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GIRIS

Bir toplumun farkli alanlarda, farkli boyutlarda degisime ugramasi ve yeni bir diizeye
erismesi, genel olarak demografik yapida meydana gelen degisimlere, ekonomik, Kkiiltiirel

alanlarda kaydedilen ilerlemelere ve teknolojik olarak gerceklestirilen atilimlara baglidir.'

Toplum, insanlardan meydana geldigi ve insanlarin da siirekli degisime acik bir rolleri oldugu
icindir ki; toplumsal degisme i¢ ve dig dinamikleri ile diyalektik bir iligki icerisindedir. Bilgi
Toplumu kavrami; 6zellikle yiizyilin son yarisindan itibaren seslendirilmeye baslananan bir
kavram olarak temelde bilgi iiretme, isleme, toplama ve dagitma islerinin diger donemlere
nazaran daha yogun olarak yapilmasin isaret edici ve dolayisiyla goreli olarak sosyal
degisimin habercisi olmustur. Bu durum, bireyin bedensel emeginden daha cok zihinsel
emegiyle degerlendirilmesine yol a¢gmistir. Aslinda birey, daha onceleri de ayni zihinsel
stirecleri isleterek faaliyetlerini yiiriitmiistiir. Ancak mikroelektronik devrim neticesinde
ortaya cikan bilgi isleme ve iletisim araglar1 vasitasiyla, bireyin iirettigi bilgiye, eskiye oranla
daha fazla anlam yiiklenmis ve biitiin iligkilerin bilgiye dayali olmasiyla da birey salt bir kas

y1gmni olarak algilanmaktan uzaklagmistir.

Bilgi isleme, iletisim ve yazdirma araglarindaki atilimlar, iiretilen bilgi veya enformasyonlarin
eskisinden daha hizli ve sinirlandirilmadan paylasilmasina, bilgi iiretiminin nicelik, nitelik ve

hizlilik acisindan artmasina, dolayisiyla karar alma siire¢lerinin kisalmasina yol agmstir.

Bu ve benzeri gelismeler, ayn1 zamanda klasik iiretim araglarinda ve buna bagh olarak iiretim

iliskilerinde 6nemli degisimlere neden olmustur.

Bundan sonra, endiistri sektoriiniin temsil ettigi toplumsal yap1 ¢oziilmeye, yapinin temel
tiniteleri olan sanayi iscilerinden baglayarak yerini bilgi is¢ilerinin dolduracagi yeni bir

orgiitlenme bicimine birakmaya baglamisgtir. 2

Yine bu yeni diizeyde, Sanayi Toplumu’ndaki durumun tersine olarak calisanlarin iiretim
hattindaki pozisyonlar da farklilasmistir. Ciinkii, calisma hayati artik tek kisinin ayrintih ve
derin bilgisine gereksinim duymaktadir. Calisma hayatinin gereksinim duydugu bu insan tipi

¢ok boyutludur. Bundan boyle, kisi artik iiretim hattinin sinirh bir boliimiinden sorumlu

! HANCERLiOGLU O., Toplumbilim Sozliigii, Remzi Kitapevi, Istanbul, 1993, s.112
2DOGAN I Sosyoloji, Sistem Yay., Istanbul, 2000, s.,295



olmayacak, bir isi basindan sonuna kadar hem diisiiniip hem uygulayan, hem y6netip hem de

sonuca ulastiran kisi olacaktir.?

Bilgi Toplumu ile birlikte ortaya ¢ikan bu yeni durum, bireyin standartlarin disina ¢ikmasina,
ozgiirlesmesine diger bir deyisle kendini gerceklestirme olanaklarimi elde etmesine firsat
yaratmistir. Bu ve benzeri nedenlerle Bilgi Toplumu, -en azindan simdilik- bilginin tek
tireticisi olan insana, biiyiik Olciide anlam kazandiran ve agirlikli olarak insani yoniiyle on
plana ¢ikmasina olanak saglayan bir yapiy1 temsil etmektedir. Su halde Bilgi Toplumu olarak
ifade edilen yapida, temel olarak bireyin gelenekselden farkli bir pozisyona eristigi
anlasilmaktadir. Ayn1 sekilde bireylerin faaliyetlerini ve daha 6te yasamlarin1 kolaylastirmak
adina olusturduklar1 organizasyonlarin, yine bu dénem itibariyle gecmisten bugiine hem nicel
ve hem de nitel olarak en iist diizeyine eristigi goriilmektedir. Buna benzer olarak insan
yasamini kolaylastirmak {izere tasarimlanan teknik imkan ve kabiliyetler biitiinii olarak ifade
edilebilecek teknolojik firsat ve araglarin bu donem itibariyle oldukca gelismis olmasi,
faaliyetlerin basar1 ile yiiriitiilmesi ve daha ote rekabet iistiinligii elde etmek ve bunu
stirdiiriilebilir kilmak adina organizasyonel yapi ve siireclere bu araclarin uyumlastirilmalarina

olanak yaratmaistir.

Bir taraftan bakildiginda; Bilgi Toplumu diizeyinde her zamankinden daha fazla olarak 6nem
kazanan hizlilik, esneklik, sosyal sorumluluk ve katilimcilik gibi is yapmanin temel
parametrelerine gerceklik kazandirmak adina, geleneksel organizasyon yapi ve siireglerinin
dontigtiriilmesi  gerekliligi daha agik olarak anlasilacaktir. Ciinkii pazarlara hakim olan
paradigmalarin ve yaninda miisteri istek ve beklentilerinin oldukca hizli degistigi dikkate
alinarak soylenebilir ki; bugiiniin organizasyonlar1 her zamankinden ¢ok daha hizli, esnek ve
demokratik olmak durumundadirlar. Yogun ve sistematik rekabetin hakim oldugu -6rnegin,
kiigiik ve esnek organizasyonlarin parlak fikirler iireterek ¢cok daha biiyiik organizasyonlarla
basa bas yarisabildigi- bir sistem icerisinde, ayakta kalmanin tek yolu; rakiplere oranla daha
ciddi ve dikkate deger fark yaratmak; bu anlamda bir fark yaratabilmenin de ilk basamagi
temel ve orijinal bir deger olarak bilginin iiretimi ve kullamiminda 06zgiin olabilmektir.
Bugiiniin organizasyonlar1 i¢in bu 0zgilinligli saglayacak en Onemli faktor ise; insan
kaynaklarindan baskasi olmamalidir. Diger bir deyisle bilgi iscileri veya yeni simif calisanlar

olarak isimlendirilebilecek bu tiirden ¢alisanlarin; 6zellikle bilginin iiretilmesi, kullanilmasi

* DULGER 1., Avrupa Toplulugunda Sosyal Politika, Gegis Donemi Ozellikleri ve 21 .yy.da Hedef Alinan
Toplum, DPT, Ankara, 1987, s.100



ve paylasilmas1 noktasindaki etkinlikleri ile geleneksel ¢alisan tiplerinden —mavi veya beyaz

yakal1 calisanlardan- ayr1 bir konuma sahip olduklarini sdylemek miimkiindiir.

Bugiiniin kuruluslarinda faaliyet gosteren her bilgi is¢isi, konumu veya bilgisi nedeniyle isin
gerceklestirilmesinde ve sonuclarinin elde edilmesinde kurulusun kapasitesini maddi olarak

etkileyen bir katkidan sorumlu olarak aslinda bir yonetici durumundadir.’

Klasik dikey organizasyon bi¢imlerinin yerini daha yatay ve hiyerarsik olmayan yapilara terk
ettigi bir donemde aym zamanda is siireglerine, teknolojik imkan ve kabiliyetlerin de entegre
edildigi goriilmektedir. Ozellikle bilgi isciligi modelinde siklikla karsilagilan bu entegrasyon
isleminin, hem yapilan faaliyetler acisindan kolaylik ve hizlilik sagladigi ve hem de

organizasyonel 0grenme adina yasamsal 6nem tasidig soylenebilir.

Bunlarla birlikte Bilgi Toplumu paradigmalarinin bir sonucu olarak liderlik/y6netim
anlayislariin da koklii ve kalici bir sekilde doniisiim gecirdigi anlasilmaktadir. Zira
geleneksel liderlik/yonetim anlayislarinin temel dayanagi olan otorite olgusunun, bu dénem
itibariyle zayiflamaya basladigi; bu anlamda denetim ve kontrol iglevlerinin de yukaridan
asagilya olmaktan daha ¢ok, yatay bir seyir izleme egilimine girdigi goriilmektedir. Ote
yandan liderler agisindan bakildiginda etkileme giiciiniin; statii veya pozisyona bagli olmaktan
daha ote, bilgi veya uzmanhiga dayandigi aciktir. Su halde Bilgi Toplumu ile birlikte nitel
olarak onemli oranda ilerleme kaydeden ve bu nedenle yeni sinif olarak isimlendirilen
calisanlarin, geleneksel veya otoritaryan bir anlayisla motive edilmelerinin miimkiin olmadigi

bir donemde, elbette yeni sinif bir liderlikten de bahsedilmelidir.

Entelektiiel diizeyi yiiksek ¢alisanlarin faaliyet gosterdigi entelektiiel organizasyonlarin basari
ile yonetilmesinde, yeni sinif liderler olarak isimlendirilecek kisilerin de entelektiiel liderler
olarak isimlendirilmeleri dogaldir. Bilgi Toplumu liderleri olarak da isimlendirilebilecek bu
tiir liderlerin, bulunduklar1 yap1 veya sistemler icerisinde temel olarak bir entelektiiel islevine
sahip olduklarimi sdylemek yanlis olmayacaktir. Bu itibarla entelektiiel liderler, faaliyet
gosterdikleri alanlarda degisimin ve yeniligin Onciisii olarak farklilasan kisiler olarak
goriilmelidir. Zira onlarin bir entelektiiel niteligiyle bilgi ve deneyimlerini bilgelige
doniistiirecekleri ve bu bilgeliklerini kullanmak suretiyle kesintisiz kiiltiirleme faaliyeti

gerceklestireceklerini sdylemek yanlis olmayacaktir.

Bilgi Toplumu diizeyinde gelistirilen yeni organizasyon modellerinin; faaliyetlerin

gelenekselden daha kolay, hizli ve basarili yiiriitilmesi dolayisiyla miisteri istek ve

* DRUCKER F..P., (Cev:A.OZDEN, N.TUNALI), Etkin Yéneticilik, Eti Kitaplari, istanbul, 1994, s., 14



beklentilerinin karsilanmast noktasinda distiinlik sagladigi bir gercektir. Ancak hemen
eklemek gerekir ki; bugiiniin organizasyonlar1 icin en temel sorunlardan birisi de gerek
organizasyon i¢i ve gerekse organizasyon disindan kaynaklanabilecek catismalardir. Bu tiir
catismalar genellikle gorevler, degerler, amaglar ve beklentilere iliskin algilamalardaki
farkliliklardan dogabilir. Su halde organizasyonlarda meydana gelebilecek catigsmalar icin
anlasilmas1 gereken husus; insanlarin gerek tek tek ve gerekse gruplar halinde orgiitlendigi
hemen her alanda meydana gelebilecek olmalaridir.’ Zira her insanin, yasama dair
diisiinceleri, algi ve anlayislan ile bu cercevede beklentileri veya istekleri farkli farklidir.
Herhangi bir donemde bu farkli yanlarin su veya bu sekilde karsi karsiya gelmesi hali,

catigma yaratacaktir.

Geleneksel organizasyonlara oranla Bilgi Toplumu organizasyonlarinin, ¢atisma yonetimi
konusunda daha basarili yol veya yontemlere sahip oldugunu séylemek miimkiindiir. Ayni
sekilde her iki yap1 arasinda ¢atisma algis1 bakimindan da bir ayrismanin oldugu soylenebilir.
Oyle ki; geleneksel organizasyonlar i¢in ¢catisma, kaginilmasi ve ortadan kaldirilmas: gereken
gerilimli durumlan ifade ederken; Bilgi Toplumu organizasyonlarinda bu tanimlama tamamen
farklilagmis ve catismalar kaginilacak, ortadan kaldirilacak degil ama; yonetilmesi gereken,
olmazsa olmaz durumlar olarak kabul gormiistiir. Bu halde Bilgi Toplumu organizasyonlari
icin catismalar; yeniligin, degisim ve gelismenin de en Onemli unsurlarindan biri olarak

nitelendirilmis olmaktadir.

Bilgi Toplumu organizasyonlarinda, biitiinsel olarak liderler izleyenlerinden ve bagh
stireclerden ayr1 olarak diisiiniilmezler. Bilgi Toplumu liderleri olarak entelektiiel liderler,
giiclerini izleyenlerinden alirlar.® Tipki bir entelektiiel gibi icinden ¢iktiklar1 sosyal yapi ve
genel iyiye hizmet etmek icin miicadele ederler. Su halde Bilgi Toplumu organizasyonlarinda
meydana gelmesi olasi biitiin ¢atismalarin yapici olarak yonetilmesinde, entelektiiel liderler
ist diizey yetkinlikleri ile 6nemli bir role sahiptirler. Entelektiiel liderlerin bu anlamdaki
faaliyetleri, geleneksel liderlerden farkli olarak yatay bir diizlemde gelistirilir. Zira entelektiiel
liderlerin; catigmalarin tamimlanmasindan, catisma alan ve kaynaklarimin belirlenmesi ve
yonetilmesi hususundaki gerekli yol ve yoOntemlerin gelistirilmesine kadarki faaliyetleri,
biitiiniiyle izleyenlerle karsilikli etkilesim siirecleri olarak isletilir. Bu anlamda entelektiiel
liderler, otoritaryan bir anlayis veya geleneksel bir hiyerarsik zincire dayali sistemlerin

karsisinda bulunmakla, siiregleri ortaklasa calistirdiklar taraflarin birbirlerini daha agik olarak

5 KARIP E., Catigma Yﬁr}etimi, PegemA Yayincilik, Ankara, 2000, s., 17
® BLANK W., (Cev:G.GUNAY), “Quantum Liderligi”’, Executive Excellence, Y1l:3, Say1:27, 1999, s., 19



anlamalarin1 saglarlar. Boylesi bir davramis tarzi, en azindan gelecekte benzeri uyusmaz

durumlarin ortaya ¢ikmasina da engel olacaktir.

Ozetle bu temeller iizerine oturtulan ¢alismanin birinci boliimiinde; genel olarak bilgi toplumu
stireci ile bilgi toplumunda organizasyon kavrami irdelenerek bu anlamda ortaya konan

yenilik, gelisme ve doniisiimler agiklanmaya ¢aligilmistir.

Ikinci boliimde; ¢alismanin diger 6nemli ayag: olarak catisma kavramu ile bilgi toplumu
orgiitlerinde catigsma etraflica incelenmis ve bu temelde bilgi toplumu orgiitlerinde meydana
gelen catismalarin yonetilmesi adina izlenecek stratejiler, catisma alan ve kaynaklar

baglaminda irdelenmistir.

Ugiincii boliimde ise; bilgi toplumu liderligi olarak ifadesini bulan bir kavram olarak
entelektiiel liderlik tasarimi olusturulmus, ayni cercevede bilgi toplumu o6rgiitlerinde meydana
gelen catismalarin yonetilmesinde entelektiiel liderligin rolii, calismanin kuramsal alt yapisina

katki saglayacak sekilde ortaya konmustur.

Calismanin dordiincii ve son boliimil ise; uygulamada entelektiiel liderlik tasariminin
yansimalarin1 gérmek ve bu tiirden yetkinliklere sahip liderlerin catisma yonetimindeki
rollerini analiz etmeye doniik olacak sekilde tasarimlanan uygulama ile uygulamadan elde

edilen sonuclarin tartisildigi kismi olusturmaktadir.



I. BILGI TOPLUMUNDA ORGANiZASYON

1.1. Bilgi Toplumu

1.1.1. Kavramsal Tartismalar

Insanlik tarihinde, 6zellikle ekonomik ve sosyal alanlarda meydana gelen farklilasmalar,
genel olarak toplumsal doniisiimii nitelemistir. Bahse konu farklilagmalar vasitasiyla meydana
gelen yap1 ¢Oziimii, bugiine degin —hemen herkesin iizerinde hemfikir oldugu- ii¢ farkli
toplumsal donemin yasanmasina neden olmustur: Bunlar; toplayicilik ve avciliga dayali ilkel
yasam sonrast yerlesik hayata gecilmesinin ardindan Tarim Toplumu; buhar giiciiniin
sanayide kullanilmasi ile baslayan Sanayi Toplumu ve bilginin tiikenmez ve kit olmayan bir
kaynak olarak 6n plana ¢ikmasi ile bilgi teknolojilerindeki gelismeler sonucunda bugiinkii

durumuna ulasan Bilgi Toplumu olarak siralanabilir.

Tarim Toplumu kavrami; ekonomik ve sosyal yasantisinin, biitiiniiyle veya cogunlukla
endiistriyel olmayan tarima dayandigi toplumsal modeli ifade eder. Toplumsal yapinin yiiksek
tekno-ekonomik standartlara erismesiyle, Tarim Toplumu, Endiistri Toplumu tarafindan
¢Oziilmiistir. Modern Endiistri Toplumu; yiikselen egitim diizeyi, yiiksek derecede isboliimii
ve bunlara baglh olarak verimliligin kalic1 olarak artmasi; benzeri bir sekilde yatay dikey
toplumsal hareketlilikler; endiistri ve ticaretin birbirinden farkli merkezlere boliinmesi;
sehirlesme; ailenin veya akrabaligin fonksiyonunun azalmasi gibi bir ¢ok alanda meydana
gelen atilimlar veya doniisiimler ile kendini gostermistir. Orta Cag Avrupa’sinda ortaya ¢ikan
yenilesme hareketleri (Ronesans) sonrasinda yeni, giiclii ve eskilerine oranla daha pozitivist
bir bilgisel atilimin gerceklestigi soylenebilir.” Bu bilgi orijinli artilim, yeni bir sosyal
kodlamay1 da zorunlu kilmistir. Buna gore; Bilgi Cagi olarak adlandirilacak donem, servet
yaratiminda, bilginin 6ne gectigi genis bir alan1 tanimlamaktadir. Boylece Tarim ve 6zellikle
Endiistri Toplumlarindan farkli olarak maddi sermayenin yerini zihinsel sermaye almistir.
Zihinsel sermayenin, belli bir alanla simirlandirilamaz yapisi, biitiin yonetim ve toplum
iligkilerini de degistirmistir.8

Insanligim, Tarim Toplumu’ndan Sanayi Toplumu’na gegisi uzun bir zaman dilimini
kapsamustir (9000 yil).” Sanayi Toplumu’ndan Bilgi Toplumu’na déniisiim, cok daha hizh
olmus gibi goziikkse de diinya genelinde bir cok toplum ig¢in, heniiz bu siire¢ tam olarak

tamamlanmamistir. Bilgi Toplumu’na gecisin oldukc¢a hizli olmasinin temel nedeninin; yeni

7 JENDRYSCHIK M., “Wissensgesellschaft”, www.jendryschik.de/documents/wissensgesellschaft.pdf
(12.03.2004)

8 WRISTON B.W.,(Cev:M.HARMANCI), Ulusal Egemenligin Sonu, Cep Kitaplari, Istanbul, 1994, s.,34

° HORX M., “Die Welt im Wandel”, www.horx.com/zukunftstexte/Die_Welt_im_Wandel.pdf (15.02.2004)



bilgi islem ve iletisim teknolojilerinin gelisme hizi ve insanlarin bu teknolojilere uyum

esnekliginin yiiksek olmasi oldugu sdylenebilir.

Ozellikle ekonomik alandaki yeni gelisme dénemi, bilgi teknolojisindeki ilerlemeleri daha da
hizlandirmigtir. Bu durum, diinya genelinde bir ¢ok baghh alanda yapisal degisimler
yaratmistir. Boylece, mevcut insan bilgisinin biitiin yapis1 bir kere daha sarsilmis ve eski

dayanaklan ¢iiriimiistiir. 10

Bilim ve teknigin gelisip c¢esitlenmesi ile teknolojinin kaynagi olan bilginin her alanda
kullanilmasi, sanayi toplumundan bilgi toplumuna doniisiimii saglayan yonlendirici unsur
olmustur. Bilgi Toplumu agsamasi ile birlikte bilgi iiretimi ve kullanim1 yaygilasmistir.

Biitiin bu acgiklamalara dayanarak denilebilir ki; Bilgi Toplumu, Endiistri Toplumu’nun
motoru veya tamamlayicisi olmustur. Bu anlamda Amerikan Sosyolog Daniell BELL Bilgi
Toplumu eksenli bir yap1 degisiminin ii¢c temel noktasi oldugunu bildirmektedir. Buna gbre:11
1. Ekonomik agidan; 20. yiizyil sonu ve 21. yiizyil baslarinda toplum, oncelikli olarak
endiistriyel iiretime degil daha c¢ok hizmetler iiretimine dayanmaktadir. Yonetim ve
isletmecilik alanlarinda bilgi yogun hizmet iiretimine kaymalar olmustur.(Ar-Ge, Tasarim,
Lojistik, Pazarlama, Danisma gibi.) Gittikce daha az birey maddi mal iiretimi veya iiretilen
mallarin dagitilmasi ile ugrasir olmustur.

2. Bilissel acidan; bilgi is¢isi ile onun ¢abasi ile iiretilen iiriin arasindaki iliski degismistir.
Ciinkii; iiretim Oncesi ve sonrasindaki bilgi temelli hazirliklar gittikce daha fazla zaman
almaktadir. Teknik ve bilimsel gelisimin oldukg¢a hizli olmasi nedeniyle; deneyimler, bugiiniin
toplumunda ¢ok az onem tasir hale gelmistir. Bugiin, her alandaki iiretim faaliyetleri bilgiye
bagimhidir. Bilgisayar programlarindan gelistirme planlarina kadar maddeye dayali olmayan
igler, cok daha az biligsel deneyim icermektedir. Bunlar daha cok teknik beceri ve bilimsel
know-how gerektirmektedirler.

3. Hizmet iiretme agisindan; hizmet iiretme isi, toplumsal bilinclilik ile beraber gittikce
artmakta ve c¢esitlenmektedir. En azindan bugiinkii toplumda, demir iscisi, marangoz veya
elektrik¢ci olmaktan daha ¢ok Web tasarimcisi, mimar veya yonetici olmak daha kabullenilir
olmaktadir. Bugiiniin hakim giicii; 19. yiizyilda oldugu gibi, kas giicii ve deneyimsel bilgiye
dayanan mal {ireticisi calisan degil, omiir boyu 6grenime agik ve akademik egitimle maddi

olmayan hizmet iiretmeye odakli bilgi is¢ileri veya sembol analizcileridir. Akademik olarak

10 ATIK S., “Bilgi Toplumu ve Bilgi Toplumunda Yonetici Nitelikleri” www.kho.edu.tr/yayinlar/btym/
yayinlistesi/yayinlar/Yayin1999/217-bilgitoplumu.htm (22.07.2004)

BONSS W., “Riskantes Wissen?, www.wissensgesellschaft.org/themen/risiko/riskanteswissen.html,
(17.12.2003)



egitilmis bu yeni profesyonel grup sosyal yasamin biitiin alanlarinda hakim olmuslardir. Diger
taraftan, Rowan gelecegi, kaostan ve belirsizlikten olusan bir diinya olarak goérmekte ve
ekonominin; topraga, paraya veya hammaddeye degil, entelektiiel sermayeye dayali olacagi;
rekabetin zorlu piyasalarin acimasiz olacagi; kiiciik sirketlerin, dev kuruluslan kiiresel
diizeyde gecgebilecegi; miisterilerin iiriinlere, hizmetlere ve bilgiye sinirsizca ulasabilecegi ve
nihayet bilisim aglarinin, uluslardan daha ©nemli olacagi bir diinya seklini alacagini
ongormektedir.'

Bu baglamda, Bilgi Toplumu’nda, bilgi iiretimi ile mevcut bilgilerin korunmasi, dagitimi ve
gelistirilmesi i¢in bilgisayarlarin agirlikli olarak kullanildigi sdylenmelidir. Bilgi toplumunun
olduk¢a hizlanan ve paylasimi kolaylastiran “iletisim ag1 alt yapis1”, aym1 zamanda bir ¢ok
arastirma-bilgi merkezlerine bagli hale gelmistir. Boylece, bilgi isciliginin, bilisim teknolojisi
kullanilarak gerceklesmesi saglanmakla fabrikalarin yerini, bilisim teknolojisine dayali ag
yapilar almaya baslamistir.

Bu aciklamalara, Bilgi Toplumu  kavrammin ilk olarak 60’1 yillarda kullanildig
eklenmelidir. Amerikali yonetim teorisyeni P.F. DRUCKER, “Landsmark of
Tomorrow”(1959) isimli eserinde; 50 ve 60’l1 yillarda, postendiistriyel Bilgi Toplumu’nun
gelisimine ve yeni bir simf olarak Bilgi Iscilerinin yiikselisine iliskin tezini ileri siirmiistiir.
“The Age of Discontinuity” isimli kitabinda ise; yeni bir toplumsal yapilanmay1 isaret etmek
tizere Bilgi Toplumu kavramini ortaya atmistir. Buna gore; bu toplumda, ekonomik ve sosyal
diizende meydana gelen esitsizliklerin, tiretimin ve gelisimin ana kaynagi; emek, sermaye
veya hammaddeden farkli olarak bilgidir."

Bilgi Toplumu’nun agiklanmasina iliskin ¢ok farkli goriisler mevcuttur. Bu anlamda, asagida
yeni olmasi bakimindan degerlendirilmeye alian dért boyutlu bir yaklasim sunulmustur:'*

1. Hemen biitiin insanlarin, bilgi ve yeteneklerinde meydana gelen siirekli ve dinamik
gelismeler: Bunun yaninda, ve 6zellikle, modern bilgi/iiretim siireclerinde gereksinim duyulan
bireysel bagimsizlik ve esnek beceriler (soft skills).

2. Ekonominin biitiin alanlarinda durmaksizin artan verimlilik: Deger iiretiminin merkezi;
maddi iiriinlerden soyut (sembolik) iiriinlere; basit hizmetlerden ¢ok daha karmagik hizmet

tiretimine dogru degismistir. Verimliligin artmas1 yaninda niifus artisinin kontrol altina

ZATIK S., “Bilgi Toplumu ve Bilgi Toplumunda Yonetici Nitelikleri”
www.kho.edu.tr/yayinlar/btym/yayinlistesi/yayinlar/Yayin1999/217-bilgitoplumu.htm, (22.07.2004)

' HEIDENREICH M., “Merkmale Der Wissensgesellschaft”, www.uni-bamberg.de/sowi/europastudien/
dokumenteblk.pdf (25.02.2004)

" HORX M., “Die Welt im Wandel”, www.horx.com/zukunftstexte/Die_Welt_im_Wandel.pdf, (15.02.2004)
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alinmas1 ve yaslanma, refahin artmasini da beraberinde getirmistir. Ornegin; yilbasina
%?2.5’lik bir verimlilik artis1, her 28 yilda refahi ikiye katlamistir.

3. Devletin, biitiin bireysel davramiglari yonlendirmedigi, kontrol etmedigi bir sosyal
sozlesme: Boyle bir sosyal sozlesmenin ortaya ¢ikmasi, devletin fiili varlifinin sona ermis
oldugu anlamina gelmez. Aksine; devletin, birey, kuruluslar ve toplum arasindaki yeni
diizenleyici roliinii ifade eder.

4.  Yeni insan modeli: Yash sanayi insam cekip gitmis; onun yerine, kendi 6zel alanlarinda
Ozgiir olabilen, gergin ve tedirgin bir insan bigimi gelmistir.

Bunlara ek olarak, Bilgi Toplumu’nun kavramsal aciklamasina iliskin dort farkli yaklasim da
asagida sunulmustur:15

-Bilgi Toplumu; yeni bilgi ve iletisim teknolojilerinin ortaya ¢iktii ve bunlarin yogun olarak
kullanildig1 toplumsal yapiy1 ifade etmektedir.

-Bilgi Toplumu; ekonomik gelismenin 6nemli bir nedeni olan bilginin, iiretilmesinde yeni
yontem ve araclarin kullanildigr bir diizeyi ifade etmektedir. Diger bir deyisle; arastirma
yogun maddi liretimi ve bilgi temelli hizmet iiretimini ifade eder.

-Bilgi Toplumu; kurumsal egitim ve gelistirme faaliyetlerinin yogunluklu olarak yapildigi
toplumsal bigcimdir.

-Bilgi Toplumu; diger toplumsal yapilardan farkli olarak daha ¢ogunlukla bilgi ve iletisim
teknolojileri kullanilmak suretiyle bilgi isciliginin temel alindig1 bir toplumsal agsamadir.
Biitiin bu tamimlardan hareketle; Bilgi Toplumu’nun, -her ne kadar bilgi temelli ifadeleri
icerse de- toplumsal ve ekonomik alanda bilgi-iletisim teknolojilerinin baskin oldugu bir
toplumsal yapiy1 ifade ettigi ve daha ¢ok teknik bir anlami oldugu soylenebilir. Biitiinlesik
bilgi-iletisim teknolojileri, sosyal ve teknik ilerlemelerin motoru olarak toplumsal olusuma
katkida bulunmustur. Bilgi Toplumu’nun olusumunda yeniliklerin daha c¢ok Ar-Ge
faaliyetlerine dayandirildigi ve teorik bilginin toplumda agirhikli bir konuma eristigi

goriilmektedir.

' HEIDENREICH M., “Merkmale Der Wissensgesellschaft”, www.uni-bamberg.de/sowi/europastudien/
dokumenteblk.pdf (25.02.2004)
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Bell’e gore Postendiistriyel Toplum’un boyutlar asagidaki gibidir:16

Sekil 1.1. Postendiistriyel Toplumun Boyutlar:

POSTENDUSTRIYEL TOPLUM’UN BOYUTLARI

1.Ekonomik Alan : Mal Uretiminden Hizmet Uretimine Gegis

2.is Yapisi : Profesyonellesmis Calisanlarin ve Teknik Nitelikli Mesleklerin
Ustiinliigii

3.Merkezi Giic : Buluglarin ve Sosyo-Politik Sitemlerin Ana Kaynag Bilgi
Olmustur

4.Gelecege Odaklanma : Teknik Gelismelerin Yonlendirici ve Teknolojinin Hakim Olmasi

S5.Karar Verme : Yeni Entelektiiel Teknolojinin Gelistirilmesi ve Kullanilmasi

Diger taraftan, Bilgi Toplumu hakkindaki genel yaklagimlarin temel olarak 3 ana noktada
toplandig1 sOylenmelidir: 17

1. Bilgi Toplumu; daha ¢ok kamusal veya 6zel arastirma faaliyetlerinin yaygimhgi ile
tanimlanmistir. Bu durum bir ¢ok sanayi iskolunun bilimsellestirilmesinin temeli olmustur.

2. Hizmetler sektoriiniin genislemesi, her seyden o©nce bilgi temelli ekonomik faaliyetlerin
artmasin1 da saglamistir. Teorik bilginin Oneminin artmasiyla, bilgi temelli faaliyetlerin
ekonomik anlami da yiikselmistir.

3. Bilgi Toplumu’nun is yapisi, profesyonellesmis ve akademik nitelikli bilgi iscileri
vasitasiyla nitelenmistir. Bilgi iscilerinin artisina bir 6rnek olarak, A.B.D. halkinin %25’inin
bu nitelikte (iiniversite mezunu, yiiksek memurlar ve calisanlar ile isyeri sahipleri)
bireylerden meydana geldigini soylemek miimkiindiir.

Bunlardan hareketle 60’11 ve 70’li yillarin Bilgi Toplumu’nun; bilimsellesmis, hizmet odakli
ve akademize olmus bir yapiy1 isaret ettigini sOylenebilir. Bu sekilde tasarimlanan Bilgi

Toplumu; daha cok endiistriyel alanlarda deneyimsel bilgiye dayanan ve kas giiciine dayali

16 BELL D., Die nachindustrielle Gesellschaft (amerikanische Erstausgabe 1973), Frankfurt a.M.: Campus,
1985, .32

7 HEIDENREICH M., “Merkmale Der Wissensgesellschaft”, www.uni-bamberg.de/sowi/europastudien/
dokumenteblk.pdf (25.02.2004)
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caligma yaninda emek ve sermayenin ¢ekismesiyle bilinen Sanayi Toplumu’nun egemenligine
son vermistir.

Bilgi Toplumu'nun bir diger boyutu ise; egitimin bu asamada merkezi bir 68e halini
almasidir. Bilgi Toplumu’nda egitim; mutlaka bicimsel veya kurumsal olmak durumunda
degildir. Birey, yasamak i¢in Ogrenmek stratejisinden, Omiir boyu Ogrenme anlayisina
ulasmistir. Boylece birey, ilk defa bilgi kazanimi i¢in, herhangi bir yasa veya diizenli bir
egitime bagl olmaktan kurtulmustur.'®

Biitiin bunlara paralel olarak; Bilgi Toplumu’'nda ekonomik faaliyet, bilgi ve iletisim
sistemlerinin iilke sinirlarin1 esnetmesi veya asagiya cekmesi ile kiiresellesme egilimine
girmistir. Bununla birlikte; bilgi iletisim ve isleme teknolojilerine dayali olarak, bilgi is¢ileri
ve paylasanlarinin iiretebildigi bilgi artmakta ve yeni bilgi iiretimi saglanmaktadir. Uretilen
bilgiler, bir baska bilgi iiretimi siirecinde kullanilarak bu alanda hizhilik ve kolayliklar
yasanmasina olanak tanimaktadir. Bu durum ayni zamanda ekonomik yapinin, sinirsiz deger
yaratma yonelimli doniisiimiinii de saglamistir.

Bilgi Toplumuyla birlikte ekonomik alanda goriilen bir diger durum ise; yogun ve acimasiz
rekabettir. P. Drucker’a gore; “ Bir bireyin, organizasyonun, sektoriin veya iilkenin
performansi; -bilginin yogun olarak elde edilmesi ve kullanilmasiyla- kariyer veya kazang
firsatlar1 adina ana rekabet unsuru olmustur. Bu anlamda Bilgi Toplumu, herhangi bir
toplumsal modelden daha rekabetci olacaktir.”"® Bilgi Toplumu’nda rekabet, esasen hemen
her alanda birey veya kurumlarin Oniine ¢ikmaktadir. Bilginin —6zellikle bilgiye erisim ve
paylasim olarak- olduk¢a genis kitlelere acik hale gelmesi nedeniyle, klasik esitsizlikler
ortadan kalkmistir. Boylece daha Onceki toplumsal asamalarda, simif atlama veya kendi
standartlarina uygun yasam alan1 bulmakta zorlanan birey, Bilgi Toplumu’nun sagladig
tistiinliikler ile geleneksel baskilarin digina ¢ikma olanagi da bulmustur.

Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gecerken sorunlar ve degerlerin de degistigi
goriilmektedir. Baz1 sorun ve deger degisimleri asagidaki gibi siralanabilir:*

-Insan 6mriiniin uzamasi,

-Bilgi, sermaye, mal ve insanlarin dolagiminin artmast,

-Ekonomiler tizerinde hiikiimetlerin etkisinin azalmasi,

-Pazarlarin kiiresellesmesi,

'8 DRUCKER P., “Knowledge Work and Knowledge Society”, www.ksg.harvard.edu/ifactory/ksgpress/www/
ksg_news/ transcripts/drucklec.htm (25.12.2003)
19

a.g.e.
0 ATIK S., “Bilgi Toplumu ve Bilgi Toplumunda Yonetici Nitelikleri”, www.kho.edu.tr/yayinlar/btym/
yayinlistesi/yayinlar/ Yayin1999/217-bilgitoplumu.htm (22.07.2004)
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-Rekabetin artmas1 ve zorlasmasi,

-Takim calismas1 ve ortaklik gereksiniminin artmast,

-Donanimin degeri ve dneminin azalmast,

-Yazilimin (bilginin) deger ve dneminin artmast,

-Cevresel sorunlarin artmasi,

-Dogal kaynaklarin azalmasi,

-Yetismis insana (entelektiiel sermayeye) olan ihtiyacin artmasi,

-Ogrenimin 6miir boyu devam eden bir siire¢ olmasi,

-Hiyerarsi yerine esitligin gecmesi,

-Uyum ve uygunlugun yerini kisisel nitelik ve yaraticilifin almasi,

-Standardizasyon yerine farklilik,

-Merkezilesme yerine merkeziyet¢ilikten uzaklagma,

-Uzmanlasma yerine biitiinsellik ve bir ¢cok alanda yetenek sahibi olma,

-Maddi refahin maksimizasyonu yerine yasam Kkalitesinin artist ve maddi kaynaklarin
korunmast

-Uriin miktar1 yerine kalitenin 6n plana ¢ikmast,

-Kisisel giivenlik yerine kisinin kendisini kanitlamasi.

Bu ve benzeri anlayis degisimleri veya farkli alanlarda ortaya c¢ikan riskler, Bilgi

Toplumu’nda bilginin yogun olarak kullanilmasinin sonuglari olarak kabul edilmelidir.

Yeni tarz ve yontemlerle diisiinme, tiretme, yonetme ve yasamanin kagcinilmaz hale geldigi
bilgi caginin toplumu; hayat boyu kesintisiz egitimin yayginlastigi, 6grenen birey ve 6grenen

kuruluslardan olusan Entelektiiel Toplum olma dogrultusunda gelisimini siirdiirmektedir.

Bilgi Toplumu’nda, 6zellikle iizerinde durulan, yeteneklerin gelistirilmesi konusu, siirekli
Ogrenen bir toplum olmakla miimkiin goriinmektedir. Yetmis yillik bir 6miirde on alti yil
bicimsel okul egitimi alinmasi halinde insan, Omriiniin %26’s1m O6grenimle gecirmis
olmaktadir (6grenim siireleri; 52 haftada 28 hafta, 7 giinde 5 giin ve 24 saatte 7 saat olursa).
Bu siire ¢cok az oldugu dikkate degerdir. Gelismis toplumlarda bilginin %80’ i okul disinda
edinilmektedir. Universitede edinilen bilginin yar1 émrii iki y1l olarak ongoriilmiistiir. Baska
bir deyisle dort yillik bir iiniversiteden mezun olanin bilgisinin yaris1 mezuniyetten iki yil

- 21
sonra gecersiz olacaktir.

YATIK S., “Bilgi Toplumu ve Bilgi Toplumunda Yonetici Nitelikleri”, www.kho.edu.tr/yayinlar/btym/
yayinlistesi/yayinlar/Yayin1999/217-bilgitoplumu.htm (22.07.2004)
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Bilgi Toplumu’'nda yeni ekonomik kaynak; liretim araclari, sermaye veya dogal kaynaklar
degil, bilgidir. Servet yaratan esas faaliyetler, ne sermayenin iiretime ayrilmasi ve ne de
fiziksel emektir. Bilgi Toplumu diizeyinde artik degerler, verim ve yenilikle yaratiimaktadir.

Bunlarin ikisinde de temel dayanak noktasi bilginin ise uygulanmasidir. 2

Bilgi teknolojilerendeki atilimlar beraberinde bilgi ekonomisini de getirmistir. Bilginin
ekonomik kaynak olarak kullanilmasim isaret eden bilgi ekonomisi; bilginin iiretilmesi kadar
toplanmasina, diizenlenmesine ve yayilmasina da Onem yiiklemistir. Bu faaliyetlerin
basarilmasinda bilgisayar kullanimi1 zorunlu olmus; bilgisayarlarin yaygin olarak kullanilmaya
baslanmasiyla birlikte de organizasyonlarda daha ¢ok calisma yerini, daha bilgili ve akillica
caligmaya birakmistir. Boylece bilgi toplumlarinda, toplumlarin ve organizasyonlarin
kaynaklan en etkin sekilde kullanma olanag ve gerekliligi artmistir. Takip edilen stratejiler
acisindan da artik, giiniimiizde ekonomik giiciin kaynagi az sayida kisinin elinde bulunan
sermaye degil, cogunlugun elinde bulunan bilgidir. Herkese bilgi, beceri ve yetenekleri
oraninda yasayacagl bir yasam alanm1 vaad etmesi Bilgi Toplumu’nun en orijinal boyutu
olmaktadir.

Bilginin bir gii¢c unsuru olarak sermayenin Oniine ge¢mesi, organizasyonlardaki geleneksel
giic dengelerini de sarsmistir. Bilgi Toplumu’nda, bilginin ekonomik bir giic olarak
istlinliigiiniin acik¢a kabul edilmesi nedeniyle; bilgi ile donanmis herhangi bir birey, toplum
veya kurum digerlerine gore iistiinliiklii olarak isimlendirilecektir.

Stanford Universitesi ekonomistlerinden Paul ROMER’ in Yeni Biiyiime Teorisi’nde de ifade
ettigi gibi; “Bilgi Toplumu’nda bilgi, sermayeye bagli olmayan bir kaynak olarak ortaya
cikmistir. Bilgi, bu defa, bireye bagl bir giictiir ve her seyden Once hukuksal olarak da bireye
baglh bir unsur oldugu kabul edilmistir. Bilgi Toplumu olarak isimlendirilen yapida, bu durum
ekonominin ¢ekirdegi olmustur.”**

Bilginin ve bilgi teknolojilerinin hizla gelisimiyle sekillenen ve ekonomik, sosyal, siyasal ve
kiiltiirel alanlar1 kisa zamanda etkisi altina alan bilgi toplumu asamasi, sosyo-ekonomik
gelisme siirecinde tarim toplumu ve sanayi toplumunun otesinde iiretimin ve verimliligin
hizla artmasina yol acmaktadir. Bilgi sektoriindeki bas dondiiriicii gelismeler, basta insan
faktoriiniin verimliligine etkilerinden dolay1r ekonomik sonuglar1 yanisira sosyal, siyasal ve

kiiltiirel alanlarda da hizla yapisal degisimleri beraberinde getirmektedir.25 Bilgi Toplumu

22 DRUCKER F.P.,(Cev.B.CORAKCI), Kapitalist Otesi Toplum, 1nk11ap Yayinevi, Istanbul, 1993, s., 18
BDOGANT., Sosyoloji; Kavramlar ve Sorunlar, Sistem Yayincilik, Istanbul, 2000, s., 295

* OPIELKA M., “Sozialpolitik fiir eine Wissensgesellschaft”, www.wissensgesellschaft.org, (16.05.2003)
2 AKTAN C.C,, TUNC M., “Bilgi Toplumu ve Tiirkiye”, Yeni Tiirkiye Dergisi, Ocak-Subat 1998, s., 134
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paralelinde gerceklestirilen atilimlar; bireyin verimliligi ile birlikte ekonomik gelisme
diizeyinin artmasina, ayrica bilim ve teknikte yeni gelismelerin ortaya cikmasina yol
acmaktadir. Daha ¢ok gelismis iilkelerin ulasmis oldugu bir asama olan Bilgi Toplumu;
gelismekte olan {iilkelerin de kalkinmalari ve kiiresellesme stratejileri baglaminda siiratle

ulagmak icin ¢aba igerisinde olmalar gereken bir agamadir.
1.1.2. Bilgi Toplumunun Temel Ozellikleri

Sosyo-ekonomik gelisme siirecinde basta insan faktorii ve bilgi olmak iizere tiim alanlarda
yapisal degisimi gerekli kilan, sanayi toplumunun uzantisi olarak ortaya c¢ikan bilgi toplumu;
“bilgi ekonomisi”’, “sanayi-sonrast toplum”, “bilisim toplumu”, “bilgi cagil” ve benzeri
sekillerde ifade edilmektedir. Bilgi toplumuna ozgii yeni gelismeler, yeni davrams
bicimlerinin olugmasina yol agmakta, toplumu standartlasma ve merkezilesmenin Otesine

tasimaktadir.

Bilgi Toplumu’nun gelisimi, siklikla vurgulandigi gibi; bilginin ve buna bagh olarak bilgi-
iletisim teknolojilerinin yogun olarak kullamilmasiyla gerceklesmistir. Bu anlamda bilgi
Toplumu’nu diger toplumsal asamalardan ayiran bir takim o©zelliklerinden bahsetmek
gereklidir. Bilgi Toplumu'nun diger toplumsal yapilardan farklilasmasini saglayan temel
niteliklere deginmek, toplumsal doniisiimiin daha iyi anlasilmasi i¢in gereklidir. Bu temel

ozellikleri kisaca su sekilde 6zetlemek miimkiindiir:*®

¢ Enformasyon/bilgi temelli ekonomiye ve topluma yonelis

e Endiistri toplumunun simgesi olan makine teknolojisinin yerini, enformasyon
toplumunda, iletisim/enformasyon teknolojilerinin ve networklerin (agyapilarin)
almasi,

e Kiiresel rekabet,

e Hizh degisim,

¢ Dolayisiyla 6l¢cek ekonomisinden zaman ekonomisine yonelis,

¢ Esneklik ve ceviklik,

e Biirokratik yapilarin ayak bagi olarak goriilmesi,

¢ Her alanda merkeziyet¢ilikten uzaklasma,

e Farklilagma,

% BOZKURT V., “Bilgi Toplumunun Getirdikleri ve Tiirkiye”, www.isguc.org/arc_view.php?ex=141
(16.04.2004)
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e insan beyinin akilcilastirma yoniinde tek boyutlu gelistiren modern diisiincenin yerine,
akilla birlikte, insan dogasindaki yaraticilik yeteneginin de gelistirilmesinin hayati bir
onem kazanmasi.Ciinkii degisimim getirmis oldugu belirsizlik ortami igerisinde,
onceden bilinen yontemlerin Gtesine, yeni yontem ve kavramlarin gelistirilmesi bir
zorunluluk haline gelmistir,

e Bu da daha c¢ok hafizanin gii¢lendirilmesine dayanan ezberci egitim anlayiginin
topyekiin sorgulanmasina yol agcmuistir.

e Modern/endiistriyel c¢ag her seyi nesnellestirmisti; enformasyon c¢aginda ise
Boudrilardin deyimiyle her sey kiiltiirel hale geliyor. Bir diger ifade ile endiistri
toplumunun materyalist karakterinin aksine enformasyon toplumu, post-materyalistir.
Ciinkii enformasyon/bilgi bir mal olmanin 6tesinde anlam tasimaktadir. Enformasyon
bir mal oldugu kadar, insanlarin kiiltiirel kimlikleriyle de yakindan iliskilidir,

e (Cyberspaceler ve networkler,

¢ Bilgi isleri ve bilgi iscileri,

e Yasam boyu egitim,

¢ Bireyin konumunda giigclenme,

e Katilimcr demokrasinin gelisimi. Vatandaslar kamu idaresinden daha kolay haberdar

olma ve katilma imkanina kavusmaktadirlar.

Diger bir kaynakta ise; Bilgi Toplumu ile Sanayi Toplumu’nun genel ozellikleri asagida

sunuldugu gibi karstlagtirilmustir:®’

e Sanayi toplumunda maddi sermayenin yerini bilgi toplumunda bilgi ve insan
sermayesi almaktadir.

e Sanayi toplumunda mal ve hizmet iiretiminde gelismenin baslangici olan buhar
makinesinin yerini bilgi toplumunda bilgisayarlar almaktadir.

e Sanayi toplumunda kol giictiniin yerini, bilgi toplumunda beyin giicii almaktadir.

e Sanayi toplumunda fiziksel ve diisiinsel anlamda insan sermayesinin iiretime katilimi
s0z konusu iken, bilgi toplumunda diisiinsel anlamda, yiiksekogrenim gdrmiis nitelikli
insan sermayesinin iiretime katilimi sézkonusudur.

e Sanayi toplumunda sanayi mallarinin ve hizmetlerin iiretimi yapilmaktadir. Bilgi

toplumunda ise bilgi ve teknolojinin iiretimi gerceklesmekte ve bilgi sektoriiniin tiriinii

2 AKTAN C.C., “Bilgi Toplumu ve Ozellikleri”, www.canaktan.org/yeni-trendler/yeni-ekonomi/bilgi_toplumu-
ozellik.htm (17.08.2004)
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olarak bilgisayar, iletisim ve elektronik araglar, elektronik haberlesme, robotlar, yeni
gelismis malzeme teknolojileri giindeme gelmektedir.

Sanayi toplumundaki fabrikalarin yerini bilgi toplumunda bilgi kullanimini iceren
bilgi aglar1 ve veri bankalan (iletisim ag sistemi) almaktadir. Bilgi, diinyanin her
tarafinda iiretilmekte ve iletisim teknolojisi araciligiyla aninda her tarafa
yayilmaktadir.

Bilgi toplumu isgiicliinden tasarruf saglamakta, bu ise kisa donemde issizlik, uzun
donemde ise yeni teknolojilerin global etkilerini ortaya ¢ikarmaktadir.

Sanayi toplumundaki genel egitimin yerini bilgi toplumunda egitimin bireysellesmesi
ve siirekliligi almaktadir.

Sanayi toplumunda; birincil, ikincil ve ii¢iinciil endiistriler tarim, sanayi ve hizmetler,
bilgi toplumunda birincil, ikincil ve iigiinciil sektorlerin yanisira dordiinciil sektor olan
bilgi sektorii ortaya cikmaktadir.

Sanayi toplumundaki 0zel ve kamu iktisadi kuruluslardan farkli olarak bilgi
toplumunda goniillii kuruluglarin 6nem kazandigi goriilmektedir.

Sanayi toplumunda baglica iiretim faktorleri emek, tabiat, sermaye, girisimci iken,
bilgi toplumunda iiretim siirecinde bu iiretim faktorlerinin yanisira besinci iiretim
faktorii teknik "bilgi" 6n plana ¢ikmaktadir.

Sanayi toplumunda {iretilen mal ve hizmetlerin kitligi séz konusu iken, bilgi
toplumunda bilgi kit degildir. Bilgi, siirekli artmakta ve artan verimler ozelligi
icermektedir.

Sanayi toplumunda iiretilen mal ve hizmetlerin bir yerden bir yere tasinmasinda
uzaklik ve maliyet 6nemli iken, bilgi toplumunda bilgi otoyollan ile tiiketici ile bilgi
arasindaki uzaklik 6nemini kaybetmekte ve maliyetler minumuma inmektedir.

Sanayi toplumunda tiiketici taleplerinin karsilanmasinda mal ve hizmetlerin mobilitesi
olduke¢a diisiik, bilgi toplumunda ise bilginin mobilitesi kolaydir. Bu durum, bilginin
sinirsiz  bir tiiketici tarafindan tiiketilmesine ve yenilikleri tesvik etmesine yol
acmaktadir.

Sanayi toplumunda temel bilgiyi, fizik, kimya bilimleri, bilgi toplumunda ise;
kuantum elektronigi, molekiiler biyoloji ve cevresel bilimler gibi yeni arastirma
alanlar1 olusturmaktadir.

Sanayi toplumunda politik sistem temsili demokrasi iken, bilgi toplumunda katilimci

demokrasi anlayisinin daha belirgin bir dnem kazanacagi diistiniilmektedir. Bilgi ve
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iletisim teknolojilerindeki gelismeler neticesinde adina "Tele-Demokrasi" denilen bir

degisimin ileriki yillarda yasanacagi tahmin edilmektedir

Cagdas diinya, yogun ve yaygin bilgi iiretimi, paylasimi ve kullanimi ile bunun getirdigi
degisimlere odaklanmistir. Sanayi Toplumu’nda; ©n planda olan kas giicii ve deneyimlere
dayal1 olarak gerceklestirilen maddi mallarin iiretimi yerine, Bilgi Toplumu’nda; insan
temelli olarak bilgi islem ve iletisim teknolojileri aracilifiyla bilginin {iretimi Onem
kazanmaktadir. Bilgi Toplumu’nun belirleyici unsuru olan, bilginin temel 6zellikleri;
katlamali olarak siirekli iiretilebilir olmasi, ag yapilar vasitasiyla veya 6zel araclar (cd, disket
gibi) icinde nakledilebilir, boliinebilir ve paylasilabilir olmas1 olarak ifade edilebilir. Bilgi
Toplumu ile birlikte geleneksel kaynaklarin, yani emegin, dogal kaynaklarin ve sermayenin

getirisi; bilginin getirilerine oranla giderek daha da azalmistir.

Glintimiizde bir yandan ulusal ekonomilerin birbirleriyle karmasik iliskilere girmeleri, te
yandan artan bilgi talebi, bilgi pazarinin olaganiistii bicimde gelismesine yol acmaktadir.
Ayrica, bilgi sektorii, ulusal ve uluslararasi Olcekte lokomotif sektor haline gelerek
kiiresellesme egilimlerini hizlandirmaktadir. Bu baglamda, bilgi-iletisim sistemlerinin iilke
sinirlarint kiiciiltmesine dayali olarak bolgesel gruplasmalar temel alan biitiinlesme egilimleri
canlanmaktadir.”® Bilgi Toplumu bilesenlerinin ortaya ¢ikarttigi bir diger sonug da bolgesel,
kiiresel ve daha dar anlamda sirketler arasinda gergeklestirilen birlesmelerdir. Bilgi
Toplumu’nda, bilgi ve iletisim teknolojilerinin yarattifi ortam iginde ekonomik, siyasal,
toplumsal, kiiltiirel ve hukuksal faaliyet ve yapilanmalar kiiresellesme egilimine girmis; bilgi
iletisim teknolojilerine dayali gelistirilen sistemler vasitasiyla iilke sinirlarinin esnek hale

getirilmesi ile birlikte, bolgesellesme cabalar1 da artmistir.

1980’lerden itibaren bilgisayarlarin, toplumun daha genis kesimlerine yayilmasiyla birlikte,
bilgiye dayali ve iletisim baglantili mal ve hizmetlerin satislarinda biiyiik artislar ortaya
cikmaya baslamistir. Biitiin diinyada bilgiislem ve iletisim teknolojilerine ve bilgi altyapisina
yapilan yatirimlar hizla artarken, bilgi sektorii de ekonomi icinde biitiin sektorleri geride
birakmaya baglamistir. Bir buguk trilyon dolar tahmini global degeri olan bilgi sektorii,
bilginin sunulmasi, organizasyonu ve degistirilmesi islevleri ile, diinyanin en biiyiik endiistrisi
olma yolundadir. Unutulmamalidir ki, profesyoneller, zamanlarimin % 80’ini ihtiyag
duyduklan bilgiyi arayip bulmak (information searching), geriye kalan %20’lik kism1 da bu

bilgiyi bicimlendirmek (information formation) ve karar vermek (decision-making) amaciyla

2 BELEK i, Postkapitalist Paradigmalar, Sorun Yayinlari, Istanbul, 1999, s., 167
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kullanmaktadir. ABD, GSMH’nin %55’inin bilgi iiretimi, islemi ve dagitimi faaliyetlerinden
elde etmektedir.Gelismis iilkelerde toplam isgiicliniin %60’dan fazlasinin artik bilgi

sektoriiyle ilgili is alanlarinda ¢alistig1 bilinmektedir. »

Bilgi Toplumu, hemen hemen her isin bir organizasyon tarafindan yiiriitiildiigii bir
organizasyonlar toplumudur. Bilgi Toplumu’nda ¢ogu birey bir organizasyonda veya bir
organizasyon i¢in calismaktadir. Bu durum, Bilgi Toplumu insaninin, 6zellikle yasamsal
etkinlik ve esitlik elde etmesi adina -hangi sifat adi altinda olursa olsun- bir organizasyona
bagimli ¢aligmasini zorunlu kilmaktadir. Bu haliyle Bilgi Toplumu’nun aym1 zamanda bir
calisma toplumu oldugunu sodylemek miimkiindiir.* Diger yandan, ekonomik yasamda,
bireyler kendilerine sunulan mal ve hizmetleri yalmiz talep etmekle kalmayip siirekli
gelistirdikleri tiiketici bilinci ile kalite, fiyat ve hiz gibi faktorler agisindan mal veya hizmet
arz1 yapan isletmeleri sorgulamaktadirlar. Mal ve hizmetlerin kullaniminda ortak paydalara
sahip olan bireyler; bireysel katilimlar1 daha etkin kilma dogrultusunda, topluluklasmakta ve

orgiitlii toplumun temelini olusturmak acisindan 6nemli adimlar atmaktadirlar.

1.2. Bilgi Toplumu Organizasyonu

1.2.1. Kavramsal Tartismalar

20. ylizyilin ikinci yarisindan sonra, bir yandan teknolojinin hizla gelismesi, diger yandan
rekabetin giderek kiiresellesmesi ve yogunlagmasi, toplumsal yapida oldugu gibi ekonomik
yapida da ©nemli degisiklikleri zorunlu hale getirmistir. Hemen her alanda yasanmakta olan,
global yeniden yapilanma siirecinin, uluslararasi ekonomik yapida ve ulusal ekonomilerde
makro acidan ortaya c¢ikardigi gelismeler cercevesinde, giiniimiizde isletmelerin nasil basarili
olacag1r ve gelecegin isletmelerinin niteliginin ne olacag gibi sorular mikro ekonomik
diizeyde faaliyetlerin odak noktasini olusturmaktadir. Klasik organizasyonlar icin, basarinin
genel sartlar1 olarak kabul edilen unsurlar, artik giiniimiiziin kurum ve kuruluslar icin yeterli
olamamaktadir. Is diinyasinin hemen hemen tiim kurallarim ters yiiz eden ekonomik yapidaki
global veya makro degisimler, isin ve igyerinin ortaya c¢ikan gereklilikler cercevesinde
yeniden tasarimlanmasini zorunlu kilmaktadir.

Teknolojik gelisimin en onemli etkilerinden birisi; sanayi 6tesi ekonomilerde isin -ve buna
bagh olarak isyerinin- yeni teknolojik gelismelere uyum saglayabilecek sekilde yeniden

orgiitlenmesini zorunlu kilmasidir. Bu alandaki gelismeler literatiirde “isin ve isyerinin

¥ BAYRAKTAROGLU S., “Bilgi Toplumunda Insan Kaynaklari Yonetiminin Degisen Yiizii”,
www.sosyalsiyaset.com/documents/bilgi_toplumunda.htm (08.01.2004)

% DRUCKER P., “Knowledge Work and Knowledge Society”, www.ksg.harvard.edu/ifactory/ksgpress/ www/
ksg_news/transcripts/drucklec.htm (25.12.2003)
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yeniden Orgiitlenmesi” siireci olarak adlandirilmaktadir.®’  Isletme diizeyindeki mikro
degisimler; bir taraftan diinya ekonomisindeki yapisal degisimlerle diger taraftan gelisen
teknoloji ve uluslararas1 pazar sartlarina uygun olarak isin yeniden organizasyonu seklinde
ortaya cikmaktadir. Kitle iiretimi ve kati hiyerarsik {iiretim/yonetim sisteminden, esnek
tiretim/yonetim sistemine gecilmesiyle birlikte, biiyiik orgiitlenmelerin giderek fonksiyonel
olarak birbirleriyle baglantili kiiciik alt birimlere ayrildigi yeni bir oOrgiitsel model
gelismektedir.”>  Bu ciimleden hareketle yeni cagm orgiitleri olarak Bilgi Toplumu
Organizasyonlarimin, klasik Orgiitlerin evrilmesi neticesinde ortaya c¢iktigin1 sdylemek
miimkiindiir.

Tarima dayal1 geleneksel toplumda, iiretim evlerde el tezgahlarinda veya kiiciik olgcekli atolye
tipindeki isletmelerde yapilmaktayken, buharli makinelerin devreye girmesiyle énce makineli
tiretim yapan biiyiik atolyelerde, sonra giderek artan olgiide kitle tiretimi yapan fabrikalarda
yapilmaya baslanmistir. Sanayi devrimi olarak adlandirilan bu degisim-doniisiim dalgasiyla
“biiyiikliik” bir tutku haline gelmistir.33 Sanayi devrimi ile ortaya ¢ikan iiretim tarzi, makine
agirlikli sermaye yogun teknik alt yapiya dayanmaktadir. Bu donemin ortalarinda ortaya
cikan teknolojik gelismeler sonucunda, iiretim; otomatik makinelerle yapilmaya baglanmis ve
boylece daha verimli olan biiyiik 6l¢ekli tiretim miimkiin hale gelmistir. Yani, seri ve kitlesel
bir iiretim tarzina gecilmistir. Sanayi devrimi ile ortaya ¢ikan iiretim tarzi; makinelere ve
teknolojiye bagimli, esnek olmayan, kitlesel ve standartlagmis bir iiretim tarzi, kat1 bir is yeri
atmosferi ve kati endiistriyel iligkilerden olusmustur.34

Kitle tiretimi, biiyilk Olgekli isletme kurmayr ve kitlesel calismay1 gerektirmistir. Diger
taraftan, biiyiikligiin sagladigi maliyet tasarruflann da diisiiniildiigiinde isletmelerin capim
genisletme ve biiyiik 6lgekli isletmeler kurma zorunlu bir hal almistir. Olgek ekonomileriyle
olusan igsel ekonomiler, birim basina ortalama maliyeti azaltarak ‘Olcege gore artan getiri’
sonucunu dogurmustur. Bu sonug, isletmeleri siirekli biiyiimeye tesvik etmistir.”’

Bu donemin genel organizasyon yapisi olarak biirokratik organizasyonlardan soz edilebilir.
Biirokrasi, endiistriyel ¢agdaki kapitalist iiretim sisteminin gerekleriyle teknik iistiinliik ve
hakimiyete odaklanarak ortiisen bir yapiy1 temsil eder. Bunun yaninda karar alma siirecinde

rasyonellik, kisisel ve duygusal elementlerin etkisini azaltmaya doniiktiir. Benzeri sekilde,

31 KURTULMUS N., Sanayi Otesi Déniisiim, Iz Yaynevi, Istanbul, 1996, s., 127

32 a.ge., s.23

33TOFFLER A.,(Cev:A.SEDEN), Ugijncii Dalga, Altin Kitaplar Yayinevi, Istanbul, 1996, s. 319

3*VAROL S.E., “Orgiitlerin Gelisimi: Standart Uretimden Yenilik, Bulus Doénemine”,
http://dergi.iibf.gazi.edu.tr /pdf/3107.pdf (25.11.2003)

BGUVEN A, “Yeni Is Diinyas1 ve BT Organizasyonlarinin Doniistimii”,
http://dergi.tbd.org.tr/yazarlar/05052003 /ahmet_guven.htm (12.08.2003)
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isin ve organizasyonel caligsmalarin tekrar edilmesi yoneticilerin uzmanliklarini giiclendirir ve
caligmalarinda iiretkenlik saglar.3 ® Biirokratik orgiit yapisi, bugiiniin esnek orgiit bi¢cimleriyle
ciddi olarak farklilagmaktadir. Ciinkii katilik; global isletmelerin, hiperrekabetci pazarlarda
ayakta kalmasina olumsuz etki yapmaktadir. Bununla birlikte, standart ¢alisma ve iiriinler ile
homojenlik ve hiyerarsi; karisik is ortaminin degisken taleplerine cevap vermekten uzaktir.
Post-endiistriyel doniisiim (sanayi toplumundan bilgi toplumuna gecis) sirasinda, "Olcek
ekonomisinden, firsat (kapsam) ekonomisine”™’, gecilmistir. Bu ciimleden ¢ikan temel sonug;
kiiresel piyasa ekonomisinde rekabet ve nihai basarinin isletmenin biiyiikliigiine degil, son
tilketicilerin beklenti ve taleplerine en hizli ve tatminkar olarak cevap verebilecek bicimde
organize olmaya dayali oldugudur. Bu nedenle isletmeler varliklarin1 devam ettirebilmek
icin, kiiciik ve orta dlgekli veya bu donemin gereklerine uygun olacak ve ag yapilar lizerinde
birbiriyle hizhi iletisim ve etkilesim yaratabilen yapilar seklinde, yeniden orgiitleme yoluna
gitmislerdir.

Isletmelerin, faaliyet ve kaynaklarim bu sekilde organize etmelerinin nedenleri ise asagidaki
gibi siralanabilir:*®

a. Diinya genelinde, bolgesel ve kiiresel ticari birliklerin olusturulmasiyla birlikte gerek
cografi ve gerekse ticari sinirlarda esneme meydana gelmistir. Ozellikle gelismekte olan
ilkelerin, yabanci sermayeyi cekebilmek amaciyla uygulamaya koydugu her tiirlii tegvik
tedbirleri, hareket kabiliyeti yiiksek ve kisa donemli tekel olusturmak amacinda olan kiigiik
isletmelerin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Kiiciik 6lcekli bu isletmeler, hemen her alanda
bilyiik isletmelerle basa bas rekabet edebilecek diizeye erismis ve onlarin pazarlarim adeta
talan etmislerdir.

b. Mikroelektronik devrim sonrasinda ortaya cikan bilgi islem ve telekomiinikasyon
araclar kiiciik sirketlere, bilyiik sirketlerle rekabet edebilmeleri icin ¢ok ciddi olanaklar
sunmustur.

c. Bilgi iletisim  teknolojilerinin gelismesi, bilgiye ulagmanin Oniindeki engelleri
kaldirmistir. Bu durumun 6nemli bir sonucu olarak, kaliteli herhangi bir iiriiniin taklitleri her
yerde bulunabilmekte ve gereksinilen iiriinlere ¢ok hizli bir sekilde ulasilabilmektedir. Yogun

rekabet ortaminda hayatta kalmanin yolu hizli, esnek ve bulusculuga dayali iiretimden

GOLDSBY M., “New Organization Forms: An Examination of Alienation and Ideology in the Postindustrial
Workplace”, http://scholar.lib.vt.edu/theses/available/etd-012999-034835/unrestricted VTETDS (20.11.2003)
3GUVEN A, “Yeni Is Diinyas1 ve BT Organizasyonlarinin Doniistimii”,
http://dergi.tbd.org.tr/yazarlar/05052003 /ahmet_guven.htm (12.08.2003)

* HEIDENREICH M., “Die Organisationen der Wissensgesellschaft”, www.uni-bamberg.de/sowi/europastudien
/dokumente/hubig.pdf (16.10.2003)
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gecmektedir. Hal bdyle olunca; kati, biiylik ve hiyerarsik bir orgiit yapisi isletmeler icin
onemli bir zayifliktir.

d.  Kigiik sirketler personel konusunda da avantajlidir. Biiyiik bir sirkette calismak oldukga
riskli bir durum almistir. Kisinin daha ¢ok sorumluluga ve kontrole sahip oldugu ve
isletmenin amacina daha ¢ok katildigi kiiciik bir sirkette calismak heyecan verici ve tatmin
edicidir. Bu giin en iyi elemanlar ya kiigiikk bir sirkette calismakta ya da kendi isini
kurmaktadir

e. Seksenli yillara gelindiginde, ¢ok sayida yeni sirketin-ozellikle Japon sirketlerinin-sahip
oldugu, isin nasil yapilacagi hakkindaki bilgiyi (know-how) kullanmalariyla kiiresel
pazarlarda daha c¢ok pay sahibi olduklar1 ve standartlasmamis, miisteriye 6zel mal veya hizmet
tiretimine yoneldikleri goriilmektedir. Bu yeni sirketler, miisterilere ¢ok sayida degisik
secenekleri; daha diisiik fiyat ve daha yiiksek kalitede, daha iyi dagitim hizmetiyle sunarak
kiiresel pazarlarda kontrolii ellerine gecirmislerdir. Bu durum, pazarlarda eskiden beri iistiin
olan isletmelerin, pazar kayiplarinin oniine gecmek ve rekabet edebilmek gibi nedenlerle
orgiitsel yapilarin1 gbzden gecirmelerine neden olmustur.

“Kiiresellesme, Uluslararasilasma, Yonetimde Miikemmellik, Insan Haklari, Enformasyon
Cagi, Bilgiye Dayali Organizasyon, Uluslararasi Rekabet, Sistemlerarasi Yaklasma,
Ulkelerarast Sinirlarin Ortadan Kalkmast, Bilgi Toplumu, Telekomiinikasyon, Yalin Yonetim
ve Organizasyon, Esnek ve Hizli Karar Verme Zorunlulugu, Toplam Kalite Anlayisi, Hizli
Teknolojik Geligsim vb. kavramlar ve gelismeler, organizasyonlarin yapilandirilmalarn ve
isleyisleri tizerindeki koklii sayilabilecek degisiklikleri meydana getiren gelismelerin en
onemlileridir. Bununla beraber asagidaki ii¢ gelisme, isletmelerin yap1 ve isleyisleri ile yeni
bir yonetim diisiincesini énemli 6l¢iide etkilemistir:>

-Birincisi, “haberlesme ve bilgi isleme teknolojisindeki gelismelerdir. Ozellikle bilgisayar ve
uydu teknolojisindeki gelismeler ve son yillarin en 6nemli gelismesi internet nedeniyle,
haberlesmede “mesafe” kavrami ortadan kalkmus, istisnasiz herkes her bilgiye istedigi zaman
ulasabilir hale gelmistir. Bu durum en basta organizasyonlarda hiyerarsik farklilik, yonetim
alan1 ve kariyer planlamasi gibi kavramlan etkilemistir.”

-Ikinci gelisme, “uluslararasi rekabet, ulusal sinirlarin anlamim yitirmesi ve globallesme gibi
gelismeler olmustur. Bu gelismeler, Sistem Yaklasimi ile birlikte zaten kapali sistem
anlayisini terk etmis olan isletmeleri, ulusal sinirlar diginda diisiinmeye zorlamistir.

Hammadde temininden pazarlamaya, para ve personel tedarikinden rakiplerin kim olduguna

¥ KOCEL T., Isletme Yéneticiligi, Beta, Istanbul, 2001, 5.302
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kadar, tiim isletmeler artik diinya diizeyinde diisiinmek ve karar vermek zorundadir. Bu
durum bir yandan, isletmeleri faaliyetlerinde etkinlik kriterlerini yeniden gdzden geg¢irmeye,
bir yandan da degismelere hemen cevap verebilecek esnek organizasyon yapilar olusturmaya
zorlamistir. Nitekim, stratejik birlikler olusturma, Joint-Venture ve Sebeke Organizasyonlarin
ortaya ¢ikisi bu gelismelerin sonucudur, denilebilir.”

-Nihayet iiciincii gelisme, “insan haklari, insani degerler, kisilik kavrami, insanin her seyden
onemli bir varlik olarak ortaya c¢ikmasi, genel olarak egitim ve yasam diizeyinin yiikselmis
olmasi, insanlar1 bekleyislerindeki degismeler ve insanlarin yaraticiligindan daha fazla
yararlanma konusundaki gelismeler ve diisiinceler olmugtur. Bu gelismeler de yonetim
stireclerini ve organizasyonlarin yapilandirilmalarim koklii sekilde etkilemistir. Ekip (takim)
organizasyonu, personeli giiglendirme (empowerment) ve sifir hiyerarsi gibi uygulamalar bu
gelismelerin sonucudur, denilebilir.”

Bu gelismeler, organizasyonlarin yeniden yapilandiriimalarini koklii sekilde etkilemistir. Bu
sozii edilen gelismelerin, organizasyon yapilarina yansimis halini su giincel isletmecilik
kavramlart agikca ifade etmektedir:** Gevsek bagh sistemler, bilgi teknolojilerine bagh
sebekeler, sanal organizasyonlar, Bukalemun veya melez (hybrid) organizasyonlar.
Orgiitlenmedeki bu yeni sistemlerin temel ayirt edicilikleri; hemen hepsinin esneklige, bilgi
isciligine ve teknolojiye-0zellikle bilgi iletisim teknolojilerine- odaklanmis olmalaridir.
Bunlarin yam sira, yeni organizasyon bigimlerinin dogusuna iliskin farkli goriislerin var
oldugunu soylemek miimkiindiir. Genel olarak Bilgi Toplumu Organizasyonlan olarak ifade
edilebilecek bu orgiitlenme bigimlerine yonelim; pazar kayiplarinin engellenmesi, yogun
rekabet ortaminda ayakta kalabilmek ve calisanlarin orgiitsel baghiliklarimi saglamak gibi
genel kaygilardan kaynaklanmaktadir. Aslhinda isletmeleri yeniden yapilandirmaya
yonlendiren bu kaygilarin nedeni; acik sistemler olarak tasarlanan organizasyonlarin, degisen
cevre kosullarina uyum saglamak zorunda olmalarina baglanmalidir.

Bu cercevede, oOnceden tasarlanmig plan ve hedefler vasitasiyla yonlendirilen klasik
organizasyon modellerinin, optimizasyon ve etkinligin saglanmasina dayali uzlagma ve
uyuma dayandigr sOylenebilir. Organizasyon faaliyetlerinin temelinde yer alan bilgi
sistemleri, organizasyonel rutinlere bagli olmaya dayalidir. Etkinligin gerceklestirilmesi adina
bagh kalman bu sekildeki bir rutinlesme; gorece istikrarli ve kestirilebilir bir is cevresine

uygundur. Ancak bu anlayis, is ¢evrelerinde hizli olarak gerceklesen oldukca radikal ve

“ODHILLON G., ORTON J.D., “Schizoid Incoherence, Microstrategic Options and the Strategic Management of
New Organizational Forms”, http://www.dmsp.dauphine.fr/management/PapersMgmt/44Dhillon.html
(30.11.2003)
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beklenmedik degisikliklerle nitelenen e-is ¢agina uygun diismemektedir. Yeni, dinamik ve
kesintisiz doniistimler ¢agi, organizasyonel karar alma siirecini etkinlestirmek adina, orgiitsel
rutinlerin siirekli gozden gecirilmesini gerektirmistir.41
Diger taraftan, organizasyon bi¢imlerinin, kurumsal anlayislar1 somut ve goriilebilir hale
getirdikleri  diistiniildiigiinde; organizasyonlarin, kurumsal mantikta meydana gelen
degisimlere bagl olarak doniismek durumunda oldugu sdylenmelidir. Bu nedenle, Bilgi
Toplumu Organizasyonu olarak nitelenen yeni orgiit bigcimlerinin a¢iklanmasinda, biitiinciil
anlayislarda meydana gelen doniisiimlerin etkisi g6z 6niinde bulundurulmalidir.
Biitiin bu aciklamalardan sonra, Bilgi Toplumu diizeyinde gelistirilen organizasyon
modellerine iliskin bir tanimlama su sekilde yapilabilir:
“Yeni Organizasyon; hedeflerin, otoritenin, teknoloji ve miisterilerin yeniden biitiinlenmesiyle
olusturulan yapiyr ifade etmektedir.”** Bu tamimdan hareketle Bilgi Toplumu
Organizasyonlarimin daha 6nceki orgiit bigimlerine gore farklilastigi boyutlar; hedefler, otorite
iligkileri (yetkilendirme), teknoloji ve mevcut pazar durumlari olarak siralanabilir. Bu
anlamda bir farklilasmaya giden organizasyonlarin eskiye oranla daha kuvvetli bir yapiya
eristigi de hemen eklenmelidir.
Bilgi Toplumu Organizasyonlarinin tasarlanmalarina iligkin uygulamalardan ¢ikarilan genel
gerekceler maddeler halinde agagida sunuldugu gibidilr:43

¢ Diinya genelinde farklilasan pazarlarin olusturulmas,

e Pazar odakli organizasyon bi¢imlerinin gelistirilmesi,

¢ Temel yetenekler iizerine egilme (diinya genelinde yeni is birliklerinin olusturulmasi),

o Isletme sebekeleri, sebeke, sanal veya yatay organizasyonlar paralelinde yeni ¢alisma

veya is olanaklarinin dogusu,

e Merkezilesme ve yerindenlik arasinda paralellik (decentralizasyon),

¢ Bilgi Toplumu paralelinde ortaya cikan, yiiksek giivensizlik ve bilingsizlik (risk),

e Kendi kaynaklarina egilme: I¢sel ve digsal bilgi ve enformasyonlart kullanma

gerekliligi,
e Deger iiretime yapilan katkinin artmasi (entelektiiel veya beseri sermaye),

e Isin esneklesmesi, normal is davranislarinda erozyon.

' MALHOTRA Y., “Knowledge Management and New Organization Forms: A Frame Work for Business
Model Innovation”, Information Resources Management Journal, 13(1), Januar-March-2000, p.5

“2 AMSTRONG E.A. v.d., Social Structure and Organizations, Revisited Volume 19, Elsevier Science Ltd.,
U.S.A., 2002, p.366

*3 SCHMIEDE R., “Virtuelle Arbeitswelten: Struktur Veraenderungen von Arbeit, Organisation und Subjekt in
der Informations oder Wissensgesellschaft” http://wuv.uibk.ac.at/pdf/R_Schmiede.pdf (12.01.2004)
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Ayni paralelde olmak iizere Bilgi Toplumu ile birlikte isletmeler tizerinde bir takim degisim

baskilart meydana gelmistir. Bu baskilarin {i¢ temel nedeni vardir. Bu nedenler ile

beraberlerinde getirdikleri farklilagmalar asagidaki sekilde sunulmustur:44

Sekil 1.2. Piyasa ve Isletmeleri Doniisiime Zorlayan Etkenler

Pazar ve Rekabet Sartlarmin

Degismesi

Bilgi-letisim Teknolojilerindeki

Gelismeler

Is Diinyas1 ve Sosyal Alanda
Meydana Gelen Degismeler

-Pazar ve Rekabet Iliskilerinin
Globallesmesi

-Sektorel Yap: Degisimi

-Pazar Rsikleri ve Dinamiklerinin
Artmast

-Mal ve Hizmet Uretiminde Artan

Esneklesme

-Islemci ve Kayit Aparatlariin Teknik
Kapasitelerinin Artmasi, Fiyatlarinin
Diismesi

-Orgiitsel Bilesenlerin
Birlestirilmesiyle Kiiciilme

-Bilgi Teknolojileri Temelli

Sebekelesmenin Artmasi

-Bilgi Teknolojileri ve
Telekomiinikasyonun Birlikte
Gelismesi

-Is Diinyas1 ve Sosyal Alanlardaki
Deger Degisimi

-Yasam Bicimi ve Ev Idaresinin
Yapisal Degisimi

-Caligsanlarin ' Yas ve  Niteliksel
Yapisinin Degisimi

-Is  yerindeki ve Is giicii
Pazarindaki Kalite Gereklilikleri
-Cevreye Uyum

Isletme ve Piyasalar Icin Zor Kosullar

(Riskler)

|

YENI CALISMA ve ORGANIZASYON

BICIMLERINE YONELME

Sekilden isletmelerin rekabet edebilirlikleri i¢in gerekli faktorler agik¢a anlasilmaktadir. Bu

gibi gerilimli pazarlarda, giivenilir ve giiclii bir pay elde edebilmek adina bir ¢ok isletmenin,

esneklik ve bulusculuk becerisi gostermesi gerekmektedir. Fakat bundan 6nce, isletmelerin bir

biitiin halinde {iistiin becerilere sahip olmalar1 zorunludur. Bu becerilere sahip olmak igin;

oncelikle, degisim ve uyarlama, yeni ortakliklar vasitasiyla sebekelesebilme (i¢ veya dis) ve

calisanlarin potansiyellerinin gelistirilebilmesi ve arttirilabilmesi olanaklarinin gelistirilmesi

gibi genel becerileri cesaret ve kararlilikla sergilemek gerekmektedir.*

4 LUDWIG E., “Evolutionaerer und revolutionaerer Wandel”, www.phil.uni-erlangen.de/economics/bwl/
lehrbuchhst_kap3/revoevol/revoevol.htm (13.09.2003)

45
a.g.e.
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Bilgi Toplumu Organizasyonlarinin tarihsel gelisimi ise agsagidaki sekilde gtisterilmistir:46

Sekil 1.3. Organizasyon Bicimlerinin Gelisim Siireci

O
@) \ O O\
O O O\ / O
O O X~
O v \ ©
O o O
— 5
Kiigiik, Yerel Genis, Merkezilesmis o _
Isletmeler Kuruluglar KUQU1tUIml{$, Sebekelesmis
Organizasyonlar,
Gii¢lendirme, D1g Kaynak
Kullanimi
1900 1950 2000

v

Bilgi Toplumu Organizasyonlari, bir parcast olduklar cevrelerinin 6zelliklerine uyum
saglamak durumundadirlar. Ozellikle bilgi teknolojileri ve bilgi isciligine uyum saglamak
yoluyla elde edilen esneklik; global pazarlarda yasam sansi bulmak icin gereklidir. Bu
anlamda, Bilgi Toplumu Organizasyonlarinin esneklige ve bundan daha once olarak, bilgi
teknolojileri ve bilgi isciligine yonelmeleri, bu yolla degisken is sart ve cevresine uyum
saglamaya odaklanmalar1 zorunludur. Ek olarak, bilgi is¢iliginin éneminin artmasini, el
is¢iligi yerine bilgi teknolojilerinin yiikselen bir deger olmasina baglamak dogru bir yaklagim
olacaktir.

Ancak herhangi bir orgiitsel yap1 teorisinde oldugu gibi yeni orgiit bigimlerinde farkli farkli
bicim, gorev veya teknoloji aramak miimkiin degildir. Ciinkii, orgiitsel isleyisin biitiin

unsurlar birbirine baglidir ve birbiri ile etkilesmektedir.*’

* MALONE W.T., “Inventing the Organizations of the 21st Century.The Dawn of the E-lance Economy”,
http://wi99.iwi.uni-sb.de/Folien/HV_Malone (20.01.2004)

*” GOLDSBY M. G., “New Organization Forms: An Examination of Alienation and Ideology in the
Postindustrial Workplace”, http://scholar.lib.vt.edu/theses/available/etd-012999-034835/unrestricted VTETDS
(20.11.2003)
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Diinya genelinde rekabet edecekleri ¢ok rakipleri olan, pazar sartlarinin her seye ragmen
zorlayici nitelikleri ile ylizyiize olan isletmeler son kullanmicilarin, cesitliligi artan istek ve
beklentilerini karsilamak zorundadirlar. Bu zorunluluk ise esnek yapili, hareket kabiliyeti
yiiksek, bilgi ve iletisim teknolojilerini siire¢lere dahil edebilen organizasyonlar1 giindeme
getirmistir.

Bilgi Toplumu Organizasyonlar1 genel olarak incelendiginde bir takim ortak noktalarda
bulustuklari, benzer veya ortiigen 6zellikler tasidiklar sdylenebilir. Bu anlamda yeni orgiit
yapilarinda tespit edilen yaygin (ortak) niteliklerden biri olarak; orta veya ara yoOnetim
kademelerinin ortadan kaldirilmis olduguna isaret edilmelidir. Y6netimin orta kademesinin
ortadan kalkmasi, yonetim dis1 olan calisanlarin direkt olarak tepe yonetimle etkilesim
saglamalarina olanak tanimistir. Bu durum, isletmenin her yaninda bilgi akisini
hizlandirmistir. ikinci yaygin nitelik ise; organizasyonlarin alt kademelerine, biirokratik
yapilarda goriilenden daha fazla olarak otorite ve sorumluluk vermekle elde edilecek olan
yerinde karar verme oOzgiirliigiiniin taninmasidir. Yerindenlik (merkezden bagimsiz karar
alabilme yetkisi); kendi sorumluluk alanlar1 disinda da rahatlikla birlikte calismaya
yonlendirilen ¢alisanlarin bulundugu orgiitsel sebekelerin kullanilmasimi saglayacaktir.
Isletmedeki kiiltiir ve degerler; takim calismasini, acikligi ve isbirligini icermelidir. Bunlarla
birlikte, orgiitsel 6grenme ve kendi kendine organize olmaya dayali sistem faaliyetlerini
destekleyen bir bireysel sorumluluk becerisi de kazandirmalidirlar. Uciincii yaygin nitelik
olarak, paydaslarla gecgirgen sinirlarin (etkilesimli iliskilerin) gelistirilmis oldugu s6ylenebilir.
Bugiin bir ¢ok isletme, iiriin zincirlerinin tedarikinde biitiin 6gelerin destegini almak adina,
tedarikciler ve miisterilerle bilgi teknolojilerini uyumlu c¢aligir hale getirmislerdir. Eger bilgi
teknolojileri geregi gibi ayarlanabilir ve kullanilabilirse; tedarikgiler ana isletmeye daha fazla
katki saglar hale gelecekler, ana isletme son tiiketicilerden daha fazla geri bildirim alir olacak
ve son tiikketici de secim yaparken daha fazla esneklik, karsilikliik ve bilgiden
yararlanabilecektir.*®

Bilgi Toplumu Organizasyonlarinin tasariminda tizerinde durulmasi gereken en énemli nokta;
bu donemde genel olarak organizasyonlarin varliklarin1 devam ettirebilme sanslarinin, iiretim
siirecine ana faktor olarak bilgiyi dahil etmeleri ve bilgi teknolojilerine uyum saglamalar
vasitasiyla organizasyona azami esneklik kazandirmalan ile artacagidir. Tapscott kuramina
gore; “Yeni ekonomi, yeni girisimler ve yeni teknolojiler birbirinden baglantisiz degildirler.

Onlar, birbirlerine ayrilmaz bir bigcimde baglidirlar ve birbirlerini destekleyerek yonlendirirler.

* GOLDSBY M., “New Organization Forms: An Examination of Alienation and Ideology in the Postindustrial
Workplace”, http://scholar.lib.vt.edu/theses/available/etd-012999-034835/unrestricted VTETDS (20.11.2003)
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Bu anlamda, eger organizasyonlar, teknolojinin internette faaliyet gosteren isletmelerle nasil
uyum sagladigim1 anlayabilirse; yeni ekonomide rekabet edebilecek bir strateji
gelistirebilirler.” 49

Bilgi Toplumu’nda organizasyonlarin yeniden tasarlanmasina neden olan etkenler bir bagka

kaynakta asagidaki gibi ifade edilmektedir:*

Sekil 1.4. Yeni Organizasyon Bicimlerinin Olusumunu Yo6nlendiren Temel Giicler

Nesnel Faktorler Yeni Firma bazinda
e tici Giicler Rekabetci Etkinlik ve hizhilik
e Etkilesimci Giigler Gergekli gereksinimleri

e Kolaylastiric1 Giicler

YENI
ORGUT
MODELI

Rekabetci
Gergekligin

— Yansimalari

Oznel Faktorler

® Yoneticiler e Fikirler

¢ Danismanlar e Deneyimler

e Akademisyenler * Yeni
Rekabetci Yaklagimlarin
Gergekligi Benimsenmesi ve
Onceden Uyum
Kestirme

Sekil 1.4° de orgiitsel degisimi yonlendiren temel giicler ile bunlar arasindaki iligkiler
goriilmektedir. Sekilden de anlasilacag: iizere, Bilgi Toplumu diizeyinde orgiit yapilarinin
degisimini yonlendiren icsel ve digsal faktorler olmak iizere iki ana kategoriyi temsil eden
faktorler ortaya ¢ikmugtir. Bilginin iiretimi ve kullaniminin artmasina paralel olarak, biitiin
degisim egilimlerinin temelinde Bilgi iletisim ve Isleme Teknolojileri yatmaktadir.

Bilgi Toplumu Organizasyonlarinin olusturulmasinda, yukarida da ifade edildigi tizere bir
takim ortak parametrelerin varligi zorunludur. Bu zorunluluk; yogun rekabet ortaminda bir
yandan artan ve cesitlenen miisteri istek, beklenti ve gereksinimlerini karsilamaktan hem de

ayn1 zamanda siirekli yeni iirlin ve stratejilerle rekabeti gelistiren rakiplere kars1 yarisiyor

49
a.g.e.

9 RICART J.E., SIEBER S., SVEJENOVA S., “Forms of Organizing: What is New and Why?”, www.iese.edu/

research/pdfs/DI-0381-E.pdf (21.02.2004)
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olmaktan dogmaktadir. Iste biitiin bu ve benzeri nedenlerden dolay1 21. yiizyil isletmeleri,
daha cok esneklige, bilgi teknolojilerine ve bilgi isine uyum saglamaya gayret etmelidirler.

Bu climleye bagh olarak her iic parametrenin, Bilgi Toplumu Organizasyonlar icin tasidigi
onemi kisaca vurgulamak gereklidir. Bugiiniin is ortami, uzun siireli stratejik planlama
yapanlardan , hiper rekabete dayanan savasi savunanlara dogru evrilmistir. Standart
tiretimden daha ¢ok olarak esneklige dayanan organizasyonlarin hizlica degisen pazarlarda
yasam sanst bulmasi olasidir. Is diinyasinin liderleri arasindaki ana goriis; gelecegin
organizasyonlarinin, degisen c¢evre ve kosullara isleyis ve goriiniimiinii degistirmek
vasitasiyla siirekli uyum saglayabilenlerin olacagidir. Aymi paralelde bilgi teknolojileri de
Bilgi Toplumu Organizasyonlarinin is yapma usul ve esaslarim kalici olarak degistirmistir.
[letisimin, hesap ve programlama yapmanin ve miisteri tatmininin temeline yerlesen bilgi
teknolojilerinin kullanilmasiyla sirketlerin gerekli esneklige ulasabilecekleri saptanmistir.
Geleneksel calisma goriisii 20. yiizyillda kas giiciine dayali calismayr merkeze almis ve
yonetimin bir pargasi haline gelmistir. Bununla birlikte, bilginin hizli {iretiminin de temeli
olmustur. Bugiiniin organizasyonlari, yeni bilgi ve iletisim teknolojileri vasitasiyla o6zellikle
dissal paydaslarin her birinin gereksinim ve beklentilerine aninda cevap vermek adina bilgiyi
kullanirlar. Onceleri departman veya boliimlerine gore ayrilan calisanlar, elektronik olarak
birbirlerine baglanacaklar aymi zamanda organizasyon sinirlarinin  esnemesi  veya
gecirgenliginin artmasiyla da daha az hiyerarsiye dayali bir yapi meydana gelecektir.
Esneklik, yeni orgiit bigimlerinin bir tiirevi iken bilgisayarlar ve telekomiinikasyon anahtar
teknolojiler olmuslardir. Bilgi isi ise, temel iiretim girdisi veya gorev olmustur. Artik hemen
her alanda oldukca biiyiikk miktarlarda iiretilen ve paylasilan bilgiyi;-global ekonomi
cercevesinde hizlica dolastigi ve beyin endiistrisini gelistirdiginden dolayi- en iyi sekilde
kullanan igletmeler, rakipleri karsisinda cok biiyiik ve aym1 zamanda uzun siire siirdiiriilebilir
avantajlar elde edeceklerdir. Bu durum, isletmenin paydaslarindan hizlica bilgi almasini ve
kullanabilmesini de gerektirmektedir. Bu ciimleye bagh olarak, bilgi isinin, daha onceki
donemlere oranla cok iyi egitilmis ve becerileri gelismis is giiciinii gerektirdigi
sbylenmelidir.5 !

Bilgi Toplumu’ nun dogusu ve kendine diinya genelinde yasam firsati bulmasindan sonra
hemen biitiin alanlarda doniisiimlerin oldugu bilinmektedir. Toplumsal dinamikleri harekete
gecirici bir unsur olarak organizasyonlar da bu doniisiimden payini1 almis ve bu doneme 6zgii

bir takim zorlamalarin etkisi ile tamamiyla yeni orgiitlenme bicimleri ortaya ¢ikmistir. Bilgi

> GOLDSBY M., “New Organization Forms: An Examination of Alienation and Ideology in the Postindustrial
Workplace”, http://scholar.lib.vt.edu/theses/available/etd-012999-034835/unrestricted VTETDS (20.11.2003)



30

Toplumu’ nun beraberinde getirdigi veya farkli bir bakis ag¢is1 ile Bilgi Toplumu’ nun
dogmasina neden olan bu gelismeler; global ekonominin yayilmasi, birliklerin etkisini
kaybetmesi, diizensiz borsa hareketleri olarak siralanabilir.” Bilindigi iizere bir sosyal ve
teknolojik gelismeler temel olarak bir toplumda ortaya c¢ikan orgiitlenme bicimlerinin belirler.
Her ne kadar biirokratik orgiitlenme bigimleri, kitle iiretim doneminin duragan pazarlar igin
uygunsa da Bilgi Toplumu ile birlikte sosyo-ekonomik alanda sosyal ve teknolojik faktorler
hizlica degisime ugramistir. Organizasyonlar da varliklarini devam ettirmek adina bu
degisime uyum saglamak durumundadirlar.

Bu baglamda Bilgi Toplumu’na 6zgii organizasyon bicimlerinin ortaya ¢ikmasinda 6nemli
katkis1 bulunan global ekonomi; iiretimin herhangi bir faktorii-hammadde, sermaye, teknoloji
ve emek gibi-ve mallar veya hizmetlerin diinya genelinde hizlica dolagmasi olarak
tanimlanabilir.Global ekonomi, tamamen yeni bir olgu olarak Bilgi Toplumu’ na 6zgiidiir. 20.
yiizyilin ortalarinda isletmeler, gorece kapali bir pazarda ve tamamen yerel bazda birbirleri ile
rekabet etmislerdir. Isletmelerin biirokratik yapisi, durgun ekonomik gevre icin oldukca
uygun olmustur. Ancak, 1950°1i yillarda is cevrelerinde kiiresellesmeye dogru atilan ilk
adimlar, 1970’lerdeki ekonomik durgunluk, petrol krizi, biiylimenin kiiciilmesi ve igsizligin
artmasi (stagflation)’ nin etkisi ile kesintiye ugramistir. Daha sonra, kiiresel bazda ekonomik
meydan okumalar ve yerel olmayan rakiplere tepki olarak hemen biitiin  diinyada
organizasyon bi¢imlerinin doniismesine yol agan stratejiler ortaya ¢ikmistir. Bu ctimleye bagh
olarak global ekonominin gelismesi ile birlikte, kitle pazarlarindan kisa donemli az-¢ok
ozellesmis alanlara; biiyiik olcekli standart iiretimden istege gore uyarlanmis, esnek iiretime
dogru bir doniisiimiin izlendigi sOylenebilir. Diger taraftan, kaynaklarin ve bilginin serbest
dolagimi g6z Oniine alindiginda, zaman igletmelerin stratejilerinde, basar igin kritik bir faktor
haline gelmistir. Daha genis bir ifade ile bilginin hizli yayilmasindan dolayi, gelistirilen mal
veya hizmetlerin taklidi ile degisken miisteri beklentileri, isletmelere yeni bir iiriinden kar
elde edebilmek adina cok kisa bir zaman tanimaktadir. B&yle bir durumda, degisken global
pazarlara uyum saglamak iizere esneklik temelli yeni organizasyon bicimleri ortaya
glkmlstlr.53

Diger taraftan, diinya genelinde sosyo-ekonomik ve kiiltiirel alanlarda meydana gelen bir taki
coziilmeler isgiicii tedariki agisindan Bilgi Toplumu Organizasyonlarma onemli avantajlar

saglamistir. Ayn1 zamanda adi gecen ¢oziilmeler, tiretimin diger unsurlan tizerinde de etkisini

52
a.g.e.

> a.ge.
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gostermis, buna bagli olarak klasik organizasyonlarin Bilgi Toplumu Organizasyonlar eksenli
doniisiimii giindeme gelmistir.

Ozellikle komiinizmin diismesinden sonra, biiyiikk miktarlardaki ucuz is giicii, diinya
genelinde dolasima girmistir. Onceleri sert sendikal miicadeleler ve isci birliklerinin asir1
istekleri ile kars1 karsiya kalan sirketler, en azindan kiiresel rekabette avantaj saglamak adina
iscilik maliyetlerini diisiirmek iizere ucuz is giiciinii kullanmaya baslamiglardir. Komiinist
rejimlerde devlet tarafindan desteklenen ve ucuz isgiiciinii olusturan bireyler, artik kendi
imkanlar1 cercevesinde yasamlarim siirdiirmekle karst karsiya kaldiklarindan, diinya
genelinde standartlarin oldukca altinda iicretlere caligmay1 kabul etmislerdir. Ayn1 zamanda
bu bireyler, yerel sendikal faaliyetlere ve is¢i birliklerine bagli olmaksizin faaliyet yiiriitmeye
raz1 olmuslardir. Bunlarla birlikte diinya genelinde isletmeler, vasifli ve becerili iscilere
gereksinim duyduklarinda yerel isgiicii pazarlarindan sozlesmeye dayali ¢alisanlar istihdam
edebilmislerdir. Diger taraftan yeni organizasyon bigimlerinin olusturulmasinda, biitiin
yoneticiler arasindaki, kii¢lilmenin (dowsizing) isletmenin borsa degeri lizerinde avantaj
sagladigi inanc1 da etkili olmustur. Esneklige odaklanan ve bu anlamda bir takim orgiitsel
degisimler gerceklestiren isletmeler, bunun 6diiliinii almislardir. Ancak tamamiyla spekiilatif
etkiye bagli olan bu kazanimlar uzun soluklu olmaktan uzaktir.”*

Biitiin bu agiklamalara ek olarak, yeni organizasyon bi¢imlerinin bazen gerilimli bir faaliyet
ortam1 olusturabilecegi ve bazi calisanlar ile ortaklarin tepkisel tavirlar gelistirmesine de
neden olabilecegi gozardi edilmemelidir.

Ozetle; bilgi teknolojileri ve bilgi isciligi vasitasiyla gelistirilen yeni organizasyon bicimleri,
global ekonomideki yogun rekabetin dogasin1 da degistirmislerdir. Rekabet, pazarlardaki
—ozellikle miisteri istek ve beklentileri- degisime hizlica uyum saglamakla gerceklesmektedir.
Rekabetci isletmeler, diisitk genel isletme giderleri ve esneklik ile karakterize edilmektedir.
Bilgi teknolojileri ise, bu anlamda taleplere hizli cevap vermek ve global nitelikli isletmelerin
mekansal farkliliklarin1 ortadan kaldirmak ve bu anlamda faaliyetleri kolaylagtirmak amaciyla
kullanilmaktadir. Bu teknolojiler, organizasyonlarin yeniden tasarlanmasinda kullanilacak
olan yeni degerleri yaratacak imkan ve kabiliyetler biitiinii olarak goriilmelidir.

Sonug olarak organizasyon konusundaki calismalar; baslangigta etkin bir orgiit yapisinin
nasil tasarlanabilecegi noktasinda yogunlasmis ve bunun dogal sonucu olarak da ortaya
mekanik/hiyerarsik olarak adlandirilan organizasyon yapilari ¢ikmistir. Daha sonralar1 ortaya

cikan yeni beklentiler ve gelismeler ile geleneksel faaliyet yiiriitme unsurlari biitiinsel olarak

54
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yeni bir bakis agisindan ele alinmis ve mekanik/hiyerarsik yapinin karsiti olarak postmodern
orgiit yapilar iizerinde durulmustur. Ozellikle Bilgi Toplumu ekseninde gerceklestirilen
hizli degisim ve atilimlarin, Bilgi Toplumu’nun hemen her alanda merkezi giicii durumuna
erigsmis olan organizasyonlarin yapisinda da énemli doniisiimlere yol acgtigr goriilmektedir.
Her alanda oldugu gibi ekonomik alanda da artan hizhi kiiresellesme egilimleri nedeniyle
yerel rekabet kosullar1 yaninda, yogun kiiresel rekabet ile yiizlesmek durumunda kalan
isletmeler, yakin ve genel cevre kosullarina bir de uluslararasi ¢evrenin rekabetini, bunun
sagladig1 imkan ve firsatlarla, tehlike ve giicliikleri de eklemek zorunda kalmislardir. Bu
durumda geleneksel veya mekanik/hiyerarsik orgiitlenmelerle uzun soluklu olamayacaklarini
kestiren isletmelerin, daha esnek orgiit yapilar icin yeni arayislar icerisine girdikleri
goriilmektedir. Once kendileri icin uygun boyutlarda yeniden yapilanan isletmeler, bu
amagla temel nitelikleri ile bagdasmayan faaliyetleri i¢in, gerekli mal ve hizmetleri kendileri
adma iiretecek isletmelerle isbirligine gitmislerdir. Isletmenin ¢evredeki degisimlere hemen
cevap verebilecek yapiya kavusmasi, verimlilik yaninda etkinliginin de arttirilmasi ve
isletmenin esneklige odaklanarak uzmanlastig1 islere yonelmesi ile birlikte temel yetenekleri
ile uyusmayan faaliyetleri baska isletmelere devretmesi sonucunda sebeke oOrgiit yapilar
ortaya ¢cikmistir.

Buna benzer olarak yine internet adi verilen elektronik yapida faaliyet gosteren sanal
organizasyonlar ile belirli bir hiyersik yapiya dayanmayan, genellikle proje temelli faaliyet
yiiriiten ve daha ¢ogunlukla bilgi isciligi ile bilinen yigisim (cluster) tipi organizasyonlar,
Bilgi Toplumu organizasyonlar1 arasinda sayilabilir.

Acik ve sosyal bir yap1 olarak isletmeler, degisen cevresel sartlarinin yaratmis oldugu yeni
durumlara uyum saglamak ve kesintisiz, yogun rekabet ortaminda ayakta kalabilmek adina
siirekli yeni arayis ve degisimlere odaklanmiglardir. Boyle bir degisim ve arayis egilimleri
beraberlerinde ¢ok cesitli yeni Orgiitlenme bicimleri ve yonetim tekniklerini de
getirmektedir. Bilgi Toplumu paralelinde ortaya ¢ikan bu yeni organizasyon bigimleri, bir
biitiin olarak ve genel hatlari ile birbirlerini kapsayici, ortak nitelikler tasidiklarindan hepsine
birden Bilgi Toplumu Organizasyonu demek dogru bir yaklasim olacaktir. Bu anlamda
asagida hemen biitiin Bilgi Toplumu Organizasyonlarinda ortak nitelikler olarak gosterilen
genel Ozellikler sunulmustur.

1.2.2. Bilgi Toplumu Organizasyonlarinin Genel Ozellikleri

Postbiirokratik veya postmodern, esnek, sebeke organizasyon, sanal sirket, yeniden
yapilandirilmis sirket, bilgi-yaratici sirket, yiiksek becerili organizasyonlar (ambidexterous

organization), yiiksek performansh veya yiiksek sorumluluklu ¢alisma sistemleri, sinirlart
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olmayan isletme, melez organizasyonlar, ¢cok uluslu ¢oziimler ve Ogrenen organizasyonlar
baslig altinda sayilabilecek daha bir ¢ok yeni model Bilgi Toplumu Organizasyonu olarak
nitelenebilir. Orgiitsel ekonomi acisindan  bakildifinda, anilan bu yeni organizasyon
bicimleri; hiyerarsik organizasyonlardan i¢sel melez kuruluslara dogru yatay olarak faaliyet
yiirlitme, pazar organizasyonlarindan dikey parcalar iceren digsal melez kuruluslara dogru
egilimler ve bir ¢ok arastirmada ¢ok onemli bir faktor olarak saptanan esneklesme temelli ii¢
degisimle ifade edilebilir. Bunlarin yanina karar almadaki yetki devretme de eklenebilir.
Diger taraftan, klasik organizasyonlarda saptanan; hiyerarsik kontrol veya yetki iliskileri,
gorece karmagik sinirlar ve yukaridan asagiya dogru azalan yetkilendirme gibi bir takim
ozellikler Bilgi Toplumu Organizasyonlar1 i¢in artik ¢cok onemli sayilmamaktadir. Bununla
birlikte, Bilgi Toplumu Organizasyonlarinin daha c¢ok, informalizm, evrensellik, zayif
siniflandirmalar, gevsek baglasim (loose coupling), birbirine baglh olma ve sebekelesme ve
yeni isletmecilik kiiltiirtinlin yaygin olarak kullanilmasi gibi bir takim postmodern
kavramlarla ifade edildigi goriilmektedir.”

Bilgi Toplumu Organizasyonlar1; Bilgi Toplumu diizeyinde gelistirilen ve esneklik, bilgi
isciligi ve yiiksek teknolojik standartlara dayanan organizasyonlar olarak ifade edilebilir.
Ozellikle miisteri istek ve beklentilerinin cesitlenmesi, hiper rekabete dayali acimasiz pazar
sartlarinin ortaya ¢ikmasi, bilgiye dayali faaliyetlerin hem nitelik ve hem de niceliksel olarak
one ¢ikmasi nedeniyle yeniden yapilanma yolunu secen diinyanin her yerinden isletmeler; bu
yeniden yapilanma siirecinde ve daha sonraki istikrar ortaminda bir takim ortak stratejiler
takip etmekte ve/veya ozellikler tasimaktadirlar. Asagida hemen biitiin Bilgi Toplumu

56
2% siralanmuastir:

Organizasyonlari icin genel standartlar haline gelen “ortak nitelik/noktalar
1. Global Yap1 ve Sistem

Ozellikle son yillarda bilgi iletisim ve isleme teknolojilerinde gerceklestirilen atilimlar, diinya
genelinde kati ve bulanik duran smirlarin esnemesi ve gecirgenliginin artmasina olanak
tamimustir. Yeni global yapi organizasyonlarin daha ¢ok rakiple ve diinya genelinde hiper
rekabetle kars1 karsiya kalmasina yol agmistir. Boyle bir durumda maliyetleri diigiirmek ve
miisteri beklentilerine daha cabuk cevap vermek adina organizasyonlarin yeniden

yapilandirilmast gerekmistir.5 !

5 KNUDSEN T, ERIKSEN B., “The Architecture of New Organizational Forms”, www.cbs.dk/departments/
ivs/link/papers/files/LINKWP02-25.pdf (08.08.2003)

% AKTAN C.C., Degisim ve Yeni Global Yénetim, MESS Yay., istanbul, 1997, 5.103

7 RICART J.E., SIEBER S., SVEJENOVA S., “Forms of Organizing: What is New and Why?”, www.iese.edu/
research/pdfs/DI-0381-E.pdf (21.02.2004)
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2. Esneklik ve Uyum Yetenegi

Esneklik, organizasyonun her seyden Once ¢evresel degisimlere uyum yetenegini gosterir.
Bunun yaninda o6zellikle, orgiit icerisinde gittikce yataylasan bir organizasyon yapisi ve
kademe azaltma ile birlikte orgiitsel 6grenmeye acik olmay1 da kapsar. Esneklik, daha 6ncede
vurgulandigi gibi yogun kiiresel rekabet ortaminda organizasyonun ayakta kalma sansimi da
arttirir.

3.  Siirekli Gelisme

Bilgi Toplumu diizeyinde hemen her alanda siirekli ve yogun olarak iiretilen ve paylasilan
bilgiyi kullanmak suretiyle organizasyonlarin siirekli gelisme ve doniisiim endeksli
politikalara gelistirmesi zorunluluk olmustur. Klasik iiretim faktorleri ve ¢alisma bicimlerinin
Onemini yitirdigi giiniimiizde, organizasyonlarin gittikce karmagiklagan ve ¢esitlenen miisteri
beklentilerini tam zamaninda karsilamalar adina orgiitsel 6grenme stratejilerini de kullanmak
suretiyle siirekli gelisime acik bir yap1 olusturmalar1 gerekmektedir.

4. Yerindenlik (Desantralizasyon)

Desentralizasyon; isletmelerin, miisteri istek ve beklentilerine gerektigi hizlilikta ve tam
tatmin saglayan diizeyde cevap vermeleri adina, klasik organizasyon bicimlerinde merkezde
toplanan karar alma ve uygulama haklarini, yerel sebeke veya kuruluglara devretmesi, yetki
delegasyonunun bu yonde gerceklestirilmesini ifade etmektedir.

5. Enformasyon Sistemlerinin Kullanimi

Enformasyon sistemlerinin kullanilmasi, orgiitsel etkinligin ve verimliligin saglanmasi
amaciyla bilgi islem ve iletisim teknolojilerini igeren Orgiitsel alt yapinin olusturulmasim
ifade eder. Bu sekilde tasarlanacak olan bilgi sitemleri, orgiitsel paydaslardan (sisteme bagh
calisanlar, tedarikciler ve miisteriler) oOrgiitsel siireclere iliskin bilgilerin zamaninda ve
gerektigi Olciide alinmasim saglayacaktir.

6. Planlama ve Siireclerin Analizi

Bilgi Toplumu Organizasyonlarinda gerceklestirilen planlama faaliyetlerinin temelinde
kaynaklardan optimum yararlanma ve esneklik 6n plandadir. Ozellikle mevcut kaynaklarin,
onceden saptanan amaglar dogrultusunda degerlendirilmesi ve koordinasyonunun saglanmasi
olduk¢a onemli hale gelmistir. Siireglerin izlenmesi yoluyla sistemde meydana gelebilecek
aksaklik ve noksanliklarin saptanmasi saglanarak, orgiitsel etkinligin gelistirilmesi adina
gerekli dnlemler zamaninda alinmalidir.

7. Calisanlara Yetki Devretme ve Selahiyet Verme

Bilgi Toplumu Organizasyonlarinin yapisi incelendiginde, orta kademelerin eritildigi ve bu

yolla iist kademeler ile alt kademeler arasinda dolaysiz etkilesimin saglandig goriilmektedir.
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Takim (ekip) ¢aligmasinin biiyiik Olciide temel alindigi yeni orgiitlenme bicimlerinde, her
takimin veya bireylerin orgiitsel stratejiler dogrultusunda, orgiitsel isleyise iliskin karar alma
ve edimde bulunma hakkina eristigi goriilmektedir. Fakat bu hak veya yetki kullanimi
herhalde sinirs1z/6l¢iisiiz olmayacaktir.

8.  Siirekli Isi Ogrenme ve Egitim

Orgiitsel gelisimin saglanmasi ve miisteri istek ve beklentilerine tatminkar diizeyde cevap
verilmesi adina, yapilan ise iligkin siireclerin ve faaliyetlerin ilgili calisanlar tarafindan siirekli
ogrenilmesi gereklidir. Orgiitsel liderlerin siirekli egitim alarak edindigi bilgileri diger
calisanlara aktarmasi veya faaliyetlere iliskin yanliglarin biitiin organizasyonla paylasilmasi
yoluyla da orgiitsel 6grenme gerceklestirilecektir. Ozellikle, bilgi isinin de geregi olarak
yiikksek nitelikli calisanlarin  organizasyona kazandirilmasi, yogun rekabet ortaminda
isletmeleri basariya tagiyacak en 6nemli unsur olarak goriilmelidir.

9. Lider ve Yoneticilerin Calisanlarla Iliskileri

Bilgi Toplumu Organizasyonlarinda lider veya yoneticilerin pozisyonu, biitiiniiyle ¢alisanlarin
motivasyonunu saglamak ve yiiksek diizeyde performans gostermelerinin saglanmasidir.
Bunun yanminda, yiiksek becerili calisanlarin  organizasyonda tutulmasi ve Orgiitsel
baghliklarmin saglanmasi da bir diger yonetim rolii olarak goriilmelidir. Diger taraftan,
simdiye kadar ¢alisan veya ortak olarak goriilen ¢alisanlarin bundan bdyle danismanlar olarak
kabul edilmesi de yine liderlerin veya yoneticilerin 6devleri arasinda sayilmalidir.

Bunlara ek olarak bir baska kaynakta yine aymi paralelde bir takim ortak nitelikler
siralanmastir: 58

1. Stratejik Diisiinme

Bilgi Toplumu Organizasyonlari, Bilgi Teknolojilerini kullanarak faaliyetlerine yapacaklar
stratejik katkilar1 gorebilmelidirler. Yapilacak tiim calismalar, faaliyetlere katkilarina gore
baslatilmali ve neticesi igse olan faydasi ile degerlendirilmelidir. Bu amacla orgiitlenmis bir
Bilgi Toplumu Organizasyonu, oncelikle esnek bir kurumsal altyapi tasarlamali, bunun
tizerinde hizli i ¢oztimleri gelistirebilecegi metot ve teknikleri belirlemelidir.

2. Ortaklasa Calisma Yaklasimi

Bilgi Toplumu Organizasyonlari is birimleri ile ortak ¢alismalar yiiriitebilecek yeteneklere ve

istege sahip olmalidir. Ortak ¢aligmanin iki boyutu vardir:

58 GUVEN A, “Yeni Is Diinyasi1 ve BT Organizasyonlarinin Doniistimii”,
http://dergi.tbd.org.tr/yazarlar/05052003 /ahmet_guven.htm (12.08.2003)
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a. Bilgi Toplumu Organizasyonu ile is birimi arasinda, Bilgi Teknolojileri kullanilarak
yenilik¢i, is firsat1 ortaya ¢ikaran ¢oziimler gelistirilmelidir.

b. Bilgi Toplumu Organizasyonunun icinde, merkezi ve merkez dis1 birimler arasinda fikir ve
hareket birligi saglanmalidir.

3. Bilgi Sitemleri Alt Yapisi

Bilginin anlik olarak kaynagindan toplanmasini, saklanmasini, analiz edilmesini, yer ve
zamandan bagimsiz olarak dogru zamanda, dogru kisiye hizli ve kolay bir sekilde
ulastirilmasini saglayan, Bilgi Teknolojileri destekli is siireclerini hayata gecirmek i¢in; esnek
ve gelistirilebilir bir altyapr olusturulmalidir. Intranet, veri ambar1 ve veri madenciligi, ERP
(Girisim Kaynaklarinin Planlanmasi) gibi araglar bu altyapinin iizerinde hazir olmalidir.

4. Degisime A¢giklik

Proje yonetimi felsefesiyle kapsam ve donemine uygun hizli ¢oziimler gelistirilmesi, yeni
teknolojilerin siirekli izlenmesi ve benimsenmesi; miisteri odakli, bilgi paylasimima dayali,
risk alabilen girisimci ¢alisanlardan takimlar kurulmasi gerekir. Degisime agiklik, calisanlarin
degisimi kucaklayabilme kapasitesi ile sinirli olacaktir.

5. Yiiksek Performans

Bilgi Toplumu Organizasyonlari, yiiksek performansli olarak faaliyet gostermelidirler. Bunun
icin zaman, enerji ve kaynaklar; Bilgi Teknolojilerine dayali iiriin ve hizmetleri gelistirmek,
sunmak ile Bilgi Teknolojileri yeteneklerini arttirmak arasinda dengeli bir sekilde
paylastinlmalidir. Yiiksek performans saglamak amacina ulagmak ig¢in tasarlanan ii¢ ilke
vardir:

a. Bilgi Toplumu Organizasyonunun iiriin ve hizmetlere, miisterilere ve yeteneklere gore
tasarlanmasi

b. Bilgi Toplumu Organizasyonu i¢inde insan kaynaklar fonksiyonu igletmek

c. Dis Kaynak Kullanimi

Yukarida sayilan biitiin nitelikleri genel olarak Bilgi Toplumu Organizasyonu olarak
adlandirilan yapilarda bulmak miimkiindiir. Bunlarin yaninda sayilabilecek bir takim nitelikler
ise daha Ozelde kullanilmakla birlikte geneli temsil etmediklerinden degerlendirme dist
tutulmalidir.

1.3. Bilgi Toplumu Organizasyonlarinda insan Kaynaklari, Yonetim ve Liderlik
Yaklasimlari

Bilgi Toplumu paradigmalari, organizasyonlardaki klasik insan kaynaklari, yonetim ve
liderlik anlayislarinin da doniismesine yol agmustir. Ozellikle, faaliyet yiiriitillen cevre ve

organizasyonlardaki degisimlerin dogal bir sonucu olarak, bireylerin istek ve beklentilerinde
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onemli farklilasmalar meydana gelmistir. En azindan geleneksel calisma bicimlerinin
islevselligini kaybetmis olmas1 ve iiretim girdilerindeki hiyerarsinin degismesi; calisanlarin,
kariyer, calisma kosullari, iicretler, orgiitsel baglilik ve hiyerarsik yapilanma gibi bir ¢ok
alanda yepyeni taleplerle isletmeye yonelmelerine neden olmustur. Diger taraftan, bilginin
temel rekabet unsuru haline gelmesi ve bu anlamda bilgiyi iiretebilen tek kaynak olarak
insanin One ¢ikmasi nedeniyle, insan kaynaklar1 alaninda ‘sadakat/orgiitsel baglhilik’ gibi
istesinden gelinmesi zor sorunlar1 ortaya cikarmistir. Esnek calisma egilimlerinin artmasi
yaninda calisanlarin is giivencesi, daha adil iicret sistemleri, sosyal yasama iligkin iist diizey
beklentilerinin de artarak gelismesi, geleneksel yonetim/yoneticilik anlayislarimi giderek
tartismal1 hale getirmistir.

Bunlara paralel olarak, Bilgi Toplumu Organizasyonlarinda, rekabet¢i kalabilmek adina
olusturulan esnek ve yatay Orgiit yapilari; daha cok biirokratik organizasyonlarda goriilen,
hiyerarsik/dikey yapilanma bi¢imleri ile birlikte ara kademeleri de ortadan kaldirmis ve daha
demokratik, katilimci tasarimlarin olusmasina olanak saglamistir. Boyle bir durumda, klasik
yoneticilik veya liderlik anlayislarinin, becerileri ve medeni cesareti yiiksek, bilginin giiciinii
kullanan calisanlart tatmin etmesi olasi degildir. Simdiye degin {izerinde siklikla durulan
bilgi ve yetenekleri gelismis calisanlarin yaninda, onlart motive edecek, bireysel
performanslarim arttirmakla orgiitsel performansi yiikseltecek, organizasyona dogurgan
vizyonlar sunabilecek ve oOrgiitsel basarimin temel anahtart olacak yonetici veya liderlik
yetkinliklerini de tartismaya agmak yerinde olacaktir.

1.3.1. Bilgi Toplumu Organizasyonlarinda insan Kaynaklar

Bilgi Toplumu Organizasyonlari i¢in insan kaynaklar1 kavrami; kalici veya gecici faaliyet
temeline dayanan, tam veya yari zamanli olarak isletmenin farkli boliimlerinde veya herhangi
bir isletmeden bagimsiz calisan ve Orgiitsel faaliyetlere katkida bulunan her bireyi ifade
etmektedir.”®  Ancak, yonetici ve/veya lider pozisyonlarmi isgal eden calisanlar ayrica
tartisilacagindan, burada sadece, zihinsel veya bedensel emekleriyle organizasyona katki
saglayan bilgi iscileri kavramu iizerinde durulacaktir.

Kiiresellesme ve esneklesen pazarlardaki yogun rekabet ortami, gelirleri bir¢ok {iilkenin
gelirinden fazla olan biiyiikk isletmeleri ticari birlikler olusturma yoluna sokarken;
kiiresellesmeye karsi bir tepki olarak da goriilebilecek yerellesme/bolgesellesme egilimleri her
gecen giin daha fazla taraftar toplayarak gittikce dnem kazanmaktadir. Yeni ekonomi olarak

isimlendirilen diizen ve onun ortaya ¢ikardigi kosullar, sosyal yapilar1 da degistirmektedir. Bu

% THOMSON R., MABEY C., Developing Human Resources, Butterworth&Heinemann, Institute Of
Managemenet Foundation, Oxford, 1994, s., 6
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durum, klasik olarak nitelenebilecek iiretim ve c¢alisma bigimlerini, rekabet ve pazar
olanaklari ile yOnetim anlayislarini biiyiik bir doniisiim siirecinin i¢ine itmektedir.

Endiistri Toplumu’nun damgasini tasiyan donem sona erip yerini hizmetler veya Bilgi
Toplumu’na birakirken diinya pazarlarinda rekabet iistiinliigii saglayan faktorlerde de biiyiik
degisimler giindeme gelmistir. Ozellikle Bilgi Toplumu ile baskin bir durum halini alan,
bireysel ve/veya kurumsal 6grenme faaliyetleri kalic1 rekabet iistiinliigli saglamanin en dnemli
stratejisi haline almistir. Bu durum 6zellikle bugiiniin ve yarmin isletmelerinde, insan
kaynaklarinin rekabet edebilirlik ve buna bagh olarak isletmenin varligim siirdiirebilmesi
acisindan  stratejik bir oneme sahip olacagim gostermektedir. Calismalarim1 ortalamanin
tizerinde bilgi ve deneyimlere dayandirabilen bireyler, postmodern yapi ve sistemler
icerisinde mutlaka kazancli ¢ikacak kesimde yer alacaklardir.

Is yapma, pazarlar ve miisteri beklentilerinin kontrol edilemez bir sekilde degismesi nedeniyle
bulusculuk, rekabet iistiinliigii elde etmenin temel stratejisi haline gelmistir. Is yapma
standartlarinda meydana gelen degismelerin temelinde ise karmaga ve belirsizlik yatmaktadir.
Bu durumu ortadan kaldiracak ve rekabet iistiinliigii saglayan buluglar1 ortaya koyacak cok
yonlii, 6zerk ve iistiin becerilere sahip yeni bir ¢alisan sinifi olacaktir. Diger ¢alisan siniflarina
oranla bugiin isletmelerin merkezi giicii haline gelen bu yeni tip calisan grubunun adi bilgi
iscileridir. Ancak hemen eklenmelidir ki; bilgi isciligi yeni bir fenomen degildir. Bu tip
calisanlar 6zellikle, enformasyon devrimi ile ortaya ¢ikan iki temel durum ile nitelenmistir.
Bu iki temel durum su sekilde ifade edilebilir: 60

1. Isletmelerde tipik marjinallesmis bir azinlik olarak var olan bilgi iscileri, artik mevcut
iggiiciiniin daha belirgin bir miktarini olusturmustur.

2. Bilgi ve bilgi iscileri bundan boyle iiretimin ana kaynagi ve rekabet¢i ayirimin temeli
olmuslardir.

Bilgi is¢isi olarak nitelenen Bilgi Toplumu insan kaynaklarina iliskin genel tanimlamalar ve
bu paralelde Bilgi Isciliginin temel nitelikleri asagida aciklanmistir:

Bilgi Iscisi; temel olarak veri, enformasyon ve isin bir unsuru olarak bilgiyi kullanan,
genellikle bunlarla hem fiziksel ve hem de sanal diinyada(dijital enformasyon alaninda) bazen
de bunlarin arasindaki sinirda faaliyet gosteren teknik bilgi ve becerileri yiiksek calisanlardir.
Bilgi is¢isinin ¢alisma ortami, aktif bir eylemi igeriri ve biligsel ¢aba gerektirir. Bu anlamda
bilgi is¢isi, is ve isin unsurlarindan biligsel olarak etkilenir. Bu etkilenim, diger unsurular

arasinda tutumlarin ve degisen is igerigi gibi algilarin farklilasmasinda da kendini gosterir.

% BAWANY S., “Demystifying the Role of Today’s Manager in Managing the Knowledge Management”,
www.professionalstudies.com.sg/Sattar/Managing%20Knowledge %20W orkers.pdf , (20.12.2003)
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Dinamik bir alani isaret eden is cevresi, enformasyon teknolojilerindeki gelismelerden 6nemli
Olciide etkilendiginden beri kesintisiz bir sekilde evrilmektedir. Bu yeni durum, bilgi
iscilerinin, yenliklere agik olmaya ve yeni durumlara uyum saglamaya goniilliik
gostermelerini de gerektirir. Bu nedenle 6grenme; bilgi is¢isi i¢in i yasaminda dogal bir siire¢
halini almistir. !

Bilgi is¢iligine iliskin tamimlamalardan hareketle, bilgi isinin temelinde genel olarak 3 tematik
yaklagimin yer aldigim1 soylemek olasidir. Bunlarin birincisi; bilgi isinin bir meslek olarak
tamimlanmig olmasidir. Ikincisi ise; bilgi isinin bireysel bir nitelik olarak kabul edilmesi ve
snuncu olarak; bilgi isinin bireysel bir faaliyet olarak nitelenmesi sayilabilir.

Bilgi isine doniik olarak yapilan tamimlamalarda genel olarak, bu {iglii yaklagim
benimsenmektedir. Tanimlama konusunda farkli yaklasimlarin ortaya ¢ikmasinin ana nedeni;
bilgi isi/is¢iliginin organizasyon i¢in ifade ettigi anlamin tanimlamalarda merkeze alinmasidir.
Organizasyonel etkinlik acisindan bakilarak ulagilan bu tiir yargilarin tamami, bilgi
isi/isciliginin nitelendirilmesinde dogru yaklasimlar olarak kabul edilebilir. Ciinkii, her ii¢
durumda da bilgi iscisinin faaliyetleri, belirli bir organizasyona bagli olmak durumundadir.
Zira nihai bir c¢ikti olarak elde edilecek bilginin uygulama alanmi bulabilmesi, -en azindan
organizasyonlarin hakim oldugu bir toplumda- bireysel cabalamaya bagli olamaz.

Buna gore, birinci yaklasim olarak ele alinabilecek “Bilgi isi bir meslektir” ifadesi
paralelinde; bilgi isinin genellikle diger meslekler arasinda sayildig1 ve bilgi teknolojileri veya
yiiksek teknolojiler ile iliskilendirildigi sdylenebilir. Bu baglamda bilgi is¢iligine yonelik
olarak yapilan bir tamim soyledir: ““ Bilgi is¢ileri, bilim adamlari, miihendisler, profesorler,
avukatlar, doktorlar ve muhasebecilerden olusan bir gruptur.” ®> Benzer tammlamalarda, bilgi
iscisi her ne kadar 6zel bir meslek olarak ifade edilmese de bilgi isinin belirleyici 6zelligi
olarak egitim ve Orgilitsel statii temel alinmaktadir. Bunlara ek olarak, gerek bilgi ve gerekse
bilgi teknolojileri temelli mesleklerin say1 ve niteliklerinin artmasi nedeniyle bilgi iscileri yeni
bir mesleki sinif olarak kabul edilmektedir.

Bilgi isciliginin kokeninin, Taylorist gelenekte yer alan diisiinme ve yapma ayrimina
dayandig1 diisiiniilebilir. Diisiinme ve yapma ayrimi; organizasyonlarin yeni bicimlerinde

mavi yakalilarin 6nemi ve degeri artan rollerini yok sayan, eski donemlerden kalma bir

! BROBERG A., v.d., “Challenges for Design: Seeing Learners as Knowledge Workers Acting in Physical -
Virtual Environments”, www.cs.umu.se/~bopspe/puplications/JCE (12.01.2004)

62 KELLOWAY E.K., BARLING 1J., “Knowledge Work as Organizational Behavior”’, Queen’s Management
Research Centre for Knowledge-Based Enterprises, www.business.queensu.ca/kbe (24.02.2004)

63 NOMIKOD, G.E., “Managing Knowledge Workers for Productivity”, National Productivity Review, v.§,
1989, p.165
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anlayis olarak kabul edilmektedir. Ornegin; katilimci yonetim stratejisi benimseyen
isletmelerde, mavi yakalilar genellikle {iretim siireclerinde ve/veya kalite kontrol
departmanlarinda yogun olarak calisir ve islerinin bir parcasi olarak yaratici karar alma
stireglerine rutin olarak katilmislardir. Yeniden yapilanma gruplarn, kalite kontrol gruplari,
katilime1 karar alma girisimleri ve organizasyonlardaki 6zerk veya yar1 6zerk ¢alisma gruplar
yoneticileri diisiindiigii, is¢ilerin calistigi var sayiminin yanlis oldugunu gostermistir. Daha
dogrusu, su anki iiretim ve organizasyon modelleri, biitiin calisanlarin {iretim siireclerinin
planlanmasina ve organizasyondaki 6zel problemlerin ¢oziimiine aktif katilimim gerektirir.
Bu durum o6nemli bir ¢ikarimdir. Ciinkii, is cevresindeki degisimin temel analizleri, yeni
cevrenin merkezi 6zelligi olarak artan isci (calisan) katilimi ile tanimlanir. Bunlara ek olarak,
bilgi iscileri, yaptiklar1 katkidan daha cok, 6zel bilgi ve becerilerine gore, giiven temelinde
tamimlanirlar. Bu yaklasim, bireylerin ne yapiyor olduklarindan daha c¢ok, gecmiste neler
yaptiklar1 ve mesleki nitelikleri iizerinde odaklanir. Bilgi iscisinin egitimsel ve mesleki
niteliklerini One ¢ikaran bu tanimda arastirmacilar; ¢alisanlarin gercekte ne yaptiklarindan
daha ¢ok, hangi durum ve pozisyonlarin, bireyi organizasyonda tutabilecegi iizerine
odaklamirlar. * Bilgi isinin organizasyonlar acisindan ortaya ¢ikan bu yasamsal konumu; bu
isi gerceklestiren bireylerin, gerek sosyal ve gerekse mesleki anlamda katma degeri yiiksek bir
faaliyet gerceklestirmelerine bagli olmalidir. Buradan hareketle bugiiniin organizasyonu ve
biitiinlesik olarak toplumu igerisinde, etkinligi en yiiksek ve islevsel olan bir mesleki simf
olarak bilgi iscilerinin yerlerinin yadsinmamasi gerektigi soylenmelidir.

Bilgi isinin tanimina yonelik ikinci grup yaklagim ise; bireysel yetkinlikleri 6n planda
tutmaktadir. Bu anlamda yapilan tanimlamalarn {istiin yani, mesleki invan veya rollerden
daha ¢ok, bireyin organizasyona gercekten ne kattigi konusuna odaklanmalaridir. Aslinda
deger yaratimi veya bulusculuk temelli bireysel yetkinlikler, ©zel bir pozisyondaki gorev
siiresinden veya statiiden daha fazla olarak bilgi isini niteler. Bununla birlikte, bir ¢ok
organizasyonda, bilgi isinin hiyerarsik olarak yapilandirilmis oldugunu ve herkesin katilimina
firsat yaratacak aciklikta olmadigini da sdylemek gereklidir.”

Diger taraftan, bu tiir bir tanimlamanin is yerlerinde ¢atismalara neden olacak bir takim
kamplagmalar yaratacagi veya bir kisim calisanlarin motivasyonunu olumsuz olarak

etkileyebilecegi gozden kacirilmamahidir. Boyle bir durumda kendilerine yaraticilik veya
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bulusguluk becerilerini sergileme imkani taninan bilgi iscilerinin, Steki gruplara oranla bu
firsatlar1 arzu edilen diizeyde degerlendirebilecekleri konusu da agik degildir.

Bilgi isc¢iliginin tanimina iliskin son yaklasim olarak bilgi isinin bireysel bir faaliyet
oldugudur. Buna gore bilgi isi; diisiinme ve yapma faaliyetlerinin denge noktasi kavramina
eliyle yaptigindan daha fazlasim kafasiyla yapmaktadir” diyerek tammlamaktadir.®® Bu
yaklagimin odak noktasi, calisanlarin giinlik faaliyetlerinde gercekten ne yaptiklardir.
Buradan hareketle, bu tiir bir anlayisin, biitiiniiyle bireysel davranislar iizerine egildigini
sOylemek de yanlis olmayacaktir. Su halde bilgi iscilerinin; hemen her organizasyonda
faaliyet gosteren ve bedensel emekten daha fazla olarak zihinsel emegi ile 6ne ¢ikmakla
birlikte organizasyonlar agisindan yasamsal oneme sahip ¢alisan sinifi oldugunu sdéylemek
yanlis olmayacaktir.

Klasik is yapma ve kariyer modellerindeki degisim de yine bu déneme 6zgii olarak oldukca
biiylik oranlara erigmistir. Teknolojik atilimlar, pazar ve sanayinin globallesmesi, degisen
orgiitlenme tarzlar ve elektronik ticaretin patlamasi diinya genelinde bilginin ve dolayisiyla
isin  doniisiimiine neden olan yeniliklerin bir kagldlr.67 Biitin bu yeniliklerin
gelistirilmesinden, uygulanmasi, siire¢lere eklemlenmesi ve nihayet organizasyonel etkinligin
arttinlarak siirdiiriilebilir rekabet istiinliigiiniin elde edilmesine kadar bilgi iscileri, iistiin
performans ve yiiksek etkinlikli faaliyetleri nedeniyle 6ne ¢ikmaktadirlar.

Bu anlamda klasik olarak elle calisan gruplar ile Bilgi Toplumu diizeyinde biitiiniiyle zihinsel
caligma yiiriiten ve yogun olarak bilgi ile ¢alisan gruplar arasindaki farkliliklar asagidaki

tabloda sunulmustur:®®
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Tablo1.1. Geleneksel Calisma Grubu ile Bilgi Calisma Gruplarmm Karsilastirilmasi

GELENEKSEL CALISMA GRUBU YENI BILGI GRUBU

HOMOJEN HETEROJEN

-Benzer diisiincelere sahip bireyler -Farkl1 bireyler, organizasyonlar ve uzmanliklar

-Benzer organizasyonlar -Tamamiyla birbirine benzemeyen
organizasyonlar

STABIL DINAMIK

-Yap1 ve parcalar biitiiniiyle yerlesik -Degisim siirecin tamamlayicisidir.

-Gruba katilim veya ¢ikartma yavastir -Uyelik akici ve gereklilige dayalidir.

ORGANIZASYON ODAKLI URETKENLIK ODAKLI

MERKEZI YONETIM PAYLASILAN YONETIM

-Hiyerarsiye dayalidir -Hiyerarsi bag1 gevsektir

ONCEDEN TANIMLANMIS SINIRLAR KENDI KENDINE TANIMLI / ORGANIK

-Grup 6nceden belirlenmistir -Bilgi niteligi grubu belirler

-Esnek olmayan yaklasim -Gorevlere uyumluluk vardir

TEKNIiK DENEYIME DAYALI TEKNOLOJI DESTEKLI

-Diizende karisiklik -Hizli uyum

-Yonetimin devamliligi ve iistiinliigii esastir -Olabildigince ¢ok 6grenme

COGRAFI BELIRLILIK MOBIL

-Birkag yore ile sinirli -Herhangi bir yer
-Herhangi bir zaman

Tablo 1.1.” de de goriildiigli iizere yeni tip c¢alisan gurubunun da etkisi ile fonksiyonlar
temelinde boliimlenmis, dikey olusumlu organizasyon bigimleri 6nlemez bir sekilde yerlerini
basik yapili, siireclere ve entelektiiel sermayeye odaklanan esnek organizasyonlara
birakmaktadirlar. Bugiine kadar genellikle sanayi sektorii ile sinirli kalmis olan rasyonellesme
ve verimlilik dalgalari, hizmetler sektoriiniin birden bire gelismesiyle birlikte bu alanm da
etkisi altma almustir. Ozellikle bilgi islem ve iletisim teknolojilerine yapilan 6nemli
oranlardaki yatirimlar kanaliyla gelistirilen teknolojik alt yapilara dayali olarak, bugiin bir ¢ok
calisan, organizasyonlarin duvarlarint agsmistir. Boyle bir durumda; calisanlarin biiyiik bir
kismi ya siirekli hareket halinde olarak ya da evinden ayrilmadan teknolojik olanak ve
becerileri kullanarak miisteri pesinde kosmakta; diger taraftan bu tarz ¢alisma big¢imlerini

benimseyen organizasyonlarin sayisinda da onemli artiglar goriilmektedir. Bu ve benzeri
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nedenlerden dolayi isletmelerin rekabet edebilirlikleri/rekabet giicleri, 6l¢eklerinden bagimsiz
olarak gelismektedir. Bu ciimleden hareketle; isletmelerin artik miisteri istek ve beklentilerini
tam zamaninda ve tatmin saglar nitelikte karsilar olmalarinin daha ¢ok 6n plana ¢iktigini
sOylemek miimkiindiir. Bagka bir deyisle, isletmeler Bilgi Toplumu’ndaki yogun rekabet
ortaminda varliklarim1 devam ettirebilmek adina hem iiretimde, hem de endiistriyel
iliskilerinde esnekligi 6n plana ¢ikartmak durumundadirlar.

Bilgi Toplumu diizeyinde hemen her organizasyonda baskin calisma bi¢imi olarak kabul
edilen bilgi isine iliskin gelistirilen bir model asagida sunulmustur:®’

Sekil 1.5. Bilgi isciligi Modeli

LIDERLIK
YETENEKLER
. -Beceriler/Bilgi
IS TASARIMI » _Kisisel Etki Alam
A
-Bilgiyi Kullanma/Tedarik
. -Bilgiyi Yaratma
MOTIVASYON —®| -Bilgiyi Kullanma
SOSYAL -Organizasyona Giiven Y
ETKILESIM g
ORGUT
KULTURU FIRSATLAR
-Beklentiler N
-Odiiller -

Sekil 1.5 den de anlasilacag iizere bilgi isi, dort basamak iizerine temellenmektedir. Bunlar
Liderlik, C)rgiit kiiltiirii, Sosyal etkilesim ve Is tasarimudur.

Bilgi Toplumu organizasyonlarinda istihdam olanaklar1 da giderek bi¢im degistirmis ve uzun
siireli/omiir boyu caligma-caligtirma sistemi hemen hemen ortadan kalkmustir. Is; global
baglantilarla bilinen ve rekabet avantaji saglamak {izere dizayn edilen sebekeler vasitasiyla
her an yeniden organize edilebilecek bir faaliyet haline doniismiistiir.

Her nerede kurulu olursa olsun, isletmeler, islerini rekabet gerekliliklerine uygun olarak

organize etmedik¢e ve bu anlamda bilgi is¢ilerinden yararlanmanin dogru ve yeni yollarini

69 KELLOWAY E.K., BARLING 1J., “Knowledge Work as Organizational Behavior”’, Queen’s Management
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bulmadik¢a, karmagiklagmanin  yaninda daralan pazarlarda  tutunabilme sansi
bulamayacaklardir. 70

Bilgi Toplumu organizasyonlari, -klasik organizasyonlara gore- insan kaynaklarinin bir kere
yerlestirilmesinin ardindan herhangi bir egitim ve gelistirme faaliyetine katilmaksizin
tutunabilmelerinin imkansiz oldugu farkli bir yapi olarak ortaya ¢ikmistir. Her kademedeki
calisanlar, uzun soluklu istihdam olanaklari elde etmek adina, bireysel yetkinlik ve bilgilerini
gelistirmek igin caba gostermek zorundadirlar. Calisanlarin bireysel kariyer olanaklar
olusturmak icin sorumluluk almalari, 6grenme ve uyum kapasiteleri yaninda yiiksek
performans gostermeleri de basar1 Olgiitleri olarak 6ne c¢ikmaktadir. Bunlara bagli olarak
biitiin calisanlar, bireysel yetenek gelistiricileri ile bilgi ve yetenek pazarlayicilart olmak
durumundadir.

Gelecegin ekonomisi ve calisma yasami; “proje bazinda sozlesmeli ve siireli ¢alisan firmalar
veya bagimsiz calisanlardan olusan dev bir ag” seklinde tanimlanmaktadir. Calisan insan
acisindan ise, “kiiresel cingeneler” kavramiyla acik bir sekilde ifade edilen, iilke siniri
tanimaksizin bir projeden veya bir firmadan digerine gecislerin hizlanacagi bir donemin
basladig sdylenebilir. Kariyer planlamasinin zorlasacagi, mesleki gelecegin kestirilemeyecegi
boyle bir donemde, yeni stres ve korku kaynaklar1 calisanlar beklemektedir. Uzmanlar,
calisanlarin mesleki geleceklerine iliskin belirsizlige ‘“korku” ve “kaygi” ile degil, “merak” ile
tepki gostermeyi 6grenmek zorunda kalacaklarim one siirmektedirler.”! Bunlara ek olarak,
isletmelerin hizli ve esnek olma zorunlulugu ile birlikte aciklik ve uyum yeteneklerinin de
basan faktorii olarak dikkate alinmasi nedeniyle biiyiik ve kati1 hiyerarsiye dayanan orgiitler,
gelecegin ekonomisine ayak uydurmakta oldukca zorlanacaklardir.

Bugiiniin is giicii piyasalarinda, ayirt edici niteliklere sahip olmayan, yetkinlikleri zayif
caligsanlarin tercih edilebilirlikleri oldukga diisiiktiir. Bu tip calisanlar, bir taraftan her alana
yerlesen ve siradan isleri iistlenen teknolojik imkanlarla diger taraftan da ozellikle dogu
blogunun ¢okmesinden ve serbestlik ile disa agilim politikalarindan sonra serbest kalmis ve
nitelik gerektirmeyen hemen her isi daha ucuza yapabilecek durumda olan ¢ok sayidaki issiz
bireyler tarafindan is yasaminin digina itilmektedir. Buna karsin, yiiksek nitelikler gerektiren
faaliyetleri gerceklestirecek calisanlarin varligina duyulan gereksinim giderek artmaktadir.

Daha 6nce yonetime birakilan bir takim islevlerin, bundan boyle ve 6zellikle Bilgi Toplumu

" BAWANY S., “Demystifying the Role of Today’s Manager in Managing the Knowledge Management”,
www.professionalstudies.com.sg/Sattar/Managing %20Knowledge%20W orkers.pdf , (20.12.2003)
"' TINAR Y.M., “2000’1i Yillarda Caligan insan”, www.isguc.org/tinarl.htm (11.09.2003)
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organizasyonlarinda, takim calismasina da uygun olarak nitelikli calisanlara birakilacagini
soylemek yanlis olmayacaktir.

Teknik bilgi ve becerileri geliskin insan kaynaklarinin rekabet iistiinliigii saglayacak temel
unsur haline gelmesinden sonra, uluslararasi is giicii pazarlarinda 6zellikle yaratici, uyum
yetenegi yiiksek, yabanci dil bilen, bilgi iletisim teknolojilerine hakim, esnek diisiinen ve iyi
egitimli geng bireylerin aranir oldugunu séylemek miimkiindiir.

ABD’de isletme yiiksek lisans1 (MBA) yapmis kisiler iizerinde Universum isimli arastirma
enstitiisii tarfindan yapilan bir arastirmada; s6z konusu mezunlarin % 31’inin bir igyerinde en
fazla 2-3 yil, % 27’sinin de en fazla 4 yil kalmak istediklerini ortaya ¢ikmistir. Arastirma
sonuclarina gore; sadece % 20’lik bir kesim 5 y1l ve daha fazla kalmay1 diisiinebilmektedir.
McKinsey Danigmanlik Sirketi tarafindan yapilan bir baska arastirmada ise; altin yakalilarin
kisa siireli is iligkilerine ragmen, calisacaklan isyerlerinden beklentilerinin oldukc¢a fazla
oldugu belirlenmistir. ilgi cekici bir kurumsal Kkiiltiir, kariyer basamaklarinda yiiksek
tirmanma sansi, isi yapmada Ozgiirliik ve performansa dayal iicretlendirme altin yakalilarin
beklentileri arasinda O6n basamaklardadir. Altin yakalilar1 kendilerine ¢ekmeyi basaran
firmalarin isi onlar istihdam etmekle bitmemektedir. Bundan sonraki sorun, bu ana yatirimin
gelecekte de isinden memnun olmasi, firmada kalmasi igin bir seylerin yapilabilmesidir. Oyle
ki; arttk yonetim stillerine “Pohpohlayarak/Simartarak Yonetim” olarak Tiirkgeye
cevirebilecek “Managemet by Pampering” kavrami da eklenmistir. Firmalar, bu giizide
elemanlarin ellerinde tutabilmek icin, elemana isi yaparken biiyiik 6zerklik tanimaktan, istege
uygun yasam tarzi i¢in kosullar olusturmaya kadar bir dizi yeni buluslarla kendilerini ¢ekici
kilmak zorundadirlar. ">

Bunlara ek olarak Bilgi Iscilerinin elle ¢alisan iscilere oranla daha ¢ok kullandiklari bir takim
genel niteliklere deginmek yerinde olacaktir:”

Bugiiniin is veren ve yoneticileri, isletmelerini basariya yonlendirebilmek i¢in gittikge artan
bir sekilde bilgiyi kullanmaya veya onu isletmelerine tasimaya ¢alismaktadirlar. Bu durum
onlarin aslinda bilgi iscilerine gereksinim duyduklarimi agik¢a ortaya koymaktadir. Bu
anlamda bilgi iscilerinin isletmeye katkilarinin, temel olarak 3 C (Collection of data,

Calculation and analysis to information, Communication of knowledge) ifadesinde kendini
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bulan nitelikler ¢ercevesinde gelisecegi sOylenebilir. Bilgi iscilerinin temel niteliklerini
formiile eden 3 C yaklagimi su sekilde ifade etmek miimkiindiir:”*

1. Veri Toplama

Bilgi isciliginin ilk ve en 6nemli basamagidir. Ciinkii, baska calisanlar tarafindan iiretilmis
veriler, organize edildikten sonra enformasyona ve nihayet bilgiye doniistiirillecektir.Veri
toplama konusunda eksik veya yanlig bir uygulama yapilmas: daha sonraki siirecleri de
yaniltacaktir. Bilgi iscisi, yapmasi gereken ise iliskin ulagabilecegi verileri toplayarak, bunlar
organize etmeli, yorumlamali ve optimum etkililige ulagmalidir. Ciinkii, veriler tek baslarina
bir anlam ifade etmezler. Veriler sadece olup bitenlerin bir boliimiinii agiklarlar; i¢inde
degerlendirme, yorum yoktur ve karar vermek agisindan giivenilecek bir temel olusturmazlar.
Verinin 6nemi, enformasyon elde etmek agisindan vazgecilmez bir hammadde olmasidir.”
Ornegin; doktorlar kendi alanlarinda oldukca fazla bilgiye sahip olabilirler. Ancak, diger bir
cok bilimsel disiplinin(fizik, kimya, genetik) doktorlarin olduk¢a yetersiz olacagini da
sOylemek miimkiindiir.Doktorlar, x-ray veya ultrasound gibi bir ¢ok goriintiilleme cihazim
kullanarak test sonucglarin1 degerlendirip teshis koyan, kan testi yapan ve yorumlayan, beyin
taramalarim1 yoneten gorevliler olmaksizin faaliyet yﬁrﬁtemezler.76 Bu oOrnekten de agikca
anlasilacag tizere, bir doktorun isini dogru ve arzu edilen diizeyde yerine getirebilmesi i¢in,
teshis koymasina yardimeci olacak ve isine iliskin arastirmalar yapan diger gorevlilerin
saglayacagi verileri (test sonuclari, gozlem ve goriintilleme ciktilart gibi) toplamaya ve
birbirleri ile iliskilendirmeye gereksinimi vardir.

2. Tasarim ve analiz yoluyla enformasyon tiretme

Verilerin, yorumlanip organize edilerek belirli bir amaca yoneltilmesi sonucu enformasyon
elde edilir. Enformasyonun amaci, alicimn bir konudaki diisiincelerini degistirmek,
degerlendirmesine yardimci olmak veya davranisi iizerinde bir etki yaratmaktir. Enformasyon
alicisint bicimlendirmek zorundadir; onun bakis agisinda veya anlayislarinda bir fark
yaratmalidir; enformasyon fark yaratan bir veri olarak ele alinmalidir. Enformasyon iliskilere
ve amaca sahiptir ve belirli bir amaca yonelik olarak organize edilmistir. Yaraticisi ona anlam
kattiginda veri, enformasyona doniisiir.”’ Bilgi iscileri, verileri isleyip degerlendirirken
bireysel yetkinlik ve deneyimlerini de siirece dahil ederek enformasyon elde eder.

Enformasyon, bilgi is¢isinin yapacagi iste ona 151k tutacak bir materyal olarak algilanmalidir.
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Doktor 6rneginde oldugu gibi, doktor yardimcilarindan(teknisyenler veya diger uzmanlar)
gelen verilerin yorumlanmasi, analiz edilmesi ve sadece gercekten ise yarar olanlarinin
bireysel deneyim ve yetkinliklerle birlestirilerek hastaligin teshisi amaciyla kullanilmasi
enformasyon elde etme siirecini net olarak ifade etmektedir.

3. Bilginin iletilmesi/Paylagiimas1

Bilgi; belirli bir diizen i¢indeki deneyimlerin, degerlerin, amaca yoneltilmis enformasyonlarin
ve uzmanlik goriiglerinin yeni goriis ve enformasyonlarin bir araya getirilip degerlendirilmesi
icin bir cerceve olusturan esnek bir bilesimidir. Enformasyon veriden dogarken bilgi,
enformasyondan dogmaktadir. Ancak enformasyonlar1 bilgiye doniistiirecek biricik varlik
olarak insami isaret etmek gereklidir.”® Bilgi iscileri, veri ve enformasyon isleme
faaliyetlerinden elde ettikleri bilgiyi karar verme siirecinde kullanacaklardir. Karar verme
stireclerinde kullanilamayan bilgiler, enformasyon olarak baska bir bilgi olusturma siirecine
eklenecektir. Buradan hareketle, gerek karar verme siireclerinde kullanilan ve gerekse
kullanilamayacak durumda olup enformasyona donen bilesimler, kendilerine gereksinim
duyan bagka bireylerce kullanilmak iizere bilisim teknolojileri veya bagska bir ara¢ kullanilarak
dagitima tabi tutulabilir. Bilgi is¢ileri, iirettikleri bilgiyi bu sekilde paylasarak, onun katma
degerini yiikselteceklerdir. Buradaki paylagsma/dagitim faaliyeti rast gele degil aksine bilingli
bir eylemdir.

Bunlarin yaninda, US Department of Education (Office of Educational Research and
Improvement) raporuna gore; bireylerin bugiiniin ekonomilerinde kabul edilebilir ve
tatminkar bir is bulabilmeleri icin temel olarak iki tiir yetenege gereksinimleri vardir. Bu
yeteneklerden birincisi, temel egitimsel yetenekler baglaminda akademik ve davramissal
yetenek olarak ifade edilebilir. Digeri ise, uygulama ve fonksiyona bagli yeteneklerdir. Bu iki
tiir yetenegin kapsam asagida detayli olarak agiklanmistir:”

1. Alt Yap1 Yetenekleri (Temel Yetenekler)

Alt yap1 yetenekleri veya akademik ve davranigsal yetenekler olarak ifade edilebilecek bu
yetenekler asagidaki becerileri igerir:

a. Temel Beceriler: Bu kapsamda hemen her bireyde bulunmasi gereken, okuma, yazma,
konugma, dinleme, aritmetik(hesap yapma) ve matematiksel kavramlara hakim olma gibi

temel beceriler sayilabilir.
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" BAWANY S., “Demystifying the Role of Today’s Manager in Managing the Knowledge Management”,

www.professionalstudies.com.sg/Sattar/Managing%20Knowledge %20W orkers.pdf , (20.12.2003)
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b. Diisiinsel Beceriler: Akil yiiriitme (reasoning), karar alma, problem cdzme, yaraticilik,
O0grenme stratejilerine hakim olma ve hayalde canlandirma (visualization) becerileri bu
kapsamda degerlendirilebilir.

c. Kaynak Beceriler: Bu kapsamda ise iliskin kaynaklarin kullanimina doniik olarak,
tanimlama, organize etme, planlama, zamani, sermayeyi, materyal ve ig giiciinii etkili ve etkin
olarak degerlendirme gibi beceriler sayilabilir.

d. Bireysel Yetkinlikler: Temel yeteneklere ek olarak degerlendirilebilecek bu yetenekler, is
giicli alaninda bireysel tistiinliik saglamada kullanilabilecek yeteneklerdir. Sorumluluk alma,
0z saygi(self esteem), sosyallik, kendini yonetebilme, diiriistliik, biitiinlik ve dogruluk bu
kapsamda sayilabilecek beceriler arasindadir.

2. Yeterlilik Becerileri

Yeterlilik becerileri, ¢calisanin iglevsel rolii ile daha kapali bir iliski icerisindedir. Bu baglamda
sayilabilecek beceriler asagida siralanmagstir:

a. Enformasyon Becerileri: Elde edilen enformasyonlar1 degerlendirmek i¢in bilgisayar v.b.
enformasyon isleme araclarini kullanabilmek bu kapsamda degerlendirilmektedir. Ornegin;
enformasyona erisme ve degerlendirme, organize etme ve koruma, yorumlama(interpret) ve
iletme/paylasma gibi beceriler.

b. Sistem ve Siire¢ Becerileri: Sistemleri anlama, performansi diizeltme, sistemleri tasarlama
ve gelistirme gibi beceriler bu kapsamda sayilabilir.

c. Teknolojiden Yararlanma Becerileri: Ise uygun teknolojik imkanlar1 secme ve bir goreve
dahil etme gibi beceriler bu kapsamda degerlendirilebilecek beceriler arasindadir.
d.Kisileraras1 Beceriler: Bu kapsamda sayilabilecek beceriler arasinda, goriisme
(miizakere/negotiation), liderligi uygulama, farkliliklara katlanabilme, baskalarina yeni
beceriler 0gretme, miisterilere ve talep edenlere hizmet edebilme ve takim c¢alismasina
yatkinlik gibi beceriler vardir.

Bilgi iscilerinin yogun olarak faaliyet gosterdigi Bilgi Toplumu’nda, bilgi iscileri ile gerek
elle ve gerekse vasifli veya vasifsiz olarak geleneksel usullerle faaliyet gosteren calisanlar
arasinda zaman zaman ¢atismalarin yasanabilecegi aciktir. Buna, yine bilgi is¢ileri ile klasik
calisma usullerini benimseyen ve bireysel yetkinlikleri doneme 06zgii nitelikler tasimayan
yoneticiler arasinda da bir takim catismalarin yasanabilecegi eklenmelidir.

Bilgi is¢isi olan birey, bugiin pratikte baskalarimin Ogrenmekten kacindigi konular1 da
o0grenmek durumundadir. Ayni1 derecede gerekli olan ikinci bir nokta ise; bilgi is¢ilerinin
zorunlu olarak kendi calistiklar1 alanda uzmanlagmis olmalaridir. Bunlara ek olarak, bilgi

igcileri, etkinlik acisindan bir organizasyonun varligina kesinlikle gereksinim duymaktadirlar.
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Ciinkii, sadece bir organizasyon bilgi iscilerinin etkin olmasimi gerektirecek temel siirekliligi
ve olanaklar1 saglayabilir. Buna gore, bilgi is¢ileri, bagli bulunduklar1 organizasyonun
gereksinimlerini 6grenmek durumundadirlar. Ancak, organizasyonlar da bilgi is¢ilerinin
gereksinim, gereklilik ve beklentilerini bgrenmelidir.80

1.3.2. Bilgi Toplumu Organizasyonlarinda Yonetimin Yeni Vizyonu

Bilgi Toplumu ile birlikte organizasyon bi¢imlerinin, insan kaynaklarinin ve bunlara bagl
olarak c¢alisma yontem ve standartlarmmin kalici olarak degistigi anlasilmaktadir. Biitiin
bunlara paralel ve bagli olarak yonetim anlayislarinda da gorece degisimlerin yasandigini
sOylemek yanlis olmayacaktir. Yonetim anlayislarinda meydana gelen bu degisimler, kiiresel
alanda faaliyet yiiriiten isletmeler yaninda daha kiiciik ve lokal isletmeler icin de
dogrulanmaktadir.

1800’1 yillarda baslayan Sanayi Devrimi, insan giiciiniin makinelerle 6zdeslesmesi ile
birlikte sanayilesmeye yeni bir boyut kazandirmistir. Sanayilesme siireci beraberinde,
insanlarin calisirken sergiledikleri davraniglar1 biiyiik olclide etkileyecek Onemli kural ve
ilkeleri de getirmistir. Bu yeni ilke ve kurallardan birisi standartlagmadir. Sanayilesme, ayni
maldan oldukca fazla adetlerde iiretmeyi olas1 kilmistir. Sonugta, gelen iiretim hacimlerinde
artis ve buna karsilik fiyatlarda da onemli olciide diisiisler olmustur. ikinci ozellik ise;
uzmanlasmadir. Sanayi Devrimi ile birlikte, is yerlerinde ¢ok sayida insanin Onceden
belirlenmis bir gorevi yerine getirmeleri 6nemli hale gelmistir. Her ¢alisan belirli bir isin
uzmani oldugundan, bu tiir uzmanliklar daha fazla sayida birim iiriin iiretilmesini saglamistir.
Uzmanlagma dogrultusunda sergilenen genel egilimler, yalnizca iiretimle simirh da
kalmamistir. Meslekler de dahil olmak iizere, bir ¢ok alani belirleyici bir sekilde etkisi altina
almiglardir. Uzmanlar, tekellestirme amaciyla bilgi alanlarina akin etmisler ve bu alanda da
uzmanlasmislardir. Bunlara ilaveten yine bu doneme 6zgii olarak, tiiketici ve iireticilerden s6z
edilmeye baslanmigtir. Mal veya hizmetleri saglayanlar iireticiler, kullananlar ise tiiketiciler
olmustur. Bu devrimin iigiincii temel 6zelligi; is yerindeki tim unsurlann karigimi veya
esgiidiimii olan uyumlastirma olmustur. Ornegin; makinelerin tamir edilmesi gereken bir
zamanda siparislerin beklemesi anlamsiz olacagindan, bu durumu 6nleyici bakim tarifeleri
hazirlanmis ve calisma zamanlarinda siparislerin iiretilmesi i¢in makineler calismaya hazir
hale getirilmislerdir. Bu 6zellik, calisanlarin is yasamlarini da etkilemistir. Bundan béyle, her
calisanin iste bulunmasi gereken zaman boliimleri belirli hale gelmistir. Uyumlastirma;

standartlastirma ve uzmanlagmay1 da birlestirerek endiistriyel bikrimin yiikselmesine neden

% DRUCKER F.P., “Knowledge Work and Knowledge Society”, www.ksg.harvard.edu/ifactory/ksgpress/www/
ksg_news/ transcripts/drucklec.htm (25.12.2003):
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olacak sekilde calisma yerine yeni bir zaman unsuru getilrmistilr.81 Bunlardan hareketle aslinda
Sanayi Devrimi’nin simdiye degin kendi basina ¢alisan bireyleri, kurumsal bir ¢ati altinda
topladig1 sOylenmelidir. Yani bu doneme kadar bagimsiz veya bir patrona yart bagimli olarak
faaliyet yiiriiten ¢alisanlar, bundan bdyle belirli bir organizasyona bagimli hale gelmislerdir.
Sanayi Devrimi ile birlikte calisma yasaminda ortaya ¢ikan dordiincii 6zellik; yogunlagtirma
olmustur. Yogunlagtirma iki sekilde kendini gostermistir. Birinci tip yogunlastirmada
insanlar, Tarim devrimi ile baglandiklan ciftlikleri birakarak, genelde sehirler olmak iizere
fabrikalarin bulundugu yerlerde isgiicii biciminde yogunlasmislardir. Ikinci tipte ise, biiyiik
igletmelerin, icinde bulunduklarn sektorlerde iistiin olabilmek icin gereken biiyiik capta
hammadde ve diger kaynaklan ele gecirmeye baslamalan ile is alanlarinda yogunlagsmalar
olmustur. Bu doneme 6zgii besinci Ozellik biiylime olmustur. Yine bu donemde biiyiikliik
etkinlik ile es anlami olarak kullanilmaya baslanmistir. Isletmeler pazar paylarimi, yatirim
gelirlerini ve satis hacimlerini yillik %10-15 diizeyinde arttirmaya baslamislardir. Bu orandan
daha diisiik sapmalar etkin olmamak olarak nitelendirilmistir. Biiyiimeyi hedef alan bu
yarista, sirket ele gecirme ve sirket birlesmeleri gibi stratejiler benimsenmistir. Daha biiyiik
isletmeler, yiiksek getiri saglayan cok sanayili holdingler haline gelebilmek i¢in, daha kiiciik
ve farkli sanayilerde olan isletmeleri satin almislardir. Bu doénemin son ozelligi olarak
merkezilesme egilimleri sayilabilir. Isletmelerde, genel finansal denetim tepede kalirken
faaliyet kararlan alt diizeylere kadar indirilmistir. Sermayeyi elinde tutan her seyi siki tutar
anlayisindan hareketle biiyiik isletmeler faaliyetlerinin dizginlerini, her zaman ellerinde ve
siki ‘[utmuslardlr.82

Yoneticiler, sanayi donemine ait bu alti ilkeyi her zaman uygulama olanag bulabilirler.
Ancak, Sanayi Toplumu’ndan Bilgi Toplumu’na gegisle birlikte, 6zellikle is yapma usulleri,
calisanlar ve pazarlarda meydana gelen koklii degisimler, bu temel stratejilerin bir isletmenin
basarist icin yeterli olamayacagini ortaya koymustur. Bilgi Toplumu organizasyonlarinda
faaliyet yiiriiten yoneticiler, her seyden oOnce isletmelerini basariya gotiirecek calisanlar
tedarik etmek ve isletmeye baghliklarini arttiracak onlemleri almakla yiikiimlii olmuslardir.
Global, oynak pazarlar1 ve bunlara bagl bir strateji savasi olarak ortaya ¢ikan yogun rekabeti
gormezden gelmek, Bilgi Toplumu yoneticileri i¢in olanaksizdir. Temel amaci isletmeyi
basariya ulastirmak yani kar ettirmek olan yoneticilerin, Bilgi Toplumu paradigmalarina

uygun stratejiler gelistirmeleri ve her seyden daha Onemli olarak Bilgi Toplumu

8 HODGETTS M.R., (Cev:C. CETiN, E.C. MUTLU), Yo6netim; Teori, Stire¢ ve Uygulama, Der Yay., Istanbul,
1997,s.5
82 a.ge.,s.7
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organizasyonlarinin temel tasi olan bilgi iscilerini isletmeye kazandirarak onlardan
maksimum verimi alabilmeleri gerekmektedir.

Bilgi Toplumu ile birlikte kendini gosteren ve esas olarak bilgi teknolojileriyle ivmelenen
bilgi isciligi paralelinde yonetimde de kendine 6zgii vizyon arayislari ortaya ¢cikmistir. Temel
olarak yonetim kavrami anlamsal bir kayma yasamamissa da yoOnetimin islevlerinde bu
baglamda bir takim farklilagmalarin yasandigi anlagilmaktadir.

Yonetim kavrami genel bir ifade ile; organizasyonun temel hedefi olarak toplumun belirli bir
boliimii tarafindan talep edilen bir iiriin veya hizmetin iiretimi amaciyla beseri, finansal ve
fiziksel kaynaklarin saglanmasi ve bir araya getirilmesi siirecidir. Bu siire¢, biitiin
organizasyonlarin faaliyet gostermesi icin gerekli olmakla beraber temel kaynaklar bazi
yollarla bir ¢ikt1 elde etmek iizere saglanir ve bir araya getirilir.83 Tamima bakildiginda,
yonetimin ana gorevinin, isletmeyi fonksiyonel kilmak oldugu anlagilmaktadir. Her ne kadar
yonetim, bu anlamda bir kayma yasamamissa da -Bilgi Toplumu diizeyinde gelistirilen
orgiitler i¢in gecerli olacak sekilde- bazi temel doniigiimler yonetimin islevlerinde farkliliklar
yaratmistir. Bu farkliliklar yonetimin, agik bir sistem olarak organizasyona ve onun iliskili
oldugu biitiin parcalara alisilagelmisin disinda bir bakisla yaklagsmasini da gerekli kilmstir.
Yonetimi, yeni bir vizyona zorlayan bir takim etkenler asagida stralanmustir:®*

1. Organizasyonel Biiyiikliik ve Cografik Olcek

Gittikge artan Kiiresellesme ile birlikte organizasyonlar hem orgiitsel Olcekte ve hem de
cografik anlamda olduk¢a gelismislerdir. isletmeler, o6zellikle soguk savas sonrasinda cok
degisik cografyalara yayilan faaliyetleri nedeniyle; farkl kiiltiirlerde ¢alisanlar ve tiiketiciler,
farkl1 yasal diizenlemeler ve uygulamalar yaninda farkli pazarlar ve rekabet kosullartyla kars1
karsiya kalmistir. Bu ve benzeri sartlar degisen bir alanda yonetimin klasik islevlerinin
duragan kalmasinda olanak tantmamaistir.

2. Calismanin Uzmanlagmasi ve Isin Karmasiklasmasi

Bilgi Toplumu diizeyinde yogunlukla kullanilan bilgi ve teknolojileri nedeniyle hem is ve
hem de insan kaynaginda uzmanlasma egilimleri artmistir. Bunun yaninda miisteri istek ve
beklentilerinin ve kalite arzularinin giderek artmasi gibi nedenler de bu egilimleri rekabet
stratejileri acisindan kuvvetlendirmistir. Ozellikle yeni buluslar temelinde yapilan iiretimlerde

ise, isin karmasiklastig1 ve is siireclerinin detaylandigi goriilmiistiir.

% LONGENECKER G.J., PRINGLE D.C., Management, 5. Ed., Charles E. Merril Pub. Co., Ohio, s., 5
84
a.ge.s.,9
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3. Calisanlarin Degisen Statiisii

7011 yillarda kimin patron oldugu konusunda hemen hi¢ kimsenin siiphesi bulunmamaktaydi.
Yoneticinin isi, ise almak veya isten ¢ikarmak konularinda karar almak ve uygulamakti. Fakat
bugiiniin  organizasyonlarinda ¢alisanlar, Onceki donemlerdekilere gore oldukga
bagimsizdirlar. Bugiiniin ¢alisanlari, daha ¢ok egitimli, dis iligkileri kuvvetli, bireysel kimlik
ve taninma konularinda keskin isteklere sahip ve bireysel amaglarina uygun olmayan isler
konusunda da daha sabirsizdirlar. Cogunlukla bugiiniin ¢alisanlari, iiyesi olduklar ve biiyiik
politik giice sahip birlikler tarafindan temsil edilmektedirler. Bu ve benzeri doniisiimler,
modern yonetim anlayiglarinda koklii farklilasmalar gerektirmektedir.

4. Kamusal Diizenlemeler (Hukuksal Diizenlemeler)

Toplumsal talep ve beklentilere gore hiikiimetler tarafindan yapilan idari degisikler,
organizasyonel politika ve davranislart da degistirmektedir. Bunun bir sonucu olarak
bugiiniin yoneticileri, karar alma ve planlamalarina iliskin yasal ¢evrenin mutlaka farkinda
olabilmelidirler.

5. Degisimin Hizlanmast

Yukarida sayilan degisimlere ek olarak, yoneticiler hizli enflasyon, enerji kisintilari, degisen
sosyal egilimler, sosyo-kiiltirel farkliliklar ve catismalar ilee gelisen tiiketici haklarn
konularda da bilgili ve duyarli olmalidirlar. Buluslarin oranlarindaki siddetli artis, yonetimin
basarist i¢cin gerekli olan stratejilerde de Onemli baskalagsmalar meydana getirmistir. Bu
durumun, modern yonetim anlayigi siirdiiriilerek agilmasi imkansizdir. Post-modern dénemde
yoneticiler, geleneklere saplanip kalmaktan uzak durmali ve yeniliklere biitiiniiyle agik ve
destekei olmalidir. *

Bilgi Toplumu organizasyonlarinda yonetimin yeni bir vizyon yaratmak durumunda oldugu
aciktir. Ozellikle bilginin organizasyonlarda iliskileri belirleyen temel unsur haline gelmesiyle
birlikte, bilgi isini yapan veya en azindan c¢alismalarinda eskiye oranla daha fazla olarak
bilgiyi kullanan c¢alisanlar ile yonetim arasinda bir takim catismalarin ortaya cikmasi
kacimilmazdir. Klasik islevlerini devam ettirmekle orgiitsel basariy1 yakalayacagini diisiinen
bir yoneticinin, en azindan bilgi iscilerinin faaliyet yiiriittiigii bir organizasyonda uzun soluklu
bir basar elde edebilmesi miimkiin degildir.

Diger taraftan bilgi ile donanmis, uzmanlasmig ve becerileri gelismis bir ¢alisanin da standart

yoneticilik becerileri ile organizasyonda tutundurulmasi olanakli degildir. Ozellikle bilgi

85 JOHNSON M., Perspektiven; Das Management Der Zukunft, Econ V., 1996, Miinchen, s., 127
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iscileri baglaminda halen tartisilmakta olan  orgiitsel baglilik, adanmislik veya kariyer
konularinda klasik yoneticinin bagar1 elde etmesi miimkiin goériinmemektedir.

Bu ve benzeri gerekgelere dayali olarak Bilgi Toplumu organizasyonlarinda yonetiminin
kalic1 bir bagar1 elde edebilmesi i¢in; hem insan kaynaklar1 ve ¢alisma usulleri hem de rekabet
ve Orgiitsel cevrede meydana gelen degisimler paralelinde yeni bir bakis edinmesi
gerekmektedir. Boyle bir anlayisin merkezine, organizasyona rekabet iistiinliigii yaratacak en
onemli iretim faktorii olarak kabul edilebilecek insan kaynaklarim -bilgi iscilerini-
yerlestirmek rasyonel bir tavir olacaktir. Buna ek olarak, artan kiiresellesme egilimleri
nedeniyle gittikce daralan ve —yiiksek miktarlarda kar elde etmek degil ama- yogun rekabetin
hakim oldugu pazarlarda ayakta kalabilmenin en 6nemli kosulu olarak kabul edilen miisteri
istek ve beklentilerine tam zamaninda ve arzu edilen kalitede cevap verebilmek de yine bu
yeni vizyonun temel taglarindan bir olarak kabul edilmelidir.

Bilgi Toplumu ile birlikte degisime ugrayan yonetim paradigmalari, Ozellikle bugiiniin
organizasyonlari i¢in biitiiniiyle insan kaynaklarinin katilimina agik olmak durumundadir. Bu
ifadede kendini bulan katilimcilik temelli, ekstrem demokratik yonetim yapisi asagidaki

sekilde gbsterilmistir:86

Sekil 1.6 Eski ve Yeni Yonetim Yapisi

A

_ MUSTERILER
YENI
YONETIM CALISANLAR
MODELI -
ORTA SEVIYEDE
YONETICILER
UST
YONETIM
UST
YONETIM
ORTA SEVIYEDE
ESKI YONETICILER
YONETIM
MODELI CALISANLAR
‘L MUSTERILER

8 AKTAN C.C., Degisim ve Yeni Global Yénetim, MESS Yay., istanbul, 1997, s.,121
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Bilgi Toplumu organizasyonlarinda yonetimin klasik becerilerine ek ve onlardan farkli olarak
yerine getirmesi gereken bir takim fonksiyonlar asagida stralanmustir:®’

1. Amagclara Odaklanmak

Yonetimin ilk ve en 6nemli 6devi hedeflere ulagilmasim saglamaktir. Yonetimin odaklanacagi
amaglar, klasik anlayista oldugu gibi salt organizasyonun amaglart degildir. Bundan Once,
calisanlarin performans ve verimliligini arttirmak {izere, onlarin bireysel amaclarim
gerceklestirmelerine de olanak taniyabilmelidir. Ozellikle Bilgi Toplumu organizasyonlarinda
faaliyet yiiriiten bilgi iscilerinin, oOrgiitsel baglilik agisindan olduk¢a 6n planda tuttuklar
bireysel amaglarin gergeklestirilmesine taninan olanaklar, biitiinsel olarak organizasyonun
amaclarinin da gergeklestirilmesine 6nemli katkilar yapacaktir. Ozellikle strateji ve hedeflerle
ilgili olarak yonetim, calisanlar ile elindeki enformasyonlar1 en iyi ve tatmin edici diizeyde
paylasmahdlr.88

2. Etkili Kaynak Organizasyonu

Organizasyonun basarisi i¢in dogru hedefleri belirleyebilmis bir yonetimin bundan sonra
gerceklestirecegi, en onemli faaliyet, kaynaklarin organizasyonudur. Organizasyonel amaglara
ulasmak icin yapilacak faaliyetlerde gerekli olan insan, hammadde, sermaye, makineler gibi
kaynaklar1 en optimal faydayr elde etmek iizere bir araya getirtebilen yonetimin, basarili
olacag diisiiniilmelidir. Kaynaklarin sadece tedarik edilmesi degil, bununla beraber kaynaklar
arasinda gerekli uyumun saglanmasi ve bu yolla miisteri istek ve beklentilerinin tam
zamaninda karsilanmasi etkili kaynak organizasyonu baglaminda degerlendirilmelidir.

3. Etkin Karar Almak

Yonetimin onemli islevlerinden birisi de organizasyonun amaglarina ulasmasimi saglayacak
nitelikteki kararlari almak ve uygulamaktir. Ancak karar vermede ©nemli nokta; klasik
yonetim faaliyetlerinden farkli olarak alinacak kararlarda tam katilma acik olma
gerekliligidir. Ciinkii, alinan kararlar1 uygulayacak olan insan kaynaklariin-o6zellikle bilgi
igcilerinin-, iizerinde hemfikir olmadiklar1 bu kararlara yaklagimlar arzu edilen diizeyde
olmayacaktir.

4. Kontrol

Yonetimin kontrol iglevi, helan tartismali bir konudur. Ciinkii, Bilgi Toplumu

organizasyonlarinda, denetlenme ve yapilan faaliyetlerin izlenmesi gibi calisanin kontroliine

87 MALIK E., Fiithren,Leisten, Leben, Wirksames Managemenet fiir eine neue Zeit, W.Heyne Verlag, Miinchen,
2003, s., 174

8 GEBAUER S., Management Guide; Die Top-Ideen der Management-Gurus , Econ V., Miinchen, 1999., s.,
311
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doniik c¢abalar, onlarin  motivasyonlar1 ve bagliliklar1 iizerinde olumsuz etkiler
yaratabilmektedir. Her ne kadar calisanlar, kontrol edilmekten hoslanmiyorlarsa da bu islev,
faaliyetlerin tutarliligt ve basarisi acisindan halen yasamsal Onem tagimaktadir. Burada
tartisilmasi gereken temel nokta ise; kontroliin olup olmayacagi degil, nasil yapilacagidir. O
halde kontrol, calisanlarin tehdit edildigi bir ara¢ olarak degil ama, isgiiclinden maksimum
fayday1 elde etmeye ve yapilan faaliyetlerin etkinligini arttirmaya doniik bir fonksiyon olarak
kullanilmalidir. Buna ek olarak, siireclere ¢alisanlarin katiliminin saglanmasi ve sorumluluk
istlenmelerine olanak taninmasi gibi otokontrolii gelistirecek diizenlemelere gitmenin de
yararli olacagini sdylemek yerinde olacaktir.

5. Calisanlarin Gelistirilmesi ve Tesvik Edilmesi

Bilgi Toplumu organizasyonlari, mikroelektronik atilimlar sonucu gelistirilen insansiz
caligsabilen makinelerle yogun olarak donatilmistir. Ancak yine de insan kaynaginin biitiiniiyle
tiretimden soyutlanmamigtir. Bilginin, iiretimde yogun olarak kullanilmasi sonucu calisanlar,
daha c¢ok bilgi yogun faaliyetlere yonelmisler ve el emegi yerine zihinsel emekleriyle faaliyet
gosterir hale gelmislerdir. Bu noktada yonetimin {izerine diisen en Onemli &dev,
organizasyonun gereksinim duydugu iistiin nitelikli calisanlarin tedarik etmek veya bu tip
calisanlarin organizasyonu tercih etmelerini saglayacak olanaklar (bireysel gelisim firsatlari,
en yeni teknolojinin kullanimi veya ar-ge olanaklar1 gibi) sunabilmektir® Diger taraftan,
Bilgi Toplumu organizasyonlarinda rekabet iistiinliigii saglayan en 6nemli faktor olan insan
kaynaklarinin, is gereklerine uygun olarak niteliklerinin arttirllmasi amaciyla egitilip
gelisimlerinin saglanmasi da organizasyonel basari i¢in gereklilik haline gelmistir.

Bunlara ek olarak Bilgi Toplumunda yoneticilerin, klasik becerilere ek olarak sahip olmalar
geren bir takim nitelikler de asagida sunulmustur:*

- Geri bildirimlerden olusan istatistiksel bilgi ve degerlendirmeleri, yonetsel sezgilerin yerine
kullanmak,

- Yayginlasan bilgi islem ve iletisim sistemleri ile yonetsel bilgiler, is dagilim1 ve is
basarimlarinin degerlendirilmelerini yasanan (ger¢ek) zaman icinde yapmak,

- Etkin kararlar alabilmek icin karar destek sistemleri ve uzman sistemleri kullanabilmek,

- Organizasyonda kendi kendine denetim sistemi olusturabilmek i¢in, onceden belirlenen
denetim ve degerlendirme oOlgiitleri, istatistiksel siire¢ kontrolii ve kalite yonetimi sistemlerini

kullanmak,

8 JOHNSON M, Perspektiven; Das Management Der Zukunft, Econ V., 1996, Miinchen, s., 127
% AKGUL MK, “Bilgi Toplumunun  Olusturdugu Sanal Diinyalar ve  Liderlik”,
http://arsiv.emo.org.tr/Kartus01/SEMPOZYUMLAR/iletisimteknolojilericalistayi/sunular/mpm.ppt (16.05.2004)
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- Planlama, proje olusturma ve kalite yonetimi gibi karar gerektiren konularda uygulayicilarin
etkin oldugu katilimc1 yonetimi saglayabilmek,

- Is verimliligini arttirmak adima, amagclara ve hedeflere gore yonetim icinde her ¢alisan kendi
isini yonetmesine olanak tamimak, bdylece yonetim sorumlulugunu biitiin calisanlara isleri
oraninda dagitmak.

Temelde bilgi ¢ag ile birlikte, yonetici kavraminin sanayi toplumundaki genel kabul géren
anlaminda ciddi bir farklilik olugmustur. Biitiin sorun ve sorulara uygun ¢oziim ve cevaplari
bulabilen yoneticiden, sorun ve sorunlar tayin eden, tanimlayan ve ¢oziim asamasinda diger
caligsanlarin katkilarini birlestiren yoneticiye dogru gerceklesen bir doniisiim s6z konusudur.
Cagdas organizasyon yonetimi, yiiksek diizeyde uzmanlik bilgisine, mesleki deneyime sahip
otokrat bir birey tarafindan degil, farkli alanlarda egitim almis, demokrat ve liyakatli
bireylerden olusan takimlarca saglanmaktadir. Takimin, bilgi ve becerileri denenmis iiyeleri,
organizasyonel performansin artirllmasi amaciyla yeteneklerini birlestirmeye goniilli hale
gelmislerdir. Bilgi caginda, sosyal sorumluluk yaninda kendini gerceklestirme temel deger ve
motivasyon araglar1 olarak One cikmistir. Bu nedenle organizasyonel doniisiimiin, mevcut
rekabet ve pazar kosullarina uygun olarak gerceklestirilmesinde, yonetimin odak noktasi
komuta ve kontrolden bilgi ve ¢ok yonlii niteliklere sahip olmaya kaymaktadlr.91
Organizasyonlar sofistike, iyi egitilmis, teknik olarak diizeyli yonetici ve calisanlariyla bilgi
toplumunun en basat 6zelligi olan teknolojiyi, bireye gore uyumlastirabilmektedirler. Zira,
kullanilan yontem ve teknikler insan merkezli olmak zorundadirlar. Bilgi ¢agi ile yogunlasan
bilgi teknolojilerinin organizasyonlarda neden oldugu yapisal ve davranigsal degisimlerin
cogu, ilk donemlerde, genellikle alt kademelerde hissedilmekteydi. Dolayisiyla bilgi
teknolojilerinin kullaniminin yonetsel diizeylere yaptig: etkiler yeterince onemli sayilmamaisti.
Ancak giiniimiizde bu nitelenen durumda yasanan hizli farklilagmalar gozle goriiliir sekilde
artmaktadir. Bu nedenle bir¢ok orta ve yiiksek kademe yoneticileri, bilgi teknolojilerinin
yarattigi nihai etkiyi algilamaya baglamiglardir. Diinya ekonomisinde; 1950-1960 ve
1970’lerin  yiiksek kurumsal biiylime kaydedilen donemlerinde, bir dizi isletme
organizasyonlarinda, orta kademe yoOneticileri ve personel sayisinda ©nemli artiglar
gozlemlenmistir. Ancak, giiniimiizde, orta kademe yonetimi yapisal ve islevsel acidan, bilgi
teknolojilerinin etkilerine kars1 korumasiz durumdadirlar. Bilgi cag calisanlarinin,
kurumlarindan ve yoneticilerinden beklentileri; is giivencesi, kurumsal amacglar dogrultusunda

calisma, katthmcilik, bilgilenme, yOneticinin ilgisi, mesleki gelisme ve ilerleme, yeni

1 JOHNSON M., Perspektiven; Das Management Der Zukunft, Econ V., 1996, Miinchen, s., 118
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teknoloji ve yontemler ile ilgili egitim ve esnek calisma saatleri, buna karsilik, bilgi cagi
organizasyonlarinin, ¢alisanlardan beklentileri ise, degisiklilere uyum, yenilikei fikirler, risk
alabilme, iiriin ve siirecleri siirekli gelistirme ve miisteri icin deger yaratma bigciminde
siralanabilir.”

Bilgi caginda, organizasyonlarin kiiresel rekabet ve pazar kosullarina uygun olarak
varliklarini siirdiiriilebilmeleri, uzun donemli basarilar elde etmeleri ve amaglarin1 en uygun
araclart kullanmak suretiyle gerceklestirebilmeleri, ancak tistiin becerili insan kaynag ve bu
kaynag1 yonlendirebilecek demokratik yoneticilerle miimkiin olacaktir. Bu anlamda sanayi
doneminin klasik yoneticisi, Bilgi Toplumu’nun c¢alisma ve rekabet sartlarina uygun olarak
bireysel doniisiimiinii gerceklestirmelidir. Aksi halde boyle bir toplumun ve faaliyet alaninin
icinde, kendini gosterebilme firsat1 bulamayacaktir.

1.3.3. Bilgi Toplumu Organizasyonlarinda Liderlik

Bilgi Toplumu organizasyonlarinda lider olmak; yenilenen is yasamina hakim olmak ve
becerileri yiiksek insan kaynaklarina ilham yaratarak onlar1 biiylikk bir heyecanla
yonlendirebilmekle es degerdir. Buna gore bilgi toplumunda liderlik, iistesinden kolayca
gelinebilecek bir faaliyetmis gibi goriinse de oldukca iistiin yetkinliklere sahip olmay1
gerektirmektedir. Ciinkii, Bilgi Toplumu ile birlikte 6mrii oldukca kisalan bilginin, yogun
olarak her alanda kullanilmas1 nedeniyle gerek ¢alisma kosullar1 ve gerekse rekabet iistiinligii
saglayacak olan insan kaynaklar1, nitelikleri acisindan koklii degisimler yasamistir. Iste biitiin
bu degisimleri, organizasyonun siirekli doniisen cevresini de dikkate alarak, orgiitsel basar
ekseninde degerlendirecek olan liderlerdir.

Ozellikle insan kaynaklar1 alaninda meydana gelen ve bu haliyle de iiretim faktorlerinde
koklii doniigiimler yaratan atilimlarin  basariya yonlendirilebilmesi, klasik anlamda
sergilenebilecek liderlik becerilerinden ¢ok daha fazlasina hakim olmayi gerektirmektedir.
Bilgi Toplumu beraberinde yasanan biiyiik degisimleri gogiisleyebilmek icin bagh basina
geleneksel olarak isimlendirilebilecek liderlerden yararlanmak yeterli olmayacaktir. O halde
post-modern donemin gereklerine uygun hareket edebilecek ve izleyenleri bu konuda
heveslendirecek olan liderlerin yeni bir kiiltiirel durumun hazirlayicisi olmalar1 da gereklidir.
Hizla degismekte olan bir ortamda yasamini siirdiiren ve gelisen kiiltiirler, ¢cok sayida lider
yaratmaya ve onlar1 gelistirmeye calisir ve liderlik rollerini ¢ok sayida oyuncuya dagitirlar.
Gorevleri ne olursa olsun insanlar, yaptiklar1 isi yalmizca bugiiniin gereksinimleri

cercevesinde degil; yarin nasil yapilmasi gerektigini diisiinerek yerine getirmelidirler. Kendi

 BAYRAKTAROGLU s., “Bilgi Toplumunda Insan Kaynaklari Yénetiminin Degisen Yiizii”
http://www bilgiyonetimi.org/cm/pages/ mkl_gos.php?nt=164 (03.03.2003)
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boliimleri veya organizasyonlart icin berrak bir vizyon olusturmak, o vizyonu yasama
gecirecek dogru oyunculari bulmak icin cevrelerindeki insanlar1 yetkilendirmek liderlerin
gelecege doniik islevlerindendir. Ozellikle Bilgi Toplumu organizasyonlarinda, hemen her
inamisa sahip ve farkli kiiltiirlerden oldukca fazla sayida calisanin faaliyet gosterdigi
diisiiniildiigiinde; liderlere diisen en 6nemli 6dev, bu calisanlarin bireysel vizyonlan ile iligki
kurabilecekleri biitiinlesik bir vizyon olusturabilmektir. Bu durumda, organizasyon i¢inde bir
cok insanin uyum icerisinde liderlik rolii iistlenebilecegi de diisiiniilebilir.”

Burada hemen Max WEBER’in, organizasyonlar1 kendi i¢lerinde otorite iligkileri bakimindan
niteledigi yetke kuramina deginmekte yarar vardir. Weber otorite tiplerini; geleneksel,
karizmatik ve yasal-rasyonel olarak siniflamistir. Buna gore, toplumsal gelisme paralelinde,
otorite tiirli de gelenekselden rasyonele dogru bir akis gosterecektir. Weber’in organizasyonlar
icin ortaya koydugu otorite tipleri aslinda liderlik kavraminin evrimini de ortaya koymaktadir.
Geleneksel otorite veya lider tipi, kendinde daima var olduguna inanilan otoritenin mesru
oldugu inancina dayanir. Boyle bir sistemde liderin sahip oldugu otorite, devraldigi
statiisiinden kaynaklanir. Liderlik dogustan kazanilmis olan bir hak olarak goriiliir ve lideri
sinirlayan tek sey geleneklerdir. Karizmatik otorite veya lider, kendine has yetenekler veya
ozellikleri olduguna inanilan bir modeli temsil etmektedir. Karizmatik liderler genellikle kriz
zamanlarinda ortaya c¢ikar ve daginik haldeki toplumsal giicli bir araya toplayarak, onlara
yeniden bir yon verir. Weber'in ortaya koydugu {igiincii kategori, post-modern
organizasyonlarda bulundugu varsayilan yasal-rasyonel otorite sistemidir. Bahsedilen sistem
yasaldir. Ciinkii, otorite belirli kurallar ve prosediirler cercevesinde icra edilir. Sistem
yasaldir. Ciinkii, kullanilan araglar belirli bir hedefi gerceklestirmek dogrultusunda
tasarlanmigtir. Zaten Weber, biirokrasi olarak nitelendirdigi yasal-rasyonel otoriteyi; bilgi
yoluyla hakimiyet kurmak olarak tanimlamistir. Iste Bilgi Toplumu’ndaki liderlik tipi,
Weber’in ortaya koydugu yasal-rasyonel otorite tipinde saklidir. Tehditkar ve saldirgan
olmayan, sakin, iceriksiz sloganlar atmayan, gelecege iliskin net bir vizyonu olan, toplumla
birlikte bu vizyonu paylasan, toplumla siirekli iletisim ve etkilesim halinde bulunan, katihm
saglayan, yonetenden daha cok yonlendiren bir liderlik anlayis1 olarak kendini gosterir. Bu tiir

liderler; gelismis bir toplum tarafindan konulmus, sorgulanmis kurallara saygilidir. Bunun

% KOTTER J . (CeV:G.GUNAY), “21. Yiizyilda Liderlik”, Executive Excellence, Y1il. 3, Say1.27, Haziran 1999,
s., 11
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anlami, liderlerin yeni kurallar getiremeyecegi degildir. Sadece gerekmedikce ve liderligin
kendisi yeni bir hukuk olusturmak anlamina gelmedigi siirece hukuka uymaktur.94

Liderlik konusunda, iizerinde gecmisten bugiine hemfikir olunan bir takim kurallar vardir.
Bunlardan birincisi, liderligin taniminda da kendini bulan lider ile onu izleyenler arasinda bir
iliskinin varoldugudur. Ikinci kural ise; etkin liderler, liderligin dinamiklerini bilirler ve
bilin¢li olarak bu dinamikleri yonlendirirler. Lider, temel olarak bir cok giiciin merkezindedir
ve bu giiclerin her birinin kendine 0zgii nitelikleri vardir. Bu giicler, liderin hedeflere
yonelmek i¢in uygun davranista bulunmasimi gerekli kilar. Biitiin gii¢ sahalari, lider tarafindan
ortaklasa yonetilmelidir, ciinkii bunlar liderde birlesmektedir. Liderin bu giiclere davranig
bicimi, kars1 hareket sistemini olusturur. > Bilgi Toplumu liderleri, klasik liderlerden farkh
olarak, liderlik siirecini olusturan biitiin gii¢ sahalarini ¢ok iyi tamyarak olusturdugu vizyon
cercevesinde bu gii¢ sahalarini tek bir yap1 haline getirirler. Bu anlamda liderin, bagh basina
kendi izleyenlerini etkilemeye, yonlendirmeye calistigi sOylenemez. Bilgi Toplumu lideri,
entelektiiel karakteri vasitasiyla iligski igerisinde bulundugu hemen biitiin giic sahalarini
etkilemeyi ve onlarla birlikte ¢alisabilmeyi basarabilir ve daha da 6tesinde kiiltiirleri, statiileri,
bilgi ve baglanma diizeyleri farkli bireyleri birlikte ve goniillii olarak faaliyet yiiriitmeye sevk
edebilir. Ciinkii, globallesmenin artan etkileri nedeniyle bugiiniin liderleri, diinyanin hemen
her yerinden, her toplumsal tabakadan ve kiiltiirden insanla bir arada ¢alismak durumundadir.
Bugiine degin liderler, kendi bireysel deger ve anlayiglar1 ¢ercevesinde, organizasyonlara
veya kisilere yon vermeye calismiglardir. Globallesmenin yaninda bilginin yogun olarak
kullanilmasinin ve bilgi temelli teknolojilerin alabildigine gelismesinin ortaya cikardigi
sonuclara bagli olarak, diinyanin her yerinde serbest dolasim hakkina erigen organizasyonlar
ile calisanlarin, kisiye (lidere) endeksli anlayislar ile harekete gecirilmesi miimkiin
gorinmemektedir. Bilgi Toplumu liderleri, toplumun tamamini kucaklayan vizyonlar
gelistirmek ve insanlar1 bu vizyonlar temelinde bir araya getirmekle basariya odaklanabilirler.
Aksi halde, daginik olarak duracak gii¢ sahalarinin organizasyonel veya sosyal anlamda hig
kimseye katki saglayamayacag aciktir. O halde Bilgi Toplumu liderlerinin, farkli sosyal
kokenlere ve inamiglara sahip bireylerin, calisanlarin bulundugu bir alanda, her bireyin
kendine ait degerlerini yasamasina ve bunlar gelistirerek siirdiiriilebilir kilmasina yetecek

hosgoriiye de sahip olmasi ve hatta bu konuda bireyleri tesvik etmesi gereklidir.

4 BUYUKCOLAK M.K., “Bilgi Caginda Liderlik”, 21. Yiizyilda Liderlik Sempozyumu, DHO., Tuzla, 1997,
s.324

% HESSELBEIN F., GOLDSMITH M., BECKHARD R.,(Ed.), (Cev:H.TOK), Gelecegin Lideri, Form
Yayinlari, Istanbul, 2000, s.,175
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Bilgi Toplumu lideri, kurallarin merkezine bir degerler biitiinii oturtan veya bir kiiltiir iireten
kimse olacaktir. Boyle bir kiiltiirii, hemen her alanda iiretebilen bir kimse, -en azindan-
simdilik Bilgi Toplumu’nda, heyecan verici ve siiriikleyici bir miicadele yiiriitecektir. Bu
anlamda sonug elde edebilecek kisiler de sadece vizyon, cesaret ve siirekli 6grenme i¢in istek
sahibi olacak lider olacaktir. Ogrenime tutkun kisiler ve organizasyonlar, biiyiik bir etkinlik
giicii kazanacaklardir.”® Bilgi Toplumu liderlerinin etkinlik gii¢lerini ortaya koyan bir takim
nitelikleri asagidaki gibi siralanabilir:”’

1. Biitiinsel Olarak Destekleyici

Oncelikle soylenmesi gereken, bugiiniin liderlerinin biitiiniiyle —organizasyonlarini
desteklemeleri gerektigidir. Bu durum bazen, genis kapsamli kurumsal, hedef, egilim ve
iklimlere veya buna benzer olarak anlam1 ve tutarl iletisim ve etkilesimler kapali olarak onay
vermek seklinde gerceklesebilir. Kotii yoneticiler, orgiitiin kendilerini desteklemesini
bekledikleri halde; liderler sorumluluk sahibi ¢aliganlarin ¢cok daha verimli ve etkin faaliyet

yiiriitmelerini saglamak adina organizasyonu biitiinsel olarak desteklemektedirler.
2. Bireysel Yeteneklerin Gelisimine Olanak Saglamak

Nitelikli liderler, bireysel nitelik ve yeteneklerin rahatca gelistirilebilecegi bir orgiit cevresi
olustururlar. Bu durum, gizli kalmis bircok insanin yetenekleri paralelinde aciga
cikartilmasidir. Bilgi Toplumu liderleri, liderlik statiisiinii bir saltanat olarak gérmemekle
birlikte kendilerinden sonra faaliyetleri yiiriitecek liderlerin yetismesine olanak taniyan
kisilerdir. Sunu da eklemek gerekir ki; liderler sadece izleyenlerin basarili olabildigi

durumlarda basariya ulasabileceklerdir.
3. Siireklilik Inanc1 Asilama

Bugiiniin liderleri, 6zellikle sonu gelmeyecek bir miras yaratmaya ¢alismalidirlar. Bu durum
izleyenlerin, liderin giiciiniin hi¢bir zaman bitmeyecegine inanmalarin1 ve her ne sart altinda
olursa olsun lideri desteklemelerini saglayacaktir. Boyle bir kiiltiiriin agilanmasi, profesyonel
anlamda gelisimin desteklenmesi, standartlarin olusturulmasi, karsilikli destek ve iletisimin

saglanmasi ile gerceklestirilebilir.

9%
a.ge.,s., 201
7 LeDUC L. A., v.d., “Reflections on Leadership”, www.educause.edu/ir/library/pdf/PUB3015.pdf (12.01.2004)
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4. Alcak Goniillii Olmak

Bugiin cogu kisinin Oykiindiigii liderlerin bir diger niteligi de alcak goniillii olmalardir.
Gecmisten bugiine yanlis olan bir inang¢ vardir ki; o da liderlerin organizasyondaki en akilli ve
bilgili kisi oldugudur. Eger bir lider bu duruma inaniyorsa bu ¢ok biiyiik ve korkung bir gurur
olarak isimlendirilmelidir. Bugiiniin is diinyasinda hemen herkes, -eger gercekten sacma ise-
bu olduk¢a sagma bir fikir diyebilecegi bir liderle calismak istemektedir. Gergek liderler,
sahip olduklar1 sinirlarin anlasilmasimin liderligin temeli oldugunu bilirler. Bu anlamda
bugiiniin liderlerinin biitiinsel bir aciklikla herkese karsi olabildigince hosgoriilii davranmasi

ve algakgoniillii olmasi gereklidir.
5. Yetkilendirmeye Inanma ve Kullanma

Ustiin nitelikli liderler, organizasyonel problemlerin ¢oziimiinde izleyenlere de genis olanak
taniyan kisilerdir. Bugiiniin calisanlari, daha cok bir takim icerisinde faaliyet gostermekle
birlikte, takim calismasinin ruhuna uygun olarak is kurallarinin, standartlarinin, siireglerinin
ve faaliyetlerinin belirlenmesinde aktif olarak rol almak istemektedirler. Bu durumda liderler,
calisanlan sirf yapan olarak gormekten uzaklasip, onlarin yapmanin yaninda diisiinebilen
varliklar olduklarin1 da kabul etmelidirler. Gergek liderler, kendi sorumluluk alanlarindaki

gerekliliklere duyarlilik gosteren kisilerdir.

Diger taraftan bugiiniin liderlerinin olduk¢a esnek ve demokratik bir anlayisa sahip olduklar
sOylenebilirse de ayn1 zamanda bu liderlerin prensiplere dayali bir liderlik modeli olusturmak
durumunda olduklarin1 da eklemek gereklidir. Bir kimse veya organizasyon prensiplere bagl
ise, o kisi veya organizasyon diger insanlara ve organizasyonlara bir model olacaktir. Bu tiir
bir model, karakter, yetenek ve uygulama insanlar arasinda giiven yaratir ve insanlar bu
giivenden etkilenerek kendilerini ona gore tanmimlarlar. Bu durumda model olma, karakter ve
yeterlilik ile birlesir. Buradan hareketle bir model olarak insanlarin ve organizasyonlarin
Oniinde yiiriiyen bugiiniin liderlerinin sahip olmasi gereken 3 temel nitelik asagida

s1ralanm1§t11r.98

% HESSELBEIN F., GOLDSMITH M., BECKHARD R.,(Ed.), (Cev:H.TOK), Gelecegin Lideri, Form
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1. Yol Bulucu

Bilgi Toplumu organizasyonlarinda faaliyet gosteren liderler, zorlayici bir misyon ve vizyona
sahip olmakla yol bulucu bir nitelige kavusmuslardir. Yol buluculuk; gelecege iliskin bir
faaliyettir ve bireylerin istek ve beklentileri ile ilgili iistiin bir amagla dolu bir kiiltiirii ifade
eder. Bu durumda yol buluculuk; liderin degerler sistemini ve vizyonunu, stratejik bir plan

yoluyla bireylerin istek ve beklentileri ile sikica baglar.
2. Birlestirici

Liderlerin ikinci gorevi; birlik saglamaktir. Bu gorev, organizasyonun yapisinin, sistemlerinin
ve faaliyetlerinin dogurdugu misyon ve vizyonun, bireylerin beklenti ve gereksinimlerine
cevap verebilmesidir. Birlestiricilik prensibinin en biiyiik etkisi, calisanlarin organizasyonel
misyon, vizyon ve strateji ile biitiinlestiginde goriiliir. Bireyler, gereksinimlerini iyi
kavramislarsa, vizyon geregi gii¢lii bir uygulama Orne8i veriyorlarsa, gereksinimlerini
karsilayabilecek yapt ve sistemleri olusturabiliyorlar ve bu olusumlan siirekli

gelistirebiliyorlarsa, organizasyonel anlamda birlik saglanmis demektir.
3. Gii¢ Verici

Bugiiniin liderlerinin iiciincii gorevi, giic vermedir. Insanlarin inanilmaz yetenekleri, zekalari,
marifetleri ve yaraticiliklar1 vardir; bunlarin ¢ogu da uykudadir. Lider, organizasyonel
misyonu calisanlarin isbirligi ve yetenekleri ile birlestirdiginde, gercek bir uyum saglamis
olmaktadir. Bireylerin amag¢ ve misyonlari, organizasyonun amag¢ ve misyonu ile uyumlu hale
getirilmelidir. Bu amaglar iist iiste bindiginde oldukg¢a parlak bir sinerji elde edilmis olur. Bu
durum, calisanlarin goniillii olarak biitiiniiyle yeteneklerini ortaya dokmelerini ve miisteri

isteklerini karsilamak adina gerekli olanlar1 yapmalarima neden olur.

Liderler acisindan en zor kosullarin Bilgi Toplumu cercevesinde ortaya ¢iktigi soylenebilir.
Bilginin yogun olarak iletilmesi ve paylasilmasi sonucunda hemen biitiin bireylerde,
entelektiiel anlamda diizey sigramalarinin gerceklestigi; bu nedenle bireyleri harekete gecirip
pesinden siiriikkleyecek, onlar1 goniillii calisma ve adanmishik konularinda heveslendirecek
liderlerin, klasik soylem ve eylemlerden uzak durmasi gerektigi agiktir. Buradan hareketle,
Bilgi Toplumu’nda liderlerin en biiyiik sorunlarinin, vizyon olusturma ve bu vizyonun genis
kitlelerce kabul gormesi noktasinda ortaya ciktigt soylenebilir. Ciinkii, bu doénemde

globallesmenin de etkisiyle, kurum veya kuruluslarin sinirlarini agan sorunlar, belirsizlikler ve
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acmazlar gelismistir. Sorunlarin bilyiimesi ve karmasikligin artarak kendini hemen her alanda

hissettirmesi, ortaya kesin kural ve ¢izgilere baglanmis bir vizyon konulmasini
engellemektedir. Diger taraftan, Bilgi Toplumu diizeyinde hemen her seyin alternatifinin
olduk¢a fazla olmasi da yine ayni sekilde, vizyon gelistirme ve benimsetme konularinda

liderlerin 6niine ¢ikan engellerdendir.

1.4. Bilgi Toplumu Paralelinde Gelistirilen Postmodern Organizasyon Modelleri
1.4.1.Matriks Organizasyonlar

Matriks organizasyon proje yonetiminde yaygin olarak kullanilan bir organizasyon yapisidir.
Buna gore matriks yapi, iki ayn tiir iliski tizerine kurulmus bulunmaktadir:* Dikey ve yatay
iliskiler.Diger organizasyon yapilarinda dikey iligkiler, (emir-komuta iligkileri) esastir, yatay
iligkiler istisnadir ve uygulamasi 6zel sekilde tarif edilmistir. Buna karsilik, matriks bir
yapida, hem dikey hem yatay iligkiler aym derecede 6neme sahiptir v biri digerinden {iistiin
degildir.

Matriks yapilarin proje tiirii islere uygun olmasinin en dnemli nedeni, bir projenin ¢ok cesitli
dallara mensup kisilerin bilgi ve birlikte ¢alismasina ihtiya¢ gostermesidir. Ancak bu birlikte
caligma bir diizen i¢inde ve gecici niteliktedir. Bir proje organizasyonu olarak matriks yapi;
bir yandan projenin gergeklestirilmesi icin c¢esitli uzmanhk dallarindan yararlanma, bir
yandan da proje ile ilgili tiim islerin tek sorumlusunun olmas1 temeline dayanmaktadir.

Alisilmis sekli ile matriks organizasyon yapist asagidaki sekilde g(tisterilmistilr:100

Sekil 1.7. Matriks Organizasyon Yapisi
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% KOCEL T., Isletme Yoneticiligi, 8.Basi, Beta Yay., Istanbul, 2001, s.257
100 a.ge.,s., 259
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Bu yapida, proje yoneticisi klasik anlamda emir-komuta yetkisine degil, proje yetkisine
sahiptir. Ayrica, proje yoneticisi ile uzmanlik boliimleri yoneticileri arasinda asthik-iistlitk
iliskisi yoktur. Fakat bu yoneticiler de projenin gerceklesmesi icin birlikte calismak

zorundadirlar.

Isletmelerin matriks 6rgiitlenmeye gitme gerekgeleri asagida sunulmusgtur:'®!
- Cok biiyiikk projeler iizerinde calisilacak olmasi durumunda matriks oOrgiitlenmeye

gidilebilir.

- Projenin belirli bir yoniiniin (belli bir tarihte teslimi veya maliyeti gibi) kisa veya uzun
donemde oOrgiitiin basaris1 i¢in 6nemli olmas: durumunda yine matriks tipi orgiitlenme sz

konusu olabilir.

- Gergeklestirilecek projede ileri derecede uzmanlik, bilgi ve beceriye gereksinim duyulmasi

halinde matriks orgiitlenme ile bu gereksinimler karsilanabilir.

- Uygulanacak olan projede gelismis teknolojik imkan ve olanaklar kullanilacaksa matriks

tipi orgiitlenmeye yonelmek miimkiindiir.

- Miisteri taleplerinin gerektirdigi durumlarda da matriks tipi orgiitlenmeden bahsetmek

olasidir.

Matriks  tipi Orgiitlenmenin tasidigi bir takim sakincalar ile matriks uygulamalarda

karsilagilabilecek sorunlar su sekildedir:102

a. Kanigiklik ve Diizensizlige Acik Olusu: Matriks organizasyondaki iki baglilik, sorunlarin
emirle degil fakat ikna ederek ve tartisilarak halledilme zorunlulugu, mevkiye dayanan yetki
yerine bilgiye ve kisilige dayanan yetkinin gecmesi, islerle ilgili siirekli degisiklik, matriks
yapiya alismamus kisiler iizerinde bir diizensizlik izlenimi olusturabilir. Eger matriks yap1
icinde calisacak olanlar, bu yapmin Ozelliklerini tam olarak hazmetmemislerse, bu

organizasyonun isleyisi problemli olacaktir.

b. Is Iliskilerinde Acgiklik ve Sorun Cozme Yaklasimim Gerektirmesi: Matriks

organizasyonun varlik nedeni “proje tipi” islerin var olmasidir. Projenin belli bir siirede,

101 http://www.insankaynaklari.gokceada.com/yonorg.html (22.12.2003)
102 KOCEL T., Isletme Yoneticiligi, 8.Basi, Beta Yay., Istanbul, 2001, s. 261
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belli bir maliyetle ve belli bir kalitede tamamlanmak zorunda olmasi matriks yap1 i¢inde
calisan herkesin tam bir igbirligi icinde olmasin1 gerektirir. Projedeki her gecikme,
organizasyondaki herkesin gelecegini olumsuz yonde etkileyecektir. Bu nedenle tiim
personelin, sorunlan agikca tartisan, yetki ve gii¢ arttirma oyunlarina girmeyen, her sorun

¢Oziimiinii kendisini gelistirecek bir firsat olarak goren bir tutum i¢inde olmasi gerekir.

c. Kisilerin Performansini Degerleme Sorunu: Proje ekibi icinde yer alan ve iki amire bagl
olarak calisan personelin performansinin degerlenmesi bazen sorun olmaktadir. Fonksiyonel
yonetici agisindan olay, ekip i¢inde yer alan personelin uzmanlik bilgisine ne derece sahip
oldugudur. Proje yoneticisi acisindan ise, bu personelin projenin sorunlarimi ne oOlgiide
¢cozebildigidir. Dolayisiyla, performans degerleme olaymin iki yoni vardir ve ilgili

yoneticilerin ortak kararim gerektirmektedir.

d. Beseri Iliskilerde Yumusaklik: Matriks yapidaki iliskiler goz oniine alindiginda, bir proje
yoneticisi i¢in en Onemli giic kaynagi beseri iliskilerindeki yetenek olacaktir. Bir proje
yoneticisi ¢esitli uzmanlik dallar1 yoneticilerini ve proje ekibini etkileyerek projenin
sorunlarin1 ¢ozmeye ve bundan zevk alir hale getirmeye calisacaktir. Tkna edici olabilmenin

en Oonemli sart1, kuvvetli bir beseri yetenege sahip olmaktir.

e. Tam Bir Haberlesme Zorunlulugu: Matriks Organizasyon rutin, siirekli aym kalan ve
durgun sartlarin degil, hepsi devamli degisebilen sartlarin organizasyonudur. Bu yapinin
isleyisinin tahammiil edemedigi tek olay haberlesme aksakliklaridir. Projeyi ilgilendiren her
tirlii degisme ve kararlarin hizla tiim ilgili personele aktarilmasi gerekir. Bunun i¢in ¢ok

yonlii bir haberlesme sarttir.

f. Catismalara Ac¢ik Olmasi: Proje yoneticisi ile fonksiyonel boliimler arasinda siirekli olarak
maliyet, Oncelik, zamanlama, arag-gere¢, ¢oziim yolu gibi konularda anlasmazliklar ve
catismalar ¢ikacaktir. Bu anlagsmazliklarin sorun ¢cozme yaklasimui ile tartisilmasi ikna ederek

coziilmesi gerekecektir.
1.4.2.Sanal Organizasyonlar

Sanal organizasyonlari; farkli cografi bolgelerdeki isletmelerin belirli tiriinlerin tiretilmesi
amaciyla bilgi iletisim teknolojileri yardimiyla birbirlerine baglanan, uyumlu hale gelen ve
sanki tek bir isletme varmis gibi ¢alisan bir orgiit olarak tanmimlamak miimkiindiir. Sanal

orgiit, calisanlarin belli bir yerde toplanmadigi, degisik mekanlardaki isletmelerin bir {iriin
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veya hizmetin tretiminin belirli safhalarinda yer aldigi, bilgisayar olanaklariyla siirekli
haberlesme icinde bulunan ve sanki tek bir orgiit gibi miisterilerine mal ve hizmet sunan bir
brguttihr.103 Sanal organizasyonlar, cografi olarak daginik goriiniislii, uluslararas: farkli bir

cok yasal varligin bir araya gelmesiyle olusmustur.'™

Sanal organizasyonlarin temelinde, bilgisayar teknolojileri vasitasiyla olusturulan bilgisayar
sebekeleri vardir.Bir organizasyonun sanal hale gelmesinde su asamalardan gectigi gérﬁlﬁr:105
- Tim islerin bilgisayarlarla veya onlarin yardimiyla yapilmasi,

- Organizasyon i¢inde bilgisayar sebekesinin kurulmasi,

-Organizasyonun internete baglanmasi,

- Organizasyonun temel yeteneklerini kararlastirmas,

- Calisanlarin organizasyonun misyonu, vizyonu ve amaglari konusunda bilgili ve duyarli hale
getirilmesi,

- Temel yetenek disindaki isler i¢in dis kaynaklardan yararlanilmasi,

- Stratejik is ortaklarinin belirlenmesi,

- Olusturulan bu yapinin iletisim ile harekete gecirilmesi ve isletilmesi.

Organizasyonlarda, sanal hale gelme cesitli sekillerde ortaya cikabilmektedir. Stratejik
birliklerin olusmasi, ortak tesebbiisler, tedarik zinciri yonetimi uygulamalari, dis kaynak
kullanimi sdzlesmeleri sanallagsmaya dogru gidisin drnekleri olarak kabul edilebilir.

Sanal organizasyonlar bilgi otoyolu da denilen bilgisayar ag yapilar iizerine kurulmustur.
Sanal organizasyonlarda ¢alisanlar, belirli bir hiyerarsik yapiya bagli olmadiklar1 gibi uzaktan
calisma modeline uygun olarak da faaliyet yiiriitebilirler. sanal organizasyonlar i¢in faaliyet
yiiriiten calisanlar birbirlerinin gormedikleri gibi organizasyona da bir agyolu haricinde
herhangi bir bagliliklar1 yoktur.

Sanal organizasyonlarin temel 6zelliklerini asagidaki gibi siralamak miimkiindiir:

- Degisik organizasyonlarin, sahip olduklan bilgi ve uzmanliklar1 ortak amag¢ dogrultusunda
kullanmak i¢in iletisim teknolojileri ile birbirlerine baglanmis olmalaridir

-Sanal organizasyon, uyum yetenegi uyum yetenegi yiiksek bir yapidir. Yapisi ve calisma
tarzi itibariyle miisteri gereksinmelerine en kisa siirede cevap verebilecek tarzda calisabilen

bir organizasyondur. Sanal organizasyonlara iliskin 6rgiitsel yap asagida sunulmustur. '

103 KOCELT., Isletme Yoneticiligi, 8. Basi, Beta Yay., Istanbul, s., 363
" TUZ M., “Yeni Orgiit Modelleri”, ttp://iktisat.uludag.edu.tr/dergi/10/05zmelek/melek.htm (16.05.2004)

105 KOCEL T., Isletme Yoneticiligi, 8.Basi, Beta Yay., Istanbul, s., 364
106 a.g.e., s., 365
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Sekil 1.8. Sanal Organizasyon Yapisi
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Goriildiigii tizere organizasyonlart sebeke yapisi icinde sayilart arttikca sanallik da
artmaktadir. Bu nedenle esasinda her sanal organizasyonun bir sebeke organizasyonu oldugu;
fakat her sebeke organizasyonun sanal bir organizasyon olmayabilecegi sdylenebilir.

- Sanal organizasyonlar cevap yetenegi yiiksek olan, yani miisteri taleplerine cevap verme
stiresi kisa olan organizasyonlardir. Esnek iiretim bunun en giizel 6rnegidir.

- Sanal organizasyonlarin temeli bilgi ve uzmanliktir. Bilgi ve uzmanlik iletisim teknolojisi
imkanlariyla birlestirilir. Iletisim teknolojisi aym zamanda sanal organizasyonlarmn zayif
tarafidir. Bilgi akislarindaki kesilmeler veya bu anlamda yapilacak saldirilar sanal
organizasyonun basarisini etkiler.

- Sanal organizasyonlarin basarisi, sebeke icinde yer alan birimler arasinda yiiksek derecede
giiven olmasina baglidir. Sanal organizasyonlarda kisilerarasi iliski ve iletisim, birbirini
anlama giiven ortaminin olugmasi acgisindan dnemlidir.

- Sanal yapilarda orgiitsel tinvanlar da 6nemini kaybetmektedir. Hiyerarsik kademeyi ifade
eden iinvanlar yerine sadece isin niteligini ifade eden iinvanlar ortaya c¢ikmaktadir. Sanal
yapilardaki kisiler projeden projeye gecen calisanlar durumundadirlar. Her degisimde, yeni
bir takim icine girdiklerinden, kisilerin hiyerarsik diizeyleri degil, fakat uzmanliklar1 6nem
kazanmaktadir.

- Sanallik arttikca isletmeler, ici bosalan kuruluslar haline gelmektedirler. Buna gore,
isletmeler dis kaynaklardan yararlandik¢a daha once sirket icinde yapilan isler disariya
cikarilmakta; bu konuda isletmelerin i¢i bosalmaktadir.

Sanal organizasyonlar, 6zellikle bilgi ve iletisim teknolojilerinin yogun olarak kullanilmasi
sonucunda ortaya cikmustir. Sanal organizasyonlar1 en dnemli avantaji hizlilik ve esnekliktir.

Organizasyonlar kendi temel faaliyetlerine odaklanirken, ikincil c¢alismalart baska disg



68

organizasyonlara  yaptirabilmekte,  bdylece  belirli  bir  yetenek  cercevesinde
uzmanlasabilmektedirler.

1.4.3. Yigisim (Cluster) Organizasyonlar

Bilgi Toplumu paralelinde artan hizlilik ve esneklik gereksinimleri sonucunda ortaya ¢ikan
bir orgiitlenme bigimidir. Aslidan yi1gisim organizasyonlari, sebeke organizasyonlar ile ayni
diisiincelere dayali olarak gelistirilmistir. Buna gore; daha esnek olan, daha hizli karar
alabilen, sabit masrafi azalmis ve kiiciilmiis bir organizasyon yapisi i¢in, temel ve yardimci
fonksiyonlarla ilgili isletme biinyesinde yiiriitiillen is ve faaliyetleri miimkiin oldugu olciide
isletme digindaki kaynaklardan saglamak; bu sekilde hem dis kaynak kullanmak, hem de
hiyerarsik kademeleri azaltmak, yalin hale getirmek ve isletmenin uygun biyikliigii
bulmasini saglamak, y1gi1sim tipi orgiitlenmenin temel nedenleri arasinda sayllabilir.107
Yigisim organizasyonlari, belirli konularda uzmanliklart bulunan bireylerin, bir proje
temelinde bir araya getirilerek calistirilmasi esasina dayanmaktadir. Temel olarak herhangi bir
hiyerarsik yapinin olmamasi ve calisanlarin esnek c¢alisma imkanlari nedeniyle bu tip
orgiitlenmeler yigisim organizasyonlart olarak isimlendirilir. Bu tip organizasyonlar, ayni
zamanda kendini yoneten takimlar veya sebeke organizasyon olarak da dizayn edilebilirler.

Yigisim organizasyonlarin orgiitsel yapilar ise asagidaki sekilde sunuldugu gibidir:108

Sekil 1.9. Yi1gi1s1m Organizasyon Yapisi
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Sekil 1.9. da bicimsel yapis1 gosterilen bu organizasyonlarda orta yonetim kademesi ortadan
kaldirilmis, karar verme yetkisi hareket noktalarina kaydirilmistir. Geriye kalan hiyerarsideki
yoneticiler rol degistirip, bilgi kanallar1 gibi hareket ederek, takim antrenorii vazifesini

istlenmigler, boylece ayrintili denetimden ¢ok firma i¢in genis hedeflerin olusturulmasi 6n

107 a.ge.,s., 324
108 a.g.e.,s., 325
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plana (;1kmlstur.109 Orta yonetim kademesinin ortadan kaldirilarak, karar verme yetkisinin ilk
hat denilen hareket noktalarina kaydirilmasiyla, her bir y1gi1s1m icerisindeki hiyerarsi ortadan
kaldirilarak orgiite biiyiik bir esneklik ve hiz kazandirilmagtir.

Yi18isim organizasyonlar, tanimlamalara bakilarak faaliyetlerin belirli bir grup veya takim
caligmasi cercevesinde yapildigi yapilar degildir. Onlar hem ekip calismasi yapan ve hem de
tek basina calisabilen bireylerden olusur. Bu yiizden isletmenin, bireysel performansin
degerlendirilmesi, her gruba oldugu gibi her bireye ayr1 ayr1 calisma alanlar olusturmas,
bireye yonelik gelistirme planlarinin hazirlanmasi gibi calismalariyla bireyin grup igerisinde
kaybolmas1 onlenir.

Yigisim organizasyonlar, sekilden de anlasilacag: iizere klasik organizasyonlardan farkli bir
bicim tasimaktadir. Ciinkii iic noktada klasik organizasyon = modellerinden
farklilagmaktadirlar. Bunlarin birincisi karar verme yetkisi tepeden, isin gerceklestirildigi
hareket noktalarma kaydirilmigtir. ikincisi, is tamimlar1 dar olarak tarif edilen geleneksel
yapilarin aksine genis olarak yapilmistir. Ugiinciisii ise rapor verme iliskisi tamamen ortadan
kaldirilmistir. Bunlardan dolay1 yigisim yapilarini, en yeni ve en son insan Orgiit yapilari
olarak tarif etmek miimkiin olmaktadur."'

1.4.4.Kendi Kendini Yoneten Takimlar

Kendi kendini yoneten gruplarin kurulmasi koklii orgiitsel ve kiiltiirel degisiklikleri gerektirir.
Bu degisikliklerin ve doniigiimlerin yapilmamasi uygulamanin basarisizligina neden olur.
Kendi kendini yoneten takimlarin kurulmasi yogun bigcimde insan kaynaklarinin katilimu,
ilgisi ve giivenine gereksinim gosterdiginden, basarisiz uygulamalar igletme yOnetiminin
insan kaynaklarinin katilimini arttirma ¢abalarini sekteye ugratacaktir.'!!

Bilgi Toplumu’nda calisanlar, organizasyonlardan daha fazla katilim, esneklik, serbestlik ve
benzeri olanaklar talep etmektedirler; onlar elleri ile calistiklarindan daha ¢ok zihinsel olarak
caligmaya egilimlidirler. Kendilerini basariya odaklayan organizasyonlar, bu anlamda
calisanlarim1 daha c¢ok yetki ile donatmali ve onlara daha fazla hareket serbestisi

taniyabilmelidirler.

Takimlar; iglerini yapma veya bir gorevi yerine getirmelerinin Onkosulu olarak bir arada

calisan veya birbiriyle birtakim iligkileri olan kisilerden olusur. Basarili bir takim olusturma,

' VAROL E.S., TARCANE., “Orgiitsel Yapilanmada Gelinen Son Nokta: Y1g1sim (Cluster) Organizasyonlar”,
Yonetim, Cilt 11, say1:35, 2000, s., 17-22

10 yVAROL E.S., “Orgiitlerin Gelisimi:  Standart Uretimden  Yenilik Bulus Doénemine”,
http://dergi.iibf.gazi.edu.tr/pdf/3107.pdf (25.11.2003)

t OZALP, 1., ULUKAN, C. ve OKTAL, O., “Takim Calismasinda Yeni Boyut: Kendi Kendini Yoneten
Takimlar”, M.P.M. Verimlilik Dergisi 1998/4, Ankara. s. 120
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onemli oranda zaman ve c¢aba gerektirir. Takim {iiyeleri kendi gereksinimlerini bilmeli, diger
grup {lyelerinin gereksinimlerine duyarli olmali ve kendi ve diger grup iiyelerinin
gereksinimleri arasinda bir denge kurmalidir. Takimin etkinliginin saglanmasinda, grup
iyesinin hem kendi hem de diger iiyelerin gereksinimleriyle ilgili olmas1 gereklidir.

Etkin bir takimin temel dzellikleri sunlardir'':

1. Takimin paylastigi ortak amaclar vardir ve her bir grup {iyesi bu amaglarn
gerceklestirmek i¢in istekli olmalidir.

2. Takim, kendi siireclerinin bilincinde ve onlarla ilgilidir, grup i¢inde standartlara sahiptir.
3. Takim, belirli bir zamandaki gereksinimlere bagli olarak kendi kaynaklarinmi belirler ve
kullanir.

4. Takim iiyeleri siirekli olarak dinlenmeye, ne sdyledigini agikca anlamaya caba harcar;
digerlerinin soylediklerine ve hissettiklerine ilgi gosterir.

5. Fark dile getirilmesi 6zendirilir.

6. Takim, ¢atigmalarin su iistiine ¢cikmasi ve takim iiyelerinin etkinligini azaltmayacak bir
bicimde ¢oziiliinceye kadar catigsma iizerinde yogunlagma konusunda isteklidir.

7. Takim, kisiler aras1 konular yada rekabet yerine enerjisini problem ¢ézmeye ayirir.

8. Takimin bitiinligiini ve moralini yiikksek tutmak ve gorevleri yerine getirmeyi
kolaylastirmak icin roller dengeli dagitilmstir.

9. Risk almay1 ve yaraticiligi 6zendirmek iizere hatalar, ceza verme nedeni olmak yerine
birer 6grenme kaynagi olarak goriiliir.

10. Takim, iiyelerinin ve ait oldugu dis ¢evrenin degisen gereksinimlerine karsi tepki verir.
11. Takim iiyeleri, takim performansini donemsel olarak degerleme konusunda isteklidir.

12. Takim, onunla 6zdeslesen ve onu hem kisisel hem de mesleki gelisimin kaynag: olarak
goren liyeleri tarafindan cazip goriilir.

13. Takim calismasinda giiven atmosferi yaratma, yukaridaki tiim unsurlarin
kolaylastirilmasi i¢in ¢cok 6nemli olarak goriiliir.

Diger taraftan organizasyonlar, kendi kendini yoOneten takimlardan yararlamirken cesitli
yanhshklar yapabilmektedirler. Ornegin pek cok yonetici bir grup bireyi takim olarak
gormekte, ancak onlar1 birey olarak yonetmektedirler. Bu durumda bir takim performansi
iyelerin bilgisinin, becerisinin ve yeteneklerinin bir birlesimi olmayip, bireysel katkilarin
ortalanmasiyla simirli kalmaktadir. Benzer sekilde bu takimlarin izlenmesinden sorumlu

olanlar, takimda otoriteyi saglamak yerine ¢ok fazla sayida yon gostermekte veya kaynak ve

12 a.ge.s. 115.
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destek saglamak yerine varolan yapiy1 ortadan kaldirmaya calismaktadirlar. Bu konuyla ilgili
zorluklar, halihazirda alinmig kararlar iizerinde katilimi cesaretlendirme, insan kaynaklarinin
takimlar igerisinde ¢aligmaya hevesli ve takim caligmas1 yapabilecek kapasitede olduklarini
varsayma yanlisindan kaynaklanmaktadir. Bu tiir yanlhis varsayim ve davramiglar takim
tiyelerinin birbiriyle tam olarak etkilesimde bulunma ve igbirligine gitme istekliligini ve
yetenegini kisitlamakta, sonugta da takimin etkinligini azaltmaktadir'".

Arastirmalar, kendi kendini yoneten takimlarin kullanildig: isletmelerin verimliliginde %30
artis olabilecegini gostermektedir. Ote yandan kendi kendini yoneten takimlarda yer alan
insan kaynaklari, daha yiiksek bir motivasyona, artan kendine giiven duygusuna sahip
olduklarim ve islerinden daha fazla gurur duymaya basladiklarim belirtmislerdir''*.

Kendi kendini yoneten takimlarin tasarimina, mevcut organizasyonun durum analizi yapilarak
ve kendi kendini yoneten takimlara gecis sonrasinda elde edilecek kazanglar ortaya konarak
baslanmalidir. Tiiketici ve ¢evre perspektifinden organizasyonun degerlendirilmesi yapilip,
doniisiim icin avantaj ve dezavantajlari, elde edilecek fayda ve maliyetler tespit edildikten
sonra, ¢alisanlar1 doniisiime hazirlama plani yapilir. KKYT nin tasarimi ve planlanmasi igin
vizyon, misyon ve ilkelerin tanimlarinin tam, acik ve anlasilir olmast gereklidir“s.

Ne, nerede, ne zaman, nasil ve kim tarafindan sorularina karsilik bulunmalidir. Hedefler igin
oncelikle veri toplanarak, eldeki kaynaklarin giic, kapasite, devamlilik, etkinlik vb. konudaki
ozellikleri tespit edilmelidir''°.

Tasarim, planlama sathasinda, hedef saptanir, saptanan hedefin nasil, kim / kimler tarafindan
gerceklestirilecegi belirlenir. Bunun igin verilerin toplanarak tasarim ve planlama en iyi
sekilde yapilmalidir. Planlamanin c¢ok iyi sekilde hazirlanmasi, denetlenme safhasinda tespit
edilecek Onlemlerin ve diizeltici faaliyetlerin en aza indirgenmesine yardimci olur.
Planlamaya gereken onemin verilmemesi, kontrol evresinde uzamalara ve gereksiz kayiplara
neden olur. Saptanan hedeflerin agik, anlasilir ve 6lciilebilir olmas1 gerekir. Onceleri kolay
ulasilabilir hedefler secilerek motivasyon ve uyumu arttirici tedbirler ahnmalidir.'”
1.4.5.0grenen Organizasyonlar

Globallesme egilimleri ve tekno-ekonomik gelismeler sonucunda isletmeler arasinda 6zellikle

pazarlarin paylasimi konusunda siddetli bir yarig baslamistir. Klasik organizasyonlarda,

3 O’BRIEN C. D. ve BUONO, A. F., “Building Effective Learning Teams, Lesson from The Field”, SAM
Advanced Management Journal, Summer/1996., s. 4.

14 SALEM, M., LAZARUS, H. and CULLEN, J., “Developing Self-managing Teams: Structure and
Performance”, Journal of Management Development Vol.11, N 3, 24-32, 1992, U.S.A., s. 26.

15 AKTAN C., Degisim ve Yeni Global Yénetim, MESS Yay., istanbul, 1997 s. 47, 58.

16 CAKIR I., Problem Cozme Teknikleri, Orta Anadolu Tekstil Egitim Notlar1, Kayseri, 1999

17 MPM, Siirekli 1yile§tirme, Verimliligi Arttirici Yaklasim ve Teknikler Dizisi Y. No. 5. Ankara, 1998, s. 6.



72

makinelerin 6nemli agirligi oldugundan bu tip organizasyonlar i¢in makineler, en 6nemli
unsuru olmustur. Ancak post-modern organizasyonlarda bu durum insan kaynaklar1 yonelimli
olarak degisime ugramistir. Bilgi Toplumu’nda, ¢alisanlarin performanslarini arttirarak
onlarin, organizasyon i¢in en yiiksek fayday1 saglamalarimi saglayacak bir orgiitlenme modeli
olarak 6grenen organizasyon kavrami gelistirilmistir.

Basarisiz iyilestirme programlarinin sayisi, basarililar fazlasiyla gecmis; iyilestirme oranlari
olduk¢a diisikk kalmistir. Bu durumun nedenleri irdelendiginde kurumlarin siirekli
iyilestirmenin, siirekli 6grenme olmadan gerceklesemeyecegi gercegini gozden kagirdiklar
yani 6grenen bir organizasyon olamadiklar tespit edilmektedir.''®

Ogrenen organizasyon degisen diinyaya gore, her yapida, her boliimde calisanlarin degisime
gore kendilerini ayarlayabilmelerine yardimci olacak bir yapidir. Organizasyonun bigimsel
degisimi, organizasyon i¢in oldukca 6nemlidir. Ancak degisim, sadece dis etkenlere verilen
reaksiyondur. Stratejik degisimini yapabilen bir organizasyon degisen durumlara kendini
adapte edebilmis bir organizasyondur. Filozofik bi¢cim degistirmeyi kabul eden organizasyon
ise degisim istegini icinde tutar. Boylelikle devamli 6grenme ile kendi icinde degisimler
yaratabilir. Boyle bir giidii ile organizasyonlar1 Ogrenen organizasyonlar yonelimli olarak
etkileyen faktorler sunlardir: 19

1. Degisim Ve Rekabetin Artmasi

Baska bir yenilige adim atmak i¢in zamamin oldukca kisith olmasi, globallesme ve diger
bilyiik rakip firmalar organizasyonun yapisini degistirmeye zorlarlar. Bu degisimde 6grenen
organizasyon ile olabilir.

2. Miisterilerin Beklentilerinin Degisimi

Miisteriler; en yiiksek kalitede, en diisiik fiyatta ve en kisa zamanda istek ve beklentilerinin
karsilanmas1 egilimindedirler. Miisterilerin bu beklentilerini karsilayabilecek bir organizasyon
da kendisini devamli yenileyen bir organizasyondur. Bu organizasyonun adi Ogrenen
organizasyondur.

3. Isin Yapisinin Degismesi

Bilgi ve teknolojilerinin calisma yasaminda 6n plana ¢ikmasi ve organizasyonlarda, mavi
yakal1 is¢ilerden daha ¢ok altin yakali iscilerin faaliyet yiiriitmesi nedeniyle klasik is yapma

usulleri ile birlikte igin yapis1 da degismistir. Boyle bir degisimi yonlendirebilecek ve bu yolla

18 ARSLAN S., Ogrenen Organizasyonlar, http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=52
(17.01.2004)
"9 UNER A., Ogrenen Organizasyonlar, http://www.sitetky.com/frameset/ot/otmak04.html (12.09.2003)
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zorlu rekabet sartlarinin distesinden gelebilecek bir organizasyon sekli ancak &grenen
organizasyonlar olabilir.

4.Calisanlarin BeklentilerininDegismesi

Geleneksel organizasyonlarin kisisel istek ve beklentilere kars1 yetersiz olmalar1 nedeniyle
post-modern orgnizasyon yapisi olarak dgrenen organizasyonlar one c¢ikmaktadir. Ogrenen
organizasyonlar, Bilgi Toplumu organizasyonlarinda calisanlarin-bilgi isc¢ilerinin- bireysel
istek ve beklentilerine (kendini gerceklestirme, kariyer planlamas1 gibi) en tatminkar cevabi
verebilecek bir yapiyr ifade etmektedir. Ogrenen organizasyon kavraminin daha iyi
aciklanabilmesi i¢in, su iki kavramin birbirinden ayrilmasi gereklidir. ~Organizasyonel
O0grenme; organizasyon icinde cesitli diizeylerde 6grenme olayinin gerceklestigi bir siireci
ifade eder. Diger taraftan 6grenen organizasyon kavrami ise; dgrenme siireci sonucunda
ortaya ¢ikan bir yapiyr ifade eder.'” Bu iki kavram arasinda ayrimi asagidaki sekilde
gosterilmistir: 121

Sekil 1.10. Organizasyonel Ogrenme ve Ogrenen Organizasyonlar

Organizasyon cevresi

Organizasyon

Bireyler _
+ Bireyler
Gruplar +
Gruplar
— > : urumlari
: _ >
Stirekli A

Siirekli Ogrenme
Ogrenilenleri Diizenleme
Ogrenilenleri
Degerlendirme
Ogrenilernleri Hazmetme

Ogrenme

Cevre Halki

Orgiitsel Ogrenme

Ogrenen Organizasyonlar

Geleneksel ve Ogrenen Organizasyonlar arasinda -yapilan tanimlar da dikkate alinarak-
temelde bir anlayis farki vardir. Bu farklilik organizasyonda faaliyet yiiriitenlerin ele alinis

bicimine dayanmaktadir. Buna gore geleneksel organizasyonlarda faaliyet yiiriitenler sadece

120
a.g.e.,s., 355

2ICOSKUN R., “Geleneksel Organizasyondan Ogrenen Organizasyona Gegis: Teorik Cerceve ve Uygulamaya

Yonelik Oneriler”, www.bilgi.8k.com/2000/coskun.pdf (10.04.2004)
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el emegi ile tiretime katilan ve kendisinden bundan fazla herhangi bir islev beklenmeyen
kisidir. Oysaki Ogrenen Organizasyonlarda calisanlar, organizasyonel siireclerin hemen
hepsine fiili olarak katilan ve daha cogunlukla entelektiiel birikimleri ile katki saglayan
bireylerdir. Buna gore Geleneksel Organizasyon ile Ogrenen Organizasyonlar arasimdaki
temel farkliliklar asagidaki sekilde gosterilmistir:

Tablo 1.2. Geleneksel Organizasyonlar ile Ogrenen Organizasyonlarin Karsilastirilmasi

Fark Alani Geleneksel Organizasyon Ogrenen Organizasyon
Tutum ve Ifade Itaatkar, Cekinceleri ifadede Sikinti  Elestirel, Sorgulayict,
Tarzi Cekinceleri ifadede Rahatlik
Ogrenme Hakki Sahip, Yonetici ve Calisanlarin Sahip, Yonetici ve Calisanlarin

Yaninda D1s Cevredeki Unsurlarin
(Miisteri, Cevre Halki gibi)

Motivasyon Yiyecek, Ait Olma, Barinma Temel ihtiyaclara Ek Olarak
Saygi Gorme ve Basarma

Diisiinme Diisiinen ve Yapan Gruplar Herkesin Diisiinme
Siirecine Katilmasi

Degisim Tepkiméci, Disa ve Rakiplere Eylemci ve Atihimci. i¢ ve Dis
Endeksli Faktorlerin Tiimiinii Dikkate
Alacak Sekilde Bilingli

Geleneksel organizasyonlarin 6grenen organizasyon yonelimli doniistimleri olduk¢a zordur.
Ogrenen Organizasyon olusturmanin ilk adimini boylesi bir arzunun organizasyonun gergek
vizyonuna (yazili olana degil, benimsenmis olana) amag ve degerlerine yansitilmasi olusturur.
Bu asamada ‘organizasyonun varlik sebebi nedir? Uyeleri ne olusturmak istiyor?’ sorularina
verilecek cevaplar onem kazanmaktadir. Bunlara ek olarak, bir 6grenen organizasyon igin
yeni fikirlerin gelistirilmesi, ¢alisanlarin desteklenmesi, hatalarin kabullenilmesi, basarilarin
kutlanmasi, performansin takip edilmesi ve bireysel hareketlerin degistirilmesi gibi bireysel
gelisim ve verimliligi destekleyici faaliyetlerin olduk¢a Onemli oldugunu soylemek
miimkiindiir.'*

1.4.6. Ticari Birlikler (Alliances)

Isletmeler arasinda isbirliklerinin olusturulmasi  ve ¢esitli dayamsma faaliyetlerinin

gerceklestirilmesine  yonelik uygulamalar siklikla karsilasilan  durumlardir. Bu  tip

122 CASEY D., Managing Learning Organizations, Open University Pres, Buckhingam, 1993., s., 74
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uygulamalar, belirli bir alanda {iistiinliik saglamak iizere boliimler bazinda birlesmelerle
gerceklestirilebilecegi gibi, isletmelerin biitiiniiyle birleserek tek ve ayr bir isletme meydana
getirmeleri yoluyla da gergeklestirilebilir.

Stratejik Ittifaklar; sirketler arasinda yapilan, her birinin ortak belirlenmis hedeflere ulasmak
icin kaynaklarim1 sunmaya yonelik anlagmalardir. Stratejik Ittifaklar ile sirketler rekabetci
konumlandirmalarina ilave yapabilir ve ana gelistirme projelerinin risk veya maliyetini
paylasabilirler.'*

Kiiresel anlamda yogun ve zaman zaman bas edilmesi gii¢ bir rekabet ortaminin olusmasi
nedeniyle isletmeler, rekabet edebilirliklerini arttirmak adina stratejik birlikler olusturabilirler.
Ciinkii, bir isletmenin bugiiniin sartlar1 altinda gerek teknik donanim, gerek insan kaynaklar
ve gerekse bilgi alt yapisi itibariyle biitlin liretim kaynaklarina tek basina hakim olabilmesi
imkansizdir. Bunun yaninda oldukca biiyiik bir hizla gerceklesen bilgi temelli teknolojik
gelismeleri de yine bir isletmenin tek basina takip etmesi veya i¢sellestirmesi kolay degildir.
Bu gibi durumlarda, isletmelerin eksik kalan yonlerini tamamlamak adina bir baska isletme
ile stratejik isbirligine gitmesi rekabet avantaji elde etmek adina gerceklestirmesi gereken
onemli faaliyetlerdendir.

Gergekten igletmeleri etkileyen dis ¢evrenin en onemli 6zelliginin ¢aprasiklik (complexity),
belirsizlik ve degisim oldugu bir ortamda, bir isletmenin tek basina piyasalara acilip global bir
cerceve icinde rekabete girismesi yerine, baska isletmelerle dayanigma icinde olmasi basar
sansim ylikseltecektir. Esasinda bu durum, devletlerin ¢ok uzun bir gecmisi olan
uygulamalarindandir. Isletmeler, bu tiir stratejik birlik kurarak birlikte, sinerji yaratacak
sekilde, rekabet diinyasmna girmeyi yeni ogrenmektedirler. Isletmelerin, bu sekilde bir
dayanmisma, isbirligi veya ortaklik iligkisi ile sinerji yaratmalan cesitli alanlarda goriilebilir.
Yeni pazarlara girme, iiretim maliyetlerini diisiirme, yeni teknolojileri kisa siirede kullanma,
yeni iiriin gelistirme veya yasal ticari engellerin etkisini azaltma bu konuda verilebilecek bazi
orneklerdir. Stratejik birlik veya ortaklik, isletmeler arasinda cesitli sekillerde ortaya ¢ikan
dayanmisma ve kaynak birlestirme faaliyetlerinin genel adi olmaktadir. Bu ¢erceve igerisinde,
isletmelerin ayn1 dagitim kanalim1 kullanmaya karar vermeleri, joint-venture olusturmalari,
arastirma ve gelistirme birimlerini birlestirmeleri, piyasa paylasimlari, ortak bilgi bankasi
olusturmalar1 v.s. hepsi birer stratejik birlik olusturma ornekleridir.'**

Globallesme egilimlerinin artmasi ile birlikte ortaklik ve koordinasyona yonelik girisimlerin

de rekabet avantajinin temel dinamigi haline gelmesi bakimindan oldukga arttig1 sdylenebilir.

123 www.mgmt.boun.edu.tr/toker/appendix-tr.doc (22.11.2003)

124 KOCEL T., Isletme Yoneticiligi, Beta Yay., 8.Basi, Istanbul, 2001, s., 347
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Hatta baz1 ekonomistler, igbirligine yonelik stratejilerin uzun dénemde rekabet stratejisinden
cok daha onemli hale geldigini 6ne siirmektedirler. Oyle ki bugiin global stratejiler, bir
isletmenin kendi yan kuruluslar1 kadar sik sik koalisyon ortaklariyla da isbirligine gitmesini
icermektedir. Hatta bugiin endiistri devi olarak nitelenen isletmeler bile ortakliklara
yonelmektedirler. Uluslararasi diizeyde birbirlerinin rakibi olan ancak, gii¢lerini birlestiren
biiylik isletmeler arasindaki isbirliginin ABD, Avrupa ve Japonya’da cok sayida Ornegi
bulunmaktadir. Bu konuda verilebilecek birkag 6rnek soyledir:'> Thorn (ingiltere) ve
Ericsonn arasindaki isbirligi Ericsonn’un Ingiliz piyasasina girmesine olanak tanimustir.
Telekomiinikasyondaki GEC (ingiltere) ve Siemens (Almanya) arasindaki girisim her iki
isletmenin de daha biiyiik piyasalara girmesini kolaylastirmis ve teknolojik kapasitelerini
arttirmigtir. Diger taraftan diinyanin en biiyiik ucak iireticilerinden Boeing firmas1 777 model
ucak iiretimini Japon Fuji, Kawasaki ve Mitsubishi ile birlikte gerceklestirmektedir.

Yeni teknolojiler ve pazara yeni iriinler siirme zorunlulugu beraberinde biiyiik yatirimlari
getirmektedir. Hizli eskime, modasi gece olgusu bir gerceklik olarak Bilgi Toplumu
organizasyonlarinin karsisinda durmaktadir. Bu nedenle bugiin, ¢ok biiyiik isletmeler bile tek
baslarina ayakta durmanin giderek zorlastiginin farkina varmislardir. Diger taraftan, yeni bir
tiriin gelistirme maliyetlerinin oldukca biiyiikk oldugu bazi durumlar da yine isletmeleri,
riskleri ve maliyetleri potansiyel rakipleri ile paylasmaya yoneltmektedir.

Bunlarin yam sira isletmeler arasinda isbirligine gitmenin hizla artmasinin temel gerekgeleri
arasinda sunlan da saymak miimkiindiir:'*°

1. Isbirligi, herhangi bir piyasaya ozellikle de deniz asir1 piyasalara girisi kolaylastirmaktadir.
2. Isbirligi, beklenmeyen olagan dis1 maliyetleri beraber paylasmaya veya riskleri azaltmaya
olanak tanir.

3. Isbirligi, sirketlerin isbirligi gerektiren tamamlayici kaynaklarini kullanmasini ve rekabetci
konumunu yiikseltmesini saglar.

Ortak girisimler yukarida 6rneklerle de belirtildigi iizere uluslararas1 pazarlara agilmanin da
onemli bir yolu olarak goriilmektedir. Yeni ve bilinmeyen pazarlara girme, Onemli
hammaddeleri temin, finansal kaynaklar1 harekete gecirme, riski dagitma, sahip olunan 6z
yetenekten daha fazlasi ile is yapma benzeri konularda ortak girisimler yaygin olarak

kullanilmaktadir. Ortak girisimler ve stratejik birlikler olusturma, yonetimde Ongériicii-

125 GLAISTER W.K., ve TATOGLU E., “International Joint Ventures: A Survey of Theoretical Perspectives and
Motives”, METU Studies in Development, Vol:24, No:3, 1997, s.; 383-384

126 CETINTAS H., “Kiiresel Rekabet ve Isbirligi”, isveren Dergisi (Tiirkiye Isveren Sendikalar1
Konfederasyonu), Cilt 39, say1 10, Temmuz 2001
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proaktif yaklasimin somut ifade tarzi olarak goriilmelidir. Bu sayede pek cok isletme, global
diizeyde strateji belirleme ve firsatlardan yararlanma imkanina kavusmaktadur.127

Her ne kadar buraya kadar olan kisimda stratejik isbirliklerinin bir takim avantajlarindan
bahsedilmisse de ortak girisimlerin sorunsuz oldugu sdylenemez. En Onemli sorunlar;
yonetim tarzi farkliliklar, temel isletmecilik kavramlarina verilen anlam farkliliklar1 ve
benimseme derecesi ile ortak girisimi olusturan isletmelerin kendi ve ortaklarinin rolleri
hakkindaki bekleyislerindeki farkliliklar olarak ortaya cikmaktadir. Iki isletmenin
kiiltiirlerinin benzerlik ve farkliliklarina gore, isletmelerin davramislan degisik olacaktir. Bir
diger sorun da joint venture seklindeki birlikteliklerin, hukuki yapisinin ne olacagi konusudur.
Cesitli tilkelerin hukuk sistemleri bu tiir isletme ortakliklarin1 degisik sekilde diizenlemistir.
Stratejik ortaklik veya birliklerin en onemli sorunlarindan birisi de bazen bu tiir isbirligine
yonelen isletmelerin kendi elleriyle kendilerine rakip yaratmalari olmaktadir. Genellikle
igbirligine giden isletmenin yeteneklerini kaybetmesi veya i¢inin bosalmasi olarak ele alinan
bu durum, bir ortagin digerinin tiim bilgi, yetenek ve becerilerini 6grenmesi ortagina rakip bir
isletme haline gelmesini ifade eder.'”®

1.4.7.Sebeke Organizasyonlar

Bilgi Toplumu’na gec¢ilmesi ile birlikte geleneksel rgiitlenme ve is yapma usulleri de geride
birakilmistir. Bilgi ve buna bagl ekonomik yapilarin hizla etkisini hissettirmesi, globallesme
egilimleri, pazarlardaki daralma ve dalgalanmalar geleneksel yapi1 ve anlayislara sahip
isletmeleri, ayakta kalabilmek icin doniisiime zorlamistir. Iste bu ve benzeri zorlamalar sebeke
(network) organizasyon olarak bilinen yeni bir orgiitlenme modelinin ortaya ¢ikmasina neden
olmustur.

Sebeke organizasyonlar, bilgi iletisim teknolojileri destegi ile biirokratik yapisi itibariyle
giiclendirilmis fakat yapilacak isler takimlara devredilmis bir melez organizasyonu temsil
etmektedir. Buna gore sebeke organizasyon; bagimsiz kisi ve kuruluslarin, bir enformatik
omurga etrafinda, bagimsiz olarak davranabildikleri, fakat ortaklasa bir amag¢ ve misyon i¢in
takimlar ve baglantilar kurup etkilesebildikleri, hiyerarsileri olmayan, ¢oklu liderleri olabilen
ve baglantilarim1 goniillii olarak yeniden kurabilen organizasyonlarn ifade etmektedir. Bu

anlamda sebeke organizasyonlar, organizasyonlarin organizasyonu veya gevsek federasyonlar

127 KOCEL T., Isletme Yoneticiligi, Beta Yay., 8.Basi, Istanbul, 2001, s., 348
128 a.g.e., s., 349
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olarak da nitelenebilir. Ancak sebeke organizasyonlarin, gercek federasyonlardan farklar
federasyon yapisinin, rol ve sorumluluklarin bi¢imsel olarak tanimlanmamis olmasidir.'*

Sebeke organizasyonlari, birbirinden bagimsiz karsilikli iligkilerde bulunan, aralarinda
herhangi bir hiyerarsik iistiinliik bulunmayan, ancak belirli anlagsmalarla is boliimiine giderek
mal ve hizmet iiretimi ve satis1i konularinda igbirligi yapan isletmeler toplulugu olarak
nitelemek miimkiindiir. Buradan da anlasilacagi iizere, sebeke organizasyonlar tek bir
organizasyon olarak tasarlanmamaktadir. Birden fazla isletme birbirleriyle cikar birligi
yapmak suretiyle yapilacak faaliyetten kendi paylarina diisen ka1 almaktadirlar. Bu
isletmelerin cogu, tiretime konu olan mal veya hizmete iligskin isletme faaliyetlerinin birinde

uzmanlagmuslardir. Sebeke organizasyonlarin yapilanmasina ait sekil asagida gosterilmistir.'*"

Sekil 1.11. Tipik Sebeke Organizasyonu

Satin Alma Pazarlama
Isletmesi Isletmesi

Araci Organizator Kurulug
Merkez Ofisi Yonetici ve
Kurmaylar

Uretim Muhasebe ve
Isletmesi Finans Isletmesi

Yukaridaki sekilde de goriildiigii iizere, merkezde bulunan birim tarafindan koordinasyonu
saglanan diger birimler mal veya hizmet iiretimi ve pazarlamasi konularinda kendi tizerlerine
diisen ddevleri yerine getirmektedirler.

Diger taraftan sebeke organizasyonlar icerisinde isletmeler, hem yardimlasma ve hem de
rekabet icerisinde faaliyetlerini yiiriitiirler. Yani isletmeler, hem son kullaniciya zamaninda,

ucuz ve kaliteli hizmeti sunmak icin yardimlasmak (cooperation) zorundadirlar, hem de kendi

12 MERIH K., “Yatay Yapilasma ve Network Organizasyon”, http://www.eylem.com/networg/wnworg.htm
(11.04.2004) .
130 EREN E., Yonetim ve Organizasyon , Beta Yay., 4. Basi, Istanbul, 1998, s., 218
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cikarlarini korumak (competition) durumundadirlar. Bu durumu ifade etmek icin bazen bu iki
terimi birlestirilerek co-opetition kavrami kullanilabilmektedir."*!

Buraya kadar olan aciklamalar, sebeke organizasyonlarin tanimi geregi iizerinde durulan saf
veya dinamik sebek organizasyonu nitelemektedir. Bunun disinda, uygulamada bagka
niteliklerle ortaya ¢ikan sebeke organizasyonu tiirlerine de rastlamak miimkiindiir.

Sebeke organizasyonlar genelde ii¢ tiirdedir. Bunlar; i¢sel (internal), kararli-6lciilii (stabil) ve
hareketli (dynamic) olarak siralanabilir. 132

Icsel Sebeke organizasyonlar ya bir isletmenin kendi icinde biiyiiyerek, islevsel
ayrimlagsmanin asir1 merkezkaglik sekline doniiserek ve islevsel orgiit birimlerinin her birinin
bagimsiz birer isletme seklinde seklinde hareket etmeleri sonucunda olusurlar ya da bir
holding veya sirketler grubu bir mal veya hizmeti liretmek icin, her biri digerinden bagimsiz
igsletmeler kurarak bu isletmelerin faaliyetlerini koordine edecek bagka bir isletme kurmak
yoluyla igsel sebeke olusturabilirler. Dengeli sebeke organizasyonunun, dahili sebekeden
farki, belirli bir mal veya hizmeti iiretmek i¢in gerekli olan kaynaklarin birbirinden tamamen
bagimsiz olan isletmelerin biinyesinde olmasidir. Yani bu tiir bir organizasyonda, bir sebeke
halinde birbiri ile iligki kuran isletmeler, yonetim ve sahiplik olarak bagimsizdirlar; sadece
belirli bir {iriin, is veya hizmetin gerceklestirilebilmesi i¢in birbirleri ile alig-veris i¢indedirler.
Boyle bir ortamda lider konumunda bir organizasyon vardir, digerleri bu organizasyonun
koordinasyonu ile calisirlar. Bu tiir sebeke organizasyonlarinda, isletme sadece mali satacagi
miisterilerle iligkiyi yiiriiten, tiretim yiikiinii iiretici ve satic1 durumda olan igletmeler yiikleyen
ve sadece montajla grasan bir kurulus goriiniimiindedir. Belirli bir alanda uzmanlasan
isletmelerle ¢alisan sebeke orgiitleri, maliyet, kalite, fiyat, tiretim ve hizmet siirati ile beklenen
rekabet avantajim ana isletmeye sunarlar. Dinamik Sebeke Organizasyon yapisinin
digerlerinden temel farki, tiim sebeke icinde lider isletmenin olmayisidir. Bu tip bir
yapilanmada, sebekedeki her isletme organizatorliikk islevi goren herhangi bir isletmenin
koordinasyonu altinda faaliyetlerini birlestirmekte, yani alig-veris i¢ine girmektedirler. Her
biri belirli bir konuda uzmanlagmis bagimsiz isletmeler, kendi hedef ve c¢ikarlar
dogrultusunda herhangi bir lider organizasyonun koordinasyonuna bagli olarak sebeke
organizasyona dahil olabilirler. Ortak girisimler (joint ventures) bu tiir bir sebekelesmenin

Ornegidir. 133

131 KOCEL T., Isletme Yoneticiligi, Beta Yay., 8.Basi, 1stanbul, 2001, s., 321
132 EREN E., Yonetim ve Organizasyon, Beta Yay., 4. Basi, Istanbul, 1998, s., 218
133 a.ge.,s., 324
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Sebeke organizasyonlar, 6zellikle Bilgi Toplumu paralelinde bilgi ve bagl teknolojilerin
kullanilmasi ile elde edilen rekabet iistiinliiklerinden diigiik maliyetlerle yararlanabilmenin bir
yoludur. Bunun yaninda zorlu pazar sartlarinda ayakta kalabilmek adina miisteri istek ve
beklentilerine tam zamaninda, istenilen fiyat ve kalitede cevap verebilmenin en Onemli
yollarindan birisi olarak da sayilabilirler. Sebeke organizasyonlarin bugiiniin sartlarinda
ozellikle geliskin bir bilgi alt yapilar1 ve iletisim kanallarina sahip olmalart da basaril

olabilmeleri i¢in gerekliliktir.

1.5.Bilgi Toplumu Baglaminda Yonetim ve Organizasyon Alaninda Meydana Gelen
Doniisiimlerin Yeni Liderlik Arayislarina Etkisi

Bilgi ve teknolojilerinin yogun olarak isletmecilik alaninda kullanilmasiyla birlikte, gerek
organizasyonlarin yapilarinda ve gerekse insan kaynaklari alaninda Onemli doniisiimlerin
meydana geldigi aciktir. Yukarida da ifade edilen bu doniisiimler 1s181nda, geleneksel olanin
bundan  boyle biitiinsel basartya ulasmada yeterli olamayacagini sdylemek yanlis
olmayacaktir. Bilgi Toplumu, bir yandan modern olana ait ne varsa bunlar1 ortadan
kaldirirken, bir yandan da bunlarin yerini alacak postmodern yapi ve anlayislarin
gelistirilmesine firsat yaratmistir.

Ozellikle globallesme cercevesinde daralan ve karmasiklasan pazarlarda ortaya ¢ikan yogun
rekabet ve insan kaynaklar1 alaninda meydana gelen iistiin nitelikli gelismeler ve bilginin
demokratiklesmesiyle134 birlikte gitgide karmasiklasan ve diizeyi artan miisteri isteklerini
karsilamak amaciyla organizasyonel degisime yonelen isletmelerin, bu yeni yapiy1 geleneksel
yonetim anlayislariyla bir yone gotiirmesi miimkiin degildir.

Bilgi ve bagh teknolojilerin temel rekabet unsuru haline gelmesi organizasyonel yapi
doniigiimlerine de neden olmustur. Ozellikle miisteri istek ve beklentilerinin tam zamaninda
ve tatmin saglayacak diizeyde karsilanmasi amaciyla giderek daha esnek iiretim anlayisini
benimseyen organizasyonlar, ayn1 zamanda da calisanlarinin bireysel gelisim ve
yetkinliklerini saglamak adina egitsel faaliyetlere yonelmislerdir. Boyle bir durumda
geleneksel yonetim veya liderlik anlayiglarinin, doniisen bir yapiyr kendisi doniismeden
basariya ulastirmasi miimkiin degildir.

Her gecen giin giderek daha fazla isletme bu doniisiimlere ayak uydurmak adina, gerek
organizasyonel yapilarinda ve gerekse yOnetim anlayislarinda yeniliklere yonelmektedir.

Toplumsal, sektorel ve teknolojik alanlarda yogun olarak yasanan bu doniisiimler, isletmelerin

134 NAIR K., (CeV:A.GUNAY), “Bilgiye Dayali Islerin Yonetilmesi”, Executive Excellence, Y1l 3., Say1:27,
Haziran 1999, s.,9
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degerlerini yenilemelerine, yeni stratejiler gelistirmelerine ve faaliyet gdstermenin yeni
yollarim1 aramalarina yol acmaktadir. Bunlarin iistesinden gelmek adma organizasyonel
liderler degisken is yasaminda yeni roller, iliskiler, degerler ve yaklasimlar edinmek
zorundadirlar.'®

Bu nedenle Bilgi Toplumu’na gecilmesi ile birlikte hemen her seyde meydana gelen
degisimler hi¢ stiphesiz ki liderlik alaninda da ortaya ¢ikmistir. Geleneksel olarak insanlar, ne
yapmalar1 gerektigini kendilerine sdyleyen ve olusumlar1 kontrol edip gerekli miidahalelerde
bulunan; baska bir deyisle, karar ve kontrol islevlerini bir dereceye kadar iizerlerinden
alabilecek bireyleri lider olarak ortaya cikarirken, artik bu olusum tersine donmiistiir.
Ozellikle iletisim teknolojisinde yasanan bas dondiiriicii gelismeler ve globallesme (diinyanin
kiiciilmesi) sonucunda, bireylerin hem gereksinimleri artmis, hem de karsilastirma ve
sorgulama egilimleri daha belirgin hale gelmistir. Artik bireyler, olusumlar icerisinde daha
aktif olarak rol almak istemektedirler, bunun dogal sonucu olarak da topluluklar, bireylere
aktif ve katilimei rol veren liderleri 6ne cikartmaktadirlar. 136

Diger taraftan daha Oncede deginildigi gibi, Bilgi Toplumu’nda her diizeydeki bilgi iscisi,
iretim araglari iizerinde azimsanmayacak bir giic ve kontrole sahip olmustur. Tamamen Bilgi
Toplumuna 6zgii yeni gergekler, liderlerin de bu yeni kosullar altinda basarili olmak igin
gerekli bir takim ©zel beceriler edinmelerini zorunlu kilmaktadir. Nitelikleri ve hareket
kabiliyeti yiiksek ve fakat bagliliklar olduk¢a az olan bilgi iscilerinin goniillii cabalamalarini
ve Orgiitsel baghiliklarm arttirmak geleneksel liderlik becerilerinden oldukga {istiin
yetkinliklere sahip olmay1 da gerektirmektedir. Bugiin Liderlik, biitiiniiyle ortadan kalkan ve
yerine bagka bir giic ikame edilen bir kavram olarak degil ama icten disa bir doniisiim
yasayan bir kavram olarak algilanmak zorundadir.

Yonetim ve organizasyon alaninda meydana gelen degisimler, ozellikle Bilgi Toplumu
liderlerinin geleneksel liderlerden farkli olarak bir takim yeni nitelik ve becerilerle ortaya
ctkmalarina neden olmustur. icten disa doniisiim olarak ifade edilebilecek bu hareketin
temelinde liderlerin ozellikle entelektiiel alanda yogunlagmalari bulunmaktadir. Bilgi ve
iletisim teknolojilerindeki temel doniisiimlerin dogal bir sonucu olarak yeni liderler,
entelektiiel donanim ve yetkinliklerini arttirmaya yonelmislerdir.

Bilgi Toplumu ile birlikte ortaya cikan ve giderek her alani etkisi altina alan, doniistimlerin
orani biitiinsel olarak diinyanin da karmasiklasmasina neden olmaktadir. Bugiin ve gelecekte,

yasanilmakta olan koklii doniisiimler ve bireylerin gereksinimleri arasindaki gerilimi

135 HEIFETZ R .A., LAURIE D.L., v.d., Harward Business Review On Leadership, HBS Pub., 1998, s.171
136 UZER T., “Liderligin Degisimi”, Executive Excellence, Y11:3, Say1:27, Haziran-1999, s.;19
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yonetmek iizere bir miicadelenin verilecegini daha simdiden sdylemek yerinde olacaktir.
Liderler, ¢cevrenin ve diinyanin korunmasi sorunlarina daha cok egilmek geregini duyacaklar
ve bdylece hakca bir toplum kurulmasma ve insanlarin yasamlarinda daha anlamli yonler
bulmalarina yardimci olacaklardir. Diger taraftan liderler ayrica, toplumun degisik
kesimlerindeki farkli roller ve iliskilere daha cok uyum saglayabileceklerdir. Bugiin
organizasyonlardaki ana ugras, etkin yonetim ve liderligi, organizasyon misyonu ve hedefi ile
diger organizasyonlarla arasindaki iliskilere yoneltmeye calismaktir. Gelecekte de var olacak
bu cabalara, diger kurulus ve sektorlerle olan etkilesimler ve ortakliklar ve ayn1 zamanda
organizasyonun acik¢a ortaya koydugu degerler eklenecektir. Gercekten biitiin bu doniisiimler
cercevesinde ortaya cikan yeni ve etkin liderler, gelecek donemlerde bireylerin, ¢alisanlarin
yetistirilmesi ve organizasyonlarin gelistirilmesi yetenegine inanan ve giiclii degerlerle
donatilmis kisilerdir. Onlar, organizasyonlarinin ve kendilerinin birlikte yasayabilecekleri bir
toplumu hayal etmektedirler. Bu liderlerin, kuvvetli vizyonlart ve gelecegi
sekillendirebileceklerine inanglar1 vardir. Oyle ki; bu inanglarim diisiince, davranmis ve

uygulamalarinda agik¢a ortaya koymaktadlrlar.13 !

137 HESSELBEIN F., GOLDSMITH M., BECKHARD R.,(Ed.), (Cev:H.TOK), Gelecegin Lideri, Form
Yayinlari, Istanbul, 2000, s., 179
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ILBILGi TOPLUMU ORGUTLERINDE CATISMA

2.1.Catismanin Kavramsal Analizi

Toplum Bilim s6zliiglinde ¢catigsma; karsitlarin savagimi olarak ifade edilmekle birlikte ¢atisma
kavrami; savasim kelimesi ile de isimlendirilmistir. Yine aym kaynaga gore, diyalektigin
temel ilkesi olarak karsitlarin birligi ve savasimi evrensel bir yasadir. Yani savasim ilkesi,
dogada oldugu gibi toplumda ve bilingte de islemektedir. Dogada, bilingte ve toplumda tiim
nesneler, olaylar, olgular ve siirecler iclerinde bir karsithk (diyalektik ve niteliksel bir i¢
celigki) tasirlar, bu karsitlik ilerleme ve gelismenin de kaynagidir. Nesneler, olaylar, olgular
ve siirecler bu karsitlikla ilerler ve gelisirler. Bu karsitliklar hem bir birlik (biri olmadan 6biirii
de olamaz) ve hem de bir savasim veya catisma (biri Obiiriinii siirekli olarak disarilar)
icindedirler, aynm1 zamanda da birbirlerine gecisirler (biri obiiriinii siirekli olarak alt etme, onun
yerine gecme egilimindedir). Gelisme ise, bu ¢atisma sonucu, birligin ortadan kaldirilip yerine
yeni bir birligin olusturulmasi demektir."*®

Kavramsal olarak catisma, Latince kokenli bir kelime olup (lat. Conflictus, Confligere) sozliik
anlami karsilikli carpismadir. Buna gore, belirli bir zamanda ve aym anda en az iki farkh
egilimin kars1 karsiya gelmesi sonucunda catismalar ortaya cikar. Bu egilimler, farkl ilgi
alanlar1, amaclar, goriisler, degerler ve duygulara iliskin olabilir.'*

Etkilesimli davramiglar bireylerde, kisiler arasinda, gruplarda ve organizasyonlar diizeyinde
ortaya c¢ikabilir. Bu davranislar genelde catisma ile sonuglanirlar. Her ne kadar catismalarin
bireyler arasindaki etkilesimli davranmislardan kaynaklandig diisiiniilecek olursa da catigsmalar,
genellikle bireysel stres ile cok yakindan iliskilidirler."*® Bunlara bagh olarak catismalarin,
gerek bireylerin ve gerekse bireylerce olusturulan orgiitlerin yagamlarin1 devam ettirebilmeleri
adina kullanmalar1 gereken en 6nemli stratejilerden birisi oldugu sdylenebilir.
Organizasyonlarda meydana gelen degisik diizeylerdeki ¢atismalar (siirtiismeler, zitlasmalar,
anlagmazliklar) ve bunlarin yonetimi, organizasyon yonetiminin zaman ve enerjilerini onemli
Olciide alan konulardan biridir. Yonetim rollerini iistlenenler, kisilerarasi, gruplararasi

farkliliklari, amaglardaki farkliliklari, amacglara ulastiracak yollardaki farkliliklari, deger

8 HANCERLIOGLU 0., Toplum Bilim Sézliigii, Remzi Kitabevi, 1986, istanbul, s. 70
TRAINPLAN-Seminar Maker, “Konflikt Management: Konflikte erkennen, analysieren und 16sen”,
www.trainplan.de/ShopltemDetails.asp/ISBN=3-93481-7?coop=453238712 (21.12.2003)

140  UTHANS F., Organizational Behavior, 7. International Ed., McGraw Hill Inc. Lisansi ile Literatiir Yay.,
1995, istanbul, s. 270



84

yargilarindaki farkliliklari, algi farkliliklarin1 veya sorunlarin tanimlanmasindaki farkliliklart
organizasyonun amaglari ile uyumlastiracak sekilde birlestirecek ve yonetecek kjsilerdilr.141
Organizasyonlarda meydana gelen catismalar, ¢cogu kez gerek catismanin taraflarinca ve
gerekse orta kademe yoneticilerce gizlenir. Bu yiizden ¢atismalarin farkina varmak ve
derinlesmeden {izerine gitmek oldukca yiiksek sosyal iliskilere ve catisma konusunda
derinligine deneyime sahip olmaya baghdir. Gizliden gizliye derinlesen catismalar,
calisanlarin performansi ve biitiinsel olarak organizasyonun verimliligi iizerinde Onemli
etkiler yapar.

2.1.1.Catisma Kavramina iliskin Tanimlar

Catisma kavramina iliskin olarak farkli alanlan ifade eden degisik tamimlamalar yapilmistir.
Burada hem bu farkli alanlar ifade eden tanimlamalara yer verilecek ve hem de ¢alismanin
temelini olusturan orgiitlerde ¢atisma kavrama iizerinde durulacaktir.

Sosyal bir varlik olan insan, yasami1 boyunca gereksinimlerini karsilamak ve beklentilerini
gerceklestirmek amaciyla diger insanlarla birlikte olmak ve onlarla isbirligi yaparak
cabalamak durumundadir. Ancak pek c¢ok alanda farkliliklar1 olan insanlarin, belli bir amaca
dogru ortaklasa yonelseler de her zaman aym diisiinemeyecekleri ve davranamayacaklar
beklenmemelidir. Bu davranis ve diisiince farkliliklari, uyusmazliklar insanlar arasinda
catismay1 kacinilmaz bir durum olarak ortaya ¢ikarmaktadir. Catisma; kaynaklar, giic ,statii,
inanglar, ¢ikarlar ve benzeri bireysel/grupsal beklentileri gerceklestirme yoniinde ortaya ¢ikan
celismeler siirecidir. Kaynaklarin ve alanlarin farkli farkli oldugu catisma konusunda yapilan
tanmimlamalar da bu baglamda farkliliklar gdstermektedir.

Ancak catisma kavramina iligkin en temel ve basit tanimlama; iki veya daha fazla birey veya
grup arasindaki cesitli kaynaklardan dogan anlasmazliklar olarak yapilabilir. '** Genel bir
ifade olarak sunulan bu tanimda, ¢atisma kavramina iliskin temel nitelikler ortaya onmustur.
Buna gore, catismadan bahsedebilmenin 6n kosulu, iki veya daha fazla kisi veya grubun
diisiinsel veya davranmigsal boyutta ve belirli bir paylasim temelinde birbirleri ile ¢elismesidir.
Daha genis bir tanmimlama ile ¢atisma; kisi veya grubun baska bir kisi veya grubun hedeflerine
ulasmasinm engellemek {iizere kasten planladigi davranislar sonucunda ortaya ¢ikan durumdur.
Bu kasti engelleme aktif veya pasif olabilir. Ornegin, bir sirali iiretim hattinda eger bir grup
isini yapmazsa ve bu grubun ¢iktis1 bir diger boliimiin girdisi ise, diger bolimiin hedefine,

mesela standart iiretime ulagsmasi engellenmis olur. Bir bagka sekilde, engelleme davranisi,

141 KOCEL T., Isletme Yoneticiciligi, 8.Basi, Beta Yay., Istanbul, 2001, s., 533
142 a.ge.,s., 534
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birbirini saf dis1 birakmak isteyen iki savag¢1 durumunda oldugu gibi aktif olabilir.'** Biitiin
bu aciklamalardan sonra, catismanin tanimlanmasinda anahtar konunun, birbiriyle ¢elisen
bireysel veya biitlinsel diisiince, deger veya duygular oldugu agik¢a anlagilmaktadir. Bu
acidan bakildiginda, catismanin bir olgu olarak ortaya ¢ikmasinin normal oldugu
anlasilmaktadir. Ciinkii, her bireyin veya bir biitiin olarak grubun, birbirinden farkl istek veya
beklentilerinin olmasi, insanlarin olagan diisiinsel etkinliklerinin bir sonucudur. Yani her
insan, gerek kendisinin ve gerekse onderlik ettigi gruplarin yasamini siirdiirmek adina, bir
takim planlamalar yapar ve bu paralelde faaliyetler yiiriitiir. Diisiinsel etkinliklerin, bir biitiin
olarak birbiriyle ortiismesinin imkansiz oldugu gercegi de gz Oniine alindiginda; bireylerin
veya gruplarin beklenti veya gereksinimlerin karsilanma siirecinin herhangi bir agamasinda,
kasith veya kasitsiz olarak birbirlerine engel olusturabilecekleri yadsinamaz. Burada hemen
vurgulanmasi gereken konu; bu engellemelerin agik veya kapali yahut bilingli veya bilingsiz
olabilecegidir.

Bir bagkasinin hedefine ulasmasinin engellenmesi ii¢ sekilde ortaya glkabilir:144

1.Engelleme davranisi, kaynaklara ulagsmaya ¢aligirken ortaya cikabilir.

2.Engelleme davranisi, kaynaklara ulagsma asamasi yerine faaliyet agsamasinda gerceklesebilir.
3. Engelleme davranis1 hem kaynaga ulagsmada ve hem de faaliyet agsamasinda goriilebilir.
Buna ek olarak amaclara ulagsmada ortaya cikabilecek engelleme davraniglari sekil olarak

asagida sunulmustur: 145

Gereksinim ~_ Y¢nelme Engeller 5  Hedef/Giidii
(Eksiklik) (Eksikligin 1. Agik Faaliyetin Sona Ermesi
Giderilmesi) 2. Kapali Ve
Eksikligin Giderilmesi
ENGELLEME

l

Savunma Mekanizmalari

1. Saldirma
2. Geri Cekilme
3. Israr
4. Uzlasma
Sekil 2.1. : Engelleme Modeli
3 TASTAN S, “Catisma ve Catisma Yonetimi”, www.insankaynaklari.gokceada.com/catisma.html

(21.02.2004)

144 OLGUN 0., “Catisma”, http://www.cvtr.net/makale/haber.asp?id=26237&kose=akademik, (25.03.2004)
45 LUTHANS F., Organizational Behavior, 7. International Ed., McGraw Hill Inc. Lisansi ile Literatiir Yay.,
1995, istanbul, s. 271
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Engelleme modeline iliskin sekilde de goriildiigii iizere, bireyler herhangi bir alandaki
eksikliklerini, gereksinmelerini gidermek iizere harekete gecerler. Ancak bu siirecin herhangi
bir noktasinda, baska bireylerin faaliyetleri ile uyumlu olmayan bir celisme yasanmasi
olasidir. Boyle bir engelleme ile karsilasan birey, Oncelikle savunma mekanizmalarini
calistiracaktir. Savunma mekanizmalar1 kanaliyla ortadan kaldirilacak engellerden sonra
kesintiye ugrayan siire¢ yeniden isletilecektir.

Catisma kavramina iligkin olarak yapilabilecek daha farkli bir tamimlama su sekildedir;'*°
Gelecekteki potansiyel konumlarin uyusmazliginin, ilgili taraflarca farkinda olundugu ve
taraflarin, birbirlerinin istekleri ile uyusmaz beklentilere ulasmaya calistigi rekabet
durumudur. Buna gore, catismalar1 daha net olarak anlayabilmek icin, i¢inde bulunulan
durum, karsilikli bagimlhiliklar ile duygular, algilar ve davranmiglara iligkin elementleri
icermelidir. Ornegin c¢atismalar genellikle; gorevleri birbirine bagli veya birbiriyle
anlasamayan veya birbirini yanlis anlayan yahut hareketleri faaliyetlere iliskin bir problem
doguran taraflar arasinda ortaya ¢ikar.

Catisma kavramu bir siirec olarak ele alindiginda, bu siirece iliskin tanimlardan cikarilabilecek
alt asamalar asagida snralanmlstlr:147

i- Kisiler veya gruplar arasindaki birbirleriyle zit, uyumsuz ¢ikarlarin varligs;

ii- Bu zitliklarin taraflarca teshis edilmesi;

iii- Taraflardan her birinde, diger tarafin kendi ¢ikarlarin1 engelleyip islerini bozacagi
inancinin olugmasi;

iv- Taraflarin karsilikli olarak birbirlerini engellemeye ve islerini bozmaya yonelik eyleme
gecmeleri.

Bu siire¢ de gz oniinde bulundurularak catismalarin meydana gelmesine iliskin genel bir
sekil asagidaki gibi olusturulabilir:"*®  sekle bakildiginda catigmalarin  bir takim
uyusmazliklardan ve algi yanilmalarindan meydana geldigi ve catisma meydana gelmezden
once hafif veya siddetli gerginlik seklinde kendini disa vurdugu anlasilabilir. Ancak hemen
eklemek gerekir ki; gerilim catisma Oncesinde agiga c¢iktigi gibi, catismalar sonucunda da

daha siddetli olarak disa vurulabilir.

146 OHLENDORF AMY, “Conflict Resolution in Project Management”,
www.umsl.edu/~sauter/analysis/488_f01_papers/ Ohlendorf.html (24.02.2004)

47 BARON R.A., GREENBERG J., Behavior in Organizations, 3rd ed., Allyn and Bacon, Massachusetts, 1990,
s. 458.

48 RATZBURG W. H, “Conflict Defined”, www.geocities.com/Athens/Forum/1650/htmlaffectiveconflict.html,
(26.07.2004)
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Arzulanan Amaclar ile Algilanan Uyumsuz Tutumlar,
Elde Edilen Amaclar Anlasmazhk Giidiiler, Degerler,
Arasindaki Uyumsuzluk Beklentiler ve
Faaliyetler
GERILIM (GERGINLIK)
CATISMA

Sekil 2.2.: Catismamin Olusumu ve Nedenleri

Ashina bakilirsa, organizasyonlarda catismalar daha cogunlukla calisanlarin birbirlerinin
amaclarim1 net olarak algilayamamasindan kaynaklanmaktadir. Iste biitin bu farkli
algilamalar, taraflarin etkili bir iletisim kanali olusturmamalarindan 6tiirii catisma halini alir.
Buraya kadarki boliimde, ozellikle Bilgi Toplumu’nda siklikla dillendirilen ¢atisma
kavraminin ne oldugu hakkinda enformasyonlar sunulmustur. Bunlara eklenmesi gerek bir
diger husus ise; ¢ogunlukla catisma kavrami ile karistirilan ve onun yerine kullanilan,
”Gerilim ve Rekabet” kavramlart ve bunlarin ¢atisma ile olan iliskileridir. Rekabet kavramu,
daha cogunlukla bir isin yapilmasinda kisi veya gruplar arasindaki yarisma olarak ifade
edilmelidir. Aslinda orgiitsel catigsmalarin biiyiik bir kisminin bu yarismalardan kaynaklandig
sOylenebilir. Ancak, yasanilan her rekabetin bir catisma doguracagimm soylemek dogru
degildir.

Aralarinda rekabet bulunan iki farkli departmanin veya bireylerin biiyilk boyutlara ulasan
veya rahatsiz edici bir catisma belirtisi gostermeksizin fonksiyonlarim yerine getirmeleri ¢cok
sik goriilen durumlardir. Asagidaki sekil; catisma-rekabet iligkisinin daha iyi anlagilmasina
yardimer olacaktir. Sekilde de goriildiigii tizere, rekabeti icermeyen catigmalar ve catismaya
yol agcmayan rekabetlerin olmas1 miimkiindiir. Yine her ikisinin es anlama gelecegi ortak bir

bolge bulunabilir.'*’

14 ROBBINS P.S. (1977) ‘ye atfen; ERGUN E., Orgiitlerde Catisma Yonetimi ve Bir Uygulama,
Yayinlanmamis Y.Lisans Tezi, GYTE, Kocaeli, 1997, s.,5
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REKABET

Sekil 2.3. : Catisma- Rekabet iliskisi

Sekil 2.4.’de goriildiigii gibi birey veya gruplar eger ayn1 yahut benzer hedefler icin faaliyet
gosteriyorlarsa birbirleri ile catismalar kuvvetli olarak olas1 degildir. Bu durumda birey veya
gruplar yalnizca belirli kurallar1 olan bir yarigin icindedirler. Diger taraftan, belirli kurallara
uyulmuyor ve amagclar, kaynaklarin kullanimi1 veya benzeri konularda anlasmazliklar, algi

farkliliklar1 ortaya ¢ikiyorsa; bu durumda catismanin varligindan da s6z edilebilir.

Hedefe Ulagsmada
— REKABET || Meveut veya Beklenen ] CATISMA
Tehdit -
-Ayni Amach Gruplar -Hedeflerin Onemi
-Diismanlik Yok Artar
-Kurallara Uyum -Ac¢ik Diismanhk
-Kurallarin ¢ignenmesi

Sekil:2.4. : Gruplarda Catisma-Rekabet iliskisi"°

Catismanin gerilim yerine kullanilmasi, onun psikolojik gerginlik yarattigi Onkabuliine
dayanir. Bu gerginlik, catisma egilimleri esdegerde oldugu zaman en yiiksek diizeye ulasir.
Catisma ile gerilim arasindaki iliskilerin genel niteligi ise, birbirine ge¢mis iki olgu olma
ozelligini yansitmalaridir. Catisma; baslangici belirlenebilen, nedenleri ve gelisme siireci
izlenebilen bir olaydir. Oysa gerilim, siirekli catisma durumlarinin yarattifi, cok farkl
sonuglar1 olan ve farkli belirtiler gosteren bir durumdur. Coziimlenemeyen ve siireklilik

kazanmis catigma durumlar gerilim olarak isimlendirilebilir. Bireyin oOrgiitii ile catismasi,

150
a.ge.s.5
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bulundugu durumda iki se¢enekten birini tercih edememesi, rol uyumsuzlugu ve catismalart;
olayin eylemsel yOniinii gosterirken, bu durumlardan dogan kaygi ve cesitli gerilim belirtileri
yasamsal yoniinii ifade etmektedir. Bu nedenle gerilim, catisma kavramim da kapsayan daha

genis igerikli bir zorlanma deneyimidir.15 !

Su halde sdylenmesi gereken husus, catigma
durumlarinin gerek bireysel planda ve gerekse daha genies bir saha olarak organizasyonel
planda gerilime neden olabilecegidir. Ancak gerilimli her dumun, bir c¢atisma ile
sonuglanacagini da sdylemek dogru olmayacaktir.

Diger taraftan catismaya iliskin yapilan tamimlardan da anlasilacagi tizere kavram; biitiiniiyle
ani veya yavas gelisen bir siireci ifade etmektedir. Buna gore catisma kavramina iliskin siireg,
asagidaki asamalar1 kapsamaktadir:'>

i- Gizli Uyusmazlik

Bu asamada catismaya yol agan nedenler ve kosullar ortaya ¢ikar. Kit kaynaklar icin rekabet,
bireylerin bagimsizlik arzusu, alt grup amaglarinin farklilasmast ve rol uyusmazliklari,
beklenen davraniglarla gerceklesenler arasindaki farkliliklar gibi nedenler ¢atisma ortamini
hazirlar. Bu nedenler, tek tek veya bir arada uyusmazliklarin dogmasina yol acabilir.

ii- Algilanan Uyusmazlik

Organizasyonda bir uyusmazlik oldugu sezilebilir. Ancak, bir catisma oldugu halde bunun
algilanmamasi olasilifi da vardir. Baski ve dikkat toplama mekanizmalar1 uyusmazliklarin
algilanmasim geciktirebilir.

iii- Hissedilen Uyusmazlik

Bu asamada calisanlar, ¢catisma ortamindan dogan gerginliklerini ve huzursuzluklarim disa
vurma ihtiyacindadirlar. Bu asamada, catisma Kisisellesir. Insanlar catismaya tiim kisilikleri
ile katilirlar.

iv- Acik Uyusmazlik

Catismanin etkileri davranislara yansir. Catismaci davramiglar, pasif direnmeden agik
saldirganliga kadar degisen oOzellikler gosterir. Acik uyusmazlik, bireyin amaglarim
gerceklestirmek amaciyla bilincli ve belirgin olarak karsisindaki kisilerin huzursuzlugunu
yaratacak davraniglara yonelme seklinde veya kars1 tarafin amaglarinda yikici etki yaratabilen
davranmislar seklinde tanimlanabilir.

Buraya kadar yapilan aciklamalardan da anlasilacag: gibi, ¢atisma insanlari var oldugu her

ortamda ortaya cikar. Catismalar, hem bireyler hem de bireylerin olusturdugu organizasyonlar

131 SENCAN H. (1986)’a atfen; ERGUN E., Orgiitlerde Catisma Y6netimi ve Bir Uygulama, Yaymlanmanus
Y.Lisans Tezi, QYTE, Kocaeli, 1997, s.,5 .
152 BARUTCUGIL I., Organizasyonlarda Duygularin Yonetimi, Kariyer Yayinlari, Istanbul, 2002, s., 118
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acisindan yapici ve/veya yikici sonuglart beraberinde getirir. Cok yogun ve devamli ¢atisma
durumlar1 bireyleri ve organizasyonlari i yapamaz veya yararsiz hale getirebilirler.
Catismalarin olmamasi durumu ise; faaliyet gosterme ve yarigsmanin dolayisiyla yenilik ve
yaraticiligin oniinde asilmasi gii¢ bir engel olarak algilanabilir. Bu nedenle o6rgiitlerde, belirli
bir diizeydeki ¢atismalar —basarili yonetilmelerine bagh olarak-; calisanlarin motivasyonlari
ve performanslarina 6nemli katkilar yapacagindan dolayr arzu edilen bir durum olarak
goriilmelidir. Catismalardan kaciilmasi veya bunlarin biitiiniiyle ortadan kaldirilmasi,
saglhikli bir organizasyon yapist olusturulmasi adina kabul edilebilir bir tutum olarak
goriilmemelidir. Aksine -siklikla {izerinde duruldugu gibi- catigsmalarin buluslar, yenilikleri
ve bireysel yaraticiligi gelistirici yan1 goz 6niinde tutuldugunda; yonetimsel bir strateji olarak
da kullanilabilecek vazgecilemez bir ara¢ oldugu kabul edilmelidir.

2.1.2. Catismanin Nedenleri

Orgiitsel catigmalarin etkili yonetimi; onlarin nedenlerinin dogru ve net olarak saptanmasina
baghdir. Catismalar genellikle;

i- Karsithk

ii- Katlik ve

iii- Tikaniklik

ile karakterize edilir.'>*

Catismalarin yonetilmesinde bu ii¢ unsurun géz dniine alinmasi, bu isi
istlenmis olanlar icin stiinlitkk saglayacaktir. Ciinkii ne sekilde ifade edilirse edilsin biitiin
catigmalar, genel olarak bu ii¢ temel soruna dayali olarak dogar, dallanir ve gelisir. Buna gore,
orgiitsel catismalarin nedenleri -farkli yaklasimlarin da var olabilecegi diisiincesi sakli
tutularak- dort ana baslik altinda incelenebilir.Bunlar;

-Orgiit Yapisindan Kaynaklanan Catismalarin Nedenleri

-Kisisel Nedenlerden Kaynaklanan Catismalarin Nedenleri

-Guruplararasi Catismalarin Nedenleri

-fletisimden Kaynaklanan Catismalarin Nedenleri olarak siralanabilir.”* Bu ayirimdan

hareketle orgiitsel catismalarin nedenleri asagida incelenmistir.

2.1.2.1. Orgiit Yapisindan Kaynaklanan Catismalarin Nedenleri
Orgiit yapisindan kaynaklanan catismalarin nedenleri genel olarak; fonksiyonel bagllik,

sinirli kaynaklarin paylasimi, katilim, orgiitiin 6lgegi, orgiitsel degisim, personel farkliliklari,

153 RATZBURG W. H, “Conflict Defined”, www. geocities.com/Athens/Forum/1650/htmlaffectiveconflict.html,
(26.07.2004) ) .
154 KOCEL T., Isletme Yoneticiciligi, 8.Basi, Beta Yay., Istanbul, 2001, s., 537
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denetim bicimi, biirokratik nicelikler, performans ve 6diil dl¢iitlerindeki farkliliklar, yonetim
stillerindeki farkliliklar, orgiitsel gérev ve sorumluluklardaki karisikliklar olarak siralanabilir.
2.1.2.1.1. Fonksiyonel Baglihk

Orgiitlerdeki baz1 isler ve bu isleri yapan kisiler arasinda islevsel bir baghligin bulunmasi
zorunludur. Bu tiir ortamlarda, ¢atismalarin ortaya ¢ikma olasiligi artar.'> James Thompson
tarafindan gelistirilen karsiliklt baghlik tipleri bu konuyu agiklama konusunda belirgin bir
caligmadir. Buna gore, toplu baghlik tipinin hakim oldugu durumlar catigsmalarin ortaya
cikmasina onemli katkida bulunmaz. Ciinkii, birimlerin birbirleri ile iliskileri azdir veya hic
yoktur. Ancak, sirali karsilikli baghlik tiirii, catismalar icin kuvvetli bir ortam yaratmaktadir.
Cok yonlu karsilikli baghlik tiirii ise, ¢esitli catigmalarin ortaya ¢ikma ihtimalinin en yiiksek
oldugu ortamu olusturur."® Thompson’un ifade ettigi bu ii¢ karsilikli bagimliliga verilebilecek
ornekler asagida sunulmustur:157

-Toplu Bagllik Tipi; A Bankasi’nin Izmir ve Ankara Subelerinin birbirleriyle etkilesimi.
-Sirali Karsilikli Baghilik Tipi; montaj hatt1 sirasindaki is¢iler.

-Cok Yonlii Karsilikli Baglilik; ameliyat odasindaki doktor, anestezist, hemsire ve teknik
personelin birbirlerine duyduklar1 gereksinim.

2.1.2.1.2. Stmirh Kaynaklarin Paylasim

Orgiitteki kisi ve/veya takimlarin yapilacak ise iliskin tahsis edilmis olan kaynaklardan daha
fazla pay alma arzusu ile sergilemis olduklarn bir takim diisiince, tutum ve hareketler
catismalara neden olabilmektedir. Ciinkii, klasik anlamdaki kaynaklar simirlidir. Kaynaklarin
paylasimina iliskin catismalar daha cogunlukla, paranin, arag-gereclerin ve diger iiretim
unsurlarinin kullanilmasinda taraflar arasinda uzlagma saglanamamasi durumunda ortaya
cikar.

Malzemeler, primler, terfi firsatlari, ek personel gibi simirli kaynaklar ele gecirmek veya
bunlardan daha fazla pay almak icin kisiler veya gruplar rekabet etmek zorundadirlar. Bu
rekabetin, bir organizasyon icin mutlaka kotii sonuglara yol acacag diisiiniilmemelidir. Eger
rekabet, kaynaklardan her ekibin yararlanmasi1 gercegine dayanirsa, kaynaklarin tahsisinde
daha etkili bir yol aranmasina neden olacaktir.'®

Kaynaklarin kit olmasindan veya esit dagitilmamasindan kaynaklanan ¢atismalarda, her grup

veya birey kendi varligim siirdiirmek icin, elindeki kaynaklar1 korumaya yonelir. Bu kit

'35 PEKER O., Yénetimi Gelistirmenin Siirekliligi, TODAIE Yay., Ankara, 1995., s.,145
156 KOCEL T., Isletme Yoneticiligi, Beta Yay., 8. Basi, Istanbul, 2001, s., 538

5T CAN H., Organizasyon ve Y&netim, Siyasal Kitapevi, Ankara, 1994, s., 298

'3 SCHNAKE M.E., Human Relations, Merril Publishing Co., Ohio, 1990, s., 363
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kaynaklar1 korumak amaciyla bir taraf, grup veya kisi , diger tarafin kaynaklara erisimini
engelleyebilir.159

2.1.2.1.3. Kararlara Katilim ve Ortak Karar Verme

Yonetim kademelerini dolduran yoneticilerin, zamanlarimin biiylik cogunlugunu  karar
almakla gecirdikleri bir gercektir. Bu kararlar genel olarak, isletmelerin kar elde etmek
amaclarina yonelik olarak diisiince ve davranislarda bulunmak ve bunlara yonelik
faaliyetlerde bulunmak olarak nitelendirilebilir. Ekonomik bir kurulug olan isletmenin
kararlari, kar amacin1 gerceklestirmek ve bunun icin mal veya hizmetler iireterek
miisterilerine sunmaktan ibarettir. Isletme elindeki kaynaklarini iiretim ve satig islerine
yoneltecegi veya yatiracag icin alinacak kararlar da esasen bu konulara doniiktiir. Aslinda
isletmeyi amagclarina ulastirmak icin karar alacak olanlar, onun kaynaklarinin sekil
degistirmesinde en iyi yonelimi vermekle yiikiimliidiirler.'®

Buna gore alinacak biitiin isletme kararlari, isletmenin stratejileri ile uyumlu olmalidir.
Ozellikle postmodern yonetim stratejilerinin isletmelerde uygulanir olmasindan sonra,
calisanlarin da karar gruplarina dahil edildikleri goriilmektedir. Ancak bundan once, karar
gruplarina dahil edilmeyen fakat, karara baglanan isin biitiin siirecleri ile sorumlulugunu
istlenen calisanlarin; kaynaklarin yetersizligine bagli olarak veya kararlara dahil edilmemenin
vermis oldugu icsel baski yahut kararlara katilmamalarina ragmen siire¢ ve sonuclarin
planlara uygunlugundan sorumlu tutulmalarn gibi durumlarda  catisma davramislar
gosterebileceklerini sdylemek yerinde olacaktir. Isletmelerde, ortak karar alma ayni zamanda
sorumluluga da karar grubunu ortak etme anlamina gelmektedir. Bunun yani sira; alinan ortak
kararlarla caliganlarin  biligsel siireclerinin de hareket gecirilmis olacagr godzden
kacirilmamalidir.

2.1.2.1.4. Organizasyonun Biiyiikliigii

Organizasyonun yapisal olarak biiyiimesi, gerek calisanlar arasindaki iletisim kanallarinin
bicimsel hale gelmesine ve gerekse hiyerarsik kademelerin artmasina neden olabilir. Diger
taraftan Olcek olarak gelisen bir organizasyonda, kisisel iligkilerin ortadan kalkacagi ve
organizasyonel amagclar1 ¢ok Onemsemeyen faydaci veya kontrolsiiz gruplarin da ortaya

cikacag sOylenebilir.

159 RATZBURG W. H, “Conflict Defined”, www. geocities.com/Athens/Forum/1650/htmlaffectiveconflict.html,
(26.07.2004) ) .
10 EREN E., Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Beta Yay., 5. Baski, Istanbul, 2000, s., 26
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Kisaca orgiitsel biiyiikliik; oOrgiitsel amaclar, roller ve iliskilerin belirsizlesmesine,
uzmanlasmaya, karmasikliga iletisim ve koordinasyon sorunlarina yol agarak catigmalara
neden olur. '®!

Gergekten de daha kiiciik 6lcege sahip orgiitlerde catismalarin daha az meydana geldigi bir
gercektir. Ciinkii, gerek personel sayisi, gerek kaynaklar ve gerekse hacim olarak kiiciik bir
isletmede, iletisim kanallar1 bicimsel degildir. Bunun yaninda kisisel iliskiler gelismistir ve
hemen hemen biitiin ¢alisanlar birbirlerini net olarak tanirlar. Diger taraftan calisanlar ile
isletme amaclar1 arasinda biiyiik oranda paralellik vardir. Orgiitsel 6lcegin kiiciilmesi ayni
zamanda caliganlarin orgiitsel adanmisliklarina, bagliliklarina da 6nemli katkilar yapar.

Sonug olarak, isletme Olcegi biiyiidiik¢e artan is yiikii, stres yaninda iletisim sinirlarinin ortaya
cikmasi ve iligkilerin kisisellikten cok bigimsel olmasi bir takim ¢atigmalara yol acabilecektir.
Yine orgiitsel bir takim farklilagmalarin, uzmanlagsmalarin rgiit i¢i gii¢ miicadelelerine neden
olabilecegi, bu nedenle oOrgiitsel degisimlerin, mutlaka calisanlarin biitiiniiyle siire¢leri
kavrayip benimseyebilecekleri sekilde tasarlanmasi gereklidir.

2.1.2.1.5. Personel Farklihg:

Calisanlar, bir organizasyonda faaliyet yiiriitiirken sadece bedensel gii¢lerini kullanmakla
kalmaz, ayn1 zamanda bagli bulunduklan alt kiiltiire ait nitelikleri, psiko-sosyal alt yapilarini,
egitim, cinsiyet gibi bir takim niteliklerini de organizasyona tasirlar.

Uyeler arasinda farklilasmalara neden olan bu tiir roller genelde ii¢c grupta toplanmaktadar.
Bunlar iiyelerin ¢ok cesitli olmasi, organizasyona yeni eleman alinmasi1 ve mevcut iiyelerin
gecmis deneyimleridir. Bir orgiitiin tiyeleri arasinda farkli kiiltiirler temsil edildiginde, bu
tiyelerin degisik kiiltiirel degerlere ve goriislere sahip bulunacaklar varsayilir. Bundan baska
olarak, iiyelerin gecmisleri, Orgiit igindeki statii ve yetkilerle sistematik olarak
iliskilendirilebilir. Aym1 ge¢mise sahip bireylerde catismanin azalacagi belirtilmekte, ise
alinirken tercih edilen bir okuldan mezun olanlarin, belirli bir bolgeden gelen kisilerin, aym
ik ve sosyo-ekonomik kokene sahip kisilerin aralarinda catigmalarin daha az olacagi veya

catisma olmasi halinde de kolayca ¢oziilecegini sdylemek zor degildir.'®?

1! TEMGILIMOGLU D., “Kisilerarasi Catisma ve Catigma Teshis Modelleri”’, Amme id. Der., Cilt:24 s.:2,
TODAIEN Yay., Ankara, 1991, s.134

122 ERGUN E., Orgiitlerde Catisma Yonetimi ve Bir Uygulama, Yayinlanmamuis Y.Lisans Tezi, GYTE, Kocaeli,
1997, s., 57
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2.1.2.1.6. Denetim Bicimi

Orgiitsel denetim tiirlerinin (genel ve yakin denetim) catisma ile iliskisini inceleyen
arastirmalar; genel denetimin, catismaya daha az yol actigini géistermislerdir.163

Buradan hareketle yakin denetimlerin, bireysel olarak gerginlige (strese) yol actig1 ve kisisel
ozgiirliikkler alanina direkt bir miidahale olarak algilanabilecegi ve dolayisiyla da catigmalara
yol acabilecegi soylenebilir. Diger bir deyisle, calisanlarin kendi kendilerini kontrol ettikleri
ve yapilacak islere iligskin siirecleri, basindan sonuca kadar bizzat kendilerinin islettikleri
durumlarda catigsmalarin daha az olacagim sdylemek de miimkiindiir. Daha 6nce de belirtildigi
izere, oOrgiitsel yapinin katilimcilik temelli doniisiimiiniin gerceklestirilmesi, bir catisma
kaynag olarak algilanabilecek yakin denetimlerin olumsuz etkilerinin ortadan kaldirilmasina
olanak taniyacaktir.

2.1.2.1.7. Biirokratik Nitelikler

Biirokrasi, bir organizasyonun isleyisini gosteren kurallar biitiinii olarak ifade edilebilir. Bu
haliyle biirokrasi, calisanlar arasindaki iligkilerden isletmeler arasindaki iliskilere kadar cok
genis bir sahay1 kapsamaktadir. Organizasyonel biirokratik yapi, orgiitlerin belirlilik kosullar
altinda calistig1 ve yoneticilerin biitiin degiskenleri kontrol edebildikleri Veursayllmaktadur.164
Buna gore, orgiitsel isleyisi belirleyen kurallar 6nceden biitiin ¢alisanlara bildirilmis ve artik
biitiin calisanlarin bu kurallar, ilkeler veya metotlar biitiiniine bagh kalarak faaliyet
yiiriitmeleri beklenmektedir. Ozellikle biiyiik isletmelerdeki hantal ve asir1 hiyerarsik
yapilanmalarin, organizasyonun biirokratik bir agirlik kazanmasina neden oldugu soylenebilir.
Bu sekildeki bir orgiitlenmeden kaynaklanacak olan, asir1 biirokrasi ve buna bagh olarak
davranis talimatlarina uyma zorunlulugu catismanin artmasi dogaldir. Davranislart diizenleme
mekanizmasi; standart yontemleri, kurallari ve politikalar1 kapsar. Davraniglart diizenleme
mekanizmasi, iki gorevi bir arada gergeklestiriyormus gibi algilanabilir. Bir taraftan, iliskileri
tahmin edilebilir bicime doniistiiriirken, bir yandan da keyfi karar verme gereksinimini azaltir.
Bu iki yarar1 nedeniyle catismalarin bu yolla azaltilabilecegi diisiiniilebilir. Ote yandan,
davramiglan diizenleme mekanizmalar1 taraflar iizerindeki denetimi arttirir ve bu denetimin
tepki gormesi kaginilmaz olur. Catismanin boyutlari, bireylerin yiiksek diizeydeki otonomi ve
kendi kendini denetim arzularinin s6z konusu oldugu orgiitlerde daha artacak ve davranislar

belirli kaliplara doniistiirmek pek olumlu sonuglar vermeyecektilr.165

163 KILINC T., (1991) atfen, ERGUN E., Orgiitlerde Catisma Yonetimi ve Bir Uygulama, Yaymlanmamis
Y.Lisans Tezi, GYTE, Kocaeli, 1997, s.58

164 EREN E., Yonetim ve Organizasyon, Beta Yay., Istanbul, 2003, s. 31

165 BUMIN B., Isletmelerde Organizasyon Gelistirme ve Catismanin Y 6netimi, G.U. {iBF Yay., Ankara, 1990,
s.,19
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2.1.2.1.8. Performans ve Odiil Olciitlerindeki Farkhhklar

Orgiitsel odiil sistemleri, gizli veya ortiilii catigmalarin kuvvetlenmesinde yahut kérelmesinde
etkilidir. Arastirmalar biitiin boliimlerin ortak basarisi yerine her boliimiin basarilarinin ayri
ayr1 degerlendirilmesi durumunda, ¢atigmalarin artacagini gostermislerdir. Iki veya daha fazla
grup icin farkli 6diil sistemleri uygulandiginda, sayet gruplardan birinin kazanci Obiiriiniin
kaybina neden oluyorsa catisma kacimilmazdir. Bu tiir catismalar iyi bir c¢oziime
kavusturulmadiklari zaman tiim orgiitsel etkinligi ve isbirligi sistemini zayiflatacaklardr.'®
Aslinda ¢ogu catismalarin kokeninde, bireylerin gosterdikleri basarilar Olciisiinde
odiillendirilmeleri yatmaktadir. Odiillerin gosterilecek basariya baglanmasi hatta eldeki
orgiitsel olanaklarin bu basarilar 6l¢iisiinde dagitilmasi kisileri yarisma igine sokmaktadir. Bu
yarigsma havasi, duygusal acidan bireyleri diismanca bir tutum icine sokmakta, isin igine
degerlendirme hatalan ile cesitli hilelerin girmesi, orgiit i¢indeki gii¢ birligi yerine adeta
birbirinin giiciinii azaltan, birbirini koétiileyen kisi ve gruplarin ortaya ¢ikmasima neden
olabilmektedir.'”’

2.1.2.1.9.0rgiitsel Gorev ve Sorumluluklardaki Karisikhklar

Orgiitlerde, gorevle ilgili sorumluluklarin agik¢a belirlenmemis olmamasimin yarattig
sorunlar, ¢atisma yaratici faktorler olarak goriilmektedir. Ozellikle orgiite veya caligma
grubuna yeni gelenlerin sik sik sorumluluklarinin belirsizligi yiiziinden grupla catigtiklar
veya kendi iclerinde catismaya diistiikleri goriilmektedir. Orgiitlerde kolektif amaclarin biitiin
orgiit bireylerince benzer bigimde algilanmamasina bagh olarak bazi ¢alisanlarin sorumluluk
almaktan ve prosediirlere uymaktan kacindigi durumlarda da bu tir catigmalarin
dogabilecegini sdylemek miimkiindiir.'®®

Bir organizasyonda, islerin karmasikligt veya birbirinin ig¢ine gecmis isler nedeniyle
catismalar ortaya cikabilmektedir. Yapilacak bir ise iliskin prosediirlerin veya sorumlularin
acik olarak belirlenmemesi nedeniyle, ¢alisanlarin yanls algilamalar1 ve buna bagh olarak
yanlis tutumlar gelistirmeleri gerilime neden olacaktir. Ornegin, is yerinin karmagiklig1 veya
yapilacak bir isin birden fazla bolimiin gérev alanina girmesinden dolayr calisanlarin isi
sahiplenmeyecegi diisiiniilmelidir. Sahiplenilmeyen is nedeniyle calisanlarin kendi aralarina

veya boliimler arasinda gerilmelerin olmamasi olanaksizdir.

166 EREN E., Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas1, Beta Yay., 5. Baski, Istanbul, 2000, s., 612

167 TEMGILIMOGLU D., “Kisileraras1 Catisma ve Catisma Teshis Modelleri”, Amme id. Der., Cilt:24 s.:2,
TODAIE Yay., Ankara, 1991, s.134

168 JAY R., Team Konflikte Losen, Financial Times Prentice Hall, Miinchen, 2001, s., 54
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2.1.2.2. Orgiitsel Catismada Kisisel Nedenler

Orgiitsel catismalarda, bireylerin rolii oldukga biiyiiktiir.calisanlar daha dnceki boliimlerde de
ifade edilen nedenlerin yan1 sira bireysel bir takim algi, diisiiniis ve deger farkliliklar1 gibi
uyusmazliklar nedeniyle orgiitsel catigmaya neden olabilmektedirler. Orgiitlerde ¢atismaya
neden olan bireysel nedenler asagida siralanmistir.

2.1.2.2.1. Kisilik Yapis1

Kisilik ozelliklerinin, catismayr arttirdigini gosteren genis bir literatiir vardir. Catisma
davranmisinin otoriterlik, dogmatizm ve kendine sayginin az oldugu (low self-esteem)
durumlarda daha c¢ok goriildiigii cesitli arastirmalar sonucunda belirlenmistir. Ornegin, siki
kurallarin oldugu otoriter bir gozetime sahip kisiyle daha bagimsiz ¢alisan devamlh gozetim
ve denetim yapisina ters bir kisilik arasinda catisma ortaya ¢ikar. Son zamanlarda yapilan
arastirmalarin sonuclar1 da genellikle otokrasiyi reddedici nitelikte goriilmektedir. Ve bu
caligmalar, otoriterlikle catisma arasinda olumlu iligkiler oldugunu gostermektedir. Diger
taraftan  bireysel kisiligin, c¢atismact davramiglarin  biitiiniiyle  aciklanmasi  veya
ongoriilebilmesi i¢in kullanilamayacagini da eklemek gereklidir.169

Diger taraftan oldukca hirsli veya silik kisilige sahip kisilerin de organizasyonlarda
catismalara neden olabildikleri bilinmektedir. Aslinda hirshi veya pasif kisilige sahip olan
kisilerden daha cok karakter veya kisilik etigi gelismemis kisilerin orgiitlerde gerilim
yarattigini soylemek gereklidir.

2.1.2.2.2. Rol ve Statii Algilamalar:

Bir roliin olusumu, bireyin icinde bulundugu veya bireyle etkilesimde bulunan grupla
dogrudan iliskilidir. Grup belirli bir statiiyii isgal eden kisiden 6zel ve 6zellikli davranislar
bekler. Gerek grup iiyeleri ve gerekse bireyler bu davranislar hakkinda haberlesir. Sonucta,
rolii gerceklestirmesi beklenen kisinin benimseyip sergiledigi davramislar gerceklesen rol
olarak ortaya c¢ikar. Eger rol davramisini sergileyenin bu davramisi (gerceklesen rol) ile
kendisinden beklenen rol davranis1 arasinda (arzu edilen rol) farklilik varsa, catismanin ortaya
c¢ikmas1 kacinmilmazdir. Yapilan arastirmalarda rol davranisi, rol tanimi ve rol beklentisi
arasindaki siki bir iligkinin var oldugu ortaya konmustur. Rol davranisini etkileyen, kisisellik,
otorite, cinsiyet, sosyal iliskiler ve pozisyonlar gibi bir takim etkenler vardir.'”

Diger taraftan, rol tamimi, beklenen rol ve gerceklesen rol arasinda onemli bir farkliligin

olmamast durumunda catismalarin ortaya cikmayaca@i acgiktir. Ancak, bazen gerek rol

199 SCHNAKE E.M., Human Relations, Merril Pub. Co., Ohio, 1990, s., 105
"0 MYERS E.G., MYERS T.M., The Dynamics of Human Communication, 5. Ed., McGraw Hill Inc., New
York, 1988, s.,208
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belirsizligi, gerek beklenen ve algilanan veya gercekten oynanan rollerin farkliligi nedeniyle
grup iiyeleri rol ¢atismasina diiseceklerdir. Bu durum grup iiyesinin ve takimin performansini
ve basarisim1 olumsuz olarak etkileyecektir. Rol ¢atismasinin bir diger nedeni ise, kisilerin
farkli gruplara mensup olmalar1 nedeniyle, her grupta degisik ve bazen birbiri ile ¢eligkili rol
oynamak durumunda kalmalaridar.'”!

2.1.2.2.3. Kisisel Amaclardaki Farkhiliklar

Isletmelerde faaliyet yiiriitenler cok degisik cevre ve Kkiiltiirlere ait olduklarindan; Kisiler
arasindaki bu dogal farklar acik¢ca catismalarin nedeni olarak goriilebilir. Farklardan
kaynaklanan fikir ayriliklart ¢ok duygusal ve ahlaki olabilir. Kimin gercekten hakli oldugu
tartismasi ahlaki temellerin tartigilmasina doniisebilir.' ">

Kisilerin farkli amag, deger yargisi, tutum yetenek ve Ozelliklerde olmalar kisilik
gelismelerinin, dolayisi ile catismalarin 6nemli bir nedenidir. Her birey farkli amaclara, farkl
sosyal, politik ve ahlaki degerlere sahip oldugu icin bunlarin her olay karsisinda
sergileyecekleri tutum ve davranislar da farkli olacaktir.'”

Iste yukarida sayilan ve benzeri nedenlerle kisisel veya boliimler arasindaki amag aykiriliklari
catismalara neden olabilmektedirler. Aslinda bu durum, orgiitsel yapinin diger bir deyisle
orgiit kiltiiriniin acik olarak calisanlar tarafinda benimsenmemis olmasinin da bir sonucu
olarak goriilmelidir. Ciinkii, o©rgiit kiiltiiriine bagli olan calisanlarin sapma davranisi
gostermeleri miimkiin degildir. Ek olarak, organizasyonun biitiinsel olarak caliganlara vermesi
gereken mesaj; Oncelikle orgiitiin amaglarinin gergeklestirilmesi gerektigidir. Bireyler her
seyden Once oOrgiitsel amaclar gerceklestirmek iizere cabalamalidir. Diger bir deyisle, orgiitsel
hedeflerin gerceklestirilememesi durumunda bireylerin de hedeflerinden uzaklasabilecekleri

gozden kagirilmamalidir.

2.1.2.3. Orgiitlerde Gruplararas1 Catisma Nedenleri

2.1.2.3.1. Kaynaklar icin Rekabet

Bir ¢ok orgiitiin kaynaklarinin sinirh oldugu g6z 6niine alindiginda; gruplararasi ¢atismalarin
biiyiik bir boliimiiniin biitce fonlari, fiziki alan, malzeme, personel, terfi firsatlari, taninma ve

destekleyici hizmetleri icin birbirleriyle rekabet eden gruplar arasinda meydana geldigi

7 KOCEL T., Isletme Yoneticiligi, Beta Yay., 8. Basi, Istanbul, 2001, s., 497

1”2 LUTHANS F., Organizational Behavior, 7. International Ed., McGraw Hill Inc. Lisansi ile Literatiir Yay.,
1995, istanbul, s., 276

13 TEMGILIMOGLU D., “Kisilerarasi Catisma ve Catigma Teshis Modelleri”’, Amme id. Der., Cilt:24 s.:2,
TODAIE Yay., Ankara, 1991, s., 135
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s(iylenebilir.174 Bu tiirden bir catismanin siddeti karsiliklilik esasina gore degerlendirilmelidir.
Yani, kaynaga gereksinim duyanlarin gereksinim siddeti ile kaynak paylagimi yapanlarin
kendilerine has ozellikleri ¢atismanin siddetini belirleyecektir. Catismalarin ¢6ziimiinde,
kaynaga duyulan ihtiyacin diizeyinin saptanabilmis olmasi 6nemli rol oynayacaktir.

2.1.2.3.2. Gorevleraras1 Bagimhihk

Eger orgiitteki iki grup birbirlerine karsilikli veya tek tarafli olarak bagimlilarsa bagimsiz
olmalar1 durumuna nazaran daha ¢ok catisma ortaya g¢ikacaktir. Hedefler ve oncelikler ne
kadar cesitli ise ve personel ne kadar birbirine bagimli gruplardan meydana geliyorsa ¢atisma
olasihig1 o kadar yiiksek olacaktir.'”® Bir isletmedeki gesitli boliimlerin, aym anda aym béliime
kendi isleri agisindan Oncelik verilmesi i¢in bagvurmalari, bu tiir catisma nedenlerine iyi bir
Ornektir.

2.1.2.3.3. Sorumluluklarin Belirsizligi

Gruplarin sorumluluk ve niifuz alanlarimin agikca belirli olmamasi veya birbirleriyle
cakismamasi gibi durumlarda gruplararasi ¢atismalar i¢in potansiyel bir kaynak olusturur. Bu
tir belirsizlikler, taraflarin arzulanan faaliyetler iizerinde daha cok kontrole sahip olma ve
arzulanmayan faaliyetlerden (ek personel ve zaman tahsisi gerektiren faaliyetler) kacinma
girisimlerinde bulunmalarina yol agarak veya oOzellikle taraflarin karsilikli bagimli oldugu
durumlarda ortaya c¢ikabilecek basarilarn iistlenip basarisizliklar1 bagskalarinin iistiine atma
egilimlerini giiclendirerek gruplar arasinda oldukg¢a fazla siirtiismelerin ortaya c¢ikmasina
neden olabilmektedir. Bu noktada c¢atismalar daha cogunlukla farkli anlayislar ve grupsal
baghliklar nedeniyle ortaya ¢ikabilmektedir.'’®

2.1.2.3.4. Statii Catismasi

Bir grup statiisiinii attirmak isterken diger grup bunu kendi -mevcut veya gelecekteki-
statiisiine tehdit olarak goriirse ¢atismanin ortaya ¢ikabilecegi sOylenebilir. Aym sekilde, bir
grup Odiiller, is yiikii, calisma sartlari, imtiyazlar veya statii sembolleri konularinda diger
gruplara gore daha kotii uygulamalarla karsilastiklarim diisiiniirse yine catismanin ortaya
ctkmast kacimlmaz olur. Ornegin, insan kaynaklari departmanlar1 genellikle pazarlama,
tireyim, finansman departmanlart karsisinda daha az ayricaliklara sahip olduklarini

o 177
diistiniirler.

74 LUTHANS F., Organizational Behavior, 7. International Ed., McGraw Hill Inc. Lisanst ile Literatiir Yay.,
1995, istanbul, s., 284

175 a.ge.,s., 284

176 DAVIS K., NEWSTROM W.J., Human Behavior at Work, 8.Edition, McGraw Hill Co., Singapure, 1989,
s., 258

71 UTHANS F,, Organizational Behavior, 7. International Ed., McGraw Hill Inc. Lisanst ile Literatiir Yay.,
1995, istanbul, s., 284



99

2.1.2.4. iletisimden Kaynaklanan Catisma Nedenleri

Kisiler veya gruplar arasindaki haberlesme (iletisim) noksanliklar1 bir diger muhtemel ¢catisma
kaynag olarak goriilmektedir. Yoneticilerin basaris1 ve organizasyonlarin etkinligi tizerinde
rol oynayan en Onemli siireclerden birisi haberlesme siirecidir. Is hayatinda cesitli
kademelerdeki yoneticiler arasinda yapilan bir arastirma, bu yoneticilerin zamanlarinin %75
ile %95’ini haberlesmeye ayirdiklarini belirlemistir. Telefon goriismeleri, toplantilar, raporlari
inceleme, emir ve direktif verme, mektup yazma, gelen mesajlarini inceleme gibi faaliyetler
haberlesme siirecinin ornekleridir. iletisim, yoneticinin is yaptirmak icin kullandig1 temel
aractir. Yonetici haberlesme araci ile kendisine bagh olan kisilerle iliski kurar. Yonetici, ne
istedigini, ne zaman istedigini ve nasil istedigini haberlesme ile ekibine aktarir. Dolayisiyla
haberlesme yonetim uygulamalari i¢in gerek sarttir.'”®

Organizasyonlar, i¢ ve dis c¢evreden enformasyon saglamak ve bu enformasyonu
organizasyonun hangi boliimiinde gereksinim var ise oraya iletmek ic¢in iletisimden
faydalanir. iletisime bagl catismalari daha acik olarak kavrayabilmek icin 6ncelikle iletisim
slireci ve buna bagh unsurlar1 anlamak gereklidir. Bu siire¢ ve unsurlar asagida
siralanmistir: 179

i-Mesaji Gonderen: Iletisim siirecinin saglikli olabilmesi icin gerekli olan iki taraftan birisi
gondericidir. Siirecin saglikli isletilmesi biiyiikk 0l¢iide gonderene baghdir. Gonderici,
gondermek istedigi mesaj1, kendi Olciileri dahilinde belirli bir bicime sokar ve sonra yine
belirli bir haberlesme kanalin1 kullanarak bunu aliciya iletir.

ii-Algi: Kisilerin, cevreleri hakkinda enformasyon toplamalarim ve bu enformasyonlar
degerlendirmelerini (yorumlamalarini) saglayan bir siirectir. Bireyler giinliikk yasamlarinda,
cok degisik kaynaklardan gelen enformasyon bombardimanlarina maruz kalir. Ancak bu
uyarilardan bazilar1 hemen hemen hi¢ dikkate alinmazken geri kalanlar, kisilerin zihninde
siniflandirilarak daha oOnceki deneyim ve bilgiler ile iliski kurulmakta, bunlara degisen
Olciilerde 6nem atfedilmekte, bu 6nem derecesine gore bir anlam verilmekte ve nihayet kisi
belirli bir davranis1 sergilemektedir. Algi konusunda 6nemli olan husus; bireyin gosterecegi
davranisi, bu davranisa neden olan uyaricinin algilanma seklinin etkilemesidir.

iii-Mesaj: Temel iletisim siirecinin {igiincii unsuru mesaj veya haber olarak isimlendirilen ve
gondericinin diisiince, istek ve beklentilerini belirten bi¢gimlendirilmis sembollerdir. Algilayan
(alic1) sembollere kendi alg1 ve hazir bulunusluk diizeyine gore anlamlar yiikler ve bu sekilde

mesaj iletimi gergeklestirilmis olur.

178 KOCEL T., Isletme Yoneticiciligi, 8.Basi, Beta Yay., Istanbul, 2001, s., 417
17 SCHNAKE E.M., Human Relations, Merril Pub. Co., Ohio, 1990, s., 147
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iv-Haberlesme Araci: Haberlesme kanali olarak da isimlendirilen bu arag; temel olarak
mesajin gonderenden alictya ulagmasini saglayan yolu ifade eder. Ornegin telefon, fax v.b.
aracglar bu kapsamda sayilabilecek araglardandir.

v-Cevre Kosullari: Haberin, iletisim kanallar1 i¢inden aksimi etkileyen kosullari ifade eder.
Ornegin; giiriiltii bir cevre kosuludur. Cevre kosullari, haberin niteligini bozacagi icin iletigim
stirecinde 6nemli bir unsur olarak kabul edilir.

vi-Alici: Mesajin ulagsmas1 gereken kisiyi ifade eder. Alicinin, duyu organlarn vasitasiyla
mesaj tasiyan sembolleri algilamasiyla iletisim siireci sona ermektedir. Alici, kendi deneyim,
bilgi ve degerleri acisindan ulasan mesaj1 anlamlandirir.

vii-Geri Besleme (Feed-Back): Temel haberlesme siirecinin son unsuru geri beslemedir. Geri
besleme, alicinin génderenin mesajina bir sekilde verdigi cevap olarak da kabul edilebilir. Bu
tiir bir mesaj sayesinde gonderici, mesajinin tam olarak anlasilip anlagilmadigini 6grenir.
[letisim siirecinin herhangi bir yerinde kesintiye ugramasi olasi bir catismanin da habercisi
olacaktir. Ciinkii, mesaj1 gonderen, gonderdigi mesajin geregi gibi algilanmasi,
anlamlandirilmasi ve uygulamaya konulmasin1 beklemektedir. Siirecin son basamaginda bile
bir aksamanin meydana gelmesi, arzu edilen gorevlerin yerine getirilememesine neden
olabilecegi gibi mesajin yanls algilanmasi da iletigsim kokenli catismalara yol agabilir.

Bu nedenle iletisim kaynakli ¢atigmalara yol acacak iletisim engellerini kavrayabilmek, bu tiir
catismalarin Sniinii almakta yararh olacaktir.'®

i-Kigisel Faktorler: Haberlesme siirecinin iki temel unsuru olan gonderici ve alici, aym
zamanda etkin bir haberlesmeyi rol de oynayabilir. Kisisel amaglar, duygular, anlayislar,
diisiinceler ve aligkanliklar, bir yandan mesaji1 olusturan sembolleri formiile etmeyi etkilerken
bir yandan da belirli kisilerden gelen mesajlara kars1 olumsuz ve kayitsiz bir tutum takinmaya
neden olabilir. Baska bir deyisle, alicimin gondericiye olan tutumu, giiveni ve inanci
gondericiden gelecek mesajlar1 farkli yorumlamasina neden olabilecektir. Diger taraftan,
gonderilen mesaj alicinin bildigi veya inanclan ile ters bir mesaj ise; bu durumda mesaj
muhtemelen tam olarak algilanmayacaktir.

ii-Fiziksel Faktorler: Bu faktorler daha ¢ok haberlesme kanali veya bunu etkileyen cevresel
kosullar ile ilgilidir. Giiriiltii, sozlii haberlesmeyi etkileyen 6nemli bir engeldir. Aym sekilde,
cesitli konusma ve yazma araglarimi etkileyen teknik bozukluklar da fiziksel faktorlere

ornektir.

180 KOCEL T., Isletme Yoneticiciligi, 8.Basi, Beta Yay., Istanbul, 2001, s., 429
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iii-Semantik Faktorler: Bunlar mesaji formiile etmek i¢in kullanilan sembollerle ilgilidir. Bazi
sembollerin birden fazla anlaminin olmasi yaninda, belirli bir sembol belirli kisiler i¢in farkli
anlamlar ifade edebilir. Bu nedenle gondericinin bir sembole verdigi anlam ile alicinin buna
verdigi anlam farkli olabilir. Veya alic1 mesaj1 olusturan sembolleri hi¢ tanimayabilir.
iv-Zaman Baskisi: Bazen haberlesme siirecinin aldigi siire de bir iletisim engeli olarak
goriilebilir. Ornegin, eger zaman baskis1 var ise, mesaj asil aliciya ulastirilmak iizere baska
birine aktarilir. Veya organizasyonlarda, aliciya belirli kademelerden ve bigimsel yollardan
ulasmak yerine, alisilmadik kisa yollar da denenebilir. Bu durum normal olarak haberlesme
stireci icine girmesi gereken bazi kisileri disarida biraktigi i¢in uygulamada karigikliklara yol
acabilmektedir. Yoneticilerin zamanlarinin kit olmasi, bazi konulann cok Ozet olarak
soylemelerine yol acabilmektedir. Bu durum da bazen haberlesme engeli olarak
algilanabilmektedir.

v-Algilamadaki Secicilik: Algilamadaki secicilik, bazi mesajlarin veya mesajin bir kisminin
bilerek veya bilmeyerek algilanmamast ile ilgilidir. Ornegin, kisiler belirli on tiplere veya 6n
yargilara sahip iseler; belirli kaynaklardan gelecek olan mesajlar1 ya hi¢ algilamayacaklar ya
da gondericinin kast ettiginden farkli bir sekilde algilayacaklardir. Bu durum ayni zamanda
kisilerin, duymak istedikleri seyi duymalari ile de ilgilidir.

Bu haberlesme kisitlarindan sonra ifade edilmesi gereken nokta; haberlesme noksanliklarinin
biiyiik olciide gonderici ve alici ile ilgili kisilik 6zelliklerinden kaynaklandigidir. Bu nedenle
denilebilir ki; iletisim kisitlarinda dogacak catigmalar iletisim veya etkilesim halinde olan

kisilerin kendi niteliklerine bagl olarak ortaya ¢ikmaktadir.

2.1.3. Catisma Tiirleri

Orgiitlerdeki catigmalar1 cok farkli sekillerde smiflandiran bakis acilari vardir. Bu bakis
acilan1 daha ¢ogunlukla, catismalarin sonuglarina gore veya ortaya c¢ikis bicimlerini temel
almaktadir. Bir diger yaklasim ise, catismanin taraflarina gore yapilan ve besli gruplandirma
ile ifade edilen siniflandirmadir.

Asagida biitin bu yaklagimlara gore yapilan c¢atisma siniflandirmalart detayli olarak
incelenmistir.

2.1.3.1. Neden Olduklar1 Sonuclara Gore Catismalar

Dogurduklari sonuglarina gore catigsmalar, iki boliim olarak incelenmektedir. Fonksiyonel ve
fonksiyonel olmayan catismalar olarak siralanabilecek bu ayirim; catisma siirecinin nasil
yonetildigine iliskindir. Cogu kisiler catismalar1 oncelikle kotii veya disfonksiyonel olarak

algilamaktan yanadir. Catismalarin disfonksiyonel olarak algilanmasinin iki farkli nedeni
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vardir. Oncelikle ¢atigma bazi seylerin yanlis gittifine veya istikrar gerektigine dair bir
belirtidir. ikinci olarak, catisma oldukga yaygin yikim atmosferi olusturur.'®!
2.1.3.1.1.Fonksiyonel Catismalar

Catismalarin fonksiyonel olmasi durumu, onlarin gerek c¢atisma taraflar1 ve gerekse
organizasyon i¢in pozitif ciktilar dogurmasindan kaynaklanmaktadir. Bugiinki anlamiyla
catisma yOnetiminin, catismay1 azaltmak veya onu ¢6zmekten daha c¢ok ondan pozitif
sonuclar elde etme yoneliminde oldugunu sdylemek gereklidir. catismadan elde edilecek
fonksiyonel sonuclar asagida ifade edilmistir.'™*

i-Motivasyon ve Uyarma: Catismanin biitiinsel olarak yoklugu, calisma alaninda durgunluk
veya sikicilik dogurabilir. Orta siddetli (1liml1) ¢atismalar, gercekten de bireyleri ¢atismanin
¢Oziim yollarin1 arama konusunda motive edebilir.

ii-Catisma Kaynaklarimin  Aydinlatilmasi: Catisma siireci problemlerin de aydinliga
kavusmasma yol agacaktir. Boylece catismanin her iki tarafi, kendi durumlarini net olarak
gorecek ve catismaya iliskin mevcut enformasyonlar1 paylagacaklardir. Sonug olarak, zitliklar
ve catisma nedenleri iizerinde oldukga genis bir uzlas1 yaratilabilecektir. Kaynaklarin agik
olarak saptanmasi, catigmanin ¢Oziimiine iliskin Onerilerin gelistirilmesinde de oldukga
onemli katkilar saglayacaktir.

iii-Iletisim ve Enformasyon Akisinin Artmasi: Bazi catisma siirecleri, her iki tarafin ¢oziimii
gormesi adina iletisimin ve enformasyon paylasiminin artmasina yol agabilir. Bazen bu
durum, ¢atismalarin daha baslamadan once ¢oziilmesine de olanak tanir.

iv-Yoneticilerin Problemlerin Farkina Varmasi: Bazi catigsmalar, organizasyonel hedeflere
baghh nedenler olmaksizin ortaya c¢ikabilirken, bir c¢ogu da is performansi veya
organizasyonun hedeflerine ulasabilme olasiliklarn iizerine dogmaktadir. Bu yiizden
catigmalar; yoneticilere, dikkat etmeleri gereken ve daha 6nce gizli kalmis meselelerin farkina
varmalar1 adina olanaklar tanir.

v-Degisimi Kolaylastirma ve Katki Saglama: Catisma, organizasyonlarda degisim i¢in 6nemli
bir kaynaktir. Organizasyonel hedefler veya bu hedeflere ulasma yollarnn veyahut
organizasyonel kaynaklarin paylagimina iliskin catismalar; ¢ogunlukla organizasyonun -daha
etkili olabilmek ic¢in- bunlarin hangisinde degisime gitmesi gerektigi veya cevresel sartlara
uyum saglama kabiliyetine iliskin yollar gelistirmesine yardimci olur.

vi-Aydinlatilmis  Yetkiler ve Sorumluluklar: Organizasyonel c¢alisma ortamlarindaki

catismalarin geneli, acik olmayan yetkiler ve sorumluluklar nedeniyle ortaya ¢ikmaktadir.

181  EWICKI J.R., v.d., Negotiation, 2. Ed., The McGraw Hill Comp., Boston, 1994, s., 6
'82 SCHNAKE M.E., Human Relations, Merril Publishing Co., Ohio, 1990, s., 369
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Yoneticiler ve calisanlar belirli faaliyetlerde sorumlulugun kimde oldugu konusunda net
olarak fikir sahibi olmadiklarinda, bu faaliyetler i¢in bagskalarimin sorumluluk almalarim
bekleyebilir veya sorumlulugu reddedebilirler. Eger catisma etkili olarak yonetilebilirse,
-catismanin taraflar1 arasindaki iliskileri etkilemeksizin- belirsiz yetkilendirme ve
sorumluluklar hakkindaki belirsizliklerin ortadan kalkmasina olanak taniyabilir.
vii-Yaraticilik ve Bulusculugu Tetikleme: Taraflar catismanin ¢oziimiine iliskin stratejiler
gelistirdikce, onlar daha cok motive olacak ve yaninda yaraticilik ve bulusculuga yonelmis
olacaklardir. Catigsmalar nedeniyle ortaya ¢ikan gerginlikler, bazen c¢alisanlarin yiiriittiikkleri
ise odaklanamamalarina ve yaraticiliklarini kullanamamalarina neden olur. Catismanin varlig
bash basina taraflarin onu ¢6zmeye kendini vermelerini gerektirir ki; bu durumda yaraticilik
veya bulusculuk temelli faaliyetlerin yiiriitiilemeyecegi agiktir.

viii-Karar Almaya Katkisi: Catisma yasayan taraflar arasinda, catismanin ¢6ziimii adina
enformasyon paylasimi oldugundan dolayi, catismalar ¢ok iyi kararlarin alinmasina ve
problemlere etkili ¢oziimler bulunmasma olanak tamiyacaktir. Taraflar arasinda iletisim
arttikca, kararlarin ve problem coziimlerinin etkililigi goriiniir bir sekilde belirli bir noktaya
kadar artacaktir. Yeteri kadar enformasyona erisildiginde, iletisim kanallar1 daha fazla
calistirnlmaz. Ancak bu enformasyonlarin Onemli pargalarinin aktarilmadigi durumlarda,
diisiik kalitede kararlar alinmasina neden olabilir.

ix-Durgunluk ve Eskimeyi Azaltma: Catismanin olmayisi, bir organizasyonda ve ¢alisanlarda
durgunluga ve eskimeye neden olabilir. [limli ¢atisma ortamlarinda, organizasyon iiyelerinin
motivasyonlar1 artar ve organizasyondaki durgunluk ve yipranmanin iistesinden gelmek
yapilacaklar daha net olarak goriilebilir.

x-Uzlagsma ve Isbirligi: Catismanin nasil yonetildigine bagli olarak, catisma sona ermeden
once taraflar arasinda uzlagma, anlasma ve isbirligi gelistirilebilir. Acik iletisim ve
enformasyon paylasimi, her iki tarafin da birbirine kars1 anlayish davranmasina yol agabilir.
2.1.3.1.2.Fonksiyonel Olmayan Catismalar

Catismalar1 bastirma veya azaltmaya calisma, onun baska bir bigimde ortaya ¢cikmasina veya
daha ciddi riskler dogurmasina neden olabilir. Bu durumda, calisanlar arasinda —en azindan
gelecekte- daha az igbirligi ve anlayis ortami olusabilecektir.

Catismalarin fonksiyonel olmayan genel sonuclari ise su sekilde siralanabilir: 183
i-Gecikme/Yavaglik: Bu kavram, olagan, planlanan veya beklenen zamandan daha ge¢ olarak

hareket ge¢meyi, hedeflere ulagsmay1 veya bir faaliyeti gergeklestirmeyi ifade etmektedir.

183 a.g.e., s., 368
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Catismalar, bazen kendi dogalar geregi calisanlarin ise motive olmalarini engelledigi gibi;
bazen de catisma siireci boyunca sarf edilen ek cabalar ve zaman nedeniyle calisanlar
planlanan isleri yapmakta gecikebilmektedirler.

ii-Devamsizlik: Alisilagelmis gorevler veya faaliyetlere katilmama, planlanan isi
gerceklestirmeme veya ise gelmeme durumunu veya oranini ifade eder. Catigsma ortamlarinda
siklikla karsilagilan bir durum olarak devamsizlik, calisanlarin, kendileri i¢in planlanan
faaliyetleri yerine getirmemeleri veya ise hi¢c gelmemeleri anlaminda kullanilmaktadir. Buna
gore, devamsizligi yaratan sebeplerin basinda, gergin is ¢cevrelerinin geldigini soylemek yanlis
olmayacaktir.

iii-Devir Hiz1: is goren devir hizim ifade etmektedir. Buna gore, belirli bir zaman diliminde
herhangi bir nedenle isletmeden ayrilan ve bunlarin yerine alinan calisanlarin oranini ifade
eder. Catismalarin siklikla yasandigi veya etkin yonetilemedigi ortamlarda isgoren devir
hizinin artacagini sdylemek yanlis olmaz.

iv-Kotiiye Kullanma: Bazen catismalar nedeniyle ¢alisanlar birbirlerine karsi hos ve diiriist
olmayan, ciddiyetsiz veya igbirliginden uzak tavir, davranig ve tutumlarda bulunabilirler. Bu
durum, iligkilerin kétiiye kullanilmasina yol acacagi gibi, baz1 caligsanlarin eldeki kaynaklar
catisma nedeniyle kotiiye kullanmalarina da neden olabilir."®*

v-Korku/Endise: Genellikle ¢atismanin var oldugu ortamlarda gerilim, siddete yonelme ile
birlikte korku, endise kendini gosterir. Ozellikle catisma taraflarinin birbirlerine karst siddet
kullanma veya farkli bir kalkisimda bulunma olasiliklari, catismaya taraf olmayan calisanlar
arasinda tedirginlige ve daha da 6te korkuya neden olabilir. Bu durumda, iiciincii taraflar ise
gelmek istemeyebilir veya planlana faaliyetleri yaparken zorlanabilir. Siklikla performans
dusiikliikleri veya ise odaklanama gibi sorunlar yasanabilir

vi-Stres: Bir icsel gerilim durumunu ifade eder. Ozellikle gruplar veya Kkisiler arasi
anlagsmazlik veya aykiriliklarda kisisel ozelliklere de bagl kalmak sartiyla stresin/gerilimin
oldukea yiikseldigi soylenebilir. Catisma Oncesi, siiregleri ve sonrasinda oransal olarak azalan
gerilim durumunun oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir. Stresin denetimi, ¢atismanin
nasil yonetildigine baghdir. Asirt stres altinda kalan is ortaminda faaliyet yiiriitmenin imkan1
olmadig gibi; boyle bir ortamda calisanlardan iiretkenlik beklemek de safdillik olur.
vii-Sosyal Iliskilerde Bozulma: Siddetli catismalar, organizasyon iiyeleri arasinda kuskuya ve
giivensizlige yol acabilir. Boyle bir durumda eger bir taraf kazaniyor ve diger taraf

kaybediyorsa, iliskiler her iki taraf icin de uzunca bir siire i¢in bozulabilir. Bunun gibi,

184 LINKEMER B., Der professionelle Umgang mit schwierigen Menschen, MVG Verlag, Landsberg, 1999, s.,8
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kazanan taraf da digerlerine kars1 siipheci ve giivensiz olarak yaklasabilir. Bu durum sadece
kazanan tarafin degil, aym sekilde catismanin ¢6ziimii ile ugrasan yoneticiye de kusku ile
bakilmasina ve diiriist olarak algilanmamasina neden olabilir.

viii-Gorev Performanslarinin Diigmesi: Catisma anlarinda, kaynaklar ve biitiinsel enerji;
organizasyonel hedeflere ulasmaktan ¢ok, catismanin c¢oziimiine yonlendirilir. Kati
catismalarda, bu durum daha ¢ok ortaya ¢ikar ve gruplarin ve/veya bireylerin zamanlarinin
cogunu bu ise aktardiklar1 goriilebilir.

ix-Smirli Etkilesim, iletisim ve Enformasyon: Giivensizlik ve kusku nedeniyle catisma
taraflar arasinda, alisilagelmisin disinda olarak daha az etkilesim, iletisimin oldugu ve kisith
miktarlarda enformasyonun paylasildigi goriiliir. Sonug¢ olarak olduk¢a yavaglayan veya
tamamiyla duran bir enformasyon akisindan bahsetmek miimkiindiir. Eger ¢atisma taraflarinin
faaliyetleri ozellikle birbirlerine bagiml ise, bu durum organizasyon i¢in karsilanmasi gii¢
sorunlara neden olabilir. Bazen bu durum catisma taraflarindan birince kasith olarak da
gerceklestirilebilir.

2.1.3.2. Ortaya Cikis Bicimlerine Gore Catismalar

Catismalara iligkin bagka bir siniflandirma bi¢imi de catismalarin ortaya ¢ikislarma goredir.
Buna gore catigmalar; potansiyel catismalar, algilanan catismalar, hissedilen catismalar ve
aciga vurulmus catismalar olarak tasnif edilebilir. Asagida bu dort tip catisma bi¢imi genis
olarak ele alinmistir. Ortaya ¢ikis bigcimlerine gore catismalara iliskin siire¢ asagidaki sekilde

g(isterilmistir.185

/ Potansiyel Catisma \

Algilanan Catisma Hissedilen Catisma
Aciga Vurulan
Catisma
> Catismanin
_ Siddetini Azaltma
Catismanin
Yansimasi

Sekil 2.5. : Ortaya Cikis Bicimlerine Gore Catismalar

185 «Conflict in Organizations” http://waltoncollege.uark.edu/lab/DEvers/ch11.ppt (26.05.2004)
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2.1.3.2.1.Potansiyel Catisma

Potansiyel catisma kavrami, c¢atismay1r dogurabilecek nedenleri ifade etmektedir.
Organizasyon i¢indeki Ornegin, amaclar konusundaki onemli farkliliklar, kaynaklarin kit
olmas1 gibi sorunlar bir c¢atismaya neden olabilecek, c¢atisma potansiyeli tasiyan
durumlardir.'®

Gerek organizasyonlarda ve gerekse toplumlarda bireyler, farkli sosyo-kiiltiirel altyapilar,
birbirleri ile uyusmayan veya celiskili inanglar, diisiinceler, anlayislar, tutumlar, statiiler,
siniflar ve normlara dayali olarak yer alirlar. Bunlar tek baslarmma umulandan daha az
catismaya neden olurlar. Buna ragmen, ¢ok farkli karakterlerin, inanglarin, duygularin, deger
ve gereksinimlerin ¢ok parcali bir catisma ortami olusturabilecegini sdylemek yanlis
olmayacaktir. Insanlarin toplu olarak bulundugu ve iletisim halinde oldugu her yerde
potansiyel olarak c¢atismalarm varligindan s6z etmek miimkiindiir. Asagida potansiyel

catismaya iliskin olarak tasarlanan bir sekil sunulmustur: 187

Alt Asamalar Déniistiiriiciiler
(;at1§ma Durumu Beklentiler, istekler,
Yetenekler, Hgiler
Harekete Gegirilen
N Gereksinimler
Catlsmal’lln Yaplsl SOSyal Mésafer?in Fark -— Illskl, Propaganda,
Edilmesi Iletisim
< Kiiltiirleme
ve

Deneyimler

Degerler, diisiinceler,
statiiler. siniflar. normlar

Sosyo-kiiltiirel Uzay

Sekil 2.6. : Potansiyel Catisma Siireci

2.1.3.2.2.Algilanan Catisma
Organizasyonlar temel olarak bireylerden meydana gelen yapilar olduklar igin,

organizasyonel catismalarda bireysel algilamalarin rolii biiyiiktiir. Algilana ¢atismalar genel

186 KOCELT., Isletme Yoneticiligi, 8. Yay., Beta Yay., Istanbul, 2001, s., 535
3 RUMMEL R.J., Understanding Conflict and War, http://www.hawaii.edu/powerkills/TCH.CHAP29.HTM,
(16.08.2004)
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olarak, bir tarafin bagka bir kisi veya grupla catisma halinde oldugunu fark etmesi olarak
tanimlanabilir. Algilanan catigsmalar, potansiyel catisma sartlarindan bagimsiz olarak da
ortaya glkabilirler.188

Daha once de belirtildigi lizere c¢atismalar, daha cogunlukla karar alma veya kisith
kaynaklarin paylagimindan kaynaklanan carpigsmalar hakkindaki farkli inanglar ve bakis
acilarina bagli olarak ortaya ¢ikmaktadirlar. Bir organizasyonda iki farkli tarafin tamamiyla
ayn1 hedeflere ulasmak icin ¢abaladig: diisiiniilse bile, her iki tarafinda bu hedeflere ulasmada
birbirinden c¢ok farkli bakis acilarina sahip olabilecekleri gozden kagirilmamalidir.
Inanclardaki bu farkliliklar eger herhangi bir uzlasma noktas: bulunamazsa nemli bir ¢atisma
nedeni olarak kabul edilebilir. Buradan hareketle bu uyusmaz inanclarin, farkli algilamalarin
nedeni olarak onemli bir fonksiyon isledigini de sdylemek miimkiindiir.'®

Algilanan catigmalarda, catismay1 gerekli kilacak nedenlerden daha ¢ok 6znel kabullenmeler
ve tammlamalarin one ¢iktig1 goriilmektedir. Ozellikle yogun stres ve gerilim altinda faaliyet
yiiriiten ¢alisanlarin, yazili veya sozlii olarak herhangi bir catisma kast1 ile karsilasmamalarina
karsin, sahip olduklar sosyo-kiiltiirel nitelikler, deneyimler veya enformasyonlar nedeniyle
alg1 yanilgisina diistiikleri sOylenebilir.

2.1.3.2.3.Hissedilen Catisma

Bu tip catismalar, catisma durumunun duygusal pargasi niteligindedir. Bir bakima
catismalarin kisisellestirilmesi olarak da ifade edilebilecek olan hissedilen catigmalar, genel
olarak sozlii veya fiziksel uyusmazlik nedeniyle ortaya glkabilir.190

Hissedilen catismalarda temel konu, catisma halindeki taraflarin duyumsadiklari ve buna
bagh olarak sergiledikleri psikolojik disa vurumlardir. Kisilerin c¢atigma siireci boyunca
hissettikleri kizginliklar, kirginliklar, nefret, endise, 6fke gibi psikolojik durumlarn bu tip
catigmalara verilebilecek 6rneklerdendir.

Bu tip catismalar, bireylerin veya biitiinsel olarak gruplarin tiim kisiliklerinin iliskiye karistigt
durumlarla ifade edilebilir. Yatili okullar, aile gibi yakin iligkilerin biitiin durumu karakterize
ettigi hallerde diismanca duygular ¢ok olagan olarak goriilmelidir. Birikmis diismanlig
dagitmak icin, biitlin kutumlar bazi emniyet siibaplarina gereksinim duyacaklardir. Bunlar,
spor faaliyetleri olacagi gibi; yalmzlik ve ¢ekilmeyi hakli gosteren normlar da olabilecektir.
Bazi1 dinsel organizasyonlarda goriilen inziva anlayis1 buna o6rnek olarak verilebilir. Boylece

hissedilen ¢atisma, potansiyel ¢atismanin gii¢ kaynagindan bagimsiz olarak ortaya ¢ikabilir.

188 «Conflict in Organizations™ http://waltoncollege.uark.edu/lab/DEvers/ch11.ppt (26.05.2004)
18 NORTHCRAFT B.G., NEALE A.M., Organizational Behavior, The Dryden Press, Florida, 1990, s., 106
190 «Conflict in Organizations” http://waltoncollege.uark.edu/lab/DEvers/ch11.ppt (26.05.2004)
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Fakat gizli uyusmazliklar, kontrol altina alinamayan gerginlikler i¢in uygun hedefler
olusturabilirler."’!

2.1.3.2.4.Aciga Vurulan Catisma

Aci8a vurulan catigmalar, ¢atisma halindeki taraflarin fiilen gosterdigi davramslar isaret
etmektedir. Ac¢iga vurulan catismalara 6rnek olarak; karsilikli tartisma, birbirine karst agir
sOzli satasma ve saldirilar, belirli enformasyon ve belgeleri diger tarafla paylasmama veya
fiziksel gii¢ uygulama verilebilir.'”*

Aciga vurulan catigmalar daha cok sosyal giice iliskindir. Bunlar daha ¢ok 6zel bir davranis,
somut bir faaliyet veya bigimlendirilmis bir durum olarak goriilebilir. Daha ¢ogunlukla baski,
talepler, tehditler, tartismalar, ayaklanmalar, saldirilar gibi bir takim siddet temelli disa
vurumlan igerir. Her ne kadar ¢atismanin ac¢iga vurulma bigimler birbirinden farkli olarak
goriilebilirse de aslinda hepsi ciddi bir tehlikeyi (catismayi) isaret eder. Bu tip catismalar,
biitiin sosyal giicleri icerebilir ve 0zel fedakarlik, paylasim ve entelektiiel caba gerektiren
faaliyetleri kapsar. Catismalarin bir ¢cogunun ortilk oldugu dikkate alindiginda, bunlarin
farkina varabilmek i¢in Onciil bir takim uyaranlarin net olarak algilanmasi gereklidir. boyle
bir algilama durumu aslinda, giiciin ayarlanmasindan baska bir seyi ifade etmeyecektir. Eger
hicbir sey algilanamiyorsa; o halde catismanin disa vurulmadigi bir anda yani, ¢atismanin
yap1 veya durumlar icerisinde sakli tutuldugu diizeyde bulunulmaktadir.'”

2.1.3.3.Taraflar1 Bakimindan Catismalar

Catismalar -simdiye degin- her ne kadar bireysel bir rahatsizlifin disa vurumu gibi
algilanmiglarsa da bugiin yapilan bir ¢ok arastirma ve calisma; catigmalarin farkh
giidiileyicilerin bir sonucu oldugunu ortaya koymustur. Kisacasi catigmalar, yalnizca bireye
dayal1 bir durum olmaktan ¢ikmis daha biitiinsel ve karmasik bir kimlik kazanmistir. Bu
yiizden catigsmalari tekli bir bakis acisiyla aciklamaya calismak hem yanlis hem de yetersiz bir
caba olacaktir. Catismalarin siniflandirilmasinda farkli bir yontem olarak kullanilan ve
catigmanin kapsadigi taraflar1 temel alan, bu boliimde genel olarak bes catisma tiiriinden
bahsedilecektir.

Taraflar1 bakimindan catigmalar, baz1 kaynaklarda iiclii bir ayrima tabi tutulmuglarsa da

aslinda daha kapsamli ve tamamlayici olmasi agisindan, besli siniflandirmalarin yerinde ve

' ERGUN E., Orgﬁtlerde Catigma Yonetimi ve Bir Uygulama, Yayinlanmamis Y.Lisans Tezi, GYTE, Kocaeli,
1997, s., 25

192 KOCELT., Isletme Yoneticiciligi, 8.Basi, Beta Yay., Istanbul, 2001, s.,535

19 RUMMEL R.J ., Understanding Conflict and War, http://www.hawaii.edu/powerkillssTCH.CHAP26. HTM,
(16.08.2004)



109

daha basarili oldugu diisiiniilmektedir. . Buna gore olusturulabilecek biitiinsel bir tasarim

asagida sunulmustur:'**

KiSILERIN KENDi ICLERINDEKI CATISMALAR

O_N_O KiSILERARASI CATISMALAR

000
000 <—O KiSILER VE GRUPLARARASI CATISMALAR

1

2 > GRUPSAL CATISMALAR
1.Gruplarin Kendi Iclerindeki Catigmalar

OO 0 OO 0O 2.Gruplararasi Catigmalar
0040 0f
009 009 J

EIDEl E‘DEl ORGANIZASYONLARARASI CATISMALAR
> <«

Sekil 2.7. : Taraflarina Gore Catisma Tiirleri

Genel olarak bu sekilde tasnif edilebilecek catigsma taraflari, 6zel olarak kendilerini var eden
nedenlere gore de alt dallara ayrilabilir. Asagida taraflarina gore genel catisma tiirleri
aciklanmistir.

2.1.3.3.1.Kisilerin Kendi iclerindeki Catismalar ve Yonetimi

Bu tip catigmalar genellikle dort durumda ortaya glkmaktadlr:195

- Kisilerin yiizlesmek durumunda kaldiklari; aykirt arzular, gereksinimler veya degerlere bagh
olarak ortaya ¢ikan catismalar, hem arzu edilen ve hem de arzu edilmeyen sonuglar doguran
catismalardir. Bu tip catismalar kendi iclerinde ii¢ alt bicimde ortaya cikabilmektedir.

Bunlarin birincisi, Yaklasim-Yaklasim Catismasi olarak ifade edilebilir. Yaklagim-Yaklagim

194 KOCEL T., Isletme Yoneticiligi, 8.Basi, Beta Yay., Istanbul, 2001, s., 536
1 MYERS E.G., MYERS T.M., The Dynamics of Human Communication, 5. Ed., McGraw Hill Inc., New
York, 1988, s.,208
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Catismalari, bireyin ayn1 anda ve aymi siddete sahip iki gereksinim veya istekten birini tercih
etmek durumunda kalmasi halinde ortaya ¢ikabilmektedir. Ornegin; ders calismak veya disari
cikmak arasinda yapilan bir tercih bu tiirden bir ¢atismanin kaynag: olarak goriilebilir. Birey,
her ne kadar en basta verdigi kararda israr ederse de verilen kararin olumsuz sonuglar
dogurmasi durumunda ikinci secenegin cazip bulunmasi kaginilmaz olacaktir.

Arzu catigmalariin ikincisi olarak, Yaklasim-Kag¢inma Catismasi olarak isimlendirilen ve
aynm anda bir olumlu bir de olumsuz segenekle karsi karsiya kalindiginda ortaya cikan
catismalar sayilabilir. Bu tip catismalara, sikic1 fakat iyi gelir getiren bir isi tercih etmek
durumunda kalan bireyin yasayacagi durum 6rnek olarak gosterilebilir.

Arzu uyusmazliklarindan kaynaklanan catigsmalarin sonuncusu olarak Kaginma-Kaginma
Catismalart sayilabilir. Kaginma-Ka¢inma Catigsmasi; her iki se¢enegin de birey tarafindan
kabul edilemez goriildiigii durumlarda agiga ¢ikan ¢atismalardir. Ornegin; kopya cekmek veya
bir sinavdan kalmak arasinda yagilacak bir tercih Kaginma-Kacinma Catigmasi yaratacaktir.

- Bir gereksinim veya istegin karsilanmasinda ortaya ¢ikan farkli yollar nedeniyle kararsiz
kalinmasi, kisilerin kendi i¢lerinde catisma davraniglart sergilemelerine neden olabilmektedir.
Bir hedefe ulasmak icin, iki farkli yoldan birini tercih etmek durumunda kalan bireyin, bu
tipten bir ¢catismasi yasamasi muhtemeldir. Boyle bir durumda bireylerin, olasi seceneklerden
en iyisini secebilmek adina yapmalar1 gereken sey; hedefleri veya gereksinimleri hakkinda net
diisiincelere sahip olmalaridir.

- Bir gereksinim karsilanmasi sirasinda baska bloklarca engellenme durumunda ortaya c¢ikan
catismalar daha c¢ogunlukla, farkli ve bagimsiz sartlara veya kisilere baghdir. Bu tiir
catigmalar, bireyin hedefine ulagsmak iizere ¢abaladig herhangi bir anda, bir seyin veya baska
bir kisinin onu engellemesinden dogar.

Engelleme yapan birey veya sey normal olarak bireydeki savunma mekanizmasim tetikler.
Genel olarak herhangi bir engelle karsilasan kisinin, o engeli ortadan kaldirmak icin
psikolojik veya sembolik olarak saldirida bulundugu diisiiniiliir. Simdilerde ise saldirgan
davranisin, olas1 bir tepki olarak sergilenebilecegi goriisii hakimdir. Ciinkii engellenme, insan
organizmasi tarafindan kullanilan savunma mekanizmalarindan birinin sergilenmesine yol
acar. Bununla birlikte bu tip baz1 mekanizmalar genel olarak dort grupta incelenebilir. Bunlar
sirasiyla; saldiri, geri cekilme, saplanti ve uzlasma olarak sayilabilir. Engelleme modeli
sadece genel olarak davramiglarin incelenmesi amaciyla kullanilmaz. Ayni zamanda, is

davranislari i¢in de 6zel bir bakis agis1 yaratabilir. Bunun yani sira, bazi durumlarda gergekten
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de engellenmenin bireysel performansa ve organizasyonel amaclara olumlu katkilar
yapabilmektedir.196

- Uyusmayan rollerin neden oldugu ¢atismalar, kisilerin kendi iclerinde yasadigi ¢atismalara
son ornek olarak verilebilir. Rol catismasi; aymi anda birden fazla rolii gergeklestirmek
durumunda kalan kisinin, rol gereklerinden birine digerlerine oranla daha fazla uymasi
seklinde ifade edilebilir. Bu tanimda, bireyin birden fazla rolii ayn1 anda iistlenmesi ve bu
rollerin gerektirdigi davranmislardan birisini 6n plana c¢ikarmasi rol catigsmast olarak
goriilmektedir. Fakat rol catismasinin sadece bu gibi durumlar i¢in simirlandirmak dogru
olmaz. Rol catismalari, birey rol uyumsuzlugu, kisinin rolii veya davramis diizlemini
benimsememesi gibi durumlarda da ortaya cikabilir. Bireyin ayn1 anda birden fazla rolii
gerceklestirmesi ve bu duruma uyumsuzlugun bir sonucu olarak goriilebilecek rol
catigmalarinin yami sira, bireyin 6zellik ve yetenekleri ile rol gereklerinin birbirlerin aykir
olmasi veya Kkisinin davramis diizlemi degistigi  halde rol davranisini ayni anda
degistirmemesinden de kaynaklanabilir.197

Rol c¢atigmasini ve rol belirsizligini ortadan kaldirmak icin en ideal diizenlemenin rol ve
statityii tek eylemde tanimlamak oldugu sdylenebilir. Ancak bu tiir bir eslesme ne kadar cok
olursa, bir iist diizeyde o kadar cok esgiidiim ihtiyac1 ve sorunu ortaya cikacaktir. Ayrica bu
tir bir diizenleme rutin ve monoton is yarattigl igin, i$ tatminini olumsuz olarak
etkileyebilecektir. Biiyiikk ve karmagik orgiitlerde bu durum, orta diizey yoneticilerin ¢ok
sayida esgiidiim roliinii iistlenmesine neden olacak ve bu durum arzu edilmeyen sonuglar
dogurabilecektir.'”®

Kisisel catismalarda catisma bireyin kendi iginde meydana gelir. Bu tiir bir catismanin
kaynag1 genellikle digerlerininkilerle uyusmayan, duygular, diisiinceler, degerler, egilimler
veya giidiilerdir. Kisisel catigsmalarin olusumunu saglayan temel nedenler, biligsel psikoloji,
klinik psikoloji , kisilik teorisyenleri ve psikiatristlerin ugras alanindadir."”

Kisisel ve organizasyonel catismalara cevap verebilme yeteneklerinin gelistirilmesi biiyiik
oranda, catisma yonetimine iligkin bireysel deneyimlerin etkili calistirilmasina baglhdir.
Bundan daha Onemli olarak birey, catisma durumunun psikolojisini ve psikolojik

gerekliliklerini yonetebilme becerisine sahip olmalidir. Ciinkii ¢atismanin en fazla goriilen

19 LUTHANS F., Organizational Behavior, 7. International Ed., McGraw Hill Inc. Lisansi ile Literatiir Yay.,
1995, Istanbul, s. 274

7T ERDOGAN 1., Isletmelerde Davranis, Beta Yay., 4. Bas, Istanbul, 1994, s., 90

1% ERKENEKLI M., “Rol Kavrami ve Orgiitsel Rol Modeli”, www.kho.edu.tr/yayinlar/bilimdergisi/
bilimder/doc/2001-1/bilder-4.doc (12.06.2004)

199 LEWICKI J.R., v.d., Negotiation, 2. Ed., The McGraw Hill Comp., Boston, 1994, s., 5
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genel sonuglarindan biri strestir ve kisisel catismalart yonetmenin en temel kosulu stresi
kontrol altina alabilmektir. Stres cogunlukla istenen veya beklenmedik degisimlerden, i¢cinden
cikilamayan stres faktorlerinden, kisisel egilimlerden veya i¢inde bulunulan fiziksel ortamdan
kaynaklanabilir. Stresin belirtileri onun nasil yonetilecegi hakkinda da fikir vericidir.
Normalin tizerinde veya altinda bir stres egrisine sahip olan bireylerde bu durum bir takim
belirtiler kanaliyla kendini gosterir. Bu belirtiler fiziksel, duygusal, kisisel veya zihinsel
boyutta veyahut bu boyutlarin bir kacinda birden ortaya cikabilir. Eger ilk belirtiler ortaya
cikar ¢cikmaz veya daha Once stres kontrol altina alinmaya ¢alisilmazsa, bu durumda stres,
kisiyi tiikenise kadar gotiirebilir.*”

Stresi yonetmenin c¢ok farkli yontemleri vardir. Bunlardan bir kagi; fiziksel alistirmalar,
zaman yonetimi becerilerini gelistirmek, giiclii bir sosyal destek sistemi olusturmak ve
organizasyonel destek sistemlerinden yararlanmak olarak siralanabilir.*"!

Kisisel catisma yasayan bireyler genellikle, bireysel becerileri ile catismayr doguran igsel
nedenleri agmaya ¢alisirlar veya catismadan kaginarak uyum saglamay1 veya uzlagsmayi tercih
ederler. Yine de ortaya konan bu ve benzeri bireysel savunma mekanizmalarimin, her
durumda birey icin zararli olabilecegini sdylemek yersiz olacaktir. Ciinkii bunlar, psikolojik
diizenlenme siirecinde 6nemli rol oynarlar ve eger birey tarafindan kontrol altinda tutulmaz
veya bireyi etki altina alirlarsa; yalnizca boyle bir durumda sagliksiz kosullar dogurulrlar.202
Kisisel catigmalar anlasildigi iizere daha ¢ok bireyin kendi i¢ yapisi veya psikolojik alt yapisi
ile ilgilidir. Ozellikle bugiiniin is yasaminda, asir1 is yiikii veya baski altinda calisan bireylerin
icsel catismalar yasamalari olasidir. Bu tiir asin gerilimlerden kurtulmanin en 6nemli
stratejisi; bireysel yetkinliklerin gelistirilmesi ve i¢sel dengenin saglanmasi olacaktir. Buna
gore, bu tiir catismalarin yonetiminde, daha cogunlukla bireysel stratejilerin etkin oldugu
anlagilmaktadir. Ancak bu anlamda yonetimin, gerilim igindeki bireyi desteklemesi de
gereklidir.

2.1.3.3.2.Kisileraras1 Catismalar ve Yonetimi

Kisileraras1 catismalar, iki veya daha fazla kisinin bir ve birka¢ konu iizerinde net olarak
uzlasamamasin ifade eder. Kisileraras1 catismalar daha ¢ogunlukla, kaynaklarin kisith
olmasi, algidaki farkliliklar, katilik ve asin disiplin gibi bir takim baskici uygulamalar ve
anlayislardan dogar. Aslina bakilirsa bu tiir catigmalarda temel sorun; iletisim eksikligi veya

kisilerin birbirleri hakkinda net olarak fikir sahibi olmamalaridir.

20 BRAHAM J. B., (Cev:V.DIKER), Ates Altinda Sakin Kalabilmek, Hayat Yay.: 28, istanbul, 2002, s., 62
2! NORTHCRAFT B.G., NEALE A.M., Organizational Behavior, The Dryden Press, Florida, 1990, s.,241
22 L UTHANS F., Organizational Behavior, 7. International Ed., McGraw Hill Inc. Lisansi ile Literatiir Yay.,
1995, istanbul, s. 273
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Catismanin icerisinde muhalefet/karsi durma davraniginin olmasi, onun aym zamanda bir
bireysel hedefin engellenmesi ile ilgili oldugunu gosterir. Bdyle bir durumda stres,
saldirganlik, gerginlik gibi negatif duygular, samimi algilamalardan daha 6nce gelisir. Bunun
sonrasinda ise, daha ¢ogunlukla giivensizlik, yanlis anlamalar, karsi tarafin davranisini zarar
verici olarak algilama, kars1 tarafin perspektifinden olaylara bakmada yetersizlik/isteksizlik ve
nihayet karsi tarafin niyetini sorgulama gibi olumsuz tepkiler ortaya ¢ikar. Boylece ¢atisma
boyunca ve sonrasinda kars1 taraf kesinlikle negatif bir algilama ile tamimlanir. Kisilerarasi
catismalara neden olan iletisim, Orgiitsel ve kisisel yapi, davrams kaliplarn gibi temel
problemler, catisan taraflarin ii¢iincii bir taraf kontroliinde birbirleri ile 6nyargisiz iletisim
kurabilmeleri ile ortadan kalkabilecektir.*"’

Diger yandan kisilerarast catigmalarin organizasyonlarda en sik goriilen catisma tiirii
oldugunu da sdylemek miimkiindiir. Ote yandan, kisilerarasi catismalarin calisanlarin
performanslarinda ve verimliliklerinde olumsuz etkiler yaratacagi godzden kagirilmamasi
gerek bir diger noktadir.

Kisileraras1 catismalarin cogunlukla kisisel iligkilerin basarisizligindan kaynaklandigi ve
kisilerin psikolojik alt yapilar ile sahip olduklari kiiltiirel diizey, aile iliskileri gibi etkenlerin
aym sorunlar iizerinde bile, kisilerin farkli algilama ve yargilar gelistirmelerine neden
oldugunu da soylemek gereklidir. Kisileraras1 ¢atismalarda ii¢ tiir catisma bi¢iminin
goriildiigiinii ifade etmek miimkiindiir. Bunlar;

i- Rol Catismast

ii- Sorun Catigmasi

iii- Karsilikli Etkilesim Catigmasi

olarak siralanabilir. Rol catigmasi ilgili durum, en cok yetki catismasi seklinde kendini
gosterir. Birden fazla iistiin aym asta emir vermesi durumunda ortaya cikabilir. Sorun
catigmasi ise; sorunlarin ¢oziimiinde is gruplarinda farkli yaklagimlarda bulunulmasi sonucu
ortaya cikabilir. Son olarak karsilikli etkilesim catismalari; birlikte faaliyet yiiriiten bireylerin
karsilikl1 aktif veya pasif etkilesimleri nedeniyle dogabilir.***

Bireyler arasindaki catismalarin  yonetimine Ozgii stratejiler, bireyler arasindaki

anlagmazliklar, tartismalar1 anlamaya iliskindir. Bu tiir ¢atismalarin ¢oziimiinde asagidaki

2% MASON D., “Conflict and its management - Special Issue: Yearly Review of Management”,
www.findarticles.com/p/articles/mi_m4256/is_n3_v21/ai_17154319/pg_16 (26.03.2004)

204 ERGUN E., Orgiitlerde Catisma Yonetimi ve Bir Uygulama, Yayinlanmamuis Y.Lisans Tezi, GYTE, Kocaeli,
1997, s.,39
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sekilde ifade edilen beg temel strateji belirleyicidir.205 Bu bes temel strateji; rekabet, kacinma,
destek olma, isbirligi ve uzlagsma’dir. Ek olarak bu bes temel stratejinin, bireylerin kendi
isteklerine veya diger tarafin isteklerine odaklanmalarina bagh olarak ortaya cikabilecegini

veya kullanilabilecegini sdylemek yerinde olacaktir.

ye .

Rekabet Isbirligi

H

a \ /

A

r Uzlasma

a

m

a
Kac¢inma Destek Olma

[ L]

X

Yardim Etme

Sekil 2.8. : Catisma Davramsinda iki Boyutlu Model

Sekilde x diizlemi, diger tarafin yararina olacak sekilde faaliyet yiirlitmeyi; y diizlemi ise,
bireysel yarar icin faaliyet yliriitmeyi ifade etmektedir. Buna gore, catisma davranisi;
taraflarin catismayr ¢6zmeye doniik kararlarina isaret eder. Bu durumda birey, kendi yarari
icin miicadele etme ve diger tarafi kisitlama kararliliginda ise —sifir kazangli oyun-, rekabet
stratejilerini kullanma kararliliginda oldugunu s6ylemek miimkiindiir. Bunun tersine olarak
birey, catismay1 diger tarafi tatmin etme yoniinde ¢6zmeye doniik —pozitif kazangh oyun-
caba harciyorsa, o halde isbirligi stratejilerini kullanmayi diisiiniiyor demektir.

Diger taraftan, eger birey kendi durumuna veya diger tarafin durumuna yahut isteklerine
iliskin ¢cok az endise duyuyor ise, bu durumda kacinma stratejilerine bas vuracaktir. Ancak
birey, catismanin kaynagim énemsiz bulur veya kendi karsi durusuyla kesinlikle 6zdeslesirse,
hicbir sekilde catisma ile yiizlesmek istemez. Kaginma; bagkalarinin problemi daha iyi
yonetebilecegi, insanlari sakinlestirmek veya yeni bir bakis kazandirmak i¢in zamana
gereksinim duyuldugu ve problemle yiizlesme durumunda meydana gelebilecek olan

potansiyel bozulmanin, problemi ¢dzme sonucunda elde edilecek olan yarardan daha c¢ok

205 JONGSUUN J ., Intra-Organizational Mechanism and Conflict Behavior, s., 3,
http://lilt.ilstu.edu/critique/Fall%202003%20docs/JinFinal.pdf (25.07.2004)
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olacagr durumlarda en basarili strateji olarak kabul edilebilir. Bazi durumlarda birey,
digerlerinin pozisyonunu kendisininkinden oncelikli olarak gorebilecegi gibi kaybedilen bir
pozisyonun etkilerini azaltmak isteyebilir. Bu durumda bireyin se¢cmesi gereken strateji
‘Destek Olma’ dir. Boylece birey, bir sonraki faaliyeti i¢in sosyal kredi de kazanmis olacaktir.
Son olarak her iki tarafin hedefleri ve saldirgan davraniglarin potansiyel sonuglar1 da bireyler
acisindan olduk¢a onemli ise, bu durumda uzlagsma stratejilerinin takip edilmesi yerinde
olacaktir.”®® Uzlagma arayan catisma  taraflari aslinda, kendi istek veya beklentilerinden
timiiyle vazgecmis degildir. Ancak catismanin yaratacagi olasi sonuglar, her iki taraf
acisindan da arzu edilmiyor ise, bireyler birbirlerinin kazanmalarina goniilliilik
gosterebilirler. Diger yandan, kisiler arasindaki catismalarda bireyler, birbirlerini daha iyi
anlama yoniinde caba harcamali ve bu karsilikli cabalara saygi duymalidirlar. Kisiler
arasindaki catismalarin yonetiminde etkili bir diger unsur olarak da {iigiincii bir tarafin
araciligindan soz etmek miimkiindiir.”"’

Kisiler arasindaki catigsmalarin yonetilmesi stratejilerine bakildiginda, tiimiiyle catisma
sonucunda ortaya ¢ikabilecek sonuclara odakli olduklar1 s6ylenebilir. Bu durum aslinda biitiin
catigma yonetimi stratejileri icin gecerlidir. Genel bir ifade olarak belirtmek gerekirse;
catisma ¢Oziim stratejileri biitiinsel olarak catisma sonucunda ortaya c¢ikmasi olasi
sonug¢lardan korunmak veya kacinmak iizere tasarimlanmalidir.

2.1.3.3.3.Kisiler ve Gruplararasi1 Catismalar ve Yonetimi

Kisiler ve gruplar arasindaki ¢atismalar daha cok, kisilerin grup tarafindan belirli normlar
kabule zorlanmalar1 durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Grup amaglarini, normlarim ve izlenen
yolu benimsemeyen kisiler grup ile zitlasacaklardir. Bu kisiler ayn1 zamanda grup iiyesi iseler,
bu durumda gruplarin kendi icerlerindeki ¢atismalardan da séz etmek miimkiin olacaktir.”®®
Kisiler ve gruplar arasindaki catismalarin bir ¢ogu, karisik giidiileyiciler nedeniyle ortaya
cikmaktadir. Kangik giidiileyiciler nedeniyle olusan catigsmalar, taraflarin ¢oklu ilgiler
nedeniyle kutuplasmalari sonucunda dogar. Bu kutuplasmalarin bir cogu, rekabetci
davramslar dogursa da digerleri isbirligine yonelen davranislarla sonuglanacaktir.””

Bunlara ek olarak, kisiler ve gruplararasi ¢atigmalarda goriilebilecek iki farkli ¢atisma
biciminin var oldugu séylenmelidir. Bunlar;

i- Kisinin grubun kurallarini ihlal etmesi ile ortaya ¢ikan ve grubun, kisilerin hedeflerine

ulasmalarini engelleyecek diizeyde etkiye sahip olduklar1 ¢atigmalar ve

206 NORTHCRAFT B.G., NEALE A.M., Organizational Behavior, The Dryden Press, Florida, 1990, s., 244
207 K ASPER H., Konfliktmanagement, AOL Verlag, Lichtenau, 2001, s., 49

208 KOCEL T., Isletme Yoneticiciligi, 8.Basi, Beta Yay., Istanbul, 2001, s., 537

29 NORTHCRAFT B.G., NEALE A.M., Organizational Behavior, The Dryden Press, Florida, 1990, s., 233
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ii- Astlarin bagli bulunduklar {istiin emirlerini yerine getirmeyip onun hedeflerine ulagsmasini
engelledikleri durumlarda ortaya ¢ikan ¢atismalar olarak siralanabilir.*'

Kisiler ve gruplar arasindaki catismalarin bir ¢ogu kisisel problemler (algi farkliliklari,
davranis bozukluklari, beklenti uyusmazliklart v.b.) nedeniyle meydana geldigi sdylenmelidir.
Kisilerin gruba uyum saglayamamasi, grubun kisinin degerleri veya fikirlerine kars1 kapal
olmas gibi nedenler de yine grup ve kisi arasindaki catigmalara 6rnek olacak nedenler olarak
gosterilebilir.

Kisiler ile gruplar arasindaki catismalarin ¢oziimiinde izlenecek genel stratejiler, kisiler arasi
catigma stratejilerine benzerdir. Ancak aralarindaki temel farklilik, bir tarafin grup olmasi
nedeniyle grupsal yapr ve anlayislarin catismalarnn ¢oziimiinde g6z oniinde bulundurulmasi
gerektigidir. Yani kisiler arasi catismalarin ¢oziimiinde yapilan kisisel amag, beklenti ve
gereksinimlerin analizinin yaninda, grup yapisinin ve degerlerinin de dikkate alinmasidir. Bu
tir catismalarin ¢Oziim stratejilerinin, kisisel catismalarin ¢oziimiine iligkin stratejiler ile
grupsal catismalarin ¢Oziimiine iliskin stratejilerden olusan melez tasarimlar olduklar
sOylenebilir.

Kisiler aras1 catismalarin temel ¢oziim stratejisi aslinda, catismayi biitiiniiyle ortadan
kaldirmak degil, onu taraflar acgisindan kabul edilebilir bir diizeyde tutmaktir. Catisma
gereginden fazla yiiksek veya diisiik ise, fonksiyonel olmaktan cikar ve istenmeyen sonuglar
dogurur. Bu durumda catismanin sonuclar1 fonksiyonelligi yok edecek diizeyde yiiksek ise,
catismay1 azaltici stratejileri; yok eger sonuclar diisiik ise, catismayr arttiran stratejileri
izlemek gereklidir.*"!

Kisiler ve gruplar arasindaki catigsmalarin etkili olarak yonetilmesinde asagida ozetlenen bes
temel 6neri Gnemli dl¢iide yardimer olabilir:*'

i-Calisanlarin sergilemeleri gereken tutum ve davraniglara iligskin en iyi modelleri gelistirmek,
ii-Catismanin yapisal veya kisiler arasindaki nedenlerinin net olarak tanimlamak,
iii-Kisiliklerden daha ¢ok goreve odaklanmak,

iv-Catismay1 belirli bir zamana baglamak,

v-Catismalardan 6grenmek.

Catismalar ortaya ¢iktiginda taraflar genellikle, ya saldirgan bir davrams kalib1 gelistirir ya da

kacinmay1 tercih eder. Bu tiir davramig kaliplarinin, ozellikle kisiler ve gruplar arasi

21 GRAY ve STARK (1984)’ a atfen, ERGUN E., Orgiitlerde Catisma Yonetimi ve Bir Uygulama,
Yayinlanmamis Y.Lisans Tezi, GYTE, Kocaeli, 1997, s.,39

21 CEYLAN A. vd., “Catigmanin Sebepleri ve Yonetimi”,

www l.dogus.edu.tr/dogustru/journal/say1_2/m00024.pdf, (22.06.2004)

22 LUTHANS F., Organizational Behavior, 7. International Ed., McGraw Hill Inc. Lisansi ile Literatiir Yay.,
1995, istanbul, s. 280
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catismalarin yonetilmesinde, etkin yontemler olarak dikkate alinmasi oldukg¢a yararl
olacaktir. Ancak buna ek olarak asagidaki siireclerin de izlenmesi optimal bir ¢atisma
yonetimi igin gereklidir:213

i-Taraflarin sakinlesmesi i¢in zaman tanimak,

1i-Durumu tarafsizca analiz etmek,

iii-Problemi taraflara net olarak aciklamak,

iv-Durumu kisisellikten uzaklastirmak.

Her ne kadar grup ve bireyler arasi ¢atismalara iligkin bir takim yardimeci yonetim ilkelerinden
s0z edilse de temel stratejilerin, grupsal isleyise iliskin olmasi1 gerektigini soylemek yanlis
olmayacaktir. ¢iinkil catismanin yoniinii ve sonuglarim belirleyen grupsal normlara bagh
olarak grup liyelerinin tutum ve davranislar1 olacaktir. Herhangi bir gerilim durumunda grup
tiyeleri, daha fazla baglilik, yapilanma ve otoriter yonergelere katlanmaya yonelik bir egilime
girerler. Ortam, bicimsel olmamaktan daha c¢ok ise yoOneliklige dogru degisir. Bunlara ek
olarak grup ile catismaci birey arasindaki iletisim ve etkilesimin kesintiye ugramasi da
olasidir.*"

2.1.3.3.4.Grupsal Catismalar ve Yonetimi

Orgiitsel acidan bakildiginda, hemen her an bireylerin ya bi¢imsel yahut bicimsel olmayan bir
sekilde bir grupla birlikte hareket ettigi goriilecektir. Sosyal bir varlik olan insanin, belirli bir
gruba baglanmasi dogal karsilanmalidir. Grupsal ¢atismalar basligi altinda incelenecek olan
aslinda bireylerin gruba bagl olarak sergiledigi uzlagsmaz, aykin davraniglardan baska bir sey
degildir.

Buna gore, hangi olusumlarin grup olarak ifade edildigi ve grupsal etkilesimlerin sonug¢larinin
neler oldugu gibi hususlar iizerinde durmak, grupsal catismalari anlamak adina yerinde
olacaktir.

Grup terimi, genellikle orta biiyiikliikte -2 ile 15,20 veya 25 arasinda bir sayi-bir toplulugu
ifade eder. Bununla birlikte, kisiler toplulugunun gercek bir grup olarak diisiiniilmesi i¢in,
biiyiiklitkten bagka bir 6zellik olarak; grup tiyeleri arasinda belirli bir baghiligin varligindan
s0z edilmelidir. Boylece iiyelerin davranislarinda, yol gosterici bir dizi etkilesim ilkesini
benimsediklerini gosteren bir diizenlilik meydana gelir. Ote yandan, iiyelerin grup icerisinde,
digerlerine oranla nasil bir pozisyonda olduklarina ve kendileri de dahil olmak iizere, grupta

herkesin oynadigi role iligkin diisiinceler olusacaktir. Grup ortak bir is iizerinde calistikca,

213
a.ge.,s., 281

24 KOLASA B., (Cev:K:TOSUN ve digerleri), Isletmeler igin Davranis Bilimleri,I.U.Isletme iktisad: E.Yay.,

Yayin No:42, Istanbul, 1979, s., 553
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ortak tutumlar gelisir; liyeler bir grubun parcasi olduklarinin farkindadirlar ve kendilerini dyle
algilarlar. Rastgele gruplar veya insan topluluklart bir grup olarak nitelenemezler. Ciinkii
normal olarak, kisiler birbirlerinin farkinda degillerdir. Farkinda olsalar bile, diger kisilerle
anlamli bir etkilesimleri mevcut degildir.215

Bu agiklamalardan sonra, ¢zellikle bireylerin sergiledikleri uyusmaz davraniglar ile grupsal
yonlendiricilerin daha iyi kavranmas1 adina, grup tiirleri iizerinde durmak gereklidir. gruplar
genel olarak iki baglik altinda incelenebilir. Bunlar;216

i-Birincil ve Ikincil Gruplar

Bu tiir bir siniflandirma, grup iiyelerinin iliskilerine gore yapilmistir. Birincil grup, iiyelerinin
yiizyiize iligskiler kurdugu ve simirh sayidaki iiyenin olusturdugu gruplardir. Bu gruplarda
tiyeler, birbirleriyle siki iligkiler igerisindedirler ve birbirlerinin davraniglarini sinirlar veya
sekillendirirler.

Ikincil gruplar, daha genis 6lcekli, daha fazla sayida ilyeden meydana gelen gruplardir. Bu
gruplarin olugmasi i¢in yiizyiize ve samimi haberlesme-etkilesim iliskisinin olmasi gerekmez.
Bu gruplarda iiyeler, grup iiyelerince ortak olarak gelistirilmis veya benimsenmis kurallara
bagh olarak bir araya gelirler ve birbirlerini etkilerler.

ii-Bicimsel ve Bicimsel Olmayan Gruplar

Bicimsel grup genellikle organizasyonun karsiligi olarak kullanilir. Bu tiir gruplarda, kisiler
orgiitleyicinin olusturdugu siteme gore bir araya gelirler ve orgiit yapinsin bir eleman1 olarak
goriiliirler. Bu gruplarda, iiyelerin ¢alismalan ve iliskileri, orgiitleyici tarafindan olusturulan
resmi kurallar ve diizenlemeler ile sinirlidir.

Bicimsel olmayan gruplar ise, kisilerin ortak ilgileri, arkadaghk iligkileri, sosyal , ihtiyaglar
ve ortak beklentileri dogrultusunda olusturulmus gruplardir. Bu tiir gruplar, bir bigimsel grup
icerisinde ortaya cikarlar. Kisiler ve gruplar arasindaki benzerlikler bireylerin ¢ekim giiciinii,
farkliliklar ise itme giiciinii arttiracaktir.

Grupsal catismalar, gruplar iginde veya gruplar arasinda meydana gelebilir. Giinliik islerde
grup izole edilmis iken, bu tiir catigmalarin etkilerini ayrit etmek oldukca zordur. Grupsal
catigsmalar temel olarak, bireysel iiyelerin biiyiik etkisine direnen gruplarda goriiliir. Bu etki
genellikle bireysel davramislarin, grupsal diizeyde kabul edilebilirligi {izerinde yogunlasir.
Grup iiyesi, catisan amaglara, diisiincelere, duygulara ve davranislara karsi direnise gecebilir.

Bir cok grupsal catisma, daha az koordinasyon, iletisim ve verimlilige yol acar. Bunun

25 KOLASA B., (Cev:K:TOSUN ve digerleri), Isletmeler igin Davranis Bilimleri,I.U.Isletme iktisad: E.Yay.,
Yayin No:le, IsFan.bul, 1979, s., 498 .
21 ERDOGAN L., Isletmelerde Davranis, Beta Yay., 4. Basi, Istanbul, 1994, s.,306



119

yaninda grupsal catismalar, belirli bir grupta ortaya ¢ikan durumlart da biiyiik oOlgiide
degistirebilir. Bu tiir catismalarin yol acabilecegi temel degisimler asagida sirlanmustir:?"’
-Grupsal biitiinliikte artis,

-Goreve odaklanmada art1s,

-Gruba baglilikta artis,

-Otokratik liderligi onaylamada artis.

Grupsal catismalarin en 6nemli nedenleri arasinda, gruplar arasindaki yapisal sorunlarin
oldugu soylenebilir. Bu nedenle meydana gelen catismalar ¢ogunlukla gruplar arasindaki
etkilesim ve koordinasyonun azalmasina da neden olur. Catigsma halindeki gruplarda, gruplar
arasindaki farkliliklar ve grup i¢indeki adam kayirmalarin arttig da goriilebilir.*'®

Kisaca grupsal catismalar, bir grubun biitiinlesmesi veya tek tiplesmesine dayanir ve bu
durum disariya yonelen tehditlerle en iyi sekilde gizlenebilir. Ek olarak, grupsal catismalar
cogunlukla kendiliginden asagidaki durumlarda ortaya c¢ikan biz/onlar anlayisinin
(kamplagma) olugmasina da neden olur:*"

-Bozulmus alg1 ve hedefler,

-Diger gruplar hakkindaki negatif kaliplar,

-Diisiik iletisim.

Grupsal catigmalar, organizasyonlarda meydana gelen catigmalarin 6nemli miktarini
olusturur. Gruplar veya grup iiyeleri arasindaki farkliliklarin, karsilikli bagimlilik veya politik
aykiriliklarin ortadan kaldirilmasi veyahut catisma yaratacak faktorlerin minimize edilmesi,
ozellikle grupsal catismalarin basariyla yonetilmesi agisindan gereklidir.

Grup icerisindeki veya gruplar arasindaki catismalar, bir grubun, baska bir grubun
faaliyetlerini engellemesi sonucunda ortaya c¢ikan karsi karsiya gelme —cephelesme- siirecini
ifade eder. Her catisma biciminde oldugu gibi grupsal catismalarin yonetiminde de farkli
yontemler izlenebilir. Ancak genel olarak bu alanda izlenebilecek yontemler asagidaki sekilde

gosterilmistir: >

27 NORTHCRAFT B.G., NEALE A.M., Organizational Behavior, The Dryden Press, Florida, 1990, s., 236
2 MASON D., “Conflict and its management - Special Issue: Yearly Review of Management”,
www.findarticles.com/p/articles/mi_m4256/is_n3_v21/ai_17154319/pg_16 (26.03.2004)

29 NORTHCRAFT B.G., NEALE A.M., Organizational Behavior, The Dryden Press, Florida, 1990, s.237
220 WAGNER 111 J .A., HOLLENBECK R.J., Management of Organizational Behavior, Prentice Hall, New
Jersey, 1992, s., 484
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Karsihikh Farkhliklar1
Bagimhliklar: Yonetme
Yonetme

Onciil Sartlar Gruplararasi

Catisma

\4

Sekil 2.9: Gruplararas1 Catismalarin Coziimiine liskin Teknikler

Buradan da anlagilacag iizere grupsal catismalar, karsilikli bagimliliklarin ve farkliliklarin
etkin yonetimi ile ¢oziime ulastirilabilecektir. Burada anilan her iki yaklagimin temel amact;
farkliliklarin, politik belirsizliklerin ve bagimliliklarin yarattigi  negatif Onciil etkileri
azaltmak veya ayiklamaktir.

Yukandaki sekilde onciil sartlar olarak belirtilen ve grupsal catismalara neden olan etkenler
sunlardir:*!

i-Kaynaklar icin rekabet: Kisitli kaynaklarla faaliyet gOstermeye calisan bir cok
organizasyonda gruplarin; biitceden daha fazla pay almak, personel tedariki ve destek
hizmetleri gibi bir cok nedenden dolay1 catisma yasadiklar1 goriilmektedir.

ii-Gorev bagimliliklari: Organizasyon i¢inde birbirlerine karsilikli olarak bagimli olan iki
grubun, birbirlerinden bagimsiz olarak faaliyet yiiriiten gruplara gére catisma yasama olasilig
daha fazladir. Bu anlamda gruplar arasindaki en 6nemli ayrigmalar, amagclar, calisanlar ve
oncelikler hakkinda olmakta ve daha ¢cogunlukla ¢atismaya sebep olmaktadirlar.

iii-Hukuki belirsizlikler: Bu tiir onciiller daha ¢ok, yetki ve sorumluluklara iliskin
tanimlamalarin acgik¢a yapilmadigi ve bu konuda olusabilecek karmagikliklarin giderilemedigi
durumlarda olusur.

iv-Statii savagimlari: Bu tiirden miicadeleler, bir grubun kendi statiisiinii gelistirmeye calistig
ve diger grubun da bu durumu, kendi hiyerarsik statiisiine karg1 bir kalkisim olarak gordiigii
hallerde, catismalara neden olabilirler.

Genel olarak siralanan bu onciillerin neden oldugu grupsal catismalarin yonetiminde, yeniden
yapilandirma teknikleri olarak isimlendirilen ve gruplar arasindaki bagimliligin anlami veya

degisen dogasina odaklanan stratejiler ile farkli gruplarin istekleri arasindaki uyusmazliklar

2 LUTHANS F., Organizational Behavior, 7. International Ed., McGraw Hill Inc. Lisansi ile Literatiir Yay.,
1995, istanbul, 5.284
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azaltmaya dayanan {igiincii tarafa bag vurma veya goriisme(miizakere)/pazarlik yaklagimlari
etkili yontemler olarak kullanilabilirler.

Karsilikli  bagimhiliklar c¢atismaya neden oldugundan, gruplar arasindaki karsilikli
bagimliliklar yeniden yapilandirilmalidir. Bu teknikler, organizasyonun gorev yapisinda ve
isleyisinde farkliliklara yol acan stratejiler olarak ayn1 zamanda organizasyonel degisim igin
de kullanilabilirler. Yeniden yapilandirma yollarindan birincisi, ikincil amaclarin
gelistirilmesidir. Ornegin, catisan gruplar icin, yeni bir performans hedefi belirlenmesi veya
bu hedefin siirdiiriilebilir kilinmasinin gerekli hale doniistiiriilmesi, bu gruplan birlikte
hareket etmeye zorlayacaktir. Bu anlamda izlenebilecek bir bagka yol ise, hiyerarsik
farkliliklarin belirlenmesi ve her grubun politik pozisyonlarinin aciga cikartiimasidir. Uciincii
bir yol olarak dnemli kaynaklarin paylasiminin genisletilmesi yoniinde bir strateji izlenebilir.
Diger taraftan catisan gruplarin veya gruplar icerisinde meydana gelen catismalarin, yapisal
kangikliklara neden olacag diisiiniilerek, gruplar arasinda tampon islevi gorecek araclarin
gelistirilmesi bir bagka strateji olarak uygulanabilir.222

Grupsal catigsmalar, organizasyonlarda yogunlukla goriilen catisma tiirlerindendir. Aslinda her
organizasyonun kendi kiiltiirli, yap1 ve isleyisine uygun bir model gelistirmesi olagandir.
Ancak hemen biitiin organizasyonlarda, 6zellikle arabuluculuk (iigiincii tarafa bas vurma),
goriisme (miizakere) teknikleri catigmalarin yonetilmesinde siklikla kullanilmaktadir.
Arabuluculuk; catisma taraflarmmin  kendiliklerinden belirli bir konuda uzlagmaya
varamamalar1 durumunda ii¢iincii bir bagimsiz tarafa bas vurmalarini ifade eder. iki
yoneticinin bir igletme politikas1 iizerinde anlagamamalar1 iizerine, isletme sahibine basg
vurarak uzlagsma zemini aramalar1, arabuluculuga 6rnek olarak gosterilebilir.”*

Arabulucu, hem taraflarin amaglarina kismen ulagsmalarin1 saglamak ve hem de aralarindaki
iliskiyi korumanin yollarin1 aramali ve taraflar1 dinlemek ve anlamak icin gerekli zamani
ayirmalidir. Bunlara ek olarak; hem taraflara ve hem de amagclara birlikte deger verebilmenin
yani sira, her iki taraf arasinda karsilikli giiven ortami olusturmak igin ¢aba harcamalidir.
Diger yandan, taraflarin kendisine bas vurmasinin da olumlu bir sonucu olarak daha c¢ok
kendini 6n plana ¢ikarmali, duygularin hakli ve gerekli olduguna inanarak sinerji yaratmaya

calismalidir.”**

222 WAGNER 111 J .A., HOLLENBECK R.J., Management of Organizational Behavior, Prentice Hall, New
Jersey, 1992, s., 485

23 LEWICKI J.R., v.d., Negotiation, 2. Ed., The McGraw Hill Comp., Boston, 1994, s.12

24 BARUTCUGIL I., Organizasyonlarda Duygularin Yo6netimi, Kariyer Yayinlari, Istanbul, 2002, s.,135
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Goriisme (miizakere) ise; catisan gruplarin, karsilikli olarak birbirlerini dinledikleri ve karsi
tarafa verebilecekleri veya onlardan alabilecekleri hususlar tartistiklar siireci ifade eder.””
Ancak burada gbozden kacirilmamasi gereken husus; catisan her iki tarafin kendileri icin
optimal kosullar1 saglamaya calisacaklaridir. Boyle bir durumda catigan taraflarin, yeni bir
anlagsmazlik ortami yaratmalari olasidir. Bu nedenle taraflarin, kendi pozisyonlarma uygun
olarak geri ¢ekilebilecekleri en son nokta ile ilerlemeyi tasarladiklar1 en iist noktay1 acik¢a
ortaya koymalar1 gereklidir.

Goriisme becerileri basitge iletisim becerileri olarak nitelenebilirler. Goriisme teknikleri genel
olarak; catismanin dogasini saptama, biraraya getirme, dinleme, problem ¢dzme becerilerini
icerir.”*® Bu anlamda dikkat edilmesi gereken husus, catisma ¢oziimlerinde taraflarin hepsini
ayn1 derecede tatmin eder bir ¢dziimiin yakalanmasi ve taraflarin -catismanin ¢6ziimil i¢in-
arzu edilen  davrams degisikliklerini gosterme olasiliklarinin her zaman miimkiin
olamayacagdir.

2.1.3.3.5.0rganizasyonlar Arasindaki Catismalar ve Yonetimi

Baz1 durumlarda c¢atismalarin organizasyonun veya grubun yapisindan kaynaklandigi
goriilmektedir. Organizasyonlarin ¢ok biiyiik ve karmasik olmasi kaginilmaz olarak ¢atisma
dogurabilecek fonksiyonel veya rollere iliskin bir takim olasiliklarin olugmasini saglayacaktir.
Organizasyonlarda giiciin ve otoritenin, orantisiz olarak dagitilmasi, ¢ogunlukla catismadan
kacinilmasi icin atilacak adimlar1 engelleyebilmektedir. Gruplardaki biitiin bireylerin kurallara
uygun bir bicimde nasil hareket etmeleri gerektigi konusunda duygular1 olacaktir. Insanlar
ozellikle ayricaliklarin, odiillerin ve onaylanmalarin nasil dagitildigi konusunda oldukga
duyarhdirlar. Eger yonetim kademesindeki bireyler belirli bir kisiye yonelik olarak ayricalikli
tutum, davramis veya duygusal bir yaklasim sergileyecek olurlarsa; bu durum biiyiik bir
olasilikla Gnemli bir organizasyonel catismanin kapisini aralayacaktir.”’

Klasik organizasyonlarda, orgiitsel catismalar olarak nitelendirilebilecek dort temel yapisal
catismadan soz edilebilir. Bunlar:**®

i- Hiyerarsik Catisma

Catismalar bazen, farkli organizasyonel diizeylerde meydana gelebilir. YOnetimsel

kademelerin herhangi bir asamasindakiler tepe yoneticiler ile veya orta kademe yoneticiler ve

225 WAGNER 111 J.A., HOLLENBECK R.J., Management of Organizational Behavior, Prentice Hall, New
Jersey, 1992, s., 485

226 MYERS E.G., MYERS T.M., The Dynamics of Human Communication, 5. Ed., McGraw Hill Inc., New
York, 1988, s., 220

7 a.ge.s., 214

228 LUTHANS F., Organizational Behavior, 7. International Ed., McGraw Hill Inc. Lisansi ile Literatiir Yay.,
1995, istanbul, s., 287
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nezaretcilerle veyahut daha ¢cogunlukla yoneticiler ¢alisanlar ile ¢catisma yasayabilirler.

ii- Fonksiyonel Catisma

Catismalarin organizasyon icerisindeki farkli fonksiyonel departmanlar arasinda meydana
gelmesi durumunu ifade eder. Uretim ve pazarlama departmanlar1 arasinda meydana
gelebilecek catigsmalar, islevsel catismalarin en klasik 6rneklerindendir.

iii- Komuta-Kurmay Catigsmasi

Orgiitlerde bazi catismalarin komuta ve kurmay smiflar1 arasinda meydana geldigi de
goriilebilir. Bu tiir catismalar, 6zellikle kurmay olarak ¢alisanlarin, komuta personeli {izerinde
otorite olusturmaya calistiklarinda ortaya cikabilir.

iv- Bicimsel-Bi¢imsel Olmayan Catigsma

Catismalarin bicimsel ve bi¢imsel olmayan organizasyon arasinda meydana gelmesi
durumunda bu tiir catismalardan s6z edilebilir. Ornegin bicimsel olmayan organizasyonun
normlart performans i¢in, bicimsel olmayan organizasyonun normlart ile uyusmadiginda bu
tip catismalardan s6z etmek miimkiindiir.

Organizasyonlar icerisindeki bu tiir catismalara ek olarak bir ekonomik sistem icerisinde ve
acik sistemler olarak faaliyet gOsteren organizasyonlarin birbirleri ile uyusmayan strateji,
faaliyet bicimi veya amaglar nedeniyle catisma yasamalart olagandir. Bu tiir catismalar;
gerek organizasyona bagli olarak faaliyet yiiriiten paydas organizasyonlar ve gerekse
organizasyondan bagimsiz olarak faaliyet yiiriiten diger organizasyonlar arasinda meydana
gelebilir. Kit kaynak ve pazarlar anlayisindan hareketle faaliyet yiiriiten organizasyonlarin,
birbirleri ile catisma yasamalan ¢ogu kez diismanca tavirlarin gelistirilmesine ve bir tarafin
diger tarafi yok etme diistincesi ile saldirgan stratejiler tiretmesine ve uygulamasina neden
olabilmektedir.

Organizasyonlara iliskin catigmalar temel olarak iki bi¢ciminde goriilebilmektedir. Bunlardan
birincisi, organizasyonun kendi ig¢indeki catismalar1 digeri, iki veya daha fazla organizasyon
arasindaki catigmalan ifade etmektedir. Organizasyon icindeki catismalarin yonetilmesinde
ana yaklasim; organizasyonun catismayi hafifletecek sekilde yapilandirilmasidir. Bu amacla
iki temel organizasyon yapisindan s6z etmek yerinde olacaktir. Bunlar, bicimsel ve bigimsel
olmayan organizasyon yapilaridir. Bigimsel organizasyon yapilari; gorevleri i¢sel ve digsal
organizasyonel sinirlar icerisinde catismalar1 ¢6zmek olan igbirlik¢ileri, arabuluculan ve
calisan/talep¢i/miisteri temsilcilerini kapsar. Catismalarin, kisith kaynaklar ve karsilikli
bagimliliklara bagli olarak ortaya ¢ikmasi nedeniyle organizasyonlar gruplar arasindaki
etkilesimi ve kaynaklar icin yapilan rekabeti hafifletmek yoluyla potansiyel catigmalari

azaltabilirler. Bu durum atil kaynaklar ve tamponlar1 kullanmak suretiyle gerceklestirilebilir.
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Bir diger baglayici rol ise, organizasyonel arabuluculardir. Genel olarak arabulucularin 6devi;
kapali politikalart yorumlamak, damismanlik yapmak, tartismalart ¢6zmek ve iist ySnetim
kademeleri i¢in potansiyel problem alanlarim1 tanimlamak veya bu alanlarda geri bildirim
saglamaktnr.229

Organizasyonlarin kendi iclerindeki catismalarda, potansiyel catisma kaynaklarinin daha
cogunlukla organizasyonun yapisina iliskin oldugu sdylenebilir. Ozellikle rol algilamalari,
hiyerarsik yapilanmalar, etkin bir haberlesme siteminin olmayig1 gibi nedenler bu tiir
catigmalara neden olabilirr Bu nedenle, organizasyon igerisindeki catismalarin
yonetilmesinde, yapisal degisimlere gitmenin gerekliligi aciktir.

Baz1 catisma durumlarinda bigimsel rollerden farkli olarak bigcimsel olmayan bir takim
araglara bas vurulmaktadir. Bu yaklasgim, ozellikle iiclincii tarafin Onleyici olarak
gorevlendirilmesiyle kendini gostermektedir. Hemen eklemek gerekir ki; boyle bir durumda
organizasyon yoOnetimi, ¢atisma yonetim siirecinden biitiiniiyle diglanmamistir. Dolayisiyla
yoneticilerin, siiregleri gdzlemlemek ve catisma c¢oziimii adina elde edilen sonuglart kontrol
etmek gibi bir takim faaliyetleri ger¢eklestirebileceklerini soylemek miimkiindiir.>*

Diger taraftan organizasyonlar fonksiyonel olmayan diizeye ulasan catismalarin olumsuz
sonuclarin1 azaltmak i¢in, bir takim teknikler gelistirilmistir. Bu teknikler 6zetle asagida
sunulmustur: 21

i- Gormezlikten Gelme veya Kayitsizlik Gosterme

Bu diisiincede olan yoneticiler, catisma c¢ikinca, giivencede kalmak ve tarafsizliklarini
korumak amaciyla ¢atismay1 gormezlikten gelirler. Bu yontem kuskusuz catismayi ¢ézmez.
Kisa vadede yararli olsa bile, uzun vadede organizasyonun etkinligini azaltabilir. Ancak
catigmanin, ¢atisan taraflarca daha etkin ¢oziilebilecegi durumlarda yarali olabilir.

ii- Inandirma

Catisan taraflar, kendi grup veya bireysel amaglarinin disinda daha iistiin bir amag etrafinda
toplayarak isbirligi ve fikir birligini saglamak suretiyle kisisel veya oOzel amaglarin
savunuculugundan vazgecmeleri saglanabilir.

iii- Politik Yaklagimlar

Baz1 organizasyonlarda catismalarin, dogrudan bir pazarlik gibi politik bir yaklagimla

coziilmeye calisildigi goriilebilir. bu durumda catisma, agik olarak kazanma veya kaybetme

22 NORTHCRAFT B.G., NEALE A.M., Organizational Behavior, The Dryden Press, Florida, 1990, s.,252
230
a.g.e.,s., 256
BIERGUN E., Orgﬁtlerde Catigma Yonetimi ve Bir Uygulama, Yayinlanmamis Y.Lisans Tezi, GYTE, Kocaeli,
1997, s., 99
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noktasima ¢ok nadir olarak erigir. YOnetim, organizasyondaki her grubun onerisine belirli
Olciilerde yer vererek uyum saglamaya calisir.

iv- Catismaya Taraf Olanlar1 Degistirme

Yoneticiler, bazen catismalart organizasyonun amaclari dogrultusunda yonetebilmek icin
catigmaya taraf olanlari, organizasyon icinde baska boliimlere nakledebilirler. Boylece
bunlarin yerine, catismaya girme olasilig1 daha az olan kisiler yerlestirilebilir.

Diger taraftan organizasyonlar arasinda meydana gelen ¢atismalarin yonetilmesinde, 6zellikle
arabuluculuk, goriisme veya atak yapma/cekilme gibi yontemlerin izlendigi sOylenebilir.
Organizasyonlarin, kit kaynak ve pazarlar anlayigina bagh olarak faaliyet yiiriitmeleri
nedeniyle meydana gelebilecek catismalarin ¢oziilmesi i¢in bazen hakem kuruluslara veya
kisilere bas vurduklar goriilmektedir. Diger taraftan birbirleri ile ¢atisan organizasyonlarin,
goriismeler yaparak belirli konular tizerinde pazarlik yaptiklar1 ve bir takim ayricaliklarindan
vazgecerek bir takim avantajlar elde etmeye calistiklart da siklikla goriilen stratejilerdendir.
Bunlara ek olarak, bazi organizasyonlarin diger tarafin ¢ekilmesini saglamak iizere rekabete
girismeleri ve bu anlamda saldirgan stratejiler izlemeleri olas1 ise de bazen geri ¢ekilerek
problemleri zaman yaymayi tercih ettikleri goriilebilir.

Catismalarin ¢oziimiine iligkin stratejiler, bireylerin kendi iclerinde yasadiklan bazi ozel
catismalar haricinde genel olarak biitlin ¢atisma durumlarinda uygulanabilirler. Ancak en
uygun stratejiyi saptamanin tek yolunun, catismaya neden olan faktorlerin agikca ve tarafsizca
belirlenmesinden gectigi unutulmamalidir. Genel bir ifade olarak belirtmek gerekirse;
catigmalarin ¢6ziimiinde, icinde bulunulan durum biitiin taraflara gore analiz edilmeli ve takip
edilecek stratejiler, catismanin objektif kaynaklarina gore saptanmalidir.

2.2.Bilgi Toplumu Orgiitlerindeki Catisma Kaynaklar

Bilgi Toplumu’'na gegisle birlikte, klasik oOrgiitlerde goriilen catisma kaynaklarimin yok
oldugunu sdylemek yanlis olacaktir. Bireyler, takimlar ve organizasyonlar arasindaki farkli
alanlara iligkin rekabetin halen devam etmesi, klasik catisma kaynak ve nedenlerinin de
varligim kacimilmaz kilmaktadir. Ancak, Bilgi Toplumu’'nda catisma ve buna iliskin
tanimlamalar ile anlayislarda koklii degisikliklerin meydana geldigi de hemen eklenmelidir.
Bunlarin yani sira, 6zellikle yeni organizasyon yapilari ile ¢aligma hayatina Bilgi Toplumu ile
giren Enformasyon Teknolojileri’nin yeni catisma kaynaklar1 yarattig1 goz ardi edilemeyecek
bir gercektir. Diger taraftan, bilginin genel olarak iligkileri belirleyen yegane giic haline
gelmesi ve bilgiyi iiretebilecek tek kaynak olarak insan kaynaklarinin, organizasyonlar iginde
yasamsal rol listlenmesi, bu alanda yeni ¢atisma kaynaklarinin da ortaya ¢ikmasina 6n ayak

olmustur.
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Bunlara ek olarak geleneksel yonetim bi¢imlerinin, bigimsel otoriteye odaklandigini s6ylemek
miimkiindiir. Bununla birlikte klasik organizasyon, kendi problemlerini ¢6zmek iizere yeniden
yapilanmaya yOnelmistir. Yoneticiler, alt veya iist kademelerde meydana gelen catigmalari
engellemek iizere genelde iki yiizlii davranmak ve gerilimi azaltmak adia miicadele etmek
durumunda kalmislardir. Bazen de ¢atisma igin hicbir sey yapilamayacagim diisiinmiis veya
onu gormezden gelmislerdir. Diger taraftan geleneksel anlamda organizasyonel c¢atisma
yaklagimlari, ¢ok basit ve kotiimser bir anlayisa sahipti ve asagidaki On goriilere
dayanmaktaydilar: *

i- Catigsmalar tanimi geregi azaltilamaz durumlardir.

ii- Nazli kimseler, bas belalar ve ucarn kisiler catismalara neden olurlar.

iii- Kurallara tamamen uygun davranmak veya hiyerarsik kanallar takip etmek gibi yasal
otorite bigimleri ¢catismalarin olusmasinda dikkate degerdir.

iv- Catismalardan bir tarafin zararh ¢ikmasi kagimilmazdir.

Gergekten de klasik yonetim anlayisinda, catigsma yonetilemez bir durum biciminde goriilmiis
ve genellikle catismaya neden olan bireyler de istenmeyen adam olarak ilan edilmislerdir.
Tersine olarak ¢atismaya neden olan ve organizasyonun iistesinden gelemedigi kaynaklara
veya yonetimsel araglara iliskin sorunlar1 kabul etmemek veya gérmezden gelmek belki de
duruma uygun ve fakat kisa donemli bir ¢dziim olarak goriilmiistiir.

Chris Argrys’in yetiskin ¢alisanlarin nitelikleri ve gereksinimleri ile organizasyonun gerekleri
arasinda uyumsuzluk oldugu tezinin genis kabul gérmesinden sonra, yonetimde davranigsal
yaklagim; catismalarla ilgili calismaya ve onunla ilgilenmeye baslamistir. Bu gelisme, hemen
her alandaki catigsmalara toplumsal boyutta bir ilgi de dogurmustur. Bunlarin sonucu olarak
organizasyonel catismalar konusundaki varsayimlar, geleneksel varsayimlarin tam aksine
olacak sekilde yeniden gozden gecirilmistir. Catisma hakkindaki yeni degerlendirmelerden bir
kac1 asagida siralanmugstir: >

i-Catismalar kacinilmazdir.

ii-Catismalar, bir binanin fiziksel olarak bicimlendirilmesi, bir kariyer yapisinin
tasarimlanmasi veya siif sisteminin dogasi gibi yapisal faktorler vasitasiyla aciklanmaktadir.
iii-Catismalar, degisimin dogal bir tiimleyenidir.

iv-Catismalarin en uygun bicimi, en diisiik diizeyde olmalaridr.

2 LUTHANS F., Organizational Behavior, 7. International Ed., McGraw Hill Inc. Lisanst ile Literatiir Yay.,
1995, istanbul, s ., 288
233 a.ge.,s., 289
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Bugiinkii ¢atisma yOnetimi anlayigina gore catigmalar; onlart ortaya ¢ikaran kaynaklarin
analiz ve kontrol edilmesi ile yonetilebilecektir. Catismalarin onlemez durumlar oldugu
gerceginden hareket eden bu goriis, ayn1 zamanda onlarin tiimiiyle ortadan kaldirilamayacagi
anlayisini da tagimaktadir.

Biitiin bunlara baglh olarak, Bilgi Toplumu organizasyonlar1 diizeyinde meydana gelebilecek
catigmalarin temel kaynaklarini, ii¢ boyutta incelemek yerinde olacaktir.
2.2.1.0rganizasyonel Yapi ve Siirecler Boyutu

Bilgi Toplumu diizeyinde organizasyonlarin, farklilasan ve geleneksel anlayislarla
karsilanmas1 giiclesen miisteri istek ve beklentilerini kabul edilebilir diizeyde karsilayabilmek
ve rekabet edebilirliklerini siirdiirebilmek adina yeniden yapilanma cabalarina giristikleri
goriilmektedir. Bu yeniden yapilanma gereklilikleri, dzellikle yeni orgiitlenme bicimlerinin
dogmasina —sebeke, yigisim veya matriks bicimli organizasyonlar gibi-, is siireclerinde yeni
diizenlemelere gidilmesine —bilgi islem ve iletisim araglarinin yogun olarak kullanilmasi gibi-
ve yeni ¢caligma bigimlerinin —tele/uzaktan ¢alisma gibi- uygulanmasina firsat saglamistir.

Bu tiir ugraslarin yami sira bugiinkii is ortaminda, geleneksel organizasyonlarda meydana
gelen catismalarin etkin yonetilebilmesi amaciyla is yapmanin yeni yollarinin arandigi ve bu
nedenle orgiitsel degisime gidildigi de g(izlenmektedir.234

Is diinyasinda bu ve benzeri nedenlerle siirekli degisen kosullar, bugiiniin organizasyonlarini
yogun bir bulusguluk baskisi altinda tutmaktadir. Burada bulugguluk baskisi ile kast edilen,
basli bagmma iriin bulusculugu degildir. Bilgi Toplumu paralelinde meydana gelen
degisimlere bagh olarak isletmeler yeni is modelleri, yeni finansal stratejiler, yeni ve esnek
orgiitsel yapilari ve hatta yeni kurumsal cerceveler gelistirmek zorunda kalmuslardir.* iste bu
tir karsilagsmalar isletmeleri, sahip olduklar veya gelecekte gereksinim duyacaklarn bilgiyi
gerek elde etmede, korumada ve gerekse kullanmada farkliliklar yaratmak durumunda
birakmuistir.

Organizasyonel yapida meydana gelen degisimler, biitiiniiyle yatay oOrgiitlenmeyi
gerektirmistir. Bu tiirden yeniden yapilanma veya orgiitsel degisim calismalarindan belki de
en fazla olarak orta kademe yoneticiler etkilenmistir. Ozellikle yeniden yapilanma sonrasinda,
orta diizeyde yonetim kademelerinde meydana gelebilecek kaymalar, orta kademe

yoneticilerin degisime diren¢ gostermelerine neden olabilmektedir.

24 NORTHCRAFT B.G., NEALE A.M., .Orgapizational Behavior, The Dryden Press, Florida, 1990, s.,221
25 BROWN S. J., DUGUID P., (Cev: LBINGOL), Enformasyonun Sosyal Yasami, Tiirk Henkel Dergisi Yay.-
15, Istanbul, 2001, s., 130



128

Ozellikle teknolojik araglarim siireclere dahil edilmesi ve ¢alisanlarin giiclendirilmesi gibi bir
takim oOrgiitsel degisimlerin, kurum ici iletisim, karar alma ve uygulamayi hizlandirarak
kolaylastirmas1 giderek orta kademenin Onemini azaltmanin®® yam sira, siireclerde rol
istlenen baz1 calisanlarin da vazgecilmezligine iliskin goriisleri degistirmistir. Bu durum,
ozellikle yeniden yapilanma sonrasinda pozisyon, yetki veya giic kaybina ugramasi olasi
yonetici veya caligsanlarin catisma yaratacak davranislar sergilemelerine neden olabilir.

Diger taraftan bugiiniin organizasyonlarinin daha cogunlukla sorumluluk, otonom, risk
istlenen ve siipheci organizasyonlar olarak tasarlandigi goriilmektedir. Ciinkii yogun
rekabetin, diizensizligin, saldir1 ve soklarin hakim oldugu pazarlarda, varligim devam
ettirmenin yolu; sartlara uygun olarak yapilanmaktir.”>’ Bu nedenle Bilgi Toplumu
organizasyonlarinda, daha esnek, hareket kabiliyeti yiiksek ve talepleri cevap verebilirligi
geliskin yapilar olarak, faaliyet temelli takimlara odaklanmak zorunlu olmustur. Takim/ekip
caligmalarinin organizasyonlara sagladig iistiinliikler goz ardi edilemeyecek kadar biiyiik olsa
da takimlar icerisinde veya takimlar arasinda meydana gelebilecek catigmalarin; bugiiniin
yoneticilerini en ¢ok ugrastiran konular oldugu gergegi inkar edilemez. Ozellikle takim
tiyelerinin, ama¢ ve degerlerindeki farkliliklar, grupsal baghlik algilamalarindaki
degiskenlikler, gii¢ ve statii beklentilerindeki cesitlilikler gibi daha ¢ok kendini gerceklestirme
gereksinimi eksenli istek ve beklentilerinin uyusmazlhigi, takimlardaki catismalarin ana
kaynagi olarak goriilebilir. >

Diger taraftan, yine takimlar arasi bagliliklarda -klasik organizasyonlarda oldugu gibi-,
amagsal farkliliklarin veya yetki ve sorumluluklardaki belirsizliklerin catismalara neden
olabilecegi de goz ardi edilmemelidir. Ozellikle matriks, sanal veya yigisim tipi proje temelli
orgiitlenmelerde karsilagilan bu tip catigsmalarin diger bir kaynagi; calisanlarin birbirinden
bagimsiz ve denetimsiz bir yapida faaliyet yiiriitmeleridir. Hatta yigisim ve sanal orgiit
bicimleri gibi belirli bir ag yapi tizerinde faaliyet gostermek iizere tasarlanan yapilarda, proje
stiresince ortak bir amag i¢in ¢alisacak bireylerin, hicbir zaman yiizyiize gelmeyebilecegi de
yine bu doneme 6zgii bir gercektir.

Bunlara ek olarak takim calismasinin gerceklestirilmesinin ilk sarti, iiyeler arasindaki ozel
etkilesimdir. Ekip caligmasinin temeli giiven duygusudur. Giiven duygusunun hayat

yansimasi ise, insanlarin birbirlerini gercekten iyi tanimalari ile miimkiin olacaktir.

236 ERDOGMU$ N., DOGAN O., “Orgiitsel Degisimler ve Yeni Kariyer Yaklasimlar1”, II. Ulusal Bilgi,
Ekonomi ve Yonetim Kongresi Bildiriler Kitabi, Kocaeli, 2003, s., 648

27T HESSELBEIN F. vd., Organisation der Zukunft, Econ Verlag, Miinchen, 1998, 5.46

28 FEHLAU G. E., Konflikte im Beruf, Haufe Verlag, Miinchen, 2002, s., 10
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Takim ¢aligmasina dayanan organizasyonel yapilanmalar nedeniyle olusabilecek ¢atismalarin
bazi nedenleri asagida sunulmustur: 239

i- Takim igerisinde uyuma fazla 6nem verilmemesi,

ii- Bireysellige cok fazla dnem verilmesi,

iii- Yetersizlik duygusu,

iv- Etkin olmayan zaman yOnetimi.

Bu ve benzeri nedenlerden dolayi, bireyler arasindaki iletisim ve haberlesmenin ancak belirli
isaret ve Kkarakterlerle gerceklestirildigi veya iletisimin duygusal alt yapisinin
olusturulamadig1 bir organizasyonel yapida faaliyet gostermek durumunda olan bireylerin,
birbirlerini agikca anlayamamalar1 ve beklenti veya gereksinimlerini tam olarak ifade
edememelerinden dolay1r zaman zaman gerilim yarattiklar: da bilinmektedir.

Yeni organizasyon modellerinde, 6zellikle faaliyet siiresini kisaltmak ve miisteri beklentilerini
arzu edilen zamanda kargilamak adina, isleyislerin hem sadelestirildigi hem de biitiiniiyle
calisanlara devredildigi goriilmektedir. Bu anlamda paydaglarla isbirligi yapan
organizasyonlar, gerek onlar1 tatmin etmek ve gerekse iki yonlii bilgi akis1 saglamak amaciyla
bir takim ag yapilar olusturmuslardir. Diger yandan yeni ¢alisma bicimlerinin is yasaminda
siklikla kullanilir olmasi nedeniyle calisanlar {izerindeki denetim azalmis ve siireclerin
kontrolii salt calisanlara terk edilmistir.

Geleneksel mal ve hizmet sunumundan farkli bir durumu ifade eden bu anlayis, yeni
ekonomide varligim siirdiirmek isteyen organizasyonlarin, bilinenlerden farkli yollar
kullanmalar1 gerekliligi ile agiklanmaktadir.*** Boylesi bir yapilanma ile hem miisterilerden,
hem tedarikcilerden ve hem de sosyal ¢cevreden faaliyetlere iligkin siirekli ve ani enformasyon
tedarik edilmesi, calisanlar iizerindeki baskinin artmasina neden olmustur. Bu baski nedeniyle
bir takim c¢alisanlarin, paydaslarla veya yonetim ekibiyle ¢atisma yasamasi kacinilmaz hale
gelmistir.

Siirekli zirvede kalmak adina yeniden yapilanmaya giden organizasyonlarin, gerek yapisal ve
gerekse yonetimsel anlamda bir takim a¢mazlara siiriikklendigi, ozellikle yeni yapilanma
icerisinde faaliyet yiiriitmek durumunda olan ¢alisanlar arasinda, stratejik uyumsuzluklar,
amag farkhiliklar, statii ve giic beklentileri agisindan ayrismalar yasandigi goriilmektedir.**!
Biitiinsellik tasitmayan organizasyonel vizyonlarin, yetki ve sorumluluklarda yasanan

karmasalarin veya yeni ekonomik sistem icerisindeki bilindik olmayan risklerin yaninda

29 BALTAS A., Ekip Calismasi ve Liderlik, Remzi Kitabevi, istanbul, 2000, s.,84
20 DRUCKER F.P. ve NAKAUCHI L., Die Globale Herausforderung, Econ Verlag, Dusseldorf, 1996, s., 119
241 COLLINS J ., Der Weg zu den Besten, Deutsche Taschenbuch Verlag, Miinchen, 2001, s., 240
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sinirlar1 esnek veya belirsiz olan organizasyonel yapilanmalarin da yine bilgi c¢alisanlari
arasinda gerilime ve dolayisiyla catismalara kaynaklik ettigi soylenmelidir.

Biitiinlesik bir ifade ile organizasyon yapisi ve siireclerindeki doniisiimlere bagh olarak
meydana gelebilecek catigmalarin temel kaynaklar1 asagida ifade edilmistir:

i- Bulusculuk ve Basar1 Baskisi,

Siirekli degisen i¢ ve dis kosullar, bugiiniin organizasyonlarint yogun bir bulusculuk baskisi
altinda tutmaktadir. Burada bulusguluk baskisi ile kast edilen, basli basina iiriin bulusculugu
degildir. Bilgi Toplumu paralelinde meydana gelen degisimlere bagh olarak isletmeler, yeni
is modelleri, yeni finansal stratejiler, yeni ve esnek orgiitsel yapilar ve hatta yeni kurumsal
cerceveler gelistirmek zorunda kalmuslardir.”** Bu tiirden baskilar, organizasyon genelinde
gerilime neden olabilecegi gibi, 6zel olarak bir takim calisanlar veya ¢alisan gruplar iizerinde
de baski yaratabilir. Bu gruplar, ister yeni bir yap1 gelistirmekle gorevli olsun, isterse yeni
yaptya uyum saglamaya caligsinlar, eninde sonunda bu farklilasmalarin yarattigi gerilime
kapilabilirler.

ii- Yeni Organizasyon Yapilarina Ozgii Sorunlar

Bilgi Toplumu paralelinde gergeklestirilen mikro elektronik devrim vasitasiyla klasik
organizasyonun fiziksel varligi ve bu anlamdaki biiyiikligli 6nemini yitirmistir. Bugiiniin
organizasyonlar1 icin belirli bir Slcege sahip olmaktan cok daha 6te Onem tasiyan konu;
fiziksel olmayan varliklar1 (emformasyon, bilgi gibi) ve bunlan nasil degerlendirdigidir. Bu
nedenle Bilgi Toplumu organizasyonlari, bilgiyi en optimal sekilde elde etmek ve kullanmak
adina yeniden yapilanma ve buna uygun olarak orgiitlenmeye yonelmislerdir.

Yeni oOrgiitlenme bigimleri, eger organizasyonun varlik ve degerlerine uyumlastirilmissa,
organizasyon bu degisimle arzu ettigi basariy1 yakalayacaktir. Ancak bu tiir yeniden
yapilanmalarda kisa donemde basar1 beklemek ve bu anlamda esneklikten uzak olmak 6nemli
bir engel olarak goriilmelidir.

Diger taraftan, yeni Orgiit modellerine en Oncelikle uyum saglamasi beklenen ozellikle
calisanlarin, herhangi bir nedenle aykirilik gostermesi, énemli bir catisma nedeni olarak
goriilmelidir. Buna ek olarak, baz1 organizasyonlarda rutin is veya hizmetlerin
klasik/hiyerarsik yapilanma ile gerceklestirildigi ve fakat daha cok bilgi yogun alanlarda yeni
yapilanmalarin uygulandigi gbrulmektedir.243 Bu durum dogal olarak, hem caligsanlar arasinda

bir aymrim yapildigi hem de calisanlarin kendi pozisyonlarina iliskin bir takim yanlis

2 BROWN S. J., DUGUID P., (Cev: 1.BINGOL), Enformasyonun Sosyal Yasami, Tiirk Henkel Dergisi Yay.-
15, Istanbul, 2001, s., 130 ]

23 DRUCKER F.P., vd., (Cev:G.BULUT), Bilgi Yonetimi, HBR Dergisinden Se¢meler, MESS Yay., Istanbul,
1999, s., 16
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algilamalar gelistirebilecegi diisiincesini  dogurur. Buna benzer olarak bugiiniin
organizasyonlarinda, klasik yapilanmalarin aksine, bilgi esas olarak tabanda farkli bir ¢alisma
yapan ve kendi kendilerini yonlendiren uzmanlarin kafalarinda bulunmaktadir. Bu nedenle
bilginin, iist diizey yonetim ile faaliyete katilan insanlar arasinda bir yerlere ilismis hizmet
kadrolarinin elinde toplanmaya yoneldigi bugiiniin isletmeleri, yukaridan bilgi asilamaya
doniik yapilanmak durumundadirlar. Aksi takdirde, iist yonetim ile dzerk bir yag1 igerisinde
faaliyet gosteren bilgi calisanlar arasinda, ¢atismalarin dogmasi kagimilmaz olacaktir.**
Ayrica, bu tarz bir yapilanmada rol veya statiilere iliskin agik ve kesin kurallarin
belirlenmemis olmas1 da yine gerginlige sebep olabilecektir.

Ote yandan yeni orgiit yapisi ile arzu edilen yararliligin elde edilebilmesi icin, teknolojik alt
yapi, imkan ve kabiliyetlerin, orgiitsel yapr ile uyumlastirilmas:t gereklidir. Elektronik,
eskisinden ¢ok daha cesitli, cografi yonden dagimik, diisiinsel yonden uzmanlasmig
yeteneklerin tek bir proje ¢cercevesinde bir araya gelmesine olanak saglamaktadur.245

,iii- Boliimleraras1 Uyusmazliklar,

Organizasyon cesitli islevsel boliimlerden meydana gelen bir yapiy1 ifade eder. Yonetim
acisindan bakildiginda, buradaki en 6nemli konu; boliimler arasinda uzun soluklu bir uyum ve
ahengin yaratilamamasi olacaktir. Ciinkii, birbiri ile herhangi bir alanda (normatif, stratejik
veya operasyonel alanlarda) uyum igerisinde ¢alisamayan birimler, biitiinsel olarak orgiitiin
performansim1 olumsuz olarak etkileyecektir. Yani boliimlerin tek tek strateji ve hedefleri,
organizasyonun biitiinlesik strateji ve hedeflerini olusturacagindan, yeniden yapilanmada
birimler arasinda gerekli uyumun ve esitligin saglanamamasi halinde, organizasyonun
basarisizliga ugramasi kacinilmaz olacaktir. Ornegin, sanal ekipler veya yigisim tiirii proje
tipi oOrgiitlenmelerde, bu yapi igerisinde calisanlar ile standart faaliyetleri gerceklestiren
birimlerde calisanlar arasinda en uygun dengenin saglanmasi, yoOnetimin baslica
odevlerindendir.

Organizasyon boliimlerine gore, calisan gruplarn arasinda siirtiismelerin  veya Onem
cekismelerinin olmasi kaginilmazdir. Bu nedenle Bilgi Toplumu organizasyonlari, yonetimin
isletmeyle ve her bir uzmanla ilgili performans beklentilerini acik¢a ifade eden hedefler
cercevesinde ve her ekip iiyesinin kendisini kontrol etmesini saglayacak, bu performans
beklentileri ile varilan sonuglar1 karsilastiran, orgiitlii bir geri-iletim mekanizmasi cerresinde

yapilanmak zorundadir. Bugiiniin organizasyonlarinin sahip olmasi gereken gerekliliklerden

244 a.ge.,s.,15
245 a.ge., s., 196
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biri de boliimler temelinde tiim calisanlarin, enformasyon sorumlulugunu iistlenmesidir.**°

Bu tip ¢ekismeler, siirtiismeler veya sorumluluktan ka¢cma tiirii davranislar Bilgi Toplumu
organizasyonlari i¢in 6nemli ¢atisma nedenleri olarak goriilebilir.

iv- Yeni Yap1 ve Sartlarin Elverissizligi

Bugiiniin organizasyonlarinin, ozellikle siirdiiriilebilir rekabet iistiinligii saglamada zaman
zaman zorlandiklar1 goriilmektedir. Ve hatta pazara yeni giren kiiciik bir isletme bile,
dengeleri kolaylikla sarsabilmekte veya degistirebilmektedir. Organizasyonlarin yeni
orgiitlenme bigcimlerini benimsemelerinin temel nedeni; miisteri istek ve beklentilerine arzu
edilen kalite ve hizlilikta cevap vermektir. Dolayisiyla bu duruma uygun olarak yapilanmaya
yonelen organizasyonlarin, en azindan cevre ile uyumlu ve paydaslar1 dikkate alan bir bi¢cime
kavusmas1 gereklidir. aksi takdirde paydaslar (tedarikciler, miisteriler, ortaklar gibi) ile
organizasyon arasinda bir catigma ortaminin olmasi ve bunun sonucunda da isletmenin
basarisiz olmasi1 kaginilmaz olacaktir.

Miikemmeli aragtirmakla {inlenen Tom Peters, 1990’larin basarili firmalarinin su 6zelliklere
sahip olmalari gerektigini belirtmektedir:**’

1-Kalite Bilinci,

2- Hizmet Bilinci,

3-Cevre Degisimlerine Fazla Tepki Verme,

4- Cabuk Degisebilme,

5-Rakiplerinkinden Farkli Uriinler Uretebilme,

6-Pazar Bosluklar1 Yaratabilme,

7-Yiiksek Katma Degerli Uriin Uretebilme,

8-Daha Az Hiyerarsik Diizeyi Olan Orgiit Yapisina Sahip Olma,

9- Ust Yonetime Danismadan Karar Alabilen Ozerk Birimlerle Donatilmis Olma,

10-Yiiksek Egitimli Esnek Insanlari Istihdam Etme.

Bu ilkelere dikkat edilecek olursa, hemen hepsinin miisteri memnuniyetini tesis etmeye
yonelik uygulamalar oldugu anlasilacaktir. Bu nedenle yeniden yapilanmaya y&nelen
organizasyonlarin, oncelikle miisterilerin istek ve beklentilerine uygun bir model tercih
etmeleri zorunluluktur. Aksine olarak miisteri istek ve beklentilerini karsilamada yetersiz

kalacak bir yapinin benimsenmesi, dis ¢evreye uyum saglayamayacak veya olumsuz etkiler

246
a.ge.,s.,19

2T HODGETTS R.,(CeV:C.CETiN, E.C.MUTLU), Yonetim;Teori, Siire¢ ve Uygulama, Der Yayinlari, Istanbul,

1997, s.,7
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yaratacak bir modelin uygulanmaya calisilmasi; hem miisterilerle ve hem de goniilli toplum
kuruluslari ile organizasyonun kars1 karsiya gelmesine neden olabilecektir.

Bu ve benzeri nedenlerle Bilgi Toplumu organizasyonlarinin, sosyal duyarliliklarimin yiiksek
ve dis ¢evre ile etkilesimlerinin gelismis olmasi, onlarin rakiplerine gore istiinliik elde
etmelerine olanak tanmiyacaktir. Ancak aksi durumlarda, meydana gelebilecek gerginlikler,
uyusmazliklar, organizasyonu basarisizliga gotiirebilecektir.

v- Organizasyon Paydaslarina iliskin Problemler

Klasik yapilanmalarda, organizasyonun dis paydaslari bir tarafa, organizasyon icerisindeki
birimler arasinda bile kat1 sinirlarin olusturulmus oldugu ve birimler arasinda bigimsel, esnek
olmayan paylasim ve iletisimin varhigi bilinmektedir. Bu durum zaman zaman
organizasyonda, iistesinden gelinmesi oldukca zor catigmalara yol agmistir. Ancak, Bilgi
Toplumu’na gecisle birlikte daha yogunluklu olarak uygulanmaya baslanilan yeni ve
sebekelesmis orgiit modelleri, ©zellikle organizasyon ve paydaslar1 arasindaki sinirlarin
kalkmasina ve iliskilerin berraklagmasina firsat tanimistir.

Her gecen giin daha fazla ortakligin, sebeklesmenin, paylasilan kaynaklarin ve biitiinlesik
vizyonun veya amaglarin olusturuldugu degisken is c¢evreleri i¢in yeni, konsept ve
perspektiflerin ortaya ¢ikmasi kaginilmazdir. Bu nedenle bir ¢cok organizasyon, daha fazla
odaklanma, isbirligi ve dis kaynak kullanimi i¢in doniisiime gitmektedir. Bu durumda, is
diinyas1 giderek daha fazla olarak birbirine bagli hale gelmektedir. Sanal/hayali
organizasyonlarin, stratejik birliklerin ve gecici isbirliklerinin bugiiniin is diinyasinda,
prototipler haline gelmelerinin nedeni de budur. Diger yandan bu tiir yeni yapilar, daha giiclii
strateji ve uygulamalara sahip olmak adina bazen bir takim ortak girisimlere
basvurabilmektediler. Bunlarin bazilar asagida siralanmigtir;>*®

-Paylasilan alt yapa,

-Finans kaynaklar havuzu,

-Yetkinlikler havuzu,

-Biitiin ekipler icinde ve paydaslarla olan iliskilerde karsilikli giivenin tesis edilmesi,
-Pazarlarda giiven ve karsilikli iligkilerin olusturulmasi.

Buradan hareketle bugiiniin i diinyasinda, i¢ ve dis cevreyle iligkilerin bi¢imsel olmaktan
uzak ve daha cogunlukla karsilikl1 giiven esasina dayandirilmis oldugu sdylenebilir. Ozellikle
organizasyon sinirlarimin esneklesmesi, berraklasmasi sonucunda, -¢alisanlarin performans

degerlendirmeleri de dahil olmak iizere- paydaslarin isleyise katkilarinin ve miidahalelerinin

¥ DESPRES C., CHAUVEL D., Knowledge Horizons: the present and the promise of knowledge management,
Butterworth&Heinemann, Woburn, 2000, s., 273
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de artmig oldugu goriilmektedir. Bu durum her ne kadar arzu edilen ve goniilli girisilen
etkilesimlerin sonucu olsa da bazen bu tiirden asir1, yanl veya 6znel miidahalelerin, uygulama
veya yaklasimlarin taraflar agisindan ciddi catismalar doguracagi gbzden kacgirilmamalidir.
vi-Yasal Diizenlemelere Bagli Sorunlar

Bugiiniin organizasyonlar1 sinirlar1 olmayan calisma alanlarinda faaliyet gostermektedirler.
Bu anlamda organizasyonlarin yiizlesmek zorunda olduklar1 en biiyiik problem, miisteri istek
ve beklentilerinin zamaninda karsilanmasidir. Hemen her alanda karsilasilan yogun rekabet,
maliyetlerin diistiriilmesi, mal veya hizmet kalitesinin arttirilmasi gibi gereklilikler ile benzeri
sorunlar1 ¢6zmek amaciyla organizasyonlar, yeniden yapilanmaya yonelmiglerdir. Bu yeniden
yapilanma calismalari, bagka organizasyonlarla stratejik birlikler olusturma, sanal/hayali,
yigisim veya sebeke tipi orgiit yapilarinin gelistirilmesine yol agmistir. Bunun yaninda proje
bazli gecici organizasyonlarin da ayni1 donemde siklikla kullamildigi goriilmektedir. Oldukga
esnek olan bu yapilar, dzellikle proje temelinde faaliyet gostermekte ve proje sonra erdiginde
ortadan kalkmaktadir.

Bu ve benzeri yeniden yapilanmalar her ne kadar organizasyonlara iistiinliik sagliyor olsa da
uluslararas1 alanda faaliyet gOstermek durumunda olan organizasyonlarin, yerel
boliimlendirmelerde —ozellikle sanal, yigisim veya sebeke organizasyonlar icin-, faaliyet
gosterilen iilkenin hukuksal normlarinin yetersizliginden veya asir1 biirokrasiden kaynaklanan
bir takim problemler yasamas1 kaginilmazdir. Diger taraftan, internet benzeri teknoloji temelli
yapilar icin, heniiz tam anlamiyla yerine oturmus hukuksal norm veya yaptirimlarin da
biitiiniiyle belirlenmemis olmasi, zaman zaman bu tiirden yapilanmalara yOnelen
organizasyonlar icin asilmast giic engeller olarak goriilmelidir. Bu gibi hallerde
organizasyonlarin, faaliyet temelinde baghi bulunduklart cevreleri ile catisma yasamalar
kacinilmaz olacaktir.

Bunlara ek olarak, sendikal baskilarin artmasi, kisisel ¢ikarlar i¢in politika yapilmasi, takimla
asin 6zdeslesme nedeniyle kisisel ¢ikar veya hedeflerin orgiitsel hedeflerden iistiin tutulmas,
departmanlar arasindaki politik etkilesimler gibi baski unsurlari nedeniyle Bilgi Toplumu
organizasyonlarinda catismalarin ortaya cikabilecegi ifade edilebilir. Diger taraftan bu tiir
catismalarin ¢ogunlukla tutumlarda, kliselerde, degerlerde, ritiiellerde ve orgiitsel kiiltiiriin
diger yonlerinde kurumlastig séiylenmelidir.249
2.2.2. Bilgi ve Bilgi Teknolojileri Boyutu

Bilgi Toplumu’nda hemen her alanda iligkileri belirleyen ve etkisi hissedilen temel kaynak

2 MORGAN G., (Cev:G.BULUT), Yonetim ve Orgiit Teorilerinde Metafor, MESS Yay., Istanbul, 1998, s., 193



135

bilgi olmustur. Bilginin yogun olarak iiretilmesi, kullanilmasi ve paylasilmasi temelinde
gerceklesen organizasyonel faaliyetler, ayni1 zamanda bilgi islem ve iletisim teknolojilerinin
de etkisi altinda kalmistir. Bununla birlikte teknolojik imkanlar ve kabiliyetler, uyum diizeyi
diisiik ve yetkinlikleri acisindan yetersiz bedensel emekleriyle faaliyet gdsteren calisanlarin,
organizasyonel siire¢clerden elenmesine de neden olmustur.

Bugiiniin yogun rekabet ortaminda organizasyonlarin varliklarini siirdiirebilmeleri igin,
enformasyon ve bilgiye dayali olmaktan baska sanslarinin kalmadigi aciktir. Oncelikle
bugiiniin organizasyonlarda faaliyet yiiriiten calisanlarin nitelikleri bunu gerektirmektedir.
Ciinkii, istihdamda agirlik merkezi, hizla kol ve biiro iscilerinden komuta ve kontrol sitemine
direnen bilgi iscilerine dogru kaymaktadir. Bu anlamda organizasyonlar veriden
enformasyona ve ondan da bilgiye dogru gecis yaptikca karar siiregleri, yonetim yapisi ve
hatta isin yapist bile doniisiime ugramaktadir.”>°

Bilgi ve bagh teknolojilerin organizasyonlarda meydana getirdigi koklii doniisiimlerin, bir
noktada duracagini sdylemek de yanlis olacaktir. Ciinkii organizasyonlarin gelecegi iizerine
yapilan Ongoriilerde , gelecek donemlerde ii¢ tip organizasyonun var olacagi agikca ortaya
konmaktadir. Gelecekte var olacagl éngoriilen ii¢ organizasyon tiirii sunlardir: Imalat Yapan
Organizasyonlar, Bilgi Yogun Organizasyonlar ve Bilgi Yaratan Organizasyonlar. imalat
organizasyonlari, sayilar1 azalmakla birlikte, sanayi ¢ag1 organizasyonlarinin birgok 6zelligini
gostermeye devam edeceklerdir. Bilgi yogun organizasyonlar, bircok bakimdan imalat
yapanlar gibi calisirken temelde enformasyon fiiriinleri iireteceklerdir. Bilgi yaratan
organizasyonlar ise, kendilerini yenilige, yaraticilifa ve miisterilerine 6zel {iriinler vermeye
adamus, bilgi iscilerinin yogun olarak ¢alistig1 kiigiik ve esnek organizasyonlar olacaklardir.”"
Temel olarak Bilgi Toplumu organizasyonlarinda hemen biitiin siireclerde etkisi acikca
goriilen teknolojinin, bu organizasyonlara sagladigi iki ana {istiinliikk vardir: Bunlardan
birincisi, arastirma ve gelistirme faaliyetlerinin sistematik olarak gelismesi ve ikincisi,
bilimsel temeli olan faaliyet alanlarmin yaratilmasidir.”* Bugiiniin organizasyonlarma
bakildiginda, Ar-Ge faaliyetlerine ve bireysel gelisime oldukca biiyiikk oranlarda yatirim
yapildig1 ve hatta, isletmelerin hisse degerlerinin bile, sahip olduklar1i maddi kaynaklardan
daha cok soyut kaynaklarla ifade edildigi goriilmektedir. Bu anlamda organizasyonlarin

giderek teknoparklagma egilimi gostereceklerini sdylemek de yanlis olmayacaktir.

20 DRUCKER F.P., vd., (Cev:G.BULUT), Bilgi Yonetimi, HBR Dergisinden Se¢meler, MESS Yay., Istanbul,
1999, s., 13

' BARUTCIGIL I, Bilgi Yonetimi, Kariyer Yay., istanbul, 2002, s., 45

22 BELEK 1., Postkapitalist Paradigmalar, Sorun Yay., Istanbul, 1999, s., 36
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Enformasyon ve bilginin yogun olarak organizasyon siireclerinde kullanilmasi, hatta bilgi
kaynaklarimin, organizasyonlarinin temel unsurlarindan biri haline gelmesi25 3 nedeniyle
yasamsal bir takim sorunlarin ortaya ¢iktig1 da bilinmektedir.

Buna gore bilgi ve bilgi islem/iletisim teknolojilerinin kullanimi arttik¢ca organizasyonlarin,
kitlesellesme, agirlik noktasimi merkeze kaydirma, belirli bir ulus ve cografya temelinde
faaliyet gosterme, bu faaliyetler esnasinda bir takim araci kurulug veya kisilerden yararlanma
ve nihayet organizasyonlarin biiyiik kiitleler halinde faaliyet gosterme gibi klasik

stratejilerden vazgectikleri goriilmektedir.”*

Ancak yeni kavramlarin, organizasyonlar i¢in,
ifade ettigi anlam acik¢a anlasilmadikca, tehlike doguracaklarin1 sdylemek yanlig
olmayacaktir.

Bu baglamda enformasyon, bilgi ve bagli teknolojilerin yogunlukla kullanildigi bugiiniin
organizasyonlarinda meydana gelebilecek catismalara neden olacak durumlar, genel olarak
sunlar olacaktir:

i- Organizasyonun Bilgi Hedeflerindeki Belirsizlik

Organizasyonlarin temel hedefi karsilik vermeyi tasarladiklar1 miisteri istek ve beklentilerini
tam zamaninda ve arzu edilen tatmin diizeyinde karsilamaktir. Organizasyonlar bu faaliyetleri
gerceklestirdiklerinde siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii elde edebilirler.” Bilgi Toplumu
organizasyonlarinin, rekabet edebilirliklerini arttirmak ve siirdiirmek adina yapmalar1 gereken
en Oonemli arastirma, pazarlardaki firsat ve eksiklikler ile miisterilere (mevcut veya potansiyel)
iliskin bilgilerin saglanmasi yonelimli olmalidir. Bu anlamda, organizasyonun mevcut ve
gelecekteki bilgi hedeflerinin gerek biitiinsel ve gerekse birimler temelinde net olarak
saptanmamis olmasi veya bunlar arasindaki uyumsuzluklar, organizasyon i¢indeki birimler,
bagh kuruluslar ile birimlerde faaliyet gosteren calisan veya yoneticiler arasinda catigsmalara
neden olabilecektir. Diger taraftan, bilgi hedefleri acik¢ca saptanmis olsa bile, bilgiye ulasma
ve elde tutma/kullanma stratejilerinin benzer sekilde siniflandirilmamast  veya
derecelendirilmemesine bagli olarak departmanlar yahut daha genis dlcekte organizasyonlar
arasinda ¢atismalarin dogmasina neden olacaktir.

ii- Bilgi Kiiltiiriiniin Yetersizligi

Bilgi Toplumu organizasyonlarinda bilgi, hemen her alanda yogunluklu olarak

kullanilmaktadir. Bilginin bu sekilde kullanimi, ancak onun paylasimina baghdir. Bireysel

233 NOHR H., Einfiihrung in das Wissensmanagement,

www.iuk.hdm-stuttgart.de/ nohr/Km/KmLehre/ KmEinfVorlesung.htm, (13.09.2004)

2 BROWN S. J., DUGUID P., (Cev: 1.BINGOL), Enformasyonun Sosyal Yasami, Tiirk Henkel Dergisi Yay.-
15, istanbul, 2001, s., 28

255 NOHR H., Einfiihrung in das Wissensmanagement,

www.iuk.hdm-stuttgart.de/ nohr/Km/KmLehre/ KmEinfVorlesung.htm, (13.09.2004)
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diizeyde, insanlar genellikle bilgiyi paylagsmaya isteklidirler. Uzmanlik bilgisi de bu anlamda
bir gii¢c kaynagi olarak algilanir. Ciinkii, uzmanliktan dolay: elde edilecek bir statii ve deger
duygusu vardir. Ancak, bu tiir uzmanlagma egilimlerinde genel olarak bireyler, bilgiyi elde
tutma ve ona sahip olma egilimi gbsteriﬂer.256 Organizasyonel diizeyde ise, en 6nemli rekabet
faktorii olarak bilginin, saklanmasi, korunmas1 esastir. Orgiitsel kiiltiiriin, bilgi paylasimina
iliskin esneklige sahip olmamasi, bu ve benzeri nedenlerle gruplar veya bireysel anlamda
catismalar doguracaktir.

iii- Bilgi ve Bagh Teknolojilerin Yetersizligi

Teknolojinin kiiresel alanda siddetlenen rekabet iizerindeki etkileri ve ayni1 zamanda
teknolojinin kendisinin kiiresellesme ve rekabet siireclerini hizlandirdigi bilinmektedir. Hangi
sektorde olursa olsun bugiiniin isletmeleri, herhangi bir diizeyde teknolojiyi Orgiitlerinde
kullanmakta, piyasa kosullarinin zorlamasi ve olanaklar Slciisiinde de yenilikleri takip etmek
zorunda kalmaktadirlar.*’ Buna ragmen, bazen organizasyonlarin yeni teknolojik imkan ve
kabiliyetleri, takip edemedikleri veya ellerindeki teknolojik araclari giincelleyemedikleri
goriilmektedir. Calisanlarin faaliyetlerinde gereksinim duyduklari bu araglari, arzu ettikleri
diizeyde kullanamamalarinin  yan1 sira, elde edilen yeni teknolojik imkanlarin
dagitilmasindaki esitsizlikler veya calisanlarin yeni teknolojilere uyum saglayamamalar1 da
organizasyonlarda ¢atismalar neden olabilmektedir.

Diger taraftan, bugiiniin organizasyonlar1 icin bilisim teknolojileri vazgecilmezdir. Ne var ki,
bir grubun kavrama bagliliginin saglanmasi, sakli deneyimlere iliskin duygularin paylasilmasi
veya belirli bir ise iliskin bilginin diizenlenmesi agisindan bilisim sistemlerinin olanaklar
sinirhdir. Bilginin tiretilmesini saglayan insan becerileri, veri tabanlarindan daha cok iliskiler
ve topluluklar olusturmakla ilgilidir ve organizasyonlarin, duygusal bilgi ve sosyal
etkilesimleri vurgulayan egitimlere yatirim yapmalarim gerekli kilar. Yalmizca bilisim
teknolojilerine yatirrm yapmak organizasyon icerisinde bilgi iiretilmesini saglamaz.*® Bu
anlayisa sahip olmayan organizasyonlar veya yonetimlerin ¢alisanlardan beklentileri farklilik
gosterecektir. Iste bu farkliliklar ve ¢.alisanlarin bunlar1 karsilayabilme olanaklarinin
yetersizligi, organizasyonlarda ¢atismalara neden olacaktir.

iv- Stratejik ve Operasyonel Bilgi Yonetimindeki Uyumsuzluk

Stratejik bilgi yonetimi, organizasyon icerisindeki onemli iligkilerin yonetilmesi ve bilgi

calisanlar1 arasindaki isbirligi kosullarimin belirlenmesi amaciyla amaciyla uygulanir.

236 CELEP C., CETiN B., Bilgi Yonetimi, Ani Yaylnlar.ll, Ankara, 2003, s., 38
257 SIMSEK M.S., AKIN H.B., TekI}oloji Yonetimi ve Orgiitsel D§gi§im, Cizgi Kitabevi, 2003, s.,43
2% YON KROGH G., vd., Bilginin Uretimi, Disbank Kitaplari -1, Istanbul, 2002, s., 41
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Operasyonel anlamda bilgi yOnetimi ise; bilginin iiretilmesinden kullanilmasina kadar
organizasyon icerisindeki doniisiimiinii ifade eder. Her iki faaliyetin en Onemli noktasi;
kullanilacak bilginin, organizasyon stratejileriyle iliskilendirilmesidir.*’ Stratejik veya
operasyonel bilgi yonetimi baglaminda kullanilacak bilgilerin, genel orgiitsel stratejilerle
iliskilendirilmemesi yaninda, her iki yonetim islevinin birimlerin bilgi hedefleri veya
uygulamalar1 ile uyusmamast durumunda bir takim catigmalarin yasanmasi kac¢inilmaz
olacaktir.

v- Bilgi Hirsizligi

Organizasyonlarda bilgi hirsizlign iki sekilde ortaya cikabilir. Bunlardan birincisi;
organizasyonun gelistirdigi orijinal bilginin taklit edilmesi veya izinsiz/lisanssiz
kullanilmasidir. Digeri ise; organizasyonel bilgi kaynaklarmin gelistirilmis giivenlik
sifrelerinin kirilmast yoluyla ele gegirilmesidir.”® Her iki durumda da organizasyon
kaynaklarmin, i¢ veya dis unsurlarca haksiz ve yasadist olarak ele gecirilmesi nedeniyle
organizasyonda ¢atismalarin meydana gelebilecegi aciktir.

vi- Etkin Olmayan Bilgi Y06netimi

Bilgi yonetimi, organizasyonlar i¢in yeni bir alandir. Bilgi iiretiminin kirilgan bir alan olmasi
nedeniyle geleneksel yonetim tekniklerinin bu siirecte ise yaramadigi goriilmektedir. diger
yandan bugiin bir ¢ok isletmede uygulandigi sekliyle bilgi yonetimi; degisimci bir atlim
olmaktan daha c¢ok, kisitlayici bir paradigma niteligindedir. Bu anlamda bilgi yonetimi
uygulamasina gecen bir ¢cok organizasyonun igine diistiigii bir takim tuzaklardan s6z etmek
yerinde olacaktir. Bilgi yonetimi girisimlerinin bir cogu var sayimlara dayanmaktadir. Ancak
bu varsayimsal durumda bile, bir cok organizasyon bilgi ile enformasyonu bir tutmakta ve
bilgi cercevesini daraltmaktadir. Diger taraftan bilgi yonetimi siire¢ ve cercevesini belirleyen
bir takim ara¢ veya yontemlerin, gereginden fazla 6nemsenmesi, ¢alisanlarin diisiincelerini
yonlendirmenin yaninda kisitlayabilmektedir. Bu durum, yapi, mantik ve hiz anlaminda
stirecleri gelistirirken; yaraticilik, 6grenme ve gerekli sosyal baglarin kurulmasi agisindan
zayiflatabilmektedir.”®' Bunlara ek olarak, bilginin klasik bir varlik olarak goriilmesi, bilgi
yonetimi birimlerinin gorev, sorumluluk ve yetki tanimlarinin agikca yapilmamasi, bilgi
kaynaklarinin belirsizligi, asirt enformasyon yiiklemesi gibi nedenlerle de organizasyon

icindeki birey veya birimler arasinda ¢atismalarin dogmasina neden olabilecektir.

2% NOHR H., “Einfithrung in das Wissensmanagement”,

www.iuk.hdm-stuttgart.de/ nohr/Km/KmLehre/ KmEinfVorlesung.htm, (13.09.2004)
260 BROWN S.J., DUGUID P.,“Stolen Knowledge”,
www2.parc.com/ops/members/brown/papers/stolenknow.html (26.08.2004)

1 VON KROGH G., vd., Bilginin Uretimi, Disbank Kitaplari -1, Istanbul, 2002, s., 43
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2.2.3.Insan Kaynaklar1 Boyutu

Bilgi toplumu organizasyonlarinda ¢atismalarin dogmasina neden olabilecek son ve en 6nemli
unsur insan kaynagidir. Ozellikle anlik degisimlerin yasandig1 pazarlarda, rekabet iistiinliigii
elde edebilmenin temel kosulu; organizasyonun elindeki bilgiyi, en miikemmel sekilde
isleyen, ondan iistiin stratejiler yaratan calisanlardir. Bilginin temel is unsuru haline geldigi
Bilgi Toplumu’nda, bilgi ile ¢alisan —bilgiyi iireten, depolayan ve paylasan- bireylerin, klasik
yonetim becerileri ile faaliyete yonlendirilmesi, 6zendirilmesi oldukga giictiir.

Bu donemin insan kaynagi, klasik anlamda kol giicii —fiziksel emek- ile faaliyet gosteren
calisanlardan, gosterilen faaliyetler temelinde oldukca baskalagmistir. Ciinkii, bugiinkii
organizasyonlarda faaliyet gosteren bireyler, yaptiklar1 isin en az %70-80’ini beyin giicii

-zihinsel emek- ile yapmaktadnrlar.262

Bu durumda insan kaynaklarinin belirleyiciligini
saglayan, iki onemli faktorden s6z etmek gereklidir. bunlardan birincisi, siirekli ve nitelikli
egitimdir. insan kaynagimin, 6zellikle yaptii faaliyette fark yaratabilmesinin temel unsuru
alana iliskin yetkinliklerinin gelismis olmasidir. Diger yandan, eldeki bilgiden yeni bir bilgi
veya rekabet {iistlinliigi yaratabilmenin de temel kosulu, calisanlarin bu anlamda tam
donanimli olmalaridir. ikinci faktor ise; bireyin gecmisten bugiine ve gelecege tasimakta
oldugu deneyimlerdir. Ozellikle Bilgi Toplumu ile birlikte siklikla anilan orgiitsel 6grenme
kavramu ile bireyin gerek deneyimlerden ve gerekse diger bilgi kaynaklarindan bilgi veya
enformasyonlar elde etmesi ve paylasmasi esas alinmistir.

Bunlara ek olarak bugiiniin organizasyonlari, fark yaratmak adina giderek artan bir sekilde
insan kaynaklarina —egitim ve gelistirme faaliyetlerine- yatinm yapmaktadirlar. Insan
kaynaklar calismalarindaki en Onemli iiretim faktorii olarak kabul goren calisanlarin,
verimlilik ve etkinliklerini en yiiksek diizeye cikarmak i¢in hemen biitiin organizasyonlar
adeta hi¢ bitmeyecek ir yarisa girmislerdir. Bunun icin caligsanlarin siirekli olarak isteki
performanslan oOlciilmekte ve bu 6lciim sonunda basari, ddiillendirildigi gibi; bilgi ve beceri
seviyesindeki eksiklikleri tespit edilerek bu acgiklar egitimle giderilmeye calisiimaktadir.
Diger taraftan Bilgi Toplumu organizasyonlarinda faaliyet yiiriiten bireylerin, sirf tatminkar
bir iicret ile motive olabilecegini soylemek olas1 degildir. Birey, fiziksel ve zihinsel giicil,
deneyimleri ve egitim yolu ile kazandigi becerileri iiretime yansitirken; ayn1 zamanda

psikolojik bir alt yapiya sahip bir unsur olarak kolaylikla yonlendirilemeyecek bir varlik

262 NORDSTROM A K., RIDDERSTRALE J.,(Cev:E.KOPARAN), Delifiseklik, Kontext Kitap, Istanbul, 2000,
s., 17
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olarak kabul edilmektedir. Bu haliyle birey, aklin ve fiziksel diinyanin aciklamakta zorlandig1
bir ¢ok faktdrden etkilenmektedir.”®

Organizasyonlarda insan kaynaklar1 iizerindeki degisikliklerin, en onemli ve en karmagik
degisim unsurlarindan oldugunu sdylemek yanlis olmaz. Bilgi islem ve iletim teknolojilerinin
her gecen giin kendi kapasitelerini katlayarak gelismesi, organizasyonlarin bu tiirden
teknolojileri, seri olarak ig¢sellestirmelerine olanak tanimistir. Bu tiirden uygulamalar, ayni
zamanda calisanlar iizerinde veya onlarin bilgi, beceri ve tutumlarindaki degisiklikleri
beraberinde getirmistir. Tiim degisiklik uygulamalarinda, insan unsurunun da bu dogrultuda
degisim gostermesi gerekmektedir.”**

Bu degisimlere paralel olarak, bugiinkii organizasyonlardaki insan kaynagi klasik calisanlara
gore, bilgi islem ve iletisim araglarimi daha yogunluklu olarak kullanmaktadirlar. Ancak
organizasyonlarin bu anlamda kazanmaya calistiklar1 teknik beceriler, bir ¢ok halde
calisanlarin is yiikiinii eskiye oranla agirlagtirmis, ¢alisma hizlarimi yiikseltmis, bir cok
calisanin sahip olduklart becerileri yetersiz hale getirmis ve nihayet bazi durumlarda yapmais
olduklart isi timden ortadan kaldirmistir. Bu anlamda, giinbegiin organizasyonlar1 kaplayan
teknolojik imkanlar, yarattiklar1 yarardan daha ¢ok, sosyal alandaki negatif etkileri nedeniyle
calisanlar tarafindan direncgle l<ar$11anm1§lard1r.265

Biitiin bunlara ragmen, ozellikle bilginin tiretilmesi ve karar verme siireclerinde etkinlikleri
nedeniyle organizasyonlarda faaliyet yiiriiten bireylerin {istiinliigii yok edilemez. Ancak,
bilgiye odakli sistem kendine aykiri buldugu veya uyusmaz unsurlari, dogasi1 geregi siireg
disina itmektedir. Her ne kadar insan kaynag, bilgiyi kontrol altinda tutan tek gii¢ olarak
bugiiniin organizasyonlarinda ©ne ¢ikmis olsa da beklenti ve gereksinimlerinin
karsilanmamas1 durumunda kolaylikla sistemi alasagi edebilmektedir. O halde bugiiniin
organizasyonlarinda calisanlar, iyi yonetildiklerinde deger ve iistiinliik; tam aksi durumda ise,
organizasyon i¢in onemli kayiplar doguran bir etmen olarak kabul edilmelidir.

Bilgi Toplumu organizasyonlarinda, insan kaynaklarina bagli olarak ortaya cikabilecek
catigmalarin genel nedenleri asagida siralanmistir:

i-Egitim ve Gelistirme Olanaklariin Yetersizligi

Bugiiniin organizasyonlarinda faaliyet yiiriiten calisanlar, hem isin planlanan diizeyde
gerceklestirilmesi, hem de kendi entelektiiel becerilerinin gelistirilmesi adina, her gegen giin

daha fazla egitim talebi ile organizasyonlar1 zorlamaktadirlar. Bu tiirden egitim faaliyetleri

28 ULSEVER C.L 21. Yiizyilda Insan Yonetimi, Om Yay., Istanbul, 2002, s., 76
2** SABUNCUOGLU Z., TUZ M., Orgiitsel Psikoloji, Furkan Ofset, Bursa, 2003, s., 262
265 SIMSEK M.S., AKIN H.B., Teknoloji Yonetimi ve Orgiitsel Degisim, Cizgi Kitabevi, 2003, s., 293
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266 Ciinkii, her gecen giin is yasamina

sonu gelmeyecek olan bir siireci ifade etmektedir.
eklenen faaliyetlere iligkin yeni usul ve esaslar ile bagli teknolojik imkanlar, bunlara uyum
saglamas1 gerekli olan c¢alisanlarin da aym diizeyde mevcut bilgi ve becerilerini
giincellemelerini ve hatta daha da ileriye tasimalarini zorunlu kilmstir.

Bilgi Toplumu organizasyonlari, temel olarak bilgi ve becerileri geliskin uzman bireylerin
faaliyet yiiriittiigli yapilardir. Ancak, belirli bir alanda elde edilen bigimsel egitim, eger farkli
gelisim firsatlan ile desteklenmezse, kisinin uzmanlhigi; her gecen giin yeni bir teknolojik
firtinanin etkisi altinda kalan is yasaminda, anlik etki uyandiracaktir. Uzmanlik giiciiniin uzun
soluklu olmasi, organizasyon i¢in deger ve fark yaratmasi ile birlikte calisan igin tatmin
saglamas1 beklentilerinin gerceklesmesi, ancak calisanlarin siirekli egitim ve gelistirme
firsatlari ile desteklenmesi vasitasiyla olurludur.

Bu anlamda herhangi bir organizasyon, calisanlar igin siirekli egitim ve gelistirme firsati
sunmuyor ve yaninda c¢alisandan yiikse performans, verimlilik ve etkinlik bekliyorsa;
calisanlarm negatif tepkiler olusturmalarinda neden olur. Ozellikle teknolojik imkan ve
kabiliyetlerin sinirsiz giigleri karsisinda, kendini yenilenmemis, tam donanimli hissedemeyen
ve bu anlamda organizasyondan gerekli destekleri alamayan calisanlarin, uyusmaz davranislar
sergilemeleri kaginilmazdir. Dolayisiyla c¢alisanlar igin tatmin saglamayan, egitim ve
gelistirme olanaklar1 veya kisith destekler, insan kaynaklar1 temelli ¢atigmalarin nedeni
olabilecektir.

ii-Motivasyon ve Orgiitsel Baglilik Sorunlar

Bireysel davraniglarin i¢inde her ne kadar arzu ev amaglar sakli ise de bunlarin yaninda,
kisinin davramisimi etkileyen ve yon veren bir ¢ok uyarici unsur mevcuttur. Bunlar genel
olarak, cevresel kosullar, kisisel izlenimler, sosyal cevre ve kiiltiiriin etkisi ile torpiilenir, gizli
giiclerini kaybeder veya yon degistirerek bagka arzu veya istekler halinde olusabilir. Su halde,
kisinin yasadigi ortama, sosyal ve Kkiiltiirel cevreye, Orf ve adetlere uymayan arzu ve
ihtiyaglarindan dogan giidiiler giiclerini devam ettiremezler. Aksine kisinin yasadigi ortama
uyan arzu ve ihtiyaclar, kabul edilebilir, benimsenebilir ve karsilanabilir. Organizasyonlarda
faaliyet gosteren birey, arzu ve ihtiyaclarin1 yonetimin kendisine sundugu araclar vasitasiyla
tatmin eder ve boylece is gorme arzusu artar. Kisinin amaglarina ulasmasina yardimci olan ve
dis cevresinden gelen bu araglar, onun faaliyet yiiriittiigii organizasyonun amaclarini

benimsemesine ve bu ugurda ¢abalarini1 yogunlastirmasina yardim eder.”®’

266 AKDEMIR A., Vizyon Yonetimi, Avrupa Insan Kaynaklarl Merkezi Yay., Istanbul, 1998, s., 83
267 EREN E., Yonetim ve Organizasyon, Beta Yay., Istanbul, 2003, s., 555
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Bugiiniin organizasyonlarinda caliganlarin, ge¢mise oranla daha fazla sorumluluk {iistlendigi,
bilgi ve beceri diizeyleri ile etkinliklerinin alabildigine arttig1 ve is yasaminda oldukca fazla
avantaj veya firsatlar yakaladiklar1 bilinmektedir. Bu ve benzeri nedenlerle Bilgi Toplumu
organizasyonlarinda calisanlarin, klasik giidiileme araglari ile yonlendirilemedigi, bu anlamda
klasik 6diil ve degerlendirme sistemleri ile 6zendirme araglarinin islerliklerinin kalmadigi
goriilmektedir.

Bunlara bagl olarak, calisanlarin organizasyonlar karsisinda giiclenmesi, orgiitsel bagliligin
zayiflamasi, kariyerin bir orgiitle sinirli kalmayip siklikla is degistirmelerin yasanmasi, uzun
stireli is ve istihdam olanaklarinin azalmasinin yani sira, basarinin dl¢iisii olarak gelir ve sahip
olunan varliklarin arttirilmasi, bireysel isin gelistirilmesi ile is ve aile arasinda bir denge
saglanmasi gibi bir cok nedenden dolay1 ¢alisanlarin, organizasyondan kolaylikla ayrildiklar
goriilmektedir.*®®

Diger taraftan calisanlar ile orgiit arasinda, calisanin orgiitte kalarak yiiksek diizeyde bir is
performansini gostermeyi taahhiit etmesi, orgiitiin ise, calisanlara siirekli is ve terfi firsatlari
saglamasin1 ifade eden psikolojik sozlesmelerin, yoOnetsel veya Orgiitsel degisimler
baglaminda degisime ugradig: bilinmektedir. Bu degisimler; ise ve orgiite bagliligin azalmasi,
is ahlakinda meydana gelen bozulmalar olarak ifade edilmektedir. Bunlara baglh olarak
calisan profili de farklilagsmakta; orgiite fiziksel yakinlik, biirokratik kontrol ve is siiresi olarak
daha az bagli bir sézlesmeli calisanlar grubu dogmaktadir.”® Her gecen giin daha fazla sosyal
taninma, giic ve otorite beklentisi ile orgiitleri zorlayan bu tiirden calisanlarin, beklenti ve
arzularinin kargilanmamasi durumunda ¢atismaci davranislara yoneldigi ve bu anlamda yeni
catisma kaynaklar yarattiklar goriilmektedir.

iii-Kusak Uyusmazliklar

Bilgi Toplumu beraberinde meydana gelen temel degisimler —sosyal hareketlilikler, bilginin
artan Onemi ve yaratici degisimler gibi-, Ozellikle genc bireylerin, her gecen giin
yetkinliklerini daha da ¢ok arttirmalarina olanak tanimustir.””® Organizasyonlarda faaliyet
gosteren bu geng bireyler, artan yetkinlikleri paralelinde, organizasyonlar i¢in vazgecilmez
unsurlar haline gelmislerdir. Deger ve bilgi yaratan, gelistiren; bilgi islem ve iletisim
araclarim kullanan, kodlayan; kisacas1 dalgali pazarlarda her tiirlii iistiin rekabet stratejisini

gelistiren ve uygulayan bu genc calisanlarin, organizasyonlardan beklentileri de Onemleri

268 SOYSAL A., “Kiiresellesen Is Hayatinda Yeni Kariyer Yaklagimlar1”, II: Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yo6netim
Kongresi Bildiriler Kitabi, Kocaeli, 2003, [zmit, s., 659

269 ERDOGMU$ N., DOGAN O., “Orgiitsel Degisimler ve Yeni Kariyer Yaklasimlar1”, II. Ulusal Bilgi,
Ekonomi ve Yonetim Kongresi Bildiriler Kitabi, Kocaeli, 2003, s., 651

20 DRUCKER F.P., NAKAUCHI I., Die Globale Herausforderung, Econ Verlag, Dusseldorf, 1996,s., 135
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Olciisiinde artmistir. Bu hiperaktif calisanlar1 elde tutmak ve bdylece rekabet iistiinliiklerini
devam ettirmek isteyen organizasyonlar, bir taraftan onlarin beklenti ve isteklerini yerine
getirmeye c¢alisirken;  diger taraftan diger calisanlarin veya yoneticilerin egitim ve
gelismelerine olanak saglayacak caligsmalara da girismislerdir. Her ne kadar organizasyonlar,
iki grup arasinda yetkinlikler acisindan denge kurmaya caligsa da klasik becerilere sahip
yoneticilerin ve ¢alisanlarin, yeni ¢alisma sistemleri ile teknolojik araclara uyum
saglayamadiklar1 goriilmektedir. Ozellikle bilgi yogun ve teknolojik araclarla calisma
konusunda, yeni ¢alisanlarin gerisinde kalan standart ¢alisanlar ve yoneticiler ile hiperaktif
geng¢ calisanlar arasinda onemli uyum sorunlarinin yasandigi ve zaman zaman kiran kirana
rekabet ortamlarinin olustugu da bir gercektir. Boyle bir durumda, bazen bilgi ve beceri
diizeyi yiiksek calisanlarin; bazen de beceri diizeyi yiiksek olmayan standart calisanlarin
neden oldugu catismalar, kacimilmaz hale gelmistir. Diger taraftan degisime ayak
uyduramama nedeniyle direnen standart c¢alisanlarin; organizasyonda olumsuz bir iklim
yarattiklari, Ozellikle diislinsel alanda genc¢ calisanlar ile uyusamadiklari, algi, tutum ve
davranigsal alanlarda yetersiz kaldiklar1 sdylenebilir. Bu ve benzeri nedenlerle ¢ogu zaman
organizasyonda gerilime neden olmakta ve hatta bazen de organizasyondan ayrilmak
durumunda kalmaktadirlar.

iv-Orgiit Kiiltiiriindeki Olumsuzluklar

Bilgi Toplumu olma yolundaki organizasyonlar, oncelikle kendi yetkinliklerini ve zayif
yonlerini analiz etmek durumundadirlar. Biitiinsel bir degisimi ifade eden bu yaklagim,
ozellikle uzun bir zaman sonucunda olusan oOrgiit kiiltiiriinde de (organizasyon igindeki
isleyis, iliski ve yasantiy1 belirleyen biitiinsel kurallar, inanglar ve degerler) yeni sartlar
ekseninde doniisiimlerin gerceklestirilmesini zorunlu kilmaktadir. Her ne kadar bilgi
organizasyonu olmak iizere harekete gecen organizasyonlar, stratejik alanda bir ¢ok degisim
gerceklestirmislerse de bu degisimlerin operasyonel yansimalarinin olumsuz olmasi
durumunda, bir ¢ok bilgi calisanim etkilemesi kaginilmazdir. Ozellikle her tiirden calisanlar
arasindaki isbirligi, paylasim ve katihmi belirleyen kurallar ve degerlerin tam olarak
yerlesmesi icin uzunca bir zamana gereksinin duyulmasi, siire¢ icerisinde yapilacak
faaliyetlerin arzu edilen diizeyde gerceklestirilmesini engelleyebilir. Diger taraftan, orgiit
kiiltiirtintin bir takim giincel uygulama ve kurumsal politikalarin etkisi altinda kalmasi, yine
ayn1 diizeyde bilgi ¢alisanlarimi negatif olarak etkileyecektir. Bu negatif etkilenme ve
yetersizlikler, organizasyon icerisinde hem bireysel ve hem de calisanlar arasinda gerilim
olugsmasina ve kacmilmaz olarak bireylerin catismaci davramiglar sergilemelerine neden

olabilecektir.
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v-Psikolojik Baski ve Gerginlikler

Bugiiniin organizasyonlarinda ¢alisanlar, giderek daha fazla stres, rahatsizlik, duygusal saldirt
ve baskiya maruz kalmaktadirlar. Ozellikle bilgi calisanlarindan beklenen iist diizey
etkinliklerin, performans ve verimlilik iizerinde olumsuz etkiler yarattigi bilinmektedir. Bu
anlamda yasanan gerilimlerin en 6nemli kaynaklari, zaman baskis1 (¢cakisan oncelikli isler,
teslim tarihleri ve is programlari), yetersiz destek, ast ve iistle iliskilerde uyusmazliklar,
basarisizhik endisesi, yeterince acik olmayan beklentiler ve degisimdir.*”!

Her gecen giin giderek artan rekabet ve bu paralelde azalan pozitif sosyal iliskiler,
organizasyonlarda faaliyet gosteren bireyler agisindan bakildiginda, en Onemli gerilim
kaynag olarak goriilmelidir. Ozellikle orta kademe yonetici veya birlikte ¢alisilan bireyler
tarafindan uygulanan, yildirma, baski ve duygusal saldirilar, edilgen durumdaki ¢alisanlarin
performanslarinda O6nemli Olgiide azalmalara neden olabilecek ve hatta bu gerilimi
kaldirmayacak calisanlarin organizasyondan ayrilmalar bile sz konusu olabilecektir.

Bugiin bile bir ¢ok organizasyonda isleyis ve iligkileri belirleyen kurallar1 uygulayanlarin, bu
kurallara uyma bigimleri etik degerler agisindan farklibik gostermektedir. Ornegin, bazen
caligsanlara esit davranilmamakta, kayirma ve ayirimcilik yapilmakta, gorev ve yetki kotiiye
kullanilmakta veya performans degerlemeleri her zaman gercegi yansitmamaktadir. Zaman
zaman basarili olanlar ile olamayanlar arasindaki ayirim objektif olarak belirlenmemekte ve
bu anlamda egitim farkliliklarina, yetenege ve deneyime onem verilmemektedir. Buna karsilik
zaman zaman yaranma ve dalkavukluk onemsenmekte, dedikodu artmaktadir. Yildiran,
korkutan ve tehdit eden davranislar, gormezden gelinerek cezasiz birakilmaktadir. Bu tiir etik
dis1 davranislar, orgiitlerde yildirma siirecinin baglamasina, geliserek siirekli hale gelmesine
ve gizlenmesine ortam hazirlamaktadir.’”* Iste biitiin bu baski, yildirma, tehdit ve duygusal
saldirilar biitiinsel olarak, calisma ortaminda olumsuz ve kaotik bir iklimin olusmasina neden
olabilmektedir. Ozellikle Bilgi Toplumu organizasyonlarinda denetimsiz yonetim egilimli
uygulamalar, siireclerdeki yonetici etkinligini en aza indirgemistir. Bu durumda, calisanlar
arasinda meydana gelebilecek psikolojik baski ve gerginlikler, catismalara neden
olabilecektir.

2.3.Bilgi Toplumu Orgiitlerindeki Catisma Alanlar

Bilgi Toplumu organizasyonlarinda meydana gelen ¢atismalar, klasik catisma alanlarindan

uzaklagmis, yeni tamimli alanlara iliskin degildir. Her ne sekilde meydana gelirse gelsin,

"' BRAHAM J. B., (Cev:V.DIKER), Ates Altinda Sakin Kalabilmek, Hayat Yay.: 28, Istanbul, 2002, s., 38
72 YUCETURK E. E., “Bilgi Caginda Orgiitlerin Goriinmeyen Yiizii: Mobbing”, II. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve
Yonetim Kongresi Bildiriler Kitabi, Kocaeli, 2003, s., 801
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biitiin catigsmalar temelde, bireysel, grupsal ve makro bir alam isaret edecek sekilde
organizasyonel alanlar olmak iizere ii¢ alanda ortaya ¢ikmaktadir. Buradan hareket edilerek,
her bir alanin birbiri ile iliskilendirilmesi sonucu, birey-grup, grup-organizasyon veya birey-
organizasyon etkilesiminin doguracag: farkli bilegske alanlar da olusturulabilir. Ancak belirli
bir sabit diizlemi ifade edecek sekilde yapilan bu tiir siniflandirmalar, her ne kadar ¢atisma
alanlar1 konusunda ortak goriisleri gosterse de burada anilan alanlara atif yapilmak iizere, yeni
bir bakisla farkli ii¢ alana isaret edilecektir. Normatif, stratejik ve operasyonel olarak
isimlendirilebilecek bu alanlar, esas olarak yonetim ve organizasyon faaliyetlerinin ii¢ ortak
alanin1 nitelemektedir. Organizasyon icerisinde yapilagelen biitiin faaliyetler temelde,
normatif (organizasyon kiiltiirii, normlar ve kurallar)*”, stratejik (genel politikalar, hedefler)
ve operasyonel (somut uygulamalar, faaliyetler, siire¢ler) alanlara iliskindir. Bu nedenle, Bilgi
Toplumu organizasyonlarinda meydana gelebilecek catismalarin, -taraflart kimler veya ne
olursa olsun- bu ii¢ alana iliskin olacagini sdylemek yanlis olmayacaktir.

2.3.1.Normatif Alan

Bireyleri bir takim amaclar etrafinda bir araya getiren isletme organizasyonlari, toplumlarda
birer alt kiiltiirel alanin olusmasina neden olurlar. Organizasyonlarin sahip olduklan kiiltiir,
bir tist evren olarak ulusal kiiltiirlerden 6geler tasir, onunla etkilesim halindedir; ancak
kendine 6zgii bir deger ve semboller sistemine de sahiptir. Bu alanda yapilan ¢alismalarda,
degisik {iilkelerdeki isletmelerde kullanilan teknolojinin ve buna bagli organizasyon
yapilarinin, dis gelismelerden etkilenmesine karsin; organizasyon icindeki tutum, davranis ve
yonetsel iliskilerin ulusal kiiltiire 6zgii nitelikler tasidig belirtilmektedir.>*

Sosyal veya grupsal normlar; gecmis veya simdiki grup etkilesimlerinin sayisiz iriinlerini
kapsayan bir terimdir. Bu {iiriinler arasinda; sosyal degerler, standartlar, gelenekler, adetler,
toreler, folklor, kurallar ve modalar yer almaktadir. Bu kapsamda sosyal normlar; grup
etkilesimi sirasinda olusan ve ilgili uyaran durumlarinda iiyelerin davraniglarimi diizenleyen
deneyim ve davrams kriterlerine denk gelir. Hemen eklemek gerekir ki; burada bahsi gecen
sosyal normlar, 0zdes degillerdir. Diger taraftan bu tiir deger kiimeleri; kisi, grup veya
organizasyonlar icin 6nemli durumlarda beklenen davranislarla ilgili standart genellemeleri

temsil etmektedir. Bu nedenle kisiler, nesneler veya durumlarla iligkili olarak davranis

> hitp://www.olev.de/n.htm (06.09.2004)
2% SABUNCUOGLU Z., TUZ M., Orgiitsel Psikoloji, Furkan Ofset, Bursa, 2003, s., 32
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tarzlarinin degerlendirilmesini gerektiren, deger yargilarini icerdiklerini de sOylemek yanlis
olmayacaktir.””

Bilgi Toplumu paralelinde organizasyonlarda meydana gelen koklii degisimler, siiphesiz ki
biitiinsel olarak o6rgiit kiiltiiriinii de etkilemistir. Orgiit kiiltiiriinii olusturan ve temel olarak
orgiit icerisindeki isleyisi, iliskileri ve davranig kaliplarim1 bigimlendiren normlar, degerler,
mitler, basar1 oykiileri ve kurallar da bu dogrultuda degisime ugramistir. Ciinkii, en temelde
organizasyonun faaliyetlerini yiiriittiigii ve siki sikiya iligkili oldugu cevre ile birlikte
organizasyonun Yyiiriittiigii faaliyetlerin seyri ve niteligi de farklilasmistir. Bunlara ek olarak
organizasyonlarda, eskiye oranla giderek sayilar1 artan yeni bir ¢alisma grubu —bilgi iscileri/
calisanlari- ortaya cikmustir. Bu yeni calisma grubu biitiiniiyle, organizasyondaki iliski ve
isleyisin degismesine yol agmis, klasik standartlar, degerler ve kurallar bu grubun beklenti ve
gereksinimlerini karsilayamaz hale gelmistir. Diger yandan giderek nicel ve nitel olarak
farklilagan miisteri ve diger paydaslarin talepleri ile yasal diizenlemeler, bir sosyal grup olarak
organizasyonlarin postmodern yapi ve anlayislar gelistirmelerine ve benimsemelerine yol
acmistir. Organizasyonlar1 normatif degisikliklere siiriikleyen bu ve benzeri baskilarin zaman
zaman uyusmaz, ayrilik¢i veya aykirt davraniglara doniismesi ve bununla birlikte biitiinsel
olarak taraflarda gerilim yaratmasi kaginilmazdir.

Ote yandan ideal davrams, ortak defer veya iistiin standart davrams olarak
isimlendirilebilecek norm veya degerlere, kisaca yeniden bicimlendirilen orgiit kiiltiiriine gore
gosterilecek sapma davraniglarina, bu degerlere uygun hareket edenlerce olumsuz yonde tepki
gosterilecektir.”’® Bunlara ek olarak, genel faaliyet cercevelerini belirleyen etik kurallara ve
sosyal sorumluluk temelli normlara aykir1 hareket etme egilimlerinin de bugiiniin ¢aligma
ortamlarinda hos karsilanmayacag acgiktir. Bu ve benzeri olumsuz tepkilerin gruplar, kisiler
veya organizasyonlar arasinda catigsmaya yol agmasi ka¢inilmazdir.

Kisilerin, gruplarin veya organizasyonlarin, yasamlarim siirdiirmek amaciyla karsilikli islev
ve davranislara®”’ iliskin beklentilere girmeleri olagandir. Bu davranis veya beklentiler, belirli
bir siire sonra istikrara kavusmakta ve kaliplasmis kavramlar haline gelmektedir. Yerlesik
kavramlar; her birey, grup veya organizasyon i¢in baglayici niteligi olan norm, deger veya
ilkeleri ifade etmekle anilan bu simiflar i¢in belirli sorumluluk alanlarinin da olusmasini
saglayacaktir. Boyle bir durumda, iligkinin taraflarinca onceden belirlenen bu cerceveye

aykinn hareket etmek isteyen veya kendi cerceve kavramlari paralelinde davranislar

275 SERIF M,SERIF W.C. (Cev:M.ATAKAY,A.YAVUZ), Sosyal Psikolojiye Giris I, Sosyal Yayinlar, Istanbul,
1996, s., 240

276 a.ge.,s., 15

277 a.ge.,s., 162
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sergilemeye calisan bireylere karsi —tersine bir isleyisten de s6z etmek miimkiindiir-,
toleransli davranilmasit beklenemez. Beklentileri karsilamayan degerlerin, inan¢ veya
normlarin, hangi taraf acisindan bakilirsa bakilsin, catismalara yol agmayacagini iddia etmek
yanlis olacaktir.

Ote yandan bireysel davramslarin, icinde faaliyet gosterilen biitiin siireclerin dinamik bir
biitiinii olarak nitelendirilmesi, biitiinsel olarak organizasyonlarda gerceklestirilmesi
diigiiniilen degisimler i¢in, Oncelikle etkili sosyal referanslar ve destek kiimelerinin de
olusturulmasim gerekli kilar.”’® Biitiin bu sosyal desteklerden veya referans gruplarindan
arindirilmig ve otoriter bir anlayisin driinii olarak gelistirilmek istenen, sosyal normlar,
degerler, kiiltiir, kurallar, inanglar ve hikayeler, karsilikli rol ve statii iliskileri, yaptirimlar
gereksinmeleri karsilamayacag gibi; catismaci davraniglar azaltmak iizere tasarlanmalarina
ragmen, yeni bir alanda farkli ¢catismalara yol agabileceklerdir.

Normatif alan ¢atigsmalarina iligkin en uygun 6rnekler, liretimle veya yapilan isin miktari ile
ilgili grup normlarini arastirmayr hedef alan bir takim arastirmacilarin ortaya koydugu
bulgulardir. Buna gore;organizasyonlarda daha fazla iiretilebilecegi halde bazi grup normlari
cercevesinde, her bir {iyenin belirli sinirlara kadar iiretim yapmasi beklenir. Sinir1 asanlar
veya sapma davranisi gosterenlerin sayginlign azalir. Onlart topluluga cekmek icin,
onaylamama, alay kiicimseme, uyar1 ve hatta fiziksel cezalar gibi cesitli yollara bas
vurulur.*”

Normatif alanda yasanabilecek catigmalara iligkin genel 6rnekler asagida sunulmustur:
-Organizasyonun kiiltiirel yapisinin, degisen i¢ ve dis ¢cevrenin beklentilerini karsilamamasi,
-Giderek onem kazanan etik degerler ile sosyal sorumluluklar karsisindaki yetersizlik,
-Bireysel inang ve degerler sistemi ile organizasyonun normatif yapisinin ¢elismesi,
-Paydaslarin tamamina hitap etmeyen 6diil ve degerlendirme sistemleri,

-Tek yonlii vizyonlar,

-Yeni normlara aykirt ve degismesi zaman alan genel standartlar ve davrams kaliplari.

Biitiin bu aciklamalardan sonra, Bilgi Toplumu anlayis ve uygulamalarina paralel olarak
hemen her alanda koklii degisimlere sahne olan organizasyonlarin, i¢ ve dis gevresi ile isleyis
ve iligkilerini belirleyen kiiltiirel yapisina iligkin degisimler; yeni sartlara, diizenlemelere,
calisan veya miisteri siniflarina, beklentilere, siireclere ve rekabet kosullarina odaklanmalidir.

Normatif alanda yapilmasi gereken bu degisimlerin, isletme genelinde faaliyet gosteren biitiin

28 KRECH D., CRUTCHFIELD S.R., (Cev:E.GUNGOR), Sosyal Psikoloji, Otiiken Yayinlari, Istanbul, 1999,
s., 302

2 SERIF M,SERIF W.C. (Cev:M.ATAKAY,A.YAVUZ), Sosyal Psikolojiye Giris I, Sosyal Yayinlar, Istanbul,
1996, s., 171
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sosyal gruplar temsil eder nitelige sahip olmamasi, diger taraftan toplumsal beklentileri
karsilamamas1 veya yeni diizenlemelere cevap verecek diizeye erisememesi, farkli taraflari
olan ve fakat ortak bir temele dayanan ¢atigmalar1 beraberinde getirecektir.

2.3.2.Stratejik Alan

Strateji kavramina iliskin farkli tanimlamalar vardir. Geleneksel olarak strateji; Latince
‘strategia’- komutanlik anlamina gelmektedir. Bu nedenle kavram uzunca bir siire, askeri bir
anlam tasimistir. Buna gore strateji; savas sanati ve bir savasta sonuca gitmek icin yapilacak
askeri harekat planlamasi ve uygulamasi bilimidir. Modern anlamda ise; isletmenin hangi isi
yaptigin1 veya yapmak istedigini; ne tiir bir isletme oldugunu veya olmak istedigini
tamimlayan amac, hedef ve gorevlerin tiimii ve bunlarn gergeklestirmek icin gerekli
yontemlere verilen isimdir. Buna benzer olarak yapilan bagka bir tamimlamada stratejinin;
isletmeye yon vermek ve rekabet iistiinliigii saglamak amaciyla i¢ ve dis ¢evrenin siirekli
analiz edilerek uyum saglayacak amaclarin belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi ve gerekli
ara¢ ve kaynaklarin yeniden diizenlenmesi siireci oldugu belirtilmistir.**’

Diger bir kaynakta ise isletme yOnetimi acisindan stratejinin tanimi su sekilde
yapilmgtir:Isletmenin cesitli fonksiyonlar: arasinda meydana gelebilecek karisikliklari
acikliga kavusturan ve genel amaglart belirleyen oOzellikleri diizenleyen, ekonomik bir
ortamda isletmenin optimuma ge¢mesi ile ilgili secimsel kararlar biitiiniidiir. Bu secimler bir

281 Su halde strateji,

canli gibi isletmenin yasamasini ve gelismesini garanti altina alacaktir.
isletmenin gelecek donemlerde Oniinii net olarak gormesini saglayacak ve isletmenin kendi
sartlar dahilinde se¢imine birakilmis kurallar1 kapsamaktadir.

Bu tanmimlardan da anlasilacagi iizere stratejinin temel amact; isletmeleri belirsizlik
ortamindan kurtarmak ve istenilen sonuglara ulagmasini saglamaktir. Ciinkii, strateji, bir
isletmenin amaci dogrultusunda firsat¢i olmasina imkan tanir. Firsatlara, ancak bir stratejinin
var olmasi durumunda karar verilebilir. Aksi takdirde isletmeyi istedigi sonuglar1 almaya
gotiiren gercek adimlarin neler oldugu, hedefleri degistirmenin ve kaynaklari bolmenin ne

282 Su halde strateji,

anlama geldigi konularinda net yargilara varmak miimkiin olmayacaktir.
her durumda organizasyonun basariya ulagsmasi adina yapilan ongoriileri ifade eder. Fakat bu
ongoriilerin, duragan ve belirli sinirlar1 olan bir yapiy1 isaret etmesi olanakli degildir. Ciinkii

organizasyonlar, hizliligin belirleyici oldugu yeni sektorel yapilanmada, siirdiiriilebilir rekabet

280 DiNCER 0., Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Beta Yayinlari, S.Baskl, Istanbul, 1998, s., 17
281 EREN E., Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Beta Yay., 5. Baski, Istanbul, 2000, s., 5
282 DRUCKER F.P., 21. Yiizyil I¢in Yonetim Tartigmalari, Epsilon Yaynlari, 2.Baski, Istanbul, 2000, s.,53
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istlinliigii elde etmek adina, mekanik ve duragan stratejiler yerine, esnek, organik ve uyum
yetenegi yiiksek stratejileri benimsemek durumundadirlar.

Strateji, her seyden Once yeniligi, ilerlemeyi ve siirekli olarak isletmenin ¢evresine uyum
saglamasint veya cevre ile karsilikli uyusum icinde olmasini saglayarak meydana gelen
degisiklikleri kontrol altina almaya déniik bir ara¢ olarak goriilmelidir.®*> Bu durumda
stratejik alanda, herhangi bir sekilde sansa, metafizik uygulamalara veya rastgelelige yer
verilmemektedir. Bu nedenle bir organizasyon igin stratejik alan, en iyi firsatlarin ve
uygulamalarin esas alindigi model veya yontemleri igeren bir yapiy1 temsil etmektedir.

Biitiin bunlardan sonra stratejinin ilgilendigi temel alanlarin, yonetim sistemi, pazar basarisi,
isletme araclar1 ve paydaslardan olustugu soylenebilir. Karar sistemi, organizasyon yapist,
isletme Kkiiltiirii ile tiim yardimci yonetsel araclar yonetim sistemini olustururken; {iriin,
pazarin yapisi, isletmenin kullandig: teknoloji ve pazarlama ile verimlilik yaratma konulari,
pazar bagarisinin unsurlari arasinda sayilmaktadir. Isletmenin kullandig iiretim malzemeleri,
enerji, finansal araglar ve sahip olunan teknik bilgi, stratejik agidan isletme araglar1 olarak
nitelendirilebilir. Ayrica orgiit ¢alisanlar, tedarikciler, ortaklar, miisteriler gibi isletmenin
temel paydaslan yine stratejik a¢idan olduk¢a 6nemli unsurlar olarak gbriilmelidir.284

Biitiin bu agiklamalardan anlasildig {izere strateji ile organizasyonun amaclari1 ve bu amaglar
gerceklestirmek iizere kullanacagi araglar arasmda siki bir iliski vardir. Ozellikle Bilgi
Toplumu organizasyonlarinda meydana gelebilecek catismalar icin, uygun alanlar olarak
goriilen stratejilerin belirlenmesi, benimsenmesi ve uygulanmasi siireglerinde, bu iliski goz

oniinde bulundurulmahdir. Buna gore bu iliskinin yonii asagida gosterilmistir:*>
STRATEJI

/ N\

AMACLAR +—— ARACLAR

Sekil 2.10.: Strateji-Amaclar ve Araclar iligkisi

3 Kiiciik ve Orta Olcekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme Idaresi Baskanligi, “Strateji ve Stratejik Yonetim”,
Subat, 2004, Ankara, s., 4

28 ASUNAKUTLU T., COSKUN B., “Stratejik Yonetimde Orgiitiin Roliine iliskin Bir Degerlendirme”, DEU.
SBE. Dergisi, Cilt:2, Sayi:4, 2000, s., 20

285 EREN E., Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas1, Beta Yay., 5. Baski, Istanbul, 2000, s., 6



150

Sekle bagh bir yorum yapmak gerekirse, organizasyonun yogun rekabet edebilirligini
saglamak iizere dinamik ve uygulanabilir, rasyonel amaglar belirlemesi zorunludur.
Organizasyona Ozel belirlenen bu amaglara ulagsmak {izere yapilacak uygulamalari,
faaliyetleri, siirecleri ve kurallan belirleyen kararlar stratejiyi olusturmaktadir. Yani amaglarin
belirlenmis olmasi tek basina yeterli degildir. bu amaclara ulastiracak gii¢lii ve uygulanabilir
stratejilerin de aymi1 paralelde saptanmasi gereklidir. Diger taraftan organizasyonun amaclarina
ulagsmak iizere kullanacagi maddi veya maddi olmayan biitiin varliklarin1 da araglar bashig
altinda degerlendirmek mimkiindiir. Su halde, her ili¢ kavram arasinda, organizasyonu
basariya tasimak agisindan siki sikiya birbirine bagl bir iliski vardir. Biitiin bunlardan acik¢a
anlasilacagi {izere, bir organizasyon igin stratejik alan; biitiinsel olarak organizasyonun,
mevcut ve gelecek planlarini, amaclarini, vizyon ve misyonunun yaninda biitiin kaynaklarini
icine almaktadir. Diger yandan, birbirleri ile ahenkli calisgan birimlerden meydana gelen
organizasyonun genel stratejileri, tek tek biitlin birimlerin spesifik stratejilerinden olusacaktir.
Bilgi Toplumu organizasyonlarinda, stratejik alanda meydana gelebilecek ¢atismalara iliskin
genel nedenler asagida sunulmustur:

i-Stratejilerin agik ve tutarli olmamasi,

ii-Stratejilerin ¢cok kesin olarak belirlenmesi, esneklikten uzak olmasi,

iii-Strateji belirleme agamasinda derinligine arastirmalarin yapilmamast,

iv-Stratejilerin belirlenmesinde genel katilimin saglanmamasi,

v-Organizasyonun genelini temsil edecek bir stratejiden yoksunluk,

vi-Organizasyon stratejisi ile amaglar arasindaki uyumsuzluk,

vii-Organizasyonun sahip oldugu araclarin yetersizligi,

viii-Stratejilerin, uygulayicilar tarafindan anlasilamamasi veya benimsenmemesi.
ix-Stratejilerin, degisen cevre ve teknolojilere bagh olarak gelistirilmemesi,”*

x-Saldirgan veya kopyalama temelli stratejilerin benimsenmesi.

Bu noktada ifade edilmesi gereken bir diger konu da izlenmesi diisiiniilen stratejinin, bir
baska organizasyon i¢in tehditler veya yeni firsatlar yaratabilecegidir. Bu durumda
organizasyon, belirlenen stratejiye bagli olarak bir bagka organizasyonla ¢atisma yagamamak
adina, stratejik anlamda zamani, sektorii ve kendi imkanlarimi objektif olarak analiz etmek
durumundadir.”*’

Genel olarak ifade etmek gerekirse, stratejik alanda meydana gelebilecek ¢atismalar; 6zellikle

orgiitsel amaclar, araclar ile stratejiler arasindaki aykiriliklar, i¢c ve dis ¢evre tarafindan

286 DiNCER 0., Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Beta Yayinlari, 5.Baski, Istanbul, 1998, s., 19
27 OETINGER v B. vd., Clausewitz Strategie Denken, DTV, Miinchen, 2003, s., 131
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benimsenmeyen yetersiz stratejiler veya gii¢lii bir stratejiden yoksunluk nedeniyle meydana
gelebilecektir. Stratejinin, Oncelikle ciddi olarak gerceklestirilmis analizler siireci oldugu
dikkate alindiginda; yogun rekabetin yasandigi ve hizliligin esas oldugu bugiinkii ¢alisma
ortaminda, giiclii ve zayif yonleriyle tehdit veya firsatlar1 derinligine aragtirmadan, faaliyet
yiiritmeye calisacak isletmelerin, gerek stratejik uyumsuzluklar ve gerekse yetersizlikler
nedeniyle basarisiz olabileceklerini sdylemek yanlis olmayacaktir.

2.3.3.0peratif Alan

Operatif alan kavrami; isletmenin amaglarina ulagsmak {izere se¢cmis oldugu planlarin
sistematik olarak uygulandig: siiregler biitiiniinii ifade etmektedir. Planlama siireci ise; aslinda
optimum stratejiyi segmekten baska bir sey degildir. Bu anlamda planlama, daha c¢ok
derinligine arastirmalardan elde edilen verilere veya enformasyonlara dayali olmakla belirli
bir zaman dilimi i¢in ortaya konan tahminleri ifade eder.

Su halde burada operatif alan olarak iizerinde durulacak konu; isletme amagclarina ulagmak
izere Ongoriilen, en iyi seceneklerin hayata gecirilmesi ve bu uygulamalar sirasinda ortaya
cikabilecek sapmalar1 Onleyecek tedbirlerin alimmasidir. Yoneticiler veya uygulayicilar-
ozellikle esnek calisma modeli takip eden organizasyonlarda-, bu asamada daha Once
belirlenen amaclara ulastiracak kararlar1 almakta, uygulamay1 izlemekte, uygulamadan gelen
sonuglara gore kendi kendilerini kontrol etmekte, amaclarda meydana gelebilecek olasi
sapmalart belirlemekte ve bunlar1 giderecek yeni kararlar almaktadirlar. Bu faaliyetler
toplulugu bir yandan uygulayicilart motive edici bir rol oynarken, bir yandan da eksikliklerini
degerleme ve dolayisiyla onlara gelisme imkan1 vermektedir.”*®

Uygulama asamasi, ozellikle Bilgi Toplumu organizasyonlari i¢in, diger faaliyetlerde oldugu
gibi biitiinsel bir alan1 isaret eder. SOyle ki; organizasyon icerisinde faaliyet gosteren biitiin
bireyler su veya bu sekilde faaliyet akisina dahil olurlar. Gerek yeni oOrgiit modelleri ile
teknolojik imkanlar ve gerekse yeni yonetim teknikleri boyle bir biitiinsellige yasamsal
katkilar saglamaktadir.

Ozellikle stratejik yonetim agisindan bakildiginda, belirli alanlarda uzmanlasmis ¢alisanlarin,
bilgi ve becerileriyle uygulama siireclerinin en son noktasina kadar, miistereken miisteri
oniine ¢ikarldigi gozden kagirilmamahdir.”® Béyle bir durumda, operatif alanin normatif ve
stratejik alana gore oldukca hassas bir yapist oldugunu sdylemek miimkiindiir. Ciinkii,

organizasyonun kurallaria, deger ve stratejilerine bagh olarak faaliyet gosterecek calisanlar,

288 KOCEL T., Isletme Yoneticiciligi, 8.Basi, Beta Yay., Istanbul, 2001, s., 112 ]
289 DRUCKER F.P., vd., (Cev:G.BULUT), Bilgi Yonetimi, HBR Dergisinden Se¢meler, MESS Yay., Istanbul,
1999, s., 196
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her ne kadar bu iki alanda beklentilerini karsilamis olsalar da uygulama asamasinda, yeterince
motive edilmedikleri  takdirde, kendilerinden  beklenen  davranis kaliplarini
gelistirmeyebilirler. Su halde, organizasyon igin, iistiin bir degerler kiimesi ve gii¢lii bir
strateji gelistirilmis olabilir; ancak, uygulamay1 gerceklestirecek bireylerin, organizasyon
amaglart konusunda, yeterince hassas, bilingli ve duyarli olmamalar1 durumunda, bu iki
alanda iistiin olmanin hi¢cbir anlam1 olmayacaktir. Bu durumda normatif, stratejik ve operatif
alanlarin  bir biitiin olarak tasarlanmas1 ve siireclere iliskin sorumluluklarin agikca
belirlenmesi gereklidir.

Uygulama alani, yonetim islevinin etkinlik ve etkililigine direkt olarak baglidir. Gergekten
baskalarina is gordiirebilmek i¢in, 6nce, neyin , ne zaman, nerede, hangi ara¢ ve yontemlerle
yiiriitiilebileceginin belirlenmesi gereklidir. ilk basamak olarak planlarin olusturulmasinin
ardindan, maddesel iiretim araglariyla insan kaynaklarna belli bir diizen verilmesi, insan
kaynaklarmin belirlenen dogrultuda harekete ge¢mesinin saglanmasi ve planlanan faaliyetleri
istenen bicimde yapip yapmadiginin belirlenmesi, yanilgt ve sapmalarin diizeltilmesi,
eksikliklerin tamamlanmasi ve hatta bir takim degisikliklerin yapilmasi gerekebilir.290

Ancak hemen eklemek gerekir ki; endiistriyel tiretimin ‘her seyi yonetim bilir’ yaklagimina zit
olarak bilgi ekonomisi calismaya tamamen farkli bir yol cizmistir. Ozellikle bilgi
calisanlarinin her gecen giin artan say1 ve etkinlikleri, onlarin kendi islerini planlamalarina,
organize etmelerine ve yliriitmelerine olanak tanimistir. Bunun anlami; geleneksel anlayisa
aykin olarak yoneticilerin artik calisanlara, neyi, nasil ve ne sekilde yapmalar1 gerektigini
sOylemelerine gerek kalmadigidir. Bilgi is¢ilerinin temel gereksinimleri; birilerinin onlara
liderlik etmesi ve ihtiya¢ duyduklart kaynaklar1 tedarik etmesi veya gostermesidir. Boylece
Bilgi Toplumu organizasyonlarinda yonetimin temel Odevi; organizasyonun faaliyetlerini
belirleyecek vizyon ve hedeflerin saptanmasi ve insan kaynaginin isini etkili olarak yerine
getirebilmesi i¢in gereksinim duydugu kaynaklar tedarik etmek olmustur. Yani geleneksel
anlamda POEM  (Planning/Planlama,  Organising/Orgiitleme,  Executing/Y6neltme,
Measuring/Ol¢gme-Degerlendirme) olarak ifade edilebilecek yonetimsel islevler, DNA
(Define/Tanimlama, Nurture/Gelistirme, Allocate/Tahsis FEtme) ekseninde doOniisiime
ugramlstlr.291

Uygulama alaninda meydana gelen bu degisiklikler, Bilgi Toplumu organizasyonlart i¢in,
yeni yap1 ve sistemlerin gelistirilmesini de zorunlu kilmistir. Ozellikle yonetim kademelerinde

bulunanlarin, yiiksek becerilere sahip ve organizasyonel operasyonlar1 biitiiniiyle elinde

20 TOSUN K., Isletme Yonetimi, Savas yayinlari, Ankara, 1992, s., 220
21 http://nodoupt.co.nz/articles (21.07.2004)
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bulunduran yeni smif ¢alisanlara uyum saglayabilmek amaciyla, bir takim yetkilerinden
vazgecmekle birlikte bireysel gelisime yonelmeleri kaginilmaz olmustur.

Bilgi Toplumu organizasyonlarinda yalnizca yonetimin amaci degil, dogas1 da degismistir. Bu
doneme Ozgii, organizasyon bicimlerinin artmasiyla birlikte hiyerarsinin giiclinde de
azalmalar olmustur. Uygulamada yeni organizasyon modelleri, etkilesimin farkli bicimlerinin
gelismesini saglamistir. Bu ve benzeri nedenlerden dolayi, eski bicimde kumanda ve kontrol
faaliyetleri biitiiniiyle orgiitsel siireclerin disinda kalmistir. Ciinkii bilgi yogun faaliyet
yiirtitme, ne mutlak anlamda nezaret edilebilir ve ne de insanlar disinda gergeklestirilebilir.
Bu faaliyet yalmizca, bireyler goniillii olarak calistiklarinda gerceklestirilebilir. Operatif
alanda meydana gelen bu degisimler, yeni simmif calisanlarin etkin ve etkili olarak faaliyet
yiirlitmeleri i¢in dogru ortamlarin yaratilmasini da zorunlu kilmistir.”?

Operatif alanda meydana gelebilecek catismalar genel olarak su sekilde ifade edilebilir:
i-Geleneksel calisanlar ve yoneticiler ile yeni sinif calisanlar arasindaki uyumsuzluk,
ii-Organizasyon yapisinin yeni sartlara ve ¢alisma bicimlerine uygun olmamasi,

iii-Glidiileme araglarmin yetersizligi,

iv-Teknolojik imkan ve kabiliyetlerin yetersizligi,

v-Isin yeni yapisinin siirekli etkilesime acik olmas,

vi-Isin hemen biitiin asamalarinda karsilikli bagimlilik ve gegisliliklerin ortaya ¢ikmast,
vii-Esnek ve bagimsiz ¢aligma bigimlerinin dogmasi,

viii-Her alanda biitiinsel paylasim ve katilimin tesis edilememesi,

Bilgi Toplumu organizasyonlarinda, 6zellikle bilgi yogun olarak gerceklestirilen operasyonel
faaliyetlerin ve bunlar1 gerceklestiren yeni simif calisanlarin nicelik ve nitelik olarak artig
gostermesi, bu alanda yeni catisma kaynaklarimin da dogmasina 6n ayak olmustur. Yeni
organizasyon modelleri yaninda her gecen giin bir yenisi ortaya c¢ikan esnek yonetim
teknikleri, biitiiniiyle bu ¢atismalarin Oniinii almak ve bilgi calisanlarin1 yonlendirmek adina
organizasyonlara onemli katkilar saglayacaktir. Ancak her seyden ©nce organizasyonlar,
normatif, stratejik ve operatif alanlarda, caliganlarin biitiinsel katilimin1 saglayacak esnekligi

saglamak zorundadirlar.

2.4.Bilgi Toplumu Orgiitlerindeki Catismalarin Yo6netimi
Hangi alanda hangi tip organizasyon olursa olsun, biitiiniiyle ¢atismaya doniik davraniglarin,

tutum ve algilamalarin Oniine gecilebilecegini veya catismalarin ortadan kaldirilabilecegini

292 http://nodoupt.com.nz/articles (21.07.2004)
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sOylemek dogru olmayacaktir. Buna ek olarak Bilgi Toplumu orgiitleri i¢in, catismalarin
temel olarak normatif, stratejik ve operatif alanlara iliskin olacagi goriilmektedir. Diger
taraftan, Bilgi Toplumu organizasyonlarinin uygulamaya calistigi yeni Orgiit yapilari ve
stireglerin, bilgi ve bagl teknolojiler ile yeni tip insan kaynaklarinin, bu doneme 0zgii
catigmalarin ana nedenleri oldugunu da belirtmek gereklidir.

Bilgi Toplumu orgiitlerinde catismalart yonetmek ve bu catismalardan optimal faydayi
saglamak iizere, liderlerin g6z Oniinde bulundurmasi gereken temel unsurlar sunlar
olacaktir:*”

i- icsel Degiskenler (Orgiitteki I¢sel Tutkunluk)

ii- Digsal Degiskenler (iletisim Aglar1, Orgiitsel Biitiinliik, Uciincii Tarafa Giiven)

Bu unsurlar1 genel olarak asagidaki gibi sekil tizerinde gdstermek miimkiindiir:

i¢sel Degisken Dissal Degisken
Orgiitteki Igsel iletisim Aglar
Tutkunluk \
Orgiitsel Biitiinlik |—— (;at'l.srpal'l'm
Coziimii

3. Tarafa Giiven /

Sekil 2.11: Catismalarin Coziimiinde G6zoniinde Bulundurulmasi Gereken Unsurlar

Bu ana ve alt unsurlar, genel olarak herhangi bir ¢atisma ile yiizlesmek durumunda kalan
yonetici veya liderlerin, ¢alisanlar arasindaki iligkileri derinligine incelemek durumunda
olduklarim agikca ortaya koymaktadir. Kisisel veya grupsal tutkunluklar, haberlesme
kanallar1 veya bu amagcla kullanilan semboller, diger yandan kisiler veya gruplar icin 6nem
tasiyan hikayeler, degerler ile catisma taraflar arasinda uzlagma saglamasi olasi, taraflarca
kabul gormiis kisilerin saptanmasiyla birlikte etkin olarak kullanilmasi, catigsmalarin
yonetilmesinde yasamsal katkilar saglayacaktir.

Bilgi Toplumu orgiitlerinde catismalarin yonetilmesi siireci genel olarak, catismalarin
tanimlanmasin1 ve bu catismaya miidahale edilmesini icerir. Bu siire¢ asagidaki sekilde

gbste:1rilmistir:294

23 JONGSOON J., “Intra-Organizational Mechanism and Conflict Behavior”, http://lilt.ilstu.edu/critique/
Fall%202003%20docs/JinFinal.pdf (21.02.2004)
24 KARIP E., Catismanin Yonetimi, 2. Baski, Pagem A Yayin Evi, Ankara, 2000, s., 54
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Tam Miidahale Catisma Etkililik
-Olgme -Siire¢ -Derecesi -Birey
— 5| -Analiz »| -Yapisal »| -YOnetim Stratejisi »| -Grup

—Orgﬁt

DONGU

Sekil 2.12: Bilgi Toplumu Orgiitlerinde Catismalari Yonetilmesi Siireci

Yukanidaki sekilde de goriildiigii tizere, catismalara temel olarak iki sekilde miidahale etmek
miimkiindiir. Bunlardan birincisi, siire¢ yaklasimi olarak ifade edilebilecek yaklagimdir. Bu
yaklagimda, oOrgiitsel etkililigi arttirmak i¢in, c¢atismada taraflarin ¢atisma yOnetim
stratejilerinin degistirilmesine ¢alisilir. Siire¢ yaklasimi kisaca, orgiitte iletisim ve liderlik gibi
stireclerin gelistirilmesi yoluyla taraflarin catisma yoOnetimi becerilerinin gelistirilmesi
amaglanir. Yapisal yaklasim olarak ifade edilen yaklasimda ise, Orgiitiin yapisal
ozelliklerinden kaynaklanan c¢atismalarin, bu yapisal Ozelliklerin degistirilmesi yoluyla
orgiitsel etkililige katki saglayacak bicimde yonetilebilecegi kabul edilir. Yapisal ozellikler,
orgiitsel yap1 ve isleyis, boliimlendirme, 6diil ve ceza sistemleri gibi dgeleri icerir. Orgiitiin
yapisal Ozellikleri; oOrgiitiin c¢evresi, kullandig1 teknolojiler ve yaptigi islerle tutarh
olmalidir.*” Bilgi Toplumu orgiitlerinde meydana gelebilecek ¢atismalarin yonetilmesinde,
siirecin ilk ayagl olarak saptanan tanimlama asamasinda elde edilen enformasyonlar
dogrultusunda, bu iki yaklasimdan biri veya kademeli olarak ikisi birden kullanilabilir.
Catismalara yapilacak miidahaleler ile taraflarin 6zgiirliik alanlar1 koruma altina alinir ve
catisma saglikli bir diizeyde sabitlenir. Bundan sonra, taraflarin kendilerine uygun ve kabul
edilebilir catisma yOnetimi stratejilerini se¢meleri tesvik edilir. Tiim bu faaliyetler
gerceklestirilirken dikkate alinmasi gereken en yasamsal unsurlar, tarafsizlik, seffaflik ve
esnekliktir. Yoksa klasik catisma ¢6ziim yontemlerini uygulamaya kalkmak —en azindan bu
donem icin- basarisizligi daha en basinda kabul etmek demektir.

Ozellikle Bilgi Toplumu orgiitlerinde faaliyet yiiriiten ve yeni bir simif olara isimlendirilen
bilgi iscilerinin, sahip olduklart yetkinlikleri a¢isindan, catigmaci tutum ve davraniglar1 daha
cok sergileyebilecekleri diisiiniildiigiinde, yonetici veya liderlerin, bu tiir calisanlar1 anlama ve

uyumlastirmaya doniik faaliyetler iizerinde yogunlagsmalar1 gerekmektedir.

295 a.ge.,s., 54
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2.4.1.Bilgi Toplumu Orgiitlerinde Catismalarm Yonetilmesinde Temel Beceriler

Kisisel veya orgiitsel basarilarin Oniindeki en biiyiik engellerden birisi etkili olarak
yonetilmeyen c¢atigmalardir. Bu anlamda gerek yonetici ve gerekse calisanlarin ve hatta
biitiinsel olarak orgiitiin, ¢atisma yonetimine dair becerilerini gelistirmesi gereklidir. Orgiitsel
kiiltiir veya degerlerden biri haline getirilebilecek ve bu haliyle orgiitsel isleyise entegre
edilecek bir catisma yonetimi modeli, bu anlamda genel standartlar1 belirleyen bir unsur
olarak goriilebilir.

Bilgi Toplumu orgiitlerindeki catismalarin yonetilmesinde iizerinde durulmasi gereken ve
biitiinsel olarak gelistirilmesi zorunluluk haline gelen temel beceriler asagida sunulmustur:*°
i-Entelektiiel Beceriler

Bu kapsamda degerlendirilecek beceriler; planlama, problemleri analiz ve tanimlama,
¢coziimleme, yargilama, sezgileme ve tarafsizlik olarak ifade edilebilir.

ii-Duygusal Beceriler

Daha ¢ok kisinin psikolojik alt yapisi ile ilgili olan bu beceriler; kararlilik, bireysel disiplin,
sonug¢ odakli olma, girisimcilik ve isteklilik olarak siralanabilir.

iii-Bireyleraras1 Beceriler

Duygusal zekanin bilesenlerinden biri olan bu tiirden beceriler; duyarlilik, ikna kabiliyeti,
iletisim ve etkin dinleme olarak siralanabilir.

iv-Yonetsel Beceriler

Klasik yonetim becerilerinden farkli olarak, 6zendirme, rehberlik etme, is bolimii ve
gorevlendirme yapabilme, emretme degil ilham etme gibi bir takim islevleri ifade eder.
Dikkat edildiginde ¢atisma yonetiminde sergilenmesi beklenen ve gelistirilmesi Onerilen bu
temel becerilerin, duygusal zeka ile son derece yakindan ilgisi vardir. Duygusal zekanin
bilesenlerini biitiiniiyle kapsadig1 goriilmektedir. Duygusal zekanin temel bilesenleri asagida
31ralar1m1§t1r:297

i-Farkindalik

Farkindalik, kisisel duygular ve bu duygularin ortaya ¢ikma sebeplerini anlamay1 gerektirir.
Kendinden ve etrafindakilerden yeterince haberdar olan kisilerin, olumsuzluklar karsisinda
bahaneler yaratip, baskalarimi suglamak yerine yanliglarimi ve eksiklerini goren, kendine
giiven duyan ve kendi kendine yetmeyi bilen insanlar olduklar1 sdylenebilir. Farkindalik

sahibi insanlar digerleri ile ayn1 hayal kirikliklar1 kargisinda bile, hayata yeniden donebilmek

296
a.ge.s.,55
27 GOLEMAN D., Is Basinda Duygusal Zeka, Varlik Yayinlari,
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icin, daha az zaman haramakta ve kendilerini daha az yipratmaktadirlar. Ozellikle elestiri
karsisinda tavirlariyla kendilerini ortaya koyduklarini sdylemek miimkiindiir.

Elestirilen insan genel olarak hemen savunmaya gecer ve elestirinin elestirisinde neden
yanildigini aciklamaya baslar. Duygusal zekas1 gelismis kisilerse bunu kendilerini gelistirmek
icin bir firsat olarak goriirler. Ayrica bu kisiler kendileri elestiri yaparken olumlu, dogal bir
tavir icinde olurlar. Bu da genelde karsilarindakinin daha az huzursuz olmasini saglar.
ii-Kendini Diizenleme

Kendini diizenleme, duygulara ve davramislara gereken zamanlarda hakim olabilmek; hayati
dengeleyebilmek anlamina gelmektedir. Dengenin bozulmasi ise bilindigi gibi stres,
kararsizlik, sorunlar karsisinda kapana kisilmiglik hissi ve olumsuz diisiinceler dogurur. Hangi
meslek grubu olursa olsun, kontrolsiiz davranislardan sakinmak basarili olan kisilerin sahip
oldugu duygusal bir yetenektir. Ofke ya da stres, zamaninda kontrol edilmedigi takdirde,
bireysel kariyer beklentilerinde hayal kirikliklarina sebep olabilir.

iii-Motivasyon

Basarinin iiclii bir onerme gibi oldugunu soylemek miimkiindiir: Isteklilik olmadan
motivasyon; motivasyon olmadan basar1 olamaz. Istekliligin ise, iki sart1 vardir. Herseyden
once istek icten gelmeli; yani insan dilinin ucuyla istememelidir. Ikinci olarak da sahte
olmamali; herhangi bir is icin gercekten hevesli olan insanlar, hareketlerindeki canliliktan
taninabilirler; gozlerinde herkesin sahip olmak istedigi ve icgtenlikle istenmiyorsa sahip
olunamayacak bir 1s1lt1 vardir. Bu 1s1lt1 ¢cok sik karsilmayan bir durum oldugundan hemen
goze carpar. Olaylara olumsuz tarafindan bakmak ¢ok kolay oldugu, oysa hevesle ve olumlu
diisiincelerle ise baslayan insanlarin ¢ok daha iyi performanslar sergileyebeileceklerini ifade
etmek gereklidir. Ustelik bu durumda birey, basarisizlik korkusu yerine basarinin édiillerine
odaklanmis olmaktadir.

iv-Empati

Bir isletmenin basarisi, ancak bir sirketteki herkesin katilmiyla elde edilebilir. Bu sebeple
“takim ruhu” olusturmak ve dolayisiyla empati yetenegi olduk¢a onemlidir. Empatisi kuvvetli
olan kisilerde, algi ve sezgiden olusan bir biitiin vardir. Bu kisiler, ilging bir sekilde
karsisindakinin ihtiyacina yonelik bir yaklasim icinde olmay1 kolaylikla becerebilirler. Ustelik
karsilarindaki kisinin degerli, 6nemli oldugunu ve ona saygi duydugunu hissettirecek sekilde
iyi birer dinleyicidirler. Is yerinde herkese destek olan kisiler varsa, onlarin empati yetenegi
oldukg¢a gelismis kisiler olduklarim sdylemek miimkiindiir.

v-Sosyal Beceri

Sosyal yonii kuvvetli olanlar bireylerin, her tip insanla rahat iletisim kurabileceklerini
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Soylemek miimkiindiir. Kullandiklar1 iletisim teknikleri, her konuda acik olmalari,
kararliliklar1 ve takim ruhu olusturma becerileri oldukca etkilidir. Bu tip bireylerin yarattiklar
sinerji hemen fark edilir. Insanlara kirmadan yapmalar1 veya yapmamalari gerekeni sdylemek,
iliskilerin gelecegi acisindan ¢ok 6nemlidir. Ustelik giincel olarak sergilenebilecek herhangi
bir davranis, bir bagka zaman kars1 taraftan geri donecek bir tavir olarak isimlendirilebilir.
Baska insanlar1 tamimak, duygu ve aklin barigiklig1 kafa ile bedenin uzlasma halinde olmasi
kisiler aras1 iliskilerde ve is diinyasinda her zamankinden daha onemli hale gelmistir. Ciinkii
sartlar insanin kendi gidisatinda huzurlu olmasim saglayacak ortami sunamamaktadir. Biitiin
bunlar bir bakima bireylerin dis ¢evreden aldigi sinyallerin, bes duyudan beyne gitme
stirecinde olusturdugu algiy1 degistirmek anlamina da gelmektedir.

Duygusal zekanm bu bilesenler ekseninde her gecen giin daha fazla olarak yonetim isinin
onemli parcalarindan bir haline gelmesi ve Ozellikle catisma yonetiminde —ozellikle
bilesenleri dikkate alindiginda- agirhikli faktorlerden biri olarak kabul edilmesi, Bilgi
Toplumu orgiitlerinde yoneticilik/liderlik yapanlarin bu alanda yetkinliklerini arttirmaya
doniik faaliyetlere 6nem vermelerini de gerektirmistir.

Duygusal zekanin yukarida siralanan bilesenlerine ek olarak, ¢atisma yonetimi baglaminda
isaret edilmesi gereken bir takim yardimci yonetsel islevler su sekilde ifade edilebilir:**®

i- Etkin Kararlar Alabilme

ii-Yardimci Stratejik ve Teknik Araclardan Yararlanabilme

iii-Acik ve Diiriist iletisim

iv-Giivene Dayali Iliskiler

v-Yaraticilik ve Yenilik¢ilik

Genel olarak farkli alanlara iligkinmis gibi goriilen bu becerilerin aslinda iletisim ve etkin
dinleme temelli olduklarin1 sdylemek yerinde olacaktir. Hal bdyle olunca, catisma yonetimi
acisindan gelistirilmesi gereken becerilerin, bir ¢cok alana iliskin olarak dallandirilmasi yerine,
temel beceriler iizerinden degerlendirilmesi yerinde olacaktir. Diger taraftan uyusmaz tutum
veya davramiglarin daha cogunlukla iletisim veya algi bozukluklarina iligkin oldugu
diisiiniildiigiinde, iletisim temelli becerilere yogunlagsmanin gerekliligi acikca anlasilacaktir.
Bunlara ek olarak catisma yonetimi acisindan bugiiniin liderleri, ©ncelikle insanlarin
iclerindeki degerleri ortaya ¢ikartmak ve bu baglamda herkes tarafindan kabul edilebilecek
ortak degerler kiimesi olusturmakla birlikte otekilerin bu degerler kiimesi catis1 altinda

toplanmasinmi saglamak zorundadirlar. Bu anlamda iizerinde durulacak konulardan birisi de

2% COOPER R.K. ve SAWAF A.,(Cev:B.AYMAN, B.YENICE), Liderlikte Duygusal Zeka, Sistem Yayincilik,
1997, s., x
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stratejik analizler yoluyla herkes tarafindan kabul edilebilecek en uygun ve en iyi hedeflerin

secilmesi olacaktir.

2.4.2.Bilgi Toplumu Orgiitlerinde Catisma Yonetimine iliskin Temel Faktorler

Catisma yonetiminde birincil diizeyde dikkate alinmasi gereken taraflarin davranislari;
catismanin yapiciligl veya yikiciligi, taraflarin kisilik 6zellikleri ve catisma ortam ile ilgili
durumsal faktorlere bagh olarak aciklanabilir. Catismanin siddeti, yonii ve sonuglar {izerinde
belirleyici rol oynayan bu faktorler genel olarak alt1 grupta ele almabilir:*°

i-Toplumsal ve Kiiltiirel Ortam

Taraflar arasinda ciddi kiiltiirel farkliliklarin olmasi, Onyargilar ve yanlis anlama veya
algilamalarin olusmasina neden olabilir. Bireyler icinde bulunduklar1 grubu veya toplumsal
cevreyi, her eylem veya diisiincelerinde merkeze aldiklarinda; disarida kalan bireyler, gruplar
ve davraniglar, bireyin ait oldugu sosyal yapiya bagli olarak degerlendirilir. Referans kiimesi
olarak degerlendirilecek sosyal yapi; etnik, ideolojik, politik veya mesleki bir olusum olabilir.
Bu olusumlarin her birinin kendi iclerinde alt kiiltiirler bulundurmasi da ka¢imilmazdir.
Taraflarin  beklentileri, inanclari, tutum ve deerleri farklilklar gosterebilir. Iste bu
farkliliklar, catisma icin uygun bir zemin olustururken, aym1 zamanda yapici bir ¢oziime
ulasmak adina yapilacak faaliyetler i¢in de engeller olusturabilir. Bu ve benzeri engellerin
ortadan kaldirilmasi igin orgiitte, olabildigince isbirligi, sosyal duyarlilik uygulamalar ve
biitiinsellik tasiyan sosyo-kiiltiirel toplantilar diizenlenmelidir.

Ote yandan, bu farkliliklarin analiz edilerek her sosyal olusum igin énem tasiyan unsurlarin
saptanmasi faaliyeti, catismalarin yonetiminde belirlenecek stratejiler i¢in 6n ayak olabilir. Bu
nedenle, Bilgi Toplumu orgiitlerinde meydana gelebilecek catismalar i¢in, 6zellikle genel
kabul goren ilkeler paralelinde Gtekinin inang, tutum veya degerlerine saygi gosterilmesini
saglayacak strateji ve uygulamalar saptanmalidir. Gerekirse normatif alanda bu anlamda
yenilikler ve degisimlere de gidilmelidir.

ii-Catisma Konusunun Niteligi

Catismanin derecesi, ¢atisma konusunda taraflarin katilig1 ve ¢atisma konusunun taraflar icin
onem derecesi, taraflarin davranislarinda belirleyici bir rol oynar. Kiigiik ¢catigmalar, biiyiik
catigmalara oranla daha yapici bir bicimde ¢o6ziimlenebilir. Ancak c¢atismanin derecesi,
subjektif olarak tanimlanabilir ve kontrol edilebilir bir nitelik tagiyabilir. Catisma konusu olan

eylem veya diisiince tartisildiginda catisma biiylimeden c¢oziimlenebilir. Ancak, taraflardan

29 KARIP E., Catismanin Yonetimi, 2. Baski, Pagem A Yayin Evi, Ankara, 2000, s., 56
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biri catismadan elde edecegi yarar arttirmak, karsi tarafin pazarlik giiciinii kirmak veya
cevreden kendisine destek toplamak amaciyla ¢atismay1 eylem veya islem boyutundan ilke
boyutuna tasiyabilir. Bir catisma belirli bir eylem veya islemden, haklar ve ilkeler boyutuna
taginirsa, catismanin c¢oziimlenmesi oldukga giiclesebilir. Bunun tam tersi olarak, ilke
boyutunda olan bir catisma, taraflardan birinin cabasiyla eylem veya islem boyutuna da
cekilebilir.

Bilgi Toplumu orgiitlerinde faaliyet gosteren calisanlar icin olduk¢a farkli alanlarn igine
alabilecek catisma konusunun yaratacagi olumsuzluklari ortadan kaldirmak {izere, biitiin
taraflarin hemfikir olabileceg§i ortak ilke ve uygulamalar belirlenmelidir. Buna ek olarak
catisgma konusunun, taraflara gore Oncelik derecelendirmesi yapilmali ve c¢atismanin
yonetimine doniik stratejiler bundan sonra saptanmalidir.

iii-Taraflarin Katilig

Catisma konusunda taraflarin katiligi; ¢6ziim segeneklerinin sinirhiligindan veya taraflarin
psikolojik olarak belirli bir secenege, konuma veya sonuca odaklanmis olmalarindan
kaynaklanir. Buna paralel olarak ¢atisma konusunun dnem derecesi, taraflarin alabilecekleri
riskleri ve sinirlarini belirler. Genellikle catismaya taraf bireylerin kisilik ve giivenlikleri ile
sosyo-ekonomik konumlart gibi toplumsal olarak onem atfedilen konular, bireylerin catisma
konusundaki pozisyonlarini belirleyicidir.

Bu anlamda taraflarin c¢atismaci davranislarimin katiligini ortadan kaldirmak, biitiiniiyle
catigma yoOnetimi ile sorumlu olan yonetici veya liderin 6devidir.

iv-Taraflarin Birbirlerine Yaklasimlari

Catisma siirecinde taraflar birbirlerine kars1 isbirlik¢i, bireysel ve rekabet¢i yaklasimlar
sergileyebilirler. Isbirlikci yaklasimda, taraflar kendi ¢ikar ve yararlar1 yaninda kars: tarafin
cikarlar ve yararlar ile de ilgilidir. Bireysel yaklagimda, taraflar kendi ¢ikarlarina odaklanir
ve kargi tarafin pozisyonu ile ilgilenmezler. Rekabetci yaklasimda ise, birey kendi ¢ikarlar
acisindan elde edebileceginin en fazlasina ulagmaya calisir ve bu anlamda elde edecegi
cikarin karsi tarafinkinden daha iistiin olmasina odaklamir. Isbirlik¢i yaklasim, genellikle
catisma sonucunun yapict olmasini saglar. Rekabet¢i yaklasim ise yapici olmayan nitelikler
tasir. Ote yandan bireysel yaklasim, kendi dogasi geregi daha siddetli ve konusu farkli
catismalara yol acabilecegi gibi olumsuz bir iklim olusmasina da neden olabilir.

v-Taraflarin Ozellikleri

Bu ozellikleri belirlemenin bir yolu, bireyin kendisi ve bagkalar1 ile barigikligini veya
cekismesini etkileyen davramiglarin, tutumlarin ve diger kisisel kosullarin bir listesini

cikarmasidir. Ornegin; pasif, bagimli, siginmaci ve itaatkar kisilik 6zelliklerine sahip bireyler,
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baskalariyla ¢atismaya girmekten kacinirlar. Insanlara giivenen, genel olarak insanlara karsi
olumlu tutumlara sahip, soyut diisiinebilen, diisiincelere agik ve belirsizliklere karsi esnek
olabilen kisilerin daha ¢ok isbirligine yonelmeleri beklenir. Otoriter, saldirgan, savunmaci,
onyargili, hirsli, kuralci, statiiye 6nem veren ve gerilimlere kars1 dayaniksiz olan kisilerin de
daha cok catismaci davramiglar sergilemeleri, ¢atismalarda isbirliginde kacinmalar ve bu tip
kisilerin taraf olduklar1 catigmalarin hizla yayilmasi beklenir.

Birey diizeyinde veya grup diizeyinde olsun, ¢atismada taraflarin i¢sel 6zellikleri ile ¢atisma
arasinda cift yonlii bir iliski vardir. Catisan taraflarin, igsel 6zellikleri cekismeli bir iligki
gerektirebilecegi gibi, bu iliski taraflar icinde ¢atismay1 daha da biiyiitecek ve yeni ¢atismalar
ortaya ¢ikaracak gereksinimler olusturabilir.

Bu durumda bireyleri orgiitsel fayda dogrultusunda yoneltecek ve onlara ilham kaynagi
olacak kisilerin, taraflarin Kisilik Ozelliklerini net olarak kavramis ve bunlari bir biitiinliik
icerisinde harmanlayabilen liderler olmasi beklenir.

vi-Yanlis Yargt veya Algilar

[letisimin bozuk oldugu, diigmanca tutumlarin olustugu ve farkliliklarin abartildigi bir
ortamda, catigmay1 arttiracak carpik yargilama veya algilamalarin olusmasi kagimilmazdir.
Temelde gonderici tarafindan gonderilen mesajlarin, alict grubun 6n yargilart veya yanh
duruslar1 nedeniyle saptirilabilecegini sOylemek yanlis olmayacaktir. Bu durumda taraflar
birbirlerine iliskin olumsuz yargilar gelistirirken, kendi diistince, davranis ve tutumlarinin
hakli ve mesru olduguna inanirlar. Hal bdyle olunca c¢atismalarn yogunlagmasi ve
yogunlastikca da olusan yanlis yargi veya algilamalarin pekismesi beklenir. Karsi taraf
hakkinda gelistirilen yanhs yargilar, kars1 tarafin yanls yargilara tepkileriyle veya yargilarn
destekler nitelikteki davranmislan sergilemesi ile dogrulanmis olur. Buna ek olarak, taraflar
kars1 tarafin saldirgan veya uyusmaz davranigini, karsi tarafin kisiligine bagli olarak
aciklarken, kendi davranislarinin nedeni olarak dis olaylar1 veya karsi tarafin eylemlerini
gosterebilirler.

Bu ve benzeri nedenlerle ¢atisma yoOnetimini {istlenen bireylerin, oncelikle ¢atismayi biitiin
taraflar acisindan nesnel olarak degerlendirmesi ve buna bagli olarak bireylerin tamamina
hitap edecek stratejileri gelistirmesi gereklidir. Bu anlamda catismanin taraflarinca kabul

gorecek iigiincii bir kisiden de yardim alabilir.

2.4.3.Bilgi Toplumu Orgiitlerindeki Catismalarn Yonetilmesine iliskin Stratejiler
Bilgi Toplumu orgiitlerinde meydana gelebilecek catismalarin ¢oziimiinde genel olarak

izlenebilecek stratejileri daha once de vurgulandigi gibi bes ana grupta toplamak miimkiindiir.
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Bu stratejilerden hangisinin benimsenecegi, biiyiik dlciide taraflarin kendilerine ve karsi tarafa
yonelik ilgilerinin diizeyine baghdir. Bu stratejilere iligkin tablo biitiinlesik olarak asagida

gbsterilmistir:300
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Tablo 2.1.: Catisma Yonetimi Stratejileri Modeli

Catisma yOnetimi stratejileri incelendiginde genel olarak bunlarin iki boyutta yogunlastig
goriilmektedir. Bunlardan birincisi, taraflarin her birinin kendi beklenti ve gereksinimlerinin
doyurulmasina verdikleri 6nemin derecesini; ikinci boyut ise, taraflardan her birinin diger
tarafin beklenti ve gereksinimlerinin karsilanmasina verdikleri 6nemin derecesini gdstermekte
ve her iki boyut da derecelendirme anlaminda yiikksek veya diisiik olarak
puanlandirilmaktadir. Bu boyutlar catisma siirecinde taraflarin catisma stratejilerini
belirlemelerinde 6nemli bir role sahiptir. Taraflardan her birinin tercih ettigi catisma yonetimi
stratejisi; kendisinin veya karsi1 tarafin ilgi, beklenti ve gereksinimlerine verilen 6nemin ortak
bir islevi olarak goriilmelidir.

Sekilde de goriildiig iizere catisma yonetimine iliskin stratejileri temel olarak bes ana baslik
altinda incelemek miimkiindiir. Bu genel stratejiler hemen biitiin kaynaklarda ortak stratejiler
olarak kabul edilmis ve catismanin durumuna gore uygun stratejinin secilebilecegi

onerilmistir. Bahse konu stratejilere iliskin genel bilgiler asagida sunuldugu gibidir:

30 K ARIP E., Catismanin YOnetimi, 2. Baski, Pagem A Yayin Evi, Ankara, 2000, s., 60
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i-Isbirligi Stratejisi

Bu strateji temel olarak iki tarafin da tatmin olacagi ¢Oziimler iiretmeye odaklanmistir.
Catismalar, yeni bir seyler 6grenme ve gelisme firsatlar1 yaratan durumlar olarak goriiliir.
kaynaklar iizerinde rekabet olusmamasi icin ¢oziimler gelistirilir ve herkes asisindan kazang
yaratacak sartlar olusturulmaya calisilir. Bu tiir bir strateji 6zellikle su durumlarda tercih
edilmelidir:"'

-Iki tarafin da fikrinin 6nemli oldugu durumlarda ortak ve biitiinlesik bir ¢oziim bulunmasi
gerektiginde,

-Amag 6grenmek ve baskalarinin goriislerini almak oldugunda,

-Bir sorun karsisinda degisik bakis acilarina sahip insanlarin anlayislarii birlestirmek
gerektiginde,

-Digerlerinin endiselerini de dikkate alarak goriis birligine dayal bir karar almak ve insanlarin
benimsemelerini, adanmalarini saglamak istendiginde,

-Kisiler arasindaki iligkileri bozabilecek sert duygular iizerinde calismak gerektiginde.

Sekle gore degerlendirildiginde ise; hem kendi hem de kars1 tarafa yonelik ilgi diizeyinin
yiikksek olarak puanlandirildigi noktalarda, isbirligi stratejilerinin takip edilmesi gereklidir.
Taraflar acgisindan bakildiginda ise; bu tiirden bir strateji taraflarin 6tekini dikkate deger
olarak gordiigii, 6tekinin istek, beklenti veya degerlerine saygi duydugu bir alanin yaratilmasi
temelinde ortak nokta arayislarinin oldugu goriilmektedir.

ii-Iitaat Etme (Uyma) Stratejisi

Bu stratejide, kendi hakkini arama tarzinda davramiglar goriilmemekle birlikte, diger tarafin
kazancina odaklanma vardir.**®

Taraflardan birinin, kars1 tarafin ilgi ve gereksinimlerinin 6n plana ¢ikmasi karsiliginda, kendi
istek ve gereksinimlerinin doyurulmasindan vazge¢mesi s6z konusudur. Bu durum karsi
tarafin isteklerine boyun egme veya uyma olarak nitelendirilebilir. Uyma davranigim1 gosteren
taraf, farkliliklar1 goz ardi ederek, iki taraf arasindaki benzerlikler iizerinde yogunlasir. Daha
cogunlukla astlarla istler arasinda meydana gelebilecek c¢atismalarda, astlarin durumu
kurtarmak adina boyle bir strateji izleme yoluna gidebileceklerini sdylemek miimkiindiir.**
Uyma stratejisi, otekine verilen degerin, kendi istek ve beklentilerine gére daha iistiin oldugu

durumlarda kullanilir.

301 BARUTCUGIL I., Organizasyonlarda Duygularin Y6netimi, Kariyer Yayinlari, Istanbul, 2002, s., 131
392 JONGSOON J., “Intra-Organizational Mechanism and Conflict Behavior”, http://lilt.ilstu.edu/critique/
Fall%202003%20docs/JinFinal.pdf (21.02.2004)

303 KARIP E., Catismanin Yonetimi, 2. Baski, Pagem A Yayin Evi, Ankara, 2000, s., 62
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Bu tarzin kullanilmasinda su durumlar etkili olur:**

-Taraflardan biri hatali oldugunu diisiindiigiinde,

-Tartisma konusunun diger taraf i¢in oldukca énemli olmas1 durumunda,

-Siirekli ¢ekismenin taraflara zarar verme olasilig1 varsa,

-Karigikliktan kaginmanin taraflar i¢in 6nem tasidigi durumlarda,

-Calisanlarin gelismesine katki saglamasi bakimindan kullanilabilir.

iii-Yarigmaci (Zorlayan) Strateji

Baskalarimin ¢ikarlarim1 dikkate almadan ve iligkileri siirdiirmeyi diisiinmeden, kendi
cikarlarina yonelmeye doniik stratejiler bu baglamda degerlendirilir. Dolayisi ile bu stratejiler,
yarigmaci veya rekabetci stratejiler olarak degerlendirilebilirler. Ciinkii, taraflar Gtekine gore,
kendi beklenti ve gereksinimlerinin daha iistiin oldugunu diisiiniir ve bu amacla saldirgan
tutum veya davranislar gelistirebilirler. Bu durumda aslinda bir ¢6ziimden daha c¢ok, bir
zorlama, baski s6z konusudur. Ozellikle catisma astlar ile iistler arasinda meydana gelmisse;
bu durumda iistler astlar1 kendi diisiincelerine veya uygulamalarina uymaya zorlayabilir. Su
halde bu strateji daha ¢ok hiyerarsik bir yapilanmaya veya kat1 bir yonetim anlayisina sahip
organizasyonlarda tercih edilir. Bu stratejilerin kullanilmasinda ozellikle su durumlar
etkilidir:"”

-Taraflardan birinin hakli olduguna mutlak inandig1 durumlarda,

-Organizasyonel yararliligin, bireyin istek ve beklentilerinden daha {iistin goriildiigi
durumlarda,

-Gruba veya diger tarafa giiclii oldugu mesaji1 vermek arzulandiginda.

iv-Kaginma Stratejisi

Taraflarin hem kendi hem de kars1 tarafin ilgi ve gereksinimlerine verdikleri 6nemin diisiik
oldugu durumlarda catismadan kagcinma veya catismayi goz ardi etme stratejisi kullanilir. Bu
strateji genellikle kenara ¢ekilme, ilgilenmeme veya olumsuz higbir sey duymak istememe
gibi tutumlarla birlikte ortaya ¢ikar. Kacinma stratejisi, catigsmayla ugrasmayi daha uygun bir
zamana erteleme veya taraflardan birinin konumunu iyilestirmesi icin zaman kazanmasi gibi
amaglarla da kullanilabilir. Catismanin her iki taraf icin de zarar verme olasiliginin olmasi
durumunda, taraflar catismaya girmekten kacginabilir. Bu durumda genellikle acik bir

catismanin var oldugu kabul edilmez. Ancak yine de bu tiirden bir strateji, karsi tarafta

304 BARUTCUGIL 1., Organizasyonlarda Duygularin Y6netimi, Kariyer Yayinlari, Istanbul, 2002, s., 130
305
a.ge.,s., 130
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ciddiye alinmadig1 veya kendisine 6nem verilmedigi izlenimi dogurarak, kigkirtici bir etki
yauratabililr.306

Bu tiir stratejiler daha ¢ogunlukla asagidaki durumlarda kullanilabilir:

-Catismanin faydasiz olduguna inaniliyorsa,

-Catigsmaci taraflarin yeteri kadar giiclii olduklarina inanglar zayif ise,

-Catisma potansiyel sonuglar1 acisindan yiiksek risk tasiyorsa,

-Catismanin ¢oziimii i¢in zaman gerekiyorsa,

-Ugiincii bir tarafin ¢atismay1 daha iyi yonetebilecegine inaniliyorsa.

v-Uzlasma (Karsilikli Odiin Verme) Stratejisi

Taraflarin karsilikli 6diin vermeyi bir strateji olarak kabul etmeleri durumunda, her iki taraf
da uzlagsmak ve karsilikli bir ¢6ziime ulagsmak amaciyla baz1 ddiinler vermeye yonelebilirler.
Odiin verme taraflarin karsilikli olarak bazi kabullenmelerde bulunmalar1 veya kisa siirede
ortak bir nokta bulmalar1 bi¢iminde gerceklesir. Karsilikli 6diin verme stratejisi
kullanildiginda, 6diin veren taraf, uyma stratejisindekine gore daha az 6diin vermektedir.
Burada kazan-kazan yaklasimi; her iki tarafin kazandigi ve her iki tarafin ilgi ve
gereksinimlerinin tatmini i¢in uygun bir yaklasim izlenir. Bu stratejinin kullanilabilmesi i¢in,
taraflarin kendi ilgi ve gereksinimlerinin doyurulmasina 6nem vermelerinin yaninda, karsi
tarafin ilgi ve gereksinimlerini de dikkate almalar1 ve onlara deger vermeleri gerekjr.307
-Taraflarin amaclarinin birbiriyle uyusmamasi durumunda,

-Taraflarin esit ol¢iide giiclii olmas1 durumunda,

-Taraflar arasinda goriis birligi saglanamamasi durumunda

-Uyma ve rekabet stratejilerinin basarisiz oldugu durumlarda,

-Karmagik bir soruna, gecici ¢oziimler iiretilmesine gereksinim duyuldugunda, bu stratejiye
bas vurulabilir. Uzlastirma stratejisi, catisma c¢Oziimii icin bazen ilk basamak olarak
denenebilir. Buna gore; aralarinda anlasmazlik meydana gelen taraflar, her seyden Once
kendiliklerinden bir araya gelerek, anlasmazlik konusu veya farkliliklarn ile ilgili olarak
goriismeyi denemelidirler.’*®

Bilgi Toplumu orgiitlerinde catismalarin yonetilmesinde yukarida sayilan bes stratejinin
uygulanma olasilig1 vardir. Ancak buraya kadarki agiklamalardan anlagilan odur ki; uzlagsma
veya isbirligi stratejileri, ozellikle entelektiiel yetkinlikleri acgisindan farklilasan yeni simif

calisan tipi icin en uygun stratejiler olarak ©ne cikmaktadir. Diger taraftan c¢atisma

3% K ARIP E., Catismanin Yonetimi, 2. Baski, Pagem A Yayin Evi, Ankara, 2000, s., 65
307
a.ge.,s., 065

398 «Conflict Management”, http://www.etu.org.za/toolbox/docs/building/conflict.html, (26.12.2004)
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yonetiminin, -hangi nedene bagli olursa olsun- catismalarin ortaya ¢iktigi her alanda onlart
olabildigince hizli ve zararsiz olarak ¢oziime kavusturma ve engelleme siireci oldugu
diisiiniildiigiinde; uzlasma ve isbirligi stratejilerinin 6nemi daha iyi anlagilacaktir. Ote yandan,
bugiiniin caligma ve pazar ortaminin sahip oldugu kendine has nitelikler —yogun rekabet,
hizlilik, kalite, esneklik gibi- nedeniyle de catismalarin, bir an evvel coziimlenmesi ve
bozulan olumlu orgiit ikliminin yeniden denge durumuna tasinmasi gereklilik olarak
goriilmelidir.

Bunlara ek olarak, 6zellikle bu donemde yogun olarak goriilen bireysellesme egilimleri ile
takim calismalarina bagli olarak meydana gelebilecek ¢atismalarin ¢oziimiine yonelik olarak;
taraflarin hepsi tarafindan paylasilacak ortak noktalarin saptanmasi, otekinin deger ve
inanglarina saygi gosterilmesi konusunda kiiltiirleme faaliyetlerinin gerceklestirilmesi ve
ozellikle problem ¢6zme alaninda calisanlara gerekli desteklerin sunulmasi gereklidir. Diger
taraftan Ozellikle anlagmazliklarin ¢oziimii sirasinda, taraflar acisindan kabul goriir bir
hakeme bas vurma veya anlagmazlik konularmin sistematik olarak miizakere edilmesi gibi

daha {iist diizey stratejiler de takip edilebilir.
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IILYONETIM ve ORGANIZASYON ALANINDAKi  PARADIGMATIK
DONUSUMLER PARALELINDE ENTELEKTUEL LIiDERLIK TASARIMI ve
CATISMA YONETiMi BAGLAMINDA ENTELEKTUEL LIiDER ROLUNUN
ANALIZi

Bilgi Toplumu diizeyinde, Ozellikle mikroelektronik devrim vasitasiyla meydana gelen
doniigiimlerin, organizasyonlari ve dolayisiyla yonetimi etkilememesi diisiiniilemez. Bugiiniin
pazarlarinda ortaya ¢ikan yogun rekabet ve hizlilik yaninda, miisteri istek ve beklentilerinin
de bu paralelde giinbegiin farklilasmasi, mal veya hizmet iireten organizasyonlarin, bu
paralelde yeniden yapilanmalarim ve yonetim bigcimlerini de ayni eksende degistirmelerini
gerektirmistir. Yine bu doneme 6zgii olarak ortaya ¢ikan yeni simif calisanlarin —bilgi iscileri-,
organizasyonlardan istek ve beklentilerinin, klasik calisanlara gore farklilik arz etmesi de
ozellikle yeni yonetim tekniklerinin gelisimine yaptiklar1 katkilar bakimindan onemlidir.
Biitiin bunlarla birlikte, hemen her alanda yogun olarak kullanilmaya baslanilan ve mal veya
hizmetlerin iiretiminden tiiketimine kadar olan siireclere giderek daha fazla etki/katki yapan
bilgi ve buna bagli teknolojilere uyum saglama ile entelektiiel diizey ve orgiitlenmeleri
giderek artan tiiketicilerin tatmin edilmesi ¢abalari, yeni bir yonetim veya liderlik sinifinin
gelistirilmesini gerekli kilmistir. Nasil ki yeni ¢agda etkisi daha ¢ok hissedilen toplumsal
diizey ve bu temelde yeni tip ¢alisan sinifi, bilgi ile nitelenmisse; ayni1 sekilde yeni yonetim
sinif1 da bilgi ile tammlanmalidir. Bu nedenle Bilgi Toplumuna 6zgii yeni tip yonetici/lider
sinifinin Entelektiiel kavrama ile nitelendirilmesi yanlis olmayacaktir.

Zira entelektiieller; eskimis olana muhalefet ve doniistiiriicii liderlige katkida bulunma
temellerinde gelecegi gec¢mise uygun hale getirme ve gelecekte gecmisi yeniden iiretme
islevini yerine getirirler.’® Bilginin niteledigi bir gelecegi, gecmisin modern durusunu
bicimlendirmek suretiyle bugiinden tasarlayan entelektiiel, diger yandan da temsil ettigi
gruplar adima hemen her alanda, akli coziimler ve politikalar iiretmekten de geri
durmayacaktir. Biitiin bu faaliyetlerin gerceklestirmesinde, entelektiielin sahip oldugu en
onemli giicii; bilgi, beceri ve deneyimlerin bilesimini temsil eden entelektiiel sermayesi

olacaktir.

3% GOULDNER W.A.,(CeV:A.OZDEN,N.TUNALI), Entelektiiel’in Gelecegi, Eti Yaymnlari, Istanbul, 1993, s.,
79
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3.1.Entelektiiel Kavramm ve Tarihsel Gelisimi

Yeni bir ¢alisan sinifinin, yeni lideri olarak tasarimlanan entelektiiel liderlerin tanimlanmasi
adina oncelikle yapilmas1 gereken, entelektiiel kavramina iliskin etimolojik (koken bilimsel)
analizlerin yapilmas1 olmalidir. Kavram, tarihsel gelisimi agisindan irdelendiginde,
bugiinkiinden ¢ok da farkli olmayan bir sosyal islevi isaret etmektedir. Entelektiielin varolus
gerekcelerini kapsayan bu islev, temelde topluma sosyokiiltiirel bir ivme kazandirmaya
odaklanmistir. Su halde, entelektiielin islevsel rolii temelinde tarihsel gelisimini asagidaki gibi
incelemek miimkiindiir.

3.1.1.Entelektiiel Kavraminin Etimolojisi

Entelektiiel kavrami tarihsel gelisimi bakimindan dort ana sathada incelenebilir. Bunlar
sirastyla, sofist, kler, burjuvazi (veya intelijensiya ) ve entelektiiel asamasi olarak
isimlendirilebilir. Bahse konu asamalar, entelektiielin giiniimiize kadarki sosyal rol ve islevi
paralelinde degerlendirilerek olusturulmustur.

3.1.1.1.Sofist Asamasi

Sofist kavrami; eski yunanda, milattan once 4 ve 5. yiizyillarda, yunan dili ile konusan
bolgeleri gezinerek ilgili kisileri, hemen her konuda belirli bir iicret karsiliginda
bilgilendirmeyi amac¢ edinen yazar, Ogretmen veya konferanscilara verilen isim olarak
dogmustur. Bu anlamda kavram, akilli veya becerili kisileri nitelemek amaciyla kullanilmigsa
da aslinda daha dar bir anlamda; kahin, etkileyici sairler ve hatipleri ifade etmek adina
gelistirilmistir.3 10

Sofistlerin, islevsel olarak énemli roller iistlendigi M.O. 5. yiizy1l, edebiyat acisindan oldukga
zengin bir donem olmakla beraber aslinda, cok da kitabi olmayan bir ¢ag olarak kabul
edilmektedir. Etkileyici siirler ve destanlar okuyan ozanlarin varhigi yavas yavas ortadan
kalkarken, tam da bu anda ozanlarin aksine, kendi yazdiklar1 nutuklar1 okuyan bilge kisilerin
ortaya ¢iktign goriilmektedir. Bu bilge kisiler, daha ziyade bilimsel ve sosyal konularda
konugmalar yapmiglar ve bu yolla 6nemli toplumsal doniisiimlerin gerceklestirilmesine 6n
ayak olmuglardir (6zellikle asrin son 30 yilinda gergeklestirilen egitim devrimi gibi). Bu
donemler itibariyle heniiz kurumsal bir egitim yapist olusturulamadigindan, bireylerin
egitilmesine kendilerini adayan bilge kisiler (sofistler), sehirden sehire gezerek topladiklar
genclere dersler vermislerdir. Sofistler; dzellikle pozitif bilimler, doga felsefesi, siir yorumu
ve elestirisi veya metafizigin ana sorunlarina iliskin konulara odaklanmiglardir. Sofistler, her

ne kadar 6zel bir takim alanlara egilmis olsalar da asil amaclarinin, gencleri pratik ve sosyal

310 http://www britannica.com/eb/article?tocld=9108674 (01.02.2005)



169

yasama hazirlamak oldugunu sdylemek miimkiindiir. Diger taraftan bilgelik 6greten sofistler,
salt genclerin hocasi olmakla yetinmemis; becerilerini hitabet ve yazi alaninda da
gelistirmislerdir. Aslinda sofistlerin bu farkli alanlara yonelmelerinin temelinde, kendilerine
gore ekonomik kaygilari yatmaktadir. Ciinkii devlet tarafindan desteklenmeyen sofistler,
hayatlarim kazanmak icin ¢esitli alanlara yayilmak durumunda kalmiglardir.*"!

Goriildiigii tizere, sofistlerin c¢esitli alanlara yonelen uzmanliklar1 tamamen yasamsal
zorunluluklarina dayanmaktadir. Su haliyle ¢cok fazla sosyal doniisiim temelli giidiilenmeler
icerisinde olduklarim soylemek miimkiin degildir. Ancak sofistler; icinde dogup varliklarini
borg¢lu olduklan toplumlarin gelismesine ister istemez yapmis olduklar katkilar1 yadsinamaz.
Buradan hareketle soylenmesi gereken en 6nemli konu; sofistlerin, resmi ideoloji veya devlet
vesayeti altinda olmadan, bagimsizca faaliyet yiiriitmesidir. Boylece entelektiielin atas1 olarak
kabul edilen sofistler, herhangi bir etki, baski veya bicimlendirmeden uzak kalarak kendi
diigiindiiklerini, tasarladiklarim1 veya gelistirdiklerini agikca ifade etme sansina sahip
olmuslardir.

Her seye ragmen sofistlerin bir biitiin olarak ayn1 diisiince veya ideallerin pesinde kostugunu
sOylemek miimkiin degildir. Hatta sofistler, ¢okmeye yiiz tutan egilimleri degil, basari
kazanacaklarina inandiklar1 disiinceleri savunmuslardir.  Gelirlerini  dinleyicilerden
kazandiklart icindir ki; biiylik cogunlugunu genclerin olusturdugu dinleyici kitlelerinin
emellerine terciiman olmuslardir. Ozellikle bilgi ve ahlak alanindaki arastirmalari ve
dinleyicilerinden para almalar sofistlerin en ¢ok elestiri aldiklar1 konularin baginda gelir. Bu
nedenlerle hiir diisiinceyi bayraklastiran sofistler, giderek safsataci ve laf ebesi olarak
damgalanir. Platon’un bu ve benzeri yargilamalar1 nedeniyle itibar kaybina ugrayan sofistlerin
gercek degeri, Hegel ve Grote tarafindan ortaya konulmustur. Bunlara gore sofistler grubu;
icinde bulunduklar1 toplum agisindan, tarihsel bir zorunluluk ve gereksinim ile meydana
gelmis ve bir uygarlastirma gorevi gormiislerdir. Su halleriyle sofistlerin temel faaliyeti; kendi
donemlerine ait bilimsel caligmalar1 halkin anlayacag bir tarza koymak, enformasyonu
yaymak ve herkesi aydinlatmak olmustur. Onlar daha ¢ogunlukla anlayisi, diisiiniisii, iradesi,
egilimleri, genel ve 0zel faaliyetleri ile insani incelemeye gallsmlslardlr.3 2" Bu anlamda
sofistlerin {izerinde en ¢ok durduklar1 konunun; bilgi problemi oldugu anlagilmaktadir. Bazi
sofistlerin 6zellikle dogru bilginin imkansizlig1 iizerine odaklanmalar1 ve bu anlamda

stiphecilige yonelmeleri yine elestirilen yanlarin olusturmustur.’"? Boylece sofistler, faydaci

3l MERiC C., Magaradakiler, Iletisim Yayinlari, Istanbul, 1997, s., 26
312 a.ge.,s., 27. 3 .
313 HANCERLIOGLU O, Materyalist Felsefe Sozliigii, Sosyal Yaynlar, Istanbul, 1980, s., 434
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bir egilimle klasik olana baskaldirmislar, yerlesik diisiince ve anlayislart sarsmiglar, kendi
donemleri ile onemli doniisiimler baslatmiglardir. Bu halleriyle sofistler, kendi ve daha
sonraki donemlerde tuhaf, sasirtic1 ve anlasilmasi ¢ok zor insanlar olarak kabul edilmislerdir.
Ancak hemen eklemek gerekir ki; sofistler, bilgelerin degil kendilerini takip eden insanlar
acisindan bakildiginda iistiindiirler.”"*

Sofistlerin temel ayiric1 dzellikleri; hicbir sekilde yenilik yapmaktan ¢ekinmemek, daha once
kurulan metafizikleri kiictimsemek, akla inanmak, yenilik sevgisi ve hemen her seyden siiphe
etmektir. Ciinkil siiphe, biitiin yeniliklerin temel unsurudur. Kisaca soylemek gerekirse,
entelektiiel, ¢cilginligi, korkusuzlugu ve derinligine arastirmalar1 ve tartismalan ile sofistlerin
torunudur.’" Sofistlerin biitiin faaliyetlerinde kullandiklari yontem, tiimevarimer yontemdir.
Onemli bazi sofistler ise sunlardir:>'® Protagoras, Prodikus, Hippias, Gorgias. Ancak
bunlardan sonra gelen ve sofizm akimindan etkilenen bir takim diistiniirler, sofistlerin tiniinii
kotiilemis, ve sofizm kavraminin, -bugiin de dahil olmak iizere- safsatact olarak farkli bir
anlam kazanmasina neden olmuslardir.

3.1.1.2.Kler (Cleric/Clericus) Asamasi

Kler kavrami, eski Ingilizce kokenli bir kelime olarak MS. 975 dolaylarinda ortaya ¢ikmis ve
bir dinsel topluluga mensup kisi, -daha cok Hiristiyanlikla ilgili olarak, papaz, rahip
anlamlarinda kullanilmistir. Aymi sekilde eski Fransizca’da, Hiristiyan ruhban sinifina ait
kisileri nitelemek amaciyla kullanilan bu kavram; Orta Cag’da egitim goérmiis yegane unsuru
(clergy-ruhban smifi) isaret etmek icin kullanilagelmistir. Bu donemlerde klerler genelde,
muhasebeci, sekreter veya noterlik hizmetleri sunmuslardir. Daha sonralar ise kler kavram
(MS. 1200 civan), bilge kisileri nitelemek icin kullanilmis ve klerler bu donemde daha ¢ok,
muhasebe kayitlaninin korunmasi ve yapilan islerin kayit edilmesi yoOniinde faaliyet
yiiriitmiislerdir.”"”

Kavramin kokenini bu sekilde acgikladiktan sonra, entelektiiellik baglaminda ifade ettigi
anlami su sekilde ortaya koymak miimkiindiir:*'®

Barbar istilalar1 sirasinda, bilim ve egitim kavramlari manastirlarin ve kiliselerin catisi altina
girmis ve bu anlamdaki faaliyetler uzunca yillar buradan yiiriitiilmiistiir. Bu donemde halk,
karanlik bir cehalet i¢inde bulunmakta ve biraz bilgisi olan kisiler, hi¢ degilse sa¢ tirasi ve

clibbesi ile kiliseye baglanmislardir. Bu itibarla donem igerisinde biitiin aydinlara kler ismi

314 PLATON, Sophist, s., 34, www.e-text.org/text/Platon%20-%20Der%20Sophist. pdf (25.12.2004)
315 MERiC C., Magaradakiler, Iletisim Yayinlari, Istanbul, 1997, s., 28

316 «Sofistler”, http://ogrenci.hacettepe.edu.tr/~b0039781/ft7.htm (12.12.2004)

37 http://dictionary.reference.com/search?q=cleric (21.08.2004)

318 MERiC C., Magaradakiler, Iletisim Yayinlari, Istanbul, 1997, s., 28
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verilmistir. Buna bagli olarak bilgisi ile farklilagip papaz olan kole, 6zgiirliigiine kavusmus;
haraglardan ve saldirilardan uzak daha sakin bir yasam siirmek isteyen bir sehirli ise, kiliseye
siginmak durumunda kalmistir. Bu anlamda klerlerin bir baska ayricalifi ise; beylerin,
subaylarin adaletinden ¢ok daha yumusak ve insanca olan kilise adaletine bagli olmalaridir.
Donem itibariyle hiikiimdarlar, egitimin yayginlasmasina olduk¢ca onem vermisler ve bu
yiizden ¢ok zaman, okuma yazma bilen mahkumlar1 bile serbest birakmak durumunda
kalmislardir.

Orta cag Avrupa’sinda kilisenin etkisinde kalan yonetimlerin oldukca farkli uygulamalara
giristikleri goriilmiistiir. Kilise mensuplari, siradan insanlara gore bir ¢ok {istiinliiklere sahip
olmus ve yer yer hiikiimdarlara danismanlik yapmislardir.

Buna bagli olarak hemen biitiin kamusal mevki ve makamlarin kilise mensuplarinca ele
gecirildigini sdylemek yanlis olmayacaktir. Boylece klerler, yalnizca bakan, elgi veya
danisman olmakla kalmamis; bugiin tamamen din dis1 meslekler olarak kabul gormiis,
avukatlik, iiniversite hocaligi, noterlik, doktorluk gibi ugrasi alanlarii da isgal etmislerdir.
Klerler ile kler olmayanlarin ayrilisi, XIV. yiizyillin sonlarinda baslamistir. Bu nedenle
klerlerin sayilar1 giderek azalir ancak, yine de niifuzlarini siirdiirmiislerdir. Ozellikle
mahkemelerde ve krallik divanlarinda etkileri Fransiz Ihtilali’ne kadar hissedilmistir. Klerler,
ozellikler beyler ile halk arasinda 6nemli bir koprii gorevi iistlenmisler; herhangi bir sekilde
haksizliga ugrayan, ezilen, yenilenler i¢in siginak olmuslardir. Zaman zaman kilise baski ve
kurallarindan uzaklasan, kurtulan klerlere kilise, kendi mesleklerini uygulama sansi da
tamimistir. Boylece hemen her meslekten klerler ortaya ¢ikmustir. (Savasci kler, zanaatkar
kler, asil kler gibi) ancak hiikiimdarlarin iktidarlar1 giiclendikce, klerlerin 6nemi azalmis ve
yalnizca kilise isleriyle ugrasan bir simif halini almislar, 6zellikle de kilise mahkemelerinde
papazlarin davalan ile ilgilenir olmuslardir. Hal boyle olunca kler kelimesi, aydin anlamina
degil; daha ¢ok noter veya avukat aday1 anlaminda kullaniimaya baslanmustir.”"

Bu donemin 6nemli Ozelliklerinden birisi de yazilan eserlerin biitiiniiyle elle yazilmasidir.
Okuma yazma oranlarinin ¢ok yiiksek olmadigi bir donemde klerlerin bu anlamda da oldukca
onemli ddevler yiiklendigi goriilmektedir. Bu yiizden yazili eserlerin oldukga sinirl oldugu ve
el isi kitap yazmanin da oldukca gorkemli ve litks bir faaliyet oldugunu soylemek
miimkiindiir. Bu nedenle genis ve yoksul halk kitlelerinin olduk¢a pahali olan bu kitaplara

erisme olanag diisiik olmustur. Ancak misyonerlik faaliyetleriyle de kendilerine halka ulagsma

319 MERiC C., Magaradakiler, Iletisim Yayinlari, Istanbul, 1997, s., 28
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adina alan agan klerler, tipki sofistlerin yaptig1 gibi -ancak ¢ok daha kisitli alanlarda- gezerek
bildiklerini yaymaya calismislardir. 320

Sonug olarak klerler, uzunca siire krallarin danismanlar1 olarak kalmislar ve bu arada bilimin
gelismesine, esitlik ve adaletin yayginlagsmasina, haksizliklarin ortadan kaldirilmasina ve
egitimin yayginlasmasina 6n ayak olmuslardir. Ancak ne zamanki kilise, hakimiyetini
kaybetmis, o zaman klerler de gbzden diismiislerdir.

3.1.1.3.Burjuvazi/intelijensiya Asamasi

Sozliik anlami olarak Intelijensiya; bir toplum icerisindeki egitimli ve seckin Kisiler

' Bir diger kaynakta ise Intelijensiya kavramu su sekilde

toplulugunu ifade eder.*”
tanimlanmaktadir:*** Bir toplumda bilim, kiiltiir ve sanatla yakin ilgisi bulunan bireylerin
olusturdugu aydin, sosyal kesimlerdir. Bu tamimdan hareketle sdylemek gerekirse
Intelijensiya, daha cogunlukla teknik ve ozellikli alanlarda faaliyet gosteren sosyal ve
uzmanlasmis bireylerden meydana gelmis bir topluluk, bir olusuma verilen isimdir.
Intelijensiya’min olusumu biitiiniiyle sosyal bir siiregtir. Bu siire¢c Fransiz Ihtilali ile
baslamistir. Buna gore Fransiz toplumunda iigiincii simif olusturan burjuvazi; kendi yasam
alanin1 olusturmak durumunda kalmistir. Bu amagla feodalitenin acimasiz baski ve
uygulamalarina kars1 siddetli bir savasim baslatmislardir. Su halde Intelijensiya, toplumun hiir
diisiinmek isteyen bir parcasidir. Ortaya ciktiklar1 doneme kadar degerler sistemi igerisinde
yer almayan bu gurubun temel amaci; eski hiyerarsi ve anlayislan yikarak yerine yeni bir
degerler diinyas1 olusturmaktir. Diger bir deyisle Intelijensiya, sosyal gelisme ile entelektiiel
gelisme arasinda bir bag kurmaya odaklanmistir. Boylece igcinde bulunduklari toplumun
gdzlemcisi ve yorumcusu olarak farklilasmislardir.®*

A. Gouldner’e gore Intelijensiya; toplum igerisinde ilgileri temelde teknik yonelimli olan bir
simiftir. Buna gore Intelijensiya, miicadelesini eski olana kars1 verir (iconoclasm). Ona gore
Intelijensiya’min temel misyonu; statiikoyu yeterli gérmeyerek teknolojiyi siirekli olarak
kokli bicimde degistirmekten baska bir sey degildir. Boylece mevcut toplumsal
dayamismalar ve kiiltiirel degerleri tahrip etmek onlarin temel amaci olmustur. Intelijensiya

bir yandan modernle miicadelesini siirdiiriirken bir yandan da ilgili oldugu disiplin

30 e GOFFJ ., Die Intellektuellen im Mittelalter, Klett-Gotta Verlag, Stuttgart, 2001, s., 17
32! http://dictionary.reference.com/search?q=intelligentsia (23.08.2004)

322 HANCERLIOGLU 0., Toplumbilim Sézliigii, Remzi Kitabevi, istanbul, 1986, s., 26

323 MERiC C., Magaradakiler, Iletisim Yayinlari, Istanbul, 1997, s., 35
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paradigmasi icindeki islemler iizerinde yogunlasir, onun sembolik alaninda kesifler yapar,
ilkelerini yeni alanlara tasir ve paradigmayla uyumlastlrlr.324

Intelijensiya’min kokenleri, Orta Cag feodalizminden bir sekilde kurtulup kendi bagimsiz
alanin1 yaratan ve bu haliyle belirli bir bilin¢ diizeyine erisen burjuvazi i¢in, yeni bir ideoloji
olusturulmasi gereksinimine kadar uzanmir. Burjuvazinin bu amacgla miiracaat ettigi Kkitle;
Aydinlanma Dénemi filozoflar1 olmustur. Filozoflar bu anlamda, klerlerin yerine ge¢misler ve
onlarin, gecmiste iistlendikleri kiiltiirleme rollerini iistlenmislerdir. Burjuvazinin, kanatlar
altina si@inan bir ¢ok filozof, ayn1 zamanda bagimsiz diisiinme hakki konusunda da miicadele
vermislerdir. Filozoflar da bugiinkii entelektiieller gibi, mekanik ve analitik bilimsellige
dayal1 bir ideoloji kurucusu olmuslardir. Filozoflar, burjuvazinin kucaginda dogan, terbiye
edilen ve yetistirilen bireyler olarak klerler gibi organik entelektiiellerdir. Yani sisteme ve
sistemi kontrol altinda tutan giice bagli olarak faaliyet yiiriitmiislerdir. ** Filozoflarin su veya
bu sekilde ortaya ¢ikan entelektiiel ¢abalari, daha sonralar1 Rusya’da dogan entelektiiel sinifin
(Intelijensiya) yaratilmasina olanak saglamustir. Su halde filozoflar, Intelijensiya’nin dnciileri
olarak faaliyet yiiriitmiislerdir demek yanhs olmayacaktir. Buna paralel olarak da
Intelijensiya, daha cogunlukla toplumun biiyiik kesiminin okuma yazma bilmedigi
toplumlarda temel itici gii¢ olarak kendini gdsterrnigdr.326

Her ne kadar intelijensiya nihayetinde bagimsiz bir muhalif sinif olarak kendi ayaklari
istinde durur hale gelmisse de bu bagimsizlik; entelektiielde goriilen siirgiin, marjinal ve
yabanci gibi 6zelliklere gore biraz daha sigdir. Ote yandan entelektiielin ugras alanlari ile
Intelijensiya’nin ugras alanlar1 arasinda da bir takim farkliliklarin var oldugunu séylemek
yanlis olmayacaktir.

3.1.1.4.Entelektiiel veya Yeni Simf Asamasi

Biitiin bunlardan sonra yeni bir sinmif olarak agiklanacak entelektiiellerin, daha ¢ogunlukla
Fransiz ihtilali ve sonrasinda meydana gelen ©nemli bir takim sosyal doniisiimlerin
dogurdugu, hareket ettirici, elestirel giic olarak ortaya c¢iktifin1 sOylemek miimkiindiir.
Kavram 6zellikle 1898 yilinda Fransa’da yasanan Dreyfus olayi ile kendini bulmustur. **’

Entelektiiel, kendi atalarinin olusturdugu bilimsel, kiiltiirel ve rasyonel miras1 devam ettirmis

ve fakat bir takim temel noktalarda onlardan ayrilmistir.Entelektiieli yeni bir simif olarak

34 GOULDNER W.A.,(Cev:A.OZDEN,N.TUNALI), Entelektiiel’in Gelecegi, Eti Yaynlari, Istanbul, 1993,
s.,79

325 MERiC C., Magaradakiler, Iletisim Yayinlari, Istanbul, 1997, s., 36

326 IGNATIEF M, “Contraversy/Intelectualls/Sivil Society”, Queen’s Quarterly 104, Fall (1997), s., 395

2T DEBRAY R., “The Terminal Intellectual”, www.digitalnpg/arg/archive/2001_spring/the_terminal.html
(13.07.2004)
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ortaya koyan ve kendinden Onceki toplumsal egitimcilerden ayiran temel gerekgeler
sunlardlr:3 28

i. Intelijansiya’nin ¢ogunun, bir kilise organizasyonu tarafindan egitilmedigi, boyle bir
organizasyon icinde yasamadigi, ve yakin tesiri altinda kalmadigi ve bdylece toplumun
giinliik hayatindan ayrilmig oldugu bir din disilasma (sekiilerlesme) siireci.

Din dis1 olma 6nemlidir. Ciinkii otorite iddialarini kutsalliktan arindirdigi ve kiliseye bagl
geleneksel otoriteler tarafindan yapilan sosyal gerceklik tamimlarina meydan okumayi
kolaylagtirmaktadir. Ote yandan din disilasma, modern rasyonellik dilinin veya elestirel
sOylem kiiltiiriiniin {izerine kurulacag bir alt yap1 olarak ortaya ¢ikmaktadir.

ii. Yeni Smifin ortaya cikisinda ikinci durum, degisik ulusal dillerin giiclenmesi; buna kosut
olarak Latince’nin, 6zellikle akademik faaliyetlerde, entelektiiellerin dili olma konumunu
yitirmesidir. Latince, teknik olmaktan daha cok torensel bir dil haline gelmektedir. Bu
gelisme, -ister dine bagl ister din dis1 olsun- entelektiiellerle giinliik hayat arasindaki bagi
daha da ¢ozmektedir.

iii. Eski hegemonyaci elit ile Kkiiltiirel iireticiler olarak yeni smifin {iyeleri arasindaki
korumacilik iliskilerine dayali feodal ve eski rejime sistem ¢okmiistiir.

Su duruma gore entelektiiel, kendi ve 6tekinin 6zgiirliigii icin kontrolsiiz ve haksiz kullanilan
giice kars1, 6zgiirlik miicadelesi verme serbestligi icin savagir. Biitiin bunlar, onun ve temsil
ettigi gruplarin, hemen her alanda kendilerini biitiiniiyle 6zgiir hissetmelerine kadar devam
eder.’”

iv. Yeni Sinifin iiriin ve hizmetleri icin anonim bir pazarin gelismesi ile birlikte bu sinifin
tiyeleri; koruyucularin, kisisellestirilmis kontrollerinden ve yakin denetiminden kurtularak
bagimsiz bir ge¢cim kaynagi elde etmislerdir. Bu durum -din disilasma ile birlikte-,
entelektiiellerin calismalarinin ve yasadiklan yerlerin, artik baskalar1 tarafindan daha az
denetlenmesi anlamina gelmektedir. Boylece yeni sinifin iiyeleri, kamusal ve politik alanlarda
kolaylikla kisisel girisimlerde bulunurlarken, bir yandan da 6zel bir yasam siirdiirebilir hale
gelmislerdir.

Entelektiiellerin bu bagimsizlik durumu, -Sartre’nin de acikga elestirdigi iizere- zaman zaman
onlar resmi ideoloji karsisinda giicsiiz olarak birakir. Yine aym paralelde, ekonomik ve
sosyal olarak tamimlanmis bir giice sahip olmadiklart icin, kendilerini her sey hakkinda
yargida bulunmaya cagrili bir seckinler sinifi olarak goriirler. Su duruma gore entelektiiel;

kendisini ilgilendirmeyen durumlara burnunu sokan ve kiiresel insan ve toplum kavrami

328 GOULDNER W.A.,(CeV:A.OZDEN,N.TUNALI), Entelektiiel’in Gelecegi, Eti Yayinlari, Istanbul, 1993, s., 7
32 SARTRE J .P., Praxis des Intellektuellen, Reclam Verlag, Stuttgart, 1997, s., 19
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adina, kabullenilmis gerceklerin ve bundan kaynaklanan davraniglarin tiimiinii sorgulama
iddiasinda bulunan biridir.**

v. Ortaya ¢cikmakta olan bu yeni sinifin gelismesi ve niteligi, Avrupa devletlerinin ¢ok uluslu
yapisina da onemli 6l¢iide bagh kalmistir. Avrupa’nin, topraklarinin tiimiinde tek bir normlar
dizisini empoze edebilen degil; farkli kiiltiir ve dinleri olan, birbirleriyle rekabet halindeki
ozerk devletler sistemi olmasi su anlama gelmistir: Farkli goriislerdeki entelektiieller, bilim
adamlann ve din adamlart kendi iilkelerindeki sartlarin elverissizligi arttiginda, oradan gog
ederek entelektiiel yeniliklerini koruyabilmislerdir. Hatta, dislanmis entelektiiellerin zorunlu
seyahatleri, onlarin Avrupa ¢apinda bir iletisim agina girebilmelerini de saglamistir.

vi. Yeni Sinifin sekillenmesinde altinct durum; genis, ataerkil aile sisteminin zayiflamasi ve
yerine daha kiigiik, cekirdek aile tipinin ge¢gmesidir. Orta sinif kadinlari, egitilip 6zgiirlestikge,
giderek artan oranda, ataerkil otoriteye meydan okumakta ve bu otoriteye karsi c¢ikan
cocuklarindan yana c¢ikabilmektedir. Ataerkil otoritenin gerilemesi ve anaerkil etkinin
artmastyla, cocuklarin 6zerlik istekleri artik daha gii¢c bastirilir, ataerkil otoriteye diismanlik
ve bagkaldirt daha da agik hale gelmistir. Buna karsin, ataerkil otoritenin sosyal degerlerini ve
siyasi ideolojilerini yeniden liretmelerinde ve ¢ocuklarina empoze etmelerinde, giderek artan
zorluklar ortaya ¢ikmustir.

vii. Fransiz Ihtilalini takiben Avrupa’nin pek cok yerinde, dzellikle Fransa ve Almanya'da,
kilise denetimi disindaki biitiin siniflara yonelik olan kamu egitiminde; hem yiiksekokul,
politeknik ve itiniversite diizeyinde, hem de daha asag diizeylerde koklii bir yayginlasma ve
reformasyon goriilmiistiir. Bir yandan kamu okullarindaki yiiksek egitim; entelektiiellerin ve
Intelijansiya’dan olusan yeni simifin kitlesel iiretimi i¢in kurumsal bir temel haline gelirken;
ote yandan da ilk ve orta 6gretim kurumlarindaki 6gretmen sayisindaki artis yeni sinif igin
uygun is imkanlarim biiyiik 6l¢iide arttirmistir.

Entelektiieller, 6gretmen kimlikleriyle 6grencilerinin ve onlarin ailelerinin simif cikarlarina
bagh olarak degil, biitiin toplumdan sorumlu ve onlarin temsilcisi olarak tamimlanmaya ve
kendilerini tanimlamaya baglamiglardir.

Ote yandan entelektiiellerin varhgini gerekli kilan etkenlerden bir tanesi de mutlaka, sosyal
yasam standartlarindaki hizli ve yogun artis olmalidir. Her ne kadar insanlarin bir ¢ogu
giindelik ve maddi iliskiler iizerinde yogunlasmis olsalar da entelektiiel ismi verilen bu

topluluk; daha ¢ok zihinsel ¢abalari ile var olmuslardir. Kilise’den ayr1 olarak bu grup, dogal

330 SARTRE J .P.,(Cev:A.BORA), Aydinlar Uzerine, Can Yayinlari, Istanbul, 2000, s., 11
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elitler ad1 altinda —daha ¢ok 6gretmen, yazman, kitapci veya kisisel danisman olarak- hizmet
sunmusleurdur.3 31

viii. Yapisal olarak farklilagmis yeni egitim sistemi, giderek artan oranda aile sisteminden
kopmus; ogrenciler arasinda, ailelerinkinden farkli ve Onemli bir degerlerin gelismesi
acisindan 6nemli bir kaynak haline gelmistir. Genglerin aileleri tarafindan sosyallestirilmeleri,
simdi, yar1-6zerk bir 6gretmenler gurubu araciligiyla gerceklestirilmeye baglanmistir.

ix. Yayginlasan kamu egitimi, ailenin egitime olan etkilerini sinirlarken, devletin egitimdeki
etkilerini de arttirmistir. Kamu egitim sistemi boylece, Ogrenciler {izerinde biiyiik bir
kozmopolitlestirici etken haline gelirken, aym oranda yerel c¢ikar ve degerlerden
uzaklastirmaktadir.

X. Yeni okul sistemi, 6grencilerin rast gele konusmadan diisiiniimsel konusmaya, iddialarin
ve taleplerin konusanin sosyal statiisiine referansla temellendirilemeyecegi bir sdylem
kiiltiiriine dogru, yogun bir dilsel doniisiim gecirdigi baslica kurum haline gelmektedir. Bu
durum, biitiin otorite kaynakli iddialar potansiyel olarak problematiklestirmek gibi 6nemli bir
sonu¢ dogurmustur.

xi. Bu yeni sOylem kiiltiirii, genellikle giinliik hayata iliskin temel varsayimlardan ayrilir ve
hatta bu varsayimlar iist sinifa bagl olsalar bile onlan sorgulama egilimindedir. Okulda
Ogretilen bu konusma bi¢imleri, ayn1 zamanda durumdan gorece bagimsiz dil farkliliklardir.
Bu durumdan bagimsiz olus; genel olarak iletisim devrimi, 6zel olarak da yazi teknolojisinin
gelismesiyle daha da giiclendirilmistir. Yazili materyallerin yayginlagsmasiyla entelektiiellerin
ellerindeki toplumsal gerceklik tanimlari, -giderek cok daha fazla oranda- uzaktaki kisilerden,
cografi, tarihsel ve kiiltirel bakimdan uzak gruplardan ve hatta Oliillerden bile
kaynaklanabilmekte; dolayisiyla elde edildikleri herhangi bir yerel cevreden oldukga
farklilagabilmektedirler. Yerel elitler tarafindan yapilan toplumsal gergeklik tanimlari; baska
zaman ve mekanlarda yapilan tamimlarla karsilastirlarak (entelektiieller tarafindan)
elestirilebilmektedir.

xii. Kamu okullarinin yayginlasmasiyla okur yazarhik da yayginlagtigindan; hiimanist
entelektiieller, kapali ve ayricalikli piyasa konumlarini yitirmekte ve boylece yiiksek
gordiikleri kiiltiirleriyle diisiik saygiliklari, gelir ve sosyal giicleri arasinda dengesiz bir statii

yasamaya baslarlar. Ozellikle teknokratik ve endiistriyel bir toplumda, hiimanist

31 HOPPE H.H., “Naturel Elites, Intellectuals and The State”, www.mises.org/etexts/intellectuals.pdf
(12.11.2004)
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entelektiiellerin sosyal konumlar1 teknik Intelijansiya’dan daha fazla marjinal ve
yabancilagsmis olmaktadir. Yeni sinif kendi icinde de farklilagmaktadir.

viii. Nihayet, modern Intelijansiya’nin ortaya ¢ikisindaki en onemli durum, devrimci
organizasyonun degisen bi¢imidir. Devrimin kendisi, aracsal rasyonellikle izlenebilecek bir
teknoloji haline gelmektedir. Bununla birlikte, 6ncii organizasyon hem dini toplumun, hem de
kamudaki siyasi partilerin temel unsurlarinin gelenekselligini yikmaktadir.

Icinde bulundugu toplumu harekete gegirme ve doniisiimiinii gerceklestirme odevi
entelektiielin bir bagka yanin ortaya koyar. Bu 6dev genel olarak, yeni fikir, davranis kaliplart
ve anlayislarin; gelistirilmesi, benimsetilmesi ve yayginlastirilmasim ierir. ***

Su halde sosyal diger varliklar gibi, yeni sinif da hem kendisine atfedilen deger veya
yararliligi hem de atfedilen giicii ile tanimlanmalidir. Emil Zola’ya goére ise, prototip
entelektiiel gsohretini  gelistirmenin en 1iyi yolu olarak, {iniversitelerdeki kamusal
konferanslarin1 veya kiitiiphanelerde yer alacak muhtesem eserlerini gérmiistiir. Daha sonraki
donemlerde ise, son diizey entelektiiel daha ¢ok fotojenik ve telejenik bir hal almistir. Ciinki,
entelektiiel gelisen teknoloji esliginde kendini ¢ok daha fazla gelistirme imkanlarn elde
etmistir.”* Boylece yeni simif entelektiiel, eskiye oranla ¢ok daha farkli alanlarda ve ¢ok daha
fazla kisiye ulagsmak kaydiyla faaliyet yiiriitmeye baglamistir. Bu durum entelektiielin,
etkinligini arttirmakla birlikte, sosyal statii acisindan da atalarina gore farklilasmasina olanak
tanimistir.

Bir misyoner olarak ele alindiginda, varligina ¢ok eski zamanlardan beridir rastlanan
entelektiielin -6zellikle Aydinlanma Cagi’nda-, zamanin ruhuna uygun olarak bir takim 6zel
kosullarin oOnciiligiinde ve ¢ok daha farkli bir anlayisla kendini yeniden yapilandirildig:
anlagilmaktadir. Bu 0©zel kosullarin birincisi akildir. Entelektiielin temel savasimi olan
haksizligin ve kétiiligiin yok edilmesi diisiincesi temelinde, inceligi meslek edinmis ve
akilciligr ikinci adres haline getirmis olan diisiince, dogal olarak diinyanin iizerindeki kara
bulutlart dagitacak en iyi yatiim olarak goriilmelidir. Su halde yeni simif entelektiielin
tanimlanmasinda en 6nemli etken, Aydinlanma Cagi’nin kotiiliik ile yiizylize gelmesindeki
kacinilmaz insana 6zgii zayiflik olacaktir. Ikinci kosul olarak gergeklik sayilabilir. Bu
gerceklik diisiincesi hemen biitiin entelektiiellerin, yegane silah1 ve savunma aract olmustur.
Ancak burada s6z konusu olan gerceklik, ne kisisel degerlere ne de organik bagliliklara gore

bicimlendirilmis ideolojilere olusturulmustur. O, nesnenin var olus tarzina uygun olarak ifade

332 STERBLING A., Intellektuelle, Eliten, Institutionenwandel, Kraemer Verlag, Hamburg, 2001, s., 55
333 DEBRAY R., “The Terminal Intellectual”, www.digitalnpg/arg/archive/2001_spring/the_terminal.html
(13.07.2004)
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edilen her seyi kapsamakla birlikte, entelektiielin sosyal deger ve Oneminin anlagilmasini
saglayan bir aractir. Ote yandan en 6nemli kosullardan biri olmak iizere, her zaman ve her
yerde gecerli olan bir adalet duygu ve anlayisindan sdz etmek miimkiindiir. Bu anlamda
diinyanin her bolgesi, kendi entelektiiellerini yaratmis ve hemen her onemli devrimin veya
kars1 devrimin i¢ine entelektiielleri katmistir. Boylece entelektiieller, hareketlerin ana-babalar
veya evlatlar olmuslardir.**  Adalet, entelektiielin meslegini (entelektiiellik isini)
gerceklestirebilmesi i¢in gerek sarttir. Ote yandan entelektiiel, onunla veya onun sayesinde
hicbir celiskiye yer vermeksizin, diinyanin herhangi bir yerindeki, herhangi bir haksizliga
kars1 miicadele edebilir. Entelektiiel, her yerde farklilik hakkinin ve biitiin insanlara kendi
degerleri baglaminda cesaretle davranabilmenin temel savasimini, ancak adalet kanaliyla
verebilir. Bir sonraki kosul olarak entelektiiellerin bagh oldugu ve asamalandirilmis, yontemli
bir bicimde birbirine eklemlenmis degerlerin varhigidir. Intelijensiya ve entelektiieller igin de
izerinde tartisma yiiriitilmeyecek, sinirlar1 korumaya alinmis degerler biitiinii elbette
mevcuttur. Entelektiieli, faaliyeti esnasinda besleyen ve onu esnek bir zar gibi ¢epecevre
sarmis bu degerler diizeni, elbetteki insanlifin zararina veya sosyal degerlere aykir1 olamaz.
Ote yandan entelektiieli var eden kosullardan bir baskasi1 da kacimilmaz olarak bilgi olmalidir.
Fakat bu bilgi, fildisi kuleden inmeden iiretilen ve oradan oraya savrulan bir bilgi elbette
degildir. Entelektiielin ugrasi1 alanindaki bilgi; hemen her yerdeki haksizliklari, esitsizlikleri,
giiclin kotiiye kullamimint ac¢iga vurmak yaninda gerceklikler i¢in miicadele etme yolunda

kullanacagi saglam gerekgelere oturtulmus, nesnel bir varligi temsil eder.’”

3.1.2.Entelektiiellik ve Kavramsal Aciklamalar

Entelektiiel  hareket; temelde entelektiielin almis oldugu egitim veya sahip oldugu
yetkinlikleri paralelinde -her nerede olursa olsun- haksizliklara, giiciin kotiiye kullanilmasi
yaninda gercekler, haklar, ilerleme ve diger pozitif degerlerin elde edilmesine yonelik
savasimiyla kendini gOstermistir. Bu amagla entelektiielin kullandigi en oOnemli silahi
konugmalan ve yazilaridir. Buna bagli olarak modern elestirel entelektiielin hareket sahas,
demokratik tartigmalara iliskin kamusal alanlar, politik diyaloglar ve gazeteler, dergiler,
brosiirler ve kitaplardaki yazilarn ve tartismalart olmustur. Modern toplumun yiikselisi ile

birlikte fiziksel ve zihinsel calisma alanlar1 temelli bir boliinmenin yasandigi goriilmekle

34 SAID W. E.(Cev:T.BiBKAN), Entelektiiel, Ayrlnt.l. Yaynlari, Istanbul, 1995, s., 27 ]
3B LEVY H.B.,(Cev:H.GOKHAN), Entelektiiellerin Ovgiisii, Gendas-Kiiltiir Yaynlari, Istanbul, 2001, s., 37
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entelektiieller, daha cok -bazilar1 sosyal degerlerler catisan ve bazilari da onlar1 destekler
nitelikte olan- kiiltiir ve diisiinceleri iireten ve yayan kisiler olarak feurkhlasmlslardnr.336
Entelektiiel kavramina iliskin olarak bir ¢ok tanimlama yapilmasina ragmen, hemen biitiin
tanimlamalarin birlestigi ortak nokta; entelektiiellik isinin daha c¢ogunlukla diisiinsel bir
mubhalefet ve eylemci bir kars1 durusa bagh oldugudur.

Entelektiiellik kavramimin taniminda islevsel ve yapisal olmak iizere iki ana yon vardir.
Entelektiielligin islevsel yonii, bir toplumdaki azinligin gereksinimlerini herhangi bir sekilde
dissallastirmaktir. Diger bir deyisle entelektiiellik, sembol ve diisiincelerin yaratilmasi ve
toplumun iiyeleri i¢in diinyanin yorumlanmasidir. >*’ Hemen her bilimsel alan ve diinyanin
herhangi bir yeri, entelektiielin faaliyet sahasi olabilir. Ancak o daha ¢ok toplumsal acmaz
veya uyusmazliklarla ilgilidir. Bir anlamda entelektiiel; sessizlerin sesi, haksizliga
ugrayanlarin savunucusu ve toplumun vicdani haline gelmistir. Buradan hareketle
entelektiielin, atalarina oranla baglantisiz oldugunu ve sadece kendi biitiinlesik degerler
sistemine uygun olan alanlarda miicadeleye yoneldigini sdylemek miimkiindiir. Entelektiiel
icin var olan tek degerle sistemi ise; evrensel ilkeler ve erdemlilikten bagka bir sey degildir.
Entelektiiel kavramina iligkin yapisal pozisyon, kat1 smifsal ayirima gore yapilmamaktadir.
Entelektiiellik her ne kadar homojen olmayan bir yapiyi ifade etse de onlar, iiretimin anlamina
gore farklilik gosteren siiflara cesitlilik katarlar. Toplumsal kaynaklar1 kontrol etme hakkina
sahip entelektiiellerin, yakin iligki icerisinde bulunduklart grup veya kuruluslar,
entelektiiellerin yapisal durumlarini bigimlendirir ve tanimlar. Su halde, entelektiiellerin
icinde bulunduklar toplumlarin yapist ve zamani, onlarin sosyal yapilarini belirler. Yapisal
anlamda entelektiiellik her ne kadar, bir monopol olarak diisiiniilebilirse de aslinda o,
karmasik sosyal iliskiler yumaginin yapisal cercevesinde yer alan bir unsurdur.*®

Bir kavram olarak entelektiiellik; insanlar tizerinde zorlama ve baskidan daha ¢ok semboller
(resimler, kelimeler ve sesler) vasitasiyla etki olusturabilme isidir. Bu sembolik faaliyet,
geleneksel kurum, kural ve isleyislerin Otesinde olarak siirdiiriiliir. Fikir ve sembollerin
yayilmasi, daha cok diisiik diizeyden yiiksek diizeye dogru gergeklestirilir.>*

Entelektiiellik, amact bashi basina toplumsal bir hareket olmayan ve fakat bu toplumsal

hareketle baglantili olarak bir kiiltiirel formasyon olusturmaya doniik bir faaliyet olarak

336 KELLNER D., “Intellectuals and New Technologies”,
http://www.gseis.ucla.edu/courses/ed253a/dk/INT.htm, (08.06.2004)
STISLAM N., “Defining Intellectuals and their Social Location in a Peripheral Society”,
www.bangladeshsociology.org/ myweb21/download/soc_phe.pdf (12.12.2004)
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algilanmalidir. Bu paralelde Gramsci entelektiielleri ikiye ayirmaktadir: Bunlardan birincisi,
nesilden nesile aym islevi gormeyi siirdiiren Ogretmenler, papazlar ve idareciler gibi
geleneksel entelektiiellerdir. Ikincisi ise, entelektiielleri ¢ikarlarimi orgiitlemek, daha fazla
iktidar, denetim giici elde etmek adina kullanan siniflarla veya kuruluslarla dogrudan
baglantili1 organik tabakadir. Ona gore organik entelektiieller; topluma aktif olarak katilirlar.
Yani bu tip entelektiiellik, insanlarin diisiincelerini degistirip piyasalar1 genisletme miicadelesi
giitmeye doniik bir faaliyettir. Su halde cogunlukla aym yerde kalan ve yillar yili aymi isleri
yapan Ogretmen veya din adamlariin tersine, organik entelektiieller, her zaman hareket ve
olusum halindedirler.**® Buradan anlasilacag iizere, organik entelektiieller suni giindemler
yaratip kendi koruyucular1 lehine olacak sekilde kamusal alanda sasirtmaci, yonlendirici
eylemlere girigirler. Su halleriyle elestirel entelektiiellerden farklilasan organik entelektiieller,
temel entelektiiellik islevine aykiri olarak toplumun vicdani olmaktan uzaklagmaktadirlar.
Ancak hemen eklemek gerekir ki; Gramsci’nin yapmis oldugu bu tanimlamalar her ne kadar,
dar goriislii ve azinlik bir entelektiiel siniftan daha ¢ok, bi¢imsiz halk yiginlarina, koyli
sinifina ve proleterlesmis iiretim giicii olarak calisan sinifa doniik rolleri olan bir tabakay1
isaret ediyor olsa da entelektiielligin temel islevlerini tamamlayici degildir. Ote yandan bu
tanimlamalarin, daha ¢ok endiistrilesme donemine 6zgii oldugunu da sdylemek miimkiindiir.
Kald1 ki; modernlesme donemine 6zgii yogun doniisiimler, entelektiielin politik islevini de
koklii olarak degistirmistir.3 e

Buradan hareketle ayrigsmaci bir hareket olarak entelektiielligin; diizenin kamu yararina
yeniden saglanmasi ve degisim i¢in miicadele edilmesine doniik oldugu sdylenebilir. Diger bir
deyisle entelektiiellik; uzunca zamandan beri, ideoloji ve degerleri bicimlendiren, genis
kitlelerin diizenlenmesine katki saglayan, halk yiginlarinin inang sistemlerini mesrulastiran,
karar verici politik stratejiler biitiiniidiir. Bu anlamda entelektiiel gruplar, sosyal hareketlerde
gii¢, bilgi, yonetim, yasallik, hareket ve ideoloji arasinda genel kabul gormiis bir baglanti
olarak tarihsel aktdrler icinde vazgecilmez hale gelmislerdir.’** Entelektiiellerin 6zellikle
sosyal hareketlerin baslatici veya planlayicilart olduklar1 dikkate alindiginda, -sosyal
hareketler agisindan- entelektiielligin tasidigi ©nem daha acik olarak anlasilacaktir.
Entelektiiellik; -en azindan sosyal hareketler baglaminda- politik zeminin olusturulmasi veya

sosyal hareketin dayanagi olacak ideolojinin saptanmasi noktasinda katalizor olarak

MOSAID W. E.(CeV:T.BiRKAN), Entelektiiel, Ayrint1 Yayinlart, Istanbul, 1995, s., 22
3 BOGGS C., Intellectuals and the Crisis of Modernity, State University of NewYork Press, Albany, 1993, s., 63
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kullanilmakla temelde toplumdan alinan giiclin, yeniden toplum c¢ikarlar1 yonelimli
degerlendirilmesi adina, 6nemli bir ara¢ olarak goriilmelidir.

Entelektiiellige iligkin birbirinden farkli yaklasim ve elestirilerin birlestigi hemen hemen tek
nokta, kavramin kiiltiir diinyasinda aktif rol oynayan herkese yiiklenmesi gerektigidir.
Diisiinceleri insanlar1 etkileyen herhangi bir kisiden, insanligin gordiigii en Onemli
bulusgulara kadar herkes, bu sinif igerisinde sayilabilmektedir. Su halde toplumsal gelisim ve
aydinlanmay1 kendine misyon edinmis her birey —ad1 ve goriisii ne olursa olsun-, entelektiiel
olarak nitelendirilebilir. Bu anlamda entelektiielin temel gorevi; toplumu maddi ve maddi
olmayan degerleri cercevesinde birbirine baglayabilmektir. Diger bir deyisle entelektiiellik
kavrami, bireyler tarafinda iiretilen bilgi nesnesinin, toplumsallastirilarak biitiinsel doniisiime
katki yapmasini saglayan bir unsur olarak goriilmelidir. 3

Aslinda bir modern kavram olarak entelektiiellik, 6zel bir sosyal kimliktir. Bu yeni
tanimlama, elestirel bir yaklasima temel almakla birlikte, daha ¢ok entelektiiellik isinin, bir
diisiince aristokrasisine doniistiigiinii gostermektedir. Bu durumda odaklanilmasi gereken ana
konu; entelektiielin nerede yer aldig1 degil, gercekte ne yaptigi yani islevidir. Bu yeni durum,
entelektiielligin islevsel anlaminin ve politik pozisyonlarinin temellerinin ayarlanmasi
noktasina vurgu yapmaktadir. Su halde entelektiielligin en belirgin niteligi; 6zerk bir algilama
ve faaliyet alanini temsil etmesi olmalidir. Bu haliyle ayrigsmis bir birey olarak entelektiielin
bekli de en cekici giicii olan siddetli elestiri faaliyeti, hiimanizm ve romantizmin bir sentezi
olarak kabul edilmelidir. Entelektiielin bu yabancilasmis, kavgaci ve yigit miicadelesi; ge¢mis
ve bugiiniin iistinde ve onlara karst muhalif bir figiir olarak yiikselmesine olanak
tanimustir.”* Ozerklik bash basina entelektiieli topluma yabancilayan bir unsur olarak
goriilmemelidir. O diisiinsel alanda gerceklestirdigi faaliyetlerinin cikis noktasi olarak
kendine toplumu secerken, gelistirdigi miicadele ikliminde kendi bagimsiz irade ve stratejisini
kullanmaktan yanadir. Diger taraftan miicadele silahlarim1 segcmede de biitiiniiyle 6zgiir olan
entelektiielin, bu anlamda, tek bir araca saplanip kaldigin1 soylemek dogru olmaz. Ozellikle
bilgi iletisim ve islem araclarinin yogun bir gelisme gosterdigi endiistri sonrasi toplumda
entelektiielin, diisiinsel ve fiili miicadelesini destekleyen sinirsiz sayida ve her tiirlii sart
altinda kullanima el verisli araclarla donandigi goriilmektedir. Bu donemde entelektiiellik,
sahip oldugu bu smursiz iletisim araglar1 ve siirsiz bilgi kaynaklar1 nedeniyle farkl bir gii¢

unsuru olarak farklilagmis bir olgu olarak goriilmelidir.

33 BIRKOK M.C., “Aydinlar ve Baz1 Vasiflar1”,
www.insanbilimleri.com/makaleler/sosyoloji/aydinlar_ve_bazi_vasiflari.htm (12.08.2004)
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Buradan hareketle bugiin icin entelektiiel faaliyetin, eskiye oranla cok daha hizli ve ¢ok daha
fazla kisiye, kisa zaman icerisinde yoOnlendirilebilecegini veya gerceklestirilebilecegini
sOylemek miimkiindiir. Goériinmeyen giiciin sessizlige biiriindiigii yerlerde, bunun agiga
cikartilmasi veya hareket gecirilmesi ile 6devli entelektiielin, faaliyetleri temelinde bagimsiz
olmas1 gerekliligi agiktir. Buna ragmen, entelektiielligin kisisel temelde bagimsiz oldugu,
ancak faaliyet gOsterilen sosyal alana gore, bir takim kurulus veya sansiirciiler tarafindan
denetim altinda tutuldugu goriilmektedir. Ozellikle gorevi, normal kamusal iliskiler dahilinde
politik giiciin ve miisterek yararliliklarin diizensiz mantigin1  bicimlendirmek olan
entelektiielligin; boyle bir kontrol, denetim veya gozetim altinda, basarili olmasi
olanaksizdir.**

Ote yandan kamusal alanda faaliyet yiiriitmesi beklenen entelektiiellerin, ozellikle son
donemler itibariyle giderek daha fazla tutucu hale geldikleri goriilmektedir. Varligim
stirdiirme kaygist ile geriye dogru adim atan entelektiiel, aslinda karsisina ¢ikan bir takim
temel baski alanlarinin olumsuz etkisi ile kars1 karsiya kalmistir. Bu bask: alanlar1 su sekilde
ifade edilebilir:**°

i-Kamusal entelektiiellerin faaliyet yiiriittiigii kurumlarm yol gostericiligi,

ii-Profesyonalizme 6zgii kat1 diisiinceler,

iii-Modern akademik yasama hakim olan dar goriisliiliik.

Kamusal entelektiielin, en azindan diisiincelerini daha genis kitlelere yaymak amaciyla bagh
bulundugu, medya kuruluglar1 vasitasiyla zaman zaman yonlendirildigi veya kisitlandigi
goriilmektedir. Ote yandan entelektiiellik olarak algilanan diisiinsel faaliyeti, kamu yarari
haricinde, belirli bir kisisel ¢ikara doniik olarak gerceklestiren bireylerin de entelektiiele
iliskin kamusal algiyr olumsuz olarak etkiledikleri agiktir. Son olarak entelektiiellerin
dogdugu ve beslendigi yegane kaynak olarak degerlendirilebilecek akademik alanda meydana
gelen birey temelli ¢ekismeler veya sinirlandirilmis paradigmalar da entelektiielin kamusal
odevinin kisitlanmasina neden olmustur. Su durumda entelektiielin, en azindan kendi
saygimligini ve sosyal islevini siirgit kilabilmek adina tutucu davranmasi kadar dogal basgka bir
sey olmayacaktir.

Diger taraftan Ozellikle akademisyenlerin ve kamusal egitim Ogretim isiyle ugrasanlarin,
olduk¢a kati olduklart ve sosyal alanlardan uzak durmay: tercih ettiklerini de eklemek

gereklidir. Kendi var olus mantiklarina aykirt olarak toplumu yonlendirmekten veya kiiltiirel
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olarak doniistirmekten uzak duran akademisyenlerin, titiz ve kati davranmaktan kurtulup
sosyal problemlere egilmeleri, 6zellikle modern doneme 6zgii sorunlarin asilmasi noktasinda

oldukga onemlidir.**’

3.2.Entelektiiel Liderligin Gerekgeleri

Bilginin o6zellikle Bilgi Toplumu ekseninde yogunlukla kullanilir hale gelmesi, hemen her
alanda, ge¢cmise oranla nitelik ve nicelik olarak oldukca farkli doniisiimlerin meydana
gelmesini saglamistir. Bilgi ve deneyimlere iligkin bu sistematik ve yogunluklu kullanim,
genel olarak kiiresel veya sinirlar1 olmayan bir yap1 beraberinde ortaya ¢ikmistir. Boyle bir
durumda bireyler, eskiye oranla daha fazla olarak bagkalarina ait bilgi ve deneyimlere, -gerek
maliyet ve gerekse Olcek anlaminda- sinirsiz erisme imkani elde etmislerdir. Bireye 6zel bu
nitelikli erisim, tek basina bireylerin yetkinliklerinin artmasim sagladigi gibi, biitiinsel olarak
bireylerden meydana gelen toplumlarin da niteliksel doniisiimiine olanak saglamistir.

Bilgi Toplumu paralelinde meydana gelen bilgi ve bagh teknolojiler temelli bu doniisiimler;
bir is gorme araci olarak organizasyonlarin ve bu organizasyonlarin faaliyetlerini basariya
odaklayan yonetim anlayislarinin da farklilagsmasim1 ve giintin gereklerine uygun olarak
yeniden tanimlanmasini gerekli kilmstir. iste bu yeniden tanimlama gereklilikleri paralelinde
yonetim faaliyetine 6zgii, gelenekselin iistiinde olarak entelektiiellik yonelimli ve elbette basit
yoneticilik tanimlamasindan farkli olacak sekilde bir liderlik konsepti gelistirilmelidir. Bu
konsept; bir liderin iistlendigi goniillii cabalamaya 6zendirme veya bu anlamda kiiltiirleme
yaninda, lider olarak farklilasacak bireylerin, izleyenlerini tatmin eder diizeyde ve hemen her
alanda yetkinlige sahip olmalar1 gibi iki temel unsur iizerine oturtulmalidir. Entelektiiel
liderlik kavrami, Bilgi Toplumunun gereklerinden biri olarak goriilmelidir. Bu paralelde yeni
bir liderlik tarz1 olarak 6ngoriilen Entelektiiel Liderlige iliskin genel gerekceleri asagidaki gibi
siralamak miimkiindiir.

3.2.1.Bilginin iliskileri Belirleyen Yegane Gii¢ Haline Gelmesi

Bilgi Toplumu, o6zellikle bilginin yogun olarak kullanilmasina ve hemen her alanda bilgiye
kolayca erisilmesine olanak saglayan bir yapiy1 ifade etmektedir. Bu donemde pazarlarda
meydana gelen amansiz miicadeleler ile yeni iiriinlere duyulan gereksinim; sermaye ve iiretim
temelli organizasyonlarin, bilgi temelli organizasyonlar olarak farklilagmasina neden
olmustur. Ote yandan bu farklilasmalar; doga, pazarlar ve organizasyonlar ile bunlar

vasitasiyla kullanilan oldukca degerli teknolojiler, siirecler ve iiriinlerde yeni anlam

T DYSON M.E., “The Public Obligations of Intellectualls”, Chronicle of Higher Education, 0009-5982,
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arayislarina da neden olmustur.>*® Diger bir deyisle bilginin iiretilmesi, depolanmasi ve
paylasilmasina iliskin faaliyetlerin diger toplumsal yapilara gore oldukca artmis olmasi, ayni
zamanda biitiin sosyal siireclerde bilginin, bireyler veya kurumlar arasindaki iligkilerde
yasamsal bir arac olarak kullanilmasina firsat saglamistir.

Ozellikle yeni ¢alisma ve rekabet bicimlerinin neden oldugu karmasik kiiresel ekonomik yapi
ve iligkiler acisindan bakildiginda bilgi, digerlerinden iistiin olma ve pazarlarda yasam sansi
elde edebilmenin yegane unsuru olarak farklilasmaktadir. Ote yandan amaca uygun ve rekabet
tistiinliigii yaratacak bilgileri elinde bulunduran birey veya kuruluslarin, bilgi tekellesmesine
yoneldikleri de agik¢a goriilmektedir.® Bu donemde bilgi, 6zellikle kuruluslarm stratejik
planlamalarinda, miisteri istek ve beklentilerini tam ve tatmin eder diizeyde karsilamalarinda
ve biitlinsel olarak i¢c ve dis cevre ile iligkilerinde kullandiklar vazgecilmez ve sirsiz bir
kaynak olarak degerlendirilmektedir. Diger bir deyisle bilgi, organizasyonlarda faaliyet
gosteren kisilerin kendileri ve paydaslarla olan iligkileri ile organizasyonlarin diger
organizasyonlar, kisiler ve devletle olan iligkileri yaninda cevreleri ile olan iliskilerini
diizenlemede kullanilan yasamsal bir kaynak olmustur.

Buna benzer olarak Bilgi Toplumu’nda bilgi; politik ve ekonomik gii¢ elde etmenin ve bu
anlamda giiciin toplanmasinin da temel yonlendiricisi olarak 6nemli bir unsur haline
gelmistir. Boylece bilgi, ona sahip olanlar veya olamayanlar ile ondan yararlanabilenler veya
yararlanamayanlar arasinda esitsizlife neden olmustur. Buna ek olarak bilginin
kullanilmasinda, karsilikli 6grenme ve ¢ok alanli uzmanlik, kritik bir 6zellik olarak ortaya
cikmis ve gerek bireyler gerekse kurumlar arasinda isbirligi olanaklarimi arttirmistir. Bu
durum aym zamanda, rekabet {iistiinliigii elde etmek adina bilgiyi paylasmaktan kaginan
kurum veya bireyler arasinda kag¢inilmaz ¢atismalarin dogmasina 6n ayak olmustur.

Buradan hareketle sosyal ve bireysel anlamda, bilgiye dayali ekonomik iiretimdeki asimetrik
ve yanl artisin diinya toplumunu; kiiresel anlamda cevresel olarak katlanilamaz, ekonomik
olarak esit olmayan ve bu nedenle de sosyal olarak diizensiz bir yola soktugunu soylemek
miimkiindiir.**

Bilginin kisiler, toplumlar, kurumlar ve devletler arasindaki temel iliskileri belirleyen ve yer
yer olumlu, yer yer olumsuz etki yaratan bu kapsamli 6zelligi, onun bir gii¢ olmaktan daha

cok bir tehlike ve daha da 6te 6nlenemez bir silah olarak kullanilmasina neden olmustur. Iste

3% TENKASI V.R., BOLAND Jr. B. R., “Exploring knowledge diversity in knowledge intensive firms: a new
role for information systems”, Journal of Organizatinal Change Management, Volume:9, No:1, 1996, s., 79

3% HAYEK F. A.,"The Use of Knowledge in Society", American Economic Review, Volume: 35, Issue: 4, 1945
s., 519

30 MALONE T.F., YOHE W.G., “Knowledge partnerships of a sustainable, equitable and stable society”,
Journal of Knowledge Management, Volume:6, No:4, 2002, s., 368
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biitiin bu giic ve cikar iliskilerinin veya miicadelelerin temel parametresi olarak bilginin;
timiiyle bireylerin, toplumlari ve kurumlarin yararma kullanilmasi icin miicadele etmesi
gereken bir giic olarak Entelektiiel Liderlige gereksinim duyulacaktir. Entelektiiel Lider, hem
entelektiiel olma o6zelliginden aldig1 gii¢ ve dinamizmle ve hem de liderligin gerektirdigi
becerileri sergilemek yoluyla bilginin kendi sinirlar igerisinde herkes i¢in fayda doguracak
bir meta olarak iiretilmesine, paylasilmasina ve kullanilmasina 6n ayak olacaktir.

3.2.2.Insan Kaynaklar1 Alaninda Niteliksel Standartlarin Yiikselmesi

Ozellikle bilginin oldukca yogun olarak iiretilip kullanildigi Bilgi Toplumu’nda, biitiin
bireylerin sinirsiz olarak ve sifira yakin bir maliyetle deneyimsel veya bilimsel bilgiye sahip
olma olanag yakaladigim soylemek miimkiindiir. Ote yandan yine bu doneme 6zgii olacak
sekilde, bilgiye dayali ekonomik sistemlerin olusturulmasi ile bilgi en 6nemli ekonomik
kaynak haline gelmistir. Buna ek olarak bilginin, iiretim veya hizmet sektorlerinde faaliyet
gbsteren organizasyonlar igin, vazge¢ilmez bir rekabet faktorii haline geldigi de
soylenmelidir.

Bu durum o6zellikle sosyal ve demografik degisimlerle birlikte, artan uluslararasi rekabet,
saldirgan stratejik birlikler, yiiksek hizli elektronik iletisim ve yogun teknolojik atilimlara
paralel olarak insan kaynaklarina yeni ve tartismasiz bir rol yiiklemistir. insan kaynaklarinin
bu stratejik rolil, organizasyonel performansa, entelektiiel ve insan sermayesinin gelisimine
odaklanarak, biitiin degisimlerin bi¢imlendirilmesine liderlik etmeye doniiktiir. Bu anlamda
bugiiniin organizasyonlan icin fark ve rekabet iistiinliigii yaratacak yegane unsur olan insan
kaynaklarinin yonetilmesinde; 6zellikle degerlerin ve vizyonlarin paylasilmasi ve fikirleri
uygulamaya dokmek en 6nemli faktorler olarak goriilmektedir.*"

Insan kaynaklar1 alaninda yasanan bu temel doniisiimler ve yeni onlara yiiklenen yeni stratejik
role karsin; zaman zaman organizasyonlarin insan kaynaklariin etkili yonetimi noktasinda
bir takim yanlis uygulamalar gerceklestirdigi bilinmektedir. Ozellikle siirekli egitim ve
gelisme anlaminda, gelecege doniik bir yatinm aracit olarak goriilmesi gereken insan
kaynaklarinin, bundan 6te hala bir maliyet unsuru olarak goriildiigii —o6zellikle kiiciilerek
biilylime uygulamalar icerisinde- agiktir.

Ancak oOzellikle Bilgi Toplumu ile birlikte meydana gelen degisimlerden sonra, insan
kaynaklarinin ekonomik basariy1 belirledigi goriilmiistiir. Insan kaynaklarmin bu temel
belirleyiciligi, genel olarak bu alana daha fazla yatirnm yapilmasim saglamistir. Daha genel

bir ifade ile agiklamak gerekirse, hemen biitiin uluslar bilgi savaslarinda yer alabilmek icin,

1 JAN S., RANDY C., “Required human resources competencies in the future: a framework for developing HR
executives in Hong Kong”, Journal of World Business, Volume 39, Issue 4 , November 2004, s., 324
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insan kaynaklarin1 harekete gecirmenin yollarin1 arar olmuslardir.**? Biitiiniiyle 6tekinden
istlin olma amacina dayali olan bu yeni miicadelede, kazananlarin en 6nemli silahlarinin
insan kaynaklar1 oldugu; baska bir deyisle kazanmak icin gerekli biitiin yol, yontem ve
araclarin iiretimi ve kullaniminin ancak insansal beceriler ile miimkiin oldugu anlasilmaktadir.
Bu iistiinliik, ozellikle hizliligin 6nem kazandigr bir donemde insan kaynaklarinin, yeni
becerilerle  donatilmasini,  becerilerinin ~ bi¢imlendirilmesini  ve  giincellenmesini
-gelistirilmesini- gerekli kilmaktadir. Yine bu anlamda insan kaynaklarinin artan
yetkinliklerine deger katan ve bu yetkinliklerden optimal faydanin saglanmasini saglayan
teknolojik sistemlerle —6zellikle bilgi yonetim sistemleri- desteklenmesi gereklidir.

Ek olarak bu donemin en 6nemli rekabet unsurlarindan biri olarak goriilen bulus¢ulugun,
diisiik becerili calismalarla temellendirilmesi olanakli degildir. Diisiik becerili ekonomilerden
yiiksek becerili ekonomilere gecildigi bu donemde, egitim ve caligma arasindaki fark ortadan
kalkmis, kadinlarin toplumdaki rolleri degismis ve her birey kendi kariyeri i¢in daha fazla
sorumluluk almaya yonelmistir. Bu anlamda insan kaynaklarmin yetkinlikleri
degerlendirildiginde; temel degisimlerin anlayis ve diislincelerde meydana geldigi
sOylenmelidir. Bu baglamda, bilgi yonelimli ekonomilerdeki calisma ve ¢alisan modellerinin,
beceriler eksenli olmak iizere yeniden tamimlandigi goriilmektedir. Diger taraftan 6zellikle son
donemlerde gerekliligi siklikla vurgulanan 6zel mesleki rollerin gergeklestirilmesi icin, teknik
becerilerin yaninda kisiler arasi iletisim, yaraticilik, takim c¢aligmasi gibi daha spesifik
becerilerin de 6neminin arttigin1 sdylemek miimkiindiir. 393

Insan kaynaklarina 6zgii becerilerin gelistirilmesinde etkili dort tipik unsur olmakla birlikte,
bugiin bir ¢cok gelismis toplum bu unsurlar cercevesinde tamimlanmaktadir. Bu baglamda
ozellikle Japonya, Almanya gibi yiiksek nitelikli insan kaynaklarina sahip iilkelerde, bicimsel
egitimin ayni1 zamanda mesleki gelisim firsatlarn ile de desteklenmis olarak tasarlandigi
goriilmektedir. Bu dért tipik unsur sunlardir:>>*

i- Is giicii piyasasinin yapisi

ii- Mesleki egitim ve gelistirme sisteminin yapisi

iii- Mesleklerin beceriler ekseninde sosyo-kiiltiirel dzellikleri

iv- Devlet ile sektorler arasindaki etkilesim

32 BROWN P., “Globalisation and the Political Economy of High Skills”, Journal of Education and Work,
Volume:12, No:3, 1999, s., 234

333 a.ge.,s., 236

3% Book Review; High Skills: Globalisation, competitiveness and skill formation, Journal of Education and
Work, Volume: 15, No: 4, 2002, s., 485
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Bu unsurlardan da agik¢a anlasilacagi iizere; insan kaynaklarmin etkili ve etkin faaliyet
yiiriitebilmesi icin bireylerin, kurumlarm ve devletin iistlenmesi gereken sorumluluk;
yetkinliklerin bigimlendirilmesi ve gelistirilmesinde en 6nemli ayaklar1 olusturmaktadir. Buna
paralel olarak yiiksek becerili toplumlar ile gelismekte olan toplumlar incelendiginde ayni
sekilde, devletin ve kurumlarn, sistem {iizerindeki belirleyici giicii acik¢a goriilmektedir. te
yandan 6zelde insan kaynaklarinin, bireysel gelisimleri i¢in ilk dncelikle adim atmas1 gereken
taraf olduklar1 da gbzden kacirilmamalidir.

Post endiistriyel veya bilgi ekonomisinde insan kaynaklarinin yetkinliklerindeki niteliksel
artig; 6grenme, bulusculuk ve iiretkenlik i¢in ayn1 zamanda sosyal kapasiteye de sahip olmay1
gerekli kilmistir. Boyle bir durum asagidaki degerler ile ifade edilmekle birlikte bu biitiinsel
olarak bu degerlerin toplumun tamamina yayilmasimi saglamak, iistiin bir irade olarak
Entelektiiel Liderligi gerekli kilmaktadir.*>

i- Sosyal koken, cinsiyet, etnisite ve irka bakmaksizin biitiin gruplar i¢in kapsaml bir egitim
ve gelistirme sistemi olusturulmalidir.

ii- Insan kaynaklarinin yetkinliklerindeki niteliksel artis, ayni zamanda onlarin &grenme,
bulusguluk ve iiretkenliklerine bagl olarak diisiiniilmelidir.

iii- Risk alma ve yiiksek diizeyde girisimcilik; yeni teknolojiler, Ar-Ge faaliyetleri ve yiiksek
nitelikli insan kaynaklart acisindan degerlendirilmelidir.

iv- Insan kaynaklar yetkinlikleri model olarak, biitiin bireylerin becerilerini gelistirme ve
Omiir boyu 6grenmeden yararlanma potansiyeline sahip oldugu bir diizene dayali olmalidir.

v- Meslek secimi sistemi; cinsiyet, sosyal gecmis, etnisite, irk ve dinsel temele dayanmayan
ve vyaraticilik, bilgi ve insan yeteneginin farkli alanlarina 6nem verecek sekilde
tasartmlanmalidir.

vi- Kisisel yetkilendirme ve ortak sorumluluk iceren yiiksek giiven iligkileri, kurumsal olarak
desteklenmeli ve gelistirilmelidir.

vii- Koordinasyon, biitiin bireyler i¢in ¢alismanin 6zendirilmesi ve desteklenmesi olarak ifade
edilmelidir.

Bunlarin yanmi sira, ileri toplumsal yapilarda insan kaynaklarinin yetkinliklerinden
kaynaklanan yararlarin, ara ara sosyal dislanmalar yarattigi bilinmektedir.”® Bu tiirden bir
esitsizlik ve paylasima kapali olmanin, biitiinsel olarak diinya toplumuna verdigi zararlar,

ozellikle son on y1l icinde acik¢a goriilmiistiir. Ote yandan yukarida sayilan degerlerin ve bu

3% BROWN P., “Globalisation and the Political Economy of High Skills”, Journal of Education and Work,
Volume:12, No:3, 1999, s., 237

3% Book Review, High Skills: Globalisation, competitiveness and skill formation, Journal of Education and
Work, Volume: 15, No: 4, 2002, s., 489
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degerlere sahip sistemlerin, hemen herkes tarafindan kullanilabilir hale getirilmesi icin sosyal
kabul gormiis, objektif, haksizliga ve hukuksuzluga karsi miicadele yiiriiten bir lider olan
Entelektiiel Lidere gereksinim vardir. Entelektiiel Lider, toplumsal faydayi ve biitiinsel
degerlerin katma degerini arttirmak ve bdylece kurumlar, toplumlar ve devletler arasindaki
esitsizlikleri ortadan kaldirmakla gruplar arasindaki sosyal u¢urumlari, derin miicadeleleri de
sona erdirecektir. O ayn1 zamanda, insan kaynaklarindaki niteliksel artisin biitiinsel olarak
sosyal katma deger yaratan bir gii¢ olarak farklilagmasini saglayacak ve bu baglamda bireyler
arasinda bir kesisim kiimesi yaratabilecektir.

3.2.3.Klasik Orgiitlenme Bicimlerinin Sektorel Beklenti ve Gelismeleri Karsilayamamasi
Hizli ve yogun rekabetin yasandigi bugiiniin pazarlarinda, klasik orgiitlenme bicimleri
vasitasiyla-6zellikle dayandiklar statiikocu ve duragan yapi nedeniyle- ayakta kalmak
miimkiin degildir. Miisteri istek ve beklentilerinin her gecen giin farklilagmasi, miisteri
taleplerinin tatmini ile organizasyonel performans arasindaki makasin giderek agilmasi,
pazarlarda biitiiniiyle hizlilik ve esnekligin hakim olmasi, enformasyon teknolojilerinin
orgiitsel yapilara yogunlukla entegre edilmesi, yonetim bicim ve anlayislarinda meydana
gelen koklii farklilagmalar ve iiretim faktorlerinin bilgi eksenli doniisiimii yaninda hemen her
alanda bilgi iscisi adi verilen yeni calisan tipinin ve buna bagl olarak yeni calisma
bicimlerinin ortaya ¢ikmasi gibi nedenlerden dolayi, klasik —6zellikle hiyerarsik- orgiitlenme
bicimleri yetersiz hale gelmislerdir.

Insan faktoriiniin ekonomik faaliyetlerdeki rol algilamasinin degismesi, ozellikle ekonomik
yapmin hizla bilgi eksenli bir doniisiim yasamasina neden olmustur. Bireylerin fiziksel
caligmalan1 ve diizenleme ile koordine edebilme yeteneklerinin temel varsayimlari, bu
degisimler paralelinde, bireylerin bilginin iiretimi ve uygulanmasindaki potansiyellerine
boyun egmistir. Bugiin organizasyonlar tarafindan diiriinlerin tretilmesi ile hizmetlerin
sunulmasindaki hammadde, sermaye ve fiziksel ¢alisma; iiriin ve hizmetlerin icinde yer alan
bilgi bilesimlerinden daha az belirgindir. Elbetteki geleneksel hammadde ve calisma da
onemlidir ancak; bugiin iiriin ve hizmetlere bilgi vasitasiyla deger katabilmek daha yasamsal
bir faaliyettir. Su halde ekonomik basari, gelistirme ve bulus yapabilmeyi gerektirmektedir.
Ekonomideki bu dramatik degisim, igin organize edilmesine de ¢ok biiyiik etki yapmaktadir.
Bu nedenle bugiiniin organizasyonlari, iiriin gelistirme ve bulusculugu siirekli kilabilmek
adina, enformasyonlar dis kaynaklardan oldugu kadar i¢ kaynaklardan da hizlica ¢cekebilmeye

uygun olarak yapilanmalidir. Ciinkii bugiin siirdiiriilebilir rekabet¢i iistiinliik, organizasyonun
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uyum yetene8i olarak tanimlanan, dinamik kapasitenin hizlica gelistirilmesi ve
uygulanmasina dayanmaktadur.3 37

Biitiin bunlara ek olarak bugiiniin organizasyonlarina olduk¢ca yogun dissal baskilarin
uygulandigimi soylemek gereklidir. Ozellikle hizla artan globallesme cercevesinde gevresel
baskilar, hizli teknolojik degisimler ve bunlarin dogurdugu zorlu rekabet ile ticari birlikler
gibi Orgiitsel farklilagmalar bunlardan bir ka¢1 olarak siralanabilir. Bu nedenlerle
organizasyonlarin biitiinsel uyum kabiliyetleri, insan kaynaklarin1 kullanmadaki etkinligi ve
yeni yapi ve sistemler gelistirme becerileri her gecen giin giderek daha fazla Onem
kazanmaktadir.®® Ozellikle bilgi teknolojileri ekseninde ortaya ¢ikan sebeke, yigisim ve sanal
orgiit modelleri, klasik is yapma anlayiglarimi kalici olarak degistirmistir. Bu degisim
pazarlara, hammadde ve is giicii piyasasina olan mesafeyi eskisine oranla daha az 6nemli hale
getirmekle birlikte, bu yapilara uyum saglayabilen organizasyonlar i¢in siirdiiriilebilir rekabet
tistlinliikleri yaratmagtir.

Ote yandan Bilgi Toplumu organizasyonlarinda degisen yapi; tabanda, farkli bir galigma
yapan ve kendi kendilerini yonlendiren uzmanlarin kafalarindaki bilgiye odaklanmistir. Bu
nedenle bilginin, iist diizey yonetim ile faaliyetlere katilan calisanlar arasinda bir yerlere
ilismis hizmet kadrolarinin elinde toplanmaya yoneldigi bugiiniin organizasyonlari, belki de
asagidan enformasyon saglamaktan daha cok yukaridan bilgi asilamaya yonelik bir evre
olarak nitelendirilebilecektir. Su halde, klasik orgiitlenmede yer alan geleneksel boliimler,
standart gozeten birimler; uzman egitim ve gorevlendirme merkezleri olarak islev gorecek
ancak isin goriildiigii yerler olmayacaklardir. Bu durumda is, biiyiik olciide goreve yonelik
ekipler tarafindan goriilecektir.>> Bundan dolayi, organizasyonlarda faaliyet gosteren
yoneticiler, geleneksel planlama, organize etme, kumanda ve kontrol islevlerinden daha ¢ok
ilham etme, tesvik etme, gelistirme ve koordinasyon gibi becerilere odaklanacaklardir. Ciinkii,
organizasyonun biitiinsel basarisi, eskiye oranla yonetim kademelerinden daha fazla olarak
zihinsel emegi ile faaliyet gOsteren bireylere dayanmistir. Bu durumda bilgi iscisi olarak
isimlendirilen caliganlarin, yeni oOrgiitsel yap1 ve isleyis icerisinde, etkin ve etkili olarak
faaliyet gostermeleri bakimindan Ozendirilmeleri, sorunlarin ortaya ¢ikmasi durumunda
koordinasyon i¢in bag vuracaklar kisilerin saptanmasi, tiretkenliklerini arttirmalar1 noktasinda

tesvik edilmeleri gereklilik olmaktadir.

37T WOODAL J. vd., New Frontiers in HRD, Routledge, NY, 2004, s., 166

¥ MAYE., K., “Working in 21 st Century: The Changing Role of Human Resources,
www.siop.org/tip/backissues/tipjan99/tipjan98/may.html (21.12. 2004)

3% DRUCKER P.F., vd.; (Cev:G.BULUT), Bilgi Yonetimi-HBR Dergisinden Se¢meler, MESS Yayinlari-293,
Istanbul, 1999, s., 15
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Biitiin bunlara bakarak bugiiniin organizasyonlarinin artik birer makine gibi islediginden sz
etmek miimkiin degildir. ¢iinkii bugiiniin organizasyonlar1 statik olmaktan cok daha ote
kuantum isleyisine erigsmistir. Diger bir deyisle bu organizasyonlar, kisilerin ellerine degil de
yaraticiligina, hayal giiciine, problem ¢6zme yetenegine, esnekliklerine ve sebekelesme
kabiliyetlerine gereksinim duymaktadir. Boyle bir durumda liderlerin faaliyetleri de yukaridan
asagiya ve icten disa olacak sekilde dénﬁsmﬁstﬁr.360

Kabul edilmesi gereken bir baska gercek ise; calisma yasaminda sorumluluk ve etigin her
zamankinden ¢ok daha fazla 6ne ¢ikmis oldugudur. Biitiinsel olarak koklii doniistimleri ifade
eden bu cerceve ekseninde diisiiniildiigiinde; is yasaminda yeni yap1 ve isleyislerle birlikte
ortaya c¢ikmasi olasi sorunlarin {iistesinden gelmenin, standart ve geleneksel becerileri
kullanmakla olurlu olmadigi anlasilacaktir. Sosyal sorumluluk, etik, kiiresel degerler gibi
bireyleri ve organizasyonlar1 baglayan normlar ¢ercevesi icerisinde basariya odaklanma ve bu
anlamda yeni tip calisanlart motive etmenin tek yolu entelektiiel bir durus sergilemekten
baska bir sey degildir. organizasyonlarin bile entelektiiel olmalarinin gerektigi bu donemde
liderlerin her seyden once, takimlara, izleyenlere, organizasyona, topluma, millete ve biitiin
diinyaya hizmet eder bir anlayis bicimine erismesi zorunludur. Akilli bir organizasyonu
yonetmek i¢in liderlerin su biitiinlesik becerilere gereksinimi vardir: 361

i-Dinleme

ii-Yonlendirme algist

iii-Katilimci bir isleyise erisme

iv-Takim gelistirme

v-Vizyon ve strateji gelistirme

vi-Akil hocaligi

vii-Risk alma

viii-Atilim yaratma

ix-Girigsimciligi destekleme

Entelektiiel liderler, organizasyonu ve onun i¢inde bulundugu c¢evreyi biitiiniiyle kavrayacak
vizyonlar olusturarak organizasyonun sahip oldugu goriiniir veya goriinmez kaynaklar
biitiinsel fayda icin yonlendirirler. Bu amagla bireyleri destekleyen, gelisim olanaklart sunan
bir farklilasma yaratarak, organizasyonun sosyal fayda ve katma degerini arttirmaya doniik

faaliyet yiirtitmelidirler.

360 Alan WEBER ile roportaj, ‘“The Changing Face of Work™, Journal of Property Management, May/Jun 2000,
Volume 65, Issue 3, s., 12

3! STEIN R. G.,PINCHOT G., “Building an Intelligent Organization”, Association Management, Kasim-1995,
Volume: 47, Issue: 11, s., 44
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3.2.4.Bilgi Toplumu ile Birlikte Sosyal Bilincliligin Artmasi

Rasyonel toplum; insanlarin biitiinsel olarak yaratici roller iistlendikleri, sosyal durumlar
hakkinda daha fazla kontrol sahibi olduklari, bireylerin demokratik kurumlar, aidiyet ve
merkezi planlamada ortak katilima yoneldikleri, boliimlendirme ve smif ayrimlarinin
kaldirlldigr veya azaltildigi, varliklarin gereksinimlere gore dagitildigi insan sosyal iligkileri
ile tanimlanir.* Bilgi Toplumu 6zellikle sahip oldugu {istiin teknolojik imkan ve kabiliyetler
vasitasiyla, her tiirlii bilgiye hemen her insanin erismesine olanak saglayan bir yap1 olarak
farklilagmigtir. Su halde Bilgi Toplumu siireclerinin biitiiniiyle isler hale getirilmesi —en
azindan, bilgiye erisimin Oniindeki engellerin kaldirilmasi-, bu anlamda diinya genelinde var
olan esitsizliklere karst durusu giiclendirecektir. Ozellikle fiziksel veya fiziksel olmayan
varliklar acisindan kutuplu bir yap1 kazanan diinyanin Bilgi Toplumu’nun sundugu firsatlar
vasitasiyla alt kiimelerde miicadele eden toplumlar acisindan daha esitlik¢i ve katilimer bir
yap1 kazandig1 aciktir. Ozellikle bilgiye ulasmanin maliyetinin oldukg¢a diismesi ve bdylece
hemen her alandan bilginin internet ortaminda —su veya bu yolla- kolaylikla ulasilabilir hale
gelmesi, bu esitsiz yapmnin dagilmasinda onemli rol oynamistir. Sosyal duyarhilik ve
bilin¢liligin artmas1 adina yasamsal katki yaratan bu teknolojik atilimlarin, zaman zaman
kitlesel yanilgilar-maniplasyonlar- yaratacak sekilde kullanmildigi da goriilmektedir.

Yine bu doneme 6zgii olarak oldukcga farklilagan organizasyonlar, enformasyona dayali veya
bilgi yaratan bir isleyise erismis, boylece sosyal katma deger agisindan yasamsal bir rol
iistlenmislerdir.363 Kiiresellesme, teknolojik atilimlar ve fiziksel sinirlarin esneklestirilmesi
gibi faktorler paralelinde ortaya ¢ikan yogun bilgi iiretimi ve paylasimi ve bu yonde faaliyet
gosteren organizasyonlarin —kar amaci giiden veya giitmeyen- sayilarinin artmasinin yaninda
bu yapilarin, 6zellikle sosyal sorumluluk noktasinda oldukga ciddi yatirim ve uygulamalara
girismeleri sosyal bilinglilige yaptiklar1 katkilar a¢isindan oldukga kritiktir.

Bu donemin bir diger 6nemli sosyal kazanimi da hemen biitiin alanlarda dikey otoritenin su
veya bu sekilde sona ermis olmasidir. Bu anlamda modern toplumun, ge¢mis toplumlara
oranla ¢cok daha fazla yatay oldugunu soylemek miimkiindiir. Ayni sekilde, modern toplumda
goniillii kurulan gruplarin (sivil toplum kuruluslarimin) ve yiizylize bulusmayan ancak,
modern teknolojinin sundugu firsatlar aracilifiyla birlesen olusumlarin, bilginin

aktarilmasi/paylasilmas1 ve boylece sosyal bilingliligin artmasina yaptigi katki goz ardi

32 DAHLSTROM E., “Developmental Direction and Societal Rationality. The Organization of Social
Knowledge Creation”, Acta Sociologica, Volume:19, No:1, 1976, s., 4

363 DRUCKER P.F., vd.; (Cev:G.BULUT), Bilgi Yonetimi-HBR Dergisinden Se¢meler, MESS Yayinlari-293,
Istanbul, 1999, s., 31
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edilemez.*®* Buna ek olarak kadinlarin sosyal yasam igerisinde oldukg¢a aktif olarak rol
almaya baglamalar1 ve geleneksel erkek egemen aile yapisinin ¢oziilmesi ile birlikte, giiciin,
otorite ve sorumluluklarin daha fazla olarak paylasildigi goriilmektedir. Bu durumda klasik
dikey toplum yapisinin yatay topluma doniismesi kolaylagmis, sosyal bilinglenme ve sosyal
olaylara karsi duyulan ilgi ve duyarhilik artmistir. Bu ilgi ve duyarlilifin artmasinin
gerekcelerinden biri de kitle iletisim araglarimin yayginlagmasi olarak gosterilebilir. Kitlesel
eylem ve karsi duruslardan su veya bu sekilde haberdar olan bireyler, kitle iletisim araglar
vasitasiyla kolaylikla organize olabilmekte ve biitiinlesik bir girisim gosterme konusunda ileri
diizeyde sorumluluk alabilmektedirler. Haliyle bu ve benzeri algilamalar, sosyal bilinglilik
konusunda, bugiiniin toplumunun ge¢mise oranla oldukca hizli ve daha fazla yol almasina
olanak tanimaktadir.

Bilgi Toplumu sundugu iistiinlitkler veya firsatlar kadar bunlara bagh olarak bireyler veya
doga icin tehdit veya tehlikeler de yaratmistir. Bireylerin bu tehdit veya tehlikelerden
sakinmasi veya en azindan bunlarin yaratacagi riskleri en aza indirgemesi, bir anlamda sosyal
bilin¢lilik, duyarlilik diizeylerinin geliskin olmasina baglidir. Bugiin hemen her alanda
yasanan bu ve benzeri yasamsal risklerin azaltilmasi1 veya biitiiniiyle ortadan kaldirilmas,
ayni sosyal bilinglilik yahut duyarliligin eseri olmaktadir.

Iste biitiin bu ve benzeri nedenlere dayali olarak gelistirilecek kars1 duruslarin yaratilmasinda
en Oonemli odev, liderlere ve bundan da Ote entelektiiel liderlere ait olmalidir. Entelektiiel
liderler, dogal islevleri geregi hem olusturulacak muhalif hareketlerin Onciisii ve hem de
icinden c¢iktigi toplum i¢in Onderlik yapacak ayrica, o toplulugun ugradigi haksizlik ve
adaletsizliklerle miicadele etmede ana faktor olarak rol iistlenecek kisiler olacaklardir.
3.2.5.Mikroelektronik Devrim Vasitasiyla Uretim Faktorlerinde Farkhlagmalarm
Ortaya Cikmasi

Klasik iktisat teorisinde emek, tabiat, sermaye ve girisim unsurlar temel iiretim faktorleri
olarak kabul edilmektedir. Bunlardan ilk ikisi olan emek ve tabiat, asli faktorler olarak bir
iktisadi faaliyetin gerceklesebilmesi icin asgari sartlar temsil etmektedirler. insan, ellerinden
baska higbir ara¢ kullanmadan sadece emegiyle iiretimde bulunabilmektedir; mesela avcilik
yada toplayicilik yaparak hayatin1 idame ettirebilmektedir. insanligin daha ileri donemlerinde
bilgi birikiminin artmasiyla birlikte diger iki faktor, sermaye ve girisim de devreye girmistir.
Ozellikle sermaye faktoriiniin tarih boyunca giderek daha fazla sosyal bir 6nem kazandig

goriilmektedir. Sermaye sahiplerinin sosyal statiilerinin giiclendigi ve toplumu daha yogun

3% FRIEDMAN M.L., (CeV:A.FETHi), Yatay Toplum, Is Bankas: Kiiltiir Yayinlari, Istanbul, 2002, s., 210
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kontrol ettikleri tarihi bir gercektir. Sermaye, genis anlamiyla bir iiretim faaliyetinin
gerceklesmesi icin gerekli olan ayni yada nakdi araclar olarak tanimlanabilir. Tanimdaki arac
sOzciigiinii anahtar kelime olarak alip iiretimde kullanilan sermayeyi; endiistri Oncesi
donemde ara¢ ve gerecler, endiistriyel donemde kapital ve yatirim mallari, post endiistriyel

dénemde ise bilgi olarak teshis etmek miimkiindiir.*®

Bilgi Toplumu, basta emek faktorii olmak iizere tiim iiretim faktorlerinin, kamu ve 6zel sektor
isletmelerinin, bireylerin ve devletin teknolojik gelismeler karsisinda yeniden yapilanmasinti,
yeni bir diinya goriisii ve yasam felsefesini beraberinde getirmistir. Bu baglamda Bilgi
Toplumu’nda en 6nemli tiretim girdilerinden biri olarak insan kaynaginda ve bilgi niteliginde
onemli degisimler ortay c¢iktigini sdylemek miimkiindiir. Hatta bugiin bilgi, anlamh tek
kaynak olarak benimsenmektedir. Geleneksel iiretim faktorleri (sermaye, dogal kaynaklar,
emek) ortadan kalkmamakta ancak; ikinci plana diismektedir. Su halde s6zkonusu geleneksel
iiretim faktorleri, bilgi sayesinde elde edilebilir duruma gelmistir.*®® Bilginin bu iistiin niteligi
onu ayni zamanda, iiretim faktorleri arasinda iliskileri belirleyen yasamsal bir kaynak olarak
farklilagtirmaktadir. Bilgiyi iiretmekle odevli tistiin nitelikli yeni simif ¢alisan grubu, bedensel
degil ama zihinsel emegi ile 6ne ¢ikmakta; boylece iiretim faktorlerini tiimiiyle kontrol altinda
tutabildigi gibi aym1 zamanda ciddi bir baski araci olarak da farklilasmaktadir. Bu durum
tistiin becerili yeni sinif calisanlarin tedarik edilmelerinden, motive ve kontrol edilmelerine
kadar yonetimin ana islevi olarak goriilen faaliyetlerin gerceklestirilmesini ve buna benzer
olarak klasik yoOnetim anlayislarinin siirdiiriilmesini de olanaksiz kilmaktadir. Yine ayni
sekilde olmak {izere organizasyonlarin, iistiin becerili yeni simif calisanlar1 tutundurma ve
organizasyonel bagliliklarimi saglama noktasinda ciddi problemler yasadigi da bilinen bir

gercektir.

Gecgmis donemlerdeki ekonomik gelismelerin aksine bilginin, yeni ekonomide temel iiretim
faktorii haline gelmesi ile birlikte bilgiye bagli bir ara¢ olan teknoloji, robotlar gibi
goriinmeyen varliklar; doga, makineler, yatirimlar ve finansal kaynaklan gibi klasik varliklart
onemli Olciide etkilemistir. Bu etkilesim ayni1 zamanda organizasyonlarin borsa degerleri

izerinde de 6nemli etkiler yaratmlstur.367

36 BIRKOK C.M., “Bilgisayar Yonetimli Calisma ve Endiistri Sosyolojisi”,
http://birkok.net/makaleler/bilgisayar_yonetimli_calisma.htm, (26.12.2004)

%6 AKTAN C.C., TUNC M., “Bilgi Toplumu ve Tiirkiye”, Yeni Tiirkiye Dergisi, Ocak-Subat 1998, s. 118

37 DESPRES C., CHAUVEL D., Knowledge Horizons: the present and promise of knowledge management,
Butterworth-Heinemann, Woburn, 2000, s., 29
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Bilgi Toplumu diizeyinde bilgiye atfedilen yasamsal rol; onun tiretilmesinden, kullanilmas1 ve
paylasilmasina kadar olan isleyislerde var olan esitsizliklerin ortadan kaldirilmasini da gerekli
kilmistir. Zira bilgi-ve dolayisiyla bilgiyi iireten giic olan insan kaynaklari-, biitiinsel olarak
tiretim araglarim1 kontrol etmek ve degistirmekle gelismis veya az gelismis yahut gelismekte
olan toplumlar arasinda kapatilmasi olanaksiz farklar yaratmistir. Bu farkliliklar geleneksel
tiretim faktorlerinin biiyiik oranda gelismis iilkeler lehine olarak kullanilmasi sonucunu da

beraberinde getirmistir.

Ustiin nitelikli ¢alisanlar tarafindan yaratilan, nitelik ve anlam olarak durmaksizin farklilagan
bilgi, ayn1 zamanda rekabet ve pazar iistiinliigii agisindan da belirleyici bir unsur haline
gelmistir. Buradan hareketle rekabetin, klasik kosullanma ve uygulamalar kalibindan
styrildigini da sdylemek miimkiindiir. Su halde Bilgi Toplumu’nda rekabet, daha ¢cogunlukla
nitelikli calisanlar ile bilgiye dayali olarak gelistirilen teknolojik imkan ve kabiliyetler

cercevesinde gerceklesmektedir.

Peter F. DRUCKER’in ifadesi ile “Gergek ve kontrol edici olarak belirtilen iretim faktorii
artik ne kapitaldir (sermaye), ne toprak ve ne de emektir. Bilgi Toplumu’nda gercek iiretim
faktorii bilgidir.”368 Bilgi Toplumu diizeyinde klasik iiretim araclarinin onem derecesinin
degismesi ile bilginin iliskileri belirleyen tek giic haline gelmesi, bu arada yine bilgi ve
kaynaklarma dayali olarak ortaya ¢ikan esitsizlikler ile bilgi yogun veya bilgi temelli
caligmalarin, organizasyonel basari i¢in yasamsal kosullar olarak kabul edilmesi, onun
kullanilmas1 noktasinda bir takim standart dis1 davramis kaliplarn ile uygulamalarin
gelistirilmesini gerekli kilmistir. Su halde bilgiyi iireten, kullanan, dagitan ve depolayan bir
sinif iistii gii¢ olarak bilgi ¢alisanlarinin; tedarik edilmeleri, yerlestirilmeleri, gelistirilmeleri,
motive edilmeleri ile kumanda ve kontrol edilmeleri klasik yonetici veya liderlik becerileri ile
istesinden kolayca gelinebilecek faaliyetler olarak goriillemez. Su halde bilgi is¢ileri ile
yonetim kademeleri arasinda, entelektiiel uyusmazliklar, degisim veya esnek calisma
temelinde bir takim catigmalarin yasandigi acikca goriilmektedir. Bu ve benzeri durumlarda
ozellikle organizasyonlar icin yasamsal oneme sahip bilginin organizasyonel basar icin
kullanilmasma, oOrgiit i¢i catigmalarin yonetilmesi ile bilgi iscilerinin performanslarinin
arttirllmasina, biitiinsel olarak tiretim faktorlerinden en yiiksek ¢iktinin alinmasina ve yogun
rekabet ortaminda ayakta kalabilecek stratejilerin olusturulmasina kadar bir ¢ok yeni ddev
istlenen bugiiniin liderleri, biitiin bunlarla basa c¢ikabilmek i¢in entelektiiellik eksenli

doniisiim yahut yenilenme gec¢irmelidir. Entelektiiel yetkinlikleri ile tamlagms ve klasik

3% DRUCKER F.P.,(Cev:B.CORAKCI) Kapitalist Otesi Toplum, Inkilap Kitabevi, istanbul, 1997, s., 16
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yonetim anlayislarinin uzaginda duran boyle bir lider, elbette organizasyonel veya biitiiniiyle

toplumsal fayda icin miicadele edecektir.

3.2.6.Bilgi Toplumu Diizeyinde Motivasyon Araclarinin Degisime Ugramasi

Yonetime iligkin tartismalarin en 6nemli basliklarindan biri olarak kabul edilmesi gereken
calisanlarin motivasyonu; temelde calisanlarin isletmeye bagliligini, ¢alisma verimliligini
arirmak ve onlarin memnuniyetlerini saglamaya odaklanmaktadir. Organizasyonlarin
biitiinsel basarilarimin calisanlarin sagladiklar1 katma degere bagli olmasi, bu anlamda
calisanlarin, goniillii olarak ¢cabalamalar1 yoniinde dzendirilmelerini gerektirmektedir.
Organizasyonlar agisindan motivasyonun yasamsal 6neme sahip olmasi, bu sorun iizerinde
yoneticilerin daha ciddi olarak durmalarin1 saglamistir. Bireylerin birinci (temel) ve ikinci
(tamamlayic1) derecedeki gereksinimlerinin daha iyi bilinmesi ve tatmin edilebilmesi i¢in,
gereksinimleri 6onem sirasina gore siralamak ve aralarinda bir hiyerarsi kurmak gerekmistir.
Maslow’a gore, insanlarin biitiin ihtiyaglar asagidan yukariya dogru besli bir kademe iginde
incelenebilir:*®

i-Fizyolojik Ihtiyaclar

ii-Giivenlik Ihtiyaclar1

iii-Ait Olma ve Sevgi ihtiyaclari

iv-Deger Ihtiyaglar1

v-Kendini Gergeklestirme (Yaratma ve Basarma) Ihtiyaglart

Bu hiyerarsik siralama, genel itibariyle oncelikle siddetli gereksinimlerin tatmin edilmesine
ve bundan sonra, daha az 6nemli gereksinimin tatmin edilmesi adina ¢abalanmasina dayalidir.
Su halde bireyler i¢in, -tatmin Onceligi acisindan- ilk asamada fizyolojik gereksinimlerin yer
aldig1 ve bireyin bu gereksinmelerini karsiladigl siirece motive olabilecegi, aksi takdirde
giidiilenmesinin ¢ok da olurlu olmadig1 anlasilmaktadir. Ancak bahse konu sistemin 6zellikle
Bilgi Toplumu siireclerinde —her ne kadar hiyerarsi devam etse de- oldukg¢a degisik bir yapiya
eristigi goriilmektedir. Zira, gereksinimleri belirleyen giidiiler kisiseldir. Yani zamanin ruhuna
baghh olarak kisisel gereksinimlerin siddeti ve hiyerarsik siralanmasi farklilik arz
edebilecektir. Ozellikle Bilgi Toplumu diizeyinde, sosyal devletin giiclenmesi, demokratik
hak arama araglarinin gelismesi yaninda sahip olunan kaynaklar acisindan —dengeli veya
dengesiz- zenginligin ve dolayisiyla refahin artmasi, bireylerin gereksinimlerinin 6nceliginin

belirlenmesinde 6nemli degisiklikler yaratmistir.

3% EREN E., Yonetim ve Organizasyon, Beta Yayinlari, 6. bast, Istanbul, 2003, s.,559
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Ozellikle organizasyonlardaki catismalarin yonetilmesi agisindan bakildiginda; bireysel
onceliklerin anlasilmasi ve gereksinmelerin karsilanmasinin gerekliligi ¢ok daha net olarak
anlagilacaktir.””® Bu ciimleden hareketle sosyal adaletin, bireysel gereksinimlerin karsilanmasi
yoluyla tesis edilebilecegini sdylemek miimkiindiir. Ancak ¢ok kolay olmayacak bu
yonetimsel cabayi, daha da agmaza siiriikleyen ve zorlastiran bireysel 6nceliklerin saptanmasi
sorunudur. Ozellikle Bilgi Toplumu diizeyinde, bireysel gereksinimlere iliskin 6nceliklerin,
gecmis donemlere oranla farkhilastigi g6z Oniine alindiginda; bu sorun agikca anlagilir
olmaktadir.

Zira, asirilik ekonomisi olarak ifade edilen bugiinkii sistemde; rekabet giiciiniin/iistiinliigiiniin
temelinde yatan kaynaklar, fiziksel yapisi1 olmayan varliklar olarak goriinmekle bu kaynaklar
yaratan iistiin nitelikli calisanlarin motive edilmesi, ayni sekilde goriinmeyen varliklara
dayanan stratejilerin gelistirilmesini gerekli kilmaktadir. Boyle bir durumda bireylerin,
kendilerine insan kaynagi veya adi yahut yiizii olmayan tiiketici muamelesi yapilmasindan
hoslanmadiklarin1 sdylemek yerinde olacaktir. Bugiiniin c¢alisanlar1 veya tiiketicileri, daha
cogunlukla ve eskisine aykir1 sekilde birey olarak goriilmek ve taninmak istemektedirler. Su
halde bir asirilik ekonomisinde basari, duygusal tiiketiciyi ve is arkadasini cekerek elde
edilecektir. Hem miisteriler ve hem de caligsanlar acisindan bakildiginda; miisterilerin tatmini
acisindan, genis kapsamli deneyimlere odaklanmak, goriinenlerin 6tesine bakarak diisiinmeye
caligmak ve bulusculuga odaklanmak gerekli iken; calisanlarin tatmini noktasinda da onlar
kizdiran, iizen ve neselendiren seylerin neler oldugunun anlagilmasi gereklidir.3 T bu
aciklamalardan da anlasilacag: iizere, Bilgi Toplumunda gerek miisteriler ve yeni sinif
calisanlar, her seyden ¢ok daha Gte sosyal taninma ve kendini gergeklestirme beklentilerine
odaklanmaktadir. Su halde insan gereksinimlerine iliskin hiyerarsik yapinin tersinden
okunmaya yahut islemeye basladigim sdylemek yanlis olmayacaktir. Ozellikle karsilanmayan
gereksinimlerin ¢atigsmalara, is giicii ve verimlilik kaybina neden olacag: diisiiniildiigiinde;
organizasyonel basari icin yasamsal 6neme sahip calisanlarin, gereksinimlerinin yon ve
siddetinin analiz edilmesi ve kabul edilmesi ile onlar1 —6zellikle yeni simif calisanlar
acisindan- motive etmede kullanilacak araclarin belirlenmesinin gerekliligi daha 1iyi
anlagilacaktir.

Bunlara ek olarak bugiiniin toplumunda biitiinsel olarak artis gosteren kalite, giivenlik ve

cevresel standartlar konusundaki sosyal duyarliliklar, bireylerin algi ve duygulanimlarinin

30 CHRISTIE J.D., Reducing Direct and Structural Violence:The Human Needs Theory”, Peace and
Conflict:J ournaj of Peace Rsychology, 3(4), 1997, s., 316 ]
37 NORDSTROM K.A., RIDDERSTRALE J.,(Cev:E. KOPARAN), Delifiseklik, Kontent, Istanbul, 2000, s.,228
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verimliliklerini ve etkinliklerini etkiledigini gostermektedir. Ozellikle bireysel kazanim ve
kendini gerceklestirmeye odaklanan sanayi tesi toplumda, cogu bireyin sosyal, ekonomik ve
cevresel olarak giiclii ve sorumlu unsurlar olma yolunda daha fazla olarak cabaladiklar
goriilmektedir. Bu durum bireylerin gegmise oranla, sosyal algi ve ¢iktilar noktasinda ¢ok
daha farklilagtiklarim gostermektedir.’’

Yeni toplumsal yap1 i¢cin kurgulanan ihtiyaclar hiyerarsisi basit bir ticgenden daha c¢ok ucu
acik bir iicgene doniigmistir. Modern ihtiyaclar hiyerarsisi modeli asagidaki gibi

sekillendirilebilir: *"

Sekil 3.1.: Thtiyaclar Hiyerarsisi

Bu sekle bakildiginda anlasilacaktir ki; ihtiyaglar hiyerarsisi acisindan an iistte bulunan ve
bugiin itibariyle yasamsal Onem tasiyan kendini gerceklestirme ihtiyaclarinin, insan
potansiyeli agisindan sinir1 bulunmamaktadir. Zira bireylerdeki 6grenme ve gelisme siireci
sonsuzdur. Omiir boyu 6grenme sistemlerinin hakim oldugu bugiiniin toplumunda, yeni
deneyimler, beceriler ve diisiinceler edinmek hi¢ de zor degildir.

Biitiin bunlardan sonra hem entelektiiel ve hem de lider olmakligiyla Bilgi Toplumu lideri
olarak tanmimlanan Entelektiiel Liderin, orgiitsel basariy1 saglamada olusturacagi stratejileri
oturtacagl ana temel olarak ¢alisanlarin gereksinimlerinin yon ve siddetini en iyi anlayacak,
kestirecek ve buna uygun motivasyon araclarini saptayacak kisi olacagini soylemek yanlis
olmayacaktir. Ozellikle yeni sinif g¢alisanlarin oldukg¢a karmasik ve deneyimsel olarak
anlamlandirilamayacak  yeni  tiir = gereksinimlerinin  karsilanmadigi  durumlarda,
organizasyonlarda meydana gelebilecek catismalari da yine biitiin taraflar acisindan kazanimli
ve Orgiitsel basariya doniik olarak yonetebilecek bir tarz var ise; bu Entelektiiel Liderlikten

baskas1 olmayacaktir.

2 TISCHLER L., “The growing interest in spirituality in business”, Journal of Organizational Change
Management, Volume:12, No:4, 1999, s., 275

33 KIEL J.M., “Reshaping Maslow's Hierarchy Of Needs To Reflect Today's Educational And Managerial
Philosophies”, Journal of Instructional Psychology, Sep99, Volume: 26, Issue: 3, s, 75
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3.2.7.Uretimin Sanayi is Kolundan Daha Cok Hizmetler Sektoriine Kaymasi

Bilgi Toplumu; ekonomik sistemlerin, 6zellikle agir sanayiden daha fazla olarak hizmetler
sektoriine (bilgi sektorii dahil olmak iizere) dayandirildig1 bir sosyal alani isaret etmektedir.
Ancak hemen bu noktada, klasik calisma yasaminda bedensel cabasi (emek) ile faaliyet
gosteregelen calisanlarin biitiin biitiin ortadan kalktigin1 sdylemek dogru olmayacaktir. Buna
ragmen, ekonomik sistem igerisindeki Ol¢cek ve katma deger paylarinin giderek diismekte
oldugunu soylemek miimkiindiir. Su halde Bilgi Toplumu’nda bedensel faaliyet gosteren
calisanlardan daha ¢ogunlukla entelektiiel sermayeleri ile farklilasan, fark yaratan yeni simif
calisanlarin, isgiicli pazarlarina egemen oldugunu séylemek dogru olacaktir.

Kiiresellesmeye bagl olarak isletmeler arasi rekabetin artmasi, uluslararasi hale gelmesi ve
nihayet ekonomik hayatta yasanan durgunluk ve artan issizlik gibi olumsuz degismeler, is
hukukunda kapsamli degisiklik yapilmasini1 gerekli kilmaktadir.

Sanayi toplumundan hizmet toplumuna gecilmesiyle birlikte sektorel istihdama iliskin olarak

asagidaki degisimlerin yasandig1 gézlenmektedir: 7

1. Istihdamin yapisi degismis, ozellikle hizmet sektoriinde calisanlarin sayisi artmig
ve iggiiciiniin bilyiik bir boliimii hizmet sektoriinde istihdam edilmeye baslamistir.

1. Kitle iiretiminden, tiiketici tercihlerini esas alan, kalite ve verimliligi 6ne ¢ikaran
iiretim tarzina geg¢ilmistir.

1ii. Degisen iiretim tarzi, iggiicliniin yapisim1 degistirmis, isgiicii icinde bireysel olarak
pazarlik giicii yiiksek, nitelikli beyaz yakali iscilerin orani artmistir.

iv. Isgiiciiniin sektorel dagilimi degisirken ozellikle belirli sektorlerde kadin isgiicii
orani artmistir.

V. Kitle haberlesme teknolojisi ve bilgisayar teknolojisinin gelismesi, isyeri
kavramini1 degistirmis, belirli sektorlerde ve belirli nitelikte elemanlar i¢in ev-biiro
ve igyeri kavramlari i¢ ice gecmistir.

vi. Isyerindeki ve is kosullarindaki degisiklikler klasik, tam zamanh ¢aligma ilkesinin
yaninda ¢esitli ve genel olarak esneklik olarak adlandirilan yeni ¢alisma sekillerini
ortaya ¢ikarmistir. Belirli ve kismi siireli ¢alisma, odiing is iliskisi, tele calisma,

esnek siireli calisma bunlardan bazilarimi olusturmaktadir.

7 fsveren Dergisi, “Tisk Goriisii:Calisma Mevzuatimuzda Esneklik Ihtiyaci: Esnek Ve Cagdas Is Kanunu”,
Mart-2002, s., 17
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Vii. Kiiresellesme ve beraberinde gelen yogun rekabet, isyerlerinin daha kii¢iik, daha
dinamik ve daha degisken bir yapi ile uluslararasi rekabette daha dayanikli hale

getirilmesini zorunlu kilmistir.

Kiiresellesme, teknolojik atilimlar, stratejik ortakliklar, kiigiilme stratejileri, is giiciindeki
genel nitelik artis1 ve hareketlilikler gibi nedenlerden dolay1 ¢alisanlar i¢in faaliyetlerin,
bedensel emege oranla zihinsel emekle gerceklestirilecegi alanlara dogru kaydigi

goriilmektedir.

Peter F. Drucker, Kapitalist Otesi Toplum isimli kitabinda bu durumu su sekilde
ozetlemektedir: “Kapitalist toplum olarak isimlendirilen yapida temel olarak iki sosyal sinifin
hakim oldugu goriilmektedir: Uretim olanaklarina sahip olan ve onlarin kontroliinii ellerinde
tutan kapitalistler, bir de disa itilmig, somiiriilen, bagimli durumda olan kisiler, is¢iler —
proleterler-. Isci sinifinin ilk defa varlikli orta sinif haline gelmesi, ‘Prodiiktivite Devrimi’ ile
gerceklesmistir. 1950’ler dolayinda, sanayi iscisi artik proleter olmayip bu sefer emekgi
imajiyla ortaya ¢cikmis, hemen biitiin gelismis iilkelerde politikay1 ve toplumu hiikmii altina
alabilmistir. Ama daha sonra ‘Yonetim Devrimi’nin gelmesiyle birlikte imalat sektoriindeki
mavi yakal isciler, gerek sayica, gerekse giic ve mevki acgisindan hizla gerilemeye
baslamislardir. 2000’11 yillarda geleneksel is¢ilerin, yani mallar1 imal ve nakleden kisilerin,
tiim emek giicii icinde altida biri, hatta sekizde biri astig1 hicbir iilke kalmamustir.”>”> Ote
yandan yapilan c¢esitli aragtirmalara gtilre3 ® maddi mal iiretiminde yer alan emek giiciiniin
orani 1920 yilinda %46.6 iken, 1970 yilinda %33’e inmistir. Ayni diisiis tarim sektorii icin de
gecerlidir. Tarim sektoriindeki emek giicii 1880°de %50 iken, 1970 yilinda yalmzca %4
olarak kalmistir. Bu anlamda hizmetler sektoriindeki istihdama iliskin en hizli artis ise,
yonetsel mesleklerde goriilmektedir. Bir baska arastirmaya atfen BELEK’in bildirdigine
gbre;3 771960 ve 1980 yillar1 arasinda ii¢ sektor temelinde cesitli iilkelerdeki istihdama iliskin

durum asagidaki tabloda gosterilmistir:

°" DRUCKER F.P.,(Cev:B.CORAKCI) Kapitalist Otesi Toplum, Inkilap Kitabevi, Istanbul, 1997, s., 14
376 BRAVERMAN H.(1974)’e atfen BELEK I., Postkapitalist Paradigmalar, Sorun Yayinlari, Istanbul, 1999, s., 88
377 ANDERSEN G.E. (1993)’¢ atfen a.g.e., s., 89
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Geleneksel Ekonomi  Kamu Sektorii Hizmet Ekonomisi
Almanya 1960 81.4 4.9 13.7
1980 65.3 7.8. 26.2
Norveg 1960 79.8 4.0 15.2.
1980 58.0 6.5 35.6
1sveg 1960 76.5 2.9 20.4
1980 54.2 6.8 39.1
Kanada 1960 69.9 6.4 23.7
1980 57.2 7.7 35.3
ABD 1960 65.8 5.1 29.4
1980 51.2 4.8 44.0
Ingiltere 1960 68.0 5.6 26.5
1980 61.5 9.6 29.0

Tablo 3.1.: istihdanun Ulkelere ve Yillara Gore Dagilhimm

Bu arastirmada incelenen sektorler sanayi doneminin, geleneksel sektorleri (agirlikli olarak
imalat sektorii), kamu sektorii (devlet biinyesinde faaliyet) ve hizmet sektorii olarak
siniflandirilmigtir. Bu tablodan da agikga anlasilacagi iizere, geleneksel imalat sektoriiniin
ilkelere ve yillara gore istihdam kapasitesi azalirken; kamu ve hizmetler sektorlerindeki
istihdam paylar artmaktadir. Bu ¢aligmaya bagl carpict sonuglardan bir digeri ise, hizmetler
sektoriinde meydana gelen asirt biiyiime egilimidir. Buna gore ayn1 donem icerisinde
hizmetler sektoriiniin tiim sektorler icerisindeki biiyiime orani, Almanya’da %90, Norveg’te
%7256, 1sveg’te %58, Kanada’da %150 ve 1ngiltere’de %113 olmustur. Bu durum klasik
sektorlerdeki liretim araglarini kontrol edenin biitiin iliskileri kontrol edebilecegi goriisiinii de
temelden sarsmaktadir. Zira, bundan boyle giderek hizmetler sektoriine yonelen is giici,
nitelikleri yiiksek ve donemin en 6nemli iiretim faktorii bilgiyi iireten, kontrol eden, paylasan
ve depolayan unsur olarak iligkileri ve diger kaynaklarin paylasiminda da belirleyici unsur

haline gelmistir.378

% van den BERG A., vd., “ Manufacturing Change: A Two-Country, Three-Industry Comparison”, Acta
Sociologica, Volume: 43, Issue:2, 2000, s., 141
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Hizmetler sektoriinde meydana gelen asir1 biiylimenin en dnemli etkenlerinden biri, siiphesiz
ki ayn1 donem igerisinde hizlica yukari ivme kazanan enformasyon sektoriidiir. Enformasyon
ve bagh sektorlerdeki gelisim, bulus ve degisimler; bu sektore olan talebi arttirmis ve bu
sektorde meydana gelen hemen her alandaki niteligi yliksek doniisiimler, ayn1 zamanda
hizmetler sektoriiniin gelisimine olumlu katki yapmistir.
Uretimde yer alan i¢ giiciiniin, agir is kollarindan daha ziyade hizmetler sektoriine yonelmesi,
benzer sekilde organizasyonlarin basarili olabilmek icin yeniden yapilanmasinm da gerekli
kilmistir. Bu gereklilik es zamanlh olarak is yapma bigcimlerine ve en énemli iiretim faktorii
haline gelen bilginin degerlendirilmesindeki faaliyetlerde de Onemli Olciide belirleyici
olmustur. Hal boyle olunca klasik yonetim yahut liderlik becerileri ile nitelikleri iistiin, bilgi
ile donanmis, bagimliliklar1 diisiik yeni sinif calisanlarin tutundurulmasi, motive edilmesi,
etkinlik, etkililik ve verimliliklerinin arttirllmasi noktasinda elbette yeni siif liderlere
gereksinim duyulacaktir. Iste bu tiirden bir liderlik modelinin adi entelektiiel beceriler ile
liderlik becerilerini bir potada harmanlayip biitiinlestirebilen entelektiiel liderlikten baska bir
sey olmayacaktir.
3.2.8.Bilgi Toplumu ile Birlikte Genel Orgiitsel Stratejilerin Doniisiime Endekslenmesi
Postendiistriyel donem itibariyle pazar yapisi ve sartlarinin oldukca farklilagmasi, bu nedenle
ve buna benzer olarak organizasyonlarin yonetim, iiretim ve pazarlama anlayislarina iligkin
stratejilerinde kalict doniigiimlerin meydana gelmesine neden olmustur. Bu doniistimiin
yoniiniin pazar liderligini ele gecirmek veya en azindan gecici bir tekel olusturarak basar
saglamak oldugu agiksa da siiresi, siklig1 ve niteligi stirekli farklilik gostermektedir. Miisteri
talep ve beklentilerinin temel belirleyici faktor olarak kabul edildigi biitiin bu doniisiim
orijinli faaliyetlerin, birincil diizeyde tiretime iliskin siirecleri kapsadigim1 soylemek yanlis
olmayacaktir.
Ozellikle 1980 ve sonrasinda pek cok organizasyon genel olarak stratejik yaklagimlarinda
degisime yonelmistir. Bu degisimlerin temel nedenleri asagida siralanmistir:®””

* Bilgi ve Iletisim teknolojileri

e Politik ve ekonomik sinirlarin kalkmasi ve biitiinlesmesi

e Kiiltiirlin uluslararasi hale gelmesi ve tiiketicilerin bakis agilar

e Pazarm talep yanli dagilmasi

379 WHEELEN T., HUNGER D., (1995)’e atfen ALTINTAS F. C., “Strateji Gelistirme Siireci 1§erisinde
Stratejik Basar1  Unsurlarinin  Degerlendirilmesi”, http://www.isguc.org/arc_view.php?ex=156&hit=ny
(21.12.2004)
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Kiiresellesme gibi kapsamli bir hareket etrafinda hemen her an bir ¢ok rakiple miicadele
etmek durumunda kalan Bilgi Toplumu organizasyonlarinin, siirdiiriilebilir rekabet iistiinligi
elde edebilmelerinin en Onemli kosulu; amaclarina ulasmak adina saptadiklari yol ve
yontemleri, bugiiniin gereklerine uygun olarak uyarlayabilmeleridir. Ozellikle isin
yonetilmesine iliskin siireclerde meydana gelen dijitallesme egilimlerinin, organizasyonlar
acisindan hizlilik ve otomatiklesme saglamasi, ayni sekilde organizasyonlarin bu y&ndeki
talep ve baskilara stratejik doniisiim ekseninde cevap vermelerini gerektirmistir.”*® Aym
sekilde calisma yasaminm biitiiniiyle etkisi altina alan ve bu baglamda doniisiimii gereklilik
haline getiren bilgi ve bagh teknolojiler de is siiregleri iizerinde oldukc¢a Onemli etkiler
yaratmis, boylece hemen biitiin organizasyonel fonksiyonlar temelinde stratejik kurgularin
yeniden gézden gecirilmesi zorunluluk olmustur.

Genel organizasyonel stratejilerde meydana gelen doniisiimler, gerceklestirilen faaliyetlerin
(isin) yapisim1 degistirdigi gibi, organizasyonlarin yapi1 ve isleyislerini de degistirmistir.
Ozellikle stratejik isbirlikleri, enformasyon araclarinin yogunlukla entegre edildigi siirecler,
yeni swnif calisanlarin hakim oldugu {iretim hatlart baglaminda kendini gosteren bu
farklilagmalar, -en azindan bu donem i¢in- organizasyonlar agisindan temel basari unsurlari
olarak goriilmektedirler. Bu tiirden doniisiim ¢abalann yaratici bozulmalar seklinde
tanimlanmanin yaninda, yeni orgiitsel kabiliyetler gerektiren teknoloji temelli degisimler
olarak da nitelenmektedir.”®'

Bilgi Toplumu organizasyonlarinin genel stratejilerinin doniisiimiinde temel alinacak iki
onemli boyut vardir. Bunlar Organizasyonel Yap1 ve Stratejik Davranig’tir. Organizasyonel
yapt; haberlesme, karar alma ve is iliskileri ile isin boliimlendirilmesini isaret eder. Stratejik
davranis ise, biraz daha dig cevre ile iligkili olarak rekabet iistiinliigii elde etmek adina
davramslarin yonetilmesini ifade eder.’®* Bunlara gore organizasyonlarin iiretim, yonetim ve
pazarlama gibi temel fonksiyonlarina iliskin genel stratejilerinde gerceklestirecekleri
doniisiimlerin; oncelikle organizasyon yapisi yaninda, stratejilere uygun olarak gelistirilecek
davranis kaliplart kanaliyla miimkiin olabilecegini soylemek dogru olacaktir. Bunlar kadar
onemli ve yasamsal olan bir diger unsur, iist yonetim kademesinin degisim konusundaki
istekliligi ve bu konudaki refleksleridir. Zira, oOzellikle stratejilerin belirlenmesi ve

uygulanmasi noktasinda her ne kadar katilimci bir anlayis takip edilse de sonug itibariyle

3 COOPER D.N., “The Future of Work in the Digital Diaspora: Economic Restructuring and Education”,
Journal of Organizational Change Management, Vol. 10, No:2, 1997, s., 139

¥ ETTLIE J.E., SUBRAMANIAM M., “Changing Strategies and Tactics for New Product Development”,
Journal of Product Innovation Management, March- 2004, Vol. 21, Issue 2, s., 95

%2 OLSON E. M., vd., “The importance of structure and process to strategy implementation”, Business
Horizons, Jan/Feb-2005, Vol. 48, Issue 1, s., 47
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alinan kararlarin onaylanmasi ve uygulanmasinin saglanmasi tist yonetiminin sorumlulugunda
olacaktir.*®

Bilgi Toplumu diizeyinde basariya odaklanan organizasyonlarin; stratejik paradigmalarini,
enformasyon ¢aginin gereklerine uyumlu hale getirmek suretiyle doniistiiren organizasyonlar
oldugu goriilmektedir. Organizasyonlarin hedeflerine ulasmak adina uyguladigi yol,
yontemler agisindan bakildiginda; faaliyetler icin gerekli yetkin ¢alisanlarin tedarikinden,
tiriinlerin pazarlanmasina ve pazarlanma sonrasi hizmetler ile sosyal sorumluluk ¢ercevesinde
gerceklestirilecek uygulamalar baglaminda en onemli unsurun biitiin bunlar i¢in karar verme
ve sorumluluk iistlenme noktasinda bulunan liderler oldugu anlasilmaktadir. Bu nedenle Bilgi
Toplumu organizasyonlarinin genel olarak doniistimlerini saglamada, en 6nemli rolii liderlerin
istlendigini sOylemek yanlis olmayacaktir. Yogun rekabetin belirleyici oldugu bu donem
itibariyle kendini lider olarak tanimlayan —veya bu sekilde tanimlanan- bireylerin, yine bu
donemin geregi olarak bilgi ile donanmis ve entelektiiel tavir sergileyebilme noktasinda
farklilagmalar zorunluluktur. Zira, -en basitinden karmasigina- yonetim islevlerinin geregini
yapabilmek —en azindan bu donem igin-, entelektiiel hiiviyet ile liderlik yetkinliklerinin
harmanlanmasini gerektirmektedir.

Ozellikle doniisiime odaklanmanin en temel strateji haline geldigi Bilgi Toplumu diizeyinde,
bilgi eksenli faaliyetleri yiiriitmek, bunlar1 uygulayacak yeni simif calisanlart tedarik edip
orgiitsel bagliliklarim1 saglamak ve dolayisi ile biitiinsel olarak organizasyonu basariya
yonlendirmek adina gelistirilecek biitiin stratejiler icin yiiksek diizeyde entelektiiel beceriler
gereklidir. Bu durum ayn1 zamanda karar verme sorumlulugu iistlenen kisilerin, lider olarak
farklilagmalarini; ancak liderlik tarzlarinin da entelektiiel baglamli olmasimi zorunlu
kilmaktadir.

3.3.Entelektiiel Liderlige iliskin Tanimlar

Entelektiiel liderlik kavrami; liderlige yeni bir kimlik kazandirmak, farkli bir bakis acis1 veya
yaklagim getirmek iizere tasarlanmis olmakla liderlik ve entelektiiellik kavramlarinin es deger
bilesimini ifade etmektedir. Ozellikle bilginin son derece yogun olarak iiretildigi, kullanilip
paylasildig1 bir donemde liderligin; bilgi ve buna kosut olarak entelektiiel kiiltiirden uzak bir
kimlikle tasarlanmasi olanaksizdir. Su halde Bilgi Toplumu —ve daha 6tesinin- liderligi, bilgi
ve becerileri itibariyle tam donanimli bireylerin goniillii olarak yoneltilmesi, baghiliklarinin
saglanmasi ve -0zellikle motivasyon acisindan- desteklenmesi noktasinda en etkili faktor

olarak goriilmelidir. Zira, Bilgi Toplumu diizeyinde yeni sinif calisanlar olarak tanimlanan

¥ DATTA D. K., vd., “New CEO Openness to Change and Strategic Persistence: The Moderating Role of
Industry Characteristics”, British Journal of Management, June-2003, Vol. 14, Issue 2, s., 101



204

bilgi iscilerinin; Ozellikle enformasyon teknolojilerine hakim olmalari, deneyimleri ve bilgi
diizeyleri acisindan yetkin bir kimlik tasimalar1 ve daha da o6tesinde —hem organizasyonel
destekler ve hem de bireysel caba bakimindan- siirekli egitim ve gelisime agik olmalarn ile
gereksinimlerin karsilanmasi diizeyinde klasik calisanlara gore oncelik farkliliklart tagimalart
gibi 0zel nedenler, onlarin standart yonetim anlayislarindan ¢ok daha farkli bir tarz ile
heyecanlandirilmalarini, harekete gegirilmelerini gerektirmektedir. Hal bdyle olunca yeni simif
calisanlarin tedarik edilmeleri, tutundurulmalar, orgiitsel bagliliklarinin saglanarak motive
edilmeleri, performanslarindan azami yararliligin saglanmasi gibi temel yonetsel islevler i¢in,
elbette yeni sinif bir liderlikten s6z etmek gereklidir. Kaldi ki; yine bu donem itibariyle
meydana gelen onemli atilimlara, doniisiimlere bagli olarak Orgiitsel stratejilerde meydana
gelen farklilagmalarin, ozellikle is siireclerinde biitiin biitiin hakim olmaya baglayan
enformasyon teknolojilerinin ve sinirsiz bir kaynak olarak hemen her alanda eskisinden ¢ok
daha yogun iiretilen, kullanilan bilginin yararliliklarinin -katma degerlerinin- arttirilmasi i¢in
yine yeni bir liderlik anlayigina gereksinim vardir.

Liderligin, organizasyonu baslangictan itibaren harekete gecirmek ve yiiriitmek i¢in gerekli
enerjiyi saglayan3 % bir dinamo 6devi iistlendigi diistiniildiigiinde; biitiin unsurlar1 kapsayan bu
kaynak olmaksizin basarili organizasyonlarin yaratilabilecegini soylemek dogru olmayacaktir.
Bu ciimleden hareketle, liderligin en azindan bugiiniin organizasyonlar i¢in olmazsa olmaz
yapt taslarindan biri oldugunu soylemek miimkiindiir. Ancak her sart altinda goz ardi
edilmemesi gereken ana nokta; liderin yonlendirme, harekete gecirme, tahsis etme, gelistirme
gibi temel islevleri yerine getirirken ii¢ temel yetkinlige sahip olmak zorunda oldugudur. Bu
ic anahtar unsur, bir lider olarak dogulmaya gerek birakmadan aslinda her birey tarafindan
gelistirilebilecek yetkinlikler olarak goriilmelidir. Yeni bir liderlik modelinde bulunmasi var

sayilan ii¢ anahtar unsur asagidaki sekilde gosterilmistir:*®

3% HESSELBEIN F., GOLDSMITH M., BECKHARD R.,(Ed.), (Cev:H.TOK), Gelecegin Lideri, Form
Yayinlari, Istanbul, 2000, s.,101

35 STERNBERG R.J., “WICS: A Model of Leadership in Organizations”, Academy of Management Learning
and Education, Volume:2, No:4, 2003, s., 386
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Bilgelik

LIiDERLIK

Zekilik Yaraticilik

Sekil 3.2.: Liderlikte U¢ Anahtar Unsur

Ayn1 zamanda bir entelektiiele de ithaf edilebilecek bu anahtar faktorler, 6zellikle bugiiniin
liderleri icin yasamsal nitelikteki yetkinliklerdir.

Liderlerin calisanlari, kendilerinin ve organizasyonun gelisimi ve degisiminin bir parcasi
olmalar1 konusunda heyecanlandiran, vizyoner kisiler olduklar1 diisiiniildiigiinde; oldukga
genis bir perspektifle 6zelde organizasyonun ve genel olarak pazarin gereksinimlerini anlayip
gelecegi bugiinden canlandirmalart ve degisim hamlelerini gerceklestirmeleri daha anlasilir
olacaktir. Zira bugiin i¢in liderlik; esnek, informel, ilham edici ve gelecege odakli bir siire¢
olarak tanimlanmahdir.*®® Ozellikle bilgiye ulagmanin Oniindeki engellerin kalkmasi ve bu
anlamda maliyetlerin sifira yakin hale gelmesi vasitasiyla bireysel ve dolayisiyla
organizasyonel gelisimin hemen herkese acik olmasi ve bu anlamda yetkinliklerde yogun artis
saglanmasina paralel olarak, bireyleri veya organizasyonlar1 yoneten kisilerin de bu gelisim
siirecinden uzak kalmalar1 kabul edilemez. Su halde lider olarak farklilasan Kkisilerin,
kendilerine baglh olarak faaliyet yiiriiten bireyleri veya basariya ulastirmaya calistiklar
organizasyonlari klasik beceri, bilgi veya yetkinliklerle tahrik etmelerinin olanaksiz oldugunu
sOylemek miimkiindiir.

Ote yandan bugiiniin yogun rekabet sartlarimin hakim oldugu pazarlarinda organizasyonlarin,
kendilerine her alanda ve anlamda tehdit olabilecek diger organizasyonlardan farklilagsmalari;
onlarin, entelektiiel yetkinlikleri tamlasmig, gelecegi goriip kurgulayabilen, calisanlar
heyecanlandiran, akil hocaligi yapabilecek biligsel kapasiteye sahip liderlere olan
gereksinimlerini ge¢gmise oranla arttirmistir. Ciinkii yeni sinif —yetkin- ¢alisanlarin biitiiniiyle

hakim oldugu organizasyonlar1 basariya yonlendirmek, olsa olsa bilgi, beceri ve deneyimleri

386 a.g.e.,s., 388



206

ile bu tip ¢alisanlara uyum saglayabilecek diizeyde olan liderlerin iistesinden gelebilecegi bir
is olacaktir.*®’

Bilgi Toplumu diizeyinde bireyler ve onlarin olusturdugu organizasyonlarda meydana gelen
yukar1 yonlii entelektiiel sigramalar, bu bireyleri ve dolayisiyla organizasyonlarn agik gevre
kosullar1 altinda basariya tasiyacak yetkinliklere sahip liderlerin varligimi gerekli kilmistir.
Zira Bilgi Toplumu diizeyinde, diinya genelinde toplumda, pazarlarda ve teknolojide meydana
gelen degisimler; bireyleri ve organizasyonlari, degerlerini netlestirmek, yeni stratejiler
gelistirmek, basarili olabilmek ve is yapmanin yeni yollarim1 kesfetmek iizere zorlamaktadir.
Bu anlamda liderlere diisen en Onemli gorev, organizasyon icin donemim kosullarina
uyarlanabilir faaliyetler yaratarak ¢alisanlari harekete gecirmektir.**®

Entelektiiel Lidere duyulan gereksinim, zamanin ruhuna uygun olarak yeniden yapilanma,
degisime acik olma gerekliliklerinden kaynaklanmaktadir. Ciinkii bu doneme has doniisiimleri
anlamak, i¢sellestirmek ve bunlara uyum saglamak adina stratejiler gelistirmek; entelektiiel
yetkinlikleri gelismis, yaratici, egitim ve gelismeye agik, medeni cesareti Yyiiksek,
izleyenlerine ilham veren, akil hocalii yapabilen yeni tip liderlerin gorevi olmaldir. iste
hemen her alanda yogun olarak iiretilen bilgiyi kullanmak suretiyle is yasaminda ortaya ¢ikan
yeni sartlara uyum saglamak adina, topyekiin kiiltiirleme faaliyeti gerceklestirerek farkl
degerler yaratan bu yeni tip liderler, Entelektiiel Liderler olarak ifade edilecektir.

Entelektiiel Lider, ozellikle bu donemin hakim yonetim paradigmasi olan, yatay yonetim
anlayisina uygun olarak liderligi paylasan, gelistiren ve cevresine yayan liderdir. Bu anlamda
0, izleyenlere bireysel hedeflere ulagsmanin yolunun; kolektif bir biitiiniin parcasit halinde
faaliyet yiiriitmek oldugunu gosterir ve biitiinsel olarak rolleri paylasir. Ote yandan
entelektiiel lider, entelektiiel olmakliginin geregi olarak her tiirlii maddi ve bireysel ¢ikarin
uzaginda durabilen kisidir. Zira entelektiiel liderin temel kaygisi, var olan gercekligi
kabullenmek veya yorumlamak degil; bunun daha da Otesinde onun, biitiinsel yararini
arttirmak adma degistirmektir. Ote yandan entelektiiel lider, hiyerarsinin gerekliligine
inanmakla birlikte, geleneksel anlamda otoriteye karsidir.

Entelektiiel liderin bir diger islevi, farkliliklar1 yonetebilme becerisine bagli olarak ortak
duygusal standartlar yaratabilmesidir. Bu anlamda entelektiiel lider, bireysel vizyonlar1 da
tanimlayarak kendinde barindiracak nitelige sahip biitiinsel vizyonlar yaratabilmelidir.

Entelektiiel liderin olusturdugu vizyon; bir riizgar giilii niteligi tasimakla biitiin izleyenlere

387 CIACCIO, F., S., “Leadership for the 21 st Century”’, Armed Forces Comptroller, Spring/96, Volume: 41,
Issue 2, s., 14

3% HBR ON LEADERSHIP icinde, HEIFETZ A., R., LAURIE L..D., “The Work of Leadership”, Harvard
Business School Press, Boston, 1998, s., 171
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hangi yone gidilecegini apacik gosteren bir kimlige sahiptir.389 Buna bagli olarak onun, akla
ve bilime inanan, analitik diisiinme ve analiz yetenegine sahip, duygusal verimliligi ve
yaraticilig1 yiiksek, metafizige riza ve egilim gostermeyen bir yapisinin oldugunu sdylemek
miimkiindiir. Su halde entelektiiel lider, kendi yaratici zihinsel yeteneklerini ve giiciinii ortaya
koymaktan yanadir. Bu yiizden onun biitiin faaliyetleri kiiltiirliiliige odaklidir.

Bunlara ek olarak entelektiiel liderin, sadece yetkin ekiplerle degil ama hemen her alandan
uzman -bilgi iscisi- ile calisabilme, onlar goniilli cabalamaya ©zendirme konularinda
oldukg¢a becerili oldugunu soylemek miimkiindiir. Ciinkii Bilgi Toplumu diizeyinde yeni bir is
yapma modeli olarak goriilen bilgi is¢iliginin temelinde, farkli kaynaklardan elde edilen farkli
nicelik ve nitelige sahip enformasyonlarin birlestirilip, yorumlanarak onlardan, bilgi nesnesi
iretilmesinin yattig1 bilinmektedir. Bu yiizden entelektiiel liderler, farkli alanlardan elde
ettikleri enformasyonlarin sosyal faydasim arttirmak adina, sahip olduklanni ¢ok yonlii
kisilikleri ve st diizey yetkinlikleri temelinde zihinsel caba sarf eden bireyler olarak
farklilagmaktadirlar.

Entelektiiel liderler ayn1 paralelde olarak, bugiiniin yogun rekabet ortaminda basarili olmak ve
rekabet {stiinliigli elde etmek adina; geleneksel yapi, siire¢ ve kontrole daha az 6nem
atfederler. Bu amacla ¢abalarim bes temel oncelige odaklarlar. Bu bes temel anahtar nokta;
-Izleyenleri 6zendirmek ve heyecanlandirmak icin stratejik vizyonlar kullanmak,

-Biitiin diizeylerdeki ¢alisanlan giiclendirmek, yetkilendirmek,

-I¢sel bilgiyi bir araya getirmek ve paylasmak,

-Digsal bilgiyi toplamak ve organizasyona uyumlastirmak,

-Statiikoya kars1 ¢ikmak ve yaraticiligi arttirmak olarak siralanabilir.**® Buna gére, entelektiiel
liderin de odaklanacagi ana nokta vizyon olmaktadir. Ancak o, olusturdugu vizyonu
benimsetmek kaygisi tasimayan bir anlayisa sahiptir. Zira bu vizyon, hemen biitiin
calisanlardan bir par¢a tagimakla onlarin iizerinde hem fikir oldugu ana noktalan isaret
edecektir. Her calisan bu kapsamli vizyon icerisinde, kendi beklentilerine uygun bir model
bulabilecektir. Su halde, entelektiiel liderin izleyenleriyle etkilesmek iizere kullandigi bir
diger onemli faktor ise, bilgi olmaktadir. Ciinkii bilgi, 6zellikle Bilgi Toplumu diizeyinde en
onemli iiretim faktorii olmakla iligkileri belirleyen en onemli unsur olarak farklilagmistir.
Uretim araglara —maddi veya entelektiiel- sahip olamin dolayisiyla iliskileri belirleyecegi

diisiiniildiigiinde; entelektiiel liderlerin sosyal 6nem ve rolleri ¢ok daha iyi anlasilacaktir.

3% BENNIS W.G., “Managing the Dream: Leadership in the 21st Century”, Journal of Organizational Change
Management, Volume:2, Issue:1, 1989, s., 10

30 DESS G., G., PICKEN C.,S., “Changing Roles: Leadership in the 21st Century”, Organizational Dynamics,
Winter/2000, Volume: 28 Issue: 3, s., 19
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Bilgi Toplumu ve otesi i¢in tasarimlanan bir yapr olan Entelektiiel Liderlige iliskin model

asagida gosterilmistir:

-Bilgiye ve Deneyime Dayalr Birikim
-Esneklik ve Stratejik Zihniyet
-Ozelestirel Yaklasim

-Onciiliik Vizyonu Reddetme
-Giiven ve Hesap Verebilirlik
@ Vizyonu Benimseme
ETKILEME GUCU
ENTELEKTUEL LIDER, LIDERI Grup
BENIMSEME Karar:
VIZYON ™, >
P Vizyonu
¥ Algilama

-Vizyonu Yenileme

-Vizyonu Revize Etmé
\. N Vizyonu

Degerlendirme

i}

-Grup Degerlerine Uygunluk
-Cevap Verebilirlik

-Sosyal Katma Deger
-Temsil Yetenegi

Sekil 3.3.: Entelektiiel Liderlik Modeli

Sekilde de goriildiigii lizere entelektiiel lider, birlikte faaliyet yiiriittiigii bireyleri harekete
gecirmek iizere, biitiinlesik bir vizyon ve etkileme giiciinii kullanir. Adi ne olursa olsun lider,
kendisini takip edenlere, kabul edilebilir ve cekici bir vizyon sunmalidir. Herhalde bu
vizyonun, bireysel vizyonlar1 da kapsayacak derinlige ve giice sahip olmasi beklenir. Su halde
izleyenler, liderin etkileme giicli kanaliyla sundugu vizyonu, degerlendirmeye alarak onun,
kendi vizyonlarina uygunluk diizeyini test ederler. Liderin sunmus oldugu vizyon, beklenti ve
gereksinimleri —uzun vadede olsa bile- karsilama kabiliyetine gore kabul veya reddedilir.
Vizyonun reddedilmesi halinde entelektiiel lider, klasik liderlerden farkl olarak geri ¢ekilme
veya baski yontemlerinden uzaklasarak, vizyonu yenileme veya revize etme yoluna gidebilir.
Bu durumda vizyonun izleyenler tarafindan tartisilmasi siireci de yenilenmis olur. Nihai

olarak vizyonu kabul eden izleyenler, ayn1 zamanda lideri de onaylamis olmakla onun liderlik
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yetki ve ayricaligini da kabullenmis olurlar. Entelektiiel lider, hicbir zaman kendisini
benimsemis kisilerden elde ettigi giicli, onlara ragmen veya karsi olarak kullanmaz. Onun
cabasi, biitiiniiyle yapilan/yapilacak faaliyetlerin sosyal katma degerini arttirmak, genel iyiye
hizmet etmek yonelimli olacaktir. Su halde entelektiiel liderin gerceklestirmesi gereken temel
odev; izleyenlere iliskin ortak, biitiinsel bir duygusal alt yapi1 olusturmak ve bu alt yapi
kanaliyla onlar1 goniillii ¢abalamaya sevk etmektir. Ote yandan entelektiiel liderin biitiiniiyle
hiyerarsik bir kurgudan uzak durdugu ve zaten statiikoya karsi bir kimlige sahip oldugu
sOylenebilirse de aslinda hiyerarsinin, sosyal sistemlerin siirgit kilinmasi adina gerekli bir
unsur oldugunu eklemek gereklidir.

3.4.Entelektiiel Liderligin Ozellikleri

Entelektiiel Liderligin, entelektiiellik ve liderligin bilesiminden olusan melez (hybrid) bir
yapiy1 temsil ettigi diisiiniildiigiinde; onun kendini var eden iki unsurun da temel niteliklerini
tasiyacagini soylemek yanlis olmayacaktir. Su halde entelektiiel lider; bir entelektiielin karsi
durusu, yaraticilii, Onciiliigii, statilkoyu reddi, adi ne olursa olsun haksizlik ve adaletsizlige
kars1 verdigi miicadele ve erdemliligini; liderin etkileme giicii, vizyonu, degerleri, inanclari,
davranis kaliplar1 ve kisisel olarak tercih ettigi yonetim anlayisi ile birlestirebilen kisi olarak
klasik liderlerden farklilasmaktadir.

Zira Bilgi Toplumu lideri olarak tanimlanan Entelektiiel Lider; daha biiyiik, karmagik ve
sirekli degisim halinde olan taleplerle karsilagmaktadir. Bugiine degin liderler,
organizasyonlarina sahsi degerleri, varsayimlar1 ve tarzlarnn ile destekli olarak bi¢im
vermislerdir. Teknolojinin her alanda ileri derecede gelismesi, kurumsal etkinlikte ana faktor
olarak insanlarin varliginin kabulii, organizasyonun ekonomik ve sosyal amacinin bulunmasi
bilinci, liderin otonomisini zayiflatmistir. Su halde entelektiiel liderler, icindeki bulunduklar
yakin veya uzak cevreye yabancilagmis kisiler olmaktan oldukca uzak kisiler olarak
diigiiniilmelidirler. Bununla birlikte onlar; daha esit sosyal yapilarin olusturulmasit ve
insanlarin yasamlarinda daha anlamli yonler bulmalarina yardimci olmakla toplumun degisik
tabakalarindaki degisen rollere ve iliskilere zorlanmadan uyum saglayabileceklerdir.”'
Entelektiiel liderlige iliskin nitelikler, hemen her alanda liderlik rolii iistlenmis 21. ylizyil
liderlerinin algi, tutum ve davranislarindan hareketle tasarimlanmahdir. Ozellikle toplumsal
degisim lideri olarak Martin Luther King, gii¢lii entelektiiel liderler olan Peter F. Drucker ve

Douglas McGregor, General Electric’i uzun yillar basari ile yoneten Jack Welch ve

¥ HESSELBEIN F., GOLDSMITH M., BECKHARD R.,(Ed.), (Cev:H.TOK), Gelecegin Lideri, Form
Yayinlari, Istanbul, 2000, s.,176
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Motorola’dan Robert Galvin bu anlamda 6rnek olarak gbsterilebilir.392 Entelektiiel Liderlerde
bulunan anahtar nitelikler, asagida siralanmastir:

3.4.1.Stratejik Zihniyet

Stratejik zihniyet; bir toplumda yasayan insanlarin ortak deneyimleriyle olusan birikimlerini
ve kendi yasam alanlarindaki sartlarin1 dikkate alarak istek, beklenti ve gelecekleri i¢in dogru
degerlendirmeler yapabilecek ve bu degerlendirmelere uygun tavir alabilecek sekilde sahip
olduklar diisiince yapisidir.™ Ancak stratejik zihniyetin, bir organizasyon igerisinde yer alan
hemen herkesin, her konuda aym sekilde diisiinmesi anlamina gelmeyecegini eklemek
gereklidir. Su halde stratejik zihniyet; farkli inanclarin uyumlastirilmasim1 ve herkes igin
anlamli temel degerlerin biitiinlesik olarak belirlenmesini saglayan genis acili bir bakis olarak
goriilmelidir.

Bu tiir bir anlayis; oncelikle sosyal gruplar olusturan, bu gruplar icin inan¢ ve degerler
sistemi gelistiren ve nihayet icinde bulunduklari sosyal gruplari harekete gecirme gii¢ ve
ayricaligina sahip entelektiiel liderlere 6zgii olmalidir. Bu anlamda stratejik zihniyet; gelip
gecici, glindelik bir yaklagimi ifade etmeyecektir. Zira o, kurumsal deger ve inanglar 6ziinde
barindiran bir ¢ekirdek olarak korunur; bilgi ve deneyimlerle sekillenir, degisime ugrar.
Ancak onun temel amaci olarak, —bireysel veya kurumsal- beklenti ve gereksinimleri
karsilama noktasindaki ortak akil olma gerekliligi hi¢bir zaman goézardi edilmez,
degistirilmez.

Organizasyonel liderler, biitiinsel olarak organizasyonda dogrulukla saydamlig, diiriistliigii,
empatiyi ve saglikl iliskileri destekleyecek normlar ve kiiltiirii sistematik olarak yaratmakla
stratejik diistinlisiin de temelini olustururlar. Boylesi bir doniisiim, gerceklige acik olan,
organizasyonun duygusal gergekliklerini de agiga cikarabilen ve bagkalarim1 kendi
geleceklerinin ¢ekici bir vizyonunda birlestirebilen Entelektiiel Liderlerle baslayabilecektir.
Zira, organizasyonun gercekliklerini aciga cikaran adimlarn atabilmek gercekten de iistiin
yetkinlikleri ve yogun medeni cesareti gerektirir. Su halde liderlerin, organizasyon genelinde
ahenksizlik yaratan tarzlara bas vurduklarinda, kacimilmaz olarak yikict bir kiiltiir
olusturacaklar1 a(;lktlr.394 Entelektiiel liderler, organizasyonun geneline yaydiklar stratejik
zihniyet vasitasiyla aslinda organizasyonda goriinmeyen iliski ve isleyisleri de aciga
cikartarak, izleyenlerin her tiirlii gereksinim ve beklentilerini cok dnceden tahmin edebilecek

ve ona gore tedbirler gelistirebileceklerdir.

392
a.ge.,s., 177

33 TEZKAN Y., “Stratejik Zihniyet”, Tiirkiye ve Diinyada Yarin Dergisi,. Yil:3, Sayl: 25, istanbul, 2004, s., 17

3% GOLEMAN D., BOYATZIS R., McKEE A.,(Cev:F.NAYIR, O.DENIZTEKIN), Yeni Liderler, Varlik Yay.,

Istanbul, 2002, s., 203
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Su halde stratejik zihniyet; nerede olunmasi gerektigi diisiincesinde yoneticiler ve
organizasyonun biitiin paydaslar1 icin ortak alanlar1 isaret eder. Buna ragmen, yine de
uygulamalara iligkin ayrigsan yonlerin olabilecegi gozardi edilmemelidir. Zira farkli goriisler,
dogru uygulama veya politikalarin bulunmasinda vazgecilmez bir isleve sahiptir. Bir
organizasyon icin stratejik zihniyete sahip olunma gerekliligi; tek tip insan modeli gelistirmek
iddias1 anlamina gelmemelidir. Ciinkil stratejik zihniyet; ¢cokluk icersinde birligi saglayabilme
bilincinin bir disa vurumudur.**?

Stratejik zihniyetin olusturulmasinda; organizasyonel vizyon ve misyonun ile degerlerin ve
farkliliklarin bilinmesi gerekliliktir. Ciinkii stratejik zihniyet ile donatilmis bir orgiit
kiiltiiriinde; hi¢ kimse farkli diisiincelerinden, anlayislarindan dolay1 elestirilmez, dislanmaz.
Su halde farkliliklarin, ayrismalarin olmadigi yerlerde deSisme veya gelismenin de
olmayacagi gerceginden hareketle bu farkliliklar, organizasyonun zenginlikleri olarak goriiliir.
Buna bagh olarak organizasyonda gerek normatif, gerek stratejik ve gerekse operatif alanlarda
meydana gelebilecek catismalarin yonetilmesinde, Entelektiiel Liderlerin —klasik liderden
farkli olarak- kullandiklar1 en ©nemli faktoriin stratejik zihniyet oldugunu sdylemek
miimkiindiir.

Aslinda liderler; ¢evrelerinde farkli goriislere sahip, seytanin avukathigini iistlenecek ve onlara
beklentilerle gercekler arasindaki farklari anlatan insanlara gereksinim duyarlar.396

Bunlara ek olarak Entelektiiel Liderlerin stratejik zihniyet temelinde, liderligi paylastiklarini
ve olabildigince farkh liderler yetistirmek icin miicadele ettiklerini sdylemek miimkiindiir.
Zira onlar, lidere en yakin olanlarin, o liderin basarili olmasina olanak sagladig1 gerceginin,
liderligin en 6nemli prensiplerinden biri oldugunu bilirler. Ciinkii organizasyonun diizeyini,
liderler belirlerler. Bu anlamda Entelektiiel Liderler, hareket haline gelecek ve
organizasyonel basariy1 biiyiik oranda belirleyecek liderler yetistirmek amaciyla;*®’
-Cevrelerindeki kisileri olduklar1 gibi kabul ederler,

-Onlara inanirlar,

-Onlarin basarilarinm takdir ederler,

-Onlarin liderleri olarak sorumluluklar1 paylasirlar.

Stratejik zihniyet Entelektiiel Liderin en 6nemli etkileme araclarindan biri olarak, onun
izleyenlerine nasil davranmasi gerektigi konusunda da yardimci olur. Boylece Entelektiiel

Lider, insanlarin duygu ve diisiincelerini anlama dolayisiyla onlarla calisma ve iligkiler

35 TEZKAN Y., “Stratejik“Zihniyet”, Tiirkiye ve Diinyada Yarin Dergisi., Y1l:3, Sayr: 25, Istanbul, 2004, s., 19
9 BENNIS W., (U:TEKSOZ), Bir Lider Olabilmek, Sistem Yaymncilik, istanbul, 1999, s., 221
3T MAXWELL C., J.,(Cev:S.YENICERI), Cevrenizdeki Lideri Gelistirmek, Beyaz Yay., Istanbul, 1999, s., 2
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gelistirme yol ve yontemlerini gormiis olur. Izleyenlere 6zel olduklarini hissettirir, umut verir,
hayal kurmay1 6gretir. Onlarin bireysel beklenti ve gereksinimlerine ulagmalar1 konusunda da
en onemli destekgileri olur ve her iligki kurdugu kisiye 6zel davranis kaliplar gelistirilr.398
Stratejik zihniyet sahibi Entelektiiel Liderler, giinlik dalgalanmalarin, ¢ekismelerin ve
politikasizliklarin iizerinde kalirlar; olusturduklar1 vizyonlar1 vasitasiyla gelecegi bugiinden
net olarak goriirler ve organizasyonu basariya gotiirmenin carelerini ararlar. Su halde
Entelektiiel Liderler, hem yasadiklan giinlerin hem de gelecegin insanidirlar.
3.4.2.izleyenlerini Damsman Olarak Kabul Etme

Bir lideri lider yapan, onu izleyen, vizyonunu benimseyen ve onun bicimlendirdigi yap1 ve
sartlar altinda faaliyet gosteren bireylerdir. Diger bir deyisle goniillii olarak lidere iradelerini
teslim ederek onun idaresi altina giren bu kisiler, ona lider anlamu yiiklerler. Su halde liderler,
kendilerini izleyenler tarafindan tanimlanir. Ote yandan liderlerin de kendilerini izleyenleri
harekete gecirmek, onlar1 heyecanlandirmak, basar1 veya basarisizliklarina ortak etmek adina,
onlara ¢ekici roller vermek suretiyle fark yaratmak zorunda olduklar agiktir.

Lideri izleyenler i¢in, simdiye degin bir ¢ok tanimlama yapilmistir. Bunlar; stratejik ortak,
izleyen, gelistirilmesi gereken ¢alisan olarak daha c¢ogunlukla izleyeni pasif ve cogu kere
liderden daha asagi bir pozisyonda gosteren ifadeler olmustur. Benzer sekilde, islerin
planlanan diizeyde yiiriitiilmesi ve organizasyonun basariya ulasmasi adina lider, olmazsa
olmaz unsurlardan goriilmiistiir.”®® Ancak 6zellikle Bilgi Toplumu diizeyinde, yeni simf
calisanlarin —bilgi is¢ilerinin- ortaya ¢ikmasi ile birlikte, basar i¢in gerek ve yeter tek sartin
liderler olmadigi da anlagilmistir. Zira bugiin i¢in organizasyonlar basarili veya basarisiz
yapan, ellerindeki bilgi ile ne yapabildikleri, onu nasil degerlendirdikleridir. Su halde Bilgi
Toplumu organizasyonlarinda faaliyet gosteren liderler, temelde iliskileri yonetmekle
(koordinasyon) odevlidir. Yani organizasyon icin enformasyon tedarik eden, bilgi iireten,
kullanan ve paylasan kisiler arasindaki iligkileri basarili bir sekilde yonetmekle lider, kendi
roliinii gergeklestirmis olmaktadir. Temelde bugiiniin liderlerinin isi kisaca DNA (Define,

Allocate, Nurture) 400

olarak ifade edilerek onlarin, izleyenleri i¢in anlam yaratacak gelisim
firsatlarm1  kesfedip bunun igin destek saglamalar1 gerekliligi ortaya konmustur. Isin,
yogunluklu olarak uzmanlan tarafindan yapildigi bir c¢agda, bir liderin izleyenlerini

tanimlamast  konusundaki temel dayanagi, izleyenlerden beklediklerinden bagkasi

3% MAXWELL C., J.,(Cev:S.YENICERI), Liderlik Nitelikleri, Beyaz Yay., istanbul, 1999, s., 120

3% GOLEMAN D., “What Makes a Leader?”, Harvard Business Review, July-August/1998, Volume:76, No:2,
s., 93

40 Ynternet Time Group,” Research on the Future of Learning and Business: Organizations in 2002”,
http://www.internettime.com/itimegroup/elearning/organizations.htm (12.03.2005)
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olmamalidir. Ote yandan bir liderin isi organizasyonu basariya yonlendirmek oldugu halde,
ondan organizasyondaki biitiin isleri, siire¢ ve isleyisleri derinligine bilmesi beklenemez. Oyle
ise Bilgi Toplumu lideri olarak farklilasan Entelektiiel Lider, hemen her alandan kendisine
ulasan enformasyonlar1 degerlendirirken; birlikte c¢alistigi bireylerin uzmanligindan
yararlanmalidir. Su halde izleyenlerini kendi alanlarinin en 6nemli uzmanlar olarak gormeli
ve bir damigmanlarmis gibi onlardan yararlanmalidir. Zaten bir entelektiielin de
yaptigi/yapacagl bundan farkli bir sey olmamalidir. Zira sosyal alanlarda faaliyet gosteren
entelektiiellerin; fizik, kimya gibi teknik bir hususla ilgili elbette bu alanlarda faaliyet
gosteren bilim adamlarindan danmigmanlik hizmeti almalart beklenmelidir. Enformasyon ve
daha iist diizeyde bilginin, pazar taleplerine gore gelistirilen ve paylasilan bir kaynak oldugu
diisiiniildiigiinde; talep edenler, tedarik¢iler ve arastirma-gelistirmecilerden elde edilecek
enformasyon veya bilginin elde edilmesi ve koordine edilmesinde Entelektiiel Liderin rolii
daha acik olarak anlagilacaktir.*! Entelektiiel Liderin, calisanlari, izleyenleri birer danigman
olarak gormesi, aym1 zamanda onlar1 klasik c¢alisan statiilerinden ¢ok farkli bir alana
yonlendirmesi anlamina gelir. Ciinkii temel olarak danigman ile damismanlik alan birey, esit
diizeyde ve yan yanadir. Ozelde bilgi is¢iligi baglaminda ancak genele de uygulanabilecek bir
tasarim olarak Entelektiiel Liderin izleyenleri danisman olarak nitelendirmesine iliskin sekil
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Sekil 3. 4.: Entelektiiel Liderlik Siireci

Sekilde de goriildiigii tizere Entelektiiel Liderler, herhangi bir sorun ve duruma iligkin olarak,
i¢c veya dig cevreden elde ettikleri enformasyonlar1 -1 numara ile gosterilen alan-, 6ncelikle

kendileri degerlendirerek buna uygun c¢alismalarin yapilmasi amaciyla ilgili uzmanlk

“' DESPRES C., CHAUVEL D., Knowledge Horizons: the present and promise of knowledge management,
Butterworth-Heinemann, Woburn, 2000, s., 300
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sahalarina gore paylastirirlar -2 numara ile gosterilen alan-. Bundan sonra ilgili sorun veya
durumla ilgili gerekli c¢aligmalar1 yaparak etraflica enformasyon toplayan, uzman
birimler/calisanlar, kendi bilgi ve deneyimlerini de eklemek suretiyle elde ettikleri
enformasyon veya Urettikleri bilgileri, belirli bir karara varmasi adina yeniden Entelektiiel
Lidere yonlendirirler-3 numara ile gosterilen alan-. Entelektiiel Lider, uzmanlik alanlarina
bagh olarak birer danisman kimligi ile birlikte oldugu izleyenlerinden elde ettigi bilgi veya
enformasyonlari, kendi bilgi, beceri ve deneyimleri cercevesinde degerlendirdikten sonra,
ortaklasa iiretilen bilgi nesnesi ‘%, problemin ¢oziilmesi durumunda, daha sonra benzer
durumlarda kullanilmak iizere organizasyonel hafizaya —veri tabanina- kayit edilir. Eger
tiretilen bu bilgi problemi ¢ozebilecek kabiliyette degilse; bu durumda Entelektiiel Lider bilgi
nesnesini, kendisine ©0zel uzmanlik alanlarinda damigsmanlik yapan bilgi iscilerine
yonlendirerek, daha kapsamli bir calisma yapilmasim talep edebilir. Entelektiiel Liderin bu
talebiyle harekete gecen bilgi iscileri gerekli ¢aligmalar1 yaptiktan sonra, Entelektiiel Lidere
geri bildirim yapmak suretiyle, caligmalari hakkinda bilgi sunarlar -4 numara ile gosterilen
alan-. Su halde bu siire¢leri basar1 ile koordine eden, sistem igerisinde yer alan biitiin birim
veya bireylerin uyum icerisinde calismasim saglayan, onlara her anlamda destek sunan ve
onlarin 6zel uzmanlik alanlarindan yararlanarak faaliyet yiiriiten Entelektiiel Lider, sorun veya
durumla ilgili olarak elde edilen ciktilardan ilgili kisi veya kurumlara geri bildirim sunar - 5
numara ile gosterilen alan-.

Su halde Entelektiiel Liderlerin, temel olarak iki operasyonel zeminlerinin oldugundan
bahsetmek miimkiindiir: Diisiinceler (Entelektiiel Liderlik) ve yetki (Konumsal Liderlik). Bu
iki zemin, sosyal paydaslarin tiimiine birden yonelen, gercek¢i, hizmet edilen kisilerin
gereksinimlerini karsilayabilen ve isbirlik¢i faaliyetlerle bir arada bulunmalidir. Bu anlamda
Entelektiiel Liderlerin gelistirmesi gereken dért temel beceri ise sunlardir:**®

-Interaktif Liderlik; organizasyonun sorunlarinin ¢dziimii icin her diizeyden profesyonel katki
saglamak,

-Yonetilirken Yonetmek; gerekli uzmanliklarin, yonetim diizeyinin altinda pek ¢ok yerde var
olabilecegini kabul etmek,

-Entelektiiel Merak; adi ne olursa olsun basarmin, bilgi ve enformasyona bagli oldugunu

bilmek,

402 Bilgi Nesnesi; 0zel problemleri uygun sekilde ¢6zmek amaciyla kullanilan ve ilgili enformasyon
komponentlerini iceren ¢ekirdek bilgi kavramini temsilen kullanilmaktadir. (Van Dam N., “Leveraging
Knowledge Management: The Curriculum Map.” Chief Learning Officer, Dec-2004, Vol. 3 Issue 12, s.,13)

403 NAIR K., (CeV:G.GUNAY), “Bilgiye Dayali Islerin Yonetilmesi”, Executive Excellence, Haziran-1999,
Yil:3, Say1:27,s., 9
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-Entelektiiel Diinya ile Organizasyon Arasinda Koprii Olusturmak; bilgi veya enformasyonun
ekonomik degere doniistiiriilmesi gerektiginin farkinda olmak.

Entelektiiel Liderlige iliskin bu dort temel becerinin; esasen kendi alanlarinda teknik bilgi ve
yetkinlikleri ile farklilagsmis yeni sinif calisanlardan, her diizeyde yararlanilmasi gercekligine
dayandigi goriilmektedir. Diger bir deyisle Entelektiiel Liderler, bulunduklar1 hemen her
alanda, kendi alanlarinda uzman danigmanlar grubu ile faaliyet yiiriitmek durumundadir.
Ozellikle Bilgi Toplumu diizeyinde organizasyonlarda faaliyet gosteren calisanlarin, bir
liderden beklentileri oldukga farklilagmistir. Onlar kendi faaliyet alanlarinin en iyileri olarak
nezaret ve kontrol altinda olmaktan degil; kendilerini harekete gecirecek, ilham yaratacak
liderlere gereksinim duymaktadirlar. Zira yeni sinif ¢alisanlarin, hangi isi nasil yapacaklar
hususunda yonlendirilmeye gereksinimleri yoktur. Bu anlamda Entelektiiel Liderlerden
beklenen, yapiy1 harekete gecirmeleri ve koordinasyonu saglamalaridir. Buradan hareketle
Entelektiiel Liderligin, distii ortiilii bir liderlik modeli oldugunu sodylemek yanlis
olmayacaktir.***

3.4.3.Bilgi Islem ve Iletisim Araclarma Hakimiyet

20. yiizyilin son ¢eyreginden sonra meydana gelen onemli teknolojik atilimlar ve yenilikler,
isin kendisi ile is siireclerinin yeniden tanimlanmasina yol agmis; isin yapildigi cevre, sartlar
ile iin unsurlarinda ciddi doniistimler yaratmistir. Bu durum organizasyonlari 6zellikle yeni
pazarlar elde edebilme, pazarlarda tutunabilme ve paydaslariyla etkilesmelerine yonelik
islevlerine yasamsal katkilar saglamistir. Ancak ne var ki; teknolojik degisimlerle ortaya
c¢ikan iistiin firsatlar, bunlar géremeyen organizasyonlar icin, énemli tehditler olarak kendini
gostermistir.

Is yapmanin yeni ve nitelikli yollarin1 gostermekle birlikte, fiziksel ve sanal diinyalarda
organizasyonlar icin onemli katma deger yaratma unsuru olarak goriilebilecek bilgi isleme ve
iletisim teknolojileri, son donemde hemen her alanda goriilen doniisiimlerin, biitiinsel olarak
merkezinde yer almaktadir. Ileri enformasyon teknolojileri olarak isimlendirilebilecek bu yeni
araclar, organizasyon i¢i ve disindaki hemen biitiin iliskiler iizerinde etkisini gosterirken aym
zamanda bir mikrokozmoz yaratilmasina da olanak saglamistir. Bu mikrokozmoz igerisinde
liderlige, gruplara, bireylere, organizasyon i¢ine ve disina iliskin siirecler biitiinsel olarak yer
almaktadir.*” Bu tiirden bir tanimlamanin en 6nemli yap1 tasi; hemen her alanda yogunlukla

tiretilen ve kullamilan bilgidir. Zira bugiiniin organizasyonlarinda temelde basariy1

404 MINTZBERG H., “Covert Leadership: Notes on Managing Professionals”, Harvard Business Review,
November-December/1998, Volume:78, No:4, s., 144

405 AVOLIO J. B., KAHAI S., DODGE G., “E-Leadership: Implications for Theory, Research and Practice”,
Leadership Quarterly, Volume: 11, No: 4, 2000, s., 616
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yonlendiren yegane giic olarak bilgi One c¢ikmaktadir. Bilginin iiretilmesi, paylasilmasi,
kullanilmasi1 ve depolanmasina kadar hemen biitiin siireclerde, etkin olarak teknolojik sistem
ve cihazlarin kullamldigi bilinmektedir. Ozellikle yeni orgiit yapilarinin ortaya ¢ikmasi ile
birlikte, bilgi isleme ve iletisim teknolojilerine ve bagh araglara duyulan gereksinim daha da
artmigtir. Sanal Orgiit yapilari, networkler gibi organizasyonel yapilarin yaninda; bilgi
bankalan haline gelen internet, intranet veya extranet gibi sanal olusumlarin yonetilmesinde
bilgi islem ve iletisim teknolojileri temelli araglarin 6nemli rolii vardir. Bunlara ek olarak
ozellikle bilgi toplumu paralelinde gelistirilen ve bu donemde yonetim sorumlulugunu
istlenen bireylere oldukca Onemli islevsel katkilar saglayan karar destek sistemleri de
Entelektiiel Liderin faaliyetlerinde kullanacagi onemli araclardan olarak goriilmelidir.

Ote yandan ayn1 dénem itibariyle, hizlilik ile miisteri istek ve beklentilerine zamaninda cevap
verebilme kabiliyetlerininher organizasyon icin rekabet unsuru haline gelmesi; bilgi isleme ve
iletisim teknolojilerinin ve bagl araglarin, organizasyonlar i¢in tagidigl yasamsal dnemin bir
diger nedeni olarak goriilmelidir. Ozellikle 6rgiitsel siireclere iliskin olarak dis ve i¢ cevreden
elde edilen enformasyonlarin degerlendirilmesi, islenmesi ve siire¢lere uygulanmasinda iistiin
enformasyon teknolojilerinin gbzardi edilemeyecek diizeyde katkilar1 goriilmektedir.

Ancak hemen eklemek gerekir ki; bu {istiin teknolojilerin, yeni {iiriinlere iliskin ayricalikli
niteliklerin, 6zellikle hemen her farkliligin kolaylikla taklit veya kopya edildigi bir donemde
uzun soluklu bir basan yakalamasi miimkiin degildir. Su halde, organizasyonlar biitiinsel
olarak doniisiime uyumlastiran ve bu doniisiimlerin temeline bilgi ve bagli teknolojileri
yerlestiren liderler, rekabet iistiinliigii yaratabileceklerdir. Boylece organizasyonun cekirdek
yeteneginin saptanmasi ve yeni teknolojiler, bireyler ile iirtinler vasitasiyla organizasyonun
yeniden yaratilmasi temelinde, basariya odakli bir yonetim tarzina ulagsmak miimkiin
olacaktir. *°° Buna gore Entelektiiel Liderlerin, biitiinsel olarak organizasyonu harekete
gecirebilmeleri, kendi yetkinliklerine bagli ise de onlarin yetkinliklerini, énemli Olgiide
destekleyerek basarili olma olasiliklarin1 arttiracak yardimc1 teknolojilere duyduklar
gereksinimi yadsimak olanaksizdir.

Bunlara ek olarak is ve ona bagh siireclerin giderek daha fazla olarak enformasyon
teknolojileri vasitasiyla yapilir hale gelmesi ve isgiicliniin biiyiilk kisminin bilisim alanina
kaymasi da Bilgi Toplumu liderleri olarak Entelektiiel Liderlerin, enformasyon teknolojilerine
hakim olmalarm gerekli kilmustir. (Ornegin; Amerika’da 1979 yilindaki iiretimin neredeyse

%50’si yerel imalat sektorlerinden gelmekte iken; bu oran yirmi yil sonra hayret verici bir

406 WINSTON G.M., “Leadership of Renewal”, Business Forum, Winter-1997, s, 5
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olcide %30’a kadar diigmiistiir. Bu durumu bilgisayar yonelimli isler yaratmis ve 1979
yilindan 1999 yilina kadar, bilgisayar kullanan calisanlarin orani hemen her giin %8 oraninda
artarak %70’e kadar varmistir. Bilgisayar ve internetin, isin basar ile yonetilmesi kadar;
hizlilikla, daha kiigiik ve ¢ok daha iyi yeni iirlin ve hizmetlerin yaratilmasinda oldukga biiyiik

*7) Hemen eklemek gerekir ki; bu dénem itibariyle yonetim, cahsanlar ile

etkisi olmustur.
ayn1 dili konugsmay1 ve sosyal olarak onlara benzesen bir anlayisa erismeyi gerekli kilmistir.
Ozellikle sayilar1 her gecen giin anormal diizeylerde artan bilgi iscilerinin motive edilmeleri
icin, yonetim kademelerinde bulunanlarin, bu yeni sinif calisan tipine iliskin mutlaka acik ve
kapsaml1 tanimlamalara sahip olmasi1 gereklidir.

Su halde gerek isin kendisinin, gerek isi yapanlarin ve gerekse diger paydaslarin tamamina
yakinin, enformasyon teknolojileri ve araclarina giderek daha fazla hakim oldugu bir ortamda,
Entelektiiel Liderlerin —ki 6zellikle vizyonlarmi genis kitleler ulastirmak amaciyla-, bu
teknolojilerden ve bagli donanim veya yazilimlardan uzak olmasi diisiiniilemez. Bu anlamda
Entelektiiel liderler, derinligine teknik bilgi veya becerilere sahip olmasa da en azindan isin
stirdiiriilebilir kilinmas1 ve bagarili bir yonetim anlayisinin yerlestirilmesi acisindan bilgi
iletisim ve isleme sistem ve cihazlarina kullanici diizeyinde hakim olmalidirlar.

3.4.4.Estetik Duyarhga Sahip Olma

Estetik, yunanca aisthesis ( algilama, duyumlama, hissetme) kelimesinden tiiremis bir kavram
olarak; kendini algilatan; yeni duyumsamalar uyandiran; bir nesneye iliskin 6geleri

408 Su halde estetik; bir biitiin olarak algilanan

ayristirmaya yarayan diisiince anlamini tagir.
nesne hakkinda, deneyimsel enformasyonlara bagli olarak olusturulan ussal yargiy:1 karsilar.
Bu yargi, sanatsal bir ifade tagimakla birlikte begeni, korku veya nesnenin yarattigi fiziksel
etkilerden kaynakli olabilmektedir. O halde estetik yarginin, bilingli ve akla uygun bir nitelik
tasidigim1 soylemek gereklidir. Ancak hemen eklemek gerekir ki; bu bilinglilik ortalama
diizeyi yansitmaz. Estetik yargi, kendini giizel veya degil olarak gosterirken, degerlendiricinin
ortalamanin iizerinde bir algi, ¢oziimleme ve degerlendirme becerisine sahip olmasi beklenir.

Ote yandan bu tiirden bir anlama (ayirt etme) yetisinin tiim kavramlar1 ve duyarligin tiim
nesneleri, yargimin iiretilmesi sirasinda hayal giicliniin 6zerkligi (kendiligindenligi) ile
harekete gecer. Iste ancak o zaman sagduyu sahibi birey, cevresinde olup bitenlerin i¢yiiziinii

kavrayabilir. Ciinkii hayal giiclinii kendiliginden kilan sey, onun diinyasinin sdyle veya boyle

bir biitiin olmasidir. Bir zamanlar birlesik, simdi birbirinden koparilmis olan duyarlik ve

7 WEIDMAN D., “Redefining Leadership for the 21st Century”, Journal of Business Strategy, Sep/Oct-2002,
Volume: 23, Issue 5, s., 45

408 BARNOUW J., “Aesthetic for Schiller and Pierce:A Neglected Origin of Pragmatisim”, Journal of History of
Ideas, Volume: 49, Issue: 4, 1988, s., 607
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diisiince, duygu ve ahlak, beden ve zihin, kisisel gelisim ve toplumsal refah yeniden birlesik
halde kesfedilir. Bu yolla kendi iistiine diisiinmeyle saglanan bir varolus miicadelesi ve bos
zamanin yaraticilik ugruna kullanilmas1 yolu agilarak insanin, gelismis toplumun ¢arklarinda
sadece bir disliye doniismesinin Oniine ge¢ilmeye gallslllr.409 Boylece hayal giiciiniin politik
ozgiirliigii ve dolayisiyla estetik duyarligin bir sonucu olarak insan diistincesinin ilerleyigine
katki yapilmis olunur.

Bilgi Toplumu paralelinde ortaya ¢ikan onemli sosyal farkliliklardan birisi olarak bireylerin,
zamansal ve doyumsal (haz) anlamda tatmin araliklarinin oldukg¢a genislemesi ve bu tatmin
araligim olusturan beklentilerin, nitel olarak diizey sigcramasi yapmasi sayilabilir. Hal boyle
olunca, geleneksel olarak siirdiiriilen mal veya hizmet iiretimine iligskin faaliyetlerin hemen
hepsinin, bu dénem itibariyle gecersiz kaldigim1 sdylemek miimkiindiir. Ciinkii bireylerin bir
iriin veya hizmetten beklentilerinin siirekli degismesi, aym1 zamanda bu iiriin veya hizmete
iliskin organizasyonel siireclerin biitiinsel olarak degismesini de gerekli kilmistir.

Iste bu temel nedenlerden dolay: is, bugiin itibariyle bir zanaatkar hiinerliligine uygun olarak
yapilmalidir. Bu anlamda ortaya konan faaliyet; kalite ve miikemmellik, bireysel tatmin,
basarinin gelistirilmesi ve sayginlik hissi uyandirmanin yaninda, bireysel gelisim noktasinda
da oOzendirici olmalidir. Bilgi Toplumu organizasyonlarinda ideal olan, miikemmelligin
biitiinsel hakimiyeti ve yonetimin de bdyle bir idealin moral drneklerini gostermesidir. Yani
hiinerli bir yonetim; nitelikli bir organizasyon, kaliteli iiriin ve hizmetler yaratmalidir. Ciinkii
bugiiniin is cevresi genel olarak, mantik ve rasyonelligin kurallarinin hicbir sekilde
kullanilmadig kaotik bir diizensizlik ve belirsizlikler alan1 olarak tanimlanmaktadir. Bu
nedenle bugiiniin liderleri, estetik uyum ve dengeye icinde bulunduklar1 kaotik cevrede
ulasmak icin cabalamak durumundadirlar.*'”

Gercekten de is yapmanin, zorlu pazarlarda varligim siirdiirmenin, basariy1 siirekli ve
Ogrenilebilir kilmanin oldukga gii¢ oldugu bir donemde isletme yoneticileri, rutin davranislar
ve duragan yetkinlikleri ile hemen her alana iligkin ¢atismali siiregleri yonetmekte oldukca
zorlanacaklardir. Bulunduklart c¢evreyi, onun yansimalan ile bu cevrede olup bitenlerin i¢
yiizlinii objektif algilama duyarligindan yoksun bir yoneticinin gelistirecegi politika veya
stratejiler bagar1 odakli olamaz. Ancak hemen eklemek gerekir ki; bu estetik algilama da

organizasyonel basari i¢in tek basina yeterli degildir. Zira bu estetik yargiya dayanan esnek

49 BAL M., “Kant Estetigine kars1 Schiller*, http://mdansklubu.pamukkale.edu.tr/Modern.htm#_ftnref3,

(26.03.2005)
410 DOBSON J ., The Art of Management and the Aesthetic Manager, Quorum Books, London, 1999, s., 7
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hedef, strateji ve politikalarin da belirlenmesi ve aymi esneklik ve miikkemmellik arzusu
temelinde yasama gecirilmesi gereklidir.

Bunlara ek olarak basarili bir yonetimin, i¢inde bulundugu donemin hakim is yapma
kiiltiirtinii kavramasinin da benzer bir gerekliligin sonucu oldugunu séylemek miimkiindiir.
Ciinkii Paleontolog Jean Staune gore; “Bir topluma hakim diinya ve insanlik vizyonunun,
sosyal ve ekonomik organizasyonlar iizerinde belirgin bir etkisi vardir.” 21. yiizyilda batili bir
ortak kiiltiir, cografi olarak hemen her yerde kabul edilir olmustur. Bu is yapma kiiltiirii, cogu
kere hemen her alanda catigmali iligkiler —temelde isletme ile ¢evresi; isletme ile ¢alisanlar;
calisanlar ile ¢alisanlar arasinda- dogurmus ve dogurmaktadir. Ciinkii modern meslek etiginin
odaginda, kar ve etik kars1 karsiya gelmis iki kavram olarak bulunmaktadir. Ve hatta bugiiniin
ekonomik oyun teorisinde; erdem, igsel iyi, hiiner ve miikemmellik ve genel ¢ikarlar soz
konusu bile degildir. Ekonomik faaliyetin rekabet oyununda; diiriistliik ve iyi, kara hizmet
eder olmustur.411

Entelektiiel liderlerin dogalar1 geregi, sosyal sorumluluklart ve hesap verebilirlikleri iistiin
bireyler olduklar1 sdylenmelidir. Yani onlar entelektiiel bir kimlik tasimalarinin sonucu
olarak, bireyin yasantisin gii¢lestirecek ve devredilemez riskler yaratacak her tiirlii eylem ve
islemin karsisinda olmakla ilk oncelikle bireyin —genelde toplumun- refahi i¢in miicadele
edeceklerdir. Boyle bir miicadelenin temelini, entelektiiel liderin icinde faaliyet gosterdigi
sosyal cevreye iliskin estetik yargilar olusturacaktir. Hem entelektiiel liderlerin bu ¢abasi ve
hem de giderek etkisini her alanda hissettiren sivil toplumun yiikselisi, kar ve etik
catigmalarim ortadan kaldirarak ekonomik ve moral degerlerin berraklagmasini saglamustir.
Herman Miller CEO’su Mark De Pree’ye gore; “Liderlik bir bilim veya disiplin degildir.
Liderlik hissedilen, deneyimlenen ve yaratilan bir sanat gibidir.” *'* Bu ciimleden hareketle
liderligin, estetik duyarlilik tastyan bir etkilesim siireci oldugunu séylemek miimkiindiir.

Film yonetmeni Sydney Pollack ise; “Insanlarin liderlikle ilgili olarak roportajlarda
anlattiklar1 seyler, aslinda liderli§in en zor veya ilging yanlar1 degil, daha elle tutulur
seylerdir; biliyoruz ki insanlara sorumluluk vermeli, onlar inisiyatiflerini kullanmaya ve risk
almaya tesvik etmelisiniz. Oysa liderligin sanatsal yonii, bir anlamda tamamen yaraticiliga
dayanmasi nedeniyle sanattan farkli bir sey degildir ve biitiin yaratic1 sanatlar gibi denetimli
Ozgiir birlikten dogar.”413 diyerek liderligin, aslinda bir sanat dali gibi titizlikle uygulanmasi

gerektigini ortaya koymustur. Buradan da anlagilacag iizere, lider ve 6zelde entelektiiel lider,

411
age.,s., 7

412 CIACCIO, F,, S., “Leadership for the 21 st Century”, Armed Forces Comptroller, Spring/96, Volume: 41,
Issue 2, s., 14 . .
413 BENNIS W., (U:TEKSOZ), Bir Lider Olabilmek, Sistem Yayincilik, Istanbul, 1999, s.,163
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goriinmeyeni gérmeyi, hissedilmeyeni hissetmeyi, deneyimlerini bilgelige doniistiirmeyi ve
degisimin ¢izgisini mutlaka miikemmellikten yana ¢ekmeyi bagsarmalidir.

Ote yandan miikemmellik arayisinin, siirlari ve olgiisii olmayan bir siire¢ oldugu
diisiiniildiigiinde; en azindan iistiin bir performansa erismek adina yapilabilecekler kisaca
asagida 31rlanm1§t1r:414

-Sistemin biitiinsel performansi, -bir orkestrada oldugu gibi- her bir katilimcinin bireysel
becerisine baghdir. Orkestra iiyeleri, kendi bireysel becerilerini ne kadar gelistirirlerse, bir
biitiin olarak da o kadar iyiye ulagirlar.

-Ortaya konulan miizik veya oyun, ayri ayr1 her bir miizisyen veya oyuncunun sanatsal
kapasitesinden daha biiyiiktiir. Sanatcilar bir senfoni icin gerekli sesleri tek baslarina
tiretemezler. Benzer sekilde sistemler bir biitiin olarak, ayr1 ayr parcalarda bulunamayacak bir
kapasiteye sahiptirler.

-Sistemin her bir {iyesi sistemdeki digerlerinin performansma bagimhdir. Her iiye,
orkestranin, oyunun veya balenin diger iiyeleri ile daha miikemmel bir uyum saglama ¢abasi
icerisindedir. Yiiksek Ol¢iideki bu karsilikli bagimlilik, kurulusun amacinin veya vizyonunun
en iyi sekilde yerine getirilmesine firsat yaratir. Herkes provalarda veya planlama asamasinda,
izerinde anlagilmig ve ortak bir yoruma varilmig olan amaca ulagsmak igin ¢aba gosterir. Bu
ortak amag, biiylik performanslarin gosterilmesini saglayan birlik duygusunu yaratir. Liderin,
orkestra sefinin, yonetmen veya genel miidiiriin yonlendirmesi ile ortak amaca ulagsmak igin
calismak, herkeste motivasyon ve herkes kazansin yaklasimi olusturur. Buradaki herkesin
anlam1 ¢ok biiyiiktiir, ciinkii bu kavram sistemde gozle goriinmeyen ortaklart da
kapsamaktadir. Ustiin performansa, yiikse olciide kisisel tatmin eslik ederek, bir kisinin
kazanmasi ile digerlerinin de kazanmasi saglanir. Bu kazamim sistemine, miisteriler veya
izleyiciler de dahildir.

Goriildiigii tizere liderlik, bir sanat eserini sahneye koymak gibi iistiin bir performansi ve
inanci gerektirir. Bu inang, ortak bir amacin miikemmel diizeyde gerceklestirilmesi ile sisteme
taraf olan herkeste estetik bir yargi ve dolayisiyla tatmin saglar. O halde entelektiiel liderlerin,
bir orkestra sefi veya yonetmen gibi sisteme bakmalar1 ve ortak amaca ulagsmak adina,
sistemin biitiin tiyelerinin birbirleriyle uyumlu faaliyet gostermelerini saglamalar1 gereklidir.
Entelektiiel liderin, liderligi bir gosteri sanati gibi uygulayabilmesi; ayn1 zamanda onun

yiiksek nitelikli bir estetik duyarliga sahip odugu anlamina gelir.

414 QUIGLEY E. M., (CeV:G.GUNAY), “Bir Gosteri Sanat1 Olarak Liderlik”, Executive Excellence, Yil: 3,
Say1: 27, Haziran-1999, s., 5
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3.4.5.Medeni Cesaret Sahibi Olmak

Medeni cesaret; cogunluga uymayan, onunla ¢elisen veya ona karsi olarak gelistirilen tavir,
davranis, diisiince ile iligkilendirilir. Bu sekilde bir karsi durus gelistiren kisiler, daha
cogunlukla kendi muhakeme ve bilinglerini takip etme cesaretine sahiptirler. Buna baglh
olarak medeni cesaretin, disa vurulup vurulmadigina bakilmaksizin politik ve sosyal bir
cerceve olusturdugunu sdylemek miimkiindiir. Ancak hemen eklemek gerekir ki; bagli basina
topluma mubhalif olmak, medeni cesaretin bir kaniti olarak gosterilemez. Ciinkii bazen bu
kars1 durus, egosentrizm veya sikayet aliskanligindan kaynaklanabilir. Oyle ise medeni
cesaretin, bilingsiz veya bagkalan ile catisma yaratan bir nitelik tastyamayacagini soylemek

gereklidir.*"

Su halde medeni cesaretin; hakli nedenlere bagli olmak suretiyle bagkalarinin
dile getirmeye c¢ekindigi sozleri soylemek, davranislart sergilemek veya karst durus
olusturacak hamleleri gerceklestirmek anlamina geldigi soylenmelidir.

Liderligin temelde organizasyonel degisim yaratma anlamina geldigi ve her seye karsin
biitiinsel bir degisim hamlesini gergeklestirmenin giicliikleri gbz Oniine alindiginda; hemen
her faaliyetin degisime odaklandig1 bugiiniin is diinyasinda, bir liderin sahip olmasi gereken
en basat niteliklerden birisinin medeni cesaret oldugu agiktir.

Medeni cesaretin, kisilik giiciiyle ilgili oldugu diisiiniilerek entelektiiel liderlerin de
izleyenlerini etkilemek iizere bu giici kullandiklarin1 sdylemek miimkiindiir. Aslinda her
bireyin, belirli bir oranda bu tiirden bu giice sahip oldugu bilinmektedir. Ancak liderleri,
siradan bireylerden farkli kilan, bu giicii nasil kullandiklanidir. Zira liderler —6zelde
entelektiiel liderler-, kisilik giiciinii izleyenlerini yeni hedeflere yoneltmek iizere heyecan
yaratmak amaciyla kullanirlar. Entelektiiel liderlerin kisilik giicleri, onlarin entelektiiel
duruslan ile direkt olarak iligkilidir. Bu nedenle onlar kisilik gii¢lerini, miimkiin oldugunca
gelistirir ve izleyenlerinin zor karar ve uygulamalarin iistesinden gelmeleri adina, bu giicii
kullanirlar.*'® Teknik bilgi ve becerilerinin yaninda, bununla desteklenen kisilik giiclerini;
hemen her alanda genel iyiye katki yapacak sekilde kullanan entelektiiel liderler, bu anlamda
bir sekilde sosyal giic merkezinden uzak kalanlarin sozciisii ve savunucusu olmakla sosyal
sorumluluga iliskin rollerini de gergeklestirmis olurlar. Boyle bir faaliyet, bilingli olarak
zehirli sozleri sOyleyebilme cesaretine sahip ve bireysel kaygilardan uzak bireylerin

istesinden gelebilecegi bir is olmalidir.

415 SCHWAN G., “Civil courage and human dignity: how to regain respect for the fundamental values of
western democracy”’, www.24hourscholar.com/p/articles/mi_m2267/is_1_71/ai_n6156698#continue
(13.04.2005)

416 HEIM P., CHAPMAN N. E., Learning to Lead, Crisp Publications, London, 1999, s., 23



222

Organizasyonlarda gbze carpan bir ilerleme goriildiigiinde, liderin cesaretli kararlar verdigi
anlagilabilir. Zira her seye ve herkese ragmen bir degisim hamlesini baslatmak, kisilik
giiclinden aldig1 cesaretle ancak bir liderin becerisi olabilir. Buradan hareketle yiiksek
derecede etkinlige sahip liderlerin, ¢ok az ortak seye sahip olduklarini ve birinin 6nerisinin bir
baskas1 tarafindan kolayca olumsuzlanabilecegini ancak, temelde biitiin liderlerin tek ortak
nitelikleri oldugunu sdylemek miimkiindiir. Biitiin liderlerde ortak olan bu nitelik, risk alma
konusundaki istekliliklerinde bagka bir sey degildir. Ancak hemen eklemek gerekir ki; medeni
cesaret, daha once de deginildigi gibi bash basina korkusuzluk degil; yapmaya korkulan
seyleri yapabilme konusunda umutla hamle edebilmektir. Boyle bir hamleyi
gerceklestirebilmek ise, bilinglilik ve giic gerektirir. O halde entelektiiel liderligin, iistiin
kisilik giici ve bilin¢lilik ile insanlar1 dogru isi yapmalart konusunda heyecanlandiran bir
cesaret ifadesi oldugunu sdylemek miimkiindiir.*'” Ote yandan Peter Senge’nin de iizerinde
durdugu gibi; “Yiiksek hakimiyete sahip insanlar... akil ile sezgi veya kafa ile kalp arasinda
secim yapamazlar fakat eger yaparlarsa; bu se¢im, tek ayak lizerinde yiirlimeyi veya tek gozle
gormeyi tercih etmekten Ote bir sey olamaz.” Su halde bir liderden beklenen sey sadece
yazma, konugsma, kural koyma veya onaylama degildir. Bunlarin yam sira onlardan,
duriistliik, enerji, giivenilirlik, biitiinsellik, sezgi, hayal giicli, esneklik, amaca baghlik,
kararlilik, niifuz, motivasyon, duyarlilik, anlayis, nese, cesaret ve alcak goniilliililk dahil
liderligin bilinen veya olmasi gereken hemen her ozelligini gostermeleri beklenir.*'® Dikkat
edilirse biitiin bu niteliklerin bir tek ortak bileseni vardir: O da medeni cesarete sahip
olmaktan baska bir sey degildir. Zira, sirf bu niteliklere sahip olmak degil, bir sekilde bunlarin
uygulamaya dokiilmesi veya disa vurulmasi bile basli basina bir cesaret gostergesidir.

Zaten bu doneme iligkin tanimlamalarda tizerinde hemen herkesin hemfikir oldugu temel
gostergelerin; siiratli degisim ve hizli eskime, cok boyutluluk, belirsizlik ve kestirilemezlik
oldugu; bunlarla birlikte yine bu donemde, bilimsel ilerlemelerin yaninda diizensizligin de
arttigi, sirket birlesme ve ele gecirmelerinin hedef veya sistemleri kalic1 sekilde degistirdigi,
demografik farkliliklarin meydana geldigi, is modellerinin yeniden diizenlendigi ve ekonomik
sistemlerin ¢alkantili oldugu419 diisiiniildiigiinde; bu doneme 6zgii bir liderlik modeli olarak
entelektiiel liderligin, bahse konu meydan okumalar karsisinda basarili olabilmesi ve yeni

iletisim bicimleri gelistirebilmesi; geleneksel simirlar1 asilabilmesi yaninda, yeni ve

47T MAXWELL C. J .,(Cev:1:$ENER), Liderlik Nitelikleri, Beyaz Yayinlari, Istanbul, 1999, s., 48

48 COOPER K. R., SAWAF A., (Cev:B.AYMAN, B.SANCAR), Liderlikte Duygusal Zeka, Sistem Yayincilik,
Istanbul, 1997, s., xiii

9 PALUS C., vd., The Leader's Edge : Six Creative Competencies for Navigating Complex Challenges, John
Wiley & Sons, Inc., San Francisco, 2002, s., 1
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kullanilabilir fikirler yauratabilmesi420 ile cesaretle bu meydan okumalarla yiizlesebilmesine ve
kars1 durusunun bir ifadesi olarak degisim hamlelerini gerceklestirebilmesine baghdir.
Entelektiiel Liderlerin, tanimlar geregi yenilikci kisilikler olduklart ve bagka insanlarin daha
once denemedikleri ile onlarin su anda yapmadiklar1 uygulamalar1 gergeklestirdikleri goz
oniine alinarak; bu tarz liderlerin, deneyimlerini bilgelige doniistiirdiikleri ve bunun da onlarin
icinde bulunduklar1 organizasyonlarin kiiltiirlerinde doniisiim saglamalarina olanak tanidigini
sdylemek miimkiindiir.**' Bir taraftan yogun rekabetle dolu bir ortamda organizasyonu ayakta
tutabilmek, bir taraftan da bu amagla biitiinsel olarak organizasyonda doniisiim
gerceklestirmek bagh basina, bireysel gii¢c ve iist diizey medeni cesaret barindiran bir is olsa
gerektir. Boyle bir faaliyeti gerceklestirmek ise, entelektiiel kimligi ve bilgeligi ile klasik
liderlerden farklilasan Entelektiiel Liderlere 6zgii bir rol olabilir.

Biitiin bunlara paralel olarak entelektiiel liderlerin, ifade yeteneklerinin giiclii oldugunu,
onderlik ettikleri gruplarin beklenti ve gereksinimlerini her ne sart altinda olursa olsun
dillendirebilen kisiler olduklarini, kendi gii¢lii yanlarindan 6te bazen zayif yonlerini de ortaya
dokecek kadar medeni cesaret sahibi olduklarim sdylemek miimkiindiir.***

3.4.6.Liberal ve Dogurgan Vizyonlar Olusturma

Hemen biitiin liderler icin sOylenegelen ortak yetkinliklerden birisi de liderin vizyon sahibi
olmasidir. Su halde biitiin liderlerin izleyenlerini etkilemek iizere, su veya bu sekilde vizyon
olusturduklarin1 sdylemek miimkiinse de her vizyonun basarili olabilecegi gibi kesinlik
tagiyan bir soylem de gercekleri yansitmaz.

Herman Miller CEO’su Mark De Pree’ye gore; “bir liderin en temel sorumlulugu, gercekligi
tamimlamak ve en son ddevi ise, izleyenlerine tesekkiir etmektir. Bu ikisi arasinda liderin bir
hizmetkar gibi faaliyet yiiriitmesi gerekmektedir.” Buna bagh olarak bugiin i¢in bir liderin
temel Odevinin, hayalleri yonetmek oldugunu soylemek miimkiindiir. Ve yine GM’un
efsanevi CEO’su Jack Welch’e gore; “Yarinin liderleri, paylasilan degerler, hedefler ve
vizyon ile insanlar1 yonetirler.” Su halde liderlerin en temel niteligi, bir vizyon olusturabilme
ve bunu gerceklestirme kapasitesidir. Vizyon agiga vurulmus bir hayalse, liderin temel
sorumlulugu; bu hayali gerceklige déniistirmektir.**

Liderlik, ozellikle global rekabetin paramparga ettigi istikrarli pazar ve sektorlerin yer aldigi;

simsek hizina sahip kiigiikk girisimcilerin, biiyiikk devleri alasagi ettigi; orta kademe

20 age.,s.,58, 149
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yoneticilerle birlikte, organizasyonel sadakatin de ortadan kalktig1; ¢calisanlarin her gecen giin
farklilagtig1 bugiiniin diinyasinda, giderek daha da zorlasmaktadir. Bugiin i¢in liderlik, bir
gemi kaptami gibi tek yonlii olmaktan daha cok, bir biironun basaris1 i¢in kosusturan
goniilliiler gibi olmaya dogru evrilmistir. Warren Bennis’e gore; “Isletmelerin, rekabet
tistiinliiklerini cekici ve gelisime acik bilgi ¢alisanlarindan elde ettigi boyle bir ortamda, artik
zincir ve kamgilar bir alternatif olarak goriilemez. Bu durumda liderler, giiclin dogasini
degistirmeyi ve onu nasil kullanmalar gerektigini 6grenmek durumundadirlar.”*** Bir liderin
giiclinii paylagsmay1 Ogrenmesi, ayn1 zamanda onun katilimci, esnek ve demokratik bir
yonetim anlayisina erismesini gerektirir. Bu anlamda bilgi toplumu liderleri olarak
isimlendirilen entelektiiel liderlerin, izleyenlerini heyecanlandirarak goniilli cabalamalarini
saglayacak vizyonlarinin; temel olarak liberal ve izleyenlerin beklenti ve gereksinimlerini de
kapsayacak bir yapida olmasi gerektigini soylemek miimkiindiir. Izleyenlerin bireysel
vizyonlarim1 dogurma becerisine sahip boyle bir biitiinsel vizyonun, izleyenler tarafindan
benimsenmesi; kati, statik ve tek yonlii bir vizyona gore daha kolaydir. Su halde kendi
vizyonlarim biitiinsel vizyonun bir parcasi olarak gorecek calisanlarin, orgiitsel baglilik ve
adanmisliklarini saglamak zor olmayacaktir.

Bu tarz bir esinleme yaratan liderlerin, kuskusuz, vizyoner tarzi en giiclii bicimde destekleyen
duygusal zeka yeterliliklerinin yiiksek oldugunu s6ylemek miimkiindiir. Esinlemeyi dzgiiven,
Ozbiling ve empatiden olusan duygusal zeka tigliisiiyle birlikte kullanan vizyoner lider,
kendisine, dogru buldugu bir amac belirleyerek onu oOnderlik ettigi insanlarin ortak
degerlerine uydurur. Bu vizyona inandi1 igin de insanlara kararli bir bicimde yol gosterir.*
Lider, organizasyonlarda yapilan isi, varlik nedenini ve basariy1 6lgme yol veya yontemlerini
tamimlayan kisidir. Su halde liderlerin, isletme vizyonunun maddi yam kadar, manevi yanini
da ortaya koymasi gerektigi sdylenmelidir. Buna ek olarak insanlarin, baghilik ve duygusal
baglant1 yoniindeki i¢ten gelme arzusunu anlamalar1 ve miisterilerin yam sira calisanlarla da
baglantiya girmeleri gereklidir. Zira insanlarin baghligin1 saglamak adina liderler, -herkes
icin- baglanmaya deger bir isletme yaratmalidirlar. Boyle bir isletme yaratmanin en 6nemli
yolu, bir goniil adam1 veya misyoner gibi faaliyet gdstermektir. Goniilden anlayan ve yiiksek
diizeyde baghlik yaratabilmis liderlerin vizyonlarinin, ¢ok renkli ancak berrak oldugunu

hemen eklemek gerekir. Bu tiirden liderler vizyonu nasil ifade edeceklerini, insanlar1 daha
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hevesli hale getirmede, bir heyecan dalgas1 yaratmada ve zorlu kararlar1 almada vizyondan
nasil yararlanacaklarini bilirler.***

Entelektiiel liderlere ©6zgii vizyonlar, onlarin liderligi paylastiklarinin gostergesi olmakla
birlikte, bir liderler takimi1 yaratmak amaciyla kullandiklar1 en onemli araglardandir. Ciinkii
gelecekteki bir gercekligin esnek ve dinamik ifadesi olan vizyon, onu ortaya koyanin lider
olarak farklilasmasina olanak tanimaktadir. Entelektiiel liderlerin liberal ve dogurgan
vizyonlara sahip olmalari, onlarin entelektiiel kimliklerinin de dogal bir sonucu olarak
goriilmelidir. Zira, entelektiielin atas1 olarak isimlendirilebilecek sofistlerin, bilgi ve
deneyimlerini paylagsmak adina gecmiste yiiriittiikleri egitim ve gelistirme faaliyetlerine
benzer sekilde bugiiniin entelektiielleri, Onciiliigiinii yaptiklar1 gruplarin gelisimi i¢in de
faaliyet gosterirler. Ayni sekilde entelektiiel liderler, izleyenlerinin bireysel gelisimlerine
odaklanarak onlarin, bulunduklari alanlarda birer lider olarak farklilagsmalarin1 desteklerler.
Aym sekilde entelektiiel olarak tanimlanabilecek bir liderin, mevcut bireysel veya biitiinsel
performanslarla asla yetinmeyecegi aciktir. Onlar siirekli olarak daha yiiksek biitiinsel basari
diizeylerine erismek adina, gerekli destekleri sunarlar. Kendilerini mevcut durumun otesine
gecirmekle kalmayip cevrelerinden de ayn1 cabay1 gostermelerini beklerler. Hemen eklemek
gerekir ki; mevcut durumdan tatmin olmamak, asla olumsuz bir tutumu yansitmaz. Fark
yaratma ve risk alma arzusu ve kapasitesi ile ilgilidir. Bell Atlantic Sirketi’nden Raymond
Smith; “Giivenli bir yol tutmak, sadece verilen isi yapmak ve dalgalanma yaratmamak;
kovulmaniza neden olmayabilir (en azindan hemen). Ama uzun donemde, kendi kariyeriniz
ve sirketiniz adina fazlaca bir sey yapmayacaksimiz demektir. Idareci bulmanin kolay ve
onlart tutmanin maliyetinin az oldugunu biliyoruz. Ama liderler, fazla sayida degildir. Ve
vizyonu olanlar —liderler- saf altindir.”**” diyerek bulunduklari alanda farklihk yaratabilecek
ve hemen herkesi heyecanlandiracak vizyonlar {iretebilecek kisilerin, ancak lider
olabileceklerine isaret etmektedir.

Liberal ve dogurgan vizyonlar olusturabilmek, belki de bugiiniin liderlik rollerinin en
onemlisidir. Bugiiniin liderleri olarak entelektiiel liderler, insanlar1 gelecege baglayan
kopriilerdir. Onlar kendi vizyonlarinda bagkalarinin vizyonlarini tasirlar, ittifaklar ve

ortakliklar kurarlar ve biitiin bunlar1 paylasilan amaglar i¢in yaparlar. **
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Entelektiiel liderlerin, esnek ve biitiinii gdren vizyonlarinin tam olarak karsiligi; izleyenler,
miisteriler, organizasyonun tekil hedeflerinin kesisim kiimesidir. Bu kesisimi
gerceklestirebildigi Ol¢iide entelektiiel liderin etkinliginin yiiksek oldugunu ve dolayisiyla
entelektiiel ve liderlik becerilerini de dogru kullandigim ifade etmek olasidir.

Son olarak bir organizasyonun, insanlarin en iyi yanlarim ortaya koymaktan vazgectigi bir yer
olmaktan ¢ikip, onlarin kendilerini enerji dolu ve amaclh hissettikleri bir yere doniismesi
adina; insanlarin bireysel vizyonlariyla derinden ilgilenmesi gerektigi de eklenmelidir. Boyle
bir durumda entelektiiel liderlerin, organizasyonun igsel duraganlhigiyla da miicadele etmek
durumunda oldugunu ve izleyenlerin duygusal gercekliklerini felg edici degil de heyecan
verici bir bicimde aciga ¢ikarmalari gerektigini sdylemek gereklidir.*

3.4.7.0nsezi ve Kurguculuk

Onseziyi; icten bilme sekli, altinct duyu, kuvvetli duygular, daha derin benlik veya daha
yiiksek i¢giidii veyahut da icten yonlendirme gibi degisik anlamlarda kullanmak miimkiinse
de kavramin sozliik anlami; mantigin bilingli kullanimi olmaksizin dogrudan bilmektir. Bu
tiirden bir yetkinlik bir girisimci veya liderde en ¢ok aranan ozelliklerden biridir. Onsezi
duygusal zeka ile yakindan ilgili olmakla insanlari harekete gecirir. Oyle ki; firsatlarin
incinme olasiliklarindan, gercegin politikadan, derinligin hareketten ayirt edilebilmesi igin,
insanlarin kendilerini dinlemelerine yardimec1 olur.*® Onsezi, geemisteki deneyimlerle teknik
bilgi ve becerilerin birlestirilmesi sonucunda olusan iist diizey bir yetkinliktir. Yoksa bash
basina gelecegin bugiinden tahmin edilmesi veya gerceklesmesi olasi durumlarin, ge¢misten
kopuk olarak duyumsanmasi degildir. Bu konuda Rosabeth Moss Knater sunlar
sOylemektedir: Degisim ustalarinin —liderlerin- farkli bir gelecek tasarlayabilmeleri icin, aym
zamanda birer tarih¢i olmalar gereklidir. Yenilik getirecek olan kisiler, bir projeyi, meseleleri
yeniden ele alarak hazirladiklarinda... yalmzca yapilabilecekleri gormekle kalmazlar, ayni
zamanda ge¢cmisi daha iyi 6grenebilirler. Ge¢misi bilmenin sagladigi baslica yararlardan birisi
ise; gelecegin gecmisten koken almasinin dogalligin1 ortaya koyan ve kurulusun kiiltiiriiyle
bagdasan bir Oykii yazilmasmi miimkiin kilmasidir.*' Ozellikle belirsizlik, kaos ve
kestirilemezligin hakim oldugu bugiiniin diinyasinda, hi¢ kusku yok ki liderlerin sahip olmasi
gereken basat zelliklerden birisi olarak deneyimlerin onciiliik ettigi onsezi ve buna dayali

olarak gelecegi kurgulayabilme yetisi sayilabilir.
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Ote yandan liderlik yetkinlikleri arasinda en dnemlilerinden birisi de empatidir. Baskalarmin
ne hissettiklerini sezme ve bakis acgilarimi anlama yetenegi, liderin gercekten esinleyici bir
vizyon belirleyebilecegi anlamina gelir. Insanlar1 yanlis okuyan bir lider ise, kesinlikle esin
kaynag1 olamaz. Isle ilgili kararlar verirken yalmzca teknik uzmanlhg: degil, yasam bilgeligini
de devreye sokmaya dayanan temel bir liderlik yetenegi olan sezgi; Ozbilingli liderlerde
kendiliginden vardir. Cogu kere elestiri konusu olsa da liderlerin hislerine uymasi, verilerdeki
anlami bulmalarina yardimci olarak daha iyi kararlar almalarina olanak yaratir. Bugiiniin
bilimsel gercekliklerine gére; duygular ussalligin karsiti degil, bir parcasidir.*** Duygularla
aklin bilesiminden bir ¢erceve olusturan liderlerin; gerek izleyenleri, gerek organizasyonu ve
gerekse faaliyet gosterdigi sektorii ve bundan da 6te biitiinsel olarak diinyay1r daha net bir
bicimde kavrayabilecegini sdylemek yanlis olmayacaktir.

Bunlara paralel olarak sezginin, yaraticilign koriikleyen bir giic oldugunu soylemek
miimkiindiir. Zira hi¢ denenmemis bir fikrin ise yarayacadi sezgisinde oldugu gibi gizli
olasiliklar1 ag¢iga cikarir. Buradan hareketle sezginin insanlar1 birbirine yaklastiran bir
yoniiniin oldugu ve neyin 6nemli oldugu veya ne olacagi konularindaki karigikliklar1 ortadan
kaldirdig1 da soylenebilir. Su halde sezgi, bir problemin varligim hissetmek, bir proje veya
islem karsisinda duygular beslemek ve i¢ duygulara giivenmekle kendini gosterir. Boylece
sezgi, zamanin oldukca 6nemli oldugu bugiiniin piyasalarinda, zamandan kazanma firsati da
yaratir. Zira bagh basina teknik mantik stratejisiyle sonuca ulagma siireci; derinlesen faktor
karmasasina, Ongoriillen iriinii hayali senaryolara, sayisal tahminlere, oldukca karmagik
dogrusal diisiincenin siire§en olusumuna ve indirgemeci karsilastirmaya dayanmakla oldukga
fazla zaman ve ¢aba gerektiren bir cizgi izler. Oyle ise 6nsezinin, kararlar biitiinleyici bir rol
oynadigi ve basari icin alternatifler yarattig anlasilmaktadir.**

Onsezi ve kurguculuk birbirini tiimleyen iki kavram olarak goriilmelidir. Ciinkii karsilasiimasi
olast durum, olay veya sorunlara iliskin gelistirilecek tahminlere bagli olarak liderlerin
gelecegi kurgulamalart yani vizyonlarini olusturmalar1 yoniiyle boyle bir bilesim veya
etkilesimin varligr goriilmektedir. Su halde entelektiiel liderlerin deneyim ve bigimsel
bilgilerini harmanlamak suretiyle bir bilgelik yaratmalari, ayni zamanda onlarin giiclii

onsezilere sahip olmasi gerektigi sonucunu dogurur.

2 GOLEMAN D., BOYATZIS R., McKEE A.,(Cev:F.NAYIR, O.DENIZTEKIN), Yeni Liderler, Varlik Yay.,
Istanbul, 2002, s., 53

43 COOPER K. R., SAWAF A., (Cev:B.AYMAN, B.SANCAR), Liderlikte Duygusal Zeka, Sistem Yayincilik,
Istanbul, 1997, s., 61, 293
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Caela Faren ve Beverly Kaye Gelecegin Lideri isimli kitaptaki “Yeni Liderlik Rolleri I¢i Yeni
Beceriler” isimli yazilarinda; yeni liderlerin bes temel becerilerinden birinin, tahmin edici
olabilmek oldugunu bildirmektedirler. Buna gore tahmin edici olabilen liderler;434
-Organizasyon, meslek ve sektor hakkinda bilgi saglarlar,

-Insanlarin ek bilgi kaynaklarim nerede oldugunu gormelerine ve bu kaynaklardan
yararlanmalar ile bunlar1 degerlendirmelerine yardimci olurlar,

-Insanlarin mesleklerini etkileyebilecek yeni gelisme ve egilimleri gosterirler,
-Organizasyonun kiiltiirel ve politik gerceklerini anlamalarina yardimci olurlar,

-Ekiplere organizasyonun stratejik yonlerini bildirirler.

Biitiin bu yetkinliklere bakildiginda hemen hepsinin gii¢lii 6nsezilerle temellendirilebilecegini
ve yine iist diizey kurguculuk becerisi gerektirdiklerini sdylemek miimkiindiir. Keza ayni
yazinin devaminda egilim izlemenin; is ortaminda yeni ve beklenmedik gelismeleri takip
etmek ve bunlarin mesleki secenekleri ne derece etkileyebilecegini tahmin etmek oldugu
bildirilmekle gelecegin nasil sekillenecegini ve bu degisimin calisanlar ile organizasyonu
nasil etkileyecegini diisiinebilmenin —6nsezi ve kurguculugun-; siirekli 6grenici ve dikkatli bir
izleyici olmaktan gectigi vurgulanmaktadlr.435

3.4.8.Sosyal Sorumluluk Bilinci

Liderlik kavram olarak, dogas1 geregi sosyal bir siireci ifade eder. Bu durum ayni zamanda
lider, izleyenler ve i¢inde bulunulan duruma iliskin karsilikli etkilesimlerin de bir ifadesi
olarak goriilebilir. Lider olmanin, insanlar ¢ekici bir vizyon cercevesinde heyecanlandirmak
ve goniillii cabalamalart yoniinde 6zendirmek oldugu g6z oOniine alindiginda; liderin, temsil
ettigi gruplara kars1 hesap verebilir bir nitelik tasimasi gerektigi daha acik anlagilacaktir. Zira
lider; gerceklestirilecek faaliyetin biitiin siireclerinden, hem temsil ettigi gruba ve hem de bu
faaliyetten su veya bu sekilde etkilenecek baglantisiz insanlara (topluma) karsit bizzat
sorumludur. Zaten onun lider olarak farklilasmasinin bir nedeni de bu sorumlulugu
tistlenebilme cesaret ve yiirekliligini gosterebilmesinden bagka bir sey degildir.

Bu konudaki literatiiriin incelenmesiyle anlasilacaktir ki; bugiiniin organizasyonlari,
kiiresellesme ile bilgi ve bilgisayar destekli imkanlara bagli olarak yaratilan teknoloji ve
cevresel degisimler vasitasiyla daha esnek hale gelmislerdir. Bu yeni tiir organizasyonlarin en
onemli oOzelligi; organizasyon igerisinde ve organizasyon ile onun dis ¢evresindeki unsurlar

arasinda sinirlarin ortadan kalkmasidir. Bu sekildeki bir degisim, insanlarin organizasyonlar

43 HESSELBEIN F., GOLDSMITH M., BECKHARD R.,(Ed.), (Cev:H.TOK), Gelecegin Lideri, Form
Yayinlari, Istanbul, 2000, s., 236
435 a.ge.,s., 239
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ile sektorler arasinda ve organizasyonlar iginde serbestce yogun olarak dolagimini
saglamistir. Klasik anlamdaki kat1 biirokratik organizasyon yapilarinin evrilmesiyle olusan bu
yeni yapilar genellikle; isin bicimsel olmayan boliimlendirilmesi, bilgi sebekeleri, 6zel proje
yapilari, yasst yapilar, merkezsizlesme (desentralizasyon), profesyonel ozerklik, gevsek
baglasiklik, takim calismasi veya kendi kendini diizenleme gibi kavramlarla ifade
edilmektedir. Bunlara bagli olarak bugiiniin organizasyon yapilar1 i¢in, post-biirokratik
yapilar kavramini kullanmak yerinde olacaktir.**® Organizasyon yapilarinda meydana gelen
bu ve benzeri degisimler, organizasyonlardaki klasik denetim ve kontrol islevinin bir anlamda
yoneticilerin elinden alinmasina neden olmustur. Ciinkii oldukca esnek ve siirlar1 olmayan
bir yap1 ¢ercevesinde faaliyet gosteren isletmeler, bundan boyle miisteriler veya isletmeyle
direkt ilgisi olmayan kisi, grup veya goniillii kuruluslar tarafindan denetlenmekle yiiz yiize
kalmistir. Ote yandan isletmelerin faaliyetlerine bagh olarak yarattiklar1 cevresel zararlar ile
miisterilere doniik kalitesiz veya olumsuz yan etkileri bulunan iiriinler tiretmeleri, onlara ayni
sekilde sivil-baglantisiz kisi veya kuruluslara karsi hesap verebilir olma gerekliligi
yiiklemistir. Aksi halde isletmeler, sivil denet¢ilerin bilgi iletisim araclarini da kullanarak
gerceklestirdikleri ve genis alanlara yaydiklar1 eylemlerle yiizlesmek durumunda kalacak ve
bu sivil baskilar nedeniyle gerekli diizenlemeleri yapacak veya faaliyetlerini durdurmakla
kars1 karsiya kalabileceklerdir.

Isletmeler agisindan etik degerleri yeniden degerlendirerek gerceklestirilecek faaliyetlerde,
biitiiniiyle bu degerlerin esas alinmasini1 gerektirecek diizeyde zorlayici etki yapan ve onlarin
daha fazla sosyal sorumluluk iistlenmelerine yol agan post modern doniisiimler ekseninde,

eski ve yeni etik anlayislar arasindaki farkliliklar asagidaki tabloda gsterilmistir:*’

ESKI ETIK YENI ETIK

Yasal gerekliliklere minimum diizeyde uyum Isin olmas1 gerektigi gibi yapilmasi

Disiik bir profil sergilemek Isin olmas1 gerektigi gibi yapildiginin gosterilmesi
Kamusal endiseleri onemsememe Kamusal endiselerin tanimlanmasi ve dikkate alinmasi
Bilinmesi gerekenler temelinde iletisim kurmak Acik iletigim kurmak

Paydaslarin sorularini gerekli ise cevaplandirmak Paydaslara kars1 biitiinsel sorumluluk tagimak

Karar ve kurallarin 6nemli olanlarca belirlenmesi Karar alma siirecine biitiinsel katilimin saglanmasi

Tablo 3.2.: Eski Etik ve Yeni Etik Anlayislarinin Karsilastirilmasi

% SHAMIR B., “Leadership in Boundaryless Organizations: Disposable or Indispensable?”’, European Journal
Of Work And Organizational Psychology, 8 (1), 1999, s., 52

ST LOCKWOODR. N., “Corporate Social Responsibility: HR’s Leadership Role”, HR Magazine, December-
2004 Supplement, Volume: 49, s., 43
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Yukaridaki tabloda da acik¢a goriildiigii iizere yeni etik anlayisi, eskisine gore daha fazla
birey merkezli hale gelmis ve bu anlamda hem i¢, hem de dis cevrede bulunan sosyal
gruplara kars1 daha fazla sorumluluk iistlenerek seffaf bir kimlige biirtinmiistiir. Keza ayn1
tabloya gore; organizasyonda gerceklestirilen faaliyetlere iliskin olarak i¢ ve dig cevre
—gereklilik olup olmadigina bakilmaksizin- bilgilendirilmekle agik bir iletisim tercihi
yapilmakta; yasalarin belirledigi standartlar1 uygulamak konusunda goniillii olunmakta;
katilmcilik yonetiminin temeli olarak goriilmekte ve kamusal endiseler dikkate alinarak
sosyal sorumluluklara uygun olarak hareket edilmektedir.

Organizasyonel yap1 ve siireglere iliskin bu degisimlerin temel hareket kaynagi, liderlerdir.
Zira bugiin i¢in liderlik; degisimi igsellestirmis, risk alma kapasitesi yiiksek, organizasyonu
yeni durum ve sartlara kolaylikla uyum saglamaya yonlendirebilecek yetkinlikteki bireyleri
ifade etmektedir.

Iste bu yiizden liderler, organizasyonda ¢ikar1 olan biitiin gruplarin rekabet halindeki
iddialarim1  bilmek ve bunlar1 bir dengede tutmak zorundadirlar. Bu yiizden liderler
organizasyonun cevresindeki karmagiklik ve etki gruplari dengesine olan gereksinimi; hicbir
zaman c¢ok degisken manzaral bir vizyonun renkli zaferleri arasinda gérmezden gelmezler.43 8
Bu nedenle etkin liderler olarak kendilerini gosteren entelektiiel liderlerin, entelektiiel
kimliklerinin de bir diga vurumu olarak sosyal baski veya kanaat gruplarindan uzak olmalari
diigiiniilemez. Zira muhalif gii¢ler, onlar i¢in bir esin kaynagi veya dinamo gibidirler.
Entelektiiel liderlerin en belirgin farkliliklarindan birisi de onlarin, bir toplumsal 6ncii olarak
hareket edebilmeleri ve bu anlamda yiiksek diizeyde medeni cesarete sahip olmalardir.
Ozellikle insan haklari, cevreye verilen zararlar, calisma kosullarinin demokratiklestirilmesi
ile ticiincii sahislarin beklentilerinin karsilanmasi noktasinda entelektiiel liderler, - her ne
olursa olsun- haksizliga, ezilmislige ve somiiritye kars1 miicadelelerini siirdiiriirler. Bu onlarin
icinden ¢iktiklar1 topluma karsi, en temel 6devlerinden birisi olarak goriilmelidir.

Bu tiirden liderlerin, organizasyonu c¢evreleyen dis etkenleri gozardi etmek suretiyle salt
liderlik niteliklerine Oykiinerek basarili ¢iktilar elde etmeleri olanaksizdir. Asagidaki sekilde
de goriildiigi tizere, etkili liderlerin basarili olabilmeleri i¢in, gerek organizasyon icindeki ve
gerekse organizasyon disindaki faktorleri basarili ve dengeli bir sekilde yonetmeleri

gerekmektedir.43 ’

“* BENNIS W., (U:TEKSOZ), Bir Lider Olabilmek, Sistem Yaymncilik, Istanbul, 1999, s., 228
9 CLAWSON G. C., “Leadership in Organization”, University of Virginia Darden School Foundation,
Charlottesville, 1990, s., 2
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LiDERLIiK KONUMU
Cevre

Lider ¢ Politik Giigler

<:| Yasal Giigler
(::l Isgiicii Pazari
(::I Finansal Sektorler

{3 Teknoloji
<:I Yatirimeilar

(::I Rakipler

Vizyon  Perspektif
Degerler Paylagma
Enerji Kisilik

Giiven, Sorumluluk,

Gorev

Digerleri

Gereklilik
Biiyiikliik
Karmagiklik

Degerler
Kiiltiir
Yas

Organizasyon

Baglilik veya,
Beklenti

Yapt
Sistem
Kiiltiir

Sekil 3.5.: Etkili Liderligin Unsurlar

Bu modele gore liderlerin etkili olabilmeleri i¢in onbir farkli faktor arasinda bir denge unsuru
olarak fark yaratmalarn gerekmektedir. Liderlik giicliniin ¢iktilar vasitasiyla ortaya
konabilecegi varsayildiginda, bu yargi c¢ok daha iyi anlasilacaktir. Ciinkii bu faktorler
arasindaki iliskiler, sonuglar iizerinde énemli dl¢iide etkilidir. Liderlik dairesi icerisinde kalan
faktorleri bir tarafta tutarak, bugiiniin liderlerinin yiizlesmek durumunda oldugu dis sosyal
baski faktorlerine deginmek yerinde olacaktir. Zira bugiiniin liderleri olarak entelektiiel
liderler, organizasyona bagh i¢ faktorleri oldugu kadar dis faktorleri de basan ile yonetmek
zorundadir. Bu anlayis, onun entelektiiel sorumlulugunun da disa vurumu olmalidir. Oyle ise
burada bahsi gecen dig faktorlerin, entelektiiel lideri nasil etkileyecegi ve entelektiiel liderin
onlarla iligkilerini ne sekilde yoOnetmesi gerektigi iizerinde durmak yerinde olacaktir.
Entelektiiel liderin faaliyetleri esnasinda su veya bu sekilde karsilasmak durumunda oldugu
dis cevre unsurlar1 ve onlarla kurmasi gereken iletisim tarzi asagida basliklar halinde ifade
edilmistir:**

Genel bir ifade olarak ¢evre, entelektiiel liderin faaliyetlerine iliskin ¢iktilar etkileme giiciine

sahip bir takim kural, diizenleme ve mesru baski unsurlarini ifade eder. Bunlar politik ve yasal

440
a.ge.,s.,3
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giicler, isgiicii piyasast gerceklikleri, finansal istikrarsizliklar, ileri teknoloji, yatirimci
arastirmalari ve rekabetci baskilar seklinde siralanabilir.

-Politik Giigler

Organizasyonu c¢evreleyen politik giiclerin dogas1 ve faaliyetleri, liderin etkililigi tizerinde
onemli oranda baski olusturur. Bu politik giiclerdeki milliyetcilik duygularinin (bolgesel bir i¢
pazarda veya uluslararas1 olarak), politik giic yapisinda degisiklige yol acmas1 ve bunun gibi
politik gruplar arasindaki rekabet; belirgin bir sekilde liderin degisiklik yapabilme becerisini
azaltabilir veya hedeflere ulasmasimi engelleyebilir. Entelektiiel liderler bu durumda bu
giicleri izlemeye alir ve anlamaya calisirlar. Ve bundan da 6te, boyle giiglerin temsilcileriyle
diizenli olarak bir araya gelir ve onlari belirli bir mesafeden izlemeye devam ederler.

-Yasal Giigler

Organizasyonu cevreleyen politik giicler tarafindan olusturulan yasal diizenlemeler de liderin
etkiligi iizerinde ©nemli bir baski unsurudur. Ozellikle bu déneme hakim olan birlesme,
ortaklik ve stratejik birlikler gibi olusumlara doniik kisitlama veya zorluklar; is idaresine,
cevrenin korunmasina veya calisan haklarina iliskin diizenlemeler; vergi kanunlar1 bir
isletmenin, icerisinde faaliyet gosterdigi yasal cevreyi tanimlar. Entelektiiel liderler bu giigleri
giincel olarak takip eder ve onlarin isaret ettigi hususlar yerine getirir. Bununla birlikte, adi
gecen diizenlemelerin goz ardi edilmesi halinde, faaliyetlerin kesintiye ugrayabilecegini ve
islevsiz hale gelecegini ¢ok iyi bilir.

-Isgiicii Piyasas1 Gerceklikleri

Organizasyonlar genel olarak calisanlarini, yakin ¢evrelerine ¢ekerler. Yoresel demografik
profiller degistikce, organizasyonlarin yetenekli insan kaynaklarina ulasabilirligi de degisir.
Egitim, kusaklara iliskin deger yargilart ve isletmenin sayginligi gibi faktorler, nitelikli
caligsanlarin elde edilmesinde oldukca 6nemlidir. Oldukg¢a hizli iletisim nedeniyle daralan bir
diinyada, organizasyonun insan kaynagi havuzu biitiin kiireyi kapsayacak diizeye erismistir.
Ancak organizasyonlarin, istedikleri calisanlar1 elde etmek amaciyla onlarin 6ne siirdiigii
imkanlar1 ve goniilliiliiklerini saglamak durumunda olduklarin1 da hemen eklemek gereklidir.
Ote yandan isgiicii havuzunda meydana gelen irksal, etnik, yas, egitim ve degerlere iliskin
degisimlerin de siki sikiya takip edilmesi ve isveren birlikleri vasitasiyla bunlara gerekli
tepkilerin verilmesi gereklidir. Zira bugiiniin organizasyonlarinda hemen her dil, din, cinsiyet
ve yastan birey bulunmaktadir. Su halde entelektiiel liderlerin, -bunlardan kaynaklanacak

catismalar1 6nlemek adina- bu dogal farkliliklart kucaklayici politikalar tiretmesi zorunludur.
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-Finansal Istikrarsizliklar

Finans piyasalarinda son donem itibariyle meydana gelen g¢alkalanmalar , hemen biitiin
organizasyonlar1 derinden etkilemektedir. Boyle bir istikrarsiz ortamda entelektiiel liderlerin,
ulusal, yerel veya kiiresel ekonominin ¢alkantilar1 ve finansal baskilar altinda calisanlarini
nasil motive edeceklerini ve heyecanlandirabileceklerini belirlemeleri gerekmektedir.

-Ileri Teknoloji

21. yiizy1l, esi goriilmemis bir oranda teknolojik degisimlerin yasandigi bir donem olmustur.
Bilimin arag¢ ve tiriinleri, daha 6nceden yapilanlardan ¢ok daha fazlasinin yapilmasina firsat
yaratmistir. Ancak hemen eklemek gerekir ki; ayn1 arag¢ ve iiriinler, isin yapilma yollarin1 isi
yapan insanlarin niteliklerini de onemli Olciide degistirmistir. Boylece kiiresel bir kimlik
kazanan ekonomik yapi, sanayi caginin bilgi cagi ile yer degistirmesine yol agmistir. Hemen
her alanda meydana gelen bu teknolojik degisimlerin takip edilmesi ve organizasyonlarin bu
degisimlere uyumlagtirilmalari, yogun rekabet ve calkantinin hakim oldugu pazarlarda ayakta
kalabilmek ici gereklilik haline gelmistir. Ayn1 sekilde bu pazarlarda hizlilik da onemli bir
etken olmustur. Yeni teknolojinin yarattigi bu giiclii dalgay1 kullanmak; kar yaratan girisimler
yaratmanin, baskalarindan 6nce ve pazarda heniiz bilinmedik yeni bir fikir tiretmenin temeli
haline gelmistir. Boyle bir durumda entelektiiel liderler, pazarin gerektirdigi yeni teknolojik
kabiliyetleri organizasyonlar1 i¢in gelistirmenin ve uygulamanin yollarin1 bulmak
zorundadirlar.

-Yatirnmcilarin Arastirmalari

Finansal piyasalarin biiyiimesi, birlesmesi ve birbirine girmesi nedeniyle yatirimcilar da
kiiresel ¢apta sektorleri, isletmeleri ve yonetim takimlarini analiz etme becerilerini gelistirme
konusundaki bilingliliklerini arttirmiglardir. Yatinmcilarin risksiz veya istikrarli gelir
paylasimi ve gelir akisindaki artisa yonelik arzulari, yoneticiler veya liderler iizerinde oldukga
bilyiik baski yaratmistir. Boyle bir baski karsisinda ¢ogu yonetici veya lider, isin yapilmasina
iliskin kontrollerini kaybetmis ve kendi geleceklerini riske etmislerdir. Ancak entelektiiel
liderler; medeni cesaretlerini kullanarak yatirnmcilarin isteklerini izleyip yonetmek suretiyle
onlarin kolesi olmaktan kurtulabilirler.

-Rekabetci Baskilar

Rekabet¢i baskilarin, liderlerin faaliyetlerini onemli Olciide etkiledigini sOylemek yanlis
olmayacaktir. Bugiiniin pazarlarinda, daha ©Onceki dénemlere gore olduk¢a yogun olarak
yasanan rekabet; liderleri yeni pozisyonlara uyum saglamak tiizere farkli yollar aramaya
itmistir. Ozellikle diinyanin hemen her yerine ulasmadaki kolaylik, artan kalite beklentileri ve

pazarlardaki yeni beklentiler, bugiiniin liderleri olarak entelektiiel liderlerin; kendi rekabet
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giiclerini ve sartlarim1 kavramaya ydnelmelerini, taleplere herkesten dnce cevap vermek iizere
harekete gecmelerini zorunlu kilmistir.

Bunlarla birlikte Entelektiiel Liderlerin, temsil ettikleri organizasyonlarin sosyal ¢evresindeki
sorunlara ve kismen baskilara tepki gOsterme veya cevap verme Yyetenegi olarak
farklilagtiklarim1 sOylemek olasidir. Bilgi ¢agimin entelektiiel lideri, organizasyonun sosyal
sorunlara ¢oziim getirmek icin gosterdigi tepkilerin hizi ve etkinligi ile ilgilenerek, bu
anlamda dogabilecek sosyal karmagalara da agiklik getirmek yoniinde caba gosterir.**!

Bu temel sosyo-ekonomik cevresel baskilar, entelektiiel liderlerin zaten yiiksek olan sosyal
sorumluluk duyarliklarini, hemen her sart altinda disa vuracak tavirlar gelistirmelerini
gerektirmektedir. Aksi halde i¢ veya dis baski gruplarinin etkileri nedeniyle kendilerini ve
dolayistyla organizasyonlarini islevsiz hale getireceklerdir.

4.9.Duygu ve Fikirleri Yonetebilme Becerisi

Yeni ekonomi; biitiiniiyle buluslar, yeni fikirler ve yeni uygulamalar iizerine kurulu bir
sistemi temsil etmektedir. Ozellikle rekabet sartlarmin olduk¢a agirlastigi, isletmelerin
rekabet {iistiinliigli elde etmek ve bunu siirdiiriilebilir kilmak adina fark yaratmak zorunda
olduklari, 6te yandan mal veya hizmetlerin dmiirlerinin giderek daha da kisaldigi bir pazar
yapisinin  hakim oldugu bu sistemde; ayakta kalmanin birincil yolu bulusculugu
0zendirmektir. Bulusculugu 6zendirmek goriindiigii kadar kolay olmasa da bunun i¢in gerekli
olan iki temel unsur vardir: Bunlardan birincisi; bulusculuk icin gerekli teknik altyapinin
olusturulmasi, ikincisi ise; yeni simif calisanlar olarak isimlendirilen bilgi isgilerinin bu
amagla 6zendirilmesidir.

Hizla biyiiyen ve karmagiklasan bir cevrede faaliyet yiiriitmek durumunda kalan
organizasyonlarin, bugiin icin her zamankinden daha fazla olarak yenilik¢i, motivasyonu
yilkksek ve verimli calisanlara gereksinimi vardir. Ancak koklii degisimlerin, stres ve
iletisimsizligin bu tiirden calisanlarin biitiin enerjilerini alip gotiirdiigii de bir gercektir. Boyle
bir tatminsizligin agir faturasi, liderlerin, sistemler ve siirecler iizerinde oldugu kadar
calisanlar ve degerler iizerinde de odaklanmalarin1 gerekli kilmaktadir. Liderler, insanlar
olduklar1 gibi kabul eder ve buna gore davranirlar. Zaten kendileri de 6zgiin ve gercekgidirler.
Ve yine liderler, ortak degerlerden olusturduklar1 liberal vizyonlarimi ve duygularini,
izleyenleri ile paylasarak calisanlarin tiim bilgi ve becerileri ile kendilerini ise vermelerini

saglarlar.442

441 AKDEMIR A.., “Entelektijel Liderlik”, 7, www.isguc.org/entelektuel_liderlik.php, (26.09.2005)
2 BARUTCUGIL I.,Organizasyonlarda Duygularin Yo6netimi, Kariyer Yayinlari, Istanbul, 2002, s., 93
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Liderlerin insanlar1 etkilemek amaciyla kullandig1 gii¢lerden birinin de giiven oldugu ve
giiven ortaminin yaratilmasmin ortak bir duygusal alan yaratmaktan gectigi g6z Oniine
alinarak, entelektiiel liderlerin, zihinsel ve duygusal farkliliklar1 bulusculugu desteklemek
adina kullanmak {iizere stratejik bir yonetim tarzi belirlemelerinin gerekliligi anlasilacaktir.
Zira onlar ¢ok sayida birbirinden farkli bireyden meydana gelen takimlarin, ne derece biiyiik
bir potansiyel giic oldugunun farkindadirlar. Onlarn bir arada tutmanin, baghliklarim
saglamanin ve 6zendirmenin en belirgin yolunun da ortak bir duygusal alt yap1 olusturmaktan
gectigini bilirler.

Mantiksizlik Cagi olarak isimlendirilen bu ¢agda, daha cok zevk ve arzu barindiran veya
diigiinsel olmaktan ¢ok erotik nitelik tasiyan post-modern diisiince hakimdir. Buna gore,
kelimelerin belirli bir anlami olmamakla birlikte, yorumlama seyirci veya dinleyicilerin
gozlerinde gerceklesmekte ve bu hizli degisim kestirilemez bir nitelik tasimaktadir. Bu tiirden
bir zorlu belirsizligin en 6nemli katkisi; bas asagi diisiinmeyi ve boyle diisiinebilen liderleri
dogurmasidir. Ote yandan liderlerin rolii, insanlarin yalmzca is basinda ne yaptiklari ile ilgili
degildir. Bunun yan1 sira, insanlarin isleri ve kendileri hakkinda ne diisiindiiklerini, sosyal
yasamlarinin bu diisiincelerden nasil etkilendigini de izlerler.**® Entelektiiel liderin, kisileri
duygu ve diisiincelerinden otiirii yargilamak gibi bir islevi olmadigi gibi aksine olarak
mubhalif duygu ve diisiincelerden farklilik yaratmaya yonelirler.

Ote yandan duygu ve diisiincelerin yonetilmesinde ozellikle birka¢ temel problemin var
oldugu bilinmekle birlikte entelektiiel liderlerin, faaliyetlerinde ozellikle goz Oniinde
bulundurmalar1 gereken hususlar1 yansitmaktadirlar.

Bir ¢ok organizasyon, yeni diisiincelerin gelistirilmesine 6nem vermekten daha ¢ok, mevcut
ve hemen sonug veren is yapma usullerini koruma egilimindedir. Ancak unutulmamalidir ki;
organizasyonel basari, bunu tetikleyici bireylerin dikkatlerini yeni diisiincelere, firsatlara ve
gerekliliklere yoneltmekten ¢ok daha zordur. Su halde basarinin tek anahtari, bunu
tetikleyecek insanlarin ilgilerini, ona yoneltmekten baska bir sey degildir. Ote yandan yeni
diisiinceler ve bulus kisisel bir deger iken, bunu uygulama ve bir iistiinliik haline getirme
kolektif bir faaliyettir. Yeni diisiincelerin sosyal ve politik dinamikleri bir bireyin en iist
cabalamasini isaret eder. Yeni diisiincelerin uygulanmasi i¢in zaman, ¢aba ve enerji sarf
edilmesi ile bu amagla isbirligi yapilmasi, ortak bir hedefe yonelen gruplarin isi olarak
goriilmelidir. Buradan hareketle entelektiiel liderlerin, 6zellikle yeni diisiincelerin

desteklenmesi noktasinda bireysel tesvikleri kullanmasi ve bunlarin uygulanmasinda ise,

3 HESSELBEIN F., GOLDSMITH M., BECKHARD R.,(Ed.), (Cev:H.TOK), Gelecegin Lideri, Form
Yayinlari, Istanbul, 2000, s.,
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gruplan giidiilemesi gerektigini sdylemek miimkiindiir. Boyle bir tavir, organizasyonu
diisiince copliigii. olmaktan kurtaracak ve yeni diislincelerin rekabet {istiinliigiine
doniistiiriilmesi  saglanacaktir. Bunlara ek olarak yeni diisiincelerin gelistirilmesi ve
uygulanmasinda, organizasyonel yapi1 ve anlayislarin da destek yaratir hale getirilmesi ve
yapisal doniisiimlerin gerceklestirilmesi gereklidir.***

Sunu da eklemek gerekir ki; biiyiik liderler, ayn1 zamanda baskalarinin derin inang¢larini asiga
cikarir ve bunlarmn orgiitsel amaclarla baglantili hale gelmesini saglarlar. Insanlarin giinliik
caligmalarinin, daha genis ¢apli bu amag icin ne anlam tasidigim1 gormelerine yardimci
olurlar. Bu tarz liderler insanlarin, salt akilla degil, koklii duygularla da motive olabilecegini
bilirler.** Entelektiiel liderler aym diisiinceden hareketle organizasyon genelinde ortak bir
duygusal alt yap1 olusturabilen kisidir. Boyle bir standart olusturmak adina o, bireylerin
vizyonlarim1 da kapsayan vizyonunu kullanir. Zira insanlar inandiklar1 ve sahiplendikleri
seylerin pesinde duygusal veya rasyonel olarak gidebilirler.

Entelektiiel Liderler duygu ve yeni diisiincelerin basari ile yonetilmesinde asagida siralanan
ilkeleri dikkate alir. Bu ilkeler, bir taraftan bireysel performans ve verimliligi arttirirken diger
yandan, biitiinsel olarak organizasyonun amaglarina ulasmasina katki saglar.446

-Duygular paylasacak ve olumlu yonde destekleyecek bir organizasyonel yapit kurmak ve
buna uygun siire¢leri olusturmak,

-Olumlu iligkileri ve bunlardan kaynaklanan duygular destekleyen bir kiiltiir olugturmak,
-Etkili ve acik iletisime 6nem vermek,

-Calisanlara icinde kendi degerlerini de bulacaklar bir vizyon sunmak,

-Calisanlara yaptiklari iste s6z sahibi olma hakki vermek,

-Giiven iligkilerini giiclendiren bir ortam yaratmak,

-Odiil ve tesvik sistemlerini siklikla kullanmak,

-Basarinin yakalanmasi, paylasilmasi ve kullanilmasini bir eglence haline getirmek,
-Diisiinme ve degerlendirmeye zaman ayrilmasina olanak tanimak,

-Olumlu bir duygusal ortam yaratmak.

Bugiiniin organizasyonlarinda, calisanlarin yenilik¢i, kararli ve yeni talepleri karsilamaya
hazir olmalari; bunun igin gerekli destekleri almis ve kendilerini gelistirmis olmalarina
baghdir. Bu durum ise ancak, calisanlarin giiven duyma, degerli olduklarimi hissetme ve

faaliyetlerinin bir anlam1 oldugunu diisiinme ihtiyag¢larinin karsilanmasi ile gerceklesebilir.

4“4 VAN DE VEN H.A., “Central Problems in the Management of Innovation”, Management Science,
Volume:32, No: 5, 1986, s., 591

3 HESSELBEIN F., COHEN M.P. Ed., (Cev:S.ATAY), Liderden Lidere, MESS Yayinlari, istanbul, 199, s., 85
446 BARUTCUGIL I.,Organizasyonlarda Duygularin Yo6netimi, Kariyer Yayinlari, Istanbul, 2002, s., 92
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3.4.10.Arabuluculuk ve Miizakerecilik Becerisi

Arabuluculuk ve miizakerecilik birbirleriyle uyumlu olarak kullanilan kavramlardir. Iki
kavramin da temel amaci; herhangi bir catismaya iliskin ¢6ziim siirecini etkileyecek engelleri
ortadan kaldirmak ve biitiin taraflarin tizerinde hemfikir olabilecekleri ortak bir ¢izgi
olusturmaktir.**’ s iliskilerinin gittikce karmasiklastig1, isci haklarina ve sosyal sorumluluga
gosterilen 6zen ve 6nemin her gecen giin arttigl ve yaninda organizasyonlarin farkli alanlarda
ve degisik kaynaklardan olmak iizere catisma veya anlagsmazliklarla her an karsi karsiya
kaldig1 bir donemde; liderlerin ve 6zellikle de bugiiniin liderleri olarak entelektiiel liderlerin,
arabuluculuk ve miizakere etme becerilerine sahip olmalar1 gerekmektedir. Bir tiirlii
asilamayan sorunlarin maliyetlerinin yiiksek olmasi, rekabet edebilirligi azaltmasi ve daha da
Ote organizasyonel siiregleri islemez hale getirmesi de bugiiniin liderlerinde aranmas1 gereken
niteliklerden olarak arabuluculuk ve miizakereciligin 6nemini ortaya koymaktadir.

Su halde arabuluculuk ve miizakere etme yetkinlikleri gelismis liderlerin, taraflar a¢isindan en
iyi ¢oziimii bularak uygulamaya koymast beklenmelidir. Liderlerin bu faaliyetleri
gerceklestirebilmesi i¢in ise, oncelikle hemen her alandan siirekli enformasyon toplamalar1 ve
sorunlarin kaynaklarina genis bir bakis acisiyla odaklanmalar1 gerekmektedir. Su halde
uzlastirmaci olarak entelektiiel liderlerin temel rollerinin; taraflilik veya tarafsizlik iizerine
degil, etkililik veya etkili olmama iizerine kurulmus oldugu anlagilmaktadir. Oyle ki;
uzlastirmaci taraflar barisgil bir ¢oziime ulastirmak ve bu pozisyonu korumalarim saglamakla
kendi roliinii gerceklestirmis olacaktir. Ancak hemen eklemek gerekir ki; uzlastirmaci olarak
bir liderin islevselligi bir odadan digerine dolasarak mesaj ileten bir anlayisa dayanmaz. Onun
bu anlamdaki faaliyetinin belirli bir amaci vardir. O, bir tarafla goriisirken ayn1 zamanda
diger tarafin da tepkisini yansitir. Buradan hareketle uzlastirmacinin temel islevinin; kendi
kisiligine dayandigimi ve taraflar arasindaki iletisim ve etkilesimin temel dayanagi olmasi
nedeniyle de bir lider olarak farklilasmis oldugunu sdylemek miimkiindiir.**®

Bugiin i¢in organizasyonlarin icinde bulunduklar1 cevrenin olduk¢a karmasik ve farkl
parcalardan meydana gelmis olmasit nedeniyle liderlerin, farkli beklentileri, kisilik ve
hareketleri nasil yonetebileceklerini 6grenmeleri gereklilik halini almistir. Ciinkii liderler,
farkli duygu ve diisiinceleri yonetebildikleri siirece basarili ve islevsel rollerini biitiiniiyle
yerine getirmis sayilirlar. Su halde liderler, ¢atisma oldugunda, onu erkenden Snleyebilmeli,
iyice dallanmadan o©nce izleyenleri arasindaki anlagsmazliklara miidahale edebilmeli ve

bozulan iliskileri tamir edebilmelidir. Boylece takim iiyeleri arasinda, genis ¢apli bir anlagsma

47 PETERS E., “The Mediator: a Neutral, a Catalyst or a Leader?”, Labour Law Journal, 1958, s., 764
48 BAZERMAN H.M., “Negotiator Focus”, Leadership Excellence, Volume: 22, Issue: 2, 2005, s., 17
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zemini yaratilabilecektir. Bununla birlikte yapisal olarak birbirine uymayan unsurlar fark
edilebilecek ve bundan sonra giiven ve dostane iliskilere dayali bir yap1 olusturulmasi adina
yapilabilecekleri saptamak miimkiin olacaktir.

Arabuluculuk ve miizakere edebilme becerileri yiiksek liderlerin, bu siirecler boyunca

gerceklestirdikleri faaliyetlere iliskin temel ¢iktilar asagidaki tabloda sunulmustur:**’

Temel Faaliyet Arabulucu-Goriismecinin Taraflarin Kazamimlari
Islevi

-Adim adim yapilandirilmis | -Tarafsizlik -Anlagma

bir siire¢ -Dinleme ve digerlerinin de | -Gelecekteki iliskileri

-Gizli ve hizli bir siire¢ birbirlerini dinlemelerini | gelistirebilecek

-Miimkiinse birlesik | saglamak enformasyona erisme

oturumlar yerine ayri ayrn | -Taraflarin iletisim | -Gelecekte  sorun  olacak

goriismeler diizenlenir
-Kaynaklarin herkese acik
olmast

-Secenekler ortaya konmasi
-Kazan/Kazan yaklagimi

benimsenmistir

kurmasina yardimei olmak

-Catismay1 yapisal olarak
yonetmek

-Taraflarin ¢6ziim i¢in daha
yaratici diisiinmelerini

saglamak

olursa ¢ok daha iyi iletisim
-Yanlis anlagsmalarin aciga
kavusturulmasi

-Az gerilim ve ¢ok giiven

Tablo 3.3.: Arabuluculuk-Miizakerecilik Siirecinin Aciklanmasi

Bugiiniin organizasyonlar kars1 karsiya olduklar1 belirsizlik ve catismalari asmak amaciyla
daha insani, daha hizli ve daha pratik yollar1 bulmal1 ve i¢sellestirmelidir. Miizakerecilik veya
arabuluculuk becerileri; anlasmazliklar tehlikeli ve 6nlemez hale gelmeden Once Onlerinin
alinmasin1 saglamakla catigmalarin, kacinmilmaz ve maliyeti yiiksek sonuglarmin da
engellenmesine firsat yaratir. Buna bagli olarak arabuluculuk, kogluk, miizakerecilik ve
danigmanhik gibi insanlan1 ortak bir cizgide bulusturma {istiinliigiine sahip beceriler;
entelektiiel liderlerin zor ve karmasik durumlar1 yonetmelerinde 6nemli katkilar saglar.

Arabuluculuk ve miizakereciligin en onemli faydasi, sorun, anlasmazlik veya catigsmalarin

bireyselden daha cok kolektif bir anlayisin gelismesini saglamalaridir. Bunun yanm sira,

saglikli degisimi baslatarak duraganligi azaltacak bir siire¢ yaratmalari, arabuluculuk ve

4“9 CRAWLEY J ., GRAHAM K., Mediation for Managers, Nicholas Brealey Publishing, London, 2002, s., 5-6
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miizakereciligin diger énemli katkilarindandir. Bunlara ek olarak iist diizey bir arabulucu ve
miizakereci olarak entelektiiel liderlerin sahip olmasi gereken nitelikler ve bilesenleri asagida

sunulmustur.450

Nitelikler Bilesenler

-Birinci sinif dinleyici olmak

-Yargilayict degil, acik fikirli olmak Catismaya

Iliskin Pozitif

Diisiince
Anlasmazlik
Coziimi
ve
Adim adim, o
Kazan/Kazan ‘ Catisma YOnetim

. Becerisi
Siireci / \

Insanlarm Kendilerini
Gergeklestirmelerine
Firsat Yaratma

-Baski altinda digerlerine gore, sakin ve

pozitif kalabilmek
-Kaynaklarin paylasiminda esitlige dikkat

etmek

-Kolaylikla bagkalarinin giivenlerini
kazanabilmek

-Organize hareket etmek

Sekil 3.6. Arabuluculuk — Miizakerecilikte Ortak Nitelikler ve Bilesenler

Entelektiiel liderler, anlasmazlik veya catismalarin ¢oziimiinde belirgin olarak sonuca
ulasilamayacagini1 anladiklarinda, goriisme siirecini sona erdirirler. Bu siire¢ boyunca onlarin
temel davramig kurali; giiven, esitlik, katilimcilik ve hep birlikte kazanma anlayislan iizerine
kurulmustur. Anlasmazliklarin ¢o6ziimiinde, hicbir zaman tmitlerini yitirmemeleri ve bu
anlamda istiin becerilere sahip olmalar1 organizasyon agisindan bir avantaj olarak
goriilmelidir. Ote yandan anlasmazliklarin ¢oziimii siirecinde, taraflarin  kendilerini
gerceklestirmelerine olanak taniyarak, herkes icin kazang saglayacak ¢oziim Onerileri
gelistirebilmeleri onlarin entelektiiel kimliginin geregidir.

3.4.11.Akil Hocahig

Glintimiiz liderleri, bir taraftan kuruluslarinin pazarda rekabet edebilmesini saglarken diger
taraftan da calisanlarinin siirekli degisen beklentilerine yanit vermek durumundadirlar. Bu

zorlu siireci; Ongorii, bilgelik ve sabirla yogrulan liderlik giicii basariya gotiirecektir. Bu

450
a.ge.,s.,8
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anlamda ozellikle giiniimiiz liderlerinin, her seyden 6nce bir akil hocasi olarak, giicliiklerle
karst karsiya kalan izleyenlerine gerekli destekleri sunmalari gereklidir. Ustelik liderlerin bu
faaliyetleri, tek yonlii olarak sadece organizasyonel faaliyetlere doniik olmayacaktir.
Calisanlarin yagsamlarini bir biitiin olarak kabul etmesi gereken liderlerin, onlara is disindaki
yasamalarini da belirli bir diizen icerisinde siirdiirmeleri adina yardimci olmalidir.

Akil hocaligi; geleneksel olarak yashi ve deneyimli bir bireyin, kendisinden daha geng
olanlara yardimc1 ve yol gosterici olmasina iligkin bicimsel bir siire¢ olarak tanimlanmigsa da
bugiin i¢in o; bireysel gelisim ic¢in cesaret saglayan ve bire bir iliskiye dayanan temel bir
yontem olarak goriilmelidir. Su halde akil hocalar1 olarak liderler, izleyenlerinin yiiksek
performans gostermeleri konusunda onlar egiten, gozeten, destekleyen ve koruyan bir
nitelige sahip olmalidirlar. Ancak hemen eklemek gerekir ki; bu yaklasim adam kayirma,
kariyer ilerlemesi ve igsel bir politika yonelimli kullanilmaya acik oldugundan
elestirilmektedir.*' Buna ragmen entelektiiel liderlerin akil hocaliginin, hemen herkes i¢in
kullanilabilir bilgi, ©Onsezi, perspektif, deneyim ve bilgelik sunma yonelimli bir siireg
oldugunu soéylemek miimkiindiir. Ciinkii bir entelektiiel olarak bu liderlerin, entelektiiellerin
temel ddevlerinden birisi olan bilin¢lendirme veya kiiltiirlemeyi dar bir ¢evrede ve 6zellikle
belirli bireylere yonelik olarak gerceklestirmesi beklenemez.

Bunlara ek olarak entelektiiel liderlerin bu siireci belirli bir baglamda siirdiirme egilimde
olduklarim soylemek miimkiindiir. Ciinkii belirli bir ¢erceveye oturtulmayan bu siire¢, dar
kaliplar igerisine hapsedilmis, yonii ve yarari tam olarak belli olmayan cabalar zincirinden
baska bir sey olmayacaktir.**

Akil hocaligr genellikle, farkli diizeylerdeki bireylerin egitimlerini devam ettirmeleri,
ozendirilmeleri ve cesaretlendirilmeleri adina girisilen gelisim siireglerinin dinamik bir
pargas1 olarak diisiiniilir. Boylece gelistirilecek bu iliski, temelde calisanlarin kisiliksel ve
mesleksel olarak yetkinlesmeleri ile birlikte kariyer gelistirme programlarinda da yardimci
olarak kullanilir. Bunlarin yam sira akil hocaliginin, siiregiden bir giiven ve saygi ortamini
gerektirdigini de eklemek gereklidir. Bu durumda iligkinin; ¢ift tarafli bir etkilesim siireci
oldugu ve akil hocasi ile iliski kurdugu kisi arasinda, beklentilere ulasmak adina
kullanilabilecek ~ farkli bir motivasyon araci olarak farklilastigini soylemek yanlis
olmayacaktir. Ancak hemen eklemek gerekir ki; taraflar eger iligskinin, pozitif bir is iligkisi

yaratan ve gerektiren karsilikli olarak paylasilmig sorumluluklar ve beklentiler temeline

41 SHEA G. F., Mentoring : How to Develop Successful Mentor Behaviors, Menlo Park, Calif Course PTR,
2002, s., 7-8

42 BOYER N., R., “Leaders Mentoring Leaders: unveiling role identiy in an international online environment”,
Mentoring&Tutoring, Volume:11, No:1, s., 27
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oturmas1 gerektigini gbzden kagirirsa, bu defa iliskiden ciddi problemler dogabilecektir. Buna
ek olarak eger akil hocas1 asir1 derecede koruyucu ve kontrolcii olursa ve yine net bir vizyon
sunamayip kisinin beklentilerine cevap veremezse, iliskide 6nemli kirilmalar yasanabilir.453
Karsilikli deneyimlerin paylasimi, onciiliik etme ve dgrenme siireci olarak akil hocaliginin;
bir takim problemler, anlasmazlik veya catismalar dogurmasi normal karsilanmalidir. Ancak
etkili bir lider, siirecleri, iligkileri yonetebilme ve 6gretirken 6grenme becerileri vasitasiyla bu
catismalan kolaylikla asabilir.

Ote yandan organizasyonlarin hemen her diizeyde desteklemesi gereken bir model olarak akil
hocaliginin; siirdiiriilebilir bir basari, hemen her diizeyde birbirini gelistiren ve egitim odakl
liderler ile liberal vizyonlar yaratacag: agiktir. Boyle bir caligma, ayn1 zamanda degisim igin
kisileri heveslendirmekle birlikte, organizasyonel duraganligi da yok edecektir.** Bugiiniin
liderlerinin, liderlik giiciinii tek elde toplayan, zorlayici kisiler olmadiklarindan hareketle
onlarin, ¢evreleriyle liderligi paylastiklarim1 ve temel 6devlerinin yeni liderler yetistirmek
oldugunu soylemek miimkiindiir. Ozellikle yogun rekabetin hakim oldugu ve calisanlari
motive etmenin giderek giiclendigi yeni ekonomik diizende, biitiin giicii elinde tutan tek bir
liderin etkili olmas1 ve bu yolla organizasyonun basariya ulastirilmasi miimkiin degildir. Ote
yandan entelektiiel liderin, stratejik zihniyet sahibi olmasinin da bir geregi olarak cevresinde
degisime acik, farkli diisiince ve yetkinliklere sahip liderler yetistirmek dogrultusunda hareket
edecegini soylemek dogru olacaktir.

Akil hocaliginda liderlerin temel olarak kullanacaklar1 dort farkli iliski tipi vardir. Buna

iliskin sekil asagida g(isterilmistir:45 >

453 PLAYKO A.M., “Mentors for Administrators: Support for the Instructional Leader”, Theory Into Practice,
Volume: XXX, Number:2, 1991, s., 125

44 COHEN E., TICHY N., “How Leaders Develop Leaders?”, Training & Development, Volume:51, Issue:5,
1997, s., 60

455 SHEA G. F., Mentoring : How to Develop Successful Mentor Behaviors, Menlo Park, Calif Course PTR,
2002, s., 15
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ileri Diizeyde Yapilandirilnus-
Kisa Siireli

ileri Diizeyde Yapilandirilnus-
Uzun Siireli

Genellikle organizasyonun o6zel Nigki genellikle basarinin
bir amacina ulagmasi adina planlanmast  adma  kurulur.
formel olarak kisa siireli veya Ornegin, ayrilan bir calisanin
onciil iliski seklinde kurulur. yerini alacak kisiyi
Ornegin, yeni bir calisanin giiclendirmek, gelistirmek adina

oryantasyonu i¢in daha iist biriyle
iliski kurmasi gibi.

bu tiirden bir iligki kurulabilir.

fliskinin Bicimi

informel-Kisa Siireli

informel-Uzun Siireli

Iliski, kisa siireli veya spontane Iliski, dostane akil hocaligt
olarak mesleki bir konuda fikir olarak tamimlanabilir. Belirli bir
vermek adina kurulur. Bu tiirden problemi tartismak, dinlemek

bir iliski devam ettirilmeyecegi
gibi degisim odakli olarak
diistiniilmelidir.

veya Ozel bir bilgiyi paylagsmak
gerektiginde bu tiirden bir iliski
kurulur.

Sanal
Yapilandirilmamus

»
»

Uzun Siireli
Yasam Boyu

Kisa Siireli
Spontane

Miidahalenin Siiresi

Sekil 3.7.: Akil Hocahg Modelinde Kurulan iliski Tipleri

Akil hocaligr temelde karsilikli bir etkilesim siireci oldugundan, kisilerin kuracaklart iligki
tipini iradi olarak benimseyecekleri soylenebilir. Entelektiiel liderin, akil hocaligi modelinde
tistlenecegi rolil, etkin bir dinleyici olarak iligski kuracagi kisinin 6zellik ve beklentilerine gore
belirlemesi en dogru yaklasim olacaktir. Kisinin egitim diizeyi, beklentileri, kisi ile kurulacak
iliskinin niteligi, biitiinsel olarak organizasyonun beklentileri gibi temel belirleyiciler
ekseninde yiiriitiilecek bu siirecin, taraflar acisindan daha yararli olacagini sdylemek
miimkiindiir. Bunlara ragmen hemen eklemek gerekir ki; egitim ve gelistirme siirecinin
olduk¢a genis bir zaman1 kapsamasi nedeniyle entelektiiel liderler, uzun siireli akil hocalig
iliskisi kurmay1 yeglerler.

3.5.Bilgi Toplumu Orgiitlerinde Orgiit ici Catismalarin Yonetiminde Déniisiimsel Bir
Model Olarak Entelektiiel Liderlik

Kaynagi ne olursa olsun catisma; hem onun ¢6ziimii i¢in harcanan c¢aba, hem de
organizasyonda ortaya cikaracagl olumsuz sonuglari nedeniyle yonetimin, biitiiniiyle

odaklanmasi gereken bir durumdur. Ozellikle bilgi toplumu cercevesinde meydana gelen
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doniigiimlere bagli olarak catisma kavramina iliskin tartigmalarin yenilenmesi gerekli
olmustur. Ciinkii bilgi toplumu’nda en azindan klasik yap1 ve isleyislerin aksine olarak, yeni
yap1 ve isleyisler biitiin biitiin organizasyonlara hakim olmus; bununla birlikte 6zellikle bilgi
iscileri olarak isimlendirilen; tedarik edilmeleri, tutundurulmalari ve motive edilmeleri ile
istek ve beklentilerine nispeten geleneksel caligsan tipinden olduk¢a farklilasan, yeni simif
calisanlar, kendilerini her alanda gostermeye baslamistir. Bu doniisiimlere paralel ve
kuvvetlendirici olarak enformasyon teknolojilerinin, aym sekilde is yapmanin yapi taslar
arasina girmesi de bilgi toplumu organizasyonlarinda ¢atisma tartismalarina, baska bir boyut
eklemistir. Ote yandan bilginin, yogun olarak kullanildig1 ve biitiin iliskileri belirledigi bu
donemde, bilgi eksenli ¢atismalarin da yasandiginmi sdylemek miimkiindiir.

Bilginin yogun olarak {iretildigi, kullanildigi ve paylasildigi bu dénemin liderleri olarak
goriilmesi gereken entelektiiel liderlerin, biitiin bu farkli kaynaklardan dogan catismalar
yonetmede etkili liderler olarak farklilagtiklarim1 sdylemek miimkiindiir. Ciinkii entelektiiel
liderler, zaten entelektiiel bir kimlige sahip olmakla birlestirici, uzlastirici bir rol {istlenmekle
birlikte; ayn1 zamanda etkin bir lider olarak da iliskileri basar1 ile yonetebilecek giice sahiptir.
Entelektiiel liderlerin, 6zellikle kisiler arasindaki iliskileri yonetmede, akil hocaliglr yapmada,

456 . .. )
ve arabuluculuk ile miizakere etmede benzerlerinden

ornek modeller gelistirmede
ayrildigini  sdylemek miimkiindiir. Ciinkii entelektiiel liderler, giiclerinin mesrulugunu
biitiinsel olarak tarafsizliklarindan, bilgi ve uzmanlik giiglerinin yanm sira liberal vizyonlar
gelistirebilmelerinden almaktadir. Vizyonun bir lideri lider olarak farklilastiran en temel
unsur oldugu kabul edildiginde; entelektiiel liderlerin, izleyenlerin vizyonlarin1 da kapsayacak
diizeyde bir cerceve olusturmalarindan dolayi, diger lider tiplerine gore ¢ok daha basarili
olacaklarini, orgiitsel catismalart gerek ortaya ¢ikmadan ve gerekse ciktiktan sonra etkili
olarak yonetebileceklerini soylemek miimkiindiir.

Bilgi toplumu orgiitlerinde faaliyet gosteren liderlerin, eskiye oranla etkinliklerinin ¢cok daha
zor sartlara baglandigin1 soylemek miimkiindiir. Ciinkii geleneksel olarak dis rekabet, cevre
problemleri, organizasyonlar arasi iligkiler, degisim, teknoloji, ¢calisma kosullar1 ve patronlara
bagh problemler genelde catisma nedeni sayillmakta iken; bugiin i¢in artik deger, beklenti,
tutku, bakis acis1, kusaklar ve cinsiyete®’ dayali farkliliklarin 6zellikle catismalari dogurdugu

goriilmektedir.

46 COVEY RSS., Principle —Centered Leadership, Free Press, New York, 1991, s., 119
47 7ZEMKE R., RAINES C., FILIPCZAK B., Generations At Work : Managing the Clash of Veterans, Boomers,
Xers, and Nexters in Your Workplace, AMACOM Books, New York, 1999, s., 9
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Su halde bilgi toplumu organizasyonlarinda basarinin oniindeki en 6nemli engellerden birinin,
iyl yonetilemeyen catismalar oldugu anlasilmaktadir. Temelde catismalar1 yapici olarak
yonetmesi beklenen bilgi toplumu liderleri, asagida siralanan catisma yonetimine iliskin
becerilerini gelistirmelidirler:45 8

-Entelektiiel Beceriler: Planlama, problem tamimlama, c¢oziimleme (analiz), yargilama,
sezinleme ve objektiflik.

-Duygusal Beceriler: Kararlilik, 6z disiplin, sonuca odaklanma, girisimcilik ve isteklilik.
-Bireylerarasi Beceriler: Duyarlilik, ikna edebilme, iletisim ve etkin dinleme.

-Yonetsel Beceriler: Giidiileyebilme, rehberlik edebilme, isboliimii ve gorevlendirme becerisi.
Bu becerilere dikkat edilecek olursa, benzer grupsal becerilerin entelektiiel liderlerin
nitelikleri arasinda sayildigir goriilecektir. Su halde, catisma yonetimi konusunda ozellikle
arabuluculuk ve miizakerecilik nitelikleri ile farklilagsan entelektiiel liderlerin; aynm1 zamanda
tarafsizlik, onsezi ve kurguculuk, medeni cesaret sahibi olma, akil hocalig1 yapabilme gibi
yetkinliklerini de catismalarin basar1 ile yonetilmesinde etkili olarak kullanacaklarini
soylemek yanlis olmayacaktir.

Liderlik konusundaki c¢aligmalara bakildiginda da anlasilacag: iizere lider; her seyden ve
herkesten Once degisime acik olan ve degisim arzusu yaratan kisidir. Liderin bu arzuyu
yaratmasi, digerlerinden cok daha once kendisinin degisime istekli olmasini gerektirir.
Liderin bu tavn1 ve diisiincesi, degisim hamlesini ya giiclendirici ya da zayiflatici nitelikte
olacaktir.*”” Buna gore, entelektiiel liderlerin farkli bir tarz ve insan iliskileri yaklagimina
sahip olmalar1 nedeniyle orgiitsel yap1 ve isleyislere iliskin degisimleri ncelikle igsellestiren,
digerlerini bu konuda heveslendiren, cesaretlendiren ve uygulanmasi noktasinda gerekli
destekleri sunan kisiler olmas1 beklenmelidir. Bu degisimler, siirdiiriilebilir rekabet istiinligii
elde etmekten, biitiinsel olarak organizasyonun basarili kilinmasina kadar gecen biitiin
stirecleri kapsayacak niteliktedir. Su halde entelektiiel liderlerin, bilgi toplumu orgiitlerindeki
catigmalar1 yonetmeleri hususu da bu kapsamda degerlendirilebilir. Bilgi toplumu liderleri
olarak entelektiiel liderler, catigma yonetimine iliskin tarzlarim biitiiniiyle kendi yetkinlik ve
algilamalarn paralelinde degerlendirmekle biitiinsel katilimcilik, uzlasma kiiltiirii, kazan/kazan

yaklagimlan ekseninde olusturacaklardir.

S8 KARIPE,, Catisma Yonetimi, Pegem A Yayincilik, Ankara, 2000, s., 55
% HARPER S., C., The Forward-focused Organization : Visionary Thinking and Breakthrough Leadership to
Create Your Company's Future, AMACOM Books, New York, 2001, s., 25
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3.5.1. Bilgi Toplumu Organizasyonlarinda Catisma Alanlar1 ve Entelektiiel Liderlik
Mliskisi

Bilgi Toplumu’'nda catismalara iliskin genel anlayis ve ifadelerin oldukca degistigini
soylemek miimkiindiir. Geleneksel olarak catigmalar; 6nlenemez, mutlaka bir tarafin zararina
sonuglar dogurur ve daha ¢ogunlukla problemli kisilerin neden olduklar1 gerilim durumlarn

Ancak bugiin itibariyle catismalarin; fonksiyonel olarak

olarak tanlmlanmlstlr.46
yonetilmesinin miimkiin oldugu, iyi yonetilen catismalarin taraflarin hepsi i¢in kazang
saglayabilecegi ve yaninda catismalarin hemen biitiin bireylere bagli olarak ortaya
cikabilecegi anlasilmistir. Bunlarin yani sira yine bu dénem itibariyle yogun olarak iiretilen,
kullanilan, taklit edilen bilgi ile buna bagh teknolojilerin neden oldugu catismalardan, ge¢mis
anlayislardan farkli olarak s6z etmek miimkiindiir. Ote yandan bilgi toplumu
organizasyonlarinin post-modern yapi ve siireclerine bagl olarak da zaman zaman bir takim
catismalarin meydana gelmesi olagan olarak goriilmelidir. Bu kaynaklara bagh olarak bilgi
toplumu diizeyinde meydana gelen catismalarin, genel olarak ii¢ ana alanda ortaya
cikabilecegi degerlendirilmektedir. Bu ii¢ ana alan; temelde organizasyonel yazili veya yazisiz
kurallarin belirlendigi normatif alan; organizasyonun hedeflerine ulagsmasini saglayacak yol
veya yontemler biitiiniinii isaret eden stratejik alan ve nihayet biitiin bunlarin harmanlandig
uygulama alan1 veya operatif alan olarak ifade edilebilir.

Bilgi toplumu liderligi olarak tasarlanan entelektiiel liderlerin, oOzellikle bugiiniin
organizasyonlari i¢in, igin yiiriitiilmesinin yaninda yogun ¢aba harcamalari, 6zen gostermeleri
ve basar ile yonetmeleri beklenen catismalar ve bu catigsmalarin ilgili olduklar1 alanlara
iliskin faaliyetleri, yine yogun enformasyon veya bilgi kullanimi temellidir. Bu temelde
entelektiiel liderlerin, zorlayici bir unsur olmaktan daha cok iradi bir degisim arzu ve ¢abasini
ifade edecek kiiltiirleme faaliyetlerine yoneleceklerini sdylemek yanlis olmayacaktir.
Entelektiiel liderler, arzu edilen davranis degisikligine bireyleri uyumlastirmak {izere;
uzmanlk giiclerini, basar1 Oykiilerini/deneyimlerini ve liberal vizyonlarmi ana anahtarlar
olarak kullanirlar. Ote yandan, entelektiiel liderlerin ¢atigmalarin yonetiminde, sahip olduklari
arabuluculuk-miizakerecilik, akil hocaligi, medeni cesaret sahibi olmak gibi Oznitelikleriyle
biitiinlesen bir tarza sahip olduklarim1 s6ylemek yanlis olmayacaktir. Zira onlarin ¢atisma
yonetim tarzlari, biitiinsel olarak taraflarin hepsini oldugu kadar; temelde organizasyonu da
kapsayan genis bir cerceveyi isaret etmektedir. O halde entelektiiel liderlerin, -hangi alana

baglh olursa olsun- catigmalarin yonetiminde, her seyden Once biitiinsel bir bakisa sahip

460 AFZALUR M.R., Managing Conflict in Organizations, Conn. Quorum Books, Westport, 2001, s., 199
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olmakla sadece orgiitiin i¢ cevresini degil, bunun yani sira dis ¢evresini de gdz Oniine alan bir
yaklagim sergileyeceklerini sdylemek yanlis olmayacaktir. Bir entelektiielin soysal
sorumluluk anlayisinin da disa vurumu olabilecek boyle bir yaklagim, taraflarin hepsinin ortak
bir noktada bulusturulmas1 adma gerekli zihinsel veya bedensel ¢abanin da sergilenmesini
gerekli kilar.

Bilgi toplumu organizasyonlarinda normatif alanda meydana gelebilecek catigmalarin, orgiit
kiiltiiriinii belirleyen yazili veya yazili olmayan sosyal kurallara dayali oldugunu soylemek
miimkiindiir. Burada bahsi gecen sosyal kurallar kavrami; grup etkilesimi sirasinda olusan ve
ilgili uyaran durumlarinda iiyelerin davranislarini diizenleyen deneyim ve davranig kriterlerine
denk gelir. Hemen eklemek gerekir ki; bu normlar, 6zdes degillerdir. Diger taraftan bu tiir
deger kiimeleri; kisi, grup veya organizasyonlar i¢in ©nemli durumlarda beklenen
davranislarla ilgili standart genellemeleri temsil eder. Bu nedenle kisiler, nesneler veya
durumlarla iligkili olarak davranis tarzlarimin degerlendirilmesini gerektiren deger yargilarini
icerdiklerini de sdylemek yanlig olmayacaktur.461 Orgiitsel isleyis ve iliskileri diizenleyen ve
her orgiite gore elbette farklilik gdsteren bu tiir normlar, aym1 zamanda orgiit ile iligkili olan
her bireyi sinirlayici niteliktedir. Su halde oldukg¢a genis bir sahayi ifade eden normatif alan;
biitiin paydaslarin gerek birbirleriyle ve gerekse orgiitle olan bigimsel veya bigcimsel olmayan
iligkilerine 6zgii yazili yahut yazili olmayan kurallardan olusan bir cergeve niteligi tasir. Bu
cerceve ayn1 zamanda biitiinsel olarak paydaslarin orgiitsel bagliliklarini saglayan, onlar1 su
veya bu sekilde motive eden yonetsel bir arac olarak da kabul edilebilir. Her ne kadar
hiyerarsik orgiit modellerinde bu ¢ergeve, iist yonetim ve/veya girisimci tarafindan belirlenir
durumda ise de bilgi toplumu ile birlikte meydana gelen temel doniisiimler paralelinde, bu
anlayisin da doniisiime ugradigini soylemek miimkiindiir. Istikrarsizligin ve siirekli degisimin
hakim oldugu; is yapmanin genel gecer ve statik kurallarinin bulunmadigi; kuantum
paradigmasinin temel deger olarak kabul gordiigii; rakiplerden tistiin olmanin kendi rekabet
sahasi yaratmaktan gectigi, bu anlamda temel yapi tasi olarak bilginin ve bilgiyi iireten bilgi
calisanlarinin belirleyici oldugu bir donemde; geleneksel kural, deger ve inang sistemlerinin
hem yontem hem de kapsam acisindan siirdiiriilmesi yaninda, yeni sistem ve anlayislarin
gozardi edilmesine ragmen organizasyonun basariya odaklanmas1 miimkiin goriinmemektedir.
Su halde bilgi toplumu organizasyonlarindaki doniisiim cabalari, biitiinsel olarak
organizasyonu kapsamalidir. Bu ¢abalardan elbette normatif alandaki uygulama ve anlayislar

da etkilenmelidir. Ciinkii bu doneme 6zgii liderlik modeli; ¢alisanlar icin hemen her alanda

461 SERIF M,SERIF W.C. (Cev:M.ATAKAY,A.YAVUZ), Sosyal Psikolojiye Giris I, Sosyal Yayinlar, Istanbul,
1996, s., 240
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ortak katilm alanlar1 yaratmak, onlara organizasyon i¢in degerli olduklarini hissettirmek,
bireysel vizyonlar i¢in biitiinsel vizyonda temsil firsati tanimak, motivasyon i¢in daha ¢ok
duygusal ve moral degerleri kullanmak, kontrol ve denetimden daha ¢ok destek ve gelisim
olanagi saglamak gibi gelenekselden farkli yonetsel anlayiglara dayanir. Bu temellere sahip
bir yonetim anlayisini benimseyen entelektiiel liderler; ozellikle normatif alanlardaki
catismalar acisindan bakildiginda farkli seslerin, goriig, diisiince ve inanislarin olusabilecegini
onkosul olarak kabul ederler. Boyle bir onkabuliin en 6nemli dayanag ise, bu doneme 6zgii
olarak calisan gruplarinin demografik, kiiltiirel ve sosyal oOzelliklerinde meydana gelen
degisimler olarak ifade edilebilir. Bilgi toplumu organizasyonlari, faaliyetleri agisindan temel
olarak kiiresel kimlige sahip olmalarinin yaninda, calisanlarin sosyo-kiiltiirel nitelikleri
bakimindan da oldukga farklilik gosteren olusumlar olarak goriilmelidir. Ozellikle teknik bilgi
ve becerileri vasitasiyla kiiresel serbest dolasim ayricalifina sahip bilgi calisanlarinin hakim
oldugu bu tiirden organizasyonlarda, hemen biitiin calisanlart temsil edebilecek ve
organizasyonla iliskili hemen herkesin iizerinde hemfikir oldugu bir iist kiiltiirtin varlig
gerekliliktir. Boyle bir st kiiltiir ayn1 zamanda, organizasyonun faaliyet gosterdigi biitiin
cografyalar icin gecerli sosyo-kiiltiirel normlar1 da igsellestirebilecek esneklige sahip
olmalidir. En azindan bugiin i¢in organizasyonun cevresi ile celisik ve etik degerlere ters
deiisecek sekilde norm, politika, strateji ve uygulamalar gergeklestirerek yogun rekabetin
hakim oldugu pazarlarda ayakta kalmasi ve siirdiiriilebilir bir basar1 ¢izgisi elde etmesi
olanaksizdir. Iste tam da bu noktada farli bir liderlik tasarimi olarak goriilmesi gereken
entelektiiel liderligin temel yapi taglan olarak stratejik zihniyet, sosyal sorumluluk bilinci,
medeni cesaret, arabuluculuk ve miizakerecilik yaninda duygu ve yeni fikirleri yonetebilme
becerileri vasitasiyla organizasyonu cevresi ile biitiinlestirebilecek bir doniisiim
gerceklestirebilecegini soylemek yanlis olmayacaktir.

Organizasyonlarla birlikte diger sosyal alanlarda da insanlar farkli kokenlerden, deger, inang,
karakter ve psikolojik gereksinimlerden gelirler. Biitiin bu farkliliklariyla taraflarin, siirekli
olarak uzlagma icinde olmalar1 beklenemez. Bilgi toplumu liderleri olarak entelektiiel liderler;
farkli goriis, referans gruplar1 ve inanglara sahip calisanlar1 harekete gecirmek amaciyla bu
farkliliklar1 harmonik bir bigime kavusturmanin yol ve yontemlerini gelistirirler. Bu durumda
entelektiiel liderlerin aradigi yol veya yontemler, biitiiniiyle mutlak uyumu saglayacak
coziimler degildir. Zira organizasyonlar i¢in mutlak uyum duraganlik olusturdugu gibi
yaratici diislincelerin gelisimini de engeller. Su halde entelektiiel liderlerin, normatif alanda

meydana gelebilecek catigmalara iliskin olarak; fikir, inan¢ ve deger aykiriliklari icinde ortak
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bir alan yaratabilmek adina kiiltiirleme faaliyetleri gerceklestireceklerini sdylemek yanlig
olmayacaktir.*®?

Ayn sekilde stratejik alanda meydana gelebilecek catigsmalarin, yonetilmesinde temel yontem
olarak uzlagsma yontemi olarak belirlenmelidir. Ancak hemen eklemek gerekir ki; kiiresel
diizeyde faaliyet gostermeye, stratejik birlikler olusturmaya, ¢ok farkli sosyo-kiiltiirel ve
ekonomik katmanlardan bireylerle ¢alismakla kars1 karsiya olan bilgi toplumu
organizasyonlari, zaman zaman uyum saglama, biitiinlesme gibi catigma yonetim tekniklerine
de bagvurmalidir. Ciinkii bilgi toplumu organizasyonlari icinde bulunduklari ¢evre itibariyle
olduk¢ca karmasik ve istikrarli olmayan bir cerceveye sahiptir. Bu durumda, biitiiniiyle
orgiitsel davranis1 belirleyen sosyal kurallari; amaglara ulagmada izleyecekleri yol veya
yontemleri veya biitiin bunlarin sergilendigi organizasyonel uygulamalar -¢evreye ragmen-
kendiliklerinden olarak belirleyebilmeleri miimkiin goriinmemektedir. Bu anlamda 6zellikle
stratejik alanda meydana gelebilecek ¢atismalara iliskin olarak organizasyonlarin, derinligine
analizler yaparak hemen biitiin paydaslarin iizerinde hemfikir olduklar1 yol ve yontemler
saptamalar gerekliligi anlasilacaktir. Zira esneklikten uzak, biitiinsel katilima agik olmayan,
amaglart temsilden wuzak, degisen cevre ve teknolojiyle bagdagmayan stratejilerin,
organizasyonlari amagclarina ulastirmaktan uzak olmasi yaninda; aym1 zamanda bireyler,
gruplar veya organizasyonlar arasinda catismalar yaratabilecegini sdylemek miimkiindiir.
Entelektiiel liderlerin, stratejilerin belirlenmesi, benimsenmesi ve uygulanmasi siirecinde;
biitiinsel katilimi saglamanin yaninda, organizasyonun giiclii ve zayif yonleri ile sahip oldugu
firsatlar ve karsilagsacagi tehditleri derinligine analiz ederek organizasyon genelinde stratejik
diizeyde paydaslar arasinda uyum yaratacaklar acgiktir. Bu uyumun, mutlak anlamda biitiin
paydaslan igine alacagini sOylemek yanlis olacagindan; stratejik diizeyde meydana gelen
ayrismalar1 yonetmek {izere, Ozellikle kolektif akil yaratma ve bu cercevede catigsmalarin
yonetilmesi adina, entelektiiel liderlerin farklilik yaratacaklarini soylemek miimkiindiir.

Ayni paralelde olarak bu tiirden ¢atismalarin yonetilmesinde entelektiiel liderler,*®?

-Kars1 duruslar1 ve gruplagmalari tolere etme,

-Nesnel bir yaklagim sergileme,

-Digerlerine ve 6zellikle ‘biz’ anlayigina inanma,

-Kisilerarasi iligkilerde etkili iletisim becerilerini kullanma,

-Hemen her alanda esnek davranma,

42 GUTTMAN M.H., When Goliaths Clash: Managing Executive Conflict to Build a More Dynamic
Organization, AMACOM Books, New York, 2003, s., 8
463 GERKEN G., GEIST:Das Geheimnis der neuen Fiithrung, ECON Verlag, Dusseldorf, 1993, s., 147
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-Yeni diisiince ve anlayislara acik olma, becerilerinden yararlanirlar. Bu anlamda ozellikle
arabuluculuk ve miizakerecilik becerilerini de kullanmakla kazan/kazan yaklasimi ekseninde
coziimler iretirler. Durumun herkes tarafindan anlasilir ve kabul edilebilir olmas1 adina
gerekli agilimlar yaparak, ortak kabullere dayanan ¢catisma yonetim stratejilerini gelistirirler.
Uygulama alaninda meydana gelebilecek catigsmalar, bilgi toplumu organizasyonlarinin
basarilarin1 geri doniisii olmayacak sekilde etkileyebilirler. Ciinkii orgiitsel faaliyetlere iliskin
biitiin alt yap1 calismalarinin tamamlanmasinin ardindan gecilen son diizey olarak uygulama
asamasinda, ongoriilen planlar cercevesinde saptanan stratejiler hayata gecirilir. Bu nedenle
bu alandaki faaliyetlerin olumlu veya olumsuz etkileri, direkt olarak sonuglar iizerinde
kendini gosterir. Bu nedenle uygulama alaninda —operatif alan- meydana gelebilecek
catismalarin analizi ile yonetilmesinde liderlerin, diger alanlara oranla daha fazla Gzen
gostermesi gereklidir. Ayni sekilde catismalarin, organizasyon iiyelerinin farkli algilama ve
hedeflerini icermesi nedeniyle 6nlenemez oldugu gz Oniine alinarak onlarin yapici olarak
yonetilmesinin; organizasyonu yeni yiiksek bir yaraticilik, bulusculuk diizeyine ve dolayisiyla
rekabetci bir enerjiye tasiyacagim eklemek gereklidir. Bu nedenle entelektiiel liderlerin,
ozellikle operatif alandaki catismalarin; kisith kaynaklarin  paylasilmasi, islevsel
uyusmazliklar, otonomi arzusu ve yanlis algilamalar nedeniyle meydana geldigini dikkate
almalart ve yonetim anlayiglarini, DNA  (Define/Tanimlama, Nurture/Gelistirme,
Allocate/Tahsis Etme) islevleri ekseninde doniistiirmeleri gereklidir.464

Ote yandan hemen eklemek gerekir ki; bilgi toplumu organizasyonlarinda biitiin bu alanlarda
meydana gelmesi olasi catigsmalara, organizasyonel yeni yap1 ve siireclere, bilgiye ve bilgi
iletisim teknolojilerine veya yeni simif calisanlara iliskin problemler gibi farkli kaynaklar
neden olabilir. Bu kaynaklara bakildiginda goriilecektir ki; rekabet iistiinliigii ve bunun
stirdiiriilebilirligi temelinde gelistirilen is yapmaya iliskin yeni yol ve yontemler ile teknik
aracglarin etkili olarak kullanilmamalar veya gercek amaglarina muhalif olarak kullanilmalar
halinde, organizasyonlar acisindan olumsuz sonuclar dogurabileceklerdir. Ozellikle bilgi ve
bagh teknolojik imkan veya kabiliyetlerin kullaniminda ortaya ¢ikabilecek ama¢ uyusmaz
davraniglar -veri tabanlarina yetkisiz erisim, bilgi kaynaklar1 ve teknolojilerinin amag¢ digt
kullanimi, bilgi hirsizligr veya biitiiniiyle teknolojik altyapinin yetersizligi veyahut da
islevsizligi gibi-, bugiiniin organizasyonlar1 i¢in ¢atigma yaratic1 veya catisma potansiyelini

arttirict ciddi riskler tagimaktadir.

464 pPOUNDY R.L., “Reflections on organizational conflict”, Journal of Organizational Behavior, Volume:13,
1992, s., 258
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3.5.2.Bilgi Toplumu Organizasyonlarinda Catisma Kaynaklar1 ve Entelektiiel Liderlik
Mliskisi

Bilgi Toplumu organizasyonlarinda klasik ¢atisma kaynaklarinin yaninda, bu doneme 6zgii
yeni anlayislar, araclar ve sistemler gibi farkli ve uyusmazlik doguracak catisma kaynaklar
ortaya ¢cikmistir. Buna gore bilgi toplumu organizasyonlarinda meydana gelen gerek yonetsel,
gerek organizasyonel ve gerekse insan kaynaklarina iliskin post-modern doniisiimler, yeni
catisma kaynaklar1 olarak kabul edilmelidir. Ciinkii yeni sinif ¢alisanlar olarak goriilen bilgi
iscilerinin yam sira, bilgi, bagh teknolojiler ve organizasyonel yapi ve siireclerde meydana
gelen kalic1 doniisiimler, organizasyonlarin biitiiniiyle rekabet edebilirliklerine ve daha da Gte
varliklarina yonelebilecek riskler yaratmaktadir. Bu donem itibariyle rekabetin, hizliliga,
farklilik yaratmaya ve bulusculuga odaklandigi goz oOniine alindiginda; insan kaynaklari,
organizasyonel yapi ve siirecler ile bilginin tasidigi yasamsal Oonem daha acik olarak
anlasilacaktir. Bu climleye bagli olarak bilgi toplumu liderleri olarak ifade edilecek
entelektiiel liderlerin, catismalarin yOnetilmesi amaciyla gelistirmeleri ve kullanmalari
gereken beceriler ile izleyecekleri stratejileri belirlerken Ozellikle bu ii¢ unsuru dikkate
almalar1 gereklidir.

Bilgi toplumu paralelinde gerek enformasyon teknolojilerinin yapi ve siireclere entegre
edilmesi ve gerekse rekabetin yeni, saldirgan stratejilerinin  baskis1 nedeniyle
organizasyonlarda biitiinsel doniisiim gereklilik haline gelmistir. Bu baglamda, enformasyon
teknolojilerine hakim bir gii¢c olarak yeni simif calisanlar; uzaktan ¢alisma, sebeke veya sanal
yapilarla faaliyet gosterme, bilgi kaynaklarin1 olusturma ve kontrol altinda tutma gibi farkl
faaliyet alanlarinda kendilerini gostermislerdir. Bu tiirden yapilar icerisinde temel unsur
olarak ortaya ¢ikan bilgi is¢ilerinin, geleneksel is yapma cizgisinden saptiklar1 bir diger nokta
ise; doneme Ozgii en dnemli rekabet unsuru olan bilgiyi iiretmeleri ve daha da 6te bilgi yogun
faaliyet gostermeleridir.

Genellikle yeni simif calisanlarin  performans diizeylerindeki diisiis, arzu edilmeyen
davranislari, igse gerekli ilginin gosterilmemesi, etkilesim ve iletisim bozukluklari, motivasyon
araglarinin uygunsuzlugu, kariyer ve gelisim firsatlarinin yetersizligi temelinde ortaya
cikabilecek insan kaynaklart temelli catismalarin yonetilmesinde, birincil strateji elbette
insanlarin beklentilerinin aslinda ne oldugunu anlamaya doniik analizleri yapabilmektir.465

Ciinkii catismalarin basari ile yapici olarak yonetilmesi ve olumsuz etkilerinin en az diizeyde

465 THOMPSON B.L., Yeni Yoneticinin El Kitab1, Hayat Yayinlari, Istanbul, 2002, s., 282
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tutulabilmesi i¢in onlara kaynaklik eden nedenlerin agik olarak ortaya konmasi ve bu
nedenlerin taraflar acisindan es diizeyde kabul gérmeleri gereklidir.

Bilgi toplumu ekseninde biitiiniiyle bilgi temelli olarak gelistirilen yeni yap1 ve siiregler
icerisinde faaliyet gosteren insan kaynaklarina o6zgii c¢atismalarin, daha cogunlukla
motivasyon, iletisim, algisal ve amagsal farkliliklara dayali oldugunu sdylemek miimkiindiir.
Bu anlamda bir takim icerisinde faaliyet gosteren bilgi iscisi, kendisine irrasyonel gelen bir
davranisa karsin kendi manifestosunu ortaya koyarak bir anlamda organizasyon ile karsi
karsiya gelebilme cesaretini de gostermektedir. Bilgi iscisinin boyle bir karsi durug
sergileyebilmesinin en Onemli nedeni; bilgi toplumu organizasyonlar1 i¢in vazgecilmez,
cekirdek bir unsur olarak farklilagmalaridir.

Ote yandan yine bu doneme 6zgii olarak 6zellikle organizasyonlarin, post-modern yap: ve
stirecler nedeniyle her gecen giin etkinligi giderek artan calisan haklarimi savunan orgiitler
gibi baski gruplarinin etkisine agik hale geldigini sdylemek miimkiindiir. Ote yandan aym
sekilde tiiketici haklarin1 savunan sivil ve bagimsiz olusumlarin da organizasyonlarin
faaliyetlerini denetleme noktasinda, dnemli baski unsurlar1 haline geldigi goriilmektedir. Bu
ve benzeri baskilar nedeniyle organizasyonlarin eskiye oranla i¢ ve dig ¢evrelerinden bagimsiz
olarak karar alma, strateji belirleme veya biitiiniiyle faaliyet gosterme sanslar1 kalmamistir.
Bu nedenle 6zellikle bu baski gruplarinin, organizasyonun faaliyetlerine yonelen —tiiketici
veya calisan haklarina doniik- manifestolar1, yeni simif calisanlarin muhalif duruslar1 veya
biitiiniiyle organizasyonel dis ve i¢ cevre ile gelistirilen iletisimdeki eksiklikler yahut
kesintiler temelde bugiiniin organizasyonlarinda catismalara neden olabilmektedir.*®
Entelektiiel liderlerin, sosyal sorumluluk bilincine ve estetik duyarlifina sahip bireyler
olduklar diisiiniildiigiinde; yeni yap1 ve siiregler, insan kaynaklar1 ve bilgi ile caligma temelli
catigmalar yapici olarak yonetebilecekleri anlagilabilir. Yaptiklar faaliyeti bir sanat eseri gibi
yoneten, bu anlamda birlikte faaliyet gosterdikleri kisileri bir sanat eserinin unsuru olarak
goren bu tip liderlerin; her seyden 6nce farkli alan, anlayis, deger ve inang altyapisina sahip
bireyler arasinda uyum saglamak suretiyle catismalar1 en aza indirgeyebilecekleri, bununla
birlikte herhangi bir catisma meydana gelmesi halinde de stratejik zihniyet temelli yonetim
anlayislarina bagli olarak gerilimli durumlarn {iistesinden kolaylikla gelebileceklerini
sOylemek miimkiindiir. Boyle durumlarda entelektiiel liderlerin kullanacag bir diger strateji
de haksizliga ugradigina inanan kisinin hak ve cikarlariin garanti altina alindigi hissini

gelistirmesidir.467 Ancak bdyle bir ¢abanin her iki taraf agisindan da anlamli ve dikkate deger

466 WORSLEY P. (Edito.r); Intro.ducing Sociology, Penguin Books, N@w York, 1983, s., 291
47 ADLER A.,(Cev:K.SIPAL), Insan1 Tanima Sanati, Say Yayinlari, Istanbul, 2004, s., 79
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goriilmesi gerekir. Aksi takdirde yeni ve daha gii¢lii bir catisma kaynagi yaratilmis olur. Bu
nedenle entelektiiel liderlerin, arabuluculuk ve miizakerecilik yetkinliklerini kullanmak
suretiyle, durumu taraflara gore sebepler, beklentiler ve sonuglar baglaminda agikca
kavramalar gereklidir.

Ote yandan yetkinlikleri acisindan klasik calisanlardan farklilasan yeni simf calisanlarin
—bilgi is¢ilerinin- , gerek organizasyonel bilgi kaynaklarina hakim olmalari, gerek motive
edilmeleri acisinda farkli kaynaklara gereksinim duymalar ve gerekse yeni ¢alisma sistemleri
ekseninde faaliyet gostermeleri nedeniyle uyusmaz davramis kaliplart gelistirebilecekleri
gozden kacirilmamalidir. Bu tip calisanlarin aym1 zamanda biitiinsel basart icin en temel
faktorlerden oldugu ve organizasyonel bagliliklarinin da gevsek oldugu dikkate alindiginda;
entelektiiel liderlerin, esneklik ve katilimcilik temelinde organizasyonel bir doniisiim
gerceklestirmeleri ve liderligi gelistirerek paylasmalarinin gerekliligi daha belirgin olarak
anlagilacaktir.**® Bilgi isciligi modelinde de agikca goriildiigii iizere; enformasyonun
toplanmasi, analiz edilip gruplandiktan sonra bilginin iiretilerek paylasilmasi siirecinde bilgi
iscileri, gerek yoneticiler, gerek paydaslar ve gerekse diger calisanlar ile sik sik kars1 karsiya
gelebilmektedirler. Bu nedenle entelektiiel liderlerin, ortak bir duygusal alan yaratarak bu alan
cercevesinde biitiinselligi saglamalari, en azindan bu alanda meydana gelebilecek catismalarin
yapict olarak yonetilmesinde onemli katkilar saglayacaktir.

Buna benzer olarak bilgi toplumu organizasyonlarinin, her gecen giin yenilenen bilgi ve bagh
teknolojilere ayak uydurmasi ve bu teknolojileri icsellestirmesi gerekliligi basli basina
biitiinsel bir gerilim yaratabilecegi gibi; aym teknoloji ve kaynaklarla organizasyonun
uyumlastirilmasi veya bu teknolojilerin uygulanmasiyla da bir takim catigmalarin dogmasi
olasidir. Ozellikle sanal ve sebeke tiirii oOrgiitlerde goriilmesi muhtemel bu tiirden
catismalarin; amag¢ veya algi farkliliklarindan yahut biitiiniiyle yeni ¢alisma modellerinde
goriilen birebir etkilesimin olmamasi1 —ozellikle uzaktan calisma-, organizasyonel bagliligin
saglanamamasindan  kaynaklanabilecegi  ongoriilebilir. Ote yandan benzer olarak
organizasyonel bilgi kaynaklarina yetkisi erisimler nedeniyle meydana gelebilecek bilgi
hirsizlig1 veya bilgi kopyalamalar1 gibi uygulamalarin da ¢atismalara neden olabilecegini
sOylemek miimkiindiir. Béylece bu ve benzeri durumlar1 asmak {iizere entelektiiel liderlerin,
ozellikle takimlar, boliimler ve organizasyonlar arasinda uyum saglamak amaciyla,
arabuluculuk ve miizakerecilik, akil hocaligi, stratejik zihniyet, bilgi teknolojisi araclarina

hakimiyet gibi yetkinliklerini kullanmalar1 gereklidir.

48 PALUS C. J., HORTH D. M., The Leader's Edge : Six Creative Competencies for Navigating Complex
Challenges, John Wiley & Sons Inc., Greensboro-N.C, 2002, s., 8
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Buradan hareketle entelektiiel liderlerin, bes temel liderlik giiclinden —ki bunlar; baskici,
odiillendirici, destekleyici, kisilik ve yasal gii¢lerdir.-; kisilik giictinii kullanmak suretiyle hem
caligsanlarin kendi problemlerini ¢ozmelerinde onlara yardimci olmak iizere gerekli destekleri
saglamakla calisanlarin is performanslarinin arzu edilen diizeye erismesine katkida
bulunurlar. Organizasyonel diizeyde ise, liderlik pozisyonunda bulunanlarin c¢atisma
yonetimine iligkin becerilerini gelistirmeleri icin gerekli desteklerin saglanmasina onciiliik
ederler. Bu destekler, liderlik giiciiniin gelistirilmesine doniik gerekli temel bigimsel
egitimleri ve uygulamaya doniik her tiirlii calisma firsatlarini kapsamalidir.*®®

Diger taraftan bugiiniin organizasyonlarinda meydana gelebilecek catismalarin
yonetilmesinde, entelektiiel liderlerin sahip olmasi gereken bir diger yetkinlik/giic ise;
ozellikle bilgi ve bagli teknolojileri kullanabilecek diizeyde uzmanlik bilgisine sahip
olmalandir. Ciinkii gerek organizasyonel yap1 ve siireclerde ve gerekse faaliyetlerin basar ile
yiiriitiilmesinde bilgi ve bagl teknolojilerin yasamsal 6nemi vardir. Bu anlamda ozellikle
sanal organizasyonlar gibi yapilara veya uzaktan caligma modellerine veyahut da bir veri
tabaninin kullanimina iligskin olas1 catigmalarda entelektiiel liderler, ellerindeki bilgiyi nasil
kullanacaklarimi ve bununla birlikte bilgi teknolojilerine bagli araglardan ayni amagla nasil
faydalanacaklarini bilen kisilerdir.

Bilgi toplumu organizasyonlarinda etkili bir catisma yonetiminin dzellikle bu ii¢ temel kaynak
cercevesinde bir takim karakteristiklerin biitiinsel olarak paylasildig1 goriilmektedir. Boyle bir
paylasimi gerceklestirmesi beklenen gii¢ olarak entelektiiel liderlerin, klasik liderlerden daha
fazla olarak esneklik, yaraticilik ve katilmecilik temelli bir yonetim tarzi gelistirdikleri ve bu
modeli uygulamakla birlikte liderligi de paylagmak suretiyle biitiin caligsanlar i¢in ortak bir
cerceve olusturduklan soylenmelidir. Entelektiiel liderlerin biitiin organizasyonu kapsayacak
sekilde paylasima actiklari karakteristikler sunlardir:*’

-Organizasyondaki biitiin ¢alisanlar (isciler, uzmanlar, yoneticiler gibi) ve biitiin problemler
icin opsiyonlar sunmak,

-Direkt arabuluculuk yontemiyle daha diisiik diizeylerde iken catismalarin ¢oziimlenmesi
veya bitirilmesini saglayacak bir kiiltiirel altyap1 olusturmak,

-Bir akil hocaligi modeli olusturarak calisanlarin, her tiirlii problemde bu modelden ¢ok yonlii
erisime agik olacak sekilde yararlanmasini saglamak,

-Catigsmalarin yonetilmesinde haklar ve amaclar temelinde cok yonlii opsiyonlar sunmak,

49 RAHIM M. A. vd., “A Structural Equations Model of Leader Power, Subordinates’ Styles of Handling
Conflict and Job Performance”, The International Journal of Conflict Management, Volume:12, No:3, 2001,
s., 207

40 FORD J .“Workplace Conflict: An Inevitable Fact of Life”, http://mediate.com/articles/workedit2.cfm,(24.12.2004)
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-Organizasyonun giinliik faaliyetlerine etkili catisma yonetimi modelleri ekleyen ve cok yonlii
erisim noktalar1 veya opsiyonlar ile koordinasyon saglayan sistematik destekler ve yapilar
sunmak.

Ancak daha 6nce de deginildigi gibi organizasyonlar nerede yerlesik olurlarsa olsunlar, yasal
bir ¢erceve icerisinde faaliyet gostermek durumundadirlar. Buradan hareketle entelektiiel
liderlerin {ist diizey sosyal sorumluluk bilincine ve tarafsizliga sahip bireyler olduklar1 da gz
Oniine alinarak, -hangi alana veya kaynaga iliskin olursa olsun- ¢atisma yonetimi bigimlerini
belirlerken veya uygularken yasal cercevelerin disina c¢ikmalarimin miimkiin olmadigi
sdylenebilir. Catismalarin direkt, iiretime iliskin, psikolojik ve uzun siireli etkilerinin*”'
ortadan kaldirilmasina doniik biitiin bu faaliyetlerin haliyle etik olmasi, maniipiilasyon,
gbzardi etme veya gecistirme tarzinda taktikler icermemesi gereklidir.

Catismalarin yonetiminde temel amacin; catismanin negatif etkilerinin ortadan kaldirilmasi
oldugu g6z Oniine alinarak, siirecin bir birlikte O0grenme, yenilik ve de8isim yaratma
temelinde isletilmesi, entelektiiel liderlerin bu anlamda yiiriitmeleri gereken yasamsal faaliyet
olarak goriilmelidir. Bu durum catismalarin yonetilmesinde entelektiiel liderin izleyecegi tarz
veya yaklagimlar1 da onemli Olciide etkileyecektir. Bu nedenle catisma olgusunu dogru
yorumlamak, dogru kullanmak ve etkili bicimde yonetmek; yenilesmenin, gelismenin ve
degisimin kapisim aralayacaktir. Ister iiriin diizeyinde, isterse siire¢ veya genel anlamda da
kisileraras1 iligkiler diizeyinde niteligi ve kaliteyi siirdiirmek i¢in de catisma gerekli bir
durumdur.*”?

Entelektiiel liderlerin, bilgi toplumu organizasyonlarinda yeni catisma kaynaklart olarak
isimlendirilebilecek insan kaynaklarina, yeni yap1 ve siireclere ve bilgi ile baglh teknolojilere
dayali uyusmazlik, anlagsmazlik veya farkliliklarin yonetiminde, Ozellikle esneklik ve
katilimcilik temelinde bir tarz gelistirmeleri gereklidir. Su halde bir baska doniisiimiin sonucu
olarak ortaya ¢ikmasi beklenen bu tip catismalarin, ayn sekilde baska bir doniigiim siirecini
gerekli kilabilecegi gz ardi1 edilmemelidir.

3.5.3. Bilgi Toplumu Organizasyonlarinda Catisma Yonetiminin Gerektirdigi Temel
Beceriler Faktorler ve Stratejiler Baglaminda Entelektiiel Liderligin Rolii

Bilgi Toplumu organizasyonlarinda kigisel veya biitiinsel basarilarin 6niindeki en 6nemli
engellerden birinin genel olarak su veya bu sekilde meydana gelmesi olasi catismalar
oldugunu sdylemek gereklidir. Ozellikle yeni bicim, isleyis ve gerek yonetim yahut gerekse is

yapma anlaminda gelenekselden farkli anlayislarla isler olan bu tiirden organizasyonlar i¢in

471 LEWIN S., “The Many Costs of Conflict”, http://www.mediate.com/articles/levinel.cfm, (24.12.2004)
42 DEMIR K., ELMA C., (Editorler), Ogrenen Orgijtler, Sandal Yayinlari, 2004, s., 221
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catigsmalar; islevsel olarak yonetilmeleri gereken, gozardi edildiginde tazmin veya sigorta
edilemez zararlara neden olabilecek gerlimli durumlari ifade eder.

Her ne kadar ¢atismalarin yonetilmesinde, genel ve standart kurallarin gecerli olabilecegini
sOylemek olas1 degilse de bir yandan bakildiginda, -kaynagi, alam veya taraflar1 ne olursa
olsun- gerilimli durumlarin yonetilmesinde en azindan liderlik rolii iistlenen bireylerin
sergilemesi gereken bir takim ortak tutum ve davranis kaliplarinin olabilecegi ileri siiriilebilir.
Zira bir kesigsim kiimesi olarak da ifade edilebilecek bu tutum veya davranis kaliplari, biitiinii
kavrayic bir nitelik tasiyacaktir. Su halde catisma neden veya nedenlerinin tarafsiz olarak ele
alinmasi, hemen biitiin taraflar i¢in kazang saglayacak Oneri veya Onerilerin gelistirilmesi, bu
anlamda ortak bir akil yaratilmasi, olaylarin maddi yonleri bir tarafa duygusal alt yapilarinin
da g6z oniinde bulundurulmas1 yahut en azindan bir sekilde biitiinsel tatmin saglayacak asgari
onlemlerin alinmasina doniik sorumlulugun iistlenilmesi gibi faaliyetler temelde liderlerin ve
ozelde bilgi toplumu organizasyonlart icin entelektiiel liderlerin ddevi olarak goriilmelidir.
Burada hemen ifade edilmelidir ki; bilgi toplumu acisindan nde gelen, dordiincii ve yeni olan
sektor entelektiiel sektordiir ve bilgi toplumu diger toplumsal asamalara gore cok
merkezlidir.*”> Bash bagina bu cok merkezlilik bile, bilgi toplumu organizasyonlarinda
catismalarin yerini, hassasiyetini ve 6nemini anlatmak acisindan yeterlidir. Ote yandan yeni
bir sektor olarak bu diizeyde ortaya ¢ikan entelektiiel sektorii, anlayabilmek ve bundan ote
yonetebilmek olsa olsa entelektiiel liderlerin isi olmalidir. Entelektiiel sektoriin iginde
bulundugu ¢ok yonlii yapr bir yana sektoriin dogasinin, geleneksel liderlik anlayislarindan
farklilagmis yeni bir liderlik modelini gerektirdigi aciktir. Entelektiiel liderlerin, diger
yetkinlikleri bir tarafa ozellikle catisma yonetimi agisindan, iist diizey performansa sahip
bireylerin olacaklar ileri siiriilebilir. Ciinkii, onlar hem bir lider olarak, bir sorunun agilmasi
noktasinda heyecan yaratma, 6zendirme, goniillii cabalamaya yoneltme faaliyetlerini ve hem
de aym zamanda entelektiiel kimligine sahip olmakla yiiksek ikna kabiliyeti, basarili
arabuluculuk ve miizakerecilik becerileri, bilgi veya enformasyona hakimiyet, akil hocalig
gibi yeni faaliyetleri yiiriitebilecek yetkinlige sahip bireylerdir. Biitiin bunlara entelektiiel
liderlerin, geleneksel liderlere oranla daha fazla olarak liderligi gelistirme ve paylasma
yonelimli ¢abalarinin eklenmesi de gereklidir.

Boylece entelektiiel liderler, karmasik ve ¢ok merkezli yeni bir sektdrde, en 6ncelikle zihinsel
emekleri ile faaliyet gosteren bireylerin hem orgiitsel bagliliklarin1 saglamak ve hem de onlar1

tutundurmak noktasinda iist diizey caba sarf etmek durumunda kalacaklardir. Buna bagh ve

473 AKDEMIR A., “Entelektiiel Liderlik”, www.isguc.org/entelektiiel_liderlik.php, (26.09.2005)
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ek olarak, aym1 zamanda entelektiiel liderlerin, sektorii kavramasi ve siirdiiriilebilir rekabet
istlinliigli yaratabilmesi adina en azindan Onderlik ettigi yapida hemen her alanda
varolabilecek bulanikliklari, gerilimli durumlari, karmasa ve agmazlar1 ortadan kaldirmak gibi
istesinden gelinmesi cok da kolay olmayacak bir 6deve sahip oldugunu sdylemek de olasidir.
Entelektiiel liderin bu ve benzeri durumlan asmada bireysel yetkinlikler, orgiitsel araglar ve
danigmanlar kullanacagi ve boylece daginik olarak farkli alan veya yonlere yonelen tikel
giicleri bir araya toplamakla yonii, dogrultusu ve siddeti belli olan yeni ve biitiinsel (tiimel) bir
gii¢ yaratacagi soylenebilir.

Bu baglamda ifade edilmesi gereken en onemli hususun, entelektiiel liderlerin catismalarin
¢oziimiinde siklikla bagvuracagi temel yetenegin, entelektiiel birikimleri olacagidir. Zira
entelektiiel liderler, bilgi toplumu organizasyonlart i¢in temel farkliligin, bilgi oldugunun;
bilgiyi elde etmenin tek yolunun ise 6grenmek ve bununla birlikte izleyenler i¢in de arzu
edilir bir 6grenme ortami yaratmak oldugunun acik¢a farkindadirlar. Buna paralel olarak
onlar, sadece tek bir alanda uzmanlagsmaktan yana degildirler. Zeka, temsil, kendini ifade
etme yetenegi, bagkalarinin basarilarini etkileme ve ikna etme, muhakeme, mantikli, kararli ve
tutarli olma, analiz ve sentez ruhuna sahip olma gibi temel yetkinliklerin de entelektiiel
liderler tarafindan, 6zelde catisma yonetimi baglaminda siklikla kullanilan yetkinliklerden
oldugu sdylenmelidir.*™*

Biitiin bunlardan sonra entelektiiel liderlerin karsilasmalari olasi herhangi bir catisma
durumuna miidahaleleri, 6ncelikle siire¢ yaklasimi olarak ifade edilen yaklasim cercevesinde
olmasi beklenmelidir. Buna gore entelektiiel liderler, orgiit genelinde liderlik ve iletisim gibi
temel siireclerin gelistirilmesi yoluyla taraflarin catisma yonetim becerilerini gelistirmelerine
yardimc1 olurlar. Boylece bir entelektiiel dokunusu ile catisma yonetiminde taraflarin
kendileri i¢in en uygun catisma yonetim stratejisini bulmalarina olanak tamirlar. Ote yandan
ayn paralelde olarak ¢atismalarin yonetiminde entelektiiel liderlerin ara ara yapisal yaklasim
ismi verilen bir bagka yaklasima yonelebilecekleri de hemen ifade edilmelidir. Buna gore,
orgiitiin yapisal oOzelliklerinden kaynaklanan catigsmalarin, yapisal sorunlarin iistesinden
gelinerek orgiitsel etkililige katki saglayacak bicimde yOnetilmesi temel ama(;tur.475 Su halde
bilgi toplumu organizasyonlarinda meydana gelmesi olasi catismalarin yoOnetilmesinde
entelektiiel liderlerin, tarafsizlik, seffaflik ve esneklik temelli bir yaklasim sergileyeceklerini

soylemek olasidir.

474
a.g.e.

475 K ARIP E., Catismanin YOnetimi, 2.Baski, PegemA Yayinevi, Ankara, 2000, s., 54
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3.5.3.1. Bilgi Toplumu Organizasyonlarinda Catisma Yonetiminin Gerektirdigi Temel
Beceriler Baglaminda Entelektiiel Liderligin Rolii

Bilgi toplumu organizasyonlarinda meydana gelebilecek catismalarin temelde normatif,
stratejik ve operatif alanlarda ortaya ¢ikabilecegi ve bu alanlardaki ¢atigmlarin da genel olarak
yeni yapi ve siireclere, insan kaynaklarina, bilgi ve bagli teknolojik araclar boyutunda
irdelenebilecegi daha Once ifade edilmisti. Kaynagi ve alan1 ne olursa olsun bilgi toplumu
organizasyonlarinda meydana gelebilecek catismalarin yonetilmesinde, bu déneme 6zgii bir
liderlik modeli olarak 6nerilen entelektiiel liderligin 6nemli bir role sahip olacag: agiktir. Zira
catigmalarin bireysel ve genel olarak orgiitsel anlamda etkin olarak yonetilmesi adina,
geleneksel kabul, anlayis ve tarzlardan daha farkli olacak sekilde bir sistemin gelistirilmis
olmas1 gereklidir. Boylece bilgi toplumu organizasyonlarinda catigmalarin yOnetilmesi,
biitiiniiyle yeni siireclere odaklanmis, katilimciligin, esnekligin ve seffafligin temel alindigi
bir yonetim tarz1 cergevesinde isler hale gelmistir.

Boyle bir sistem icerisinde liderlik islevini yiiriiten bireylerin ozellikle, sadece kendi
organizasyonlarin1 degil, bu ve bunun disindaki biitiin kurumlar1 kucaklayabilecek nitelikte
olmalidir. Bununla birlikte bu kusak liderlerin, yasami ve toplumu bir biitiin olarak gérme
cesaretini gOsterecekleri; yasama 151k ve ihtiras verecekleri; isi biitiiniiyle kendini
gosterebilme firsatlart iceren bir ugras kabul edecekleri ve yaninda isi piramidin altindan
baslayarak prensipler ve vizyonla yonetecekleri, yiiklendikleri misyonun yildizi haline
gelecekleri hemen ifade edilmelidir.*”® Bu nitelikleri tagiyan liderlerin entelektiiel liderler
olarak farklilagsacaklarin1 sdylemek yanlis olmayacaktir. Zira entelektiiel liderler, bagh basina
organizasyonun hedefleri ile ilgili olmamakta bununla birlikte, organizasyon duvarlarinin
disindaki unsurlarin da beklentilerini gerceklestirmek ve organizasyon ile dig cevrenin
beklentileri arasindaki uyumsuzluklari, karsitliklan gidermek adina miicadele etmektedirler.
Bilgi toplumu organizasyonu lideri olarak entelektiiel liderlerin, orgiitsel anlamda bugiiniin en
onemli agmazlarindan birisi olarak ifade edilebilecek catismalarin yonetilmesinde, biitiinsel
olarak iistiin performans sergileyen ve bu halleriyle de gerek i¢ ve gerekse dis ¢evreleri i¢in
model olusturacak diizeyde davranis kaliplar1 gelistirebilen, bu yonde belirli bir ortak kiiltiirel
alan olusturabilen kisiler olduklarin1 soylemek yanlis olmayacaktir. Entelektiiel liderlerin,
organizasyonel islevlerinin her seyden Once bilgi yahut enformasyonu kullanmak suretiyle
kiiltiirleme faaliyeti gostermeleri oldugu diisiiniildiigiinde; onlarin, i¢inden ¢iktiklar1 topluma

0zgii genel iyiyi gelistirme ¢abalarinin anlami ¢ok daha iyi anlasilacaktir.

476 HESSELBEIN F., GOLDSMITH M., BECKHARD R.,(Ed.), (Cev:H.TOK), Gelecegin Lideri, Form
Yayinlari, Istanbul, 2000, s.,173
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Entelektiiel liderler icinde bulunduklar1 organizasyonun, biitiinsel doniisiimii adina
faaliyetlerini siirdiiriirken bir takim temel becerilerden yararlanir ki; bu becerilerin 6zel olarak
catisma yonetimi icin de kullanilabilir oldugunu soylemek olasidir. Entelektiiel liderlik
yetkinliklerinden damitilarak gelistirilebilecek bu becerilerin temel olarak dort ana baslh
altinda siralanabilir. Entelektiiel, duygusal, bireylerarasi ve yonetsel beceriler olarak
siralanabilecek bu becerilerin, ©zellikle bilgi toplumu organizasyonlarindaki catismalarin
yonetilmesinde, biitiin taraflar i¢in anlamh olacak ortak iistiinliikler saglayacak bir isleve
sahip oldugu da hemen ifade edilmelidir. Benzer becerilerin geleneksel liderlik modelleri igin
de ileri siiriilebilecegi diisiiniilse de temel olarak entelektiiel liderlerin bu becerilere, diger
liderlik modellerine gore daha fazla bagvurdugu soylenmelidir. Zira daha once de ifade
edildigi gibi, entelektiiel liderlerin temel rolii; organizasyon biinyesindeki hemen biitiin
bireyler tarafindan kabul edilebilecek ortak degerler, referanslar kiimesi, davramis kaliplar
olusturmak yoluyla bugiiniin gereklerine uygun olacak sekilde istendik ve kasitl bir doniisiim
gerceklestirmektir. Boyle bir durumda entelektiiel liderlerin baskici olmaktan daha cok
uzlagsmaci ve herkesin kazanim saglayacag bir sistem yaratma ¢abasinda olacagini sdylemek
de yanlis olmayacaktir. Zira entelektiiel liderler, 6zellikle catisma durumlarinda ortaya
cikmasi olasi kafa karigikliklarini, bulanikliklari, duygu ve diisiincelerdeki ayrismalar1 ortadan
kaldirmakla biitiinsel bir harmoni yaratmanin yol ve yontemlerini ararlar ve gelistirirler.
Biitiin bunlardan sonra, bilgi toplumu organizasyonlarinda meydana gelmesi olas catigsmalar
icin entelektiiel liderlerin ¢atisma yonetimi baglaminda bagvuracaklar1 temel becerileri ve bu
becerilerin c¢atisma yonetimindeki uygulanabilme olanaklart asagidaki gibi siralamak
miimkiindiir:*"’

i- Entelektiiel Beceriler

Bu kapsamdaki beceriler genel olarak, planlama, problemleri tanimlama, analiz etme,
¢oziimleme, yargilama, sezgileme ve tarafsizlik seklinde siralanabilir. Bilgi toplumu
organizasyonlar1 agisindan bakildiginda gercekten de burada sayilan faktorlerin, 6zellikle
yonetsel basar1 adina yasamsal O©neme sahip oldugu goriilecektir. Bilgi toplumu
organizasyonlarinin karar alma, bulusculuk ve enformasyonun toplanmasi ve dagitilmasi
alanlarinda geleneksel organizasyonlara oranla daha iistiin organizasyonlar’’® olduklar
kabulunden hareketle bu organizasyonlarda meydana gelmesi olast catismalarin

yonetilmesinde entelektiiel liderlerin 6zellikle neden entelektiiel becerilere sahip olmalarinin

47T KARIPE., Catismanin Y6netimi, 2.Baski, Pegem A yayincilik, Ankara, 2000, s.318
478 HUBER P.G., “The Nature and Design of Post-Industrial Organizations”, Management Science, Vol:30,
No:8, 1984, s., 928
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gerekliligi daha agik olarak anlasilacaktir. Ciinkii entelektiiel beceriler baglaminda
yonlendirilecek catisma yoOnetimi siireci de bash basina, ilgili taraflar acisindan kabul
edilebilir kararlarin alinmasini; bu kararlarin alinmasinda ise biitiinsel olarak yeteri kadar
enformasyonun toplanmis olmasi, bu enformasyonlarin paylasilmasi, bu enformasyonlara
kosut olarak ilgili duruma iliskin bilginin yaratilmasi ve nihayet bu bilginin de karar alma
asamasinda kullanilmasini gerekli kilar.

Daha 6nce de deginildigi iizere bilgi toplumu organizasyonlarinda meydana gelmesi olasi
catismalarin yonetilmesinde, 6zellikle bu catismalarin kaynak, alan ve taraflarinin objektif
olarak saptanmasi gereklidir. Entelektiiel liderlerin bu baglamdaki rolleri, 6zelde entelektiiel
beceriler temelinde olarak gercekte sorunun kaynaginin ne oldugu, bu sorunun taraflarinin
kimler oldugu ve nihayet bu sorunun iistesinden gelinmesi admna tiim taraflar icin kabul
edilebilir ve uygun yonetsel stratejinin belirlenmesi c¢ercevesinde bicimlenir. Entelektiiel
liderlik siirecinin ayaklarindan biri olarak enformasyonun tarafsiz ve seffaf olarak toplanmasi
su halde, bilgi toplumu organizasyonlarinda meydana gelmesi olas1 catismalarin
yonetilmesinde de o©ne c¢ikmaktadir. Bu o©ne c¢ikisin temel gerekcelerinden birisi de
yonetimden bahsedildigi her anda, aslinda bir anlamda karar almaktan ve alinan kararlarin
yiirtirliiklerinin  saglanmasindan bahsedilmesi oldugudur. Buradan hareketle sdylenmesi
gereken husus; entelektiiel liderlik temelinde gelistirilecek entelektiiel becerilerin, bilgi
toplumu organizasyonlarinda meydana gelmesi olasi catismalarin  yOnetilmesinde birebir
etkili yetkinliklerdir.

Ancak hemen ifade edilmelidir ki; entelektiiel beceriler kapsami igerisinde isaret edilen
yargilama becerisi, temelde olaylar arasindaki iligkilerden belli bir sonuca ulagmayi temsil
etmektedir. Yoksa basli basina taraflarn ve taraflar arasindaki iliskileri yahut ¢atismanin
sonuclarini elestirmek gibi kisir bir ifadeyi gosterir degildir.

Goriildiigii tizere hangi alanda kullanilirsa kullanilsin entelektiiel beceriler, bicimsel bilgi ile
deneyimsel bilgilerin uyumlastirilmasini gerekli kilar. Hal boyle olunca entelektiiel liderlerin,
gecmisten bir seyler 6grenmelerini saglayan 6nemli yollardan biri olarak olaylar ve iliskiler
izerinde diisiinmeleri gereklidir. Ancak burada diisiinmekten kast edilen husus, soyut bir
diigiiniisten daha fazlasidir. Ciinkii soyut diisiinme davrams degisikligine degil sadece
degisimle ilgili, bir i¢sel catismaya neden olur.*”? Oysa olaylan1 ve iligkileri genis bir
perspektiften gorerek, ozlerine inmek gibi bunun ¢ok daha &tesine ulasabilen bir diisiiniis;

entelektiiel liderlerin ¢atisma yonetiminde iistenmeleri gereken en temel rolleri olmalidir.

479 BENNIS W., (U:TEKSOZ), Bir Lider Olabilmek, Sistem Yayincilik, Istanbul, 1999, s., 130
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ii- Duygusal Beceriler

Daha ¢ok liderin psikolojik alt yapist ile ilgili olan bu beceriler; kararlilik, bireysel disiplin,
sonu¢ odakli olma, girisimcilik, isteklilik ve cesaret olarak siralanabilir. Liderlerin ortak
yonlerinden birisi olarak ifade edilebilecek risk alma konusundaki istekliliklerinin480, ozellikle
duygusal beceriler alaninda genis bir ¢erceve olusturdugunu séylemek miimkiindiir.

Hemen bu noktada duygusal becerilerin temelinin, duygusal zekaya ve buradan hareketle de
duygusal zekanin bilesenlerine odaklandigi veya dayandigi ifade edilmelidir. Duygusal
duriistliik, duygusal enerji, duygusal geribildirim ve duygusal baglanti/sezgi temelindeki
duygusal zekaya iligkin dort kabiliyetin, duygusal 6grenmeye katkida bulunarak bireysel bir
giiven alan1 olusturdugu bilinmektedir. Bu bireysel giiven alani, yiiksek bir kendinin farkinda
olma, kendi kendini yonlendirebilme, 6zsaygi, sorumluluk ve kendiyle olan baglantiy1
kapsayan yiiksek bir kendine yeterlilik veya kisisel giic yaratir. Bunlar ise, iistesinden
gelinmesi zor gorevlerin; kacinilmasi gereken tehditler olarak degil de gercekten ¢oziilmesi
gereken sorunlar olarak goriilmesini saglayan ve bireysel kapasitenin giiclendirilmesine
destek olan anahtar 6zelliklerdendir.*®' Entelektiiel liderler acisindan duygusal beceriler,
biitiinsel bir duygusal altyapinin olusturulmasi noktasinda, bireysel farkindalik olarak kendini
gosterir. Zira entelektiiel liderler, temsil ettikleri gruba iliskin duygusal standartlar belirleyen
ve bunun sonrasinda yoneten kisiler olarak ozellikle duygusal olarak bireylerin yiprandigi
catisgma donemlerinde One cikarlar. Entelektiiel liderlerin catismaci durumlarda, kisisel
gerilimlerin genisgletilerek grupsal bir tepki olusturmasina engel olma, kisiler veya gruplar
arasindaki gerilimli durumlara kararhilikla miidahale ederek herkes icin yarar saglayacak
sonucglar1 yaratma ve bu gibi durumlarda ortak duygusal kabulleri isaret ederek taraflar
arasinda bir uzlagma alam yaratma gibi yasamsal roller iistlendigini/iistelenecegini soylemek
olasidur.

Entelektiiel liderlerin ¢catisma durumlarinda 6zellikle sosyal girisimciliklerini 6ne cikararak
taraflar arasinda miizakereci ve arabulucu rolii tistlendikleri de hemen ifade edilmelidir. Boyle
bir durumda ise entelektiiel liderler, sorunu biitiin taraflar agisindan objektif olarak
tanimlayarak gercekte sorunun ne oldugunu yine entelektiiel beceriler vasitasiyla analiz
etmekle bir yerde taraflarin da birbirleri acisindan ve karsilikli olarak durumu anlamalarina
firsat yaratir. Entelektiiel liderlerin duygusal beceriler anlamindaki rolleri, salt ¢atisma

anlarinda sergilenen bir islev olarak kalmamakta, catismact durumlarin éncesi ve sonrasinda

“* MEXWELL C.J.,(Cev:.SENER), Liderlik Nitelikleri, Beyaz Yayinlari, Istanbul, 1999, s., 48
41 COOPER R.K. ve SAWAF A.,(Cev:B.AYMAN, B.YENICE), Liderlikte Duygusal Zeka, Sistem Yayincilik,
1997, s., 83
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da kisisel veya grupsal desteklerin saglanmasi noktasinda yasamsal éneme sahip bir cabalar
zinciri seklinde kendini gostermektedir.

iii- Bireyleraras1 Beceriler

Bu tiirden beceriler,genel olarak bireylerarasindaki iliskileri yaratan, diizenleyen ve
stirdiiriilmesini saglayan beceriler olarak ifade edilebilir. Duyarlilik, ikna becerisi, iletisim ve
etkin dinleme bu beceriler kapsaminda sayllabilir.482 Bireylerarasi beceriler 6zellikle, catisma
durumlarinda siklikla basvurulmasi gereken beceriler olarak goriilmelidir. Zira c¢atisma
durumlarinda genel olarak taraflar arasinda iletisimin kesildigi veya saglikli bir iletisim
ortaminin bulunmadig1 aciktir. iletisim kanallarimin biitiiniiyle kapatildig: veya kisildigi bu
donemlerde, taraflar arasindaki gerilimin de iletisimin kisildigi oranda artma egiliminde
oldugu sdylenebilir.

Bireylerarasi becerilerin en 6nemli katkisi, 6zellikle catisma durumlarinda taraflar arasinda
iletisim kanallarinin miimkiin oldugunca acik tutulmasi ve bu yolla ¢atismanin yonetilmesi
icin, taraflar acisindan en uygun stratejilerin gelistirilmesi noktasinda goriiliir. Ciinkii tarafar
arasinda herhangi bir goriismenin, karsilikli olarak istek ve beklentilerin aktarilmadigi
durumlarda biitiiniiyle spekiilasyon ve maniipiilasyonlarin etkili oldugu soylenebilir. Hal
boyle olunca, taraflar sorunun gercek kaynaklarinin ne oldugu konusunda objektif
algilamalara sahip olamayacaklardir. Her yanl algilama, tutum veya davramis bagka bir
catigmanin sebebi olacagindan, bireylerarasi becerilerini kullanacak entelektiiel liderler,
taraflar arasinda bir koprii islevi gormekle catismalarin dallanip icinden cikilmaz hale
gelmelerini de engelleyebileceklerdir. Bunlara ek olarak entelektiiel liderler catigsmalarin
yonetilmesi siirecinde miimkiin oldugunca iyi dinleyiciler, taktikciler ve ikna ediciler olmak
durumundadirlar. Biitiin bu becerilerin igerisinde elbet de iistiin bir buluguluk becerisi, herkes
icin kabul edilebilecek ortak degerlerin yaratilmasi, taraflarin istek ve beklentilerinin
tarafsizca ele alinmasi da yer almalidir.*®

Ozellikle yine entelektiiel ve duygusal becerilerle desteklenecek bireylerarasi becerilerin,
entelektiiel liderlerin sorunun miizakere edilmesi noktasinda yogunlukla kullanmalar1 gereken
becerilerden oldugunu sdylemek miimkiindiir. Ancak hemen ifade edilmelidir ki; bagl basina
entelektiiel liderlerin bireylerarasi becerileri kullanmasi yoluyla c¢atismalarin kolaylikla
yonetilebilecegini soylemek safdillik olacaktir. Zira taraflarin karsilikli olarak birbirlerini

objektif sekilde anlamaya doniik cabalamamalari veya biitiiniiyle kendi beklentilerine

2 KARIPE,, Catismanin Y6netimi, 2.Baski, Pegem A yayincilik, Ankara, 2000, s., 55
B LAX A.D., SEBENIUS K.J., “3 D Negotiation;Playing the Whole Game”, Harvard Business Review, vol:81,
Issue:11, November-2003, s., 74
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odaklanarak diger tarafin istek ve beklentilerini gérmezlikten gelmeleri halinde, ¢atismalarin
islevsel olarak yonetilmesi adina atilacak adimlar eksik kalacak ve yonetim siireci kesintiye
ugrayacaktir. Hal bdyle olunca bilgi toplumu organizasyonlarinda meydana gelebilecek
catismalarin yoOnetilmesinde bireyleraras1 beceriler baglaminda entelektiiel liderlerin temel
rolii; taraflar arasindaki iletisimin kesilmesine engel olmak, kapatilan iletisim kanallarim
kararlilikla yeniden isler hale getirmek, taraflarin birbirlerinin istek ve beklentilerini yansiz
olarak anlamalarina olanak saglamak iizere gerekli kiiltiirleme faaliyetlerine girismek
olmalidir. Haliyle entelektiiel liderlerin taraflarin hassasiyet, sinir ve beklentileri a¢isindan da
ist diizey duyarlilik gostermeleri, catisma yonetim siirecinde onlardan beklenen 6nemli
yetkinliklerden biri olarak goriilmelidir.

iv- Yonetsel Beceriler

Geleneksel yonetim becerilerinden farkli olarak ilham etme, 6zendirme, yonlendirme, kaynak
tahsis etme, bireysel gelisim anlaminda firsat yaratma ve destek olma, farkindalik, empatik
davranma gibi iist diizey becerileri kapsayan yonetsel beceriler, entelektiiel liderlerin daha
once sayilan becerileri de referans almak kaydiyla catisma yOnetiminde en yogunluklu
kullanacaklar1 becerilerdendir. Ozellikle yonetimin yeni bir viyona eristigi bilgi toplumunda
entelektiiel liderlerin geleneksel liderligin komuta-kontrol bilesimi yonetsel anlayislarini
sergilemesi beklenemez. Bunlarin yerine gorevlerin ortaklasa olarak tanimlanmasi,
planlanmas1 ve uygulanmasi temelinde, calisanlarin da katilimlarini saglayarak isi, en
basindan sonuglanincaya kadar onlara teslim etmesi beklenmelidir. Ciinkii bilgi toplumunda
insan kaynaklari, bir isi basindan sonuna kadar planlayarak yiiriitebilecek bir kimlige
kavusmustur. Su halde bilgi toplumu calisanlar1 olarak bilgi is¢ilerinin, isin nasil yapilacagini
gosteren, komuta veya kontrol eden bir yoneticiden daha ¢ok; akil hocaligi yapabilen, isin
arzu edilen diizeyde siirdiiriilmesi adina gerekli destekleri saglayan ve ilgili kaynaklar tahsis
eden, esnek, katilimci ve empatik diisiiniip davranabilen entelektiiel liderlere gereksinimi
vardir. Zira entelektiiel liderler bilirler ki; insanlarin bir araya getirmenin, orgiitlii bir yapi
olusturmanin temel amaci, tek basina basarilabileceginden ¢ok daha fazlasini basarmaktir.
Boyle bir amac elbet de sistem icerisindeki diger unsurlarla baglantilanmayr da gerekli
kilacaktir.*® iste tam da bu noktada entelektiiel liderler ydnetsel becerilerini kullanmak
suretiyle ortak bir hedef dogrultusunda olusturulan sistemin unsurlari arasinda, gerekli baglari
kurarak sistemin uyum igerisinde siirdiiriilebilir kilinmasim saglamaya doniik stratejileri yine

sistemin unsurlar ile birlikte gelistirirler.

8 HESSELBEIN F., COHEN M.P. Ed., (Cev:S.ATAY), Liderden Lidere, MESS Yayinlari, istanbul, 1999, s.,
163
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Bilgi toplumu organizasyonlarinin basarisi, fiziksel varliklardan daha fazla olarak sistem ve
entelektiiel kapasitelerine dayalidir. Bu nedenle entelektiiel varliklarin yonetilmesi ve bunlarin
yararli mal ve hizmetlere doniistiiriilmesi, kritik yonetimsel beceriler arasinda yer almaktadir.
Bu nedenle bilgi toplumu organizasyonlar1 liderleri olarak entelektiiel liderlerin her seyden
once; profesyonellerin biligsel bilgilerine, {iistiin becerilerine, sistem anlayislarina ve
kendiliginden motive olabilen yaraticiliklarina odaklanmasi gereklidir.485 Bilgi toplumu
organizasyonlari agisindan fark ve nihayet rekabet iistiinliigii yaratacak bu becerilerin daha
cogunlukla ¢atisma durumlarinda geri cekildigi, zayifladig1 veya kasith olarak kullanilmadig:
bilinmektedir. Bu nedenle entelektiiel liderlerin, 6zellikle ¢atismaci durumlarda yonetsel
becerilere  odaklanarak organizasyon icin yasamsal Oneme sahip calisanlarin
performanslarinda meydana gelebilecek diisiisleri engellemeye doniik tedbirleri almalari
gereklidir.

Bilgi toplumu organizasyonlarinda meydana gelmesi olasi ¢atismalar acgisindan bakildiginda;
entelektiiel liderlerin yonetsel becerilerini yogunluklu olarak miizakerecilik ve arabuluculuk
yetkinlikleri paralelinde ve katilimcilik cer¢evesinde kullanmalarinin gerektigi anlasilacaktir.
Ciinkii bilgi toplumu organizasyonlarinda faaliyet gosteren calisanlar tasidiklari nitelikleri
itibariyle geleneksel calisan sinifindan farkli istek ve beklentilere sahiptirler. Boyle bir
durumda ise, bu tip ¢alisanlarin motive edilmeleri i¢in gerekli araglarin da farklilasacagini
sOylemek miimkiindiir. Hal boyle olunca geleneksel calisan gruplarinin yonetilmesi acisindan
basar1 saglayan yonetsel islevlerin ve araglarin, bugiin i¢cin ¢ok da gecerli olmadigim
sOylemek yanlis olmayacaktir.

Entelektiiel liderlerin catisma yonetimi agisindan bakildiginda o6zellikle siire¢ yaklagimi
cercevesinde, siklikla yonetsel becerilere basvurduklari sdylenmelidir. Zira catigsmalarin
algilanmasindan, hissedilmesi ve nihayet kabul edilmesine dek biitiin siireglerin tarafsizca
tamimlanmasi, analiz edilmesi ve uygun yOnetim stratejilerinin saptanarak taraflara
benimsetilmesi noktasinda, yonetsel becerilerin 6nem ve etkinligi yiiksek olacaktir. Ancak
entelektiiel liderlerin temel niteliklerinden bir baskasi1 da liderligi cevreleriyle paylasarak
gelistirmeleridir. Bu nedenle bilgi toplumu organizasyonlarinda meydana gelmesi olasi
catismalarin yonetilmesinde entelektiiel liderler, ¢atismanin taraflarimi biitiiniiyle siireclere
dahil ederler. Onlarin kendi sorunlarma uygun ¢oziimleri iiretmeleri i¢in gerekli destekleri

saglar ve bu noktada onayak olurlar.

485 QUINN B.J. vd., “Managing Professional Intellect:Making the Most of the Best”, Harvard Business Review,
Vol:74, Issue:2, March/April-1996, s., 71
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3.5.3.2. Bilgi Toplumu Organizasyonlarinda Catisma Yonetiminin Gerektirdigi Temel
Faktorler Baglaminda Entelektiiel Liderligin Rolii

Bilgi Toplumu organizasyonlarinda meydana gelmesi olasi ¢atigmalarin yonetilmesinde; her
seyden Once catismanin kaynaklarinin ve taraflarinin belirlenerek catismanin yonii, olasi
sonuclar1 ile bu cercevede yonetimine iligkin stratejilerin saptanmasi gereklidir. Bu temel
faaliyet bir anlamda c¢atigmaya iligkin bir yol haritasinin c¢ikartilmasi anlaminda da
geleceginden, bilgi toplumu organizasyonlarinda catismalar1 islevsel olarak basar1 ile
yonetecekleri ile siiriilebilecek entelektiiel liderlerin, bu anlamda iistelenecekleri rol de aciga
cikmis olacaktir.

Entelektiiel liderlerin ¢atisma yonetimi acisindan iistlenecekleri rolleri genelde liderlige ve
ozelde catisma yonetimine iligkin beceriler eksininde sekillenecektir. Ancak hemen ifade
edilmelidir ki; bu beceriler temelinde gelistirilecek siire¢gsel yonetim, her seyden 6nce ¢atisma
durumuna iligkin derinligine arastirma ve analizleri gerekli kilacaktir.

Bilgi toplumu organizasyonlarinda meydana gelebilecek catigsmalarin yonetilmesinde, ¢atisma
durumuna iligkin temel faktorlerin gbzoniine almmasi ve bu ¢ercevede belirlenecek
stratejilerin uygulamaya konulmasi, entelektiiel liderlerin bu anlamda {iistlenecekleri rolii
basan ile yerine getirmelerine de firsat yaratacaktir. Bilgi toplumu organizasyonlarinda
meydana gelebilecek catismalara iliskin temel faktorleri alti grupta toplamak miimkiindiir.
Buna gore bu alt1 faktor ve bu faktorler baglaminda entelektiiel liderlerin gergeklestirmeleri
beklenen faaliyetler asagidaki gibi ifade edilebilir:**

i- Toplumsal ve Kiiltiirel Ortam

Her organizasyon belirli faaliyetlerin daha az kaynak kullanilarak ve daha etkin bir bicimde
yiiriitiilmesi amaciyla meydana getirilir. Belirli bir amag¢ dogrultusunda olusturulan
organizasyonlar bir iist sistem olarak bir ¢ok alt sistemi de kapsayici niteliktedir. Ozellikle
organizasyonun anlamlandirilmasinda yasamsal 6neme sahip olan insan kaynaklar agisindan
bakildiginda; organizasyona dahil olan her bireyin, kendine 6zgii sosyo-kiiltiirel deger, inang
ve anlayislarn da beraberlerinde tasidiklarim soylemek miimkiindiir. Hal bdyle olunca
organizasyon icerisinde oldukca farkli sosyal, kiiltiirel ekonomik, cografik, etnik vd. kdkene
sahip bireylerin, kendi degerlerini bir sekilde iistiin tutma ¢abasina girismeleri veya bundan
ote bahsi gecen degerlere herhangi bir saldiri olmasi durumunda ucu agik bir savunma
pozisyonu almalar1 kacimilmaz olmaktadir. Zira sosyal bir varlik olarak bireyler, tutum ve

davraniglarin1 kendilerini var eden alt kiiltiirlerini referans almak kaydiyle gelistirir ve bu

486 K ARIP E., Catismanin Yo6netimi, 2.Baski, Pegem A Yayinevi, Ankara, 2000, s., 56
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temelde uygulamaya girisirler. Bunlardan daha &te, organizasyonlar icerisinde ayni veya
benzer sosyo-Kkiiltiirel, ekonomik vd. kokene sahip bireylerin, giicbirligi yapmak suretiyle
gruplagmalara gidebilecekleri; bdyle bir yapisal ayrismanin ise, bireyler arasindaki
farkliliklar1 derinlestirebilecegi soylenmelidir.

Bu ve benzeri durumlarin bagh bagina catisma nedeni sayilabileceginin yaninda; farkli koken,
anlayis, deger ve inanglara sahip bireylerin sahip olabilecekleri birbirinden tamamen veya
kismen farkli istek, beklenti veya amaclarin da bir yerde catismalara sebebiyet verebilecegi
sOylenebilir. Bunlara paralel olarak sdylenebilecek bir diger husus da organizasyonlar i¢in
olduk¢a biiyiik riskler dogurabilecek bu tiirden farkliliklar, ayn1 zamanda catismalarin
yonetilmesi adina yapilacak faaliyetleri de kesintiye ugratabilir.

Bilgi toplumu organizasyonlarinda meydana gelmesi olas1 catismalarin yOnetilmesinde
entelektiiel liderler, catisma durumuna iliskin yeteri kadar enformasyonu toplamak suretiyle
bireyler/gruplar arasindaki bu ayrismalan ve farkliliklar1 ortaya ¢ikarmaya ¢aba gostermelidir.
Zira ¢atigma yonetimi siirecinin daha sonraki asamalarinda, taraflar acisindan alinacak
kararlarin, uygulanacak stratejilerin, politikalarin ve yaklasimlarin belirlenmesinde bu temel
enformasyonlarin oldukca Onemli oldugu anlasilmaktadir. Entelektiiel liderler o6zellikle
miizakere siireclerinde, taraflarin hassasiyet ve onem atfettikleri degerlerini hem bireysel
planda ve hem de oteki olarak isimlendirilebilecek taraf agisindan dikkatle izlemeli ve
taraflarin  karsilikli olarak birbirlerinin deger, inang ve diisiincelerini objektif olarak
aktarmalarinm ve anlamalarini saglamalidirlar. Ancak hemen ifade edilmelidir ki; entelektiiel
liderler bu siire¢ ¢ercevesinde, herhangi bir taraftan yana olmaksizin biitiiniiyle esnek, seffaf
ve tutarli davranmakla sorumludur.

Entelektiiel liderlerin rolii agisindan bakildiginda toplumsal ve Kkiiltiirel ortama iliskin
faktorlerin, oncelikle derinligine analiz edilmesi, bundan sonra taraflarin birbirlerinin tutum,
algi, diistince, inan¢ ve degerlerine saygi gostermelerini saglayacak yol ve yontemlerin
gelistirilmesi gereklidir. Buna ek olarak temel islevi kiiltiirleme faaliyeti olan entelektiiel
liderlerin, organizasyonu belirli bir cercevede tutan normatif alanda bireylerin sosyo-Kkiiltiirel
degerlerinin yer almasi adina, esneklik gOstermeleri ve bu anlamda gerekli oldugunda ve
beklentiler dogrultusunda ilgili degisiklikleri yapmalar1 gerekliliktir.

ii- Catisma Konusunun Niteligi

Bilgi toplumunda meydana gelmesi olast catismalarda entelektiiel liderlerin odaklanmalari
gereken bir diger faktor ise catigmanin siddeti, catisma konusunun taraflar icin 6nem derecesi,

taraflarin catismaya neden olan konu hakkindaki katiligi gibi hususlan iginde barmdiran
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catisma konusunun niteligidir.487 Temelde taraflarin istek, beklenti, algilama ve amaglar gibi
hususlarda meydana gelen ayrismalarin neden olabilecegi catigmalarin yOnetilmesinde,
taraflarin bu konulardaki ©Onkabullerinin objektif olarak saptanmasi gerekliliktir. Ancak
catismayl yonetme amaci tagiyan boyle bir analiz, her zaman icin catisma taraflarindan
olmayan, tamamyle tarafsiz kalabilecek tigiincii bir taraf eliyle gerceklestirilmelidir. Zira
catisma konusuna iliskin degerlendirme, catismanin siddeti veya taraflarin ¢atisma konusuna
yiikledikleri 6nem derecesi ¢ogunlukla subjektif bir algilama ve tanimlama yaratir. Catisma
konusunda iliskin bu tek yanli durus, bir anlamda catismanin yonetilmesinden daha c¢ok
derinlesmesine de neden olabilir. Ciinkii taraflardan biri, catismadan elde edilecek yarar
arttirmak, kars1 tarafin pazarlik giiciinii zayiflatmak veya cevreden kendisine destek toplamak
amactyla maniipiilatif girisimlere yonelebilir. Bodyle bir durumda entelektiiel liderlerin
yapacag temel faaliyet; catisma konusunun taraflar agisindan ifade ettigi anlami, ¢atismanin
taraflar acisindan 6nem derecesini, taraflarin ¢catismadan beklentilerini, ¢catisma durumundaki
bireylerin psikolojik durumlarini ve ¢atismanin aslinda gittigi yonii biitiin taraflar agisindan
objektif olarak belirlemektir.

Ancak hemen ifade edilmelidir ki; zamaninda miidahale edilmeyen ¢ogu catismanin, belirli
bir zaman sonra kaliplasarak taraflar igin artik biitiinsel bir referans kaynagi haline gelme
olasilig1 vardir. Zira catismaya neden olan temel kaynaklar bir zaman sonra taraflar agisindan
vazgecilmez, geri adim atilamaz veya biitiiniiyle grubu var eden bir gerekce haline gelmis
olabilir. Boyle bir durumda catigsmaya iliskin algilar da yanlilasip sertleseceginden, ¢atismanin
islevsel olarak yonetilmesi olanagi ortadan kalkabilir. Bu nedenle catigmaya erken uyari
sinyallerini de dikkate alarak dogru zamanda miidahale etmesi gereken entelektiiel liderlerin,
taraflarin catisma ve konusu hakkindaki algilamalarim1 da dikkate alarak hemen herkesin
tizerinde hemfikir olacagi ilke ve stratejileri saptamasi gerekliliktir.

iii- Taraflarin Katilig1

Bilgi toplumunda meydana gelmesi olasi catismalar acisindan bakildiginda taraflarin katiligi;
catigma konusunun algisina veya catismadan beklenen sonuglarin taraflar igin ifade ettigi
anlam ve dneme veyahut da taraflarin kendi pozisyonlari i¢in asir1 korumaci davranmalarina
bagh olarak gelisebilir. Ger¢ekten de bu anlamdaki davranislarin ¢ogunun, beklenmedik
sonuglar1 ortaya ¢ikabilir. Bunlarin bazilari, eger sonuclarin1 gérmek icin daha fazla caba veya
masraf edilmis olsa sonuclar1 goriilebilecek olanlardir. Digerleri ise Ongoriilemez

olanlardir.**® Catisma durumunda taraflarin alacagi pozisyon veya gelistirecekleri davranig

487
a.ge.s., 58
88 POPPER R.K., Hayat Problem Cézmektir, (Cev:A.NALBANT), YKY, Istanbul, 2005, s., 207
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kaliplari, temelde onlarin ¢atismanin yonetilmesi agisindan ne derece istekli olduklarini ve bu
anlamda esneklik diizeylerini de gosterir nitelikte olacaktir. Ozellikle ¢atismaya kaynaklik
eden sosyo-kiiltiirel, ekonomik vb. nedenlere bagh olarak taraflarin, alacaklar1 pozisyonun da
farklilik arz edecegi gozoniine alindiginda; entelektiiel liderlerin her seyden dnce,catismaya
taraf olan birey veya gruplarin onem atfettikleri deger, inang, tutum, istek ve beklentilerini
veya bundan daha ayrintili olacak sekilde 6zel onem yiikledikleri ¢atisma nedenini net olarak
tamimlamalarinin gerekliligi ¢cok daha iyi anlagilacaktir. Bu durumda ifade edilmesi gereken
bir diger 6nemli hususun; catisma nedenine bagh olarak taraflarin verebilecekleri ddiinlerin
veya gosterebilecekleri esneklik paymin da kendiliginden ortaya cikabilecegi oldugu
sOylenebilir. Dolayisiyla bilgi toplumu organizasyonlarinda meydana gelmesi olasi
catismalar1 yonetmede entelektiiel liderlerin diger bir 6nemli rollerinin, tarafsiz olarak
catismaci taraflarin ¢6ziim odakli olup olmayacaklarinin, ¢catismanin ¢6ziilmesi adina adim
atip atmayacaklarmin saptanmasi noktasinda ortaya cikabilecegini sdylemek miimkiindiir.
Bununla birlikte c¢atismaci taraflarin karsilikli olarak c¢oziime yoneltilmeleri, taraflarin
birbirlerinin hassasiyetlerine saygi gostermelerini saglayacak gerekli ilke ve prensipler
izerinde anlagmalarinin saglanmasi veya en azindan gostermeleri olasi esneklik paylarinin
belirlenmesi ve gelistirilmesi yine entelektiiel liderlerin bu anlamda sergilemeleri gereken
rollerini isaret eder.

iv- Taraflarin Birbirlerine Yaklasimlari

Catismalarin yonetilmesinde en Onemli hususlardan birisi de taraflarin birbirlerine iliskin
algilarinin, birbirlerinden istek ve beklentilerinin neler oldugu ile birbirleriyle isbirligi veya
uzlasmaya acgik olup olmadiklarinin saptanmasidir. Zira catisma yonetimi siireci, taraflar
arasindaki orta veya ortak alanlarin saptanmasi ve gelistirilmesi ile birlikte bir denge oyunu
niteliginde siirdiiriilebilir bir biitiinii ifade eder.

Ote yandan catisma siirecinde taraflar birbirlerine kars1 isbirlikgi, bireysel ve rekabetci
yaklasimlar sergileyebilirler. Isbirlikci yaklasimda, taraflar kendi ¢ikar ve yararlar1 yaninda
kars1 tarafin ¢ikar ve yararlan ile de ilgilidir. Bireysel yaklasimda, taraflar kendi cikarlarina
odaklanirlar ve karsi tarafin pozisyonu ile ilgilenmezler. Rekabetci yaklagimda ise, birey
kendi c¢ikarlan agisindan elde edebileceginin en fazlasina ulagmaya caba gosterir ve bu
anlamda elde edebilecegi c¢ikarin kargi tarafinkinden daha iistiin olmasina odaklanir.*® Bu
aciklamalardan da anlagilacagi lizere bireysel ve rekabetci yaklasim catismalarin islevsel

yonetilmeleri noktasinda uygun olmayan pozisyonlar1 ve isbirligi yaklasimi ise catismalarin

489 a.g.e.,s., 60
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islevsel olarak yoOnetilmesinde en uygun pozisyonu ifade eder. Taraflar agisindan
bakildiginda, taraflarin dogal olarak tek yonlii olacak sekilde kendi pozisyonlarini
giiclendirme yonelimli davranacagini sdylemek yanlis olmayacaktir. Ozellikle bilgi toplumu
orgiitlerinde faaliyet gosteren bireylerin, organizasyonel beklenti ve gereksinimlerinin
bireysel yonlerinin ¢cok daha fazla oldugu gozoniine alinarak entelektiiel liderlerin; taraflar
acisindan ortak bir paylasim/kazang alan1 yaratmak suretiyle uzlagma veya isbirligi ekseninde
kazan/kazan stratejisine odakli bir yonetsel tarz benimsemelerinin gerektigi soylenmelidir. Bu
temel rol, aslinda entelektiiel liderlerin ikna kabiliyetleri, akil hocaligi, 6nsezi ve kurguculuk
ile miizakerecilik, arabuluculuk becerileri cercevesinde gelistirilmelidir. Zira zaten
birbirlerine biitiiniiyle kapali olan catismaci taraflarin, ortak bir alana dogru yo6lendirilmeleri
oldukg¢a zor bir faaliyettir. Bu noktada entelektiiel liderlerin her iki tarafla da objektif olarak
iletisim kurup taraflarin istek ve beklentilerini karsilikli olarak birbirlerine aktarmalarina
olanak saglayan bir ara¢ gelistirerek catisma yOnetimine iliskin rollerini giiclendirmeleri
gerekliliktir. Kaldi ki; zaman zaman entelektiiel liderlerin, taraflar adina inisiyatif
kullanabilecek ayricaliga sahip olmalarinin en basat yolu da her iki tarafin iistiinde olacak
sekilde giiclii bir pozisyona/role sahip olmalaridir. Entelektiiel liderlerin boyle bir role
erismede birincil olarak entelektiiel giiclerini kullanacaklardir. Su halde entelektiiel liderlerin
bilgi toplumu organizasyonlarinda meydana gelmesi olas1 ¢catigmalarin yonetiminde oncelikle
ticiincii bir taraf olarak c¢atismaci taraflarin iistiinde ve onlar uzlagsma noktasina cekebilecek
sosyal giice sahip bireyler olarak 6nemli bir rol iistleneceklerini sdylemek olasidir. Boyle bir
durumda ise entelektiiel liderler, taraflarin birbirlerinin gereksinimlerini objektif olarak
algilamalarim1  ve igbirligine yoOnelmelerini saglayacak gerekli destekleri sunmakla
sorumludurlar.

v- Taraflarin Ozellikleri

Bilgi toplumu organizasyonlarinda meydana gelebilecek catigsmalarin yonetilmesinde 6nemli
konulardan birisi de catismaci taraflarin sahip olduklar niteliklerin agik¢a tamimlanmasi,
karsilikli olarak bu niteliklerin aktarilmasi ve bu nitelikler cercevesinde uygun catisma
yonetimi  stratejilerinin  belirlenmesidir. Bireysel veya grupsal niteliklerin, 6zellikle
catismalarin basindan sonuna kadar siireci biitiinsel anlamda belirleyici bir rolii vardir. Zira
saldirgan, uzlasmaz veya tam tersi olarak siginmaci, isbirligine acgik gibi bireysel veya grupsal
niteliklerin agikca tamimlanmasi ve anlasilmasi, ayn1 zamanda catisma yoOnetiminde
entelektiiel liderlerin bagarili bir ydnetim tarzi gelistirebilmelerinde olanak yaratir.

Catismaya dahil taraflarin, catismalarin yarattigt olumsuz etkiler ve gerilimli baskilar

nedeniyle uzlagsmaz veya karsit tutum yahut algilarimi uzun siire devam ettirmeleri
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beklenemeyeceginden bir yerde uzlasma veya isbirligine yanasacaklar1 diisiiniildiigiinde;
entelektiiel liderlerin, oncelikle taraflarin ait olduklar1 gruplart ve bu gruplari olusturan temel
degerleri saptamaya doniik faaliyetlere girismesi beklenmelidir. Bunlara ek ve belki daha
onemli olarak catismaci birey veya gruplarin, sosyo-psikolojik alt yapilarinin analiz edilerek
catigma yonetimi siirecinde buna uygun davramig kaliplarmin gelistirilmesinin gereklilik
oldugu sdylenmelidir.

Catismaci taraflarin 6zellikleri temel olarak catisma yonetim siirecinde ii¢ yonlii bir etkiye
sahiptir. Bu etkilerin ilki, catigsmaci tarafa doniik olan boyutu isaret eder. Zira catismaci birey
veya grubun sahip oldugu nitelikler aym1 zamanda onlarin kisitlarini, esnekliklerini ve
catismaya iliskin temel algilamalarini belirler. Ikinci etki ise, ¢atismanin diger tarafi iizerinde
olusturulan psikolojik yansimalar1 gosterir. Buradan anlagilmasi gereken husus; ¢atismanin bir
tarafinin sahip oldugu niteliklere gore diger tarafin pozisyonunu, catismaya iligkin algi ve
tutumunu belirleyecegidir. Dolayisiyla ¢atismact taraflarin 6zelliklerinin karsilikli olarak
taraflarin pozisyonlarim1 ve bu pozisyonlar1 olusturan alt degerleri etkileyecegini sdylemek
miimkiindiir. Bunlara ek ve {gciincii etki olarak taraflarin 6zelliklerinin, catismalarin
yonetimine iliskin siire¢ ve stratejileri de etkileyecegi aciktir. Ciinkii 6zellikle bilgi toplumu
organizasyonlarinda meydana gelmesi olas1 catismalarin yonetilmesinde taraflarin sahip
olduklart nitelikler geleneksel ¢alisma gruplarininkine oranla farklilasmistir. Hal bdyle olunca
geleneksel catisma yonetimi strateji ve siireclerinin isletilmesi yoluyla bilgi toplumu
organizasyonlarinda meydana gelebilecek c¢atismalar islevsel olarak yonetmek olasi
goriinmemektedir. Kaldi ki; taraflarin sahip olduklar1 niteliklere gore bi¢imlendirilmesi
zorunlu olan catisma yonetim siireci ve bu paralelde belirlenmesi gerekli stratejilerin,
taraflarin 6zellikleri gbzardi edilerek ve boylece bir anlamda taraflar1 yok sayarak yiiriitiilmesi
miimkiin goriinmemektedir.

Entelektiiel liderlerin yine entelektiiel ve duygusal becerileri yaninda ¢atismaci taraflarin da
katilimlar ile belirleyecegi taraflara iliskin 6zelliklerin, catisma yonetimindeki temel etkileri
paralelinde o6zellikle catisma yonetimine iliskin strateji, politika ve ilkelerin belirlenmesine
saglayacagl katki yadsinamaz. Su halde entelektiiel liderlerin, Ozellikle taraflar1 dikkate
aldiklarimi isaret eden ve catisma yonetiminin ilk basamagi sayilabilecek bir islev olarak
taraflarin  sosyo-kiiltiirel, psikolojik vb. oOzelliklerini net olarak saptamalarinin g¢atisma
yonetimi agisindan yagamsal bir 6neme sahip oldugu séylenmelidir.

vi- Yanlis Alg1 ve Yargilar

Bireylerin durumlari, bilesen kisimlariyla olan iligkilerine gore algiladigi, degerlendirip

yargida bulundugu bilinmektedir. Uyaranlara verilen tepkiler, yalmzca bu uyaranlarin
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birbirinden farkli 6zelliklerine verilen tepkiler degildir. Herhangi bir nedenle 6zel bir caba
gosterilmedikce, algilanan veya hakkinda yargiya varilan uyaranlarin, bir iliski icinde
algilandig1 ve bu uyaranlara yine bir iliski icinde tepki gosterildigi agiktir. Aymi sekilde, art
arda gelen birbiriyle ilintili uyaranlar, bireysel deneyimleri etkiler. Nesnelerin ve olaylarin
hakkinda yargiya varma, bunlari algilama ve hatirlama birbiriyle iliskili olaylardir.*”® Bu
aciklamalardan hareketle bireylerin algi ve yargilamada bulunma eylemlerinin, bigcimsel ve
deneyimsel bilgilerine dayali oldugu ve bu durumunda biitiinsel olarak 6znel bir yaklagimi
gosterdigi soylenebilir. Ozellikle catisma durumlan diisiiniilerek gerek algi ve yargilarin ve
gerekse bunlardan hareketle olusturulan diisiince ve nihayet davramislarin, nesnellikten uzak
olacag ifade edilebilir. Hal boyle olunca, catisma konusuna ve ¢atigmanin taraflar agisindan
ifade ettigi anlama bagl olarak taraflarin yanlis ve yanli algi veya yargilar ile tutumlar
gelistirebileceklerini soylemek yanlis olmayacaktir.

Bilgi toplumu organizasyonlarinda meydana gelebilecek catigmalara bakildiginda; -alan veya
kaynag1 ne olursa olsun- hemen biitiin ¢catismalarin, yanli veya yanls algt yahut yargilara
bagh gelistigini ve bundan da 6te catismaci durumlarin ¢ogu kez 6znel degerlendirmeler
dogurarak taraflarin yanhs yargilar gelistirmelerine neden oldugunu sdylemek miimkiindiir.
Yanlis alg1 veya yargilar, taraflar acisindan agiklifa kavusturulmadig siirece, aciklga bir
referans kiimesi olarak goriilmekte ve taraflarin biitiinsle olarak tavir ve davranmislarini
belirleyici olarak farklilasmaktadirlar.

Entelektiiel liderlerin, catisma yonetimi agisindan yanlis veya yanli algi ve yargilar
baglaminda iistlenmeleri gereken rol, bu algi veya yargilan taraflar i¢in kabul edilebilir bir
bicime doniistiirmek olmalidir. Boyle bir rolii iistlenmenin temel dayanagi -daha once de
vurgulandig1 tizere-, catismaci taraflarin birbirleri hakkinda 6znel yargi, algi, tutum veya
diisiinceler gelistirebilecegidir. Catisma siireci boyunca giderek daha derinlesecek ve belirli
bir noktadan sonra kaliplasacak bu 6znel tutum, diisiince veya tavirlarin, ¢catismanin islevsel
yonetimine engel olacagi veya en azindan siireci zora sokacag ifade edilmelidir. Entelektiiel
liderlerin ozellikle entelektiiel, duygusal ve sosyal becerileri baglaminda iizerine egilmeleri
gereken bir husus olarak goriilmesi gereken taraflara 6zgii yanls algi ve bunlarin dogurdugu
yargilarin ortadan kaldirilmasi veya kabul edilebilir bir hale doniistiiriilmesi islemi, iistesinden
kolaylikla gelinmesi miimkiin olmayan bir faaliyeti isaret eder. Boyle bir durumda entelektiiel
liderlerin Oncelikle bireysel bazda taraflarin sahip olduklar1 duygu ve diisiinceleri net ve agik

olarak kavramalar1 ve ardindan bu mesajlar tiim taraflar i¢in kabul edilebilir bir bigime

490 SERIF M,SERIF W.C. (Cev:M.ATAKAY,A.YAVUZ), Sosyal Psikolojiye Giris I, Sosyal Yayinlar, Istanbul,
1996, s., 44
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sokmalar1 beklenmelidir. Entelektiiel liderler bu anlamda akil hocaligi, miizakereci veya
arabulucu rollerini es zamanli olarak sergilemelidirler.

3.5.3.3. Bilgi Toplumu Organizasyonlarinda Catisma Yonetiminin Gerektirdigi Temel
Stratejiler Baglaminda Entelektiiel Liderligin Rolii

Bilgi toplumu organizasyonlarinda meydana gelmesi olasi catismalarin yonetilmesinde temel
olarak bes farkl: stratejik yaklasimin benimsenerek izlenebilecegini ifade etmek miimkiindiir.
Bu stratejiler, temel olarak taraflarin catisma konusuna iliskin aldiklar1 pozisyona gore
degisim gosterebilecegi gibi, catismanin yonetilmesinde rol alan liderlerin tarzlarina gore de
farklilagabilecektir. Su halde asagidaki tabloda da goriilen bu bes cesit strateji ve bunlarin
entelektiiel liderlerik baglaminda ¢atisma yonetimi cercevesinde degerlendirilmeleri asagida

sunulmustur:491
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Tablo 3.4.: Catisma Yonetimi Stratejileri Modeli

Yukaridaki tablo incelendiginde catisma yonetimi stratejilerinin iki alt grupta toplandigi
anlasilacaktir. Bunlardan birincisi ¢atisma siireci boyunca taraflardan birisinin veya es
zamanlt olarak iki tarafin da ice doniik ¢abalar gelistirmesini ifade eden ve kendisine yonelik
ilgi baghg altinda toplanan stratejileri isaret etmektedir. Digeri ise, catismanin diger tarafinin
istek ve beklentilerinin daha fazla olarak dikkate alindigini ifade eder nitelikte olarak digerine

yonelik ilgi bashigi alunda gelistirilebilecek stratejileri igaret etmektedir. Her iki grupta da

“1 AFZALUR M.R. vd., “An Empirical Study of the Stages of Moral Development and Conflict Management
Styles”, The International Journal of Conflict Management, Vol:10, No:2, 1999, s., 158
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tabloda goriildiigii iizere bes farkli strateji ¢ercevesinde toplanan bu yaklasimlarin, diisiik ve
yiikksek ilgi derecesine gore puanlandirildigi anlasilmaktadir. Bu ilgi diizeyi puanlar
baglaminda catigma yonetimi stratejilerinin yeri tartisilacak olursa; oOzellikle kendisine
yonelik ilgi diizeyinin yiiksek ve digerine gosterilen ilginin diisiik oldugu durumlarda,
hitkkmetme stratejisinin; kendisine yonelik ilgi diizeyinin diisiik ve digerine yonelik ilgi
diizeyinin de diisilk oldugu durumlarda ise, kacinma stratejisinin; kendisine yonelik ilgi
diizeyinin diisiikk ve digerine yonelik ilgi diizeyinin yiiksek oldugu durumlarda, uyum veya
uyma stratejisinin; kendisine gosterilen ilgi diizeyinin yiiksek ve aym zamanda digerine
gosterilen ilgi diizeyinin de yiiksek oldugu durumlarda ise, biitiinlesme stratejisinin; biitiin
bunlarin bir bileskesi olarak kendisine yonelik ilgi ile digerine gosterilen ilgi diizeylerinin
ortak bir alan1 isaret ettigi durumlarda ise, uzlasma stratejilerinin benimsenecegini sdylemek
miimkiindiir.

Burada sayilan bes temel stratejinin kapsamina iliskin 6zet bilgiler asagida sunulmustur:*>

i- Biitiinlesme

Bu strateji, catisma siirecinde bir tarafin kendisine gelistirdigi diizeyde ilgiyi, ayn1 sekilde
diger tarafin da gerceklestirmesi durumunu ifade eder. Ozellikle her iki taraf acisindan da
kabul edilebilecek bir bigimde catismanmin ¢Oziimii adina, taraflar arasinda isbirliginden
bahsediligi durumlarda bu stratejinin varlig1 s6zkonusu olur. (Ornegin; aciklik, enformasyon
paylasimi ve farkliliklarin sinanmasi gibi)

ii- Uyma

Uyma tarzi bir ¢catisma yOnetimi stratejisinde catismaci taraflardan biri, kendisinden daha
fazla olarak diger tarafa ilgi gosterir niteliktedir. Uyma davranis1 gosteren taraf, farkliliklar
cok fazla dikkate almaz ve diger tarafin tatmin edilmesi adina genel degerlere odaklanir.

iii- Hitkmetme

Boyle bir strateji daha fazla olarak bir tarafin kendisine ilgi gostermesi ve diger tarafi ¢ok
dikkate almamasi anlamim tagir. Bu yaklasimin o6zellikle kazan/kaybet eksenli bir
uygulamaya veya bir tarafin yararina olacak sekilde giiclii bir tavir gelistirmeye dayah
oldugunu sdylemek miimkiindiir.

iv- Ka¢inma

Bu tiir bir strateji, ¢atisma siirecinde bir tarafin en az diger taraf kadar az olacak diizeyde

kendisine ilgi gostermesini isaret eder. Bu tiir bir yaklasimda daha ¢ogunlukla geri ¢ekilme,

492 a.ge.,s., 158
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sorumluluktan ka¢cma, gdérmedim-duymadim-konugmadim ve baska bir alana yonelme gibi
tavirlarin sergilenecegini ifade etmek miimkiindiir.

v-Uzlagma

Bu stratejide taraflardan birinin ¢atisma siirecinde kendisine gosterdigi yeteri kadar ilgiyi,
diger tarafin da ayniyle sergilemesi sz konusudur. Ozellikle al/ver tarz1 yaklasimlarin veya
taraflarin kabul edebilecekleri bir kararin alinmasina ortak katki sunduklar1 uygulamalarin
goriildiigii bir tarz olarak uzlagma stratejisi, genellikle catisma yonetiminde tercih edilen etkin
bir strateji olarak goriiliir.

Catisma yonetimi agisindan bakildiginda biitiin bu stratejilerin, ¢atismaci taraflarin tutum ve
tavirlarina gore sekillenecegi sdylenebilir. Catismaci taraflarin, 6zellikle catisma konusuna
iliskin algilar1, ¢catismadan elde etmeyi umduklar1 yarar veya biitiiniiyle catisma siirecinde
elde ettikleri pozisyona gore yukarida sayilan bes temel stratejiye yonelebilecekleri ifade
edilebilir. Ancak hemen eklemek gerekir ki; catismaci taraflarin birbirlerine iliskin alg1 ve
yargilar da ¢atisma yonetim stratejisinin belirlenmesinde dnemli rol oynar.

Bilgi toplumu organizasyonlar1 agisindan bakildiginda; entelektiiel liderlerin, ¢atisma
yonetimi stratejileri baglamindaki temel rolleri, taraflarin yanhs veya yanlh algilamalarin
degistirmelerine firsat yaratarak birbirlerini objektif olarak anlamalarini saglamaktir. Zira
taraflarin birbirlerine karsi algi, tutum ve davranmiglari, biitiinsel olarak c¢atisma yonetimi
stirecini etkileyici ve belirleyici bir nitelik tasir.

Genel olarak karmasik ¢atisma durumlarindaki davraniglar1 tahmin etmek son derece giictiir.
Taraflar, catismayla bas etme konusunda daha etkili ve girisken yapmay1 vaad eden kendine
yardim formiilleri, eger onlar1 kullanacak kisilerin tarzina uymazsa yararli olamayacaktir.
Entelektiiel liderlerin catisma yonetimindeki temel rollerinden birisi olarak ifade edilebilecek
kendine yardim formiilleri, taraflarin c¢atisma yoOnetimi siirecinde aktif sorumluluk
istlenmelerine ve kendi sorunlarinin iistesinden gelmeleri adina ¢aba ve enerji sarf etmelerine
olanak tanir. Ancak hemen eklemek gerekir ki; bu durumda da taraflarin kisisel farkindalik
ve kendini tanima gibi etkili catisma yOnetiminin anahtar1 olan niteliklere sahip olmalar
beklenir. Zira taraflar olumlu veya olumsuz nasil tepki vereceklerine iliskin ne kadar ¢ok
bilin¢li olurlarsa, catisma yonetimi acgisindan uygun bir strateji secme sanslar1 o kadar fazla

olacaktir.*”?

Su halde catigma yonetimi stratejileri agisindan bakildiginda entelektiiel liderlerin
istlenmeleri gereken onemli rollerden birisinin de taraflarin, kisisel farkindalik diizeylerinin

arttirllmasi oldugunu sdylemek miimkiindiir. Entelektiiel liderler boyle bir rolii iistlenirken

493 BARUTCUGIL 1., Organizasyonlarda Duygularin Yo6netimi, Kariyer Yayinlari, Istanbul, 2002, s., 132
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oncelikle dikkate almalar1 gereken dort farkli ¢atismact kisilik tipi vardir. Daha cogunlukla
catisma esnasinda ortaya konacak bu dort farkli tarzin, her birinin kendine 6zgii nitelikleri
oldugu sdylenmelidir. Biitiinsel olarak ¢atisma siirecine gosterilen olumlu veya olumsuz ilgi
diizeyine gore siniflandirilan bu dort tarz sunlard1r:494

i- Saldirgan/Catismact

Saldirgan/catismact niteliklere sahip bireyler catismalarda, kisisel amaglarini elde etmeyi,
iliskiyi siirdirmeye tercih ederler. Catisma siirecinde kati bir durus sergileyerek
pozisyonlarim giiglendirmeyi hedeflerler. Bir c¢atisma durumunun, yalmzca kazanmak ve
kaybetmek gibi iki olasiliginin olacagina odaklanmislardir. Boyle bir tarzi benimsemis kisiler
gii¢ kullanma egilimindedir, durumu kontrolleri altinda tutarlar, emredici ve yargilayicidirlar.
Bu niteliklere bakildiginda goriilecektir ki; bu tiir bir tarz1 benimsemis taraflar catismalarin
¢oziilmesinden daha fazla olarak karmasiklagsmasina ve giderek icinden cikilmaz bir hale
doniismesine neden olabileceklerdir. Boyle bir nitelik tasiyan taraflar, catismalarin
yonetilmesinde Oncelikle hilkkmetme stratejisine yonelme egiliminde olacaklardir. Entelektiiel
liderlerin, taraflar hakkinda yapacaklart arastirmalarla bu tarza yonelme egiliminde
olduklarmi saptayacaklar taraflari, ikna ederek en azindan uzlagmaci veya isbirlik¢i bir
yaklagimi benimsemelerine yardimeci olmalar1 gereklidir.

ii- Saldirgan/Ikna Edici

Bu tarz bir anlayisa sahip taraflar, catigsma siirecinde hem kisisel amaclarini elde etmenin, hem
de iliskiyi korumanin bir yolunu bulurlar. Diger tarafi dinlemek ve onlarin beklentie ve
gereksinimlerini anlamak noktasinda caba gosterirler. Iliskinin devamlih@: igin, biitiin
amaglarina elde edilmesinin gerektigine inanmir ve hemen biitiin anlagsmazliklan acica
konugmaya 6zen gosterirler. Bu tarzin en onemli 6zelligi, catisma durumlarinda her iki tarafin
da kazanmasina calisarak amaclara ve diger tarafa birlikte deger vermeleridir. Bunlarla
birlikte itici olmadan kendilerini 6ne cikartir, ¢atisma ¢dzme siirecine inanir ve igbirligine
hazirdirlar. Biitiinlesme stratejisine daha yakin goriilebilecek bu tarz, cok 6n plana
cikmamakla birlikte bir tarafin kendi istek ve beklentilerine zaman zaman daha fazla olacak
sekilde ilgi gostermesine yol acabilir. Entelektiiel liderler, isbirligine agik olan ve diger tarafa
Ozen gosterilmesini iceren bu tarzin, ¢atisma yonetiminde taraflar agisindan benimsenmesine
o0zen gostermekle birlikte, taraflar arasindaki iliskileri kontrol altinda tutmak suretiyle

herhangi bir tarafin kendi hedeflerini 6ne ¢ikartmasina engel olmalidirlar.

404 a.ge.s., 134
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iii- Gozlemci/Sorgulayici

Bu tarzi benimseyen taraf, diger tarafi gézlemleme ve catisma durumlarinda kendi verdigi
tepkiyi analitik olarak inceleme egilimindedirler. Bunlar dinlemeye ag¢ik bir danigman tarzi
benimserler fakat kendi duygu ve diisiincelerini de dikkate alirlar. Bu tarzi yonelen taraf,
igbirligine egilimli olup farkliliklara hosgoriili yaklasir ve durumu objektif olarak
degerlendirir. Catisma yonetimi stratejileri agisindan bakildiginda; bu yaklasimi benimseyen
tarafin, uzlasma yonelimli stratejiyi tercih edecegi soylenebilir. Her seyden once diger tarafi
objektif olarak anlamaya ve bdylece catisma nedeninin diger taraf icin anlamim GSlgmeye
doniik bu tarz temelinde entelektiiel liderler taraflari, kazan/kazan olarak nitelendirilebilecek
bu yaklagima yonlendirmelidirler.

iv- Kacman/ Tepki Veren

Bu tiir bir tarz1 benimseyen taraf, hi¢cbir sekilde catisma ile ugragsmak ve yiizlesmek istemez
fiziksel olarak olmasa bile psikolojik olarak catismayi terk eder. Her catismanin kendileri
acisindan olumsuzluklar doguracagina inanirlar. Bu nedenle edilgendirler ve catismaya
mesafeli durmaya, uzakta gozlemlemeye dayret ederler. Bu tarz, kabullenen ve sabirli bir
sekilde catismaci durumlarla bas etmeyi erteleyen bir tarz olarak nitelendirilebilir. Catigma
yonetimi stratejilerinden kag¢inma tarzi stratejiye uygun oldugu soylenebilecek bu tarzin,
islevsel bir catisma yonetim bi¢imine odaklanmadigi aciktir. Zira her durumda c¢atismact
taraflardan birisi, kendi istek ve beklentilerinden vazgecerek diger tarafin kazanmasina olanak
tanir. Boyle bir durumda entelektiiel liderlerin iistlenmeleri gereken rol, catismadan kaginan
ve edilgen olma egilimi gosteren tarafi, catismadan elde edebilecekleri yararlar konusunda
ikna etmek ve cesaretlendirmek olmalidir.

Bilgi toplumu organizasyonlarinda meydana gelmesi olasi catismalann ¢6ziimiinde
kullanilacak strajiler baglaminda entelektiiel liderlerin temel rolii, catismaci taraflar ve
organizasyon ag¢isindan optimum fayda saglayacak stratejinin isaret edilmesi ve taraflarin bu
stratejinin uygulanmasi noktasinda ikna edilmesi olmalidir. Boylece entelektiiel liderlerin
taraflar1, gerilimli ve olumsuz duygular yaratan bir catismadan hemen herkesin belirli bir
yarar elde edebilecegini gostermek suretiyle uzlasmaya, biitiinlesmeye yonlendirebilecegi
ifade edilmelidir. Uzlasma veya biitiinlesme stratejileri, biitiinsel olarak arzu edilen ve her iki
tarafin da kendisini degerli hissetmesine olanak saglayan stratejiler olarak
farklilagmaktadirlar. Entelektiiel liderlerin catigma yonetimi stratejiler baglamindaki temel
rolleri; akil hocaligi, arabuluculuk ve miizakerecilik, 6nsezi ve kurguculuk, stratejik zihniyet

ile sosyal sorumluluk bilinci yetkinlikleri cer¢evesinde sekillenecektir.
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Entelektiiel liderler catisma yonetimi agisindan en uygun stratejiyi saptama noktasinda
ozellikle catismalarin, birlikte calismak durumunda olan taraflar arasina duvar ordiigiini goz
Oniine alarak caba gostermelidirler. Bu sekilde bir 6zen gosterilmeksizin girisilen catisma
yonetimi faaliyetlerinin, yarar saglamaktan daha cok takim uyumunu ortadan kaldirabilecegi,
taraflar arasindaki mesafe ve gerilimi arttirabilecegi gibi heniiz tam anlamiyla kopmamig
iliskileri de biitiiniiyle yok edebilecegi dikkate alinmalidir.**

Ote yandan bilgi toplumu organizasyonlarinda meydana gelmesi olasi catismalarin
yonetilmesinde entelektiiel liderler, catisma yonetimi siirecinde biitiinsel olarak kocluk rolii
istlenerek taraflari durumu siikunetle degerlendirmeye, karsilikli duygu ve diisiincelerin
objektif olarak algilanmasina yoneltir. Zira catismaci durumlarda entelektiiel liderlerin
kargilacaklart en onemli engel, taraflarin iletisim kanallarin1 kapatarak birbirlerine kars1 kati
ve yanl davramig kaliplar1 gelistirmeleri olacaktir. Boyle bir durumda entelektiiel liderlerin
oncelikle yapmalar gereken faaliyetler asagida stralanmugtir:*°

-Taraflarin durumu, diger taraf acisindan gdrmelerine firsat yaratilmahdir. Ciinkii diger bir
tarafin gelistirdigi stratejiler, amaclara ulasmay1 engelleyici ve yikici olabilir.

-Catisma ve ona bagl negatif algi ve duygulan agiga c¢ikaracak diizeyde iletisim becerilerini
gelistirmek ve yiikseltmek.

-Catigsmalan islevsel ve yatistiric1 yollardan ¢dzme becerilerini gelistirmek ve bu anlamda
gerekli destekleri saglamak.

-Catismalarin ¢oziimiine iligkin uygulanabilir seceneklerin gelistirilmesi adina, taraflara
cesaret ve giiven telkin etmek.

-Bilindik, rutinlesmis ve amaca zarar veren davranislarin ortadan kaldirilmasi i¢in alternatif
yollar gelistirmek.

-Azalan gerilim ve sinir, gelistirilen iliskiler ve diger sorun ¢dzme islerine yonelen ekstra
beceriler kanaliyla is yasaminin kalitesinin ve miikemmelliginin arttirtlmasina doniik gerekli
faaliyetleri gerceklestirmek.

Bilgi toplumu organizasyonlarinda meydana gelmesi olas1i catismalarin yOnetilmesinde
kullanilacak stratejiler baglaminda entelektiiel liderlerin temel rolii, isbirligi ve uzlagma
yaratmaya doniiktiir. Bunun en Oonemli gerekgesi entelektiiel liderlerin, taraflar arasindaki
iliskilerin siirdiiriilmesi noktasindaki tavirlaridir. Bu halde entelektiiel liderler, kendilerinin

veya tek bir tarafin hedeflerine yonelmektense, biitiinsel bir yaklasimla ¢atisma durumunu

45 CRAWLEY J ., GRAHAM K., Mediation for Managers, Nicholas Brealey Pub., London, 2002, s., 12

496 NOBLE C., “Conflict Management through Coaching”, http://www.mediate.com/articles/noble.cfm,
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degerlendirmelidirler. Ancak hemen ifade edilmelidir ki; bu anlamda gergeklestirilecek bir
degerlendirme faaliyeti tek basina entelektiiel liderlerin degil biitiin taraflarin sorumlulugu
olmalidir. Entelektiiel liderlerin catisma yonetimindeki stratejik rolleri, onlarin hizlica
davranilarak yeniden uyum yaratilmast yoluyla catismalarin yonetilmesine odaklanmustir.
Ciinkii uyumsuzlugun bulundugu ortamlarda cogunlukla taraflar arasindaki iliskiler zarar
goriir. Boyle bir durumda entelektiiel liderler, iliskileri canli ve siirdiiriilebilir kilmak adina
bireysel hedeflere odaklanmaktan uzak dururlar.*”’ Buna bagh olarak ifade edilmesi gereken
husus; entelektiiel liderlerin, bireysel amag¢ ve beklentilerin uzaginda olarak temel roliiniin,
temsil ettigi/edecegi gruplarin, kitlelerin beklenti ve gereksinimleri yaninda bir sekilde oteki
olarak isimlendirilen taraflarin hedef ve gereksinmelerine de odaklanacak erdemliligi
gosterecek olmalaridir.

3.5.3.4. Bilgi Toplumu Organizasyonlarinda Catismalarmm Yonetilmesinde Entelektiiel
Lider Roliiniin Entelektiiel Liderlik Ozellikleri Baglaminda Tartisilmasi

Entelektiiel liderlerin, geleneksel liderlik yetkinliklerini tagimalarinin yaninda, kendilerine
ozgli bir takim farkli ve gelenekselden ayrisan niteliksel baskalagimlarimin var oldugunu
sOylemek olasidir. Su halde onlar, i¢cinde bulunduklar1 donemin genel paradigmalarina uygun
olarak bilgi ve bilgi unsurlar ile siki sikiya iligkili olmakla birlikte, faaliyetlerinin temelini de
entelektiiel argiimanlar olusturmaktadir. Bilgi toplumu liderligi olarak ifade edilebilecek
entelektiiel liderligin ana islevi; temsil edilen grup veya kitleleri biitiiniiyle kavrayan, yon
gosteren, biitiinlesik referans kiimelerini katilimcilik temelinde gelistiren ve gerek bireysel ve
gerekse biitiinsel gelisimi saglayan standartlarin olusturulmasina on ayak olmasidir. Bu
anlamda entelektiiel liderlerin, biitiinsel olarak bilgi yonetimi konusunda iistiin beceri sahibi
olan kisiler oldugunu séylemek miimkiindiir. Zira entelektiiel liderler, bir sofist gibi onderlik
ettikleri gruplarin gelisimine katki saglamak amaciyla hem deneyimsel ve hem de bigimsel
bilgilerini kullanirlar. Ote yandan gerekli oldugu durumlarda, ilgili uzmanlardan gereken
yardimi alir veya grup i¢in gerekli destekleri saglarlar. Su halde entelektiiel liderlik tasarimu,
biitiiniiyle izleyenler, damismanlar ve lider ¢ercevesinde orgiilenen bir modeli temsil edicidir.
Entelektiiel liderligin temel islevine bu sekilde degindikten sonra, onun bilgi toplumu
organizasyonlarinda, ozellikle catisma yonetimi baglaminda entelektiiel liderlik nitelikleri
temelindeki rolii irdelenecek olursa; entelektiiel liderlerin, sahip olduklar1 temel yetkinliklerin
catigma yoOnetimi acisindan yasamsal Onem tasiyan becerileri kapsadigmi sdylemek

miimkiindiir. Entelektiiel liderligin sosyal islevi kisaca bu sekilde ortaya konulduktan sonra,

“T CRAWLEY J ., GRAHAM K., Mediation for Managers, Nicholas Brealey Pub., London, 2002, s., 14
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bu sosyal islevi desteklemek ve gelistirmek adina, geleneksel ve entelektiiel liderlik

arasindaki farkliliklar agagidaki tabloda gbsterilmistilr:498

ESKi TARZ YENI TARZ

FIKIRLER Yonlendirme, kapsamli is soru nlarindan ¢ok, Yonlendirme liderin kendi fikir ve
giinlitk problemlerle ilgilidir. Gelistirme yetkinliklerine dayanir, insanlar1 kendi
programlar1 teoriktir ve bigimsel 6rnek olaylara bakis agilarini gelistirmeye 6zendirir.
dayanir. Gelistirme programlari, pratiktir ve

gercek yasamdaki is problemlerine
dayanur.

DEGERLER Liderler c¢ogu zaman Kkitleler icin, yiizeysel | Liderler, bireylere kendi kisisel
mesajlar seklindeki organizasyonel degerleri | degerlerini is yerinin degerleriyle
seslendirirler. biitiinlestirmede  yardimct  olur  ve

degerler catisiginda ortaya cikan
acmazlar agiklarlar.

ENERIJT Programlar genellikle moda veya gosterise | Programlar siireklilik tasir; liderler,
dayalidir. Yapilan faaliyetin c¢ekiciligi ortadan | motivasyon ig¢in  esas  alnacak
kalktiginda, programin etkinligi kaybolur. cergeveleri Ogretirler.

UFUK Zor kararlarin alinmasina degil, zamanlamaya ve | Liderler, beklenen performansi veya
onceliklerin belirlenmesine agirlik verilir. deger standartlarini yerine getiremeyen

bireyler icin, 6zel gelisim programlar:
hazirlanmasina 6n ayak olur ve gerekli
destekleri saglarlar.

LIDERLIK ODAGI Liderlik strateji, finansman ve benzeri alanlardaki | Liderlik deneyimsel ve bicimsel
teknik becerilerin biitiinlestirilmesine  agirlik | bilgiler temelinde biitiinsel olarak
verirler. sorunlarin  agilmasit  adina  ¢aba

harcarlar.

UST YONETIMIN ROLU Ust diizey yoneticiler gelistirme programlarina | Ust  diizeydeki  yoneticiler — aktif
destek vermekle yetinir, zaman zaman gosteris | katilimc1  olarak  hareket ederler,
icin bu programlara katilirlar. gelistirme programlarmin biitiiniine

veya Onemli boliimlerine Onciilitk

ederler.

Tablo 3.5.: Geleneksel ve Yeni Liderlik Tarzlar:

Kazanmaya ve siirdiiriilebilir iistiinliige odaklanan organizasyonlarin liderleri

olarak

entelektiiel liderler diisiinceler, duygusal enerji gibi unsurlar ile esnek ve genis bir bakis

acisina sahip olma yetkinliklerini kullanirlar. Bu tarz bir liderlik anlayisi ayni zamanda,

8 HESSELBEIN F., COHEN M.P. Ed., (Cev:S.ATAY), Liderden Lidere, MESS Yayinlari, istanbul, 1999, s.,
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Ogretilebilir bir bakis agisim1 bagkalarinin gelistirilmesine 6zel bir agirlhik vermeyle ve bu
konuda liderin kisisel bir rol iistlenmesiyle birlestirmeyi gerektirir.

Bunlara paralel olarak entelektiiel liderlerin, oncelikle liderligi paylagsmak ve gelistirmek
egilimli olduklarina bir kere daha isaret edilmelidir. Hemen bunun ardindan &zellikle akil
hocaligi, yiiksek sosyal sorumluluk bilinci, etkin arabuluculuk ve miizakerecilik becerisine
sahip olmak, iletisim araglar1 ve kanallarini etkili olarak kullanabilmek gibi ¢atisma yonetimi
acisindan vazgecilmez ve islevsel olarak yiiksek etkinlige sahip yetkinliklere sahip olduklar
sOylenebilir.

Bilgi toplumu organizasyonlarinda meydana gelmesi olas1 Orgiit i¢i catismalarin
yonetilmesinde entelektiiel liderlerin iistlenecekleri rolleri 6zellikle yetkinlikleri baglaminda
asagida irdelenmistir:

i- Stratejik Zihniyet

Bilgi toplumu liderligi olarak entelektiiel liderligin en temel niteliklerinden birisinin stratejik
zihniyet veya diisiiniis oldugu sdylenebilir. Stratejik zihniyet; bir toplumda yasayan insanlarin
ortak deneyimleriyle olusan birikimlerini ve kendi yasam alanlarindaki sartlarin1 dikkate
alarak istek, beklenti ve gelecekleri icin, dogru degerlendirmeler yapabilecek ve bu
degerlendirmelere uygun tavir alabilecek sekilde sahip olduklar diisiince yapisini ifade
eder.””” Bu tanimdan hareketle bir sosyal yapida stratejik zihniyet temelinde herkesin aym
veya benzer kaliplarda diisiinmeye egilimli oldugunu sdylemek olas1 degildir. Buna gore,
bireysel veya biitiinsel anlamda {iiyelerin istek, beklenti ve amaglarina ulagmak adina birlikte
cabalamalarimi ve ortak tavir gelistirmelerini isaret eden bir anlayis olarak stratejik zihniyet;
kimsenin, farkliliklarindan dolay1 diglanmadigi, gruptan uzaklastirilmadigi veya bunlardan
ote elestirilmedigi bir kabulii ifade etmektedir. Su halde stratejik zihniyet; farkli inanglarin,
kabul ve anlayislarin uyumlastirildign ve herkes i¢in anlamli referans kiimelerinin, ortak
noktalarin, anlayislarin olusturuldugu biitiinlestirici bir yapr olusturmayi gerekli kilar. Bu
anlamda stratejik zihniyet, temel olarak bir entelektiiel sorumlulugu olarak goriilen ortak
deger alanlarim yaratma ve bunlarin sosyal kabuliinii saglama 6devini gerektirir ki; hem
entelektiiel ve hem de liderlik yetkinliklerine sahip oldugu varsayilan bir model olarak
entelektiiel liderlik i¢cin en uygun rollerden birisini isaret etmesi agisindan énemlidir.

Ozellikle bilgi toplumunda meydana gelmesi olasi catismalar acisindan bakildiginda, stratejik
zihniyet yetkinligi temelinde bir entelektiiel lider, oncelikle ¢catismalarin 6niinii alacak ortak

degerler alam1 veya referans kiimeleri yaratmak bir anlamda Onleyici bir rol iistlenmis

49 TEZKAN Y., “Stratejik Zihniyet”, Tiirkiye ve Diinyada Yarin Dergisi, Y1l:3, Say1:25, Istanbul, 2004, s., 17
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olmaktadir. Ote yandan bir sekilde catismalarm meydana gelmesi durumunda ise, catismalarin
fonksiyonel olarak yonetilmesi adina yine stratejik zihniyetin yasamsal bir oneme sahip
oldugunu soylemek miimkiindiir. Zira stratejik zihniyetin dogasinda yer alan; farkliliklara
saygt gosterilmesi, farkliliklarin birlikte yasatilmasi ve zenginlik olarak kabul edilmesi
anlayis1 yaninda farkl diisiince veya kabullerinden dolay1 bireylerin diglanmamasi, gruptan
uzaklastirllmamasi gibi genel kabullerin, ¢atisma yonetimi acisindan etkin ve etkili kararlarin
alinmasi ile uygulanmasi noktasinda yardimci olacagi gézden kacirilmamalidir.

Bunlara ek olarak entelektiiel liderlerin niteliklerinden birisi olan stratejik zihniyetin ¢atisma
yonetimine saglayacagi katki; cokluk ve farkliliklar icerisinde biitiinliigii saglayabilme islevi
gormesidir.”® Sosyal grup veya organizasyon icerisinde yer alan her unsurun énemli oldugu
diisiincesinden hareketle stratejik zihniyet sahibi entelektiiel liderlerin, cevrelerinde yer alan
kisilerle liderligi paylasmak ve liderligi gelistirmek temelinde faaliyet gostereceklerini
sOylemek miimkiindiir. Bu anlamda oOzellikle catisma yonetimi ag¢isindan bakildiginda;
stratejik diisliniisiin biitiinlestirici, bireyler arasinda ¢atisma nedniyle meydana gelebilecek
mesafeleri azaltici, ortak paylasim alanlar1 kanaliyla iletisimi siirdiiriicii ve bireysel farkliliklar
acisindan sagladigr esneklik nedeniyle kars1 duruslart azaltici veya engelleyici bir role sahip
oldugu soylenebilir.

ii- Izleyenleri Danisman Olarak Kabul Etme

Entelektiiel liderlerin temel kabullerinden bir baskas1 da izleyenlerinin sahip olduklart bilgi,
beceri ve deneyimlerden yararlanma noktasinda onlardan danigsmanlik hizmeti almalaridir. Bu
hizmet alimi entelektiiel liderin, bir entelektiiel kimligine sahip olmasiyla direkt iliskilidir.
Zira bir entelektiiel, her konuda bilgi sahibi olmasa bile tartismaya actig1 bir konu hakkinda, o
konunun uzmanlarindan gerekli ve yeteri enformasyonu toplayarak bu anlamdaki eksikligini
ortadan kaldirir. Ancak hemen ifade edilmelidir ki; entelektiiel liderler ¢ok yonli bir kisilik
yapisina sahip olmakla belirli alanlarda uzman ve diger alanlarda da yiizeysel bilgi sahibi olan
kisileri temsil ederler. Bu durum bir doktorun; tahlil laboratuari, rontgen veya ultrason
teknikerlerinin uzmanlik alanlarina 6zgii calismalarindan elde edecegi sonuglar1 kendi bilgi ve
deneyimleriyle birlestirmek suretiyle bir hastaligi teshis ve nihayet tedavi etmesine
benzetilebilir. Su halde doktorun, teknik tibbi cihazlar1 kullanmasi beklenemez. Bu nedenle
bu alt alanlarda uzmanlig1 olan bireylerden yardim ve destek alarak faaliyet gosterir. Boylece
doktor Orneginden yola ¢ikilarak denilebilir ki; entelektiiel liderler, belirli alanlarda

uzmanlasmis caliganlardan o alana iligkin olarak danigsmanlik hizmeti alabilirler.

500 a.ge.s., 19
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Bilgi toplumu organizasyonlarinda meydana gelen catismalarin yOnetilmesi agisindan
bakildiginda entelektiiel liderler, gerek ¢atisma konusunun saptanmasi ve gerekse ¢atismanin
islevsel olarak yonetilmesi ve bu anlamda uygun stratejilerin belirlenmesinde, nemli oranda
catismayla yiizlesmek durumunda kalan calisanlarin katilimini ve onlarin duygu, diisiince ve
onerilerini dikkate alarak catismanin yonetilmesini saglar.

Bu anlamda entelektiiel liderlerin gelistirmesi beklenen dort temel beceriden séz etmek
miimkiindiir. Bu dort temel beceri sunlardir:”"!

-Interaktif Liderlik; organizasyonun sorunlarinin ¢oziilmesi adina her diizeyden profesyonel
katki saglamak.

-Yonetilirken Yonetmek; gerekli uzmanliklarin, yonetim diizeyinin altinda pek ¢ok yerde var
olabilecegini kabul etmek.

-Entelektiiel Merak; adi ne olursa olsun basarmin, bilgi ve enformasyona bagli oldugunu
kabul etmek.

-Entelektiiel Diinya ile Organizasyon Arasinda Koprii Olusturmak; eldeki bilgi veya
enformasyonun ekonomik degerlere doniistiiriilmesi gerektiginin farkinda olmak ve bu
anlamda gereksinim duyulan bilgi veya enformasyonun tedarik edebilmek.

Goriildiigii tizere bugiiniin fark yaratan temel degerleri olarak 6ne ¢ikan enformasyon ve
nihayet bilginin, organizasyonun hemen her kademesinden elde edilebilecegi ve sorunlarin
¢Oziimiinde her diizeyden yardim alinmasi gerekliligi, entelektiiel liderlerin izleyenlerini
danigman olarak gérmelerinin gerekgelerini agik¢a ortaya koymaktadir.

iii- Bilgi Islem ve iletisim Araclarina Hakimiyet

Bilgi toplumu organizasyonlarinda hemen biitiin siireclere eklemlenen bilgi islem ve iletisim
araclarinin 6nemi her gecen giin artmaktadir. Ozellikle bugiiniin organizasyon yapilarinin ve
pazarlar ile rekabet anlayisinin gereklerine de uygun olacak sekilde one ¢ikan unsurlar olarak
goriilmesi gereken bu teknik cihaz, donamim ve yazilimlarin; etkin ve etkili kullanim
organizasyonun basarilart adina yasamsal role sahiptir. Ciinkii bilgi toplumunda sektorel
bazda hizlilik, esneklik ve kesintisizlik gibi temel uygulamalar, organizasyonlarin ayni
paralelde doniismesini ve bu yeni sartlara uyum saglamasin gerekli kilmustir.

Entelektiiel liderlerin, 6zellikle liderlik siirecinde bilginin ve enformasyonun yonetilmesi
adina teknik donanim ve yazilimlara siklikla bagvurmalari ka¢inilmazdir. Bu tiir teknik
imkanlar entelektiiel liderlerin islevselligini arttirmakla bir anlamda onlarin, ¢cok daha fazla

olarak zihinsel anlamda faaliyet gdstermelerine olanak yaratacaktir.

0T NAIR K., (CeV:G.GUNAY), “Bilgiye Dayali Islerin Yonetilmesi”, Executive Excellence, Y1l:3, Say1:27,
Haziran-1999, s., 9
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Bilgi toplumu organizasyonlarinda meydana gelmesi olast catigmalarin yonetilmesinde bilgi
islem ve iletisim cihazlarinin roldi, entelektiiel lidere sagladiklar1 destek acisindan Snemlidir.
Ozellikle hizhiigin hakim oldugu bir doénemde, bilginin islenmesi ve alis-verisini
kolaylastiran bu tiirden teknik imkan ve kabiliyetlerin, catisma ortamlarinda kesintiye
ugrayabilecek veya biitiinilyle kapanabilecek iletisim kanallarimi aktif tutma, isler kilma
noktasinda sagladiklar1 destegin yadsinamayacagi aciktir. Bilgi islem ve iletisim araglari,
entelektiiel liderlerin catisma yonetiminde yogunluklu olarak bagvuracaklari, yardimeir destek
unsurlar1 olmalar1 miinasebetiyle 6ne ¢ikmaktadir.

iv- Estetik Duyarliga Sahip Olma

Bilgi toplumununun gerektirdigi yogun ve zorlu rekabet ortaminda ayakta kalabilmek adina
organizasyonlar tarafindan gerceklestirilen faaliyetlerin, bugiin itibariyle bir zanaatkar
hiinerliligine uygun olarak gerceklestirilmesi zorunludur. Bu anlamda ortaya konacaka
faaliyetler; kalite ve mitkemmellik, bireysel tatmin, basarinin gelistirilmesi ve saygmlik hissi
uyandirmanin yaninda, bireysel gelisim noktasinda da 6zendirici olmahdir. Bilgi toplumu
organizasyonlarinda yonetsel anlamda ideal olan, miitkemmelligin her yonetsel faaliyet icin
biitiinsel hakimiyetinin saglanmasi ve yOnetimin boyle bir idealin moral Orneklerini
sergilemesi ve temellerini belirlemesidir. Yani iistiin becerili bir yonetim; nitelikli bir
organizasyon, kaliteli iiriin ve hizmetler yaratmalidir. Ciinkii bugiiniin is ¢evresi genel olarak
mantik ve rasyonelligin hicbir sekilde kullanilmadig kaotik bir diizensizlik ve belirsizlikler
alani olarak tamimlanmaktadir. Bu nedenle bugiiniin liderleri olarak entelektiiel liderler, icinde
bulunduklarn kaotik c¢evrede, estetik uyum ve dengeye ulagsmak icin cabalamak

502
durumundadirlar.

Bilgi toplumunun sonuglarindan birisi olarak ifade edilmesi gereken
bugiiniin kaotik is ortaminda miikemmellige ulasmanin zorlugu goéz Oniine alinarak
entelektiiel liderlerin, faaliyetlerini bir sanat eseri icra edercesine 6zenli ve ahenk igerisinde
stirdiirmelerinin gerekliligi en azindan organizasyonun siirdiirebilir bir basarn elde etmesi
acisindan 6nemlidir.

Su halde entelektiiel liderlerin ayni1 kaotik ortam igerisinde baska ve 6zel bir karmasikliklar
durumu olarak ifade edilebilecek catismalarin yoOnetilmesinde, yiiriitecekleri faaliyetlerin
yaraticthiga dayali ve hissedilen, deneyimlenen bir sanat eseri niteliginde olmas1 gereklidir.””?

Icinden ¢ikilmasi zor ve ¢ogu kere negatif algilama yaratan ve diger taraftan galisanlarin

karamsarlia kapilmasina, performans sorunlarimin dogmasina yol acan catismalarin

S22 DOBSON J., The Art of Management and the Aesthetic Manager, Quorum Books, London, 1999, s., 7
503 CIACCIO, F., S., “Leadership for the 21 st Century”, Armed Forces Comptroller, Spring/96, Volume: 41,
Issue 2, s., 14
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yonetilmesinde entelektiiel liderler, gériinmeyen noktalar1 gormek, bilinmeyen sorunlar1 aciga
cikarmak ve deneyimlerini bi¢imsel bilgileri ile bilgece birlestirmek suretiyle kararli ve bir
sanat eseri yonetir gibi 6zenli olarak ¢atigsmalarin iizerine gitmek zorundadirlar.

v- Medeni Cesaret Sahibi Olmak

Medeni cesaret; bilingsiz ve baskalan ile catisma yaratan bir nitelik olmaktan daha c¢ok,
cogunluga uymayan, onunla celisen veya ona karst olarak gelistirilen tavir, davranis ve

S04 Su halde medeni cesaret kavraminin, hakl

disiincelerle ilgili dinamik bir siireci ifade eder.
nedenlere bagli olmak kaydiyle baskalarinin ifade etmekte zorlandig1 sorunlar1 dile getirmeyi,
gosteremedigi tavirlart gelistirmeyi ve buna iliskin davranmiglan sergilemeyi veya kars1 durug
olarak isaret edilebilece hamleleri gerceklestirmeyi ifade ettigini soylemek miimkiindiir.
Ozellikle bilgi toplumunda moderne karsi olarak gelistirlen post-modern duruslarin, biitiinsel
olarak bir medeni cesaret ornekleri oldugu soylenmelidir. Boylece kokli doniisiimler yasayan
bugiin organizasyonlarinda meydana gelen koklii doniisiimlerin, hazirlanmasindan,
benimsetlmesi ve uygulanmasma kadar hemen biitiin siireclerinin, medeni cesaretle
iliskilendirilmesi gereklidir. Su halde bilgi toplumu liderleri olarak entelektiiel liderlerin,
gerek entelektiiel duruslar1 ve gerekse biitiinsel olarak doniisiimleri yonlendirecek giic
olmalar1 nedeniyle faaliyet gosterdikleri organizasyonlarda, artik islevsel olmaktan uzak olan
geleneksel anlayis, diisiince ve uygulamalar bugiiniin gerekleri cergevesinde doniistiirmeleri,
ayn sekilde iistiin bir medeni cesaret gostergesi olarak goriilmelidir.

Ayni sekilde bilgi toplumu organizasyonlarinda meydana gelmesi olasi catismalarin
yonetilmesi de hem siirecsel ve hem de kapsam olarak kararlilik ve cesaretle iistiine gidilmesi
gereken karmasik siirecler biitiiniinii ifade eder. Ozellikle catismalarin organizasyon genelinde
gruplagmalar, ayrigsmalar ile kat1 anlayis ve diisiincelere neden oldugu g6z oniine alindiginda;
entelektiiel liderlerin catisma yonetiminde, taraflar1 anlamak ve onlarin istek ve beklentilerini
birbirlerine uyumlastirmak gibi 6nemli rollerinin gerektirdigi yiiksek diizeyde medeni
cesaretin gerekliligi anlagilacaktir. Su halde birbirlerinin hedeflerine kapali ve igbirligine uzak
duran birey veya gruplarla yiizlesmek ve onlar1 kabul edilebilir bir uzlasma noktasina tagimak
entelektiiel liderlerin cesaret ve kararlilik sergilemeleri gereken faaliyetlerdendir.

vi- Liberal ve Dogurgan Vizyonlar Olusturma

Liderlerin en temel nitelikleri, bir vizyon olusturabilme ve bunu gergeklestirebilme

kapasitesileridir. Vizyon ag¢iga vurulmus bir hayal ise, bir liderin temel sorumlulugu; bu

394 SCHWAN G., “Civil courage and human dignity: how to regain respect for the fundamental values of
western democracy”’, www.24hourscholar.com/p/articles/mi_m2267/is_1_71/ai_n6156698#continue
(13.04.2005)



284

hayali gerceklige doniistiirmektir. General Motors’un efsanevi lideri Jack Welch’e gore;
“Yarinin liderleri paylasilan degerler, hedefler ve vizyon ile insanlari ybnetirler.”505 Bilgi
toplumu organizasyonlarinda liderlik giiciiniin kaynagi, karizma veya statii degil; bilgi veya
uzmanlik giiclidiir. Bugiiniin liderleri bireyleri yonlendirirken geleneksel yol ve yontemlerin
aksine, post-modern olarak ifade edilebilecek yeni anlayis, tarz ve uygulamalara odaklanirlar.
Lideri lider yapan en Onemli bilesen olarak ifade edilebilecek vizyonun da bu anlamda
doniigiime ugradigim sdylemek olasidir. Bugiiniin organizasyonlarinda faaliyet gosteren ve
giiclerini uzmanliklarindan alan entelektiiel liderlerin, izleyenler igin tasarimladiklar
vizyonlar acisindan bakildiginda; bahse konu vizyonlarin, biitiinsel bir cer¢eve olusturmakla
gerek Dbireysel, gerekse organizasyonel beklenti ve gereksinimleri temsil ederek
uyumlastirdigint; bu uyumun ise bir denge durumu yarattigini ve organizasyon lehine olan,
organizasyon ile calisan arasindaki geleneksel hiyerarsinin boylece bozularak taraflar arasinda
esitlik yaratildigini s6ylemek miimkiindiir.

Entelektiiel liderlerin niteliklerinden birisi olan liberal ve dogurgan vizyonlar olusturmak
acisindan catisma yoOnetimi irdelendiginde; bu tiirden vizyonlarin en basta catismalarin
dogmasina neden olacak amac, beklenti ve gereksinim farkliliklarini veya uyumsuzluklarini
engelleyecegi ve boylece entelektiiel liderlerin catigmalar acisindan Onleyici bir rol
listlenecegini sdylemek miimkiindiir. Ote yandan bir catisma durumunda ise, liberal ve
dogurgan vizyonlar, paylasilan degerler haline getirilip en azindan taraflarin bu yonde bir
bakis acis1 edinmeleri saglandiginda, c¢atismalarin  kolaylikla yonetilmesine katki
sunacaklardir. Buradan hareketle entelektiiel liderlerin, catismaci taraflarin istek ve
beklentilerine odaklana vizyonlar1 vasitasiyla taraflar arasinda bir denge unsuru olarak rol
istlenecegini soylemek miimkiindiir.

vii- Onsezi ve Kurguculuk

Onsezi, mantigin bilincli kullanimi olmaksizin bilebilmek anlamini tasimakla birlikte
duygusal zeka ile de yakindan ilgili bir beceridir. Oyle ki; firsatlarin incinme olasiliklarindan,
gercegin politikadan, derinligin hareketten ayirt edilebilmesi icin, insanlarin kendilerini
dinlemelerine yardimci olur.”® Bu anlamda &nsezi, bireysel deneyim ve bigimsel bilgilerin
duygusal zeka ile harmanlanarak ice dogma seklinde bir bilise erismeyi ifade eder. Ancak
hemen ifade etmek gerekir ki; 6zellikle entelektiiel liderlerin 6nsezisel ¢ikarimlari, bir kahin

gibi gelecekten haber verme yoOnelimli olmamakla birlikte siireclere iliskin temel isaretleri

35 BENNIS W.G., “Managing the Dream: Leadership in the 21st Century”, Journal of Organizational Change
Management, Volume:2, Issue:1, 1989, s., 6 .

5% COOPER R.K. ve SAWAF A.,(Cev:B.AYMAN, B.YENICE), Liderlikte Duygusal Zeka, Sistem Yayincilik,
1997, s., 293
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kullanmak suretiyle tutarli ¢cikarimlar gergeklestirmeyi gerektirir. Bu tiirden bir faaliyet aym
zamanda {istiin bir kurgulama ve olaylar1 birbirleriyle iligkilendirebilme becerisini de
gerektirir. Bilgi toplumunun karmasik, belirsizliklerin ve hizliligin hakim oldugu sektorel
yapilanmasinda entelektiiel liderlerin ©nsezi ve kurguculuk temelli becerileri, sektorel
beklenti ve gereksinimlerin tanimlanmasi, tahmin edilmesi ve bu paralelde gerekli
doniigiimlerin saglanmasi yoluyla organizasyonlarin siirdiirebilir rekabet {stiinliigii elde
etmeleri agisindan yasamsal 6neme sahiptir. Ote yandan sektorlerdeki yeni ve bilinmedik
gelismelerin takip edilerek icsellestirilmesi adina da yine onsezi ve kurguculuk becerilerinin
kullanilabilecegi agiktir.

Bilgi toplumu organizasyonlarinda meydana gelmesi olasi ¢catismalarin yonetilmesi agisindan
entelektiiel liderlerin temel becerilerinden olan 6nsezi ve kurguculuk irdelenecek olursa; bu
becerilerin, her seyden once potansiyel ¢atismalarin algilanmasi, tanimlanmasi ve buradan
hareketle catismalarin ortaya ¢ikmadan dnce engellenmesi noktasinda énemli katkilart oldugu
sOylenmelidir. Ciinkii entelektiiel liderler, organizasyon icerisindeki birey veya gruplar
arasindaki farkliliklari, uyusmazliklar1 ve karsitliklart analiz ve takip ederek biitiin bunlara
bagh olarak ortaya ¢ikmasi olasi ¢atigmalari kestirmek ve bu paralelde olmasi muhtemel
gelismeleri kurgulamakla 6devlidir. Bu noktada oOnsezi ve kurguculuk becerilerinin,
catismalarin 6nlenmesindeki islevi aciktir. Ote yandan ¢atisma durumlarinda gerek catisma
oncesi gelismeleri ve gerekse catisma siirecini objektif olarak analiz edecek olan entelektiiel
liderlerin; catismaci taraflarin beklenti ve gereksinimleri, ¢atisma konusunun taraflar
acisindan ifade ettigi anlam ile catismanin olasi sonuclarina iliskin olarak oOnsezi ve
kurguculuk becerileri temelinde gerceklestirecekleri faaliyetler, catismalarin islevsel veya tiim
taraflar acisindan pozitif kazang yaratacak bicimde yonetilmesi adina 6nemlidir. Entelektiiel
liderlerin bu anlamdaki rolleri, ¢atismalarin biitiiniiyle kazan/kazan stratejisi yonelimli
yonetilmesine odaklidir.

viii- Sosyal Sorumluluk Bilinci

Ozellikle bilgi toplumunun sinirlar1 olmayan organizasyonlar1 agisindan bakildiginda
entelektiiel liderlerin hesap verebilirlikleri ile ©ne c¢iktiklar1 goriilmektedir. Liderligin
bireyleri, ilham etmek yoluyla goniillii ¢cabalamaya sevk etmek oldugu gézoniine alinarak, bir
lider acisindan gerceklestirilen faaliyetlere iliskin sorumlulugun iistlenilmesinin, yasamsal
oneme sahip oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Yeni etik anlayisinin da isaret ettigi iizere; entelektiiel liderler isin olmas1 gerektigi gibi
yapilmas1 ve bunun sergilenmesi, kamusal endiselerin tanimlanmasi ve dikkate alinmasi, agik

iletisim kurulmasi, paydaslara karsi biitiinsel sorumluluklarin iistlenilmesi ve karar alma
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stireglerine biitiinsel katilimin saglanmas1507 noktalarina odaklanarak faaliyet yiiriitiirler.
Buradan hareketle entelektiiel liderlerin, organizasyonun i¢ ve dis ¢evresinde bulunan baski
gruplan ile organizasyonel faaliyetler arasinda denge durumu yaratmaya doniik faaliyet
yiiriiteceklerini sdylemek miimkiindiir. Ciinkii herhangi bir sekilde i¢ veya dis cevreden gelen
tepkileri gbzoniine almaksizin gergeklestirilecek bir faaliyetin, en azindan bugiiniin hizlilik,
esneklik, seffaflik ve tepkisellik ortaminda basar1 degil basarisizlik yaratacagi aciktir.
Bununla birlikte sosyal sorumluluk bilincinden uzak bir organizasyonun, biitiiniiyle kendi
karsitlarini yaratarak catigsmalara neden olabilecegi de gozden kacirilmamalidir.

Bilgi toplumu organizasyonlarinda meydana gelmesi olasi ¢catismalarin yonetilmesi agisindan
bakildiginda; entelektiiel liderlerin, sosyal sorumluluklari ¢cevcevesinde gerek catisma Oncesi
onlemeye doniik ve gerekse catisma siirecinde durumu kontrol altinda tutarak catigmanin
basar ile yonetilmesi adina gerekli tedbirleri alacagi soylenmelidir. Bu anlamda entelektiiel
liderler, siirekli bir enformasyon akisi saglamak suretiyle iletisim kanallarin1 acik tutmak,
taraflarin birbirlerinin istek, beklenti ve amaclar1 ile catisma konusuna iliskin diisiincelerini
birbirlerine aktarmalar1 ve anlamalarin1 saglamak, yanli veya yanlis algi ve tutumlar acikliga
kavusturmak, catisma nedenine iliskin olarak bireysel sorumluluk almak gibi c¢atisma
yonetimini direkt olarak etkileyecek rolleri iistlenir.

ix- Duygu ve Fikirleri Yonetebilme Becerisi

Yeni ekonominin biitiiniiyle yeni fikirler, buluglar ve uygulamalar iizerinde temellendigi
diigiiniildigiinde; bilgi toplumu organizasyonlari acisindan yeni fikirlerin, duygu ve
uygulamalarin anlam daha acik olarak anlasilacaktir. Ozellikle bugiiniin organizasyonlarinda
faaliyet gosteren bilgi iscilerinin, geleneksel calisan gruplarina gore cok daha farkh istek,
beklenti ve gereksinmelerle organizasyonlan yiizyiize biraktigi aciktir. Bilgi isgilerinin
motivasyon agisindan da geleneksel calisanlara oranla farklilasmis olmasi, bilgi toplumu
organizasyonlar1 yoneticilerini zorlayan bir baska faktor olarak goriilmelidir.

Ote yandan bireylerin bir organizasyona dahil olmalari durumunda organizasyonla veya
liderleri ile psikolojik bir bag kurduklar1 gerce§i de gozoniine alinarak, bilgi isgilerinin
yonetilmesinde bu argiimanin kullanilmasi, onlarin yiiksek performans sergilemelerine de
olanak tantyacaktir. Hemen eklemek gerekir ki; caliganlar organizasyonlara dahil olduklarinda
duygularin1 ve kendilerine 6zgii diisiincelerini de ayni1 sekilde organizasyona tasirlar. Biitiin

bunlar1 goz ardi etmek suretiyle bireyleri yonlendirmeye calisan bir liderin, basarili

T LOCKWOODR. N., “Corporate Social Responsibility: HR’s Leadership Role”, HR Magazine, December-
2004 Supplement, Volume: 49, s., 43



287

olamayacag1 ve degisim ic¢in giiclii bir arzu yaratamayacagi a(;lktlr.508 Bireysel duygu ve
diisiincelerin etkin olarak yonetilmesi, 0zellikle bugiiniin yogun rekabetin hakim oldugu ve
stirekli yenilenmeyi gerektiren organizasyonlarinda, {stiinliik kazanmanin ve bunu
stirdiirebilir kilmanin birincil yoludur. Bu anlamda entelektiiel liderler, gerek duygusal ve
gerekse diisiinsel alanda biitiinsel ortak alanlan belirleyerek calisanlara yon gostermenin ve bu
ortak alanlara iligkin alt yapiy1 olusturmanin yol ve yontemlerini gelistirmelidir.

Ozellikle catismalarin yonetilmesinde taraflarin kizgiliklarimi, karsithklarini ve catismaya
iliskin algilarim analiz etmeden herhangi bir karar verecek olan yoneticinin uygun yonetsel
stratejiyi belirleyebilmesi olasi degildir. Su halde entelektiiel liderler, catisma durumundaki
taraflarin duygu ve diisiincelerini objektif bir sekilde tanimlamak suretiyle catisma yonetimi
stirecini  sekillendirirler. Bununla birlikte catismalarin bir anlamda organizasyonel
yenilenmenin ve gelismenin tetikleyicisi oldugu kabulunden heraketle bireyleri catismaya
gotiiren duygu ve diisiinceleri dnemserler. Su halde entelektiiel liderler, ¢atigsmaci taraflarin
duygu ve diisiincelerini, catismanin herkes i¢in kazan¢ yaratmasi temelinde yonetmek
suretiyle siirecin gerilimsiz ilerlemesini ve icinden c¢ikilamayacak hale doniigsmesini
engellemis olurlar.

Temel olarak entelektiiel liderler gerek catismalardan once ve gerekse catisma durumlarinda
asagida siralanan temel ilkeler ¢cercevesinde faaliyet gostererek bir taraftan bireysel verimlilik
ve etkinligi arttirirken, diger taraftan biitiin taraflarin catisma siirecinden kazamim elde
etmesini saglarlar:509

-Duygulan paylasacak ve olumlu yonde destekleyecek bir organizasyonel yapit kurmak ve
buna uygun siiregleri olusturmak,

-Olumlu iligkileri ve bunlardan kaynaklanan duygular destekleyen bir kiiltiir olugturmak,
-Etkili ve acik iletisime 6nem vermek,

-Calisanlara icinde kendi degerlerini de bulacaklar bir vizyon sunmak,

-Calisanlara yaptiklar iste s6z sahibi olma hakki vermek,

-Giiven iligkilerini giiclendiren bir ortam yaratmak,

-Odiil ve tesvik sistemlerini siklikla kullanmak,

-Basarinin yakalanmasi, paylasilmasi ve kullanilmasini bir eglence haline getirmek,
-Diisiinme ve degerlendirmeye zaman ayrilmasina olanak tanimak,

-Olumlu bir duygusal ortam yaratmak.

3% CARR A., “Understanding emotion and emotionality in a process of change”, Journal of Organizational
Change Managemeqt, Vol:14, No:5, 2001, s., 428- 432 .
509 BARUTCUGIL I., Organizasyonlarda Duygularin Yonetimi, Kariyer Yayinlari, Istanbul, 2002, s., 92
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x- Arabuluculuk ve Miizakerecilik Becerisi

Arabuluculuk ve miizakerecilik birbirleriyle uyumlu olarak kullanilan kavramlardir. Iki
kavramin da temel amaci; herhangi bir catismaya iliskin ¢6ziim siirecini etkileyecek engelleri
ortadan kaldirmak ve biitiin taraflarin tizerinde hemfikir olabilecekleri ortak bir ¢izgi
olusturmaktir.”'®  Arabuluculuk ve miizakerecilik becerileri bugiiniin liderleri icin vaz
gecilmez becerilerdendir. Ciinkii bilgi toplumu organizasyonlar icin gerek i¢ ve gerekse dig
cevrede oldukga fazla miktarda baski grubu so6z konusudur. Bir yandan c¢alisanlarin
gereksinim ve amagclari ile yiizlesmek durumunda olan organizasyon yonetimi, ote yandan da
miisteriler, sosyal cevre, tedarikgiler gibi paydaslarin her gecen giin giderek karmasiklasan
beklenti ve isteklerini karsilamakla sorumlu hale gelmistir. Hal boyle olunca bilgi toplumu
liderleri olarak entelektiiel liderler, organizasyon ile organizasyon paydaslar1 arasinda denge
olusturmak ve taraflarin beklentileri ile hedefleri arasinda uyum yaratmak amaciyla iiciincii
bir taraf olarak arabuluculuk islevi goriirler. Bununla birlikte taraflarin iizerinde
anlagsamadiklar1 karsithiklar ve zitliklar1 ortadan kaldirmak amaciyla anlagsmazliklarin
miizakere edilmesinin yol ve yontemlerini arastirirlar.

Bilgi toplumunda meydana gelmesi olas1 ¢catismalar acgisindan bakildiginda ise; arabuluculuk
ve miizakerecilik becerilerinin, ¢catismalarin iglevsel olarak yonetilmesi adina 6nemli beceriler
olduklar1 sdylenebilir. Bu tiirden becerilerin gerceklestirilmesi i¢in 6ncelikle liderlerin hemen
her alandan catisma konusu ve taraflarina iliskin enformasyonlar1 tedarik etmeleri ve siirece
genis bir bakisla odaklanmalari gereklidir.

Su halde arabulucu olarak entelektiiel liderlerin temel rollerinin; taraflilik veya tarafsizliktan
daha cok islevsel olma ve etkililik iizerine kurulmus oldugu anlasilmaktadir. Oyle ki;
arabulucu, taraflann kabul edilebilir bir ¢oziim iizerinde uzlastirmak ve bu pozisyonu
korumalarim1 saglamak suretiyle iistlendigi rolii gerceklestirmis addedilebilir. Arabulucu
roliindeki bir liderin temel islevi; taraflarin birbirleri ve anlasmazlik konusu hakkindaki
diisiincelerini, yansiz olarak diger tarafa aktarmak ve boylece taraflarin, bagimsiz bir taraf
olarak kesilen ve kisitlanan iletisimlerini siirdiiriilebilir kilmaktir.’'' Entelektiiel liderlerin
istlenecegi bu rol, karsilikli iletisimin olmadigr bir alanda catigsmalarin yonetilmesinin
olanaksiz olacagi ve yonetilmek bir yana catisma konusunun taraflar arasinda giderek daha
kat1 ve kalic1 sinirlar olusturacag: diisiincesine dayandigindan, 6zellikle ¢atismalarin islevsel
yonetilmesi acisindan énemlidir. Ote yandan miizkerecilik becerisi de arabuluculuk becerisine

bagh olarak taraflarin anlasmazlik veya ¢atismaya konu durum iizerindeki duygu, diisiince ve

510 pETERS E., “The Mediator: a Neutral, a Catalyst or a Leader?”, Labour Law Journal, 1958, s., 764
Sl BAZERMAN H.M., “Negotiator Focus”, Leadership Excellence, Volume: 22, Issue:2, 2005, s., 17
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algilamalarinin  karsilikli olarak aktarilmasi ve bunlara dayali kizgin, kirginlik veya
kiiskiinliiklerin ortadan kaldirilmas: agisindan kaullanilabilecek bir beceridir. Ancak
sorunlarin miizakere edilmesi esnasinda entelektiiel liderler; etkin iletisim, pozitif diisiince,
kendine ve taraflara giiven, tarafsizlik, esneklik ve seffaflik ile diiriistliigli siirecin vaz
gecilmez unsurlar olarak gormelidirler.

xi- Akil Hocalig1

Akil hocaligi, bireysel gelisim anlaminda cesaret saglayan ve birebir iliskiye dayanan temel
bir yontemdir. Su halde akil hocalar olarak liderlerin, izleyenlerinin yiiksek performans
gostermeleri konusunda onlar1 6zendiren, gozeten, destekleyen ve koruyan bir rol
istlenmeleri beklenir. Ancak hemen eklemek gerekir ki; bu yaklasim adam kayirma, kariyer
ilerlemesinde ayricalik ve ig¢sel politikalar yonelimli kullanilmaya ag¢ik oldugundan
elestirilebilmektedir.’'> Akil hocaligi temel olarak gerek bicimsel ve gerekse deneyimsel
bilgisiyle farklilagsmis liderlerin, belirli bir alanda destege gereksinen bireyler i¢in sagladiklar
destekleri, bireysel gelisim imkanlarin1 ve sorun ¢Ozme yontemlerini icerir. Karsilikli
deneyimlerin paylasilmasi, Onciilik etme ve etkilesimli Ogrenme siireci olarak akil
hocaliginin; her seye ragmen bir takim anlagsmazliklar, karsitliklar dogurmasi kagimilmazdir.
Ciinkii akil hocalign siireci, cift tarafli ve goniilliiliik esasina gore bigimlendirilen bir anlayist
kapsar. Ozellikle akil hocalig siirecine dahil olan taraflarin kati tutumlar1 veya taraflarin
karsilikli hedeflerinin uyumsuzlugu gibi nedenlere bagli olarak bu faaliyetin basarisiz
olabilecegini soylemek olasidir. Ancak yine de akil hocaligi gibi liderlik faaliyetinin ana
noktalarinin, biitiinsel olarak saglayacagi katki gézardi edilemez.

Bilgi toplumu organizasyonlarinda akil hocaligi; liderin, liderligi paylasma ve gelistirme ile
organizasyon igerisinde baska liderler yetistirmesi acisindan Onemli bir islev olarak
goriilmelidir. Buradan hareketle akil hocaliginin, 6zellikle kariyer ve performans yonetimi,
problem ve catismalarin ¢o6ziilmesi, psikolojik tatmin saglanmasi ve gen¢ veya deneyimsiz
bireylerin karsilasacaklan giiclitkleri asmalarinin kolaylastirilmasi agisindan yasamsal bir
etkinlige sahip oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Biitiin bunlardan sonra bilgi toplumu organizasyonlarinda meydana gelmesi olast ¢atismalarin
yonetilmesi baglaminda akil hocaliginin, catismaci taraflarin birbirleri ile istek ve
beklentilerini karsilikli olarak anlamalar1 noktasinda kullanilabilecek bir yetkinlik oldugunu
sOylemek olasidir. Etkin olarak yonetilmeyen catismalarin siire¢ ve sonuglari agisindan ciddi

ve devredilemez olumsuz duygu, diisiince ve algilamalar yaratabilecegi gdzoniine alindiginda;

512 SHEA G. F., Mentoring: How to Develop Successful Mentor Behaviors, Menlo Park, Calif Course PTR,
2002, s., 7-8
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bireyleri birbirleriyle uzlastirmaya yoneltebilecek ve kazan/kazan stratejisi c¢izgisine
cekebilecek bir tarz olarak akil hocaliginin 6nemi daha acik olarak anlagilacaktir. Entelektiiel
liderlerin bilgi ve deneyimlerini bilgelikle harmanlayan bireyler olarak bilgi toplumu
organizasyonlarinda meydana gelebilecek catismalarin yonetilmesinde, ¢atismaci taraflarin
farkli yonlere dagilan dikkat, ilgi ve performanslarini bir biitiinliik icerisinde uyumlastirarak
ortak hedeflere dogrultmasi noktasinda rol iistlenmeleri beklenmelidir. Ozellikle arabuluculuk
ve miizakerecilik yetkinlikleri ile biitiinlestirilecek akil hocaligi islevinin, entelektiiel

liderlerin ¢atigmalar islevsel olarak yonetebilmeleri agisindan 6nemli oldugu soylenmelidir.
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IV. KOCAELi ILINDE BIiLGI/TEKNOLOJi TEMELLi URETIiM YAPAN
ISLETMELERDEKi  YONETICIiLERIN, ORGUT iCi  CATISMALARI
YONETMELERINDE ENTELEKTUEL LiDERLIK YONELIMLiI ROLLERINi
SAPTAMAYA DONUK UYGULAMA

4.1. GIRiS

Bu caligma -arastirmanin sinirlar ¢ercevesinde-, bilgi toplumu organizasyonlari i¢in yeni sinif
liderler olarak tanimlanabilecek entelektiiel liderlerin, faaliyet gosterdikleri organizasyonlarda
meydana gelmesi olasi catigsmalar1 yonetmelerinde, geleneksel liderlere gore daha basarili
olup olamayacaklarinin ortaya konulmasi amaciyla gergeklestirilen bir arastirmadir. Konunun
ele alinis bicimine gore bu arastirmada hem inceleme tiirii hem de tamimlayic1 arastirma
ozelliklerine sahip karma bir yontem kullanilmistir. Buna gore arastirmanin ¢6zmek istedigi
sorun tam olarak tamimlanacak, bu sorun iizerinde etkisi oldugu diistiniilen degiskenler ve
aralarindaki iligkiler ortaya konularak varsayimlar sinanacaktir. Diger taraftan, incelenen
orneklerden elde edilen bulgular dogrultusunda arastirmanin sinirlar1 ¢ergevesinde bir takim
genellemeler yapilacagindan, yontembilim acisindan bakildiginda bu arastirmada tiimevarim

yontemi kullanilacaktir.

4.2. ARASTIRMANIN PROBLEMIi

Bu arastirmada temel olarak, Bilgi Toplumu Organizasyonlarinda faaliyet gosteren
Entelektiiel Liderlerin, faaliyet gosterdikleri orgiitlerde meydana gelmesi olas1 ¢atigmalarin,
alanlarim1 ve kaynaklarin1 tespit edip islevsel olarak yonetmede rollerinin var olup

olamayacagi sorusuna cevap aranacaktir.

4.3. ARASTIRMANIN ON CALISMASI

Ozellikle mikroelektronik devrim sonrasinda gergeklestirilen atilimlar vasitasiyla adi konan
Bilgi Toplumu diizeyinde hemen her alanda, énemli doniisiimler yasanmistir. Isletmecilik
alaninda da aymyla etkisini gosteren bu doniisiimler sonucunda; isletmelerin miisteri
portfoyleri ile birlikte miisterilerin istek ve beklentilerinde de 6nemli farkliliklar meydana
gelmistir. Nihai amaci kar elde etmek olan isletmelerin, bu yeni duruma uyum saglamalar ve
rakipleri karsisinda rekabet dstiinliigii elde edebilmeleri igin; hemen her alana doniik
stratejilerini, biitiiniiyle bu doniisiimler ekseninde belirlemeleri gerekmektedir. Bilgi
Toplumunda meydana gelen bu temel doniigiimler, isletmelerin yeniden yapilandirilmasini

gerektirmis ve bu baglamda tamamiyla Bilgi Toplumuna 6zgii Orgiitlenme bicimleri
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gelistirilmistir. Bu anlamda hemen biitiin 6rgiit bicimlerinin siire¢, sonu¢ ve daha 6te pazar
odakli oldugu goze c¢arpmaktadir. Organizasyonel alanda meydana gelen yeniden
yapilanmalar ile birlikte isletmelere rekabet iistiinliigii saglayan en 6nemli etkenin bilgi olarak
isimlendirilmesi; tiretim faktorleri icerisinde bilgiyi iiretebilen yegane unsur olarak insan
kaynaklarinin 6ne ¢ikmasina firsat yaratmistir. Bu haliyle isletmeler i¢in yasamsal 6nem tagir
hale gelen insan kaynaklarinin -6zellikle yeni sinif calisanlar olarak isimlendirilen bilgi
iscilerinin- isletmelerde uzun soluklu olarak istihdam edilmelerinin giderek zorlastig
anlasilmaktadir. Ote yandan aym cercevede, siklikla insan kaynaklari ile yoneticiler arasinda
kusak catigsmalarinin ve yani sira insan kaynaklarinin kendi aralarinda catismalarin ortaya
ciktigi goriilmektedir. Buna benzer olarak yine Bilgi Toplumuna 0zgii olmak iizere,
organizasyon yapisindan kaynaklanan catismalar ile Ozellikle Bilgi Toplumu
organizasyonlarinda temel {iiretim unsuru haline gelen bilgi ve bagl teknolojilerden
kaynaklanan c¢atismalarin kendini gosterdigi anlasilmaktadir. Bu ¢alismada, 6zellikle Bilgi
Toplumu diizeyinde gelistirilen organizasyon yapilari ile buna bagl olarak, insan kaynaklari
alaninda meydana gelen temel doniisiimler analiz edilerek; Bilgi Toplumu organizasyonlarini
basariya tasiyacak yeni bir model olarak Entelektiie]l Liderlik tasarmm yapilacaktir. Bu
tasarimin iizerine oturacagi temel nokta ise liderin etkileme giiciine bagh olarak catigmalar1 —
ki ozellikle bilgi toplumu organizasyonlar i¢in normatif, stratejik ve operatif alan olarak ii¢

ana alanda tasnif edilecek catismalari- ¢c6zmedeki yetkinlikleri olacaktir.

4.4. ARASTIRMANIN MODELI

Bu arastirmada irdelenen sorunun ¢oziimii i¢in kullanilacak en uygun yol, Bilgi/teknoloji
yogun {iretim yapan (faaliyet alani/sermaye acisindan) isletmelerde faaliyet gosteren
liderlerden gerekli verilerin toplanmasi ve toplanan bu verilerin uygun bir metotla analiz

edilmesidir.

Bunu saglamak i¢in Kocaeli ili siirlarn i¢inde faaliyet gosteren ve bilgi toplumu niteligi
tastyan isletmeler arasindan alan ayirimi yapilmaksizin, iradi 6rnekleme yontemi ile 6rnekler
secilmis ve gerekli verilerin derlenmesi icin gelistirilen anket formundaki sorular, bu
isletmelerde faaliyet gosteren yonetici/lider pozisyonundaki kisilere yiiz ylize goriismeler
yapmak suretiyle yoneltilmistir. Bununla birlikte yiizyiize goriisme yapilma olanagi elde

edilemeyen katilimcilara ise ilgili anket formu, elektronik posta yoluyla iletilmistir.

EK.1’de bir 6rnegi sunulan anket formu temel olarak ii¢ boliimden olugmaktadir. ik boliimde

formu dolduracak kisilerin, bireysel profillerini ortaya koyacak sorular yer almaktadir.
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Ikinci boliimde daha ¢ogunlukla cevaplayicilarin yonetim ve organizasyon alammin temel
degerlerine iliskin diisiincelerini gormeye yonelik sorular bulunmaktadir.

Ugiincii boliimde ise, yapilan literatiir caligmasi sonucu belirlenen, ¢atisma ve catisma
yonetimine iligkin sorular, Entelektiiel Liderlik konsepti cer¢evesine oturtularak sunulmustur.
Arastirma kapsaminda goriisiilen cevaplayicilardan, 2. ve 3. boliimde yer alan sorularin besli
secenekler halinde sunulan cevaplarini, kendilerine gore en 6nemli olandan baslamak iizere,
onem veya Oncelik derecelerine gore siralamalar1 istenilmistir. Boylece arastirmanin sinirlart
kapsaminda, cevaplayicilarin Entelektiiel Liderlige yaklasimlan ile bu paralelde orgiit ici
catismalarin yonetilmesinde izleyecekleri yol ve yontemlere iligkin 6nem veya Oncelik
siralamalar1 da belirlenmis olacaktir.

Buna gore, entelektiiel liderlik konsepti ¢ercevesinde tasarlanan liderlik 6zelliklerine uygun
sorulara katihmcilarin vermis olduklar1 cevaplar —6nem veya oncelik derecesi baglaminda-
analiz edilerek arastirma probleminin ¢6ziimii -yoruma dayali bir yaklasimla- saglanmustir.
Arastirma probleminin ¢6ziimii icin gerekli bilgileri derlemek iizere goriisiilen kisiler; Kocaeli
ili sirlan iginde faaliyet gosteren bilgi/teknoloji temelli faaliyet yiiriiten isletmelerde
yonetici/lider pozisyonunda bulunan kimseler arasindan secilmistir. Katilimeilarin bir kismi
ile yliz yiize goriisme seklinde ve bir kismi ile de elektronik posta yoluyla gerceklestirilen
saha calismasi sonunda toplanan veriler; arastirmanin hipotezlerinin test edilmesi acgisindan
SPSS (Statistical Package for Social Sciences) Ver. 11.5. bilgisayar programi kullanilmak

suretiyle ve Kruskal-Wallis Testi uygulanarak analiz edilmistir.

4.5. ARASTIRMANIN HIPOTEZLERI
Yukaridaki model uygun diisecek sekilde, aragtirma probleminin ¢6ziimii i¢in temel olarak ii¢
hipotez gelistirilmistir:
HO1= Orgiit i¢inde normatif alanda meydana gelebilecek ¢atismalarin yonetilmesinde
Entelektiiel Liderlerin rolii yoktur.
Hal= Orgiit icinde normatif alanda meydana gelebilecek ¢atigmalarin yonetilmesinde

Entelektiiel Liderler rolu vardir.

Normatif alana iligkin olarak, liderlerin egitim durumlari, siirekli egitim alma
baglaminda egitim alma sikliklar1 ve yoneticilik siireleri dikkate alinarak, entelektiiel
liderlerin catismalarin yonetimindeki etkinlikleri agisindan farklilik olup olmadig
(arastirma probleminin 1s18inda) incelenmistir. Bunun i¢inse, normatif alana iliskin

ana hipotezin yaninda asagidaki alt hipotezler gelistirilmistir:
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HO02: Cevaplayicilarin genel ¢calisma standartlarinin iist yonetim tarafindan belirlenmesi ve grubun bu standartlari
benimsemesine yonelik tutumlari, egitim diizeylerine gore farklilik gostermemektedir.

Ha2: Cevaplayicilarin genel ¢aligma standartlarinin iist yonetim tarafindan belirlenmesi ve grubun bu standartlar1
benimsemesine yonelik tutumlari, egitim diizeylerine gore farklilik gostermektedir.

HO3: Cevaplayicilarin, genel calisma standartlarimin {ist yonetim tarafindan belirlenmesi ve grubun bu
standartlar1 benimsemesine yonelik tutumlari, siirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik
gostermemektedir.

Ha3: Cevaplayicilarin genel ¢calisma standartlarinin iist yonetim tarafindan belirlenmesi ve grubun bu standartlar:
benimsemesine yonelik tutumlari, siirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik

gostermektedir.

HO4: Cevaplayicilarin, genel calisma standartlarimin {ist yonetim tarafindan belirlenmesi ve grubun bu
standartlar1 benimsemesine yonelik tutumlari, yoneticilik siirelerine gore farklilik gostermemektedir.

Ha4: Cevaplayicilarin genel ¢calisma standartlarinin iist yonetim tarafindan belirlenmesi ve grubun bu standartlar:
benimsemesine yonelik tutumlari, yoneticilik siirelerine gore farklilik gostermektedir.

HO5: Cevaplayicilarn, ilk defa calisilan bir grupla ilgili genel ¢alisma standartlarinin saptanmasina yonelik
tutumlari, egitim diizeylerine gore farklilik gostermemektedir.

Ha5: Cevaplayicilarin, ilk defa calisilan bir grupla ilgili genel calisma standartlarinin
saptanmasina yonelik tutumlari, egitim diizeylerine gore farklilik gostermektedir.

HO06: Cevaplayicilarin, ilk defa calisilan bir grupla ilgili genel calisma standartlarinin saptanmasina yonelik
tutumlari, siirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik gostermemektedir.

Ha6: Cevaplayicilarin, ilk defa calisilan bir grupla ilgili genel calisma standartlarinin saptanmasina yonelik
tutumlari, siirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik gostermektedir

HO7: Cevaplayicilarin, ilk defa calisilan bir grupla ilgili genel calisma standartlarinin saptanmasina yonelik
tutumlari, yonetsel tinvanlarina gore farklilik gostermemektedir.

Ha7: Cevaplayicilarin, ilk defa ¢alisilan bir grupla ilgili genel ¢alisma standartlarimin saptanmasina yonelik
tutumlari, yonetsel tinvanlarina gore farklilik gostermektedir.

HO8: Cevaplayicilarin, takimin performans: tatminkar diizeyde iken yapilacak diizenlemelere yonelik tutumlari,
egitim durumlarina gore farklilik gostermemektedir.

Ha8: Cevaplayicilarin, , takimin performansi tatminkar diizeyde iken yapilacak diizenlemelere yonelik tutumlari,
egitim durumlarina gore farklilik gostermektedir.

HO09: Cevaplayicilarin, takimin performans: tatminkar diizeyde iken yapilacak diizenlemelere yonelik tutumlari,
stirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik gostermemektedir.

Ha9: Cevaplayicilarin, , takimin performansi tatminkar diizeyde iken yapilacak diizenlemelere yonelik tutumlari,
stirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik gostermektedir.

HO010: Cevaplayicilarin, takimin performansi tatminkar diizeyde iken yapilacak diizenlemelere yonelik tutumlari,
yoneticilik siirelerine gore farklilik gostermemektedir.

Hal0: Cevaplayicilarin, , takimin performansi tatminkar diizeyde iken yapilacak diizenlemelere yonelik
tutumlari, yoneticilik siirelerine gore farklilik gostermektedir.

HO11: Cevaplayicilarin, takim iiyelerinin duygu ve diisiincelerinin yonetilmesine doniik tutumlari, egitim
diizeylerine gore farklilik gostermemektedir.

Hall: Cevaplayicilarin, takim iiyelerinin duygu ve diisiincelerinin yonetilmesine doniik tutumlari, egitim
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diizeylerine gore farklilik gostermektedir.

HO012: Cevaplayicilarin, takim iiyelerinin duygu ve diisiincelerinin yonetilmesine doniik tutumlari, siirekli egitim
baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik gostermemektedir.

Hal2: Cevaplayicilarin, takim iiyelerinin duygu ve diisiincelerinin yonetilmesine doniik tutumlari, siirekli egitim
baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik gostermektedir.

HO013: Cevaplayicilarin, takim iiyelerinin duygu ve diistincelerinin yonetilmesine doniik tutumlari, yoneticilik
stirelerine gore farklilik gostermemektedir.

Hal3: Cevaplayicilarin, takim iiyelerinin duygu ve diisiincelerinin yonetilmesine doniik tutumlari, yoneticilik
stirelerine gore farklilik gostermektedir.

HO14: Cevaplayicilarin, ¢atisma yonetimi baglaminda takimin degerleri ile ilgili tutumlari, egitim diizeylerine
gore farklilik gostermemektedir.

Hal4: Cevaplayicilarin, catisma yonetimi baglaminda takimin degerleri ile ilgili tutumlari, egitim diizeylerine
gore farklilik gostermektedir.

HO15: Cevaplayicilarin, catisma yonetimi baglaminda takimin degerleri ile ilgili tutumlari, siirekli egitim
baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik gostermemektedir.

Hal5: Cevaplayicilarin, ¢atisma yonetimi baglaminda takimin degerleri ile ilgili tutumlari, stirekli egitim
baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik gostermektedir.

HO16: Cevaplayicilarin, catisma yonetimi baglaminda takimin degerleri ile ilgili tutumlari, yoneticilik siirelerine
gore farklilik gostermemektedir.

Hal6: Cevaplayicilarin, ¢atisma yonetimi baglaminda takimin degerleri ile ilgili tutumlari, yoneticilik siirelerine
gore farklilik gostermektedir.

HO17: Cevaplayicilarin, astlarin liderleriyle sorunlarini paylagabilme durumlarina yonelik tutumlari, egitim
diizeylerine gore farklilik gostermemektedir.

Hal7: Cevaplayicilarin, astlarin liderleriyle sorunlarini paylasabilme durumlarina yonelik tutumlari, egitim
diizeylerine gore farklilik gostermektedir

HO18: Cevaplayicilarin, astlarin liderleriyle sorunlarini paylasabilme durumlarina yonelik tutumlari, siirekli
egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik gostermemektedir.

Hal8: Cevaplayicilarin, astlarin liderleriyle sorunlarini paylasabilme durumlarina yonelik tutumlari, siirekli
egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik gostermektedir.

HO19: Cevaplayicilarin, astlarin liderleriyle sorunlarini paylasabilme durumlarina yonelik tutumlari, siirekli
egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik gostermemektedir.

Hal9: Cevaplayicilarin, astlarin liderleriyle sorunlarini paylasabilme durumlarina yonelik tutumlari, siirekli
egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik gostermektedir.

H20= Orgiit icinde stratejik alanda meydana gelebilecek gatigmalarin yonetilmesinde
Entelektiiel Liderlerin roli yoktur.
Ha20= Orgiit iginde stratejik alanda meydana gelebilecek catismalarin yonetilmesinde

Entelektiiel Liderlerin rolii vardir.
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Stratejik alana iliskin olarak, liderlerin egitim durumlari, siirekli egitim alma baglaminda
egitim alma sikliklar1 ve yoneticilik siireleri dikkate alinarak, entelektiiel liderlerin
catismalarin  yonetimindeki etkinlikleri agisindan farkliik olup olmadigi (arastirma
probleminin 1s181nda) incelenmistir. Bunun icinse, stratejik alana yoOnelik ana hipotezin

yaninda asagidaki alt hipotezler gelistirilmistir:

HO21: Cevaplayicilarin, grupla ilgili iist yonetimin olumsuz bir stratejik karar almasi durumuna yonelik
tutumlari, egitim diizeylerine gore farklilik gostermemektedir.

Ha21: Cevaplayicilarin, grubunuzla ilgili iist yonetimin olumsuz bir stratejik karar almas: durumuna yonelik
tutumlari, egitim diizeylerine gore farklilik gostermektedir.

HO022: Cevaplayicilarin, grupla ilgili iist yonetimin olumsuz bir stratejik karar almasi durumuna yonelik
tutumlari, siirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik gostermemektedir.

Ha22: Cevaplayicilarin, grupla ilgili tist yonetimin olumsuz bir stratejik karar almasi durumuna yonelik
tutumlari, siirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik gostermektedir.

HO023: Cevaplayicilarin, grupla ilgili iist yonetimin olumsuz bir stratejik karar almasi durumuna yonelik
tutumlari, yoneticilik siiresine gore farklilik gostermemektedir.

Ha23: Cevaplayicilarin, grupla ilgili tist yonetimin olumsuz bir stratejik karar almasi durumuna yonelik
tutumlari, yoneticilik siiresine gore farklilik gostermektedir.

HO024: Cevaplayicilarin, takimda meydan gelen catisma ile ilgili iist yonetimle iligkilerine yonelik tutumlari,
egitim diizeylerine gore farklilik gostermemektedir.

Ha24: Cevaplayicilarin, takimda meydan gelen catisma ile ilgili iist yonetimle iliskilerine yonelik tutumlari,
egitim diizeylerine gore farklilik gostermektedir.

HO025: Cevaplayicilarin, takimda meydan gelen catisma ile ilgili iist yonetimle iligkilerine yonelik tutumlari,
stirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik gostermemektedir.

Ha25: Cevaplayicilarin, takimda meydan gelen catisma ile ilgili iist yonetimle iliskilerine yonelik tutumlari,
stirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik gostermektedir.

HO026: Cevaplayicilarin, takimda meydan gelen ¢atigma ile ilgili list yonetimle iligkilerine yonelik tutumlari,
yoneticilik siirelerine gore farklilik gostermemektedir.

Ha26: Cevaplayicilarin, takimda meydan gelen catisma ile ilgili iist yonetimle iliskilerine yonelik tutumlari,
stirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik gostermektedir.

HO027: Cevaplayicilarin, liderleriyle aralarinda ¢ikabilecek stratejik bir fikir ayrilifi durumundaki davramslari,
egitim diizeylerine gore farklilik gostermemektedir.

Ha27: Cevaplayicilarin, liderleriyle aralarinda cikabilecek stratejik bir fikir ayrihigi durumundaki davramslari,
egitim diizeylerine gore farklilik gostermektedir.

HO028: Cevaplayicilarin, lideriyle aralarinda cikabilecek stratejik bir fikir ayriligi durumundaki davranislari,
stirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklara gore farklilik gostermemektedir.

Ha28: Cevaplayicilarin, lideriyle aralarinda ¢ikabilecek stratejik bir fikir ayriligi durumundaki davranislari,
stirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik gostermektedir.

HO029: Cevaplayicilarin, lideriyle aralarinda ¢ikabilecek stratejik bir fikir ayrilig1 durumundaki davranislari,
yoneticilik siirelerine gore farklilik gostermemektedir.
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Ha29: Cevaplayicilarin, lideriyle aralarinda cikabilecek stratejik bir fikir ayriligi durumundaki davranislari,
yoneticilik siirelerine gore farklilik gostermektedir

HO030: Cevaplayicilarin, ¢atigsma siiresince etkili liderin davranislarina yonelik tutumlari, egitim diizeylerine gore
farklilik gostermemektedir.

Ha30: Cevaplayicilarin, ¢atisma siiresince etkili liderin davranislarina yonelik tutumlari, egitim diizeylerine gore
farklilik gostermektedir.

HO31: Cevaplayicilarin, catisma siiresince etkili liderin davraniglarina yonelik tutumlari, siirekli egitim
baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik gostermemektedir.

Ha31: Cevaplayicilarin, catisma siiresince etkili liderin davramslarina yonelik tutumlar, siirekli egitim
baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik gostermektedir.

HO032: Cevaplayicilarin, ¢atisma siiresince etkili liderin davramslarina yonelik tutumlari, yoneticilik siirelerine
gore farklilik gostermemektedir.

Ha32: Cevaplayicilarin, catisma siiresince etkili liderin davranislarina yonelik tutumlari, yoneticilik siirelerine
gore farklilik gostermektedir

HO033: Cevaplayicilarin, bir grup c¢alisaninin ortak probleminin c¢ozillememesi durumunda sergilenecek
davranislarina yonelik tutumlari, egitim diizeylerine gore farklilik gostermemektedir.

Ha33: Cevaplayicilarin, bir grup calisanimin ortak probleminin c¢oziillememesi durumunda sergilenecek
davranislarina yonelik tutumlari, egitim diizeylerine gore farklilik gostermektedir.

HO034: Cevaplayicilarin, bir grup c¢alisaninin ortak probleminin c¢ozillememesi durumunda sergilenecek
davraniglarina yonelik tutumlari, stirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik
gostermemektedir.

Ha34: Cevaplayicilarin, bir grup calisanimin ortak probleminin c¢oziilememesi durumunda sergilenecek
davraniglarina yonelik tutumlari, stirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik
gostermektedir.

HO035: Cevaplayicilarin, bir grup c¢alisaninin ortak probleminin c¢ozillememesi durumunda sergilenecek
davranislarina yonelik tutumlari, yoneticilik siirelerine gore farklilik gostermemektedir.

Ha35: Cevaplayicilarin, bir grup calisaninin ortak probleminin c¢oziilememesi durumunda sergilenecek
davranislarina yonelik tutumlari, yoneticilik siirelerine gore farklilik gostermektedir.

HO036= Orgiit icinde operatif alanda meydana gelebilecek catismalarin yonetilmesinde
Entelektiiel Liderler rolii yoktur.
Ha36= Orgiit i¢inde operatif alanda meydana gelebilecek catismalarin yonetilmesinde
Entelektiiel Liderlerin rolii vardir.
Operatif alana iliskin olarak, liderlerin egitim durumlari, siirekli egitim alma baglaminda
egitim alma sikliklarnn ve yoneticilik siireleri dikkate alinarak, entelektiiel liderlerin
catismalarin yonetilmesindeki etkinlikleri agisindan farklilik olup olmadig1 (arastirma
probleminin 1518inda) incelenmistir. Bunun iginse, operatif alana yoOnelik ana hipotezin

yaninda asagidaki alt hipotezler gelistirilmistir:

HO037: Cevaplayicilarin, grupta lidere kars: uygulamalarindan kaynaklanan bir direncin olmas: durumuna yonelik
tutumlari, egitim diizeylerine gore farklilik gostermemektedir.
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Ha37: Cevaplayicilarin, grupta lidere kars1 uygulamalarindan kaynaklanan bir direncin olmasi durumuna yonelik
tutumlari, egitim diizeylerine gore farklilik gostermektedir.

HO038: Cevaplayicilarin, grupta lidere karsi uygulamalarindan kaynaklanan bir direncin olmast durumuna yonelik
tutumlari, siirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik gostermemektedir.

Ha38: Cevaplayicilarin, grupta lidere kars1 uygulamalarindan kaynaklanan bir direncin olmasi durumuna yodnelik
tutumlari, siirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik gostermektedir.

HO039: Cevaplayicilarin, grupta lidere kars: uygulamalarindan kaynaklanan bir direncin olmas: durumuna yonelik
tutumlari, yoneticilik siirelerine gore farklilik gostermemektedir.

Ha39: Cevaplayicilarin, grupta lidere kars1 uygulamalarindan kaynaklanan bir direncin olmasi durumuna yodnelik
tutumlari, yoneticilik siirelerine gore farklilik gostermektedir.

HO040: Cevaplayicilarin, liderle uygulamada sik sik yasanan ¢atismanin yonetimine iligkin tutumlarina yonelik
davranislari, egitim diizeylerine gore farklilik gostermemektedir.

Ha40: Cevaplayicilarin, liderle uygulamada sik sik yasanan gatigmanin yonetimine iligkin tutumlarina yonelik
davranislari, egitim diizeylerine gore farklilik gostermektedir

HO041: Cevaplayicilarin, liderle uygulamada sik sik yasanan c¢atismanin yonetimine iliskin tutumlarina yonelik
davranislari, siirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik gostermemektedir.

Ha41: Cevaplayicilarin, liderle uygulamada sik sik yasanan ¢atismanin yonetimine iligkin tutumlarina yonelik
davranislari, siirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik gostermektedir

HO042: Cevaplayicilarin, liderle uygulamada sik sik yasanan ¢atismanin yonetimine iligkin tutumlarina yonelik
davranislari, yoneticilik siirelerine gore farklilik gostermemektedir.

Ha42: Cevaplayicilarin, liderle uygulamada sik sik yasanan ¢atismanin yonetimine iligkin tutumlarina yonelik
davranislari, yoneticilik siirelerine gore farklilik gostermektedir.

HO043: Cevaplayicilarin, iist yonetimle takim iiyelerinden biri arasindaki iglevsel ¢catisma durumuna yonelik
davranislari, egitim diizeylerine gore farklilik gostermemektedir.

Ha43: Cevaplayicilarin, iist yonetimle takim iyelerinden biri arasindaki islevsel catisma durumuna yonelik
davranislari, egitim diizeylerine gore farklilik gostermektedir.

HO044: Cevaplayicilarin, iist yonetimle takim iiyelerinden biri arasindaki islevsel catisma durumuna yonelik
davranislari, siirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik gostermemektedir.

Ha44: Cevaplayicilarin, iist yonetimle takim iiyelerinden biri arasindaki islevsel catisma durumuna yonelik
davranislari, siirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik gostermektedir.

HO045: Cevaplayicilarin, iist yonetimle takim {iyelerinden biri arasindaki islevsel c¢atisma durumuna yonelik
davranislari, yoneticilik siirelerine gore farklilik gostermemektedir.

Ha45: Cevaplayicilarin, {ist yonetimle takim iiyelerinden biri arasindaki islevsel c¢atisma durumuna yonelik
davranislari, yoneticilik siirelerine gore farklilik gostermektedir.

HO046: Cevaplayicilarin ¢atismalarin azaltilmasina yonelik uygulama 6rneklerine iliskin verdikleri cevaplar,
egitim diizeylerine gore farklilik gostermemektedir.

Ha46: Cevaplayicilarin ¢atigmalarin azaltilmasina yonelik uygulama orneklerine iliskin verdikleri cevaplar,
egitim diizeylerine gore farklilik gostermektedir.

HO047: Cevaplayicilarin catigmalarin azaltilmasma yonelik uygulama orneklerine iligkin verdikleri cevaplar,
stirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik gostermemektedir.
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Ha47: Cevaplayicilarin catigsmalarin azaltilmasina yonelik uygulama orneklerine iliskin verdikleri cevaplar,
stirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik gostermektedir.

HO048: Cevaplayicilarin catismalarin azaltilmasma yonelik uygulama orneklerine iliskin verdikleri cevaplar,
yoneticilik siirelerine gore farklilik gostermemektedir.

Ha48: Cevaplayicilarin ¢atismalarin azaltilmasina yonelik uygulama orneklerine iligskin verdikleri cevaplar,
yoneticilik siirelerine gore farklilik gostermektedir.

HO049: Cevaplayicilarin, uygulamada takim elemanlari ve liderleri arasindaki giiven ortaminin
degerlendirilmesine yonelik tutumlari, egitim diizeylerine gore farklilik gostermemektedir.

Ha49: Cevaplayicilarin, uygulamada takim elemanlar1 ve liderleri arasindaki giiven ortaminin
degerlendirilmesine yonelik tutumlari, egitim diizeylerine gore farklilik gostermektedir.

HO050: Cevaplayicilarin, uygulamada takim elemanlari ve liderleri arasindaki giiven ortaminin
degerlendirilmesine yonelik tutumlari, siirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarma gore farklilik
gostermemektedir.

HO50: Cevaplayicilarin, uygulamada takim elemanlari ve liderleri arasindaki giiven ortaminin
degerlendirilmesine yonelik tutumlari, siirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarma gore farklilik
gostermektedir.

HO51: Cevaplayicilarin, uygulamada takim elemanlar1 ve liderleri arasindaki giiven ortaminin
degerlendirilmesine yonelik tutumlari, yoneticilik siirelerine gore farklilik gostermemektedir.

HO51: Cevaplayicilarin, uygulamada takim elemanlar1 ve liderleri arasindaki giiven ortaminin

degerlendirilmesine yonelik tutumlari, yoneticilik siirelerine gore farklilik gostermektedir.

4.6. ARASTIRMA PROBLEMININ COZUMU iCiN GEREKLi BILGILER VE
BiLGi TOPLAMA YONTEMIi

Bu aragtirmanin temelini catisma yoOnetimine iliskin lider davranislant olusturdugundan;
arastirma probleminin ¢oziimii icin gerekli bilgiler dogrudan dogruya arastirmaya konu
nitelikteki isletmelerdeki yonetim kademelerinde faaliyet gosteren kisilerden toplanabilecek
durumdadir. Aragtirmanin teorik kismu ile ilgili bilgiler ise, litaretiir taramasi neticesinde elde
edilmistir.

Arastirmanin probleminin ¢Oziimii i¢in gereken veriler; arastirmaya konu yoneticilerin
bireysel profilleri, ydonetim ve organizasyon alaninin temel degerlerine iliskin diisiinceleri ve
catigma ve catigsma yonetimine iliskin algilama ve degerlendirmeleri seklinde ii¢ ana baslikta
siniflandirilabilir.

Arastirmaya konu yoneticilerden, aragtirmanin hipotezlerine uygun diisecek sekilde; faaliyet
gosterdikleri isletmenin hukuki ve organizasyonel yapisi, yas, cinsiyet, egitim, yOnetsel
tinvan, yonetilen calisan sayisi, yoneticilik siiresi, ¢alisilan sektorler, su anki isletmede

caligma siiresi ve mevcut durumda egitim alma siiresine iligkin bilgiler toplanmistir.
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Arastirma hipotezlerinin test edilmesine iliskin gereksinim duyulan baska bir bilgi de
arastirmaya konu yoneticilerin, yonetim ve organizasyon alaninin temel degerlerine iliskin
diisiinceleri oldugundan; bu anlamda hazirlanan sorular, besli cevap secenekleri iizerinden
onem veya Oncelik siralamasina gore, 1-5 arasi puanlandirilma esasina dayali olarak
cevaplayicilara sunulmustur.

Son olarak, arastirmanin amacina uygun olacak sekilde secilen isletmelerde yOnetim
kademelerinde faaliyet gosteren kisilerin, entelektiiel liderlik yonelimli catisma ve gatisma
yonetimine iligkin algi ve degerlendirmelerini 6l¢mek iizere hazirlanan sorular, yine besli
cevap secenekleri iizerinden 6nem veya Oncelik siralamasina gore, 1-5 arasi puanlandirma
esasina dayali olarak cevaplayicilara sunulmustur.

Bu bilgilerin toplanmasi, ylizylize goriisme ve elektronik posta kanaliyla gonderinle sorularin
aynm kanalla geri cagirilmasi yoluyla gerceklestirilmistir. Bahse konu anket formu EK.1’ de

sunulmustur.

4.7. ORNEKLEME SURECI
4.7.1. Arastirmanin Ana Kitlesi, Ornekleme Cercevesi Ve Ornek Bireyleri

Bu arastirmanin temelini c¢atisma yonetimine iligkin lider davranmislart olusturdugundan;
arastirma probleminin ¢oziimil icin gerekli bilgiler dogrudan dogruya arastirmaya konu
nitelikteki isletmelerdeki yonetim kademelerinde faaliyet gosteren kisilerden toplanabilecek
durumdadir.

Bu arastirma Kocaeli ili genelinde bulunan ve bilgi yogun faaliyette bulunan isletmeler
arasinda yapildigi icin, arastirma ana kitlesini bu yapiya uygun isletmelerde faaliyet gosteren
yoneticiler olusturmaktadir. Bilgi toplumu organizasyonu olarak isimlendirilebilecek toplam 3
isletme (Cognis Kimya Sanayi ve Ticaret A.S., Tiirk-Pirelli A.S. ve Kastamonu Entegre A.S.)
ile farkli isletmelerde faaliyet gosteren, Kocaeli Sanayi Odasi yonetim kurulu iiyeleri
arastirmanin gerceklestirilmesi icin uygun goriilmiistiir. Bilgi toplumu organizasyonlarinin
sahip oldugu ve asagida ifade edilen nitelikleri tasiyan isletmeler olarak bu organizasyonlarda
faaliyet gosteren yoneticilerin, arastirma probleminin ¢oziimii agisindan uygun bireyler
oldugu kabul edilmistir. Buna gore bilgi toplumu organizasyonlarinin sahip oldugu ve ayniyle
arastirmaya dahil edilen isletmelerde de var oldugu tespit edilen bilgi toplumu organizasyonu

o 513
kriter listesi asagida sunulmustur:

313 AKTAN C.C., Degisim ve Yeni Global Yonetim, MESS Yay., istanbul, 1997, 5.103
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i- Global Yap1 ve Sistem

Bilgi iletisim ve isleme teknolojilerinde gerceklestirilen atilimlar, isletmelerin kiiresel bir
kimlik kazanmasma ve eskiye oranla daha kolay olarak kiiresel pazarlarda faaliyet
gosterebilmelerine olanak yaratmistir. Uygulamada ele alinan organizasyonlarin biitiiniiyle
kiiresel yeni yap1 ve sistemlere uyum saglamis olduklari anlagilmaktadir.

ii- Siirekli Gelisme

Bilgi toplumu diizeyinde hemen her alanda yogun olarak iiretilen ve paylasilan bilgiyi
kullanmak suretiyle organizasyonlarin siirekli gelisim odakli faaliyet gostermeye
basladiklarim1 sdylemek olasidir. Buradan hareketle uygulamaya konu isletmelerin, gerek
teknolojik imkan ve kabiliyetler ve gerekse is giicii agisindan siirekli gelisim programlari
cercevesinde oOrgiitlendikleri anlasilmaktadir.

iii- Esneklik ve Uyum Yetenegi

Esneklik ve uyum yetenegi, organizasyonlarin cevrelerinde meydana gelen degisimlerle
uyumlu olmasini ifade eder. Arastirma cercevesinde incelenen organizasyonlarin, biitiinsel
olarak sosyal sorumluluk, yogun rekabet ve kalite beklentilerine cevap vermek iizere esnek
yapilar gelistirdikleri anlagilmaktadir.

iv- Yerindenlik

Bu ozellik isletmelerin, miisteri istek ve beklentilerine gerektigi hizlilikta ve tam tatmin
saglayacak bicimde cevap vermeleri adina, klasik organizasyon bicimlerinde merkezde
toplanan karar alma ve uygulama ayricaliklarimi yerel sebeke veya kuruluslara devretmesini
ifade eder. Arastirma cercevesinde incelenen organizasyonlar acisindan bakildiginda, bu
organizasyonlarin ¢ogu kez yerindenlik ilkesine uygun yapilandirildigi, ancak zaman zaman
merkezilesme anlayisina uygun uygulamalarin da bahse konu isletmelerde goriildiigii ifade
edilmistir.

v- Enformasyon Sistemlerinin Kullanimi

Enformasyon sistemlerinin kullanilmasi, organizasyonel etkinlik ve verimliligin saglanmasi
amaciyla bilgi islem ve iletisim teknolojilerini igeren Orgiitsel alt yapinin olusturulmasim
ifade eder. Buna gore arastirma kapsamina alinan isletmelerin hepsinde bilgi islem ve iletisim
alt yapisinin olusgturulmus ve uygulanir oldugu saptanmistir.

vi- Planlama ve Siire¢lerin Analizi

Bilgi toplumu organizasyonlarinda gerceklestirilen planlama faaliyetlerinin temelinde,
kaynaklardan optimum yararlanma ve esneklik 6n plandadir. Siireclerin analizi yoluyla da
anilan isletmelere ait sistemlerde meydana gelebilecek aksaklik veya noksanliklarin Oniine

gecilmesi diisiiniilmiistiir. Arastirma cercevesinde incelenen isletmelerin, gerek planlama
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acisindan ve gerekse is siireclerinin takip edilmesi acisindan sistematik yapilar gelistirdikleri
tespit edilmistir.

vii- Calisanlara Yetki Devretme ve Selahiyet Verme

Bilgi toplumu organizasyonlarinda, isin gerektirdigi hizlhilik, kalite ve esneklikte iiretim
yapilabilmesi adina klasik organizasyonlarda iist veya orta kademe yoneticilerde toplanan bir
takim yetkilerin, isi basindan sonuna kadar gerceklestiren c¢alisanlara devredildigi
bilinmektedir. Arastirma kapsamina dahil edilen isletmeler agisindan bakildiginda; hemen
biitiin isletmelerin gerekli durumlarda yetki devrine 1liml baktigi ancak yetki devri agisindan
isletmelerin temel kurallarinin da korunmasi egiliminde uygulamalarin var oldugu
saptanmistir.

viii- Siirekli Ogrenme ve Egitim

Bilgi toplumu organizasyonlarinda, organizasyonel gelisimin saglanmasi ve pazar gereklerine
uygun faaliyet goOsterilmesi adina, yapilan ise iliskin siire¢ ve biitlinsel faaliyetlerin ilgili
calisanlar tarafindan siirekli takip edilmesi ve gerekli giincellemelerin gerceklestirilmesi
beklenmelidir. Bu amagla organizasyonlarin gerek is basinda ve gerekse is disinda egitim
caligmalarina odaklandiklar1 bilinmektedir. Arastirma cergevesinde incelenen isletmeler
acisindan bakildiginda ise; ilgili isletmelerin siirekli 6grenme ve egitim konularinda gerekli
0zeni gosterdikleri, ¢alisanlart yurt ici ve disinda yerinde ve teorik anlamda iizere egitim
almaya yonelttikleri tespit edilmistir.

ix- Lider ve Yoneticilerin Calisanlarla Iliskisi

Bilgi toplumu organizasyonlarinda faaliyet gosteren liderlerin temel Odevleri; biitiiniiyle
calisanalrin motivasyonlarim saglamak ve yiiksek diizeyde performans gostermeleri
noktasinda gerekli destekleri saglamaktir. Bunlarla birlikte calisanlarin  baghiliklarini
saglamak ve esnek bir yonetim bicimi benimseyerek gerekli durumlarda her kademedeki
calisanlara yetki ve sorumluluk devretmek de yine bilgi toplumu liderlerinin, odevleri
arasinda sayilabilir. Arastirma kapsaminda incelenen isletmelerde yonetim isi ile 6devli
calisanlarin, alt kademelerde faaliyet gosteren calisanlarla iliskilerinin bu ¢erceveye uygun
oldugu tespit edilmistir.

Bunlardan sonra Kocaeli Sanayi Odas1 kayitlarina gore bilgi yogun faaliyette bulunan
isletmelerde yaklasik olarak 1100-1200 civarinda arastirma kapsamina uygun yonetici oldugu
tespit edilmistir. (Kocaeli Sanayi Odasi verilerini kullanarak yonetici sayisina yonelik kesin
bir rakama ulagilmasi miimkiin olmadig icin eldeki verilerden hareketle ortalama bir rakam

tahmin edilmistir.) Bu say1 arastirmanin anakitlesini olusturmaktakdir.



303

Arastirmanin drneklem ¢ercevesi, Kocaeli Sanayi Odasi’ndan elde edilen veriler kapsaminda,
isetmelerin yoneticilerinden olusan bir liste seklinde gelistirilmek istenmistir. Ancak boyle
kesin bilgilere Kocaeli Sanayi Odasi’ndan elde edilecek veriler ile ulasmanin yetersiz oldugu
goriilmiistiir. Bu nedenle yukarida sayilan nitelikleri tagiyan isletmelerin listeleri olugturularak
bu isletmeler icerisinden 6rneklem sec¢imine gidilmistir. Bu nedenle Kocaeli genelinde bilgi
yogun faaliyette bulunan igletmelerin olusturdugu liste 6rneklem cercevesini olusturmaktadir.

Bu listeden yapilan se¢imler sonucunda 6rnek bireyler belirlenmistir.

4.7.2. Ornekleme Yontemi Ve Ornek Biiyiikliigii

Kocaeli ili genelinde tiim se¢menlerin giincel kayitlarinin oldugu detayli bir liste elde
edilmesi miimkiin olmamistir. Ancak Kocaeli Sanayi Odas1 kayitlar1 dikkate alinarak bilgi
yogun faaliyette bulunan isletmelerin bir listesi olusturulmustur. Daha sonra bu listeden
yapilan rastgale secimler sonucunda belirlenen isletmelerde arastirma yapilmistir.
Arastirmada anket yontemi tercih edilmistir. Anket yoOnteminin uygulanmasinda,
isletmelerdeki bir kisim yoneticilerle yiizyiize goriiserek ve bir kismina da e-mail yolu ile
anket formunun génderilmesi ve ayni yolla geri toplanmas1 yontemleri tercih edilmistir.

Ana kitleyi temsil edecek bir 6rnek biiyiikliigiiniin belirlenmesi i¢in, anakitlenin yiizde onuna
(%10) ulasilmasi nedeniyle, herhangi bir hesaplama yapilmamistir. Anakitle ortalama olarak
1100-1200 kisi arasinda tahmin edilmistir. Buradan hareketle, arastirma kapsaminda 140 kisi
ile temas kurulmustur. Ancak bunlarin 102 tanesi degerlendirmeye tabi éneme sahip oldugu
icin aragtirmada kullanilmistir.

4.8. VERILERIN ANALIiZi VE HIPOTEZLERIN TEST EDILMESi

Arastirma probleminin ¢dziimii ve amacina uygun diisecek sekilde belirlenen isletmelerde,
yonetim kademelerinde faaliyet yiiriiten yoneticilere li¢ boliimden olusmak iizere hazirlanan
ve EK.1’ de sunulan anket yoneltilmistir.

Anketin birinci boliimii; katilimeilarin, bireysel profillerini ortaya koymak iizere hazirlanan
sorulardan olugsmaktadir. Buna gore ankete katilan yoneticilerin vermis olduklar1 cevaplar
cercevesinde, katilimcilarin genel profili agagida sunulmustur:

4.8.1 Katilimcilarin Genel Profillerinin Degerlendirilmesi

Tablo 4.1. isletmenin Organizasyonel Yapisi

Frekans
Yatay (Katilima Acik) 72
Dikey (Hiyerarsik) 30
Toplam 102
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Tablo 4.1. de de goriildiigii iizere, Isletmelerin organizasyonel yapilar1 agisindan yapilan
degerlendirmede, katilimecilarin %70’1 yatay bir yapida %30 diizeyinde bir miktar1 da dikey
(hiyerarsik) bir organizasyon yapisi icerisinde faaliyet yiiriittiikklerini belirtmislerdir.
Katilimcilarin  biiyliik ¢ogunlugunun yatay bir organizasyon yapisi igerisinde faaliyet

yiiriittitklerini beyan etmeleri, aragtirmanin 6ziine de uygun diisen bir sonu¢ olmustur.

Tablo 4.2: Cevaplayicilarin Yasi Tablo 4.3: Cevaplayicilarin Cinsiyeti
Frekans Frekans

26-35 3 Erkek 102

36 -45 39

46 - 55 51

56 ve lizeri |9

Toplam 102

Arastirmaya katilanlarin demografik ozelliklerine gore yoneltilen sorulara verilen cevaplar
yukaridaki tablolarda da (Tablo. 2- 3) goriildiigii tizere, katilimcilarin yas grubu agisindan
yarist (%50 oraninda), 46-55 yaslar1 arasinda ve ikinci ¢ogunluk kiimelenmesi de (%38
oraninda) 36-45 yaslann arasinda yer almaktadir. Buna gore katilimecilarin biiyiik
cogunlugunun mesleki deneyim acisindan olgun bir donemde yer aldiklar1 séylenebilir. Bu
durum ise, yine aragtirmanin oziine uygun diismektedir. Ote yandan katilimcilarin hepsinin
cinsiyet agisindan erkek olmalari, elestirilebilecek bir yan ise de bu durum, kadinlarin is
yasaminda ve Ozellikle yOnetici pozisyonunda bulunmamalarmin bir sonucu olarak ifade

edilebilir.

Tablo 4.4: Yonetsel Unvan Tablo 4.5: Yonetilen Calisan Sayisi
Frekans Frekans

Genel Midir 3 1-20 34

Genel Midir Yrd. |6 21-40 39

Midar 42 41 - 60 7

Muddir Yrd. 24 61 ve Gizeri 22

Koordinator 3 Toplam 102

Sef 12
| Diger 12

Toplam 102

Katilimcilarin, yonetsel iinvanlari ve bu iinvan altinda yonettikleri ¢alisan sayisi acisindan
bakildiginda; %41 oraninda bir kitlenin miidiir diizeyinde oldugu ve bunun hemen ardindan
da %23 oraninda miidiir yardimcist pozisyonunda faaliyet gosteren bireylerin geldigi
goriilmektedir. Buna gore katilimcilarin ¢ogunlugunun, birebir ¢atisma ve catisma yonetimi

ile ilgilenmekte oldugu anlasilmaktadir. Aynmi sekilde, yonetilen calisan sayist agisindan
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bakildiginda da biiyiik ¢cogunlugun 1 ile 40 arasinda, (oransal olarak 1-20 = %33; 21-40 =
%38) bir ¢alisan grubu ile birlikte calistig1 sOylenebilir.

Tablo 4.6: Yoneticilik Siiresi Tablo 4.7: Su Anki Isletmede Calisma Siiresi
Frekans Frekans

0-5 3 0-5yil 3
6-10 18 6-10 yil 30
11-20 51

R 11-20yil 43
21 ve uzeri 30 r—
Toplam 102 21 yil ve Gzeri |26

Toplam 102

Yoneticilik siiresi acisindan bakildiginda, katilimeilarin biiylik ¢ogunlugunun 11 yildan daha
fazla (11-20 y1l = %50; 21 y1l ve iizeri = %29) yoneticilik pozisyonunda faaliyet gosterdigi
ve yine su anki isletmede faaliyet gdsterme siiresi agisindan bakildiginda da biiyiik
cogunlugun yine 11 yildan daha fazla (11-20 y1l = %42; 21 yil ve iizeri = %25) olmak iizere
ayn1 isletmede yonetici olarak faaliyet gosterdigi anlasilmaktadir. Bu durum aragtirmanin
amacina uygun olacak sekilde katilimcilarin, uzun siireli yoneticilik deneyime sahip bireyler

oldugunu gostermektedir.

Tablo 4.8: Egitim Diizeyi Tablo 4.9: Siirekli Egitim Baglaminda Egitim Alma
Sikhig
Frekans Frekans

Lise 6 7'den fazla |45

Yiiksekokul | 3 5— 6 kez 18

Fakiilte 69 3 -4 kez 24

Master 21 1 -2 kez 15

Doktora |3 Toplam 102

Toplam 102

Katilimcilarin egitim durumlan acisindan degerlendirilmesine iliskin verilen cevaplar
dogrultusunda, katilimcilarin biiyiik oraninin (%91) fakiilte ve iizeri egitim almis olduklar;
aynm sekilde katilimeilarin ¢ogunlugunun (%61 oraninda) siirekli egitim baglaminda bir yil
icerisinde 5 defadan daha fazla olmak iizere egitim faaliyetlerine katildiklar1 goriilmektedir.
Bu durum, arastirmanin temelde hedefledigi kitleyi temsil eder bir nitelik yakalandigim1 da

gostermesi bakimindan 6nemlidir.
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4.8.2 Yonetim Ve Organizasyon Alanma iliskin Sorularla Katilimcilarin, Bu Alana
Iliskin Olarak Entelektiiel Liderlik Yonelimli Diisiince Ve Davramslarinn

Degerlendirilmesi

4.8.2.1. Yonetimin Temel Fonksiyonlarimin ve Yetki ve Sorumluluk Devretmede

Kurumsal Olarak izlenen Politikalarin Onem Siralamasi

Tablo 4.10: Cevaplayicilarin “Yonetimin Temel Fonksiyonlarim Kullanma Oncelikleri”
I¢cin Yaptiklar1 Siralama

Yonetimin Temel Fonksiyonlarim1 Kullanma Onceligi
Toplam |Degisken
1sira| P |2sira] P [3.sira] P |[4.sira) P |5.siral P | Puan Degeri

Planlama 48 48 39 | 78| 12 |36] 3 121 0 0 174 1.7
Orgiitleme 36 36 36 |72 | 24 |72] 6 24 0 0 204 2
Kumanda 0 0 3 6 | 12 |36| 36 | 144 | 51 [255| 441 4.3
Koordinasyon 18 18 24 |48 | 27 |81 21 | 84 | 12 | 60 291 2.8
Denetim 0 0 0 0 | 27 |81| 36 | 144 | 39 [195] 420 4.1
Toplam 102 | 102 | 102 |204| 102 |306| 102 | 408 | 102 |510| 1530

Siralamanin yapilabilmesi i¢in Once, alinan cevaplara gore her bir fonksiyon icin 6nem
sirasina ait frekans dagilimi belirlenmistir. Daha sonra bu frekanslar 1’den 5’e kadar
katsayilarla carpilarak agirlikli degerler hesaplanmistir. Burada en kiiciik agirlikli degerin en
fazla 6nem verilen fonksiyon olmasi hedeflenmis ve katsayilar kiiciikten biiyiige dogru
siralanmistir. Buradan hareketle, birinci sirada yer alan deger 1 ile; 2. sirada yer alan deger 2
ile vd. seklinde ¢arpilmak suretiyle her bir fonksiyon icin puanlar (P degerleri) hesaplanmistir.
Yine her bir fonksiyon i¢in hesaplanan P degerlerinin toplanmasiyla toplam puan ortaya
cikmistir. En kiigiik toplam puani alan fonksiyon birinci sirada yer almak iizere, elde edilen
toplam P degerlerinin, ilgili se¢enek i¢in cevap veren katilimci sayisina boliinmesi sonucunda;
secegene iliskin derecenin siralama puani elde edilmistir. Tabloda yer alan siralama
stitununda goriildiigii gibi tiim bu islemler sonrasinda arastirma kapsaminda goriisiilen
yoneticilerin Oncelikli olarak kullandiklar1 yonetim fonksiyonu ‘1.7 degisken degeri’ ile
“planlama” olarak ortaya c¢ikmaktadir. Bunu sirasiyla, “Orgiitleme”, “Koordinasyon”,
“Denetim” ve “Kumanda” izlemektedir. Su halde cevaplayicilar, geleneksel yoOnetim
anlayisinin tersine olarak kumanda ve denetim islevlerini Oncelik siralamasina gore son
siralara yerlestirmistir. Ancak hemen ifade edilmelidir ki; ‘2.8 degisken degeri’ ile
cevaplayicilar tarafindan iiciincii siraya yerlestirilen koordinasyon islevinin, bugiiniin liderleri

acisindan diger yonetim islevlerine gore daha oncelikli olmas1 beklenmelidir.
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Tablo4.11: Cevaplaylcﬂarln “Yetki ve Sorumluluk Devretmede Kurumsal Olarak
Izlenen Politikalar” I¢in Yaptiklar: Siralama

Yetki ve Sorumluluk Devretmede Kurumsal Olarak izlenen Politikalar

Toplam | Degigken
1. | P|2.|P |3 | P |4 | P |5 | P | Puan Degeri

Kurumun Genel Prensiplerine

Riayet Ederim 45145127 |54 |12 36| 9 |36 | 9 | 45| 216 2.1

Yetki Devrettigimde Sorumlulugu da

Devrederim 21 |21 142|184 |21 |63 |15 60| 3 | 15 243 2.3
Kisi Yetersizse Sorumlulugu

Kendim Alirim 0 0 |21 |42 |51 (15324 |96 | 6 | 30 321 3.1
Herkesin Yetkili ve Sorumluluk

Sahibi Olmasini Beklerim 27 |27 |12 |1 24 | 15 | 45 | 15 | 60 | 33 |165| 321 3.1
Liderimin Talimatina G6re Hareket

Ederim 9 9 0 0 3 9 | 39 |156| 51 |255| 429 4.2
Toplam 1021102 (102|204 102|306 | 102|408 | 102 |510| 1530

Buna gore, cevaplayicilar ‘2.1 degisken degeri’ ile yetki ve sorumluluk devretmede oncelikle
kurumun/kurulusun bu anlamdaki genel prensiplerine riayet etmekten yana olduklarini; ancak
birincil 6ncelige sahip bu degerlendirmeye ¢ok yakin olmak iizere ‘2.3 degisken degeri ile’
yetki devrettiklerinde sorumlulugu da devrecedeceklerini isaret etmislerdir. Ozellikle
bugiiniin islermelerindeki gevsek baghh yapilanma ve iliskiler dikkate alindiginda; yetki
devredildiginde sorumlulugun da ayni paralalde devredilmesinin gerekliligi anlasilacaktir.
Bugiiniin liderlerinin ayn1 cer¢evede yetki ve sorumlulugu birlikte devretmekle bir anlamda
bu devri motivasyon unsuru olarak da kullanabilmelidirler. Tablodan da anlasildig1 iizere
cevaplayicilarin onemli bir kismi, yetki ve sorumlulugun birlikte devredilmesi yoniinde

egilim gostermislerdir.

4.8.2.2 Giic ( Otorite ) Kaynaklarmn Liderlik Aktivitelerindeki Onceliklerinin Onem
Siralamasi

Tablo 4.12: Cevaplayicilarin “Gii¢ ( Otorite ) Kaynaklarmin Liderlik Aktivitelerindeki
Oncelikleri” icin Yaptiklar1 Siralama

Gii¢ ( Otorite ) Kaynaklarimin Liderlik Aktivitelerindeki Oncelikleri

Top. | Degisken
1. |[P 2. |P [3. |P |4. |P |5, |P [|Puan| Degeri

Karizma 6 6 12 |24 |51 |153|27 |108|6 30 [322 3.1
Bilgi Giicii 78 |78 |24 |48 |0 0 0 0 0 0 126 1.2
Yasal Giig (Statii) 0 0 0 0 18 |54 |21 |84 |63 |315|453 4.4
Odiillendirme

/Cezalandirma Giicii 3 3 12 |24 |18 |54 |51 |204|18 |90 |375 3.6
Diyalog Giicii 15 (15 |54 |108|15 |45 |3 12 |15 |75 | 255 2.5
Toplam 102 102102204102 |306 | 102 | 408 [ 102 | 510 | 1530
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Bilgi toplumunda hemen her tiirden iliskiyi belirleyen ve yonlendiren temel dayanagin bilgi
oldugu goz Oniine alinarak; cevaplayicilarin bu anlamda bilgi toplumu paradigmalarina da
uygun olacak sekilde liderlik faaliyetlerinde oncelikle bilgi giiciinii (1.2 degisken degeri ile)
ve daha sonra da yine temeli bilgi ve deneyime dayanan diyalog giiciinii (2.5 degisken degeri
ile) tercih etmeleri, geleneksel yonetim veya liderlik anlayislarindan farklilasmis olduklarini

gostermesi acisindan oldukca anlamlidir.

4.8.2.3. Vizyonlarda Bulunmasi Gereken Temel Ozelliklerin Onem Siralamasi
Tablo 4.13: Cevaplayicilarin “Vizyonlarda Bulunmas1 Gereken Temel Ozellikler” icin

Yaptiklar: Siralama

Vizyonlarda Bulunmasi Gereken Temel Ozellikler

Top. | Degisken

1. |P 2. |[P |3 |P |4 |P |5 |P |Puan| Degeri
Kisa Vadede Kazan¢ Sunacak
Stratejiler Icermeli 24 |24 |33 |66 |6 18 |36 |144 3 15 |267 |2.6
Entelektiiel Lider Olmak Isteyenleri
Etkin Kilmali 18 |18 |21 [42 [12 |36 |39 |156|12 |60 |312 |3
Gelecekteki Bireysel Beklentilere
Cevap Vermeli 30 |30 |36 |72 |27 |81 |6 24 |3 15 222 |21
Mevcut Istikrar1 Korumaya Doniik
Olmali 3 3 6 12 |18 |54 |12 |48 |63 |315|432 |4.2
Uzun Vadeli Ongoriileri Ifade
Edebilmeli 27 |27 |6 12 |39 [117]6 24 |21 |105]285 |2.8
Toplam 1021102102 204|102 306|102 406 | 102|510 1518

Uygulamaya katilanlara, bir lider lider yapan en Onemli ara¢ olarak goriilen vizyonda
bulunmasi gereken niteliklere iliskin olarak yoneltilen soruya verilen cevaplar1 gosteren
yukaridaki tabloya gore; vizyonun salt organizasyonun beklentilerine degil, bununla birlikte
bireysel beklentilere de cevap verecek nitelikte olmas1 gerektigi ‘2.1 degisken degeri’ ile
birincil oncelikte belirlenmistir. Bunun hemen ardindan vizyonun, hizlilik ¢agi olarak ifade
edilen bir dénemde, kisa vadede etkisini gOsterecek stratejileri igermesi gerektigi ‘2.6
degisken degeri’ ile ikinci sirada ifade edilmistir. Bu durum cevaplayicilarin, entelektiiel
egilimli bir liderlik anlayisinin temel Ogelerinden olarak calisanlarin gelistirilmesi ve
farkindaliklarinin arttirnlmasina, vizyonun sunacagi katkinin farkinda olmalar bakimindan
onemlidir. Dolayisiyla cevaplayicilarin, bir lideri lider yapan en 6nemli unsur olarak kabul
edilen vizyona iliskin algilamalarinin bugiiniin yonetsel paradigmalarina uygun diistiigii kabul

edilmelidir.
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4.8.2.4 Bilgi Toplumu Liderlerinin Temel Onceliklerinin Ve Cahsanlara Bakis Acisinin

Onem Siralamasi

Tablo 4.14: Cevaplayicilarin “Bilgi Toplumu Liderlerinin Temel Oncelikleri” icin

Yaptiklar: Siralama

Bilgi Toplumu Liderlerinin Temel Oncelikleri

Top. | Degisken

1. |P |2. |P |3. |P |4. |P |5. |P Puan| Degeri
Grubun Fonksiyonel Yetkinliklerini
Artirmaya Onem Verir 36 |36 |21 |42 |36 |108]|9 36 |0 0 |222 |21
Karar Alma ve Uygulama Serbestisi
Taniyarak Katilimi Saglar 39 |39 |51 |102|9 |27 |3 12 |0 0 180 |1.7
Sistem Iginde Liderligi Paylagir ve Gelistirir |27 |27 |27 |54 |39 |117|9 36 |0 0 234 |22
Orgiitsel Baglilig1 Arttirmak Adina Gerekli
Tegvikleri Saglar 0 0 0 0 12 |36 |33 |132|57 |285|453 |4.4
Ust Yonetimle Grub Arasinda Yar1 Gegirgen
Koprii Niteligindedir 0 0 3 6 6 18 |48 |192 |45 [225|441 (4.3
Toplam 10211021102 |204 | 102 | 306 | 102|408 | 102|510 1530

Bilgi toplumu liderlerinin temel 6nceliklerinin belirlenmesi ve bu anlamda cevaplayicilarin
bilgi toplumu liderligi konseptine uyumluluklarini belirlemek adina yoneltilen soruya verilen
cevaplar gosteren yukaridaki tablo incelendiginde; cevaplayicilarin, bilgi toplumu liderlerinin
tutum ve davranig bi¢imlerine uygun olarak, birincil Oncelikle karar alma ve uygulamada
esneklik saglayarak katilimciligin tesis edilmesi gerektigini (1.7 degisken degeri ile), bunun
hemen ardindan grubun fonksiyonel yetkinliklerini arttirmaya dolayisiyla egitime Onem
atfettiklerini (2.1 degisken degeri ile) ve daha sonrasinda da yine benzeri sekilde bireylerin
gelisimi ve katihmini saglamak adina sistem icerisinde liderligi gelistirmek ve paylasmak
adina faaliyetlere yoneleceklerini ‘2.2 degisken degeri’ ile ifade ettikleri goriilmektedir.
Buradan hareketle cevaplayicilarin, 6zellikle entelektiiel liderlerin ayirt ediliciliklerinden
olarak, liderligi cevreleriyle paylasma ve bu anlamda yeni liderler yetistirme yoniinde bir

egilime sahip olduklarim ifade etmek miimkiindiir.
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Tablo 4.15: Cevaplayicilarin “Calisanlara Bakis Acilarr” icin Yaptiklar: Siralama

Cahsanlara Bakis Acis1

Top. | Degisken

1. |P |2. |[P |3. |P |4. |P |5. P Puan | Degeri
Bedensel Emegi Ile Katki Saglayan
Calisan 3 3 3 6 3 9 15 |60 |78 390|468 |4.5
Organizasyonun Degisim,Doniistiimiinii
Saglayan Stratejik Ortak 24 124 |48 |96 |15 |45 |12 |48 |3 15 228 |2.2
Belirli Bir Alanda Uzmanlagmis
Danigsman 3 3 12 |24 |54 |162]33 |132|0 0 321 |3.1
Yonetici Tarafindan Zihinsel ve Bedensel
Gorevleri Yapan Kisi 0 0 15 |30 |30 |90 |39 |156|18 |90 |366 |3.6
Yatirim Yapilmasi Gereken Birey 72 |72 |24 |48 |0 0 3 12 |3 15 147 |[1.4
Toplam 102102102 |204 102 | 306 | 102|408 | 102 |510| 1530

Yukaridaki tabloya bakildiginda cevaplayicilarin; calisanlari, ‘1.4 degisken degeri’ ile birinci
siraya yerlestirmek suretiyle hem bireysel kariyerleri ve hem de orgiitsel etkinliklerini
arttirmak adina yatinm yapilmasi gereken bireyler olarak gordiikleri ve hemen bunun
ardindan organizasyonun degisim ve doniisiimiine katkida bulunacak stratejik ortak olarak
(2.2 degisken degeri ile) isaret ettikleri anlagilmaktadir. Bu degerlendirme cevaplayicilarin,
bilgi toplumunda calisanlarin, organizasyonel etkinlik ve biitiinsel basar1 agisindan yasamsal

oneme sahip unsurlar olduklarini isaret etmesi bakimindan anlamlidir.

4.8.2.5 Bilgi Toplumu Liderlerinin Bilgi-islem ve iletisim Araclarma Sahip Olma ve

Yabanc Dil Bilme Gerekliliklerinin Onem Siralamasi

Tablo 4.16: Cevaplayicilarin “Bilgi Toplumu Liderleri Neden Bilgi-islem ve iletisim

Araclaria Hakim Olmal” Sorusu Icin Yaptiklar1 Siralama

Bilgi Toplumu Liderlerinin Bilgi-islem ve iletisim Araclarina Hakim Olma Nedenleri

Top. | Degisken

1. [P 2. |P |38. |P |4. |P |5 |P |Puan| Degeri
Iletisim Kurmak I¢in Hizli ve Etkili
Araglardir 54 |54 |33 |66 |15 |45 |0 0 0 0 165 [1.6
Ofis Islerinde Kolaylik Saglar 12 |12 |39 |78 |24 |72 |15 |60 [12 |60 |282 |2.7
Yeni Bilgiler ve Gelecegin Tahmini Igin
Gereklidir 30 (30 [18 |36 |21 |63 |30 [120]3 15 1264 |25
Ust Yonetimin Kararlarin1 Yaymak ve
Desteklemek I¢in Kullam 6 |6 |9 18 [15 |45 |15 |60 |57 |285|414 |4
Internet vb. Ag Yapilarinda Faydalanmak
Icin Kullanilir 0 0 3 6 27 |81 |42 [168|30 |150]405 |3.9
Toplam 102102102 |204 | 102 | 306 | 102|408 | 102 510 | 1530

Cevaplayicilara, bilgi toplumu liderlerinin bilgi-islem ve iletisim araglarina hakim olma

gerekcelerini  belirlemeye doniik olarak yoneltilen soruya verilen cevaplarnn gosteren
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yukaridaki tablo incelendiginde; birincil dnceligin ‘1.6 degisken degeri’ ile 6zellikle hizliligin
hakim oldugu bir donemde iletisim kurmanin hizli ve etkili bir vasitasi olarak bilgi islem ve
iletisim araclarinin goriildiigii anlagilmaktadir. Bunun hemen arindan ise (2.5 degisken degeri
ile), yeni bilginin yaratilmasi ve gelecegin tahmininde etkin olarak kullamlacak araglar
olduklarma doniikk egilimin yer aldigi goriilmektedir. Bilgi toplumunun temel
niteleyenlerinden olan bilgi islem ve iletisim araclarina hakim olma acisinda yapilan bu
oncelik siralamasinin cevaplayicilarin, yeni sistem icerisinde bahse konu araglarin, 6nem ve

anlamim kavradiklarim gostermesi bakimindan dikkate degerdir.

Tablo 4.17 : Cevaplayicilarin “Bilgi Toplumu Liderlerinin Yabanci Dil Bilme
Gerekliligi” icin Yaptiklar: Siralama

Bilgi Toplumu Liderlerinin Yabanci Dil Bilme Gerekliligi

Toplam | Degigsken
1. [P 2. |P |8 [P |4 |P |5 [P |Puan Degeri

Yabancilarla Iletisim
Kurmak Icin 12 |12 |36 |72 |36 |108|18 |72 |0 0 264 2.5

Yabanci Yayin ve
Gelismeleri Takip Etmek

Icin 33 |33 [33 |66 |24 |72 |0 0 12 |60 |231 2.2
Bilgi Ekonomisi

Gercgekliklerine Uyum

Saglamak 42 |42 |18 |36 |33 |99 |9 36 |0 0 213 2

Entellektiiel Kapasitesini

Gelistirmek Igin 6 6 15 |30 |3 9 39 [156|39 [195)|396 3.8
Sirket Imajina Katki

Saglamak Icin 9 9 0 0 6 18 |36 |[144 |51 |255)|426 4.1
Toplam 102102102204 102 | 306 | 102|408 | 102 | 5101530

Bilgi toplumu liderlerinin yabanci dil bilme gerekliliklerine iliskin olarak sorulan soruya,
cevaplayicilarin birincil Oncelikle verdigi cevabin ‘2 degisken degeri’ ile bilgi ekonomisi
gercekliklerine uyum saglamak oldugu, dolayisiyla cevaplayicilarin bilgi ekonomisi ve onun
getirdigi yeniliklerden haberdar oldugu veya bilgilerini giincelleme adina yabanci dil bilgisine
sahip olmak gerektigi yoniinde diisiincelerini belirttikleri yukaridaki tablodan anlagilmaktadir.
Bunun hemen ardindan ise (2.2 degisken degeri ile), yabanci yayin ve gelismeleri takip etmek
adina yabanci dil bilgisine gereksinim duyuldugunun ifade edilmesi; cevaplayicilarin, bilgi

toplumunun gergekliklerini kavramis olduklarinin bir gostergesi olarak da isaret edilebilir.
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4.8.2.6. Bilgi Iscileri ile Tlgili Yargilarin ve ihtiyaclar Hiyerarsisi ile Calisanlara iliskin
Onem Siralamalari

Tablo 4.18: Cevaplayicilarin “Bilgi iscileri ile Tlgili Yargilar” icin Yaptiklar: Siralama

Bilgi Iscileri ile flgili Yargilar

Toplam | Degisken
1. |[P 2. |P [3. |P |4. |P 5. |P |Puan Degeri

Uzmanlastiklar1 Alanlarda

Kullaniriz 51 |51 |30 |60 |9 |27 |12 |48 0 |0 |186 1.8

Organizasyonel Bagililiklar
Agisindan Sorun Yasamaktayiz 9 |9 |6 |12 |6 18 |24 |96 57 285420 41

Onlar1 Tatmin Edecek Diizeyde
sosyo-ekonomik imkanlar

sunmaktadir 9 19 15 |30 |63 [189|6 |24 9 |45 |297 2.9
Kariyer Ilerlemeleri Acisindan
Sorunlar Yasamaktayiz 0 0 6 12 |15 |45 |57 |228 |24 [120]405 3.9

Bilgi Iscileri Kol Iscilerinden
Farkl: Statii ve Haklara Sahiptir 33 |33 |45 |90 |9 |27 |3 12 12 |60 | 222 2.1

Toplam 102102102204 102 | 306|102 408 1025101530

Bilgi toplumu organizasyonlarinda faaliyet gdsteren ve en Onemli unsurlardan biri haline
gelen bilgi iscileri ile ilgili cevaplayicilara yoneltilen soruya verilen cevaplara iligkin
yukaridaki tablo incelendiginde; cevaplayicilar tarafindan bilgi iscilerinin organizasyonel
etkinliklerini isaret eder sekilde ‘1.8 degisken degeri’ ve birincil Oncelikle uzmanlastiklar
alanlarda istihdam edildiklerini ifade etmislerdir. Bunun hemen ardindan ise (2.1 degisken
degeri ile), bilgi iscilerini motive eden araclarin farklilastigi bir donemde, bilgi iscilerine statii
ve sosyal haklar bakimindan geleneksel c¢alisan gruplarina gore yaklagimlarinin da
farklilagtigimi  ileri siirmiislerdir. Bu sonug, cevaplayicilarin bilgi iscilerine iliskin
degerlendirmelerinin, bilgi toplumu anlayislarina uygun oldugunu gostermesi bakimindan

anlamlidir.

Tablo 4.19 : Cevaplayicilarin “Thtiyaclar Hiyerarsisi ve Cahsanlar” icin Yaptiklari

Siralama

ihtiyaclar Hiyerarsisi ve Cahsanlar

Toplam | Degisken

1. [P 2. |P |8. |P |4. |P |5 |P |Puan Degeri
Fizyolojik Thtiyaglar 24 |24 |3 |6 |3 |9 |27 |108[39|195|342 3.5
Giivenlik Thtiyaglari 9 |9 |21 |42 |39|117]18 |72 |12|60 |300 3
Sosyal Thtiyaclar 3 |8 12 |24 |18|54 |42 |168|27 135|384 3.7
Kendini Gergeklestirme Ihtiyaclar1 |48 |48 |18 |36 |18|54 |3 |12 |15|75 |225 2.2
Ait Olma Thtiyaglar 18 [18 |45 |90 |21|/63 |9 [36 |6 |30 |237 2.3
Toplam 10210299 [ 198 99297 |99 396994951488
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Ihtiyaglar hiyerarsisine uygun olarak organizasyonun calisanlara sundugu imkanlarin
degerlendirilmesine yonelik cevaplayicilardan alinan sonuglar1 gosteren yukaridaki tabloya
gore; cevaplayicilarin faaliyet gosterdigi organizasyonlarin, bugiiniin paradigmalarina uygun
olmak {iizere kendini gerceklestirme ihtiyaclarina ‘2.2 degisken degeri’ ile birincil 6ncelikle
onem verdigi ve hemen bunun pesi sira, ait olma ihtiyaglarimi tatmin etmeye yoneldiklerini
(2.3 degisken degeri ile) soylemek miimkiindiir. Buradan hareketle 6zellikle bilgi toplumu
diizeyinde ihtiyaclar hiyerarsisinin tersine c¢evrilmis oldugu  gercegine uygun olarak
cevaplayicilarin, calisanlarin kendini gergeklestirme ihtiyaclarina birincil Oncelikle 6nem

atfetmelerinin, dikkate deger oldugunu soylemek miimkiindiir.

4.8.2.7 Yeni Fikir ve Uygulamalar Hakkindaki Degerlendirmenin Onem Siralamasi

Tablo 4.20: Cevaplayicilarin “Yeni Fikir ve Uygulamalar Hakkindaki Degerlendirme”

Icin Yaptiklar1 Siralama

Yeni Fikir ve Uygulamalar Hakkindaki Degerlendirme

Top. | Degisken

1. |P _|2. [P |3. |P 4. |[P |5. |P [Puan| Degeri
Odiillerle Tesvik Edilmektedir 48 (48 |27 |54 |15 |45 |3 12 |9 45 (204 |2
Orgiit Kiiltiirii Acisindan Dikkate
Alamiyoruz 9 9 |9 18 |9 27 |9 36 |66 [330/420 |4.1
Rutin Toplantilar Diizenlemekteyiz 24 |24 |36 |72 |21 |63 |30 1200 0 279 |27
Ust Yonetimin Onayina Birakiriz 3 3 15 |30 |15 |45 |45 |180 |14 |75 |333 |3.2
Ortaklasa Tartisilir ve Hayata Gegirilir 18 [18 |15 [30 |42 [126|14 |60 [13 |60 |294 |2.8
Toplam 102102102204 102 | 306|102 408|102 |510|1530

Bugiiniin organizasyonlar1 icin acik¢a rekabet istiinliigii saglayacak olan yeni fikir ve
uygulamalara cevaplayicilarin bakisini aragtiran soruya verilen cevaplart gosteren yukaridaki
tablo incelendiginde; yeni fikir ve uygulamalarin 6zellikle odiillerle tesvik edildiginin ‘2
degisken degeri’ ile birinci sirada yer aldig1 ve bundan sonra da ‘2.7 degisken degeri’ ile yeni
fikir ve wuygulamalar i¢in rutin toplantilar diizenlendigi goriilmektedir. Bu durum
cevaplayicilarin, organizasyonel farklilik ve rekabette distiinliik yaratmak adma calisanlar
O0zendirmekten yana olduklarmin da gostergesi olarak kabul edilebilir. Su halde
cevaplayicilarin, calisanlara bakis agilarina uygun olan bu derecelendirmenin arastirmanin

cercevesine uygun oldugu da sdylenmelidir.
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4.8.2.8 Zaman Araligina Gore Planlamalarin Onem Siralamasi

Tablo 4.21: Cevaplayicilarin “Zaman Arahgma Gore Planlamalarimz” icin Yaptiklar:

Siralama
Zaman Araligina Gore Planlama
Top. |Degisken
i. |P 2. |P 3. |P 4. |P 5. |P Puan | Degeri

Kisa Vadeli Ancak Organizasyonel Etkinligi Yiiksek 24 |24 |24 |48 |15]45 |21 [84 |15|75 |276 |27
Kisa, Orta ve Uzun Vadeli Stratejik Planlama 48 |48 |30 |60 |9 |27 |12 |48 |3 |15 [198 1.9
Gelecegi Net Gormek Adma Uzun Vadeli Planlama 12 |12 |12 |24 |30 |90 |27 [108 |18 |90 [324 |[3.2
Stratejik Orta Vadeli Planlama 0 0 33 |66 |33[99 |30 |120 |3 |15 |[300 |3
Planlamada Danismanlar ve Ust Yénetimine Bagliyiz 18 |18 |0 |0 12136 |9 |[36 |60 300|390 |[3.9
Toplam 102 |102 |99 | 198 |99 [297 |99 |396 |99 |495 | 1488

Organizasyonlarin etkinligi, basaris1 ve yoOnetimin temel islevleri acisindan Onemli
unsurlardan olarak kabul edilen stratejik planlamaya iliskin cevaplayicilarin vermis olduklart
cevaplar gosteren yukaridaki tablo incelendiginde; ‘1.9 degisken degeri’ ile organizasyonel
etkinligi yiiksek kisa, orta ve uzun vadeli stratejik planlamalarin birinci Oncelikle tercih
edildigi goriilmektedir. Boylece cevaplayicilar, planlamalar adina hem esnek ve hem de
donemsel bazda kapsayict bir modellemeye sahip olduklarimi isaret etmislerdir. Buradan
hareketle bilgi toplumunun yogun rekabetin hakim  oldugu pazarlarinda, esnek ve
organizasyonel gereklilik ile gerceklere uygun planlamalarin tasarlanmasi gerektigi

sOylenebilir.

4.8.2.9 Orgiit Kiiltiiriiniin Olusmasinin Onem Siralamasi

Tablo 4.22: Cevaplayicilarm “Orgiit Kiiltiiriiniin Olusmasi Sorusu” icin Yaptiklari

Siralama

Orgiit Kiiltiiriiniin Olusmasi

Toplam | Degisken

1. [P 2. |P |8.|P 4. |P |5. |P [Puan Degeri
Ust Diizey Yoneticiler Kendi
Aralarinda Belirler 6 6 21 |42 |42|126|30 |120(0 |O 294 2.9
Calisan ve Yonetici Etkilesimi ile
Olugur 33 |33 [45 (90 |9 (27 |6 |24 |0 |O 174 1.8
Cevre Kosullarinin Etkisi ile 48 (48 |12 |24 |24|72 |12 |48 |6 |30 |222 2.1
Zaman Icinde Kendiliginden
Olugur 9 9 21 |42 |18|54 |33 [132|18 |90 |327 3.3
Orgiitlerin Kiiltiirlerinin
Degismesi Olanaksizdir 6 |6 [0 |O 0|0 18 |72 |75 | 375|453 4.5
Toplam 102102199 [ 1989327999 |396 |99 | 4951470
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Organizasyonun faaliyetlerinin basartya ulagmasi bakimindan onemli bir unsur olarak kabul
edilen oOrgiit kiiltiiriiniin olusmasina doniik olarak cevaplayicilarin egilimlerini gosteren
yukaridaki tablo incelendiginde; orgiit kiiltiiriiniin donem igerisinde yonetici calisanlar ve
cevre kosullarinin etkilesmesi sonucunda olustugunun ‘1.8 degisken degeri’ ile oncelikle
isaret edildigi anlasilacaktir. Bilgi toplumu Orgiitleri agisindan bakildiginda, durumun hig¢ de
bunun aksine olmadig1 ve cevaplayicilarin bilgi toplumu paradigmalarina uygun olarak egilim

gelistirdikleri anlasilmaktadir.

4.8.2.10 Basariy1 Yonlendiren Temel Parametrelerin Onem Siralamasi

Tablo 4.23: Cevaplayicilarin “Basariy1 Yonlendiren Temel Parametreler” icin Yaptiklar:

Siralama

Basariy1 Yonlendiren Temel Parametreler

Toplam | Degisken

1. [P |2. |P |3. |P |4. |P |5 |P |Puan Degeri
Insan Kaynaklari 39 [39 |27 |54 |18|54 |12 |48 |3 |15 |210 2
Teknolojik Olanaklar 6 |6 |30 |60 |48[144|6 |24 |9 |45 |279 2.7
Yonetim 54 |54 |30 |60 [12|36 |3 |12 |3 |15 [177 1.7
Finans Kaynaklari 3 [83 |6 |12 |9 |27 |36 |144|45|225 411 4
Uretim ve Pazarlama 0 0 6 |12 |12|36 |42 |168|39|195|411 4
Toplam 10210299 [198 99297 |99 [396]99 1495|1488

Bilgi toplumu orgiitlerinde basartyr yonlendiren temel parametrelerin, insan kaynaklari,
yonetim ve teknolojik olanaklar oldugu gézoniine alinarak uygulamaya katilanlara yoneltilen
sorulara verilen cevaplan iceren yukaridaki tablo incelendiginde; cevaplayicilarin, ‘1.7
degisken degeri’ ile ve birincil Oncelikli olarak yonetimi ve hemen bunun ardindan da ‘2
degisken degeri’ ile insan kaynaklarim isaret ettikleri anlagilmaktadir. Bu durum aym
zamanda cevaplayicilarin, bilgi toplumu yonetim anlayislar ile kabullerini icsellestirdikleri
anlamina da gelmesi bakimindan 6nemli goriilmelidir. Zira bilgi toplumunda yonetim ve
insan kaynaklari, diger iiretim faktorlerine gore en azindan islevsellik ve etkinlik agisindan

daha fazla olarak 6ne ¢ikmustir.
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4.8.2.11 Organizasyon Yapisimn Déniisiimiiniin Onem Siralamasi

Tablo 4.24: Cevaplayicillarin “Organizasyon Yapisimn Déniisiimii” Icin Yaptiklar:

Siralama

Organizasyon Yapisimin Doniisiimii

Toplam | Degisken

1. |P |2. |P |3. [P |4. |P |5 |P Puan Degeri
Yeni Yapilar Klasik Yonetim
Anlayisinin Terk edilmesini Gerektirir [3 |3 |9 |18 |24 |72 |63 |252 |0 |0 |345 3.4
Doniistimler Caliganlarin Etkinlikleri
Bakimindan Yararlidir 6 |6 15|30 |60]180|18 |72 |0 |O 288 2.9
Rekabet Sartlar1 Organizasyonu
Doniisiime Zorlamaktadir 24 (24 |51 |102|12|36 |9 (36 |3 |15 |213 2.1
Bilgi, Organizasyonlarin Bilgi Eksenli
Doniistimiinii Gerektirmistir 54 |54 |21 |42 |3 |9 9 |36 |15|75 |216 2.1
Yeni Modeller Basarisizliga Neden
Olabilir 15 |15 |3 |6 |0 |O 0 |0 811405426 4.3
Toplam 1021102199 [198 9929799 |396 |99 4951488

Bilginin, diger donemlere oranla bilgi toplumunda yogun olarak kullanilmasinin bir sonucu
olarak organizasyonlari, yeni donemin gereklerine uyum saglamak adina, bicimsel ve
fonksiyonel anlamda doniigsiime yoneldiklerini sOylemek olasidir. Yukaridaki tabloda
cevaplayicilarin, yeni nesil organizasyon yapilarina iliskin goriisleri yer almaktadir. Buna
gore; cevaplayicilar, ‘2.1 degisken degeri’ ve birincil Oncelikle yeni ekonomik sistemin
gerektirdigi rekabet sartlarina uyum saglamak adina organizasyonlarin doniismesi gerektigine
igaret etmisler ve buna yakin olmak iizere (2.1 degisken degeri ile) organizasyonlarin, bilginin
yogun olarak kullanilmasina bagli olarak -ayni temelde- bilgi eksenli doniisiime yonelmek
durumunda kaldiklarin1 ifade etmislerdir. Bu degerlendirmeler cevaplayicilarin, bilgi
toplumu gergeklikleri ile ylizylize kalmis olduklarinin ve buradan hareketle siirdiirebilir
rekabet iistiinliigii elde etmenin ve bunun temel dayanagi olarak bilginin farkinda olduklarim
gostermesi ile cevapyalicilarin bilgi toplumu gercekliklerine uyum saglama egiliminde

olduklarimi gostermesi bakiminda énemlidir.
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4.8.2.12. Bilgi Yonetimi Aqisindan Karsilagilan En Biiyiik Sorunlarin Onem Siralamasi

Tablo 4.25: Cevaplayicillarin “Bilgi Yonetimi Acisindan Karsilasilan En  Biiyiik

Sorunlar” i¢in Yaptiklar: Siralama

Bilgi Yonetimi Acisindan Kargilagilan En Biiyiik Sorunlar

Degisken

1. |P 2. |P |[38. [P |4. |P |5 |P |[Top.Puan | Degeri
Bilgi Karmasgasi 39 |39 |36 |72 |9 |27 |9 |36 |6 |30 |204 2
Bilginin Paylagilmamasi 39 |39 |33 |66 [18|54 |3 |12 |6 |30 |201 1.9
Eldeki Bilginin Degerinin
Belirlenememesi 9 9 21 142 |57]171]12 |48 |0 |0 270 2.6
Bilgiyi Kullanacak
Elemanlarm Yetersizligi 15 |15 |6 [12 |3 |9 33 |132]45|225 | 393 3.8
Bilgiye Erismede Kullanilan
Kaynaklarin Yetersizligi 0 |0 3 |6 1236 |42 16842 (210|420 4.1
Toplam 102110299 [198]99[297 |99 | 396 |99 |495|1488

Bugiiniin organizasyonlar1 agisindan bakildiginda; bilginin ve bunun yoOnetilmesinin, en
azindan organizasyonlar1 basariya ulastirmak ve yogun rekabet sartlart altinda ayakta
kalmalarim saglamak adina, oldukga hassas ve gerekli oldugunu sdylemek miimkiindiir. Buna
bagh olarak cevaplayicilara yoneltilen ve yukaridaki tabloda degerlendirilen bilgi yonetimine
iliskin temel sorunlara iliskin soruya verilen cevaplara bakildiginda; cevaplayicilarin, en
onemli sorunlar olarak ‘1.9 degisken degeri’ ile bilginin paylasilmamasi ve hemen bunun
ardindan ‘2 degisken degeri’ ile bilgi karmasas1 oldugunu ifade ettikleri goriilmektedir. Bu
yanitlar bilgi yonetimi acisindan degerlendirildiginde; cevaplayicilarin her iki durumda da 6ne
stirdiikleri ve Oncelikli sorunlar olarak gordiikleri agmazlarin, gercekten de giincel durumlar
ile oOrtiistiigii ve bugiiniin organizasyonlarinin en temel bilgi yonetimi sorunlarinin, etkinlik ve
bilingsizlik oldugunu sdylemek miimkiindiir. Zira bugiin i¢in ¢ogu organizasyonun asmakta
zorlandig1 bir sorun ve ¢ogunlukla catisma nedeni olan bilgi yonetiminin, eldeki bilgi ne

yapilacaginin bilinememesi noktasinda kilitlendigi agiktir.
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4.8.3. Katihmcilarin Catisma ve Yonetimi Algilarma iliskin Olarak Elde Edilen Genel
Sonuclar
4.8.3.1 Catisma Kavramm Hakkindaki Yargilarin ve En Sik Rastlanan Catisma

Sebebinin Onem Siralamasi

Tablo 4.26: Cevaplayicilarin “Catismaya Iliskin Yargilar” icin Yaptiklar1 Siralama

Catisma Kavramina iliskin Yargilar

Toplam | Degigken

1. [P 2. |P |8. |P [4.|P |5 |P [Puan Degeri
Catigma Negatif Bir Algilama Olusturur 15 |15 |0 |0 |9 |27 3915636180378 3.7
Anlamlidir, Varolmalidir, Yaraticiligi
Gelistirmesi A¢isindan Onemlidir 24 124 |57(114|12|36 |0 |O 6 |30 |204 2
Stirekli Catisma Dogru Degildir Bir Yerde
Uzlasilmalidir 57 |57 |15]|30 [18 |54 |9 |36 |0 |O 177 1.7
Catisma Ozelligi Olan Kisi Bu Davranisini
Diizeltmelidir 0 0 6 |12 [45]135|27|108 |21 | 105|360 3.5
Birikmis ve Ertelenmis Sorunlarin Coziimiine
Yardimci Olur 6 6 [21]42 [15|45 24|96 |36|180|369 3.6
Toplam 1021029919899 | 297 |99 | 396 |99 | 495 | 1488

Cevaplayicilara, arastirmanin temel problemi olan catisma ve yonetimine iliskin egilimlerini
belirlemeye doniik olarak yoneltilen ve yukaridaki tabloda sonuglar gosterilen c¢atisma
kavramina iliskin sorunun degerlendirilmesine bakildiginda; catismanin siirekli hale
gelmesinin dogru olmadigi, bir noktada uzlagsmaya yonelmenin gerekliligine iligskin yarginin;
1.7 degiken degeri’ ile birincil Oncelikle tercih edildigi anlagilmaktadir. Bunun hemen
ardindan ise; ‘2 degisken degeri’ ile catismanin, yenliliklerin ve degisimin tetikleyicisi olarak
anlamli, onemli ve gerekli olduguna iliskin yarginin ikincil diizeyde tercih edildigi
goriilmektedir. Buna gore cevaplayicilarin; catigsmalarin siirekli degil ama sorunlar1 aciga
cikarmak ve iistesinden gelmek adina gerekli oldugu; bunun yaninda degisimi tetikleyecek,
yaraticilig gelistirecek diizeyde varolmasi gerektigi yoniinde degerlendirmelerinin gercekligi
yansittigi ifade edilmelidir.

Tablo 4.27: Cevaplayicillarin “En Sik Rastlanan Catisma Sebebi” icin Yaptiklari

Siralama
En Sik Rastlanan Catisma Sebebi
Toplam | Degisken

1. [P 2. |P |[3. [P |4. |P |5 |P |[Puan Degeri
Tletisim Eksikligi 72 |72 |27 |54 |3 |9 |0 |0 0 |0 135 1.3
Statii Farkliliklar 6 |6 |24 |48 |51 |153|18 |72 |3 15 294 2.8
Amag Farkliliklari 12 |12 |33 |66 [18 |54 |30 [120]|9 |45 |297 2.9
Kisilik Farkliliklart 3 |3 15 |30 |24 |72 |42 [168 |18 [90 |363 3.5
Ahlaki Deger Algilamalari 9 |9 |83 |6 |6 18 |12 |48 |72 |360|441 4.3
Toplam 102102102204 102|306 | 102|408 | 102|510 1530
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Cevaplayicilarin catisma ve yonetimi algilarini belirlemeye doniik bir diger soru olarak, en sik
rastlanan ¢atisma sebebine iliskin verdikleri cevaplar yukaridaki tabloda goriilmektedir. Buna
gore cevaplayicilar, ‘1.3 degisken degeri’ ile iletisim eksikligine bagli olarak olusabilecek
catismalarin, meydana gelmesi en olasi catigmalar oldugunu isaret etmislerdir. Bu durum,
diger biitiin ¢atisma nedenlerini kapsayict bir tarz olarak iletisim eksikliginin, bu anlamda

Onemini ortaya koymasi ve gercek durumu yansitmasi agisindan 6nemlidir.

4.8.3.2. Catismanin Stratejik Coziimii Ve Catisma Yonetiminde Liderin Odaklanmasi
Gereken Temel Noktalarm Onem Siralamasi

Tablo 4.28: Cevaplayicilarin “Catismanin Stratejik Coziimii” icin Yaptiklar1 Siralama

Catismanin Stratejik Coziimii
Toplam Degisken
1 P |2. |P |38 [P |4 |P |5 [P |Puan Degeri
Cekilme 3 3 |8 6 |6 18 [45 |180 45 225|432 4.2
Uyusma 3 3 12 |24 |66 [198|15 |60 |3 15 300 2.9
Uzlasma 21 |21 |69 |132]|12 |36 |3 12 |0 0 |201 1.9
Rekabet 0 0 6 12 |15 [45 |39 |156 |42 |225|438 4.2
Isbirligi 75 |75 |12 |36 |3 9 0 0 12 |45 | 165 1.5
Toplam 1021102102208 | 102 | 306|102 | 408 | 102 | 510 | 1530

Catismalarin stratejik coziimiine iliskin uygulamaya katilanlara yonetilen soruya verilen
cevaplan gosteren yukaridaki tablo incelendiginde; cevaplayicilarin, ¢atismalarin ¢oziimiine
iliskin basat stratejinin isbirligi olmas1 gerektigine ‘1.5 degisken degeri’ ile ve hemen bunun
ardindan da ‘1.9 degisken degeri’ ile uzlasmanin ayni paralelde etkili bir strateji olarak kabul
edilmesi gerektigine yonelik egilim gosterdikleri anlasilmaktadir. Bu alandaki literatiir
incelendiginde, gercekten de catismalarin stratejik ¢oziimiinde en etkili yontem olarak
igbirligi ve yaninda uzlasmanin yer aldig1 goriilecektir. Dolayisiyla cevaplayicilarin, ¢atisma

yonetimi konusunda bilingli olduklarini ifade etmek miimkiindiir.

Tablo 4.29: Cevaplayicilarin “Catisjmada Liderin Odaklanmasi Gereken Temel
Noktalar” i¢in Yaptiklar: Siralama

Catismada Liderin Odaklanmasi Gereken Temel Noktalar
Toplam | Degisken
1. |P 2. |P 3. |[P 4. |P |5 [P |Puan Degeri

Insan Unsuru 21 |21 |39 |78 |21 |63 |9 [36 |12 |60 |258 2.5
Catigma Nedeni 63 |63 |27 |54 |9 27 |0 0 3 15 159 1.5
Orgiit Kiiltiirii 0 0 |24 |48 |21 |63 |48 |192]|9 |45 |348 3.4
Organizasyonun Cevresi |6 6 6 12 |33 |99 |27 |108 |30 |150|375 3.6
Orgiitsel Yararlilik 12 |12 |6 |12 |18 |54 |18 |72 |48 |240|390 3.8
Toplam 1021102102204 102306 | 102|408 | 102|510 | 1530
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Cevaplayicilara, catisma ve yonetiminde liderin odaklanmasi gereken temel noktalar
konusunda yoneltilen soruya iligkin olarak verilen cevaplari gosteren yukaridaki tablo
incelendiginde; cevaplayicilarin ‘1.5 degisken degeri’ ve birincil oncelikle liderin, bagsarili bir
catisma yonetimi acgisindan, temelde catisma nedenine odaklanmasi gerektigini ifade
etmiglerdir. Bu sonug etkin bir ¢atisma yonetiminde; neden-sonug iligkisini gostermesi, bir
sorunun ¢oziimiinde o©ncelikle sorunun temel dayanaginin bulunarak bunun iizerine
gidilmesinin hassasiyetini de gostermesi bakimindan anlamlhidir. Ote yandan bunu destekler
olarak 2.5 degisken degeri’ ile insan kaynagia isaret edilmesi; catismalarin ¢6ziimiinde
catisma konusu kadar taraflarin algi, kabul ve anlayislarinin da 6nemini gostermesi agisindan

dikkate degerdir.

4.8.3.3 Catisma Yasanilabilecek Taraflarinin Oncelik Siralamasi

Tablo 4.30: Cevaplayicalarin “Catisma Yasayabilecekleri Taraflar” icin Yaptiklari

Siralama
Catisma Yasanabilecek Taraflar
Top. Deg|§

1. |P_|2. |P 3. |P |4. |P 5. |P Puan | Degeri
Bagli Oldugum Liderle 1212 |0 |0 6 |18 [45 /180 |30 150 [360 |[3.7
Takim Uyeleri ile 15|15 |18 |36 [12 |36 |27 108 |21 |105 |300 |3.2
Bagka Gruba Mensup Bireyler ve Liderler 21 |21 |57 114 |18 |54 |0 |0 0 |0 189 |2
Iliskide Oldugumuz Baska Isletme Elemanlariile |6 |6 18 |36 |57 [171 |12 |48 |0 |O 261 |28
Miisteriler Ile 42 (42 |0 |0 0 |0 9 [36 |42 |210 |288 |3
Toplam 96 |96 |93 [ 186 |93 | 279 |93 | 372 |93 | 465 | 1398

Cevaplayicilara catisma yasamalar1 en olasi taraflar bakimindan yoneltilen soruya verilen
cevaplan gosteren yukaridaki tablo incelendiginde; cevaplayicilarin, birincil diizeyde ve ‘2
degisken degeri’ ile baska grup veya departmana mensup calisanlar/liderler ile ¢atisma
yasayabileceklerini isaret ettikleri anlagilacaktir. Bunun hemen ardindan ise (2.8 degisken
degeri ile) , iliskide bulunduklar1 farkli organizasyonlarda faaliyet gosteren calisanlar ile
catisma yasayabileceklerini ifade ederek; bir anlamda iletisim eksikligi, amagsal farkliliklar
ve kaynaklarin paylasimindan dogabilecek c¢atigmalarin, siklikla karsilagabilecekleri
catismalardan olduklarin1 6ne siirmiiglerdir. Bu durum cevaplayicilara yoneltilen diger
sorulara iliskin verilen cevaplart dogrular nitelikte ve ote yandan bugiiniin yOnetim

paradigmalarina da uygun olmasi bakimindan anlamlidir.
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4.8.3.4 Catisma Yonetimine Yonelik Algilarin Onem Siralamas:
Tablo 4.31: Cevaplayicilarin “Catisma Yonetimi” ile ilgili Algilarna iliskin Yaptiklari

Onem Siralamasi

Catisma Yonetimi

Top. | Degisken

1.|P 2. | P |3.| P |4 | P |5.] P |Puan| Degeri
Gorev Tanimlar1 Net ve Ac¢ik Olarak Yapilmamistir 36362142 21|63 12| 48 | 9 | 45| 234 2.3
Catismalar Biitiinsel Basariya Doniik Olarak
Yonetilmelidir 3636397819279 36 |3 |15|192 2
Catigmalar Liderlerin Gii¢ ve Otorite Kullanmamalarindan
Kaynaklanir 919|136 [9]27(33/132/42|210| 384 4
Catisma Yonetiminde Herkes Sorumlulugunu Yerine
Getirmelidir 3|3 |21|42|42|126/24| 96 | 6 | 30 | 297 3
Catisma Yonetiminde Uygulanan Liderlik Tarzi Cok
Onemlidir 1515|1224 |15/ 45 18| 72 |36|180| 336 3.5
Toplam 9919996 (19296 |288|96| 384 | 96 |480|1443

Cevaplayicilarin ¢atisma ve yonetimine iligskin algilarin belirlemeye yonelik bir baska soruya
iliskin elde edilen cevaplar yukaridaki tabloda goriilmektedir. Buna gore cevaplayicilar;
catigsmalarin, Orgiitsel yenilikler ve buluslar ag¢isindan onemli firsatlar yarattigindan bahisle
biitiinsel basariya doniik olacak bicimde yonetilmeleri gerektigi noktasinda ‘2 degisken
degeri’ ile ve birincil oncelikle egilim belirtmislerdir. Buna yakin olmak iizere de (2.3
degisken degeri) organizasyonda meydana gelebilecek catigsmalarin, gérev tanimlarinin net ve
actk olarak yapilmamasindan dogabilecegini ifade etmislerdir. Buradan hareketle
cevaplayicilarin catigmalarin yonetilmesinde; 6zellikle gbrev tanimlarinin, sorumluluklarin
acikca belirlenmesi ve meydana gelebilecek ¢atismalarin ise; fonksiyonel olarak, orgiitsel
yararlilik saglayacak nitelikte yonetilmeleri gerektigine isaret ederek hem catisma yonetimi
konusundaki duyarliliklarim1 ortaya koyduklart ve hem de bu anlamda entelektiiel bir tavir

gosterdikleri sOylenebilir.

4.8.3.5. isyerindeki Catismalarm Ozel Hayat1 Etkileme Durumunun Onem Siralamasi
Tablo 4.32: Cevaplayicilarin  “isyerindeki Catismalarin Ozel Hayati Etkileme

Durumu”ile ilgili Diisiincelerinin Onem Derecelerinin Siralanmasi

isyerindeki Catismalarin Ozel Hayati1 Etkileme Durumu

Top. | Degis.
I. /P2 | P |3.| P [4 | P |5 | P |Puan|Degeri
Ozel Hayatimla Karistirmam 54541121 24 | 3| 9 | 9| 36 [18] 90 |[213]| 2.1
Problemi Is Arkadaslarimla Disarida Cozerim 0|0 |18]| 36 |[63|189 (12| 48 | 3 | 15 |288| 3
Sorun Coziilene Kadar Etkisinden Kurtulamam | 6 | 6 | 9 | 18 |15| 45 [30| 120 39| 195|384 | 4
Is ve Sosyal Yasamm Birlikte Degerlendiririm 1211215 30 | 6 | 18 [36| 144 |[27| 135|339 | 34
Istemesem de Catismadan Etkilenirim 27127142 84 |9 |1 27 | 9] 36 | 9] 45 [219] 2.2

Toplam 99|99 |96 192 |96 | 288 |96 | 384 | 96 | 480 |1443
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Organizasyonlarda meydana gelen catismalarin bireysel alanda meydana getirdigi etkileri
belirlemek adina cevaplayicilara yoneltilen soruya verilen cevaplar yukaridaki tabloda
goriilmektedir. Buna gore cevaplayicilar, birincil oncelikle ve ‘2.1 degisken degeri’ ile is
yasaminda meydana gelen sorun veya catismalar1 6zel yasantilarina yansitmayacaklarini ifade
etmiglerse de buna yakin olmak iizere (2.2 degisken degeri), ister istemez bu tiirden sorun
veya catismalardan etkileneceklerini, bu sorun veya catismalarin 06zel yasantilarina
yansimalarinin olabilecegini de ifade etmislerdir. Buna bagh olarak c¢atismalarin, bireysel
algilamalara bagli olmak {izere zaman zaman Ozel yasantiyi da etkileyebilecei
diisiiniildiigiinde; catigsmalarin fonksiyonel yonetiminin hassasiyeti ¢ok daha agik olarak
anlasilacaktir. Bu nedenle calisanlarin verimlilik ve etkinliklerini direkt olarak etkileyebilecek
catigmalarin, bash basina is yasamina 6zgii olarak yonetilmesinden daha ¢ok, biitiinsel bir

bakisla ele alinmasinin daha dogru olacagini séylemek miimkiindiir.

4.8.4 Catisma Alanlarina Yonelik Sorulara Verilen Cevaplarin Degerlendirilmesi

4.8.4.1 Normatif Alanda Meydana Gelen Catismalarin Degerlendirilmesi

Orgiit icinde meydana gelebilecek normatif alandaki ¢atismalarin degerlendirlmesine yonelik
asagidaki hipotez gelistirilmistir. Boylece arastirmanin amacina uygun olarak entelektiiel
liderlerin bu alanda geleneksel liderlerden daha basarili olup olmadiklar test edilmis
olacaktir.

HO1= Orgiit icinde normatif alanda meydana gelebilecek catismalarin yonetilmesinde
Entelektiiel Liderlerin rolii yoktur.

Hal= Orgiit icinde normatif alanda meydana gelebilecek catismalarin yonetilmesinde
Entelektiiel Liderlerin rolii vardir.

Bu hipotezlerin test edilmesinde normatif alana ilskin cevaplayicilara yoneltilen siralama
sorular kullanilmigtir. Bu sorulara verilen cevaplarin degerlendirilmesi ile birlikte buna kosut

olarak gerceklestirilen Kruskal-Wallis testleri paralelinde sonuca varilacaktir.
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Tablo 4.33: Cevaplayicilarin “Genel Cahsma Standartlarinin Ust Yonetim Tarafindan

Belirlenmesi Ve Grubun Bu Standartlar1 Benimsemesi” icin Yaptiklar1 Siralama

Genel Calisma Standartlarimn Ust Yonetim Tarafindan Belirlenmesi Ve Grubun Bu Standartlar
Benimsemesi
Top. | Degis.

1. [P [2. |P |3.|P |4.|P |5 |P |Puan |Degeri
Kendi Fikirlerimin Uygulanmasi I¢in
Caligirim 23|23|54|108|11(33 |9 |36 |2 |10 |210 |21
Grubu Verecekleri Kararda Tamamen
Serbest Birakirim 58|58(21(42 (11|33 |7 (28 |0 (O 161 |1,7
Gruptan Ayrilirim 0 [0 |7 |14 [14]42 |35|/140|38[190/386 |4
Kendimi Elestirir ve Uyum Saglamalari
Icin Grubu Tesvik Ederim 16(16|7 |14 |3 |9 [31]124|39[195/363 |3.7
Tlgili Birimlere Gerekli Uyarilari
Yaparim 2 |2 |7 |14 |57|171]14|56 [16/80 |323 |3,3
Toplam 99[99(96]192 |96 | 288 |96 | 384 |95 4751438

Normatif alana iligkin olarak tasarlanan ‘genel ¢alisma standartlarinin iist yonetim tarafindan
belirlenmesi ve grubun bu standartlari benimsemesine’ iliskin olarak katilimcilara
yonlendirilen soruya verilen cevaplar incelendiginde; katilimcilarin en oncelikle ve ‘1.7
degisken degeri’ ile gelistirecekleri davranis bi¢iminin, grubu bu noktada bagimsiz hareket
etmeye yonlendirecekleri oldugu goriilmektedir. Boylece katilimcilarin, kendileri onaylamasa
bile grubun onayladigi bir degisikligi benimseyecekleri ve grubla catisma yaratacak bir
davranis sergilemeyecekleri anlasilmaktadir. Bu noktada liderligini yaptiklart grubun
yonetiminde, katilimcilik ve esneklik temelinde bir yonetim tarzi ile yaklastiklar1 ve tarzin da
entelektiiel liderlik egilimli oldugunu sdylemek miimkiindiir. Boylece katilimeilar, iist
yonetimin kararlarim1 mutlak surette kabul ederek liderligini yaptiklar1 gruba benimsetme
egilimde olan geleneksel liderlerden farklilastiklarin1 da gostermislerdir.

Elde edilen bu sonuglarin, entelektiiel liderligin roliine iliskin anlamli bir fark dogurup
dogurmadigina gore analiz edilmesi amaciyla olusturulan hipotezler ve bu paralelde yapilan

Kruskal-Wallis testi sonuglar1 asagida gosterilmistir:
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Tablo 4.34: Egitim Diizeyi ile “Genel Cahsma Standartlarimn Ust Yonetim Tarafindan
Belirlenmesi Ve Grubun Bu Standartlar1 Benimsemesi” Icin Kruskal-Wallis Testi
Siralama Sonuclari

Egitim Diizeyi N Mean Rank

Kendi Fikirlerimin Doktora 3 51,50

Uygulanmasi I¢in Calisirm | Master 18 89,00
Fakiilte 69 51,04
Yiiksekokul 3 12,50
Lise 6 32,75
Total 99

Grubu Verecekleri Kararda Doktora 3 86,00

Tamamen Serbest Birakirnrm | Master 18 67,00
Fakiilte 69 78,50
Yiiksekokul 3 78,50
Lise 4 39,43
Total 97

Gruptan Ayrilirim Doktora 3 17,00
Master 17 30,25
Fakiilte 69 57,37
Yiiksekokul 3 17,00
Lise 2 17,00
Total 94

Kendimi Elestirir ve Uyum Doktora 3 5,00

Saglamalari Igin Grubu Master 18 34,50

Tesvik Ederim Fakiilte 69 50,52
Yiiksekokul 3 89,00
Lise 3 89,00
Total 96

ilgili Birimlere Gerekli Doktora 3 23,00

Uyarilart Yaparim Master 18 43,09
Fakiilte 69 64,50
Yiiksekokul 3 89,00
Lise 3 62,00
Total 96

Tablo 4.35: Egitim Diizeyi ile “Genel Cahsma Standartlarmmn Ust Yonetim Tarafindan
Belirlenmesi Ve Grubun Bu Standartlar1 Benimsemesi’’ Icin Kruskal-Wallis Testi Sonuclari

Kendi Fikirlerimin Grubu Verecekleri Kendimi Elestirir ve Uyum Tlgili Birimlere
Uygulanmasi I¢in Kararda Tamamen Gruptan Saglamalari icin Grubu Gerekli Uyarilan
Caliginm Serbest Birakirim Ayrilirim Tesvik Ederim Yapanm
Chi-Square 16,361 34,111 33,449 27,312 20,998
Df 4 4 4 4 4
Asymp. Sig. ,003 ,000 ,000 ,000 ,000

a Kruskal Wallis Test

b Grouping Variable: Egitim Dizeyi

HO02: Cevaplayicilarin genel ¢alisma standartlarinin iist yonetim tarafindan belirlenmesi ve
grubun bu standartlar1 benimsemesine yonelik tutumlari, egitim diizeylerine gore farklilik
gostermemektedir.

Ha2: Cevaplayicilarin genel calisma standartlarinin iist yonetim tarafindan belirlenmesi ve
grubun bu standartlar1 benimsemesine yonelik tutumlari, egitim diizeylerine gore farklilik

gostermektedir.

Tablo 4.35’da goriilen sonuclar 0.05 giiven araligi diizeyine gore incelendiginde; Ha2
hipotezinin kabul edildigi anlasilmaktadir. Bu durumda her iki grubun egitim durumlarina
gore, catisma yonetimine iliskin yaptiklart degerlendirmeler arasinda anlamlh bir farkliligin
oldugu soylenmelidir. Buradan hareketle Tablo 4.34 incelendiginde ise; cevaplayicilarin

egitim diizeyleri arttikca, entelektiiel liderlik konseptine uygun diisecek sekilde hareket etme
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egilimlerinin de arttig1 anlagilmaktadir. Catigma yonetimi acisindan entelektiiel liderlik

konseptine uygun bir tavir olarak tasarlanan “grubun alacagi karar ve uygulamalarda bagimsiz

hareket etmesi” segeneginde egitim diizeyine gbre anlamli bir kiimelenmenin meydana geldigi

(86.00, 67.00, 78.50, 78.50, 39.43 puanlar ile) anlasilmakla birlikte bu durum; normatif

alanda meydana gelen catismalar1 entelektiiel liderlerin etkili bir rol iistlenecekleri sonucunu

dogurmasi bakimindan da arastirmanin amacina uygundur. Buradan hareketle normatif alanda

meydana gelmesi olas1 catigsmalarin yonetilmesinde entelektiiel liderlerin rollerinin olacagini

ileri stiren Hal hipotezinin kabul edilecegi sdylenmelidir.

Tablo 4.36: Egitim Alma Sikh@ ile “Genel Calisma Standartlarmim Ust Yonetim Tarafindan

Belirlenmesi Ve Grubun
Sonuclari

Bu Standartlar1 Benimsemesi” icin Kruskal-Wallis Testi Siralama

Siirekli Egitim Baglaminda Egitim
Alma Sikligt N Mean Rank

Kendi Fikirlerimin Uygulanmas1 7'den fazla 42 47,21

Icin Caligirm 5-6kez 18 74,60
3-4kez 24 47,38
1-2 kez 15 42,25
Total 99

Grubu Verecekleri Kararda 7'den fazla 40 70,10

Tamamen Serbest Birakirim 5-6kez 18 43,54
3-4kez 24 47,75
1-2 kez 15 42,25
Total 97

Gruptan Ayrilirim 7'den fazla 37 14,90
5-6kez 18 53,25
3-4kez 24 53,75
1-2 kez 15 56,00
Total 94

Kendimi Elestirir ve Uyum 7'den fazla 39 46,06

Saglamalari icin Grubu Tesvik 5-6kez 18 64,75

Ederim 3-4kez 24 52,31
1-2 kez 15 23,00
Total 96

Tlgili Birimlere Gerekli Uyarilart 7'den fazla 39 42,38

Yaparim 5-6kez 18 47,00
3-4kez 24 42,50
1-2 kez 15 75,80
Total 96

Tablo 4.37: Egitim Alma Sikhg ile “Genel Cahsma Standartlarm Ust Yonetim Tarafindan

Belirlenmesi Ve Grubun Bu Standartlar1 Benimsemesi” icin Kruskal-Wallis Testi Sonu

lar:

Kendi Fikirlerimin

Grubu Verecekleri

Kendimi Elestirir ve

Tlgili Birimlere

Uygulanmasi Igin | Kararda Tamamen | Gruptan Uyum Saglamalari Igin | Gerekli Uyarilart
Caligiim Serbest Birakirim Ayrilirm Grubu Tegvik Ederim Yaparim
Chi-Square 17,694 13,796 33,190 21,500 20,242
Df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. 001 1003 ,000 ,000 ,000

a Kruskal Wallis Test

b Grouping Variable: Strekli E§itim Baglaminda Egitim Alma Siklig

HO3: Cevaplayicilarin, genel ¢calisma standartlarin iist yonetim tarafindan belirlenmesi ve
grubun bu standartlar1 benimsemesine yonelik tutumlari, siirekli egitim baglaminda egitim
alma sikliklarina gore farklilik gostermemektedir.
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Ha3: Cevaplayicilarin genel calisma standartlarinin {ist yonetim tarafindan belirlenmesi ve
grubun bu standartlar1 benimsemesine yonelik tutumlari, siirekli egitim baglaminda egitim
alma sikliklarina gore farklilik gostermektedir.

Tablo 4.37°de goriilen sonuglar 0.05 giiven araligr diizeyine gore incelendiginde; Ha3
hipotezinin kabul edildigi anlagilmaktadir. Bdylece her iki grubun siirekli egitim baglaminda
egitim alma siklig1 ile catisma yonetimine iliskin yaptiklar1 degerlendirmeler arasinda anlaml
bir farkliligin varhi§indan s6z etmek miimkiindiir. Buradan hareketle Tablo 4.36
incelendiginde ise; egitim alma sikligi yiiksek olan cevaplayicilarin entelektiiel liderlik
konseptine uygun diisecek secenege yoneldikleri (70.10, 43.54, 47.75, 42.25 puanlan ile)
goriilmektedir. Bu durum siirekli egitim alma sikligi yiiksek olan ve entelektiiel liderlik
tasarimina uygun hareket etme egiliminde olan cevaplayicilarin, normatif alanda meydana
gelmesi olasi catismalarin yonetilmesinde etkili bir rol iistlenecekleri sonucunu dogurmasi ve
bu haliyle arastirmanin amacina uygun olmasit nedeniyle anlamlidir. Buradan hareketle
normatif alanda meydana gelmesi olas1 ¢atismalarin yonetilmesinde entelektiiel liderlerin

rollerinin var oldugunu ileri siiren Hal hipotezinin kabul edilecegi soylenmelidir.

Tablo 4.38: Yoneticilik Siiresi “Genel Cahsma Standartlarimn Ust Yonetim Tarafindan
Belirlenmesi Ve Grubun Bu Standartlar1 Benimsemesi”’ I¢cin Kruskal-Wallis Testi Siralama
Sonuclari

Yoneticilik Siiresi N Mean Rank
Kendi Fikirlerimin 0-5 3 53,00
Uygulanmasi icin Caligirim 6-10 15 36,80
11-20 51 52,21
21 ve iizeri 30 52,55
Total 99
Grubu Verecekleri Kararda 0-5 3 27,50
Tamamen Serbest Birakinm | 6 — 10 16 39,00
11-20 51 55,74
21 ve iizeri 27 45,20
Total 97
Gruptan Ayrilirim 0-5 3 30,50
6-10 14 57,67
11-20 51 44,18
21 ve iizeri 26 50,30
Total 94
Kendimi Elestirir ve Uyum 0-5 3 66,50
Saglamalari Igin Grubu 6-10 15 57,80
Tesvik Ederim 11-20 51 42,85
21 ve iizeri 27 52,00
Total 96
Tlgili Birimlere Gerekli 0-5 3 36,00
Uyarilar1 Yaparim 6-10 15 89,00
11-20 51 49,47
21 ve iizeri 27 59,60
Total 96
Tablo 4.39: Yoneticilik Siiresi Ile “Genel Calisma Standartlarimin Ust Yonetim Tarafindan Belirlenmesi
Ve Grubun Bu Standartlar1 Benimsemesi” I¢cin Kruskal-Wallis Testi Sonuclar:
Kendi Fikirlerimin | Grubu Verecekleri Kendimi Elestirir ve Uyum Tlgili Birimlere
Uygulanmasi igin | Kararda Tamamen Gruptan Saglamalari icin Grubu Gerekli Uyarilart
Caliginim Serbest Birakirim Ayrilirm Tesvik Ederim Yapanm
Chi-Square 4,723 10,485 6,972 5972 16,495
Df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,193 ,015 ,073 ,113 ,001

a Kruskal Wallis Test

b Grouping Variable: Yoneticilik Stresi
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HO04: Cevaplayicilarin, genel calisma standartlarinin iist yonetim tarafindan belirlenmesi ve
grubun bu standartlar1 benimsemesine yonelik tutumlari, yoneticilik siirelerine gore farklilik
gostermemektedir.

Ha4: Cevaplayicilarin genel calisma standartlarinin {ist yonetim tarafindan belirlenmesi ve
grubun bu standartlar1 benimsemesine yonelik tutumlari, yoneticilik siirelerine gore farklilik
gostermektedir.

Tablo 4.39’da goriilen sonuglar 0.05 giiven arahigi diizeyine gore incelendiginde; b ve e
secenekleri agisindan Ha4 hipotezinin ve a, c, d secenekleri agisindan da HO4 hipotezinin
kabul edildigi anlasilmaktadir. Bu durumda b ve e secenekleri agisindan yoneticilik siiresi ile
catigma yOnetimi arasinda cevaplayicilarin egilimlerine gére anlaml bir farkliligin var oldugu
sOylenmelidir. Ancak e seceneginde yer alan dagilimlar, net bir degerlendirme yapilabilecek
sekilde olusmadiklarindan goéz ardi edilmislerdir. Buradan hareketle entelektiiel liderlik
yonelimli bir davranisi isaret eden ve Ha4 hipotezini dogrulayan b seceneginin yoneticilik
stiresi agisindan Tablo 4.38 ‘de yer alan puanlandirilmasina bakildiginda; yoneticilik siiresinin
artmas1 ile birlikte cevaplayicilarin, entelektiiel liderlik yonelimli bir catisma yOnetimi tarzi
gelistirme egiliminde olduklarimi ( 27.50, 39.00, 55.74, 45.20 puanlar ile) sdylemek
miimkiindiir. Bu paralelde normatif alanda meydana gelmesi olas1 catigsmalarin yonetilmesine
iliskin olarak gelistirilen Hal hipotezinin kabul edilecegini ve entelektiiel liderlerin, bilgi
toplumu organizasyonlarinda meydana gelmesi olasi c¢atismalarda etkili olarak rol
istleneceklerini soylemek miimkiindiir.

Tablo 4.40:Cevaplayicilarin “ilk Defa Birlikte Calhsilan Bir Grupla Ilgili Genel Calisma

Standartlarinin Saptanmasr” I¢in Yaptiklar1 Siralama

Ilk Defa Birlikte Cahsilan Bir Grupla Ilgili Genel Caliyma Standartlarinin Saptanmasi

Top. | Degis.

1. |P |2. [P |3. |P |4.|P |5. |P |Puan|Degeri
Grubu Yonlendirecek Onlemleri Alirim 30(30(47(94 (11|33 |6 |24 |5 |25 |206 |2
Karar Almada Grubun Olumlu Katkilarin1 Beklerim |46 [46(|26|52 |5 |15 |1 |4 211105(222 |21
Yeni Standartlar1 ve Hedefleri Ben Belirlerim 1711711020 |36(108|33(132|3 |15 |292 |2,9
Grubu Kendi Haline Birakirim ‘ 3 |3 |14(28 (29|87 |29|116|21|105|339 |3.4
Grupla Ilgili Karar Verme Islemini Ust Yonetime
Birakirim 0 |0 |2 |4 18|54 |30|120|49 (245|423 |4,3
Toplam 96 9699|198 |99|297 |99 |396 |99 |495|1482

Benzer sekilde normatif alana iliskin katilimcilara yoneltilen bir diger soru olarak, ‘ilk defa
birlikte c¢alisilan bir grupla ilgili genel calisma standartlarinin saptanmasina’ iligkin verilen
cevaplar incelendiginde; katilimcilarin ilk defa ¢alisacaklar1 grubun faaliyetlerini
diizenleyecek standartlart (2 degisken degeri ile), grupla birlikte belirleme egiliminde

olduklar1 anlagilmaktadir. Ayni cevaplar paralelinde grubun, bir liderin destegine gereksinim
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duyacaglr ve bir liderin esliginde genel calisma standartlarinin grupca belirlenmesinin
katilimcilarca uygun goriildiigii anlagilmaktadir. Bu durum, entelektiiel liderlerin benzeri bir
davranis kalib1 gelistirecekleri ve 6zellikle akil hocaligi, stratejik zihniyet ile duygu ve yeni
fikirleri yonetme becerileri vasitasiyla gruba destek olacaklar gergegi ile uyum gostermesi
acisindan da dikkate degerdir. Boylece katilimcilar, geleneksel liderlerin aksine, genel calisma
standartlarini isi yapacak olan kisilerin belirlemesi egiliminde olduklarini da gostermislerdir.
Ozellikle catisma durumlarinda, taraflarin  catigmalarin  yonetilmesi ve ¢oziilmesine
katilimlarinin yapacag katkilar gézoniine alindiginda; cevaplayicilarin bu soru cercevesinde

yaptiklar1 degerlendirmenin arastirmanin hipotezleri temelinde anlaml oldugu séylenmelidir.

Tablo 4.41: Egitim Diizeyi ile Ilk Defa Cahsilan Bir Grupla ilgili Genel Calisma Standartlarinin
Saptanmasi Icin Kruskal-Wallis Testi Siralama Sonuclari

Egitim Diizeyi N Mean Rank

Grubu Yonlendirecek Doktora 3 74,75

Onlemleri Alirnm Master 18 63,00
Fakiilte 69 45,89
Yiiksekokul 3 53,00
Lise 6 14,00
Total 99

Karar Almada Grubun Doktora 3 78,50

Olumlu Katkilarim1 Beklerim | Master 18 85,25
Fakiilte 69 49,54
Yiiksekokul 3 24,50
Lise 6 39,50
Total 99

Yeni Standartlar1 ve Doktora 3 51,25

Hedefleri Ben Belirlerim Master 18 47,13
Fakiilte 69 66,50
Yiiksekokul 3 66,50
Lise 6 62,75
Total 99

Grubu Kendi Haline Doktora 3 24,50

Birakinnm Master 18 46,22
Fakiilte 69 65,00
Yiiksekokul 3 84,50
Lise 3 44,00
Total 96

Grupla Ilgili Karar Verme Doktora 3 8,00

Islemini Ust Yonetime Master 18 36,00

Birakinnm Fakiilte 69 57,83
Yiiksekokul 3 14,00
Lise 6 74,00
Total 99

Tablo 4.42: Egitim Diizeyi ile Ilk Defa Calisilan Bir Grupla ilgili Genel Calisma Standartlarinin
Saptanmasi Icin Kruskal-Wallis Testi Sonuclari

Karar Almada Grupla Ilgili Karar
Grubu Grubun Olumlu Yeni Standartlart Verme Islemini
Yonlendirecek Katkililarin ve Hedefleri Ben Grubu Kendi Ust Yonetime
Onlemleri Alirim Beklerim Belirlerim Haline Birakirim Birakirim
Chi-Square 17,036 19,360 4,197 14,452 34,393
Df 4 4 4 4 4
Asymp. Sig. ,002 ,001 ,380 ,006 ,000

a Kruskal Wallis Test

b Grouping Variable: Egitim Diizeyi

HO4: Cevaplayicilarin, ilk defa calisilan bir

grupla ilgili genel calisma standartlarinin

saptanmasina yonelik tutumlari, egitim diizeylerine gore farklilik gostermemektedir.
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Ha5: Cevaplayicilarn, ilk defa ¢alisilan bir grupla ilgili genel ¢calisma standartlarinin
saptanmasina yonelik tutumlari, egitim diizeylerine gore farklilik gostermektedir.

Tablo 4.42’de goriilen sonuglar 0.05 giiven aralif1 diizeyine gore incelendiginde; a, b, d ve e
secenekleri acisindan Ha5 hipotezinin ve ¢ secenegi agisindan da HOS hipotezinin kabul
edildigi anlasilmaktadir. Boyle bir durumda a, b, ve e secenekleri agisindan egitim diizeyi ile
catigma yoOnetimi arasinda cevaplayicilarin egilimlerine gore anlamli bir farkliligin var
oldugunu soylenebilir. Ancak e secenegi agisindan ortaya ¢ikan dagilimlarin, degerlendirme
yapmaya elverisli olmalar1 nedeniyle bu secenek degerlendirmede gozardi edilmistir. Bundan
sonra Ha5 hipotezini dogrulayan diger iki secenek olarak a ve b secenekleri agisindan egitim
diizeyi ekseninde Tablo 4.41°de yer alan siralamalara bakildiginda; egitim diizeyi yiiksek olan
cevaplayicilarin entelektiiel liderlik konseptine uygun bir egilim gosterdikleri ( a secenegi
icin; 74.75, 63, 45.89, 53.00, 14.00; b secenegi: 78.50, 85.25, 49.54, 24.50, 39.50 puanlar ile)
anlagilmaktadir. Buradan hareketle bilgi toplumu organizasyonlarinda normatif alanda
meydana gelmesi olasi ¢atismalarin yonetilmesine iliskin olarak gelistirilen Hal hipotezinin
kabul edilecegini yani; entelektiiel liderlerin bilgi toplumu organizasyonlarinda meydana

gelmesi olasi catigsmalarin yonetilmesinde rollerinin var olacagini sdylemek miimkiindiir.

Tablo 4.43: Siirekli Egitim Baglaminda Egitim Alma Sikhig ile ilk Defa Cahsilan Bir Grupla
ilgili Genel Cahisma Standartlarimin Saptanmasi icin Kruskal-Wallis Testi Siralama Sonuclar

Siirekli Egitim Baglaminda Egitim
Alma Siklig1 N Mean Rank

Grubu Yonlendirecek Onlemleri 7'den fazla 42 65,94

Alirim 5-6kez 18 47,25
3-4kez 24 46,57
1-2 kez 15 37,40
Total 99

Karar Almada Grubun Olumlu 7'den fazla 42 54,07

Katkilarin1 Beklerim 5-6kez 18 66,80
3-4kez 24 35,75
1-2 kez 15 45,50
Total 99

Yeni Standartlart ve Hedefleri Ben | 7'den fazla 42 43,89

Belirlerim 5-6kez 18 54,75
3-4kez 24 43,10
1-2 kez 15 61,44
Total 99

Grubu Kendi Haline Birakirim 7'den fazla 39 41,50
5-6kez 18 50,64
3-4kez 24 48,69
1-2 kez 15 60,50
Total 96

Grupla Ilgili Karar Verme Islemini | 7'den fazla 42 42,50

Ust Yonetime Birakirim 5-6kez 18 45,20
3-4kez 24 52,57
1-2 kez 15 58,00
Total 99
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Tablo 4.44 Siirekli Egitim Baglanunda Egitim Alma Sikhg ile ilk Defa Calisilan Bir Grupla
Ilgili Genel Calisma Standartlarinin Saptanmasi Icin Kruskal-Wallis Testi Sonuclari

Karar Almada Grubun Yeni Standartlari Grubu Kendi Grupla Ilgili Karar

Grubu Yonlendirecek Olumlu Katkilarin ve Hedefleri Ben Haline Verme Islemini Ust

Onlemleri Alirim Beklerim Belirlerim Birakirim Yonetime Birakirim
Chi-Square 13,151 14,222 7,629 4,041 4,487
Df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,004 ,003 ,054 ,257 213

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Strekli E§itim Baglaminda Egitim Alma Sikhig

HO06: Cevaplayicilarin, ilk defa calisilan bir grupla ilgili genel calisma standartlarinin
saptanmasina yonelik tutumlar, siirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore
farklilik gostermemektedir.

Ha6: Cevaplayicilarin, ilk defa calisilan bir grupla ilgili genel calisma standartlarinin
saptanmasina yonelik tutumlar, siirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore
farklilik gostermektedir.

Tablo 4.44’te goriilen sonuglar 0.05 giiven araligl diizeyine gore incelendiginde; a ve b
secenekleri acisindan Ha6 hipotezinin dogrulandigi yani; cevaplayicilarin, egitim alma
sikliklar ile catisma yonetimi egilimleri arasinda anlamli bir farkin olustugu goriilmektedir.
Buradan hareketle Tablo 4.43’teki a ve b seceneklerine iliskin puanlara gore bir
degerlendirme yapilacak olursa; a seceneginde yer alan yargiya iliskin olarak cevaplayicilarin,
egitim alma sikliklar arttik¢a entelektiiel liderlik yonelimli davranma egilimlerinin de arttig
(65.94, 47.25, 46.57, 37.40 puanlar ile); b secenegi acgisindan ortaya c¢ikan dagilimin ise, net
olmamakla birlikte bu diislinceyi destekledigi anlasilmaktadir. Bu ¢ercevede bilgi toplumu
organizasyonlarinda normatif alanda meydana gelmesi olas1 ¢atismalarin yonetilmesine iliskin
ve arastirmanin amacina uygun olarak gelistirilen Hal hipotezinin kabul edilecegini sdylemek
miimkiindiir. Bu sonuca gore bilgi toplumunda normatif alanda meydana gelmesi olast bir

catismanin yonetilmesinde entelektiiel liderlerin rollerinin var olacagi sdylenmelidir.
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Tablo 4.45: Yoneticilik Siiresi ile Tlk Defa Calisilan Bir Grupla flgili Genel Cahsma Standartlarimin
Saptanmasi Icin Kruskal-Wallis Testi Siralama Sonuclari

Yoneticilik Siiresi N Mean Rank

Grubu Yonlendirecek 0-5 3 53,00

Onlemleri Alirim 6-10 15 46,10
11-20 51 45,41
21 ve uizeri 30 59,45
Total 99

Karar Almada Grubun 0-5 3 24,50

Olumlu Katkilarini Beklerim | 6 — 10 15 49,70
11-20 51 51,24
21 ve uizeri 30 50,60
Total 99

Yeni Standartlar1 ve 0-5 3 35,00

Hedefleri Ben Belirlerim 6-10 15 65,00
11-20 51 42,59
21 ve uizeri 30 56,60
Total 99

Grubu Kendi Haline 0-5 3 56,00

Birakirim 6-10 15 60,15
11-20 51 26,60
21 ve uizeri 27 43,85
Total 96

Grupla Ilgili Karar Verme 0-5 3 74,00

Islemini Ust Yonetime 6-10 15 62,00

Birakirim 11-20 51 47,88
21 ve iizeri 30 45,20
Total 99

Tablo 4.46: Yoneticilik Sii.resi ile flk Defa Cahsilan Bir Grupla ilgili Genel Calisma
Standartlarimin Saptanmasi Icin Kruskal-Wallis Testi Siralama Sonuclar:

Grubu Karar Almada Yeni Standartlar: Grubu Kendi Grupla Tlgili Karar

Yonlendirecek Grubun Olumlu ve Hedefleri Ben Haline Verme Islemini Ust

Onlemleri Alirrm Katkilarin1 Beklerim Belirlerim Birakirnnm Yonetime Birakirim
Chi-Square 5,788 2,854 10,683 19,727 6,903
Df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,122 415 ,014 ,000 ,075

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Yoneticilik Stresi

HO7: Cevaplayicilarin, ilk defa calisilan bir grupla ilgili genel calisma standartlarinin
saptanmasina yonelik tutumlari, yonetsel tinvanlarina gore farklilik gostermemektedir.

Ha7: Cevaplayicilarin, ilk defa calisilan bir grupla ilgili genel calisma standartlarinin
saptanmasina yonelik tutumlari, yonetsel tinvanlarina gore farklilik gostermektedir.

Tablo 4.46’da goriilen sonuglar 0.05 giiven aralifi diizeyine gore incelendiginde; c, d
secenekleri icin Ha7 hipotezinin ve a, b, e secenekleri icin ise HO7 hipotezinin dogrulandig
anlasilmaktadir. Her ne kadar Tablo 4.46’da goriilen ¢ ve d segenekleri acisindan catisma
yonetimi ile yoneticilik stiresi acisindan anlamli bir fark ortaya ¢ikmigsa da de hem bu
seceneklerin entelektiiel liderlik egilimini yansitmamasi hem de bu secenekler iizerinden
Tablo 4.45’te yer alan puanlandirmalar esas alinarak yapilan degerlendirmelerde; yoneticilik
siiresi ile normatif alana iliskin catismalarin yoOnetilmesi arasinda iliski kurmaya doniik

diizenli bir dagilimin —en azindan bu soru temelinde- olusmadigi ifade edilmelidir.
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Tablo 4.47: Cevaplayicilari “Takimn Performansi Tatminkar Diizeyde iken Yapilacak

Bir Diizenleme” Icin Yaptiklar1 Siralama

Takimin Performansi Tatminkar Diizeydeyken Yapilacak Diizenleme

Toplam | Degisken

1. |P (2. |P |3. |P 4. |P 5 |P Puan Degeri
Degisimi Kendim Yaparim 15/15(59 (118 |14 |42 8 [32 |1 |5 212 2.1
Gerekli Diizenlemeleri Ust
Yonetimin Onayina Sunarim 7 |7 |[11]22 |42|126 (20|80 |17]85 [320 3.2
Tiim Diizenlemeleri Takimla
Birlikte Yaparim 6916912124 |4 |12 4 |16 |10|50 |171 1.7
Degisiklik Yapmamaya Gayret
Ederim 6 |6 |5 |10 |18|54 43172 |25|125|367 3.7
Takimi Serbest Birakirim 2 |2 |10]20 [19|57 22|88 |44]220]|387 3.9
Toplam 991991971194 97291 |97 388 |97 4851457

Normatif alana iliskin bir diger soruda katilimcilara, ‘takimin performansi tatminkar diizeyde
iken yapilacak bir diizenlemeye’ iligskin diisiinceleri sorulmus; alinan cevaplar incelendiginde;
katilimcilarin, yeni diizenlemeleri tek baslarina otoritaryan bir anlayisla yapmaktan daha ¢ok,
grupla birlikte ve grubun da goriislerini almak suretiyle ger¢eklestirmek egiliminde olduklart
(1.7 degisken degeri ile) anlagilmaktadir. Bu durum katilimcilarin entelektiiel liderlik konsepti
cercevesinde, Ozellikle katilimcilik, liberal yonetim anlayisi ve esneklik merkezli hareket
edeceklerinin de bir gostergesi olarak goriilmelidir. Dolayisiyla katilimcilarin, bu noktada da
otoritaryan bir yoOnetim anlayisina sahip geleneksel liderlerden ayristiklart soylenebilir.
Bununla birlikte takimi1 veya birlikte faaliyet yiiriitiilen bireyleri biitiiniiyle kendi baslarina
birakmaktansa, onlara yon gosterecek, karmasik durumlart asmalarim saglayacak ve
bulanikliklar1 ortadan kaldirmalarina yardimci olacak destekleri sunma yoneliminde
olacaklar1 da anlasilmaktadir. Bu durum tam da entelektiiel liderlerin akil hocalig1 nitelikleri

ile ortiismektedir.
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Tablo 4.48: Egitim Diizeyi ile Takimin Performansi Tatminkar Diizeyde iken Yapilacak
Diizenleme Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Siralama Sonuclar:

Egitim Diizeyi N Mean Rank

Degisimi Kendim Yaparim | Doktora 3 38,00
Master 18 57,50
Fakiilte 69 52,74
Yiiksekokul 3 8,00
Lise 4 8,00
Total 97

Gerekli Diizenlemeleri Ust Doktora 3 75,50

Yonetimin Onayina Master 18 83,00

Sunarim Fakiilte 69 90,50
Yiiksekokul 3 41,98
Lise 4 56,25
Total 97

Tiim Diizenlemeleri Doktora 3 87,50

Takimla Birlikte Yaparim Master 18 68,00
Fakiilte 69 48,37
Yiiksekokul 3 33,50
Lise 6 41,75
Total 96

Degisiklik Yapmamaya Doktora 3 5,00

Gayret Ederim Master 18 40,00
Fakiilte 69 51,70
Yiiksekokul 3 32,00
Lise 4 86,00
Total 97

Takimi Serbest Birakirim Doktora 3 9,50
Master 18 23,00
Fakiilte 69 39,50
Yiiksekokul 3 52,15
Lise 4 46,75
Total 97

Tablo 4.49: Egitim Diizeyi ile Takimin Performansi Tatminkar Diizeyde iken Yapilacak
Diizenleme Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Sonuclari

Gerekli Diizenlemeleri Ttm Diizenlemeleri Degisiklik Takim1
Degisimi Kendim | Ust Yonetimin Onayina Takimla Birlikte Yapmamaya Serbest
Yaparim Sunarim Yaparim Gayret Ederim Birakirim
Chi-Square 25,727 25,845 10,340 18,320 11,400
Df 4 4 4 4 4
Asymp. Sig. ,000 ,000 ,035 ,001 ,022

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Egitim Dizeyi

HO8: Cevaplayicilarin, takimin performansi tatminkar diizeyde iken yapilacak diizenlemelere
yonelik tutumlari, egitim durumlarina gore farklilik gostermemektedir.

Ha8: Cevaplayicilarin, , takimin performansi tatminkar diizeyde iken yapilacak diizenlemelere
yonelik tutumlari, egitim durumlarina gore farklilik gostermektedir.

Tablo 4.49°da goriilen sonuglar 0.05 giiven araliglr diizeyine gore incelendiginde; tiim
secenekler icin Ha8 hipotezinin dogrulandigi yani; katilimcilarin egitim diizeyleri ile olas1 bir
catisma durumuna iligkin tutumlar1 arasinda anlamli bir iligkinin var oldugu s6ylenmelidir. Bu
sonuclar temelinde Tablo 4.48’deki sonucglar Tablo 4.47 de goz Oniinde bulundurularak
incelendiginde; entelektiiel liderlik konsepti dahilinde tasarlanan c secenegi agisindan,
katilimcilarin  egitim diizeylerinin artmasina paralel olarak olasi ¢atisma durumlarinda
entelektiiel liderlik yonelimli tutum gelistirme olasiliklarinin da artacagi ( 87.50, 68.00, 48.37,

33.50, 41.75 puanlar ile) anlasilmaktadir. Buna gore bilgi toplumu organizasyonlarinda
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normatif alanda meydana gelmesi olas1 catismalarin yonetilmesine iligkin ve arastirmanin
amacina uygun olarak gelistirilen Hal hipotezinin kabul edilecegini sdylemek miimkiindiir.
Bu sonucgtan hareketle bilgi toplumunda normatif alanda meydana gelmesi olasi bir
catismanin yonetilmesinde entelektiiel liderlerin etkili bir rol iistlenebilecekleri sdylenebilir.

Tablo 4.50: Siirekli Egitim Baglaminda Egitim Alma Sikligi ile Takimin Performansi Tatminkar

Diizeyde iken Yapilacak Diizenleme Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Siralama Sonuclar

Siirekli Egitim Baglaminda
Egitim Alma Siklig1 N Mean Rank

Degisimi Kendim Yaparim 7'den fazla 40 51,18
5-6kez 18 42,75
3-4kez 24 54,88
1-2 kez 15 47,60
Total 97

Gerekli Diizenlemeleri Ust 7'den fazla 40 48,50

Yonetimin Onayina Sunarim 5-6kez 18 46,75
3-4kez 24 46,06
1-2 kez 15 54,50
Total 97

Tiim Diizenlemeleri Takimla 7'den fazla 42 63,31

Birlikte Yaparim 5-6kez 18 48,25
3-4kez 24 45,80
1-2 kez 15 40,54
Total 99

Degisiklik Yapmamaya Gayret 7'den fazla 40 49,08

Ederim 5-6kez 18 51,00
3-4kez 24 49,06
1-2 kez 15 43,10
Total 97

Takimi Serbest Birakirim 7'den fazla 40 36,50
5-6kez 18 54,00
3-4kez 24 56,12
1-2 kez 15 41,30
Total 97

Tablo 4.51: Siirekli Egitim Baglaminda Egitim Alma Sikhigi ile Takimin Performansi Tatminkar
Diizeyde iken Yapilacak Diizenleme Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Sonuclar

Gerekli Diizenlemeleri Tiim Diizenlemeleri Degisiklik Takimi

Degisimi Kendim | Ust Yonetimin Onayina Takimla Birlikte Yapmamaya Serbest
Yaparim Sunarim Yaparim Gayret Ederim Birakirnnm
Chi-Square 3,293 1,266 11,271 ,822 10,379
Df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,349 737 ,010 ,844 ,016

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Strekli E§itim Baglaminda Egitim Alma Sikhig

HO09: Cevaplayicilarin, takimin performansi tatminkar diizeyde iken yapilacak diizenlemelere
yonelik tutumlar, siirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik
gostermemektedir.

Ha9: Cevaplayicilarin, , takimin performansi tatminkar diizeyde iken yapilacak diizenlemelere
yonelik tutumlari, siirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklara gore farklilik
gostermektedir.

Tablo 4.51’de goriilen sonuclar 0.05 giiven araligi diizeyine gore incelendiginde; a, b, d
secenekleri acisindan HO9 ve c, e secenekleri acisindan da Ha9 hipotezinin kabul edildigi
sOylenmelidir. Bu duruma gore, katihmecilarin siirekli egitim baglaminda egitim alma

sikliklar ile olas1 bir catisma durumunda sergileyecekleri davranislar arasinda anlamli bir
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iliskinin oldugu ¢ ve e secenekleri acisindan sdylenmelidir. Ozellikle Tablo 4.50’deki
sonuglar Tablo 4.47 de gdzoniine alinarak incelendiginde; ¢ secenegi agisindan, katilimcilarin
egitim alma sikliklarinin artmasi ile olasi catisma durumlarinda gelistirecekleri tutum ve
davranislar arasinda bir iliskinin var oldugunu sdylemek miimkiindiir. Boylece katilimcilarin
egitim alma sikliklariin artmasi ile entelektiiel liderlik yonelimli tutum ve davranis
gelistirme olasiliklarinin da artmis oldugu c secenegi dogrultusunda (63,31 48,25 45,80, 40.54
puanlar ile) Tablo 4.51’de goriilmektedir. Bu sonugtan hareketle bilgi toplumu
organizasyonlarinda normatif alanda meydana gelmesi olas1 ¢atismalarin yonetilmesine iligkin
ve aragtirmanin amacina uygun olarak gelistirilen Hal hipotezinin kabul edilecegini ve
normatif alanda meydana gelmesi olasi ¢atismalarin yonetilmesinde entelektiiel liderlerin
etkili olarak rol alacaklarim sdylemek olasidir.

Tablo 4.52: Yoneticilik Siiresi ile Takimin Performansi Tatminkar Diizeyde iken Yapilacak
Diizenleme Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Siralama Sonuclari

Yoneticilik Siiresi N Mean Rank

Degisimi Kendim Yaparim 0-5 3 8,00
6-10 15 49,70
11-20 51 51,06
21 ve tizeri 28 52,55
Total 97

Gerekli Diizenlemeleri Ust 0-5 3 75,50

Yonetimin Onayina Sunarim | 6 - 10 15 47,90
11-20 51 48,41
21 ve tizeri 28 46,00
Total 96

Tiim Diizenlemeleri Takimla | 0 -5 3 33,50

Birlikte Yaparim 6-10 15 49,70
11-20 51 46,82
21 ve lizeri 30 52,67
Total 99

Degisiklik Yapmamaya 0-5 3 54,50

Gayret Ederim 6-10 15 44,00
11-20 51 45,85
21 ve lizeri 28 55,33
Total 97

Takimu Serbest Birakirim 0-5 3 74,00
6-10 15 50,00
11-20 51 51,76
21 ve tizeri 28 38,67
Total 97

Tablo 4.53: Yoneticilik Siiresi ile Takimin Performansi Tatminkar Diizeyde iken Yapilacak
Diizenleme Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Sonuclari

Degisimi Gerekli Diizenlemeleri Tiim Diizenlemeleri Degisiklik Takimi

Kendim Ust Yonetimin Onayina Takimla Birlikte Yapmamaya Serbest

Yaparim Sunarim Yaparim Gayret Ederim | Birakirim
Chi-Square 10,993 4,051 1,879 2,924 7,576
Df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,012 ,256 ,598 ,403 ,056

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Yoneticilik Stresi

HO010: Cevaplayicilarin, takimin performansi tatminkar diizeyde iken yapilacak diizenlemelere
yonelik tutumlari, yoneticilik siirelerine gore farklilik gostermemektedir.
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Hal0: Cevaplayicilarin, takimin performansi tatminkar diizeyde iken yapilacak diizenlemelere
yonelik tutumlari, yoneticilik siirelerine gore farklilik gostermektedir.

Tablo 4.53’de goriilen sonuglar 0.05 giiven aralig1 diizeyine gore incelendiginde; a segcenegi
acisindan HalO hipotezinin ve b, c, d, e secenekleri agisindan da HO10 hipotezinin kabul
edildigi anlagilmaktadir. Bu duruma gore a secenegi agisindan yoneticilik siiresi ile olas1 bir
catisgma durumunda gelistirilecek tutum ve davranis kaliplar1 arasinda anlamli bir iligkinin
varoldugu kabul edilmelidir. Bu sonug¢ cercevesinde ve Tablo 4.47 de gbézoniine alinarak
geleneksel liderlik tasarimina uygun olan bu secenege iliskin dagilimlarin, HO1 hipotezini
dogruladig, olayisiyla bu secenek temelinde arastirmanin amacina uygun bir degerlendirme

yapmanin olasi olmadig1 anlagilmaktadir.

Tablo 4.54: Cevaplayicilarin “Takim Uyelerinin Duygu ve Diisiincelerinin Yonetilmesi”

Icin Yaptiklar1 Siralama

Takim Uyelerinin Duygu ve Diisiincelerinin Yonetilmesi

Toplam | Degisken

1. |P [2. [P |3. [P [4. |[P |5 |P |Puan Degeri
Takim Uyelerinin Duygu ve Diisiincelerine Onem
Veririm 9 |9 [21]42|25[75[28 |112 |10 |50 |[288 3
Kurallar Izin Verdigi Miiddetce Bireylerin Duygu
ve Diisiinceleri Onem Tagir 431431938 (19|57 |6 |24 |6 |30 |192 2
Sadece Catismalarin Yonetilmesinde Dikkate
Alirim 13|13 |39 |78 |16 ({48 |19 |76 |6 |30 |245 2,6
Beni Yonlendirici Etkiye Sahip Olacag Igin
Onem Tasir 24 |24 [14 128 |22 |66 |27 |108 |3 |15 |[241 2,5
Duygular Bireylerin Ozel Alanlar1 Oldugu Igin
Miidahale Etmem 1 |1 |0 |0 [11[33 |13 |52 |68 |340 |426 4,6

Katilimcilara ‘birlikte calistiklar1 takimin duygu ve diisiincelerinin yonetilmesi’ baglaminda
yoneltilen soruya verilen cevaplar incelendiginde; katilimcilarn, birlikte ¢alistiklart takimin
duygu ve diisiincelerini; yonetim tarzlarimi belirleyerek biitiinsel basariy1 etkileyeceginden
bahisle dikkate aldiklar goriilmektedir. Ancak hemen eklemek gerekir ki; katilimcilar, bu
konuda orgiitsel kural ve isleyislerle siirli olacaklarim da belirtmekle bir anlamda
calisanlarin duygu ve diisiincelerinin yonetilmesinde kisitlarinin olabilecegini gostermiglerdir.
Su halde katilimcilar ‘2 degisken degeri’ ile takim iiyelerinin duygu ve diisiincelerinin
yonetilmesinde, organizasyon kiiltiiriiniin izin verdigi Olgiide bu hususlarin dikkate
alabileceklerini birincil oncelikle; bunun ardindan da 2.5 degisken degeri’ ile yonetimsel
anlamda yonlendirici etkiye sahip olabileceginden dolayr duygu ve diisiincelere 6nem
atfettiklerini ifade etmislerdir. Bugiiniin organizasyonlarinda faaliyet gosteren calisanlarin,

duygu ve diisiincelerinin dikkate alindig1 genel bir yonetsel cergeve beklentisi i¢inde olduklart
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gdzoniine alindiginda; cevaplayicilarin birincil 6ncelikle isaret ettikleri secenegin, bu anlamda
bir takim ayrismalara neden olabilecegini séylemek miimkiindiir. Ancak ikincil diizeyde isaret
edilen secenege odaklanan liderlerin —ki 6zellikle entelektiiel liderlerin-, geleneksel yonetsel
anlayistan ayrigarak cok daha basarili olacaklarini ifade etmek miimkiindiir. Su halde
bireylerin duygu ve diisiincelerini, biitiinsel bir cerceve dahilinde dikkate alan bir yonetsel
anlayisin en azindan bugiiniin organizasyonlarinda meydana gelmesi olasi catismalarin

yonetilmesinde, ¢ok daha etkin olacagi sdylenmelidir.

Tablo 4.55: : Egitim Diizeyi ile Takim Uyelerinin Duygu Ve Diisiincelerinin Yonetilmesi
Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Siralama Sonuclari

Egitim Diizeyi N Mean Rank
Takim Uyelerinin Duygu ve | Doktora 3 30,50
Diisiincelerine Onem Master 18 37,45
Veririm Fakiilte 66 80,00
Yiiksekokul 3 80,00
Lise 3 68,75
Total 93
Kurallar izin Verdigi Siirece | Doktora 3 62,00
Bireylerin Duygu ve Master 18 55,59
Diisiinceler Onem Tasir Fakiilte 66 21,50
Yiiksekokul 3 32,00
Lise 3 11,00
Total 93
Sadece Catigmalarin Doktora 3 51,50
Yonetilmesinde Dikkate Master 18 51,30
Alirim Fakiilte 66 38,50
Yiiksekokul 3 12,50
Lise 3 33,50
Total 93
Beni Yonlendirici Etkiye Doktora 3 15,50
Sahip Olacagi Igin Onem Master 18 68,00
Tagir Fakiilte 63 68,00
Yiiksekokul 3 45,50
Lise 3 46,93
Total 90
Duygular Bireylerin Ozel Doktora 3 59,00
Alanlar1 Oldugu icin Master 18 45,50
Miidahale Etmem Fakiilte 66 45,717
Yiiksekokul 3 59,00
Lise 3 59,00
Total 93

Tablo 4.56: Egitim Diizeyi ile Takim Uyelerinin Duygu Ve Diisiincelerinin Yonetilmesi
Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Sonuclar:

Takim Uyelerinin | Kurallar izin Verdigi Sadece Beni Yonlendirici Duygular Bireylerin
Duygu ve Siirece Bireylerin Catigmalarin Etkiye Sahip Ozel Alanlar1 Oldugu
Disiincelerine Duygu ve Diigiinceler | Yénetilmesinde | Olacagi icin Onem f¢in Miidahale
Onem Veririm Onem Tasir Dikkate Alirim Tasir Etmem
Chi-Square 47,713 33,226 9,628 8,338 3,340
Df 4 4 4 4 4
Asymp. Sig. ,000 ,000 ,047 ,080 ,503

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Egitim Dizeyi

HO11: Cevaplayicilarin, takim iiyelerinin duygu ve diisiincelerinin yonetilmesine doniik
tutumlari, egitim diizeylerine gore farklilik gostermemektedir.

Hall: Cevaplayicilarin, takim iiyelerinin duygu ve diisiincelerinin yonetilmesine doniik
tutumlari, egitim diizeylerine gore farklilik gostermektedir.
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Tablo 4.56’da goriilen sonuglar 0.05 giiven araligi diizeyine gore incelendiginde; a, b, ¢
secenekleri agisindan Hall ve d, e segenekleri agisindan da HO11 hipotezinin kabul edildigi
anlasilmaktadir. Buna gore a, b, ¢ secenekleri agisindan, egitim diizeyi ile normatif alanda
meydana gelmesi olasi bir ¢atisma arasinda anlamli bir iligkinin varli§indan s6z etmek
miimkiindiir. Tablo 4.56’den hareketle Tablo 4.54 de g6zoniine alinarak Tablo 4.55’de yer
alan dagilimlar incelendiginde; b secenegi acisindan katilimcilarin, egitim diizeylerinin
artmasi ile birlikte bireylerin duygu ve diisiincelerini dikkate alma egilimlerinin —ve
dolayistyla olasi bir ¢catisma durumunda gelistirecekleri pozitif tutum ve davranis kaliplarinin-
kurallar el verdigi olciide artma egiliminde oldugu (62, 55.59, 21.50,32.00, 11.00 puanlar ile)
anlasilmaktadir. Bu durum her ne kadar entelektiiel liderlik konsepti ile birebir ortiismese de
bir yerde, orgiit kiiltiiriiniin baglayicilifin1 ve bundan 6te geleneksel liderligin bireylerin
duygusal alanlarin1 gozardi eden tarzina karsit oldugunu gostermesi acisindan anlamlidir.
Normatif alanda meydana gelmesi olas1 bir ¢catismanin yonetilmesinde ise; katilimcilarin, en
azindan kurallar cercevesinde bireylerin duygu ve diisiincelerini dikkate alacak olmalari,
biitiiniiyle bu alanlar1 gozardi etmelerine oranla pozitif bir kabul olarak goriilmelidir.
Dolayisiyla katilimcilarin, olasi bir catisma durumunda bu catismaya duyarsiz kalmak, onu
gozard1 etmek veya gormezden gelmek yerine; bir tarafindan bakildiginda orgiit kiiltiirii izin
verdigi Ol¢iide dikkate almakla basarili bir ¢atisma yoOnetimi modeli gelistirebilecekleri

sOylenmelidir.

Tablo 4.57: Siirekli Egitim Baglaminda Egitim Alma Siklig ile Takim Uyelerinin Duygu Ve
Diisiincelerinin Yonetilmesi Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Siralama Sonuclari

Siirekli Egitim Baglaminda Egitim
Alma Siklig1 N Mean Rank

Takim Uyelerinin Duygu ve 7'den fazla 39 46,36

Diistincelerine Onem Veririm 5-6kez 18 43,25
3-4kez 21 59,64
1-2 kez 15 45,20
Total 93

Kurallar izin Verdigi Siirece 7'den fazla 39 53,46

Bireylerin Duygu ve Diistinceleri 5-6kez 18 53,50

Onem Tasir 3-4kez 21 33,29
1-2 kez 15 41,60
Total 93

Sadece Catigmalarin 7'den fazla 39 46,70

Yonetilmesinde Dikkate Alirim 5-6kez 18 52,00
3-4kez 21 56,86
1-2 kez 15 39,50
Total 93

Beni Yonlendirici Etkiye Sahip 7'den fazla 39 58,10

Olacag1 Icin Onem Tagir 5-6kez 18 41,25
3-4kez 18 53,69
1-2 kez 15 31,57
Total 90

Duygular Bireylerin Ozel Alanlani | 7'den fazla 39 47,12

Oldugu I¢in Miidahale Etmem 5-6kez 18 50,00
3-4kez 21 52,36
1-2 kez 15 35,60
Total 93
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Tablo 4.58: Siirekli Egitim Baglanunda Egitim Alma Sikhg ile Takim Uyelerinin Duygu Ve
Diisiincelerinin Yonetilmesi Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Siralama Sonuclar:

Takim Uyelerinin | Kurallar izin Verdigi Sadece Beni Yonlendirici Duygular Bireylerin
Duygu ve Siirece Bireylerin Catigmalarin Etkiye Sahip Ozel Alanlar1 Oldugu
Disiincelerine Duygu ve Diigiinceler | Yénetilmesinde | Olacagi icin Onem I¢in Miidahale
Onem Veririm Onem Tagir Dikkate Alinm Tasir Etmem
Chi-Square 5,107 10,321 6,736 13,528 6,314
Df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,164 ,016 ,081 ,004 ,097

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Sirekli E§itim Baglaminda Egitim Alma Sikhigi

HO12: Cevaplayicilarin, takim iiyelerinin duygu ve diisiincelerinin yonetilmesine doniik
tutumlari, siirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik gdstermemektedir.

Hal2: Cevaplayicilarin, takim iiyelerinin duygu ve diisiincelerinin yonetilmesine doniik
tutumlari, siirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik gostermektedir.
Tablo 4.58’de goriillen sonuglar 0.05 giiven araligir diizeyine gore incelendiginde; b, d
secenekleri acisindan Hal2 ve a, c, e secenekleri agisindan da HO12 hipotezlerinin kabul
edildigi anlasilmaktadir. Bu duruma gore, b ve d secenekleri acisindan siirekli egitim
baglaminda egitim alma siklig1 ile olast bir catismaya iliskin uygun bireysel tutum ve
davraniglarin gelistirilmesi arasinda anlamli bir iligkinin var oldugu sdylenmelidir. Tablo
4.58’de yer alan b ve d segeneklerine iliskin anlamlilik iligskisinden hareketle Tablo 4.54 de
gbdzoniine aliarak Tablo 4.57°deki dagilim sonuclari incelendiginde; egitim alma siklig
yiiksek olan katilimcilarin, bir yandan arastirmanin amacina ve 6te yandan entelektiiel liderlik
konseptine uygun diisecek sekilde bir egilim gosterdikleri sdylenmelidir. Bu durum ayni
zamanda normatif alanda meydana gelmesi olas1 catigmalarin yonetilmesinde entelektiiel
liderlerin, rollerini gdstermesi miinasebetiyle anlamlidir. Biitiin bu verilerden hareketle
arastirmanin amacina uygun ve normatif alanda meydana gelmesi olas1 catismalarin
yonetilmesine iliskin olarak gelistirilen Hal hipotezinin kabul edilecegini sOylemek de

olasidir.
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Tablo 4.59: Yoneticilik Siiresi ile Takim Uyelerinin Duygu ve Diisiincelerinin Yonetilmesi
Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Siralama Sonuclari

Yoneticilik Siiresi N Mean Rank
Takim Uyelerinin Duyguve | 0-5 3 80,00
Diisiincelerine Onem 6-10 15 46,70
Veririm 11-20 51 55,17
21 ve iizeri 24 43,65
Total 93
Kurallar izin Verdigi Siirece | 0-5 3 11,00
Bireylerin Duygu ve 6-10 15 39,80
Diisiinceler Onem Tagir 11-20 51 44,94
21 ve iizeri 24 52,21
Total 93
Sadece Catigmalarin 0-5 3 33,50
Yonetilmesinde Dikkate 6-10 15 51,80
Alirim 11-20 51 50,00
21 ve iizeri 24 39,31
Total 93
Beni Yonlendirici Etkiye 0-5 3 45,50
Sahip Olacag: igin Onem 6-10 12 36,50
Tasir 11-20 51 47,53
21 ve iizeri 24 52,63
Total 90
Duygular Bireylerin Ozel 0-5 3 59,00
Alanlar1 Oldugu Igin 6-10 15 59,00
Miidahale Etmem 11-20 51 43,03
21 ve iizeri 24 46,44
Total 93

Tablo 4.60: Yoneticilik Siiresi ile Takim Uyelerinin Duygu ve Diisiincelerinin Yonetilmesi
Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Sonuclar:

Takim Uyelerinin | Kurallar izin Verdigi Sadece Beni Yonlendirici
Duygu ve Siirece Bireylerin Catigmalarin Etkiye Sahip Duygular Bireylerin
Diisiincelerine Duygu ve Diisiinceler | Yonetilmesinde | Olacagi icin Onem | Ozel Alanlar1 Oldugu
Onem Veririm Onem Tasir Dikkate Alirim Tasir I¢in Miidahale Etmem
Chi-Square 8,011 9,367 3,982 3,584 7916
Df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,046 ,025 ,263 ,310 ,048

a Kruskal Wallis Test

b Grouping Variable: Yoneticilik Stresi

HO13: Cevaplayicilarin, takim iiyelerinin duygu ve diisiincelerinin yonetilmesine doniik
tutumlari, yoneticilik siirelerine gore farklilik gostermemektedir.

Hal3: Cevaplayicilarin, takim iiyelerinin duygu ve diisiincelerinin yonetilmesine doniik
tutumlari, yoneticilik siirelerine gore farklilik gostermektedir.

Tablo 4.60’da goriilen sonuglar 0.05 giiven araligi diizeyine gore incelendiginde; a, b, e
secenekleri agisindan Hal3 ve c, d segenekleri agisindan da HO13 hipotezinin kabul edildigi
anlasilmaktadir. Buna gore, a, b ve e secenekleri acgisindan yoneticilik siiresi ile olas1 bir
catigma durumunda katihmecilarin gelistirecegi tutum ve davranmis kaliplart arasinda anlamlh
bir iliskinin varligindan séz etmek miimkiindiir.Tablo 4.60’dan hareketle Tablo 4.54 de
gbzoniine alinarak Tablo 4.59°da yer alan dagilimlar incelendiginde; a secenegine iliskin
dagilimlar dengeli olmadigindan degerlendirme dis1 birakilmistir. Ancak e secenegine iliskin
dagilimlardan hareketle (59.00, 59.00, 43.03, 46.44 puanlar ile) daha az yoneticilik yapmig

olan katilimcilarin, geleneksel liderlik tarzina uygun olacak sekilde bireylerin duygusal

alanlarim gormezden gelme egiliminde olduklar1 soylenmelidir.
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Ote yandan b segenegi agisindan katilmcilarin, egitim diizeylerinin artmasi ile birlikte
bireylerin duygu ve diisiincelerini dikkate alma egilimlerinin —ve dolayisiyla olas1 bir ¢atisma
durumunda gelistirecekleri pozitif tutum ve davramis kaliplarinin- kurallar el verdigi dlgiide
artma egiliminde oldugu (52.21, 44.94, 39.80, 11.00 puanlar ile) anlasilmaktadir. Bu secenek
her ne kadar entelektiiel liderlik konsepti ile birebir ortiigmese de bir yerde, orgiit kiiltiiriiniin
baglayiciligini ve bundan te geleneksel liderligin bireylerin duygusal alanlarin1 gdzardi eden
tarzina karsit oldugunu gostermesi acisindan anlamlidir. Normatif alanda meydana gelmesi
olast bir catismanin yonetilmesinde ise; katilimcilarin, en azindan kurallar cercevesinde
bireylerin duygu ve diisiincelerini dikkate alacak olmalar, biitiiniiyle bu alanlan gozardi
etmelerine oranla pozitif bir kabul olarak goriilmelidir. Dolayisiyla katilimcilarin, olasi bir
catisgma durumunda bu catismaya duyarsiz kalmak, onu gozardi etmek veya gérmezden
gelmek yerine; bir tarafindan bakildiginda orgiit kiiltiirii izin verdigi ol¢iide dikkate almakla

basaril1 bir catisma yonetimi modeli gelistirebilecekleri soylenmelidir.

Tablo 4.61: Cevaplayicilarin “Catisma Yonetimi Baglaminda Takimin Degerleri ile Tlgili

Degerlendirmeleri” Icin Yaptiklar1 Siralama

Catisma Yonetimi Baglaminda Takimin Degerleri ile Tlgili Degerlendirme

Toplam | Degisken

1. |P |2. |[P |3. |P 4. |P |5. |P |Puan Degeri
Takim Iginde Biitiinlesik Degerler
Sistemi Olusturmaktan Yanayim 33[33|31(62 |25 |75 |8 |12 |1 |5 187 2
Biitiinlesik Performans ve Verimliligi
Arttirmaya Gayret Ederim 20/20|25|50 |44 |132(4 |16 |0 |O 218 2,3
Bireysel Ve Orgiitsel Degerlerin Birlikte
Yagatilmasindan Yanayim 4040|3774 |16 |48 |0 |O |3 |15 |177 1,9
Orgiite Katki Yapmayacagindan
Bireysel Sisteme Olumlu Bakmiyor 3 [3 |0 |0 |4 |12 |60/240|26|130|385 41
Calisanlar Orgiitsel Degerleri Kosulsuz
Olarak Benimsemelidir 0 |0 |0 |O 4 |12 |26(104|63|315 (431 4,6
Toplam 961969318693 | 27993 37293 |465 | 1398

Normatif alana iligkin bir diger soruda katilimcilarin ‘birlikte ¢alistiklart grubun degerlerine’
iliskin goriisleri sinanmis ve alinan cevaplar incelendiginde; katilimcilarin organizasyonel ve
bireysel degerlerin birlikte yasatilmasindan yana olduklar1 (1.9 degisken degeri) ve aym
zamanda bu paralelde biitiinlesik bir degerler sistemi olusturmaya (2 degisken degeri)
yoneldikleri goriilmektedir. Bu durum katilimcilarin; geleneksel liderlerin  aksine,
katilimcilarin biitiinsel anlamda degerlerine 6nem atfettiklerini gostermekle birlikte, orgiit ici
catismalarin temel nedenlerinden olarak goriilen degerlerin uyusmamasi sorununu ortadan

kaldirmak adina, ¢alisanlarin degerlerinin de yonetsel anlamda dikkate alinmasi gerektigini
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gostermesi bakimindan 6nemli ve anlamlidir. Bilgi toplumu organizasyonlarinda meydana
gelmesi olas1 catigmalar acisindan bakildiginda ise; entelektiiel liderlerin, calisanlar1 da
dikkate alacak sekilde biitiinlesik bir degerler kiimesi ¢ercevesinde bu anlamdaki farklilik,
uyusmazlik ve karmasalar1 ortadan kaldirmaya yonelecekleri sdylenebilir.

Tablo 4.62: Egitim Diizeyi Ile Catijma Yonetimi Baglaminda Takimin Degerleri ile ilgili
Degerlendirme Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Siralama Sonuclan

Egitim Diizeyi N Mean Rank
Takim iginde Biitiinlesik Doktora 3 84,50
Degerler Sistemi Master 18 45,50
Olusturmaktan Yanayim Fakiilte 66 49,93
Yiiksekokul 3 36,75
Lise 3 18,50
Total 96
Biitiinlesik Performans ve Doktora 3 75,50
Verimliligi Arttirmaya Master 18 49,75
Gayret Ederim Fakiilte 66 75,50
Yiiksekokul 3 45,09
Lise 3 15,50
Total 93
Bireysel Ve Orgiitsel Doktora 3 92,00
Degerlerin Birlikte Master 18 51,25
Yasatilmasindan Yanayim Fakiilte 66 45,36
Yiiksekokul 3 47,00
Lise 6 12,50
Total 96
Orgiite Katk1 Doktora 3 5,00
Yapmayacagindan Bireysel | Master 18 46,80
Sisteme Olumlu Fakiilte 66 51,00
Bakmiyorum Yiiksekokul 3 36,50
Lise 3 80,00
Total 93
Calisanlar Orgiitsel Doktora 3 2,00
Degerleri Kosulsuz Olarak Master 18 17,00
Benimsemelidir Fakiilte 66 49,73
Yiiksekokul 3 47,00
Lise 3 62,00
Total 93

Tablo 4.63: Egitim Diizeyi Ile Catisma Yonetimi Baglaminda Takimin Degerleri ile ilgili
Degerlendirme Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Sonuclari

Takim Icinde Biitiinlesik
Biitiinlesik Performans ve Bireysel Ve Orgiitsel Orgiite Katki Caliganlar

Degerler Sistemi Verimliligi Degerlerin Birlikte Yapmayacagindan Orgiitsel Degerleri

Olusturmaktan Arttirmaya Yasatilmasindan Bireysel Sisteme Kosulsuz Olarak

Yanayim Gayret Ederim Yanayim Olumlu Bakmiyorum Benimsemelidir
Chi-Square 19,357 12,774 16,154 17,824 20,529
Df 4 4 4 4 4
Asymp. Sig. ,001 ,012 ,003 ,001 ,000

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Egitim Diizeyi

HO14: Cevaplayicilarin, catisma yonetimi baglaminda takimin degerleri ile ilgili tutumlari,
egitim diizeylerine gore farklilik gdstermemektedir.

Hal4: Cevaplayicilarin, ¢atisma yonetimi baglaminda takimin degerleri ile ilgili tutumlart,
egitim diizeylerine gore farklilik gdstermektedir.

Tablo 4.63’de goriilen sonuglar 0.05 giiven araligir diizeyine gore incelendiginde; biitiin

secenekler acisindan Hal4 hipotezinin kabul edilecegi anlagilmaktadir. Buna gore normatif
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alandan meydana gelmesi olasi bir catisma durumunda gelistirilecek tutum ve davranis
kaliplart ile egitim diizeyi arasinda anlamli bir iliskinin varligindan s6z etmek olasidir. Bu
durum Tablo 4.61°de yer alan sonuglar paralelinde Tablo 4.62’de goriilen dagilimlara gore
degerlendirildiginde; entelektiiel liderlik tasarimina uygun olan a ve ¢ secenekleri agisindan,
egitim diizeyinin yiikselmesi ile birlikte normatif alanda meydana gelmesi olas1 bir ¢atisma
durumunda entelektiiel liderlik yonelimli tavir gelistirme olasiliginin da artacagi (a secenegi:
84.50, 45.50, 49.93, 36.75, 18.50; c segenegi: 92.00, 51.25, 45.36, 47.00, 12.50 puanlar ile)
anlasilmaktadir. Diger bir deyisle entelektiiel liderlerin, orgiitsel degerler yaninda bireysel
degerlere de gerekli hassasiyet ve Onemin gosterilmesi noktasindaki duyarliliklarinin bu
sonuclar ¢cercevesinde de ortaya konuldugu goriilmektedir. Bu durumda aragtirmanin amacina
ve normatif alanda meydana gelmesi olasi ¢atismalarin yonetilmesinde gosterilecek cabalari
Olcmeye doniik olarak gelistirilen Hal hipotezinin kabul edilmis olacagim soylemek yanlis
olmayacaktir. Buradan hakeretle normatif alanda meydana gelmesi olasi catismalarin
yonetilmesinde; bireysel degerler ile orgiitsel degerlerin birlikte yasatilmasindan yana olan

entelektiiel liderlerin, rollerinin var olacagini sdylemek olasidir.

Tablo 4.64: Siirekli Egitim Baglaminda Egitim Alma Sikhigi ile Catisma Yonetimi Baglaminda Takimin

Degerleri Ile Ilgili Degerlendirme Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Siralama Sonuclari

Stirekli Egitim Baglaminda
Egitim Alma Siklig1 N Mean Rank

Takim Iginde Biitiinlesik Degerler | 7'den fazla 39 56,00

Sistemi Olusturmaktan Yanayim 5-6kez 18 59,00
3-4kez 21 42,07
1-2 kez 15 23,90
Total 93

Biitiinlesik Performans ve 7'den fazla 39 53,43

Verimliligi Arttirmaya Gayret 5-6kez 18 56,60

Ederim 3-4kez 21 45,15
1-2 kez 15 35,50
Total 93

Bireysel Ve Orgiitsel Degerlerin 7'den fazla 42 59,00

Birlikte Yagatilmasindan 5-6kez 18 54,50

Yanayim 3 -4kez 21 52,14
1-2 kez 15 36,15
Total 96

Orgiite Katki Yapmayacagindan 7'den fazla 39 36,50

Bireysel Sisteme Olumlu 5-6kez 18 38,50

Bakmiyorum 3 -4kez 21 50,21
1-2 kez 15 53,23
Total 93

Calisanlar Orgiitsel Degerleri 7'den fazla 39 44,69

Kosulsuz Olarak Benimsemelidir | 5 - 6 kez 18 44,50
3-4kez 21 42,71
1-2 kez 15 62,00
Total 93

Tablo 4.65: : Siirekli Egitim Baglaminda Egitim Alma Sikhig: ile Catisma Yonetimi Baglaminda Takimin

Degerleri ile Tlgili Degerlendirme Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Siralama Sonuclari
Takim Iginde Biitiinlesik
Biitiinlesik Degerler Performans ve Bireysel Ve Orgiitsel Orgiite Katki
Sistemi Verimliligi Degerlerin Birlikte Yapmayacagindan Calisanlar Orgiitsel
Olusturmaktan Arttirmaya Gayret Y asatilmasindan Bireysel Sisteme Olumlu Degerleri Kosulsuz
Yanayim Ederim Yanayim Bakmiyorum Olarak Benimsemelidir
Chi-Square 21,081 7,397 13,238 9,097 8,427
Df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,000 ,060 ,004 ,028 ,038

a Kruskal Wallis Test

b Grouping Variable: Strekli Egitim Baglaminda Egitim Alma Sikligi
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HO15: Cevaplayicilarin, catisma yonetimi baglaminda takimin degerleri ile ilgili tutumlari,
stirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik gostermemektedir.

Hal5: Cevaplayicilarin, ¢atisma yonetimi baglaminda takimin degerleri ile ilgili tutumlari,
stirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik gostermektedir.

Tablo 4.65’de goriilen sonuglar 0.05 giiven araligi diizeyine gore incelendiginde; b secenegi
acisindan HO15 hipotezinin ve a, c, d, e secenekleri agisindansa Hal5 hipotezinin kabul
edildigi anlasilmaktadir. Bu durumda a, c, d, e secenekleri acisindan siirekli egitim
baglaminda egitim alma siklif1 ile normatif alanda meydana gelmesi olas1 bir ¢atisma
durumunda gelistirilmesi olas1t tutum ve davranis kaliplar1 arasinda anlamli bir iligkinin
varoldugundan sz edilebilir. Buna gore a ve e segenekleri acisindan Tablo 4.64’te goriildiigii
tizere diizenli bir dagilim goriilmediginden bu segenekleri degerlendirme dis1 birakilmistir.
Diger taraftan Tablo 4.61°de yer alan sonuglar cercevesinde, geleneksel liderlik tarzina uygun
olarak tasarlanan d secenegi acisindan Tablo 4.64’te goriilen dagilimlar degerlendirildiginde;
stirekli egitim baglaminda daha az egitim alan katilimcilarin entelektiiel liderlik yonelimli
tutum ve davranig gelistirme egilimlerinin de diisik oldugu (53.23, 50.21, 38.50, 36.50
puanlar ile) anlasilmaktadir.

Bununla birlikte ayni paralelde entelektiiel liderlik tasarimina uygun olacak sekilde
gelistirilen ¢ secenegine iliskin Tablo 4.64’te yer alan dagilimlar incelendiginde; siirekli
egitim baglaminda egitim alma siklig1 yiiksek olan katilimcilarin, normatif alana iligkin olasi
bir catisma durumunda entelektiiel liderlik yonelimli tutum ve davranmis kaliplar1 gelistirme
olasiliklarinin da yiiksek oldugu (59.00, 54.50, 52.14, 36.15 puanlar ile) anlasiimaktadir.
Buradan hareketle arastirmanin amacina uygun ve normatif alanda meydana gelmesi olasi
catigmalarin yonetilmesinde entelektiiel liderlerin roliinii 6lgmeye doniik olarak gelistirilen
Hal hipotezinin kabul edilecegini soylemek olasidir. Bu durumda normatif alanda meydana
gelmesi olas1 bir ¢atismanin yonetilmesinde entelektiiel liderlerin, rollerinin var olacagini

sOylemek yanlig olmayacaktir.
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Tablo 4.66: Yoneticilik Siiresi ile Catisma Yonetimi Baglamuinda Takimn Degerleri ile lgili

Degerlendirme Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Siralama Sonuclari

Yoneticilik Siiresi N Mean Rank
Takim Icinde Biitiinlesik 0-5 3 41,26
Degerler Sistemi 6-10 15 52,17
Olusturmaktan Yanayim 11-20 51 74,00
21 ve lizeri 24 61,40
Total 93
Biitiinlesik Performans ve 0-5 3 15,50
Verimliligi Arttirmaya 6-10 15 33,20
Gayret Ederim 11-20 51 48,41
21 ve tizeri 24 56,56
Total 93
Bireysel Ve Orgiitsel 0-5 3 47,00
Degerlerin Birlikte 6-10 15 29,75
Yasatilmasindan Yanayim 11-20 51 52,65
21 ve tizeri 27 55,40
Total 96
Orgiite Katk1 0-5 3 80,00
Yapmayacagindan Bireysel | 6 - 10 15 38,90
Sisteme Olumlu 11-20 51 49,82
Bakmiyorum 21 ve tizeri 24 41,94
Total 93
Calisanlar Orgiitsel 0-5 3 56,38
Degerleri Kosulsuz Olarak 6-10 15 41,00
Benimsemelidir 11-20 51 46,12
21 ve lizeri 24 17,00
Total 93

Tablo 4.67: Yoneticilik Siiresi ile Catisma Yonetimi Baglamuinda Takimin Degerleri ile flgili
Degerlendirme Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Sonuclar

Takim Iginde Biitiinlesik Performans | Bireysel Ve Orgiitsel Orgiite Katk1 Cahiganlar Orgiitsel
Biitiinlesik Degerler ve Verimliligi Degerlerin Birlikte Yapmayacagindan Degerleri Kosulsuz
Sistemi Olusturmaktan Arttirmaya Gayret Yasatilmasindan Bireysel Sisteme Olarak
Yanayim Ederim Yanayim Olumlu Bakmiyorum Benimsemelidir
Chi-Square 11,032 12,623 15,642 10,237 11,129
Df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,012 ,006 ,001 ,017 ,011

a Kruskal Wallis Test

b Grouping Variable: Yoneticilik Stresi

HO16: Cevaplayicilarin, catisma yonetimi baglaminda takimin degerleri ile ilgili tutumlari,
yoneticilik siirelerine gore farklilik gostermemektedir.

Hal6: Cevaplayicilarin, ¢atisma yonetimi baglaminda takimin degerleri ile ilgili tutumlari,

yoneticilik siirelerine gore farklilik gostermektedir.

Tablo 4.67°de goriilen sonuclar 0.05 giiven araligir diizeyine gore incelendiginde; biitiin

secenekler acisindan Hal6 hipotezinin kabul edildigi anlasilacaktir. Bu duruma gore

yoneticilik siiresi ile katilimecilarin normatif alanda meydana gelmesi olasi bir ¢atisma

durumunda sergileyecekleri pozitif tutum ve davranis kaliplar1 arasinda anlaml bir iligkinin

varligindan s6z etmek miimkiindiir. Buradan hareketle ve Tablo 4.61°de yer alan sonuglar

paralelinde Tablo 4.66’daki dagilimlar incelendiginde; a, d, e secenekleri agisindan anlam

ifade eden bir dagilimin olmamasi nedeniyle bu secenekler degerlendirme dis1 birakilmistir.

Ote yandan b secenegi acisindan, dengeli bir dagilimin var oldugu (56.56, 48.41, 33.20, 15.50

puanlar ile) anlasilmaktadir. Katilimcilarin bu yo6nelimi; yoneticilik siiresinin artmasi ile
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birlikte biitiinlesik performans ve verimlilige vermis olduklar1 6nemin de artmis oldugunu
gostermesi bakimindan anlamli bulunmustur. Buna ek olarak entelektiiel liderlik i¢in
tasarimlanan ¢ secenegi acisindan bakildiginda ise; yoneticilik siiresi yiiksek olan
katilimcilarin, esnek bir yonetim tarzimin gostergesi olarak bireysel ve orgiitsel degerlerin
birlikte yasatilmasindan yana olduklarim1 ifade ettikleri (55.40, 52.65 puanlar ile)
goriilmektedir. Biitiin bunlardan hareketle yoneticilik siiresi yiiksek olan bireylerin, meydana
gelmesi olasi bir catisma durumunda entelektiiel liderlik yonelimli tutum ve davranis kaliplar
gerceklestirebilecekleri anlasilmakla birlikte; catismalarin  yonetilmesinde temel olarak
biitiinlesik performans ve verimliligin arttiritlmasi yoniinde ¢aba gosterecekleri soylenmelidir.
Bu durumda normatif alanda meydana gelmesi olas1 ¢atismalarin yonetilmesinde entelektiiel
liderlerin rollerini saptamaya doniik olarak gelistirilen Hal hipotezinin kabul edilecegini
sOylemek yanlis olmayacaktir. Diger bir deyisle entelektiiel liderlerin, normatif alanda

meydana gelmesi olasi ¢catismalarin yonetilmesinde etkili olarak rolleri olacaktir.

Tablo 4.68: Cevaplayicilarin “Astlarin Liderlerle Sorunlarim Paylasabilme Durumlarr”

Icin Yaptiklar1 Siralama

Astlarin Liderlerle Sorunlarim Paylasabilme Durumu

Toplam | Degisken

1. [P |2. [P |3. |P |4.|P |5 [P [Puan Degeri
Hicbir Zaman Liderlerle Sorunlarini
Tartigamazlar 5 |5 [15/30 |8 |24 [31[124|37|185|368 3,8
Cekingenlikleri Nedeniyle Miimkiin
Degildir 4 |4 |5 |10 |25|75 |32]128|33|165|382 4
Cok Az da Olsa Paylasabilirler 31[31]41(82 |[11|33 (10|40 |3 [15 |201 2
Her Zaman Paylasabilirler 4040|2346 |10|30 (4 |16 |10(50 |182 1,9
Liderler Genel Olarak Astlarla
Konusmaktan Yana Degillerdir 10(10|12 |24 [|42]|126(19|76 |13|65 |301 3,1
Toplam 90|90 |96 |192|96|288 |96 | 384 |96 | 480 | 1434

Calisanlarin liderlerle sorunlarini tartisabilme kiiltiiriine iliskin olarak sorulan soruya verilen
cevaplar incelendiginde; katilimcilarin, isletmelerinde bir tartisma kiiltiiriiniin yerlesik
olduguna isaret ettikleri goriilmektedir. Bu anlamda isaret edilen secenek olarak birincil
diizeyde ve ‘1.9 degisken degeri’ ile astlarin her zaman ic¢in sorunlarimi liderleriyle
paylasabildikleri goriinmektedir. Ozellikle entelektiiel liderlik konsepti acisindan dnemli bir
unsur olarak goriilen, -hangi sart altinda olursa olsun- biitiinsel bir tartisma kiiltiiriiniin
organizasyonlarda var edilmesi hususunun katilimcilarca 6nemli goriildiigii ve bu anlamda
katilmcilarin geleneksel, tepeden inmeci anlayisin karsisinda olduklart anlasilmaktadir.

Normatif alanda meydana gelmesi olasi catismalar acisindan bakildiginda ise bu durumun,
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bireysel celigki veya cekinceleri ortaya koyacak bir tarzi ifade etmekle catismalarin
yonetilmesinde taraflarin deger, inan¢ ve tutumlarinin da dikkate alinacagi anlasilmaktadir.
Orgiitsel kiiltiirde yaratilacak boyle bir acilim gerek catisma Oncesi ve gerekse catisma
yonetim siirecinde —ozellikle miizakere ve arabuluculuk faaliyetleri temelinde-, entelektiiel
liderlerin isini kolaylastiracagi aciktir.

Tablo 4.69: Egitim Diizeyi ile Astlarin Liderleriyle Sorunlarim Paylasabilme Durumlar:
Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Siralama Sonuclari

Egitim Diizeyi N Mean Rank

Hicbir Zaman Liderlerle Doktora 3 3,50

Sorunlarin1 Tartigamazlar Master 18 63,00
Fakiilte 69 48,04
Yiiksekokul 3 95,00
Lise 3 65,00
Total 96

Cekingenlikleri Nedeniyle Doktora 3 8,00

Miimkiin Degildir Master 18 41,25
Fakiilte 69 50,59
Yiiksekokul 3 41,00
Lise 6 92,00
Total 99

Cok Az da Olsa Doktora 3 74,00

Paylasabilirler Master 18 38,00
Fakiilte 69 52,61
Yiiksekokul 3 20,00
Lise 3 20,00
Total 96

Her Zaman Paylasabilirler Doktora 3 71,00
Master 18 71,00
Fakiilte 60 50,39
Yiiksekokul 3 38,75
Lise 3 18,50
Total 87

Liderler Genel Olarak Doktora 3 77,00

Astlarla Konugmaktan Yana | Master 18 63,75

Degillerdir Fakiilte 69 77,00
Yiiksekokul 3 41,78
Lise 3 54,50
Total 96

Tablo 4.70: : Egitim Diizeyi ile Astlarin Liderleriyle Sorunlarim Paylasabilme Durumlari
Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Sonuclar:

Hi¢bir Zaman Cekingenlikleri Liderler Genel Olarak
Liderlerle Nedeniyle Cok Az da Olsa Her Zaman Astlarla Konugmaktan
Tartigamazlar Miimkiin Degildir | Paylasabilirler | Paylasabilirler Yana Degillerdir
Chi-Square 33,814 17,656 14,723 10,905 17,782
Df 4 4 4 4 4
Asymp. Sig. ,000 ,001 ,005 ,028 ,001

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Egitim Diizeyi

HO17: Cevaplayicilarin, astlarin liderleriyle sorunlarim paylasabilme durumlarina yonelik

tutumlari, egitim diizeylerine gore farklilik gostermemektedir.

Hal7: Cevaplayicilarin, astlarin liderleriyle sorunlarini paylasabilme durumlarina yonelik
tutumlari, egitim diizeylerine gore farklilik gostermektedir

Tablo 4.70’de goriilen sonuclar 0.05 giiven araligir diizeyine gore incelendiginde; biitiin

secenekler acisindan Hal7 seceneginin kabul edildigi anlagilmaktadir. Bu duruma gore
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katilimcilarin egitim diizeyleri ile olas1 bir catiyma durumunda sergileyecekleri pozitif tutum
ve davranislar arasinda anlamli bir iliskinin varligindan s6z etmek miimkiindiir. Buradan
hareketle ve Tablo 4.68’de yer alan sonuglar da g6z Oniine alinarak Tablo 4.69°da goriilen
dagilimlar incelendiginde; entelektiiel liderlik konseptine uygun olacak sekilde tasarlanan d
secenegdi acisindan katilimcilarin egilimlerinin dengeli bir dagilim yaratacak diizeyde oldugu
(71.00, 71.00, 50.39 38.75, 18.50 puanlar ile) anlasilmaktadir. Buna gore egitim diizeyi
yiikseldik¢e, -normatif alanda meydana gelmesi olasi bir ¢atismanin kaynaklarindan birisi
olarak goriilmesi gereken tartisma kiiltiirii agcisindan- bireylerin, pozitif algilama diizeylerinin
de artacagi ve dolayisiyla bu alanda meydana gelebilecek catigsmalari, egitim diizeyi yiiksek
ve buna bagh olarak entelektiiel liderlik egilimi gosteren bireylerin daha basarili olarak
yonetebilecekleri sdylenmelidir. Su halde normatif alanda meydana gelmesi olasi ¢atismalarin
yonetilmesinde entelektiiel liderlerin roliinii belirlemeye doniik olarak hazirlanan Hal
hipotezinin kabul edilecegi; diger bir deyisle entelektiiel liderlik egilimi gosteren bireylerin
normatif alanda meydana gelmesi olas1 ¢atigmalarin yonetilmesinde mutlaka rollerinin olacagi

ifade edilmelidir.

Tablo 4.71: Siirekli Egitim Baglaminda Egitim Alma Sikh@ ile Astlarin Liderleriyle Sorunlarimi
Paylasabilme Durumlar Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Siralama Sonuclar:

Siirekli Egitim Baglaminda Egitim
Alma Sikligt N Mean Rank
Hicbir Zaman Liderlerle 7'den fazla 39 41,86
Tartigamazlar 5-6kez 18 45,50
3-4kez 24 54,50
1-2 kez 15 71,00
Total 96
7'den fazla 42 51,85
Cekingenlikleri Nedeniyle 5-6kez 18 57,00
Miimkiin Degildir 3-4kez 24 39,13
1-2 kez 15 44,60
Total 99
7'den fazla 39 45,73
Cok Az da Olsa Paylasabilirler 5-6kez 18 47,25
3-4kez 24 56,00
1-2 kez 15 45,20
Total 96
7'den fazla 36 45,85
Her Zaman Paylasabilirler 5-6kez 15 54,00
3-4kez 21 52,63
1-2 kez 15 42,20
Total 87
Liderler Genel Olarak Astlarla 7'den fazla 39 53,00
Konusmaktan Yana Degillerdir 5-6kez 18 46,25
3-4kez 24 41,00
1-2 kez 15 51,50
Total 96
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Tablo 4.72: Siirekli Egitim Baglaminda Egitim Alma Sikh ile Astlarin Liderleriyle Sorunlarimi
Paylasabilme Durumlarn Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Sonuclari

Higbir Zaman Cekingenlikleri Liderler Genel Olarak
Liderlerle Nedeniyle Cok Az da Olsa Her Zaman Astlarla Konugmaktan
Tartigamazlar Miimkiin Degildir | Paylasabilirler Paylasabilirler Yana Degillerdir
Chi-Square 15,051 5,989 2,717 2,583 3,426
Df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,002 ,112 ,437 ,460 ,331

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Strekli E§itim Baglaminda Egitim Alma Sikhig

HO18: Cevaplayicilarin, astlarin liderleriyle sorunlarim1 paylagabilme durumlarina yonelik
tutumlari, siirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik gostermemektedir.

Hal8: Cevaplayicilarin, astlarin liderleriyle sorunlarin1 paylasabilme durumlarina yonelik
tutumlari, siirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik gostermektedir.

Tablo 4.72°de goriilen sonuglar 0.05 giiven aralig1 diizeyine gore incelendiginde; a secenegi
acisindan Hal8 ve b, c, d, e secenekleri acisindan da HO18 hipotezlerinin kabul edildigi
anlasilmaktadir. Buna gore a secenegi acisindan; uygulamaya katilan bireylerin siirekli egitim
baglaminda egitim alma sikliklar1 ile normatif alanda meydana gelmesi olasi bir ¢atismanin
yonetilmesinde sergileyecekleri pozitif tutum ve davramislar arasinda anlaml bir iliskinin var
oldugundan soz edilmelidir. Diger se¢enekler acisindan anlamh bir iliski goriilmediginden, bu
secenekler degerlendirme dis1 birakilmistir. Bunlara ve Tablo 4.68’de yer alan sonuglara
paralel olarak Tablo 4.71’de yer alan dagilimlar incelendiginde; geleneksel liderlik egilimi
gosteren bireylerin ¢atisma yonetimi algilarina uygun olarak gelistirilen a se¢cenegi agisindan
dengeli bir dagilimin ortaya ¢iktig1 (41.86, 44.50, 54.50, 71.00 puanlari ile) anlasilmaktadir.
Bu duruma gére, siirekli egitim alma baglaminda egitim alma siklig1 diisiik olan bireylerin,
normatif alanda meydana gelmesi olasi catismalarin yonetilmesinde, geleneksel liderlik
yonelimli hareket etme olasiliklarinin yiiksek ve bunun aksine olarak egitim alma sikliklar
yiikksek olan bireylerin, geleneksel liderlik egilimi sergileme olasiliklarinin diisiik olacagi
anlagilmaktadir. Biitiin bunlardan sonra, normatif alanda meydana gelmesi olas1 bir
catismanin yonetilmesinde entelektiiel liderlerin rollerini saptamaya doniik olarak gelistirilen
Hal hipotezinin kabul edilecegini ve entelektiiel liderlerin normatif alanda meydana gelmesi

olas1 catigsmalarin yonetilmesinde, rollerinin var olacagini soylemek miimkiindiir.
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Tablo 4.73: Yoneticilik Siiresi ile Astlarin Liderleriyle Sorunlarim Paylasabilme Durumlari
Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Siralama Sonuclari

Yoneticilik Siiresi N Mean Rank

Hicbir Zaman Liderlerle 0-5 3 53,71

Tartigamazlar 6-10 15 35,60
11-20 51 95,00
21 ve iizeri 27 46,40
Total 96

Cekingenlikleri Nedeniyle 0-5 3 50,67

Miimkiin Degildir 6-10 15 61,70
11-20 51 45,32
21 ve uizeri 30 17,00
Total 99

Cok Az da Olsa 0-5 3 38,00

Paylasabilirler 6-10 15 36,50
11-20 51 56,53
21 ve uizeri 27 41,17
Total 96

Her Zaman Paylasabilirler 0-5 3 40,38
6-10 12 52,50
11-20 48 77,00
21 ve uizeri 24 63,20
Total 87

Liderler Genel Olarak 0-5 3 18,50

Astlarla Konugmaktan Yana | 6 - 10 15 51,80

Degillerdir 11-20 51 50,53
21 ve iizeri 27 46,17
Total 96

Tablo 4.74: Yoneticilik Siiresi ile Astlarin Liderleriyle Sorunlarim Paylasabilme Durumlari
Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Sonuclari

Hicbir Zaman Cekingenlikleri Liderler Genel Olarak
Liderlerle Nedeniyle Cok Az da Olsa Her Zaman Astlarla Konugmaktan
Tartigamazlar Miimkiin Degildir Paylasabilir Paylasabilirler Yana Degillerdir
Chi-Square 15,086 9,159 10,674 13,421 4,663
Df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,002 ,027 ,014 ,004 ,198

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Yoneticilik Stresi

HO019: Cevaplayicilarin, astlarin liderleriyle sorunlarimi paylasabilme durumlarina yonelik
tutumlari, siirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik gdstermemektedir.

Hal9: Cevaplayicilarin, astlarin liderleriyle sorunlarini paylasabilme durumlarina yonelik
tutumlari, siirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik gostermektedir.

Tablo 4.74’de goriilen sonuglar 0.05 giiven araligl diizeyine gore incelendiginde; a, b, c, d
secenekleri acisindan Hal9 ve e secenegi acisindan da HO19 hipotezlerinin kabul edilecegi
sOylenmelidir. Buna gore a, b, c, d secenekleri acisindan katilimcilarin yoneticilik siireleri ile
normatif alanda meydana gelmesi olas1 bir ¢atisma durumunda sergileyecekleri tutum ve
davranislar arasinda anlamli bir iliskinin var oldugundan soéz edilmelidir. Ote yandan e
secenegi agisindan boyle bir iliskinin var oldugu ileri siirillemeyeceginden bu secenek
degerlendirme dist birakilmistir. Tablo 4.74’de ve Tablo 4.68’de yer alan sonuglar
cercevesinde Tablo 4.73’te goriilen dagilimlar incelendiginde; entelektiiel liderlik konseptine

uygun olarak gelistirilen d se¢enegi acisindan, tabloda mevcut dagilimlarin dengeli oldugu
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(40.38, 52.50, 77.00, 63.20 puanlar1 ile) anlasimaktadir. Buna gore yoneticilik siiresinin
yiikkselmesi ile birlikte, normatif alanda meydana gelmesi olas1 bir catisma durumunda
bireylerin, entelektiiel liderlik yonelimli tutum ve davrams kaliplar1 gelistirme olasiliklarinin
da yiikselmekte oldugunu sdylemek miimkiindiir. Buradan hareketle entelektiiel liderligin bir
bileseni olarak goriilmesi gereken yonetsel deneyimin, yiiksek diizeyde ortaya c¢iktig
bireylerin; normatif alanda meydana gelmesi olas1 ¢atigmalari, yonetsel deneyimi diisiik olan
liderlere oranla daha basarili olarak yonetebileceklerini sOylemek olasidir. Bu paralelde
normatif alanda meydana gelmesi olasi ¢atismalarin yonetilmesinde entelektiiel liderlerin
roliinii belirlemeye doniik olarak gelistirilen Hal hipotezinin kabul edilecegi yani; entelektiiel
liderlerin normatif alanda meydana gelmesi olasi ¢catismalarin yonetilmesinde, etkili olarak rol

istlenecekleri de soylenmelidir.

4.8.4.2 Stratejik Alanda Meydana Gelen Catismalarin Degerlendirilmesi

Orgiit icinde meydana gelebilecek stratejik alandaki catismalarin degerlendirilmesine yonelik
asagidaki hipotez gelistirilmistir. Boylece arastirmanin amacina uygun olarak entelektiiel
liderlerin bu alanda geleneksel liderlerden daha basarili olup olmadiklar test edilmis
olacaktir.

H020= Orgiit icinde stratejik alanda meydana gelebilecek catismalarin yonetilmesinde

Entelektiiel Liderlerin rolii yoktur.

Ha20= Orgiit iginde stratejik alanda meydana gelebilecek catismalarin yonetilmesinde
Entelektiiel Liderlerin vardir.

Bu hipotezlerin test edilmesinde stratejik alana iliskin cevaplayicilara yoneltilen bir takim
siralama sorusu kullanilmistir. Bu sorulara verilen cevaplarin degerlendirilmesi ile birlikte
buna kosut olarak gerceklestirilen Kruskal-Wallis testleri paralelinde sonuca varilacaktir.

Tablo 4.75: Cevaplayicilarin “Grubunuzla ilgili Ust Yonetimin Olumsuz Bir Stratejik

Karar Almasi Durumu” icin Yaptiklari Siralama

Grubunuzla ilgili Ust Yonetimin Olumsuz Bir Stratejik Karar Almasi Durumu

Top. | Degis.

1. |P |2. |[P |3.|P |4. |P |5. [P |PuanDegeri
Karar1 Saygiyla Karsilar ve Aynen Uygularim 7 |7 |14]128 |16|48 |38|152|21|105|340 |3,5
Grubun Ust Yénetimin Kararlarina Hosgoriilii
Olmasint Saglarim 2323|1734 [43]|129|11|44 |2 |10 |240 |25
Ust Yonetimin Karari Diizeltmesi I¢in Ugrasirim 48148|10|20 |10|30 |23|92 |5 |25 |215 |2,2
Grubun Goriisiinii Alip Hemen Bir Eylem Plani
Yaparim 4 |4 144188 |7 |21 |7 |28 |28|140]1281 |29
Uygun Zamani Bekler Karar1 Bir Miiddet Askida
Bekletirim 11111122 [20({60 |17]68 [40|200|361 |3,7

Toplam 93|93 |96]192 |96 | 288 |96 | 384 | 96 | 480 | 1437
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Katilimcilara stratejik alana iligkin olarak yoneltilen ‘list yonetimle stratejik farkliliklarin
ortaya ¢ikmasina’ iligkin olarak sorulan soruya verilen cevaplar incelendiginde; katilimcilarin,
-ad1 ne olursa olsun- grupla ilgili sorunlari, yine grupla birlikte tartismaya acmaktan yana ve
bu paralelde uygun ¢oziimleri yine grupla birlikte arama egiliminde olduklar1 (2.2 degisken
degeri ile) anlasilmaktadir. Ote yandan katilimcilarin verdikleri cevaplara bakildiginda;
geleneksel yoOnetim anlayisina muhalif olacak sekilde, iist yonetimin diisiince ve
uygulamalarim sorgulamaksizin kabul etmeme egiliminde olduklar1 da anlasilmaktadir. Bu

anlamda katilimcilarin stratejik alanda meydana gelmesi olasi catismalarda, biitiiniiyle

uzlasmaci degil ama isbirligi temelli bir yaklasim sergileyeceklerini soylemek olasidir.

Tablo 4.76: Egitim Diizeyi ile Grupla ilgili Ust Yonetimin Olumsuz Bir Stratejik Karar Almasi
Durumu Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Siralama Sonuclari

Egitim Diizeyi N Mean Rank
Karar1 Saygiyla Karsilar ve | Doktora 3 20,00
Aynen Uygularim Master 18 38,75
Fakiilte 69 20,00
Yiiksekokul 3 55,61
Lise 3 49,25
Total 96
Grubun Ust Yonetimin Doktora 3 60,50
Kararlarina Hosgoriilii Master 18 54,37
Olmasini Saglarim Fakiilte 69 35,75
Yiiksekokul 3 6,50
Lise 3 20,00
Total 96
Ust Yonetimin Karar Doktora 3 84,50
Diizeltmesi icin Ugrasirm | Master 18 84,50
Fakiilte 69 62,00
Yiiksekokul 3 59,00
Lise 3 42,04
Total 96
Grubun Goriisiinii Alip Doktora 3 63,50
Hemen Bir Eylem Plani Master 15 78,50
Yaparim Fakiilte 66 63,50
Yiiksekokul 3 44,65
Lise 3 53,25
Total 90
Uygun Zamani Bekler Doktora 3 12,50
Karar1 Bir Miiddet Askida Master 18 41,50
Bekletirim Fakiilte 69 50,85
Yiiksekokul 3 44,00
Lise 6 77,00
Total 99

Tablo 4.77: Egitim Diizeyi ile Grupla ilgili Ust Yonetimin Olumsuz Bir Stratejik Karar Almas1 Durumu
Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Sonuclari

Karar1 Saygiyla Grubun Ust Yonetimin | Ust Yonetimin Kararnt | Grubun Goriisiinii Uygun Zamani Bekler

Karsilar ve Aynen Kararlarina Hosgoriilii Diizeltmesi icin Alip Hemen Bir Karar1 Bir Miiddet

Uygularim Olmasin1 Saglarim Ugrasirim Eylem Plan1 Yaparim | Askida Bekletirim
Chi-Square 13,820 20,023 18,964 7,745 11,013
Df 4 4 4 4 4
Asymp. Sig. ,008 ,000 ,001 ,101 ,026

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Egitim Dizeyi

HO21: Cevaplayicilarin, grupla ilgili {ist yonetimin olumsuz bir stratejik karar almasi
durumuna yonelik tutumlari, egitim diizeylerine gore farklilik gdstermemektedir.
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Ha21: Cevaplayicilarin, grubunuzla ilgili iist yonetimin olumsuz bir stratejik karar almasi
durumuna yo6nelik tutumlari, egitim diizeylerine gore farklilik gostermektedir.

Tablo 4.77°de goriilen sonuglar 0.05 giiven araligr diizeyine gore incelendiginde; a, b, c, e
secenekleri acisindan Ha21 ve d segenegi acisindan da HO21 hipotezlerinin kabul edildigini
sOylemek miimkiindiir. Bu durumda a, b, c, e seceneklerine gore, egitim diizeyi ile stratejik
alanda meydana gelmesi olas1 bir catisma durumunda katilimcilarin sergileyecekleri tutum ve
davranislar arasinda anlamli bir iliskinin varhgindan s6z etmek olasidir. Ote yandan d
secenegi acisindan bu tiirde bir iligki ortaya ¢ikmadigindan, bu segenek degerlendirme diyi
birakilmstir.

Tablo 4.77 ve Tablo 4.75’de yer alan sonuglar paralelinde Tablo 4.76’da yer alan dagilimlar
incelendiginde; ¢ secenegi paralelinde ortaya ¢ikan dagilimlarin belirli bir diizen ifade ettigi
(84.50, 84.50, 62.00, 59.00, 42.04 puanlar ile) anlagilmaktadir. Buradan hareketle stratejik
alanda meydana gelmesi olasi bir ¢atisma durumunda sergilenecek pozitif tutum ve davranig
kaliplar ile egitim diizeyi arasinda anlamli bir iliskinin var oldugu sdylenebilir. Buna gore;
entelekiiel liderlik konseptine uygun olarak gelistirilen ¢ secenegi ekseninde egilim gosteren
egitim diizeyi yiiksek katilimcilarin, stratejik alanda meydana gelmesi olasi bir ¢atisma
durumunda ortaya koyacaklar1 tutum ve davranislarin, entelektiiel liderlik yonelimli olacagini
sOylemek yanlis olmayacaktir. Su halde stratejik alanda meydana gelmesi olas1 catismalarin
yonetilmesinde entelektiiel liderlerin rollerini belirlemeye doniik olarak hazirlanan Ha20
hipotezinin kabul edilecegini yani; stratejik alanda meydana gelmesi olas1 bir ¢atismanin

yonetilmesinde entelektiiel liderlerin etkili bir rol iistleneceklerini sdylemek miimkiindiir.

Tablo 4.78: Siirekli Egitim Baglaminda Egitim Alma Sikhg ile Grupla ilgili Ust Yonetimin
Olumsuz Bir Stratejik Karar Almasi Durumu Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Siralama
Sonuclari

Siurekli Egitim Baglaminda Egitim
Alma Siklig1 N Mean Rank
Karar Saygiyla Karsilar ve Aynen 7'den fazla 39 54,82
Uygularim 5-6kez 18 51,75
3-4kez 24 46,06
1-2 kez 15 40,70
Total 96
Grubun Ust Yonetimin Kararlaria 7'den fazla 39 60,15
Hosgoriilii Olmasimi Saglarim 5-6kez 18 49,25
3-4kez 24 38,56
1-2 kez 15 33,20
Total 99
7'den fazla 39 65,30
Ust Yonetimin Karari Diizeltmesi icin | 5 - 6 kez 18 45,00
Ugrasirim 3-4kez 24 50,56
1-2 kez 15 42,38
Total 99
7'den fazla 39 41,81
Grubun Goriistini Alp Hemen Bir 5-6kez 18 52,75
Eylem Plan1 Yaparim 3-4kez 21 54,50
1-2 kez 15 51,20
Total 90
Uygun Zaman Bekler Karari Bir 7'den fazla 42 50,69
Miiddet Askida Bekletirim 5-6kez 18 50,00
3-4kez 24 48,50
1-2 kez 15 41,00
Total 99
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Tablo 4.79: Siirekli Egitim Baglanunda Egitim Alma Sikhg ile Grupla lgili Ust Yonetimin
Olumsuz Bir Stratejik Karar Almasi Durumu Arasindaki Kruskal-Wallis Testi
Sonuclari

Karari Saygiyla Grubun Ust Yénetimin | Ust Yénetimin Grubun Gériistini Alip | Uygun Zamani Bekler

Kargilar ve Aynen Kararlarina Hosgorull | Karari Duzeltmesi Hemen Bir Eylem Karari Bir Miiddet

Uygularim Olmasini Saglarim icin Ugrasinm Plani Yaparim Askida Bekletirim
Chi-Square 3,789 16,638 8,652 4,306 1,543
Df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,285 ,001 ,034 ,230 ,672

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Strekli E§itim Baglaminda Egitim Alma Sikhig

H022: Cevaplayicilarin, grupla ilgili {ist yonetimin olumsuz bir stratejik karar almasi
durumuna yonelik tutumlari, siirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklara gore farklilik
gostermemektedir.

Ha22: Cevaplayicilarin, grupla ilgili iist yOnetimin olumsuz bir stratejik karar almasi
durumuna yonelik tutumlari, siirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarma gore farklilik
gostermektedir.

Tablo 4.79°da goriilen sonuglar 0.05 giiven araligi diizeyine gore incelendiginde; a, d, e
secenekleri acisindan HO22 ve b, c secenekleri agisindan da Ha22 hipotezlerinin kabul
edildigini sdylemem miimkiindiir. Buradan hareketle b ve c segenekleri acisindan siirekli
egitim baglaminda egitim alma siklig1 ile stratejik alanda meydana gelmesi olas1 bir ¢atisma
durumunda gelistirilecek tutum ve davranislar arasinda, anlaml bir iliskinin varligindan sz
etmek olasidir. Diger taraftan a, d, e secenekleri acisindan siirekli egitim baglaminda egitim
alma sikligi ile catisma yoOnetimine iliskin tutum ve davramiglar arasinda anlaml bir iliski
kurulamadigindan bu secenekler degerlendirme dis1 birakilmistir.

Buradan hareketle Tablo 4.75’da yer alan sonuglar da dikkate alinarak Tablo 4.78’de goriilen
dagilimlar incelendiginde; b segenegi ekseninde olusan dagilimlarin, belirli bir diizen
olusturdugu soylenmelidir. Her ne kadar bu dagilimlar belirli bir diizeni isaret etse de
geleneksel liderlik egilimine uygun olarak gelistirilen b secenegi acisindan ortaya cikan bu
dagilimlarin aragtirmanin amacina uygun olmadigi ve stratejik alanda meydana gelmesi olasi
catismalarin yonetilmesinde entelektiiel liderligin roliinii belirlemeye doniik olarak gelistirilen
Ha20 hipotezini dogrulamadigr anlasiimaktadir.

Ancak c secenegi acisindan, Tablo 4.78’de yer alan dagilimlar incelendiginde; her ne kadar
dengeli bir dagilimin varligindan s6z edilemeyecekse de bir yanindan bakarak egitim alma
sikliginin artmasi ile birlikte entelektiiel liderlik yonelimli tutum ve davramis gelistirme
olasiliginin artacagi (65.30, 45.00, 50.36, 42.38 puanlar ile) ileri siiriilebilir. Zira yilda 5
defadan daha fazla olarak egitim alan katilimcilarin toplam oranlarinin (110 puan), 5 defadan
daha az egitim alanlardan (97 puan) daha fazla oldugu agikca goriilmektedir. Su halde egitim

alma sikligina baghh olarak stratejik alanda meydana gelmesi olast catismalarin
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yonetilmesinde, entelektiiel liderlik egilimi gosteren bireylerin, bu anlamda bir egilim
gostermeyenlere oranla daha basarili olabileceklerini ileri siirmek olasidir. Buradan hareketle
Ha20 hipotezinin dogrulanabilecegi ve entelektiiel liderlerin stratejik alanda meydana gelmesi

olas1 catismalarin yonetilmesinde rollerinin var olacagi soylenmelidir.

Tablo 4.80: Yoneticilik Siiresi ile Grupla ilgili Ust Yonetimin Olumsuz Bir Stratejik Karar
Almasi Durumu Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Siralama Sonuclari

Yoneticilik Siiresi N Mean Rank
Karart Saygiyla Karsilarve | 0-5 3 20,00
Aynen Uygularim 6-10 15 46,70
11-20 51 53,71
21 ve tizeri 27 48,35
Total 96
Grubun Ust Yonetimin 0-5 3 41,00
Kararlarina Hosgoriilii 6-10 15 52,40
Olmasini Saglarim 11-20 51 48,85
21 ve tizeri 27 90,50
Total 96
Ust Yonetimin Karari 0-5 3 47,53
Diizeltmesi icin Ugragirmm 6-10 15 41,60
11-20 51 62,00
21 ve iizeri 27 52,67
Total 96
Grubun Goriigiini Alip 0-5 3 20,00
Hemen Bir Eylem Plan1 6-10 12 31,70
Yaparnim 11-20 51 53,53
21 ve tizeri 24 51,50
Total 90
Uygun Zaman1 Bekler 0-5 3 44,00
Karar1 Bir Miiddet Askida 6-10 15 49,83
Bekletirim 11-20 51 39,68
21 ve tizeri 30 77,00
Total 99

Tablo 4.81: Yoneticilik Siiresi ile Grupla ilgili Ust Yonetimin Olumsuz Bir Stratejik Karar
Almasi Durumu Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Sonuclari

Karar1 Saygiyla Grubun Ust Yonetimin Ust Yonetimin Grubun Goriigiinit Uygun Zamani Bekler

Kargilar ve Aynen Kararlarina Hosgoriilii Karar Diizeltmesi Alip Hemen Bir Karar1 Bir Miiddet

Uygularim Olmasini Saglarim Icin Ugrasirim Eylem Plan:1 Yaparim Askida Bekletirim
Chi-Square 5,114 10,477 2,557 11,599 23,418
Df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,164 ,015 ,465 ,009 ,000

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Yoneticilik Stresi

HO023: Cevaplayicilarin, grupla ilgili {ist yonetimin olumsuz bir stratejik karar almasi
durumuna yonelik tutumlari, yoneticilik siiresine gore farklilik gostermemektedir.

Ha23: Cevaplayicilarin, grupla ilgili iist yonetimin olumsuz bir stratejik karar almasi
durumuna yo6nelik tutumlari, yoneticilik siiresine gore farklilik gostermektedir.

Tablo 4.81’de goriilen sonuclar 0.05 giiven araligl diizeyine gore incelendiginde; b, d, e
secenekleri acisindan Ha23 ve a, c segenekleri acisindan da H023 hipotezlerinin kabul
edilecegi sOylenmelidir. Bu duruma gére b, d, e secenekleri dogrultusunda yoneticilik siiresi
ile stratejik alanda meydana gelmesi olas1 bir catisma durumunda sergilenecek tutum ve

davranis kaliplar1 arasinda anlamli bir iliskinin varligindan s6z edilmelidir. Ote yandan a ve ¢
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secenekleri acisindan belirli bir anlamliligin olmadig1 da sdylenmelidir. Bu cergevede ve
Tablo 4.75 de dikkate alinarak Tablo 4.80’de goriilen dagilimlar incelendiginde; d secenegi
acisindan ortaya c¢ikan dagilimlarin (20.00, 31.70, 53.53, 51.50 puanlar ile) dikkate deger
oldugu anlasilacaktir. Buna ek olarak b ve e segenekleri agisindan tutarli bir dagilimin
varligindan s6z etmek olasi olmadigindan bu secenekler degerlendirme dis1 birakilmistir.
Ancak d secenegi acisindan yapilacak degerlendirmede ise; ¢atisma durumunda, ortalama
liderlik becerisi olarak ifade edilebilecek bir cabanin varligindan bahisle elde edilen bu
sonuclarin, stratejik alanda meydana gelmesi olas1 catismalarin yonetilmesinde entelektiiel
liderlerin rollerini saptamaya doniik olarak gelistirilen Ha20 hipotezini dogrulayacak diizeyde
olmadiklart ve dolayisiyla arastirmanin amacimi gerceklestirme kabiliyetine de sahip

olmadiklarindan degerlendirme dis1 birakilacaktir.

Tablo 4.82: Cevaplayicilarin “Takimda Meydan Gelen Bir Stratejik Catisma Ile Tlgili

Ust Yonetimle iliskiniz” Sorusu icin Yaptiklar: Siralama

Takimda Meydan Gelen Stratejik Catisma ile ilgili Ust Yonetimle iligki

Toplam | Degisken

1. |P |2. |P |3.|P |4.|P |5 [P [Puan Degeri
Sorunlar1 A¢iga Vurmadan Kendim Cozerim 8 |8 |22|44 |10|30 |36|144|23|115]|341 3,4
Durumu Derhal Ust Yonetimle Paylagirim 4343|1530 |11|33 |18|72 |12]|60 |238 2,4
Ust Yonetimin Tutumuna Gore Tavrimi
Belirlerim 1313|3162 |28|84 |12]48 |15|75 |282 2,8
Ust Yonetime Periyodik Olarak Bilgi Veririm 3 |3 |18|36 [48|144 11|44 |19|95 |322 3,2
Zorda Kalmadik¢a Onlar1 Mesgul Etmem 32|32|13|26 |2 |6 |22|88 |30|150]302 3
Toplam 99199[99[19899]297 99396 |99 4951485

Benzer sekilde katilimcilara, ‘grupta meydana gelebilecek bir stratejik c¢atismanin
yonetilmesinde iist yonetimle iliskileri’ baglaminda sorulan soruya verilen cevaplar
incelendiginde; katilimcilarin, catismalarin ¢6ziimiine iliskin stratejilerin belirlenmesinde
olumlu katkilarmin olabileceginden bahisle durumu iist yonetimle paylasmaktan yana
olduklar1 elde edilen ‘2.4 degisken degeri’ ile anlagilmaktadir. Bdylece katilimcilarin, hemen
her alanda meydana gelebilecek catismalarin ¢oziimiinde, siireclere biitiinsel bir bakis yaparak
ilgili herkesin katilimini saglamaya yoneldikleri goriilmektedir. Geleneksel anlayisa muhalif
olarak gelistirilen bu tavir aym1 zamanda, katilimcilarin stratejik planda kendi eksikliklerini
gormeleri adina da 6nemlidir. Béyle bir durum ¢atigmalarin yonetilmesinde sadece catismaya
mutahap taraflarin degil ama bununla birlikte, catismanin asilmasi adina olumlu katki
yapabilecek {igiincii taraflarin da yonetim siirecine eklenmesinin gerekliligini gostermesi

bakimindan 6nemlidir. Zira ozellikle catisma taraflariin, durumu ve catisma nedeni ile
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catigmanin sonuclarim1  objektif olarak gérme egiliminde olmadiklar;; bunun aksine
kendilerine doniik olacak sekilde siireci bigimlendirmekten yana tavri gelistirebilecekleri
aciktir. Ozellikle stratejik planda meydana gelmesi olasi gatigmalar agisindan bakildiginda,
entelektiiel liderlik egilimi gosteren liderlerin; ad1 ne olursa olsun yapilan faaliyeti gizlemek
veya Ortbas etmekten daha cok, siire¢c ve sonuclarn ile paylagsma egiliminde olduklar
sOylenmelidir. Bu paralelde gelistirilecek bir catisma yonetimi siireci, biitiinsel bir kavrayist
temel aldig1 i¢in elbette basariya odakli olacaktir. Bununla birlikte siirecin, biitiinsel olarak
sahiplenilmesine de olanak saglayacagindan ortak bir ¢aba ve aklin iiriinii olarak sorunsuz bir

sekilde uygulanma olanagi bulacaktir.

Tablo 4.835 Egitim Diizeyi ile Takimda Meydan Gelen Bir Stratejik Catisma ile ilgili Ust
Yonetimle Iliski Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Siralama Sonuclari

Egitim Diizeyi N Mean Rank

Sorunlar1 Agiga Doktora 3 3,50

Vurmadan Kendim Master 18 56,50

Cozerim Fakiilte 69 49,15
Yiiksekokul 3 83,00
Lise 6 47,00
Total 99

Durumu Derhal Ust Doktora 3 75,50

Yonetimle Paylagirim Master 18 61,25
Fakiilte 69 71,75
Yiiksekokul 3 29,00
Lise 6 44,98
Total 99

Ust Yonetimin Doktora 3 38,00

Tutumuna Go6re Tavrimi | Master 18 57,75

Belirlerim Fakiilte 69 50,65
Yiiksekokul 3 18,50
Lise 6 41,00
Total 99

Ust Yonetime Periyodik | Doktora 3 32,00

Olarak Bilgi Veririm Master 18 32,00
Fakiilte 69 54,83
Yiiksekokul 3 72,50
Lise 6 60,50
Total 99

Zorda Kalmadik¢a Doktora 3 63,50

Onlar1 Mesgul Etmem Master 18 48,00
Fakiilte 69 84,50
Yiiksekokul 3 49,48
Lise 6 12,50
Total 99

Tablo 4.84: Egitim Diizeyi ile Takimda Meydan Gelen Bir Stratejik Catisma ile ilgili Ust
Yonetimle Iliski Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Siralama Sonuclari

Sorunlan Agiga

Durumu Derhal

Ust Yonetimin

Ust Yonetime

Zorda Kalmadik¢a

Vurmadan Ust Yonetimle Tutumuna Gore Periyodik Olarak Onlar1 Mesgul
Kendim Cozerim Paylasirim Tavrimi Belirlerim Bilgi Veririm Etmem
Chi-Square 14,843 12,929 7,036 14,595 11,507
Df 4 4 4 4 4
Asymp. Sig. ,005 ,012 ,134 ,006 ,021

a Kruskal Wallis Test

b Grouping Variable: Egitim Dizeyi
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HO024: Cevaplayicilarin, takimda meydan gelen catisma ile ilgili iist yonetimle iligkilerine
yonelik tutumlari, egitim diizeylerine gore farklilik gostermemektedir.

Ha24: Cevaplayicilarin, takimda meydan gelen catisma ile ilgili iist yonetimle iligkilerine
yonelik tutumlari, egitim diizeylerine gore farklilik gostermektedir.

Tablo 4.84’de goriilen sonuglar 0.05 giiven araligi diizeyine gore incelendiginde; a, b, d, e
secenekleri agisindan Ha24 ve c secenegi agisindan da H024 hipotezlerinin kabul edildigi
anlasilmaktadir. Buradan hareketle a, b, d, e secenekleri baglaminda egitim diizeyi ile stratejik
alanda meydana gelmesi olas1 bir catisma durumunda sergilenecek tutum ve davranis kaliplar
arasinda anlamli bir iliskinin var oldugu ileri siiriilebilir. Ote yandan ¢ secenegi agisindan
boyle bir iligkinin var oldugu belirlenememistir.

Tablo 4.84 ve Tablo 4.82°te yer alan sonuglar cercevesinde Tablo 4.83’de goriilen dagilimlar
incelendiginde; entelektiiel liderlik konseptine uygun olacak sekilde tasarimlanan b segenegi
ekseninde katilimcilarin egilimlerinin, egitim diizeylerine paralel olacak sekilde artig
gosterdigi (75.50, 61.25, 71.75, 29.00, 44.98 puanlar ile) anlasilmaktadir. Bu durumda
bireylerin egitim diizeylerinin artmasi ile birlikte stratejik alanda meydana gelen ¢atismalarin
yonetilmesine iliskin pozitif tutum ve davranmis kaliplari gelistirme olasiliklarinin da artacagini
sOylemek yanlis olmayacaktir. Buradan hareketle stratejik alanda meydana gelmesi olasi
catismalarin yonetilmesinde, entelektiiel liderlerin rollerini belirlemeye doniikk olarak
gelistirilen Ha20 hipotezinin kabul edilecegi sdylenmelidir. Diger bir deyisle entelektiiel
liderlerin, stratejik alanda meydana gelmesi olasi ¢atigsmalarin yonetilmesinde etkili olarak
rolleri var olacaktir.

Tablo 4.85: Siirekli Egitim Baglaminda Egitim Alma Sikhig: ile Takimda Meydan Gelen Bir Stratejik
Catigma ile ilgili Ust Yonetimle iliski Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Siralama Sonuclari

Siurekli Egitim Baglaminda Egitim
Alma Siklig1 N Mean Rank

Sorunlar1 A¢iga Vurmadan Kendim 7'den fazla 42 46,46

Cozerim 5-6kez 18 44,00
3-4kez 24 59,94
1-2 kez 15 51,20
Total 99

Durumu Derhal Ust Yonetimle 7'den fazla 42 66,25

Paylagirim 5-6kez 18 48,82
3-4kez 24 46,81
1-2 kez 15 38,90
Total 99

Ust Yonetimin Tutumuna Gore 7'den fazla 42 50,86

Tavrimi Belirlerim 5-6kez 18 60,50
3-4kez 24 44,75
1-2 kez 15 46,25
Total 99

Ust Yonetime Periyodik Olarak Bilgi 7'den fazla 42 52,04

Veririm 5-6kez 18 53,50
3-4kez 24 50,00
1-2 kez 15 40,10
Total 99

Zorda Kalmadik¢a Onlart Mesgul 7'den fazla 42 51,50

Etmem 5-6kez 18 4425
3-4kez 24 4531
1-2 kez 15 60,20
Total 99
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Tablo 4.86: Siirekli Egitim Baglaminda Egitim Alma Sikhig ile Takimda Meydan Gelen Bir
Stratejik Catisma Ile Ilgili Ust Yonetimle Iliski Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Sonuclar:

Sorunlan Agiga Durumu Derhal Ust Yonetimin Ust Yonetime Zorda Kalmadik¢a
Vurmadan Ust Yonetimle Tutumuna Gore Periyodik Olarak Onlar1 Mesgul
Kendim Cozerim Paylagirim Tavrimi Belirlerim Bilgi Veririm Etmem
Chi-Square 4,983 8,810 3,654 2,423 3,562
Df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,173 ,032 ,301 ,489 313

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Strekli E§itim Baglaminda Egitim Alma Sikhig

HO025: Cevaplayicilarin, takimda meydan gelen catigsma ile ilgili iist yonetimle iligkilerine
yonelik tutumlar, siirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik
gostermemektedir.

Ha25: Cevaplayicilarin, takimda meydan gelen catigsma ile ilgili iist yonetimle iligkilerine
yonelik tutumlar, siirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik
gostermektedir.

Tablo 4.86’da goriilen sonuglar 0.05 giiven araligr diizeyine gore incelendiginde; a, c, d, e
secenekleri acisindan HO25 ve b secenegi acisindan da Ha25 hipotezlerinin kabul edildigi
anlasilmaktadir. Bu duruma gore a, c, d, e secenekleri agisindan siirekli egitim baglaminda
egitim alma siklign ile stratejik alanda meydana gelmesi olast c¢atisma durumunda
sergilenecek tutum ve davramis kaliplar1 arasinda anlamlhi bir iliskinin var olmadig
sOylenmelidir. Diger taraftan b segcenegi acisindan siirekli egitim alma baglaminda egitim
alma sikligr ile stratejik alanda meydana gelmesi olasi bir catisma durumunda sergilenecek
tutum ve davranig kaliplar1 arasinda ise, anlamli bir iliskinin varligindan bahsetmek olasidir.
Su halde Tablo 4.86 ve Tablo 4.82’te yer alan sonuclar gdzoniine alinarak Tablo 4.85°de
goriilen dagilimlar incelendiginde; entelektiiel liderlik konseptine uygun olarak gelistirilen b
secenegine iligkin dagilimlarin belirli bir diizeni isaret ettigi (66.25, 48.82, 46.81, 38.90
puanlar ile) anlasilmaktadir. Bu duruma gore siirekli egitim baglaminda egitim alma siklig
yiiksek olan bireylerin, stratejik alanda meydana gelmesi olas1 bir ¢atisma durumunda pozitif
tutum ve davranis kaliplart sergileme olasiliklarimin da yiiksek olacagini sdylemek yanlis
olmayacaktir. Diger bir deyisle siirekli egitim baglaminda egitim alma siklig1 yiikseldikge,
stratejik alanda meydana gelmesi olas1 catismalarin yonetilmesi baglaminda liderlerin,
entelektiiel liderlik egilimli davranma olasiliklar1 da yiikselmektedir. Buradan hareketle
stratejik alanda meydana gelmesi olasi catismalarin yonetilmesinde entelektiiel liderlerin
rollerini saptamaya doniik olarak gelistirilen Ha20 hipotezinin kabul edilecegini ve
dolayisiyla entelektiiel liderlerin, bu tiirden catigsmalar1 basarili olarak yonetebileceklerini

soylemek olasidir.



360

Tablo 4.87: Yoneticilik Siiresi ve Takimda Meydan Gelen Bir Stratejik Catisma Ile Tigili Ust
Yonetimle Iliski Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Sonuclari

Yoneticilik Siiresi N Mean Rank

Sorunlart Agiga Vurmadan | 0-5 3 83,00

Kendim C6zerim 6-10 15 41,90
11-20 51 51,59
21 ve iizeri 30 48,05
Total 99

Durumu Derhal Ust 0-5 3 43,70

Yonetimle Paylagirim 6-10 15 46,56
11-20 51 69,20
21 ve tizeri 30 75,50
Total 99

Ust Yonetimin Tutumuna 0-5 3 6,50

Gore Tavrimu Belirlerim 6-10 15 42,80
11-20 51 44,15
21 ve tizeri 30 58,12
Total 99

Ust Yonetime Periyodik 0-5 3 60,50

Olarak Bilgi Veririm 6-10 15 52,10
11-20 51 46,03
21 ve tizeri 30 54,65
Total 99

Zorda Kalmadik¢a Onlart 0-5 3 50,79

Mesgul Etmem 6-10 15 47,30
11-20 51 52,10
21 ve iizeri 30 29,00
Total 99

Tablo 4.88: Yoneticilik Siiresi ve Takimda Meydan Gelen Bir Stratejik Catisma ile ilgili Ust
Yonetimle iliski Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Sonuclari

Sorunlart Agiga Durumu Derhal Ust Yonetimin Ust Yonetime Zorda Kalmadikg¢a
Vurmadan Kendim Ust Yonetimle Tutumuna Gore Periyodik Olarak Onlart Mesgul
Cozerim Paylasirim Tavrimi Belirlerim Bilgi Veririm Etmem
Chi-Square 6,282 11,837 15,241 2,403 2,048
Df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,099 ,008 ,002 ,493 ,563

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Yoneticilik Stresi

HO026: Cevaplayicilarin, takimda meydan gelen catisma ile ilgili iist yonetimle iligkilerine
yonelik tutumlari, yoneticilik siirelerine gore farklilik gostermemektedir.

Ha26: Cevaplayicilarin, takimda meydan gelen catisma ile ilgili iist yonetimle iliskilerine
yonelik tutumlar, siirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik
gostermektedir.

Tablo 4.88’de goriilen sonuglar 0.05 giiven araligi diizeyine gore incelendiginde; a, d, e
secenekleri acisindan HO26 ve b,c secenekleri acisindan da Ha26 hipotezlerinin kabul edildigi
anlagilmaktadir. Buradan hareketle a, d, e segenekleri agisindan, bilgi toplumu orgiitlerinde
stratejik alanda meydana gelmesi olas1 bir catisma durumunda sergilenecek tutum ve davranig
kaliplart ile yoneticilik siiresi arasinda anlamli bir iliskinin varligindan s6z etmek olasi
degildir. Ote yandan b ve c secenekleri acisindan yoneticilik siiresi ile stratejik alanda
meydana gelmesi olasi catismalarin yonetilmesinde ortaya konacak tutum ve davranislar

arasinda anlamli bir iliskinin var oldugu séylenmelidir.
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Tablo 4.88 ve Tablo 4.82°de yer alan sonuglar paralelinde Tablo 4.87°de yer alan dagilimlar
incelendiginde; b ve c secenekleri dogrultusunda ortaya ¢ikan dagilimlarm belirli bir diizeni
isaret ettigi anlasilmaktadir. Buna gore entelektiiel liderlik konseptine uygun olarak
tasarimlanan ¢ secenedi agisindan ortaya cikan dagilimlarin (43.70, 46.56, 69.20, 75.50
puanlar ile); stratejik alanda meydana gelmesi olasi bir catisma durumunda sergilenecek
tutum ve davranig kaliplarinin, yoneticilik siiresi ¢ercevesinde entelektiiel liderlik yonelimli
olacagim gosterdigi kabul edilmelidir. Su halde yoneticilik siiresinin artmasi ile birlikte, olasi
bir stratejik alan c¢atismasi durumunda sergilenecek pozitif tutum ve davrams kaliplar
arasinda dogrusal bir iliskinin var oldugunu sdylemek de miimkiindiir. Her ne kadar c
seceneginde yer alan dagilimlar da belirli bir diizen dahilinde ortaya ¢ikmis olsa da bu
secenegin, bir ortalama lider tutum veya davramisini isaret etmesi dolayisiyla
degerlendirilmeye alinmadigr soylenmelidir. Biitiin bunlardan hareketle bilgi toplumu
orgiitlerinde stratejik alanda meydana gelmesi olasi bir catisma durumunda entelektiiel
liderlerin rollerini saptamaya doniik olarak gelistirilen Ha20 hipotezinin kabul edilecegini;
yani, entelektiiel liderlerin stratejik alanda meydana gelmesi olas1 catismalarin

yonetilmesinde, etkili olarak rol iistleneceklerini sdylemek olasidir.

Tablo 4.89: Cevaplayicillarin “Liderinizle Aramzda Cikabilecek Stratejik Bir Fikir

Ayrihg Durumunda Tutumunuz ” icin Yaptiklar: Siralama

Liderinizle Aramizda Cikabilecek Stratejik Bir Fikir Ayriign Durumunda Tutumunuz
Toplam | Degisken
1. |P |2. |P |3. [P |4.|P |5 |P |Puan Degeri
Oneri ve Diisiincelerime Olumlu
Yaklagacagint Diigtiniiriim 272712142 |27)|81 |12]48 |6 |30 |228 2,4
Liderin Alacag Kararlar1 Saygiyla Karsilar
ve Geri Cekilirim 7 |7 12124 |11|33 [34[136)|29]|145|345 3,7
Fayda Saglayip Saglamadigina Bakarim 13/13[36|72 |42|126|5 |20 |0 |0 [231 25
Hig Bir Sekilde Diisiincelerimde Israrci
Olmam 4 14 |12 |4 6 |18 |32|128|46|230|384 4,1
Aramuzdaki Celiskiyi Kaldirmak i¢in
Isbirligi Yaparim 42142122144 |7 |21 [10[40 |12]|60 |207 2,2
Toplam 93]93]93|186]93|279|93|372|93 4651395

Katilimcilara ‘kendisine bagli bulunduklar liderler ile aralarinda meydana gelmesi olas1 bir
stratejik fikir ayrili§n durumundaki tutumlarina’ iligkin ve stratejik alana doniik olarak
yoneltilen soruya verilen cevaplar incelendiginde; katilimcilarin, liderleri ile aralarindaki
iliskinin seyrinde kendi diisiinceleri ve liderlerinin tavirlar1 ekseninde ‘2.2. degisken degeri’
ile isbirligi yonelimli ¢oziimlere yonelecekleri anlasilmaktadir. Bu durum katilimcilarin,

entelektiiel liderlerin ¢atisma ¢oziimiinde izledikleri isbirligi stratejisi ile uyum saglamakla
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birlikte, geleneksel liderlerin rekabet veya kacinma yoOnelimli stratejilerinden de
farklilagtiklarim1 gostermektedir. Bunlarla birlikte stratejik diislince veya araglarin uygun
olmamasindan kaynaklanabilecek catismalarda, en azindan taraflarin birbirlerinin
diisiincelerini anlamaya ve bundan &te diger tarafin Oniinii kapatmaktan daha ¢ok agilim
yapmaya doniik ¢cabalamasimin gerekliligi agiktir. Ciinkii strateji baslibasina, organizasyonel
acilim yaratmak adina gelistirilen, ileri siirillen yol ve yontemler biitiinii ise; bdyle bir
organizasyonel aracin, tikaniklik veya karmasa yaratmak adina kullanilmamasimin gerekliligi
anlasilacaktir. Bu durumda entelektiiel liderler, kendi stratejik planlamalarn cercevesinde
organizasyonel ve bireysel amaclar1 da géz 6niinde bulundurmak suretiyle en uygun ¢atisma
yonetim stratejisi olarak bilinen igbirligi veya uzlagmaya odaklanmalidir. Yoksa geleneksel
liderligin tek yonlii kazamima odaklanan rekabet¢i veya ¢Oziimsiizliigii dayatan kaginmact
stratejilerine odaklanmak, bugiiniin organizasyonlarina uygun bir kalip olarak goriilemez.

Tablo 4.90: Egitim Diizeyi ile Liderinizle Aramizda Cikabilecek Stratejik Bir Fikir Ayriig
Durumunda Tutumunuz Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Siralama Sonuclar:

Egitim Diizeyi N Mean Rank
Oneri ve Disiincelerime Doktora 3 75,50
Olumlu Yaklagacagin Master 18 51,91
Disiiniiriim Fakiilte 66 34,50
Yiiksekokul 3 33,50
Lise 3 47,00
Total 93
Liderin Alacagi Kararlari Doktora 3 11,00
Saygiyla Karsilar ve Geri Master 18 27,50
Cekilirim Fakiilte 66 49,39
Yiiksekokul 3 11,00
Lise 3 53,50
Total 93
Fayda Saglayip Doktora 3 60,50
Saglamadigina Bakarim Master 18 41,00
Fakiilte 66 46,80
Yiiksekokul 3 60,50
Lise 3 60,50
Total 93
Hig Bir Sekilde Doktora 3 6,50
Disiincelerimde Israrci Master 18 42,98
Olmam Fakiilte 66 61,50
Yiiksekokul 3 68,00
Lise 3 68,00
Total 93
Aramizdaki Celiskiyi Doktora 3 87,50
Kaldirmak Igin isbirligi Master 18 87,50
Yaparim Fakiilte 66 45,30
Yiiksekokul 3 44,50
Lise 3 18,50
Total 93

Tablo 4.91: Egitim Diizeyi ile Liderinizle Aramizda Cikabilecek Stratejik Bir Fikir Ayriig
Durumunda Tutumunuz Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Sonuclari

Oneri ve Diisiincelerime Liderin Alacagi Kararlar Fayda Saglayip Hig Bir Sekilde Aramizdaki Celiskiyi
Olumlu Yaklasacagim Saygiyla Kargilar ve Geri Saglamadigina Diisiincelerimde Kaldirmak icin
Diisiiniiriim Cekilirim Bakarim Israrct Olmam Isbirligi Yaparim
Chi-Square 10,460 15,144 3,570 18,787 20,889
df 4 4 4 4 4
Asymp. Sig. ,033 ,004 ,467 ,001 ,000

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Egitim Dizeyi
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HO027: Cevaplayicilarin, liderleriyle aralarinda ¢ikabilecek stratejik bir fikir ayriligi
durumundaki davranislari, egitim diizeylerine gore farklilik gostermemektedir.

Ha27: Cevaplayicilarin, liderleriyle aralarinda cikabilecek c¢ikabilecek stratejik bir fikir
ayrilig1 durumundaki davraniglari, egitim diizeylerine gore farklilik gostermektedir.

Tablo 4.91°de goriilen sonuclar 0.05 giiven araligi diizeyine gore incelendiginde; a, b, d, e
secenekleri agisindan Ha27 ve c secenegi agisindan da HO27 hipotezinin kabul edildigi
anlasilmaktadir. Bu duruma gore, ¢ segenegi agisindan siirekli egitim baglaminda egitim alma
sikligr ile stratejik alanda meydana gelmesi olasi bir ¢atigma durumunda sergilenecek tutum
ve davranislar arasinda anlamli bir iliskinin var olmadig soylenmelidir. Ote yandan a, b, d ve
e secenekleri agisindan siirekli e8itim baglaminda egitim alma sikligi ile stratejik alanda
meydana gelmesi olasi bir ¢catisma durumunda sergilenecek tutum va davramislar arasinda
anlaml1 bir iligkinin var oldugu ileri siiriilebilir. Bunlardan hareketle ve Tablo 4.89’da yer alan
sonuclar ¢ercevesinde Tablo 4.90’da yer alan dagilimlar incelendiginde; a, b, d seceneklerine
iliskin dagilimlarin belirli bir diizeni isaret etmedigi anlasilmaktadir. Bu durumda a, b, d
secenekleri degerlendirme dis1 brrakilmistir. Ote yanda entelektiiel liderlik konsepti
cercevesinde tasarimlanan e secenegine iliskin dagilimlarin, egitim diizeyine gore belirli bir
siray1 takip ettigi (87.50, 87.50, 45.30, 44.50, 18.50 puanlar ile) anlasilmaktadir. Su halde
egitim diizeyinin yiikselmesi ile birlikte stratejik alanda meydana gelmesi olas1 bir ¢atismanin
yonetilmesinde sergilenecek tutum va davramiglar arasinda dogrusal bir iliskinin var
oldugundan bahsetmek olasidir. Biitiin bunlardan sonra bilgi toplumunda meydana gelmesi
olas1 catismalarin yonetilmesinde entelektiiel liderlerin rollerini saptamaya doniik olarak
gelistirilen Ha20 hipotezinin kabul edilecegini ve dolayisiyla entelektiiel liderlerin, bilgi
toplumu organizasyonlarinda stratejik alanda meydana gelmesi olast catismalarin

yonetilmesinde, etkili olarak rollerinin var olacagini sdylemek miimkiindiir.
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Tablo 4.92: Siirekli Egitim Baglaminda Egitim Alma Sikhig ile Liderinizle Aranizda Cikabilecek
Stratejik Bir Fikir Ayriligi Durumunda Tutumunuz Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Siralama
Sonuclari

Siirekli Egitim Baglaminda Egitim
Alma Siklig1 N Mean Rank

Oneri ve Diisiincelerime Olumlu 7'den fazla 39 55,10

Yaklasacagini Diistintirim 5-6kez 18 46,00
3-4kez 21 44,21
1-2 kez 15 49,36
Total 93

Liderin Alacag Kararlart Saygiyla | 7'den fazla 39 48,04

Karsilar ve Geri Cekilirim 5-6kez 18 49,00
3-4kez 21 41,64
1-2 kez 15 49,40
Total 93

Fayda Saglayip Saglamadigina 7'den fazla 39 43,42

Bakarim 5-6kez 18 64,50
3-4kez 21 47,21
1-2 kez 15 35,00
Total 93

Hig Bir Sekilde Diistincelerimde 7'den fazla 39 31,70

Israrct Olmam 5-6kez 18 25,25
3-4kez 21 56,64
1-2 kez 15 57,73
Total 93

Aramizdaki Celiskiyi Kaldirmak 7'den fazla 39 63,50

Icin Isbirligi Yaparim 5-6kez 18 53,25
3-4kez 21 49,36
1-2 kez 15 36,50
Total 93

Tablo 4.93: Siirekli Egitim Baglaminda Egitim Alma Sikhigi ile Liderinizle Aramizda Cikabilecek
Stratejik Bir Fikir Ayriligi Durumunda Tutumunuz Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Siralama
Sonuclari

Oneri ve Diisiincelerime | Liderin Alacagi Kararlart Fayda Saglayip Hic Bir Sekilde | Aramizdaki Celiskiyi
Olumlu Yaklasacagini Saygiyla Karsilar ve Geri Saglamadigina Diisiincelerimde Kaldirmak igin
Diisiiniiriim Cekilirim Bakarim Israrct Olmam Isbirligi Yaparim
Chi-Square 1,725 1,210 12,736 27,940 15,279
Df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,631 ,751 ,005 ,000 ,002

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Sirekli E§itim Baglaminda Egitim Alma Sikhigi

HO028: Cevaplayicilarin, lideriyle aralarinda ¢ikabilecek stratejik bir fikir ayriligi durumundaki
davraniglari, siirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarna gore farklilik
gostermemektedir.

Ha28: Cevaplayicilarin, lideriyle aralarinda ¢ikabilecek stratejik bir fikir ayriligi durumundaki
davranislari, siirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik gostermektedir.

Tablo 4.93’te goriilen sonuclar 0.05 giiven araligi diizeyine gore incelendiginde; a, b
secenekleri acisindan HO28 ve c, d, e secenekleri acisindan da Ha28 hipotezlerinin kabul
edildigini sdylemek olasidir. Bu duruma gore a ve b segenekleri acisindan siirekli egitim
baglaminda egitim alma siklig1 ile stratejik alanda meydana gelmesi olasi ¢atigmalarin
yonetilmesi arasinda anlaml bir iliski kurulamadigini; ¢, d ve segenekleri acisindansa anlaml
bir iligkin kuruldugunu sdylemek gereklidir. Buradan hareketle ve Tablo 4.89°da yer alan

sonuclar paralelinde Tablo 4.92’de goriilen dagilimlar incelendiginde; ¢ ve d seceneklerine
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iliskin dagilimlar, belirli bir diizeni takip etmemeleri nedeniyle degerlendirmeye alinmamistir.
Ote yandan entelektiiel liderlik konseptine uygun olarak tasarlanan e seceneginde yer alan
dagilimlarin egitim alma sikligina bagli kalmak iizere belirli bir diizeni isaret etmesi nedeniyle
( 63.50, 53.25, 49.36, 36.50 puanlar ile) ozellikle stratejik alanda meydana gelmesi olasi
catismalarin yonetilmesi baglaminda dikkate deger oldugu sdylenmelidir. Su halde siirekli
egitim baglaminda egitim alma sikligi ile bilgi toplumu organizasyonlarinda meydana gelmesi
olas1 ¢atismalarin yonetilmesi arasinda dogrusal bir orantinin var oldugunu da ifade etmek
gereklidir. Zira egitim alma siklig1 yiiksek olan bireylerin, stratejik alanda meydana gelmesi
olast bir ¢atisma durumunda, entelektiiel liderlik egilimli tutum ve davrams gelistirme
olasiliklarinin da yiiksek oldugu e segenegine iliskin dagilimlardan anlasilmaktadir. Bu
durumda bilgi toplumu organizasyonlarinda meydana gelmesi olas1 catismalarin
yonetilmesinde entelektiiel liderlerin rollerini saptamaya goniik olarak gelistirilen Ha20
hipotezinin kabul edildigini ve dolayisiyla entelektiiel liderlerin bu tiirden catismalarin
yonetilmesinde, etkili olarak rol alacaklarii sdylemek gereklidir.

Tablo 4.94: Yoneticilik Siiresi ile Liderinizle Aramzda Cikabilecek Stratejik Bir Fikir Ayrihg:
Durumunda Tutumunuz Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Siralama Sonuclar:

Yoneticilik Siiresi N Mean Rank
Oneri ve Diisiincelerime 0-5 3 42,50
Olumlu Yaklagacagin 6-10 15 58,70
Diistintiriim 11-20 51 45,85
21 ve iizeri 24 48,50
Total 93
Liderin Alacag: Kararlari 0-5 3 81,50
Saygiyla Karsilar ve Geri 6-10 15 44,60
Cekilirim 11-20 51 46,65
21 ve iizeri 24 44,94
Total 93
Fayda Saglayip 0-5 3 41,90
Saglamadigina Bakarim 6-10 15 84,50
11-20 51 52,47
21 ve iizeri 24 33,88
Total 93
Hig Bir Sekilde 0-5 3 58,25
Diisiincelerimde Israrci 6-10 15 47,09
Olmam 11-20 51 32,30
21 ve iizeri 24 29,00
Total 93
Aramizdaki Celiskiyi 0-5 3 2,00
Kaldirmak Igin Tsbirligi 6-10 15 47,26
Yaparim 11-20 51 55,70
21 ve iizeri 24 46,63
Total 93

Tablo 4.95: Yoneticilik Siiresi ile Liderinizle Aramizda Cikabilecek Stratejik Bir Fikir Ayrihig:
Durumunda Tutumunuz Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Sonuclari

Oneri ve Diiiincelerime | Liderin Alacag Kararlart Fayda Saglaylp | Hic Bir Sekilde | Aramzdaki Celiskiyi
Olumlu Yaklasacagin Saygiyla Karsilar ve Geri Saglamadigina | Disiincelerimde Kaldirmak icin
Diisiiniiriim Cekilirim Bakarim Israrct Olmam Isbirligi Yaparim
Chi-Square 2,955 5,672 16,004 10,969 11,982
Df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,399 ,129 ,001 ,012 ,007

a Kruskal Wallis Test

b Grouping Variable: Yoneticilik Stresi
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HO029: Cevaplayicilarin, lideriyle aralarinda ¢ikabilecek stratejik bir fikir ayriligi durumundaki
davranislari, yoneticilik siirelerine gore farklilik gostermemektedir.

Ha29: Cevaplayicilarin, lideriyle aralarinda ¢ikabilecek stratejik bir fikir ayriligi durumundaki
davranislari, yoneticilik siirelerine gore farklilik gostermektedir

Tablo 4.95’te goriilen sonuclar 0.05 giiven araligi diizeyine gore incelendiginde; a, b
secenekleri acisindan H029 ve c, d, e secenekleri agisindansa Ha29 hipotezlerinin kabul
edildigini soylemek olasidir. Su halde a va b secenekleri acisindan yoneticilik siiresi ile
stratejik alanda meydana gelmesi olasi bir c¢atismanin yonetilmesi arasinda anlamli bir
iliskinin kurulamadigin1 sdylemek gereklidir. Ote yandan c, d ve e segenekleri acisindan
yoneticilik siiresi ile stratejik alanda meydana gelmesi olasi ¢atismalarin yonetilmesi arasinda
anlaml1 bir iligskinin ortaya c¢iktig1 ifade edilmelidir. Buradan hareketle ve Tablo 4.89°da yer
alan sonuglar cercevesinde Tablo 4.94’teki dagilimlar incelendiginde; ¢ ve d seceneklerin
iliskin dagilimlarin bilerli bir hiikiim kurmaya yetecek diizeyde dengeli olmagi sdylenmelidir.
Ote yandan her ne kadar e secenegi acisindan ortaya ¢ikan dagilimlarin da dengeli olmadig
(2.00, 47.26, 55.70, 46.63 puanlar ile), ileri siiriilebilecekse de temel olarak egitim alma
sikliginin yiikselmesi ile birlikte stratejik alanda meydana gelmesi olasi bir catisma
durumunda, entelektiiel liderlik konseptine uygun olarak tutum ve davranmis gelistirme
olasiliginin da artma egilimi gosterdigi soylenmelidir. Zira entelektiiel liderlik konseptine
uygun olarak gelistirilen e segcenegine iligskin frekanslar, toplamda yilda 11 ve iizeri egitim
alan bireylerin stratejik alan catismalarinda entelektiiel liderlik yonelimli hareket edeceklerini
gostermesi bakimindan onemli goriilmelidir. Bu agidan bakildiginda entelektiiel liderlerin, bu
tirden catismalarin yonetilmesinde rol iistlenebilecekleri sOylenebilecekse de elde edilen

dagilimlar Ha20 hipotezini agik¢a dogrular nitelikte degildir.
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Tablo 4.96: Cevaplayicilarin “Stratejik Bir Catisma Siiresince Etkili Liderin

Davramslar” icin Yaptiklar1 Siralama

Stratejik Bir Catisma Siiresince Etkili Liderin Davranislari
Toplam | Degisken

1. |P (2. |P |3. |[P |4. |P |5 |P Puan Degeri
Durumu Tarafsizca ve Biitiin Yonleriyle Ele
Almali 55|55|19|38 [12|36 |9 |36 |1 |5 170 1,7
Soruna Odaklanmal1 ve Taraflar1 Siikunete
Davet Etmeli 6 |6 |23|46 |16|48 [38|152|13|65 [317 3,3
Organizasyonun Ugrayacag1 Zararlari
Kestirmeli ve Onlem Almalt 2828|2754 (381142 |8 4 |20 | 224 2,3
En Az Bir Tarafi Davranis Degisikligi
Konusunda Uyarmali 4 14 |1 |2 10130 [29|116]52]260|412 4,2
Coziim i¢in Davramiglardan Yararlanmali 6 |6 |26]|52 |20|60 [18|72 |26]|130|320 3,3
Toplam 9919996192 |96 | 288 |96 | 384 | 96| 480 | 1443

Katilimcilara ‘stratejik bir catisma siireci boyunca etkili bir liderin temel davraniglar’
hakkinda sorulan soruya verilen cevaplar incelendiginde; etkili bir liderin, durumu biitiin
yonleriyle ve tarafsizca ele almasi (1.7 degisken degeri) ile organizasyon icin olas1 zararlarini
ongorerek harekete gecmesi (2.3 degisken degeri) gerektiginin en énemli secenekler olarak
isaret edildigi anlasilmaktadir. Su halde stratejik amag¢ ve farkliliklardan kaynaklanan bir
catisgma durumunda, etkili bir liderin arabuluculuk becerilerini kullanmak ve c¢atismanin
nedenleri ile sonuglarina iliskin olarak tarafsizca hareket etmek zorunlulugu vardir. Zira
catismanin olumsuz sonuglarindan biitiinsel olarak zarar gorecek temelde organizasyonun
kendisidir. Hemen biitiin alanlarda meydana gelebilecek catismalar i¢in entelektiiel liderlik
egilimi gosteren liderlerin, geleneksel liderlerden farkli olarak herhangi bir zorlama, baski
veya cezalandirmaya bagvurmadan, ¢atismanin taraflar acisindan ne ifade ettigini anlamaya ve
buna uygun yonetim stratejileri belirlemeye doniik faaliyet gostermesi gereklidir. Stratejik
alanda meydana gelmesi olas1 bir ¢atisma durumunda entelektiiel liderler, genel stratejik
ayrismalari biitlin taraflar acisindan tarafsiz olacak bir sekilde ele almak ve biitiinsel olarak
kazan/kazan stratejisi ¢ercevesinde ¢atismay1 yonetmekle sorumludurlar. Bunun aksine olarak
hakli veya haksiz olacak sekilde taraflar arasinda bir siniflandirmaya gitmek ve bdylece bir
tarafi diisince veya davramis degisikligine zorlamak catismalar1 ortadan kaldirmayacag: gibi

aykirilik ve ayrismalar derinlestirebilecektir.
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Tablo 4.97:Egitim Diizeyi ile Stratejik Bir Catisma Siiresince Etkili Liderin Davramslan
Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Siralama Sonuclari

Egitim Diizeyi N Mean Rank
Durumu Tarafsizca ve Doktora 3 63,50
Biitiin Yonleriyle Ele Master 18 95,00
Almali Fakiilte 69 71,75
Yiiksekokul 3 44,64
Lise 3 49,41
Total 96
Soruna Odaklanmali ve Doktora 3 86,00
Taraflan Siikunete Davet Master 18 44,21
Etmeli Fakiilte 69 51,57
Yiiksekokul 3 9,50
Lise 3 59,00
Total 96
Organizasyonun Ugrayacag1 | Doktora 3 74,00
Zararlart Kestirmeli ve Master 21 48,00
Onlem Almalt Fakiilte 69 49,35
Yiiksekokul 3 6,50
Lise 3 48,50
Total 99
En Az Bir Tarafi Davranig Doktora 3 5,00
Degisikligi Konusunda Master 18 51,00
Uyarmali Fakiilte 69 49,87
Yiiksekokul 3 29,00
Lise 3 65,00
Total 96
Coziim i¢in Davraniglardan | Doktora 3 14,00
Yararlanmali Master 18 54,50
Fakiilte 69 45,57
Yiiksekokul 3 81,50
Lise 3 81,50
Total 96

Tablo 4.98:Egitim Diizeyi ile Stratejik Bir Catisma Siiresince Etkili Liderin Davramslar
Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Sonuclari

Durumu Soruna Organizasyonun
Tarafsizca ve Odaklanmali ve Ugrayacag Zararlari En Az Bir Tarafi Coziim i¢in
Biitiin Yonleriyle | Taraflari Siikunete Kestirmeli ve Onlem Davranis Degisikligi Davraniglardan
Ele Almal Davet Etmeli Almal Konusunda Uyarmal Yararlanmalt
Chi-Square 14,480 12,889 10,411 11,433 17,883
Df 4 4 4 4 4
Asymp. Sig. ,006 ,012 ,034 ,022 ,001

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Egitim Diizeyi

HO030: Cevaplayicilarin, catisma siiresince etkili liderin davranislarina yonelik tutumlari,
egitim diizeylerine gore farklilik gdstermemektedir.

Ha30: Cevaplayicilarin, catisma siiresince etkili liderin davranislarina yonelik tutumlart,
egitim diizeylerine gore farklilik gdstermektedir.

Tablo 4.98’de goriilen sonuglar 0.05 giiven araligir diizeyine gore incelendiginde; biitiin
secenekler agisindan Ha30 hipotezinin kabul edildigi; yani, biitiin seceneklere gore egitim
diizeyi ile stratejik alanda meydana gelmesi olasi ¢atisma durumlarinda sergilenecek tutum ve
davranislar arasinda anlamli bir iliskinin var oldugu gozlenmistir. Buradan ve Tablo 4.96’da
yer alan sonucglardan hareketle Tablo 4.97°de goriilen dagilimlar incelendiginde; biitiin
secenekler dogrultusunda ortaya cikan dagilimlarin dengeli bir diizeyi ifade etmedigi

anlagilmaktadir. Bu durumda stratejik alan catismalarinda egitim diizeyi dogrultusunda
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gelistirilen kruskal-wallis testi sonuclarnin, stratejik alan catismalarimin yOnetilmesinde
entelektiiel liderlerin rollerini Ol¢mekten uzak oldugu ve dolayisiyla burada yer alan
sonuclarin degerlendirme dis1 birakildigi sdylenmelidir. Ancak Tablo 4.97°de yer alan
dagilimlar incelendiginde; Lise ve Meslek Yiiksek Okulu mezunu olan bireylerin, e se¢enegi
acisindan ortaya koyduklar egilimlerin, en yiiksek frekans dagilimina sahip oldugu dikkat
cekicidir. Buradan hareketle Lise ve Yiiksek Okul mezunu olan bireylerin, ortalama bir
liderlik 6nkabuliine sahip olduklarimi soylemek olasidir. Bir diger dikkat ¢ekici husus ise; a
secenegi dogrultusunda fakiilte ve iistii egitim diizeyine sahip katilimcilarin, ortaya koymus
olduklar1 entelektiiel liderlik yonelimli degerlendirmelerine 6zgii frekanslarin toplam
degerlerinin oldukca yiiksek olmasidir. Bu durum her ne kadar ilgili hipotezin kabul edilmesi
noktasinda giiclii bir argiiman olarak kabul edilemeyecekse de bir yanindan bakildiginda;
egitim diizeyi yiiksek olan bireylerin, stratejik alanda meydana gelmesi olasi ¢atismalarin
yonetilmesinde entelektiiel liderlik yonelimli hareket edebilecekleri hususunda bir fikir
vermesi bakimindan anlamlidir.

Tablo 4.99: Siirekli Egitim Baglaminda Egitim Alma Sikhig ile Stratejik Bir Catisma Siiresince
Etkili Liderin Davramislar1 Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Siralama Sonuclari

Stirekli Egitim Baglaminda
Egitim Alma Sikligt N Mean Rank

Durumu Tarafsizca ve Biitiin 7'den fazla 39 51,60

Yonleriyle Ele Almali 5-6kez 18 52,50
3 -4kez 24 47,00
1-2 kez 15 57,20
Total 96

Soruna Odaklanmal ve Taraflar1 7'den fazla 39 46,46

Siikunete Davet Etmeli 5-6kez 18 59,75
3-4kez 24 50,00
1-2 kez 15 48,20
Total 96

Organizasyonun Ugrayacagi 7'den fazla 42 54,85

Zararlan1 Kestirmeli ve Onlem 5-6kez 18 4275

Almal 3-4kez 24 53,00
1-2 kez 15 31,70
Total 99

En Az Bir Tarafi Davranig 7'den fazla 39 45,62

Degisikligi Konusunda Uyarmali | 5 - 6 kez 18 41,00
3-4kez 24 54,50
1-2 kez 15 55,40
Total 96

Coziim i¢in Davraniglardan 7'den fazla 39 48,15

Yararlanmali 5-6kez 18 54,50
3-4kez 24 42,50
1-2 kez 15 51,80
Total 96

Tablo 4.100: Siirekli Egitim Baglaminda Egitim Alma Sikhig ile Stratejik Bir Catisma Siiresince
Etkili Liderin Davramislar1 Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Sonuclar:

Durumu Tarafsizca ve | Soruna Odaklanmali Organizasyonun Ugrayacagi En Az Bir Tarafi Coziim i¢in
Biitiin Yonleriyle Ele | ve Taraflari Siikkunete | Zararlari Kestirmeli ve Onlem | Davranis Degisikligi Davranislardan

Almal Davet Etmeli Almal Konusunda Uyarmali Yararlanmali
Chi-Square 1,457 2,968 9,824 4,231 2,648
Df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,692 ,397 ,020 ,238 449

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Strekli E§itim Baglaminda Egitim Alma Siklig
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HO31: Cevaplayicilarin, catisma siiresince etkili liderin davranislarina yonelik tutumlari,
stirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik gostermemektedir.

Ha31: Cevaplayicilarin, catisma siiresince etkili liderin davranislarina yonelik tutumlari,
stirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik gostermektedir.

Tablo 4.100’de goriilen sonuglar 0.05 giiven aralig: diizeyine gore incelendiginde; a, b, d, e
secenekleri agisindan HO31 ve ¢ segenegi acisindan da Ha31 hipotezlerinin kabul edildigi
sOylenmelidir. Su halde a, b, d, e secenekleri agisindan siirekli egitim baglaminda egitim alma
sikligr ile stratejik alanda meydana gelmesi olas1 bir ¢atisma durumunda sergilenmesi olasi
tutum ve davranis kaliplar1 arasinda anlamli bir iligkinin varligindan s6z etmek miimkiin
degildir. Ancak c secenegi agisindan bakildiginda stratejik alanda meydana gelmesi olas1 bir
catisgma durumunda sergilenecek tutum ve davranislar ile siirekli egitim baglaminda egitim
alma siklig1 arasinda anlamli bir iligskinin var oldugu ileri siiriilebilir. Bu durumdan ve Tablo
4.96’da yer alan sonuglar 1s181nda Tablo 4.99’da yer alan dagilimlar incelendiginde; bir lider
icin ortalama olarak isimlendirilebilecek bir davranis olan ¢ secegine iliskin dagilimlarin
belirli bir diizeni isaret etmedigi anlasilacaktir. Ancak yine de bu secenegin, bir yilda toplam 5
ve daha fazla egitim alan bireylerce en fazla olacak sekilde tercih edilmesi dikkate degerdir.
Ote yandan siirekli egitim baglaminda egitim alma sikhig1 ile stratejik alanda meydana
gelmesi olas1 bir catigma durumunda sergilenecek tutum ve davramis kaliplart arasindaki
iliskiyi irdeleyen Tablo 4.100 ve Tablo 4.99°da yer alan sonu¢ ve dagilimlarin, entelektiiel
liderlerin stratejik alanda meydana gelmesi olasi bir catigma durumundaki rollerini saptamaya
doniik Ha20 hipotezini dogrulamaya yeter olmadigi anlasildigindan, bu sonuglar

degerlendirme dis1 birakilmustir.
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Tablo 4.101: Yoneticilik Siiresi ile Stratejik Bir Catisma Siiresince Etkili Liderin Davramslar:
Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Siralama Sonuclari

Yoneticilik Siiresi N Mean Rank
Durumu Tarafsizca ve 0-5 3 30,50
Biitiin Yonleriyle Ele Almali | 6 — 10 15 49,03
11-20 51 64,00
21 ve tizeri 27 50,30
Total 96
Soruna Odaklanmali ve 0-5 3 38,00
Taraflan Siikunete Davet 6-10 15 59,00
Etmeli 11-20 51 57,68
21 ve tizeri 27 42,50
Total 96
Organizasyonun Ugrayacagi | 0-5 3 20,00
Zararlan Kestirmeli ve 6-10 18 65,90
Onlem Almali 11-20 51 34,38
21 ve tizeri 27 68,67
Total 99
En Az Bir Tarafi Davranig 0-5 3 65,00
Degisikligi Konusunda 6-10 15 31,40
Uyarmali 11-20 51 54,33
21 ve tizeri 27 49,47
Total 96
Coziim i¢in Davraniglardan 0-5 3 81,50
Yararlanmali 6-10 15 50,30
11-20 51 53,71
21 ve tizeri 27 34,00
Total 96

Tablo 4.102: Yoneticilik Siiresi ile Stratejik Bir Catisma Siiresince Etkili Liderin Davramslar:
Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Sonuclar:

Durumu Soruna Organizasyonun
Tarafsizca ve Odaklanmali ve Ugrayacagt En Az Bir Tarafi Coziim i¢in
Biitiin Yonleriyle | Taraflar Siikunete | Zararlari Kestirmeli | Davranis Degisikligi Davranislardan
Ele Almal Davet Etmeli ve Onlem Almali Konusunda Uyarmal Yararlanmali
Chi-Square 6,596 9,558 40,127 8,956 16,351
Df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,086 ,023 ,000 ,030 ,001

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Yoneticilik Stresi

HO032: Cevaplayicilarin, catisma siiresince etkili liderin davranislarina yonelik tutumlari,
yoneticilik siirelerine gore farklilik gdstermemektedir.

Ha32: Cevaplayicilarin, catisma siiresince etkili liderin davranislarina yonelik tutumlart,
yoneticilik siirelerine gore farklilik gostermektedir

Tablo 4.102’de goriilen sonuglar 0.05 giiven aralig1 diizeyine gore incelendiginde; b, ¢, d, e
secenekleri agisindan Ha32 ve a secenegi agisindan da HO32 hipotezlerinin kabul edildigi
anlagilmaktadir. Su halde b, ¢, d ve e secenekleri acisindan yoneticilik siiresi ile stratejik
alanda meydana gelmesi olas1 bir catisma durumunda sergilenecek tutum ve davranis kaliplar
arasinda anlaml1 bir iligkinin varligindan soz edilebilir. Ote yandan a segenegi acisindansa, bu
tiirden bir anlamhlik iligkisinden bahsetmek olas1 degildir. Su halde Tablo 4.102 ve Tablo
4.96’da yer alan sonuglar cercevesinde Tablo 4.101°de goriillen dagilimlar incelendiginde;
bahse konu dagilimlarin belirli bir diizeni isaret etmemesi nedeniyle biitiinsel olarak ilgili
soruya bagh olacak sekilde gerceklestirilen kruskal-wallis testi sonuglar1 degerlendirme dis

birakilmistir. Ancak geleneksel liderligin davramis kaliplarindan olarak tasarimlanan d
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secenegi acisindan ortaya cikan dagilimlara bakildiginda; daha az egitim alan bireylerin bu
secenek cercevesinde egilim gosterme olasiliklarinin yiiksek oldugu anlasilmaktadir. Buradan
hareketle, stratejik alanda meydana gelmesi olasi catismalarin yonetilmesinde geleneksel
liderlik egilimi gosteren bireylerin, entelektiiel liderlik egilimi gosterenlere gore daha negatif
tutum ve davranis kaliplar gelistirecekleri ileri siiriilebilecekse de bu durum stratejik alanda
meydana gelmesi olast ¢atismalarin yonetilmesinde, entelektiiel liderlerin rollerini saptamaya

doniik olarak gelistirilen H020 veya Ha20 hipotezlerini dogrulayacak nitelikte degildir.

Tablo 4.103: Cevaplayicilarin “Bir Grup Calisanimin Ortak Probleminin Coziillememesi

Durumunda Sergilenecek Stratejik Davrams” Icin Yaptiklar1 Siralama

Bir Grup Calisanimin Ortak Probleminin Coziillememesi Durumunda Sergilenecek Stratejik Davrams

Toplam | Degisken
1. |[P 2. |P |3. |P |4. |P |5 |P |Puan Degeri

Grup ile Birlikte Problemi Cozmeye
Caligiriz 70 |70 |18]36 |3 |9 1 |4 7 |35 |[154 1,7

Grubun Problemi C6zmesini Beklerim 3 3 28|56 |20|60 |27|108 |21 |105|332 3,3

Problemi Ortadan Kaldirmak Icin Derhal

Harekete Gegerim 0 0 0 |0 52156 35|140 (12|60 |356 2,3
Grubu Tegvik Eder ve Caligmalart

Desteklerim 13 |13 |53|106 (18|54 |9 |36 |3 |15 |224 4,2
Coziimii Zamana Birakirim 10 |10 |0 |O 6 (18 |27|108 |56 |280|416 3,3
Toplam 96 |96 9919899297 |99 |396 |99 |495 | 1482

Bir catisma yasayan ve kendiliklerinden c¢oziime yonelemeyen bir gruba karsi takinmilacak
stratejik davranmis kaliplart agisindan katihmcilara yoneltilen soruya verilen cevaplar
incelendiginde; katilimcilari, ‘1.7 degisken degeri’ ve birincil Oncelikle grupla isbirligi
yapmak ve gruba gerekli tesvikleri sunmak yoluyla ¢atismay1 yonetme egiliminde olduklar
anlasilmaktadir. Buna gore, arastirmaya katilan bireylerin, yine entelektiiel liderlik igin
tasarimlanan davramis kaliplarmma yoneldikleri soylenebilir. Bu durum aymi zamanda
katilimcilarin, geleneksel liderlerin davranis tarzlarindan olarak problemi gérmezden gelmek
veya catismay1 tepeden inmeci bir anlayisla yonetmek tiiriinden davranislardan uzak olduklart
da anlasilmaktadir.

Stratejik alanda meydana gelmesi olas1 catigmalarin bir diger bi¢imi olarak ifade edilebilecek
catigma yOnetimine iliskin uygun stratejinin belirlenmesindeki aykiriliklara odaklanan bu
soruya verilen cevaplarin, genel anlamda c¢atismalarin isbirligi ve uzlasma temelinde
yonetilmesini ve dolayisiyla biitiin taraflar i¢in kazamim yaratacak uygun stratejinin yine
taraflarca belirlenmesi gerektigini isaret ettikleri anlasilmaktadir. Catisma yonetimi siirecinde

tim taraflarin lizerinde fikir birligine varmadigi bir yonetsel tarz veya stratejiyi dayatmak,
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ancak bir tarafin kazanimina odaklanmak olarak ifade edilebilir. Bu durum ise, catismalarin
islevsel olmayan bir bicimde yonetilmesi ve bundan da ote, fikir ayriliklarinin ve

aykiriliklarin derinlesmesi sonucunu doguracaktir.

Tablo 4.104: Egitim Diizeyi ile Bir Grup Calisaninin Ortak Probleminin Coziilememesi
Durumunda Sergilenecek Stratejik Davrams Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Siralama
Sonuclari

Egitim Diizeyi N Mean Rank

Grup ile Birlikte Problemi Doktora 3 91,25

Cozmeye Calisiriz Master 21 98,00
Fakiilte 69 46,48
Yiiksekokul 3 52,14
Lise 3 36,50
Total 99

Grubun Problemi Cozmesini | Doktora 3 32,00

Beklerim Master 21 9,50
Fakiilte 69 54,50
Yiiksekokul 3 40,36
Lise 3 72,50
Total 99

Problemi Ortadan Kaldirmak | Doktora 3 48,50

Icin Derhal Harekete Master 21 14,00

Gecerim Fakiilte 69 47,07
Yiiksekokul 3 58,36
Lise 3 96,50
Total 99

Grubu Tegvik Eder ve Doktora 3 69,50

Calismalar1 Desteklerim Master 21 51,07
Fakiilte 69 49,09
Yiiksekokul 3 47,00
Lise 3 47,00
Total 99

Coziimii Zamana Birakirim Doktora 3 17,00
Master 21 53,64
Fakiilte 69 52,74
Yiiksekokul 3 41,00
Lise 3 3,50
Total 99

Tablo 4.105: Egitim Diizeyi ile Bir Grup Calisammmin Ortak Probleminin Coziilememesi
Durumunda Sergilenecek Stratejik Davranis Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Sonuclari

Grup ile Birlikte Grubun Problemi Problemi Ortadan Grubu Tesvik Eder Coziimii

Problemi C6zmeye Cozmesini Kaldirmak f¢in Derhal ve Calismalari Zamana

Calisiriz Beklerim Harekete Gegerim Desteklerim Birakinm
Chi-Square 32,713 16,074 17,400 1,723 16,402
Df 4 4 4 4 4
Asymp. Sig. ,000 ,003 ,002 787 ,003

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Egitim Dizeyi

HO033: Cevaplayicilarin, bir grup calisaninin ortak probleminin c¢oziilememesi durumunda
sergilenecek davranislarma yonelik tutumlar, egitim diizeylerine gore farklilik
gostermemektedir.

Ha33: Cevaplayicilarin, bir grup ¢alisganinin ortak probleminin c¢oziilememesi durumunda
sergilenecek davranislarma yonelik tutumlar, egitim diizeylerine gore farklilik
gostermektedir.

Tablo 4.105’de goriilen sonuglar 0.05 giiven araligl diizeyine gore incelendiginde; a, b, c, e

secenekleri acisindan Ha33 ve d secenegi acisindan da HO33 hipotezlerinin kabul edildigi
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anlagilmaktadir. Su halde d secenegine gore, egitim diizeyi ile stratejik alanda meydana
gelmesi olas1 bir catismanin ¢6ziimiine iliskin uygun yaklagimlarin sergilenmesi arasinda
anlamli bir iliski kurulamamistir. Ote yanda a, b, ¢ ve e secenekleri dogrultusunda egitim
diizeyi ile stratejik bir catisma siirecinde ortaya konacak tutum ve davranis kaliplar1 arasinda
anlamli bir iligkinin ortaya ¢iktif1 da soylenmelidir.

Bunlara bagli ve Tablo 4.103’te goriilen sonuglar da gdz Oniine alinarak Tablo 4.104’te yer
alan dagilimlar incelendiginde; entelektiiel liderlik konseptine uygun olarak tasarimlanan a
secenegine iliskin dagilimlarin, egitim diizeyi ekseninde olmak iizere, stratejik alanda
meydana gelmesi olasi catisma durumlarinda sergilenecek tutum ve davramiglar agisindan
anlamli bir diizeni isaret etmekle birlikte 6zellikle egitim diizeyi yiiksek olan bireylerin bu
tiirden catisma durumlarinda pozitif tutum ve davramig gelistirme olasiliklarinin da yiiksek
oldugunu Tablo 4.104’te yer alan ilgili frekanslar cercevesinde (91.25, 98.00, 46.48, 52.14,
36.50 puanlar ile) sdylemek miimkiindiir. Su halde egitim diizeyi yiiksek olan bireylerin,
ozellikle stratejik alanda meydana gelmesi olasi ¢atismalarin yonetilmesinde sergilenecek
tutum ve davranislar agisindan, entelektiiel liderlik yonelimli hareket edecekleri soylenebilir.
Bu durum aym zamanda entelektiialitenin egitim ile olan iliskisinin bir c¢iktis1 olarak da
goriilmelidir. Ote yandan, gerek bicimsel egitim ve gerekse deneyimsel anlamda yetkin
liderlerin, entelektiiel lider olarak isimlendirilebilecegi ve bu tiirden liderlerin de ¢atismalarin
yonetilmesinde entelektiiel becerilerini ortaya koymakla iist diizey bir lider etkinligi
gosterebilecekleri ileri siiriilebilir. Biitiin bunlardan hareketle stratejik alanda meydana
gelmesi olas1 catismalarin yonetilmesinde entelektiiel liderlerin rollerini saptamaya doniik
olarak gelistirilen Ha20 hipotezinin kabul edilecegini ve dolayisiyla entelektiiel liderlerin, bu

tiirden ¢atismalarin yonetilmesinde rollerinin var olacagini sdylemek olasidir.



375

Tablo 4.106: Siirekli Egitim Baglaminda Egitim Alma Sikhigi ile Bir Grup Calisammmin Ortak
Probleminin Coziillememesi Durumunda Sergilenecek Stratejik Davrams Arasindaki Kruskal-
Wallis Testi Siralama Sonuclari

Siirekli Egitim Baglaminda
Egitim Alma Siklig1 N Mean Rank

Grup ile Birlikte Problemi 7'den fazla 42 54,75

Cozmeye Calisiriz 5-6kez 18 54,50
3-4kez 24 49,50
1-2 kez 15 48,80
Total 99

Grubun Problemi C6zmesini 7'den fazla 42 50,64

Beklerim 5-6kez 18 55,25
3-4kez 24 48,88
1-2 kez 15 43,70
Total 99

Problemi Ortadan Kaldirmak 7'den fazla 42 42,75

I¢in Derhal Harekete Gegerim | 5 - 6 kez 18 50,19
3-4kez 24 56,00
1-2 kez 15 41,60
Total 99

Grubu Tegvik Eder ve 7'den fazla 42 60,61

Calismalar1 Desteklerim 5-6kez 18 40,75
3-4kez 24 40,25
1-2 kez 15 47,00
Total 99

Coziimii Zamana Birakirim 7'den fazla 42 43,89
5-6kez 18 50,75
3-4kez 24 50,75
1-2 kez 15 65,00
Total 99

Tablo 4.107: Siirekli Egitim Baglaminda Egitim Alma Sikhg ile Bir Grup Cahsammn Ortak
Probleminin Coziillememesi Durumunda Sergilenecek Stratejik Davrams Arasindaki Kruskal-
Wallis Testi Sonuclari

Grup ile Birlikte Grubun Problemi Problemi Ortadan Grubu Tesvik Eder ve | Coziumii

Problemi C6zmeye Cozmesini Kaldirmak f¢in Derhal Caligmalari Zamana

Calisiriz Beklerim Harekete Gecerim Desteklerim Birakirim
Chi-Square 1,237 1,702 4,919 11,717 7,545
Df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,744 ,637 ,178 ,008 ,056

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Strekli E§itim Baglaminda Egitim Alma Siklig

HO034: Cevaplayicilarin, bir grup calisaninin ortak probleminin ¢oziilememesi durumunda
sergilenecek davranmiglarina yonelik tutumlari, siirekli egitim baglaminda egitim alma
sikliklaria gore farklilik gostermemektedir.

Ha34: Cevaplayicilarin, bir grup ¢alisganinin ortak probleminin coziilememesi durumunda
sergilenecek davranmiglarina yonelik tutumlari, siirekli egitim baglaminda egitim alma
sikliklaria gore farklilik gostermektedir.

Tablo 4.107°de goriilen sonuglar 0.05 giiven aralig1 diizeyine goére incelendiginde; a, b, ¢
secenekleri acisindan HO34 ve d, e secenekleri agisindan da Ha34 hipotezlerinin kabul
edildigi anlasilmaktadir. Ancak e secenegi acisindan ortaya ¢ikan giiven araliginin 0.05’ten
cok az biiyiik olmas1 nedeniyle Ha34 hipotezini dogrular nitelikte oldugunun var sayildigi
sOylenmelidir. Bu durumda a, b, ¢ secenekleri agisindan siirekli egitim baglaminda egitim

alma sikligr ile stratejik alanda meydana gelmesi olasi bir ¢atisma durumunda sergilenmesi
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olas1 tutum ve davramslar arasinda anlamli bir iliskinin kurulamadigi soylenmelidir. Ote
yandan d ve e secenekleri cergevesinde ise, bu anlamlilik iliskisinin ortaya ¢ikmis oldugu
anlasilmistir. Buradan hareketle ve Tablo 4.103” te yer alan sonuglar dogrultusunda Tablo
4.106’da goriilen dagilimlar incelendiginde; geleneksel liderlik konseptine uygun olarak
tasarimlanan e secenegi acisindan ortaya c¢ikan sonuclarin belirli bir diizeni isaret ettigi
(43.89, 50.75, 50.75, 65.00 puanlar ile) anlasilmaktadir. Su halde e secenegine iliskin
frekanslar incelendiginde; egitim diizeyi diisiik olan bireylerin, stratejik alanda meydana
gelmesi olast bir catisma durumunda fonksiyonel bir yonetim tarzi izlemeyecekleri
anlasilmaktadir. Zira ¢atisma yonetiminde ve Ozellikle stratejik alan gibi isletmeler acisindan
yasamsal Oneme sahip bir alanda meydana gelmesi olasi catigmalarin yonetilmesinde;
catismanin ¢Oziimiiniin zamana birakilmasi, iistesinden gelinmesi olanaksiz daha biiyiik
catismalarin ortaya cikmasini neden olabilir. Bu nedenle entelektiiel liderlik konsepti ile
uyumlu olmayan bir tutum veya davranis kalib1 olarak bu se¢enegin, catismalarin ¢oziimiinde
de uygun bir yonelim yaratmayacagi acgiktir. Su halde geleneksel liderlik egilimi yansitan e
secenegine iliskin dagilimlardan hareketle stratejik alanda meydana gelen catismalarin
yonetilmesinde entelektiiel liderlerin rollerini belirlemeye doniik olarak gelistirilen Ha20
hipotezinin kabul edilecegi soylenmelidir. Dolayisiyla entelektiiel liderlerin, stratejik alanda
meydana gelmesi olasi catigsmalarin yonetilmesinde, etkili olarak rol iistleneceklerini de
sOylemek miimkiindiir.

Tablo 4.108: Yoneticilik Siiresi ile Bir Grup Calisanimin Ortak Probleminin Coziillememesi
Durumunda Sergilenecek Stratejik Davramis Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Siralama
Sonuclari

Yoneticilik Siiresi N Mean Rank

Grup ile Birlikte Problemi 0-5 3 50,90

Cozmeye Calisiriz 6-10 18 54,75
11-20 51 48,76
21 ve iizeri 27 84,50
Total 99

Grubun Problemi Cozmesini | 0-5 3 9,50

Beklerim 6-10 18 41,75
11-20 51 55,56
21 ve iizeri 27 49,50
Total 99

Problemi Ortadan Kaldirmak | 0-5 3 57,67

Icin Derhal Harekete 6-10 18 60,00

Gegerim 11-20 51 42,50
21 ve iizeri 27 48,50
Total 99

Grubu Tesvik Eder ve 0-5 3 14,00

Caligmalar1 Desteklerim 6-10 18 34,25
11-20 51 55,91
21 ve iizeri 27 53,33
Total 99

Coziimii Zamana Birakinm 0-5 3 71,00
6-10 18 59,75
11-20 51 48,15
21 ve iizeri 27 44,67
Total 99
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Tablo 4.109: Yoneticilik Siiresi ile Bir Grup Calisammn Ortak Probleminin Coziilememesi
Durumunda Sergilenecek Stratejik Davrams Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Sonuclari

Grup ile Birlikte Grubun Problemi Problemi Ortadan Grubu Tesvik Eder | Coziimii

Problemi Cozmeye Cozmesini Kaldirmak f¢in Derhal ve Caligmalari Zamana

Calisiriz Beklerim Harekete Gecerim Desteklerim Birakirim
Chi-Square 6,847 11,544 8,758 14,083 6,044
Df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,077 ,009 ,033 ,003 ,109

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Yoneticilik Stresi

HO035: Cevaplayicilarin, bir grup calisaninin ortak probleminin ¢oziilememesi durumunda
sergilenecek davramiglarina yonelik tutumlari, yoneticilik —siirelerine gore farklilik
gostermemektedir.

Ha35: Cevaplayicilarin, bir grup ¢alisaninin ortak probleminin c¢oziilememesi durumunda
sergilenecek davramiglarina yonelik tutumlari, yoneticilik —siirelerine gore farklilik
gostermektedir.

Tablo 4.109°da goriilen sonuclar 0.05 giiven araligi diizeyine gore incelendiginde; a, e
secenekleri acisindan HO35 ve b, c, d secenekleri agisindan da Ha35 hipotezlerinin kabul
edildigi anlasilmaktadir. Su halde b, c, ve d secenekleri agisindan, yoneticilik siiresi ile
stratejik alanda meydana gelmesi olas1 bir catisma durumunda sergilenecek olasi1 tutum ve
davranis kaliplar1 arasinda anlamli bir iliskinin var oldugu sdylenmelidir. Bu cercevede ve
Tablo 4.103’te yer alan sonuclar paralelinde Tablo 4.108’de goriilen dagilimlar
incelendiginde; b, c, d secenekleri acgisindan belirli bir diizeni isaret eden dagilimlarin ortaya
cikmadigr soylenmelidir. Kaldi1 ki; ortalama liderlik tutum ve davramislann olarak
isimlendirilebilecek bu segeneklerin, stratejik alan ¢atismalarinin yonetilmesinde entelektiiel
liderlerin rollerini arastiran Ha20 hipotezini dogrular nitelikte olmayacagini da soylemek
olasidir. Ancak hemen ifade edilmelidir ki; a secenegine iliskin kruskal-wallis testi sonuglari,
her ne kadar yoneticilik siiresi acisindan 0.05 giiven aralifina esit veya ondan kiiciik bir
puana sahip olmasa da 0.077 puanla bu giiven araligina yakin olmakla bir anlamda stratejik
alanda meydana gelmesi olasi catismalarin yonetilmesinde entelektiiel liderlerin rollerini
anlama adina en azindan fikir verici niteliktedir. Tablo 4.108’de yer alan dagilimlar ac¢isindan
da yoneticilik siiresi yiliksek olan bireylerin bu secenege iliskin yonelimlerinin yiiksek bir
puanla ortaya ¢ikmis olmasi; entelektiiel liderlik egilimi gosteren bireylerin, stratejik alanda
meydana gelmesi olasi ¢atigmalart basarili olarak yonetebileceklerinin gostergesi olarak
anlamlandirlabilir. Ancak 0.05 giiven aralifina gore a segenegine iliskin bu sonuclarin,
stratejik alan catismalarinda entelektiiel liderlerin rollerini belirlemeye doniikk olarak
gelistirilen Ha20 hipotezini dogrulamayacagi soylenmelidir.

Su halde bu soruya iliskin ve yoneticilik siiresi baglaminda gelistirilen kruskal-wallis testi

sonuclar1 degerlendirme dis1 birakilacaktir.
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4.8.4.3 Operatif Alanda Meydana Gelen Catismalarin Degerlendirilmesi

Orgiit iginde meydana gelebilecek operatif alandaki catismalarm degerlendirlmesine yonelik
asagidaki hipotez gelistirilmistir. Boylece arastirmanin amacina uygun olarak entelektiiel
liderlerin bu alanda geleneksel liderlerden daha basarili olup olmadiklar test edilmis
olacaktir.

H036= Orgiit icinde operatif alanda meydana gelebilecek catismalarin yonetilmesinde

Entelektiiel Liderlerin rolii yoktur.

Ha36= Orgiit icinde operatif alanda meydana gelebilecek catismalarin yonetilmesinde
Entelektiiel Liderlerin rolii vardir.

Bu hipotezlerin test edilmesinde, operatif alana iliskin cevaplayicilara yoneltilen bir takim
siralama sorular1 kullanilmistir. Bu sorulara verilen cevaplarin degerlendirilmesi ile birlikte

buna kosut olarak gerceklestirilen Kruskal-Wallis testleri paralelinde sonuca varilmistir.

Tablo 4.110: Cevaplayicilarin “Grupta Lidere Karsi Uygulamalarindan Kaynaklanan

Bir Diren¢ Olmasi Durumu” icin Yaptiklar1 Siralama

Grupta Lidere Kars1 Uygulama Kaynakh Bir Direncin Olmasi Durumu

Toplam | Degisken
1. |P |2. |P |3.|P |4. |P |5 |P [Puan Degeri

Direnci Kirar Diren¢ Gosterenleri

Takimdan Uzaklastiririm 4 14 |0 |0 12|36 |41|164|42|210|414 41
Uzlagmaya Yo6nelirim 70170131162 |0 |0 0 |0 115 137 1,3
Uygun Zamani Beklemek Icin Geri Adim

Atarim 8 |8 |17|34 [62]186|12]/48 |0 |0 276 2,7

Grubu ikna Etmek Igin Caba Gosteririm | 14|14 |51|102|20|60 [0 |0 8 |40 |216 2,1

Direng Gosterenleri Ust Yonetime
Bildiririm 0 [0 [0 |O 5 |15 |46|184 48240439 4,4

Toplam 96 9699|198 |99 29799396 | 99 | 495 | 1482

Katilimcilara uygulama alanina iligkin olarak ‘grubun, kendilerine herhangi bir konuda
uygulama kaynakli diren¢ gostermesi halinde yapacaklarina’ iligkin olarak yoneltilen soruya
verilen cevaplar incelendiginde; katilimcilarin, grubu ikna etmek ve sorunu objektif olarak
anlayarak uzlagma yonelimli harekete ge¢mek egiliminde olduklar1 ‘1.3 degisken degeri’ ile
anlasilmaktadir. Bu durum katilimcilarin, yine entelektiiel liderlik yonelimli olarak
tasarimlanan davranis kaliplarim sergileyeceklerini gdstermekle birlikte; geleneksel liderligin,
diren¢ gosterenlerin gruptan uzaklastirilmasi veya {iist yonetime rapor edilmesi tiiriinden
davranislarindan farklilasacaklarini da isaret etmektedir. Genel olarak faaliyetlerin yonetim
tarafindan planlanip uygulamaya koyuldugu geleneksel is yapma modeline oranla bugiiniin

liderlerinin, bilgi iscileri 6zelinde isin planlanmasindan sonug¢landirilmasina kadarki siireci
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biitiiniiyle calisanlara birakma egiliminde oldugu séylenmelidir. Boylece liderin temel islevi,
kaynaklarm tedarik edilerek tahsis edilmesi, gelisim olanaklarinin saglanmasi ve calisanlara

gerekli desteklerin sunulmasi olacaktir.

Tablo 4.111: Egitim Diizeyi ile Grupta Lidere Karsi Uygulamalarindan Kaynaklanan Bir
Direncin Olmasi Durumu Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Siralama Sonuclari

Egitim Diizeyi N Mean Rank

Direnci Kirar Direng Doktora 3 38,00

Gosterenleri Takimdan Master 18 20,00

Uzaklastiririm Fakiilte 69 63,50
Yiiksekokul 3 38,00
Lise 6 50,13
Total 99

Uzlagsmaya Yonelirim Doktora 3 71,00
Master 21 52,22
Fakiilte 69 37,75
Yiiksekokul 3 38,00
Lise 6 15,50
Total 102

Uygun Zamani Beklemek Doktora 3 44,50

igin Geri Adim Atarim Master 18 84,50
Fakiilte 69 50,00
Yiiksekokul 3 6,50
Lise 6 44,00
Total 99

Grubu Ikna Etmek I¢in Caba | Doktora 3 75,50

Gosteririm Master 15 75,50
Fakiilte 69 44,98
Yiiksekokul 3 53,00
Lise 3 48,50
Total 93

Direng Gosterenleri Ust Doktora 3 42,50

Yonetime Bildiririm Master 18 20,00
Fakiilte 69 49,80
Yiiksekokul 3 45,50
Lise 6 71,00
Total 96

Tablo 4.112: Egitim Diizeyi ile Grupta Lidere Karsi Uygulamalarindan Kaynaklanan Bir
Direncin Olmasi Durumu Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Sonuclar:

Direnci Kirar Direng Uygun Zamant Grubu ikna Direng Gosterenleri
Gosterenleri Takimdan | Uzlasmaya Beklemek Icin Etmek Icin Ust Yonetime
Uzaklastiririm Yonelirim | Geri Adim Atarim | Caba Gosteririm Bildiririm
Chi-Square 17,754 12,874 17,604 8,679 7,149
Df 4 4 4 4 4
Asymp. Sig. ,001 ,012 ,001 ,070 ,128

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Egitim Diizeyi

HO037: Cevaplayicilarin, grupta lidere karsi uygulamalarindan kaynaklanan bir direncin olmast
durumuna yo6nelik tutumlari, egitim diizeylerine gore farklilik gdstermemektedir.

Ha37: Cevaplayicilarin, grupta lidere kars1 uygulamalarindan kaynaklanan bir direncin olmasi
durumuna yonelik tutumlari, egitim diizeylerine gore farklilik gdstermektedir.

Tablo 4.112°’de goriilen sonuglar 0.05 giiven aralifi diizeyine gore incelendiginde; a, b, c,
secenekleri acisindan Ha37 ve d, e secenekleri agisindansa HO37 hipotezlerinin kabul edildigi
sOylenmelidir. Bu durumda d ve e secenekleri acisindan egitim diizeyi ile operatif alanda
maydana gelmesi olast bir catiyjma durumunda sergilenecek tutum ve davramiglar arasinda

anlamli bir iliskinin var oldugundan s6z etmek miimkiin degildir. Ote yandan a, b, c
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secenekleri dogrultusunda ise, egitim diizeyi ile operatif alanda meydana gelmesi olas1 bir
catisma durumunda sergilenecek tutum ve davraniglar arasinda anlamlhi bir iligkinin var
oldugu soylenmelidir. Bu cer¢evede ve Tablo 4. 110°da yer alan sonuclar paralelinde Tablo
4.111°de goriilen dagilimlar incelendiginde; entelektiiel liderlik konsepti dogrultusunda
hazirlanan b secenegine iliskin dagilimlarin belirli bir diizen dahilinde (71.00, 52.22, 37.75,
38.00, 15.50 puanlar ile) ortaya c¢iktigi anlasilmaktadir. Bu duruma gore egitim diizeyi
yiikseldikge, operatif alanda meydana gelmesi olas1 ¢catismalarin yonetilmesinde pozitif tutum
ve davramig gelistirme olasiliginin da artacagini sOylemek olasidir. Su halde entelektiiel
liderlik egilimi gosteren bireylerin operatif alanda meydana gelmesi olasi c¢atigmalarin
yonetilmesinde rollerinin var olacagim ve dolayisiyla operatif alanda meydana gelmesi olasi
catigmalarin yonetilmesinde entelektiiel liderlerin rollerini saptamaya doniik olarak hazirlanan
Ha36 hipotezinin kabul edilecegini sdylemek olasidir.

Tablo 4.113: Siirekli Egitim Baglaminda Egitim Alma Sikhi@ ile Grupta Lidere Kars
Uygulamalarindan Kaynaklanan Bir Direncin Olmasi Durumu Arasindaki Kruskal-Wallis
Testi Siralama Sonuclar:

Siirekli Egitim Baglaminda Egitim
Alma Sikligt N Mean Rank

Direnci Kirar Direng Gosterenleri | 7'den fazla 42 44,32

Takimdan Uzaklastiririm 5-6kez 18 40,50
3-4kez 24 55,44
1-2 kez 15 68,60
Total 99

Uzlagmaya Yonelirim 7'den fazla 45 59,92
5-6kez 18 47,00
3-4kez 24 41,94
1-2 kez 15 31,10
Total 102

Uygun Zamani Beklemek Icin 7'den fazla 42 47,35

Geri Adim Atarim 5-6kez 18 50,75
3-4kez 24 55,81
1-2 kez 15 37,10
Total 99

Grubu ikna Etmek I¢in Caba 7'den fazla 39 48,50

Gosteririm 5-6kez 18 53,90
3-4kez 21 45,13
1-2 kez 15 48,50
Total 93

Direng Gosterenleri Ust Yonetime | 7'den fazla 42 47,46

Bildiririm 5-6kez 18 49,25
3-4kez 24 48,31
1-2 kez 15 50,60
Total 99

Tablo 4.114: Siirekli Egitim Baglaminda Egitim Alma Sikhig1 ile Grupta Lidere Karsi
Uygulamalarindan Kaynaklanan Bir Direncin Olmasi Durumu Arasindaki Kruskal-Wallis
Testi Sonuclari

Direnci Kirar Direng Uygun Zamani Grubu Tkna Direng Gosterenleri
Gosterenleri Takimdan | Uzlagmaya Beklemek Igin Etmek Icin Caba Ust Yonetime
Uzaklagtiririm Yonelirim Geri Adim Atarim Gosteririm Bildiririm
Chi-Square 16,512 16,909 6,137 1,103 ,196
Df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,001 ,001 ,105 776 978

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Strekli E§itim Baglaminda Egitim Alma Siklig
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HO038: Cevaplayicilarin, grupta lidere kars1 uygulamalarindan kaynaklanan bir direncin olmasi
durumuna yonelik tutumlar, siirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik
gostermemektedir.

Ha38: Cevaplayicilarin, grupta lidere kars1 uygulamalarindan kaynaklanan bir direncin olmasi
durumuna yonelik tutumlari, siirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik
gostermektedir.

Tablo 4.114’de goriilen sonuglar 0.05 giiven aralig1 diizeyine gore incelendiginde; c, d, e
secenekleri agisindan HO38 ve a, b segenekleri agisindansa Ha38 hipotezlerinin kabul
edildigini sdoylemek olasidir. Su halde c, d ve e secenekleri dogrultusunda, siirekli egitim
baglaminda egitim alma sikligi ile operatif alanda meydana gelmesi olas1 bir ¢atisma
durumunda sergilenecek tutum ve davranis kaliplar1 arasinda anlamli bir iligkinin var oldugu
ileri siiriilemez. Diger taraftan a ve b segenekleri agisindan, siirekli egitim baglaminda egitim
alma siklig1 ile operatif alanda meydana gelmesi olasi ¢atisma durumunda sergilenecek tutum
ve davranig kaliplar1 arasinda, anlamli bir iliskinin var oldugu sdylenmelidir. Buradan ve
Tablo 4.110°da yer alan sonuglardan hareketle Tablo 4.113’te goriillen sonuglar
incelendiginde; entelektiiel liderlik konsepti cercevesinde gelistirilen b secenegine iliskin
dagilimlarin, belirli bir diizen dahilinde ortaya ¢iktigi (59.92, 47.00, 41.94, 31.10 puanlar ile)
goriilmektedir. Buna gore, siirekli egitim baglaminda egitim alma sikligimin artmas ile
birlikte operatif alanda meydana gelen ¢atismalarin yonetilmesinde, pozitif tutum ve davranis
gelistirme olasihiginin da artacagi sdylenmelidir. Biitiin bunlardan hareketle operatif alanda
meydana gelen catismalarin yonetilmesinde entelektiiel liderlerin rollerini belirlemeye doniik
olarak gelistirilen Ha36 hipotezinin kabul edilecegini ve dolayisiyla entelektiiel liderlerin
operatif alanda meydana gelmesi olas1i catismalarin yonetilmesinde etkin olarak rol

alacaklarim sdylemek olasidir.
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Tablo 4.115: Yoneticilik Siiresi ile Grupta Lidere Kars1 Uygulamalarindan Kaynaklanan Bir Direncin
Olmasi Durumu Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Siralama Sonuclari

Yoneticilik Siiresi N Mean Rank

Direnci Kirar Direng 0-5 3 89,00

Gosterenleri Takimdan 6-10 15 38,30

Uzaklastiririm 11-20 51 47,00
21 ve uizeri 30 57,05
Total 99

Uzlagmaya Yonelirim 0-5 3 15,50
6-10 18 35,60
11-20 51 57,32
21 ve uizeri 30 42,67
Total 102

Uygun Zamani1 Beklemek 0-5 3 44,00

Icin Geri Adim Atarim 6-10 15 62,90
11-20 51 42,15
21 ve uizeri 30 53,00
Total 99

Grubu Ikna Etmek igin Caba | 0-5 3 21,50

Gosteririm 6-10 15 48,50
11-20 51 54,85
21 ve uizeri 24 39,50
Total 93

Direng Gosterenleri Ust 0-5 3 71,00

Yonetime Bildiririm 6-10 15 49,40
11-20 51 44,00
21 ve iizeri 30 54,00
Total 96

Tablo 4.116: Yoneticilik Siiresi ile Grupta Lidere Kars1 Uygulamalarindan Kaynaklanan Bir
Direncin Olmasi Durumu Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Sonuclari

Direnci Kirar Direng Uygun Zamant Grubu ikna Diren¢ Gosterenleri
Gosterenleri Takimdan | Uzlagmaya Beklemek I¢in Etmek Icin Caba Ust Yonetime
Uzaklagtiririm Yonelirim | Geri Adim Atarim Gosteririm Bildiririm
Chi-Square 15,933 16,826 10,501 9,979 5,564
Df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,001 ,001 ,015 ,019 ,135

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Yoneticilik Stresi

HO039: Cevaplayicilarin, grupta lidere kars1 uygulamalarindan kaynaklanan bir direncin olmast
durumuna yonelik tutumlari, yoneticilik siirelerine gore farklilik géstermemektedir.

Ha39: Cevaplayicilarin, grupta lidere kars1 uygulamalarindan kaynaklanan bir direncin olmasi
durumuna yonelik tutumlari, yoneticilik siirelerine gore farklilik gostermektedir.

Tablo 4.116’da goriilen sonuglar 0.05 giiven aralig1 diizeyine gére incelendiginde; a, b, ¢, d
secenekleri acisindan Ha39 ve e secenegi agisindan da HO39 hipotezlerinin kabul edilecegini
sOylemek olasidir. Buna gore e secenegi agisindan yonetilicik siiresi ile operatif alanda
meydana gelmesi olas1 catismalarin yOnetilmesinde sergilenecek tutum ve davranislar
arasinda anlamli bir iligkinin var oldugu ileri siiriillemez. Ote yandan, a, b, c, d secenekleri
dogrultusunda yoneticilik siiresi ile operatif alanda meydana gelmesi olas1 catismalarin
yonetilmesinde sergilenecek tutum ve davranislar arasinda anlamli bir iliskinin var oldugu
sOylenmelidir. Buna ve Tablo 4.110’da yer alan sonuglar paralelinde Tablo 4.115’de goriilen
dagilimlar incelendiginde;

entelektiiel liderlik konsepti dogrultusunda gelistirilen b

secenegine iliskin dagilimlarin belirli bir diizen takip ettigi (15.50, 35.60, 57.32, 42.67
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puanlar ile) anlasilmaktadir. Buradan hareketle yoneticilik siiresinin yiikselmesi ile birlikte
operatif alanda meydana gelen catismalarin fonksiyonel olarak yonetilmesi adina pozitif
tutum ve davramis kaliplart gelistirme olasigimin da artacagini sOylemek olasidir. Diger bir
deyisle operatif alanda meydana gelen catismalarin yoOnetilmesinde, entelektiiel liderlik
niteligi tasiyan bireylerin etkin olarak rol oynayacaklarn ve dolayisiyla operatif alanda
meydana gelen catismalarin yonetilmesinde entelektiiel liderlerin rollerini belirlemeye doniik

olarak gelistirilen Ha36 hipotezinin kabul edilecegi anlagilmaktadir.

Tablo 4.117_: Cevaplaylcﬂarm. “Liderle Uygulamada Sik Sik Yasanan Catismanin
Yonetimine Iliskin Tutumlar ” Icin Yaptiklar: Siralama

Liderle Uygulamada Sikhkla Yasanilan Catismanin Yonetimine iliskin Tutum

Toplam | Degisken

1. |[P |2. |P |3.|P |4.|P |5 |P |Puan Degeri
Farkli Bir Liderle Calisma Istegimi Ust
Yonetimine Bildiririm 0 |0 [18|36 |36|108|10/40 |32 |160|344 3,5
Lidere Saygi Gosterir Catismaya Neden
Olmam 5 15 1|0 |0 32|96 [35[140(24 |120|361 3,7
Hakliligimi Savunur ve Catigmadan
Kaginmam 10(10|43|86 |20|60 (19|76 |4 20 |[252 2,6
Tkna Etmeye Calisir,Olmazsa Geri
Cekilirim 6 |6 [18[|36 |8 |24 |32|128 |26 |130|324 3,3
Her Tkimizin de Kabul Edecegi Bir
Ugiincii Yol Bulmaya Caligirim 7272117134 |0 |0 0 |0 10 [50 |156 1,6
Toplam 93[93[96]192 |96 |288 |96 384 |96 |480 1437

Katilimcilara ‘uygulamada liderleri ile sik sik catisma yasamalari durumunda davrams
tarzlarina’ iliskin olarak yoneltilen soruya verdikleri cevaplar incelendiginde; katilimcilarin,
oncelikle her iki tarafin da kabul edebilecegi iigiincii bir yol arayisina yoneleceklerini one
stirdiikleri (1.6 degisken degeri ile) gorillmektedir. Bu anlamda katilimcilarin, uzlagmaya
doniik olarak hareket edeceklerini ve hemen ardindan lideri ikna edememeleri durumunda
catisgmadan kaginmayacaklarimi ifade ettikleri (2.6 degisken degeri ile) anlasilmaktadir.
Boylece katilimcilar, entelektiiel liderlik konseptine uygun olarak hareket edeceklerini
gostermekle birlikte; geleneksel liderlige uygun diisecek, geri cekilme ve lidere kayitsiz
sartsiz boyun egme tiiriinden davranislardan uzak olduklarini ifade etmislerdir.

Uygulamada lider ile yasanabilecek catigsmalarin, geleneksel yonetim anlayisinin tersine
olarak lidere mutlak baghlik temelinde c¢o6ziimlenemeyecegi en azindan bugiin igin
anlagilmaktadir. Bu nedenle liderin de hatali yahut eksik karar veya uygulamalar
gerceklestirebilecegi gézoniine alinarak bunlardan kaynaklanacak ¢atigmalarin ¢dziimiinde en
azindan bireysel hatasim1 kabulle liderin calisanlar ile uzlagsmaya veya isbirligi yapmaya

yonelmesi beklenmelidir.
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Tablo 4.118: Egitim Diizeyi ile Liderle Uygulamada Sik Sik Yasanan Catismanin Yonetimine
iliskin Tutumunuz Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Siralama Sonuclar:

Egitim Diizeyi N Mean Rank
Farkli Bir Liderle Caliyma Doktora 3 33,50
istegimi Ust Yonetimine Master 18 2,00
Bildiririm Fakiilte 66 48,64
Yiiksekokul 3 59,00
Lise 6 59,00
Total 96
Lidere Saygi Gosterir Doktora 3 8,00
Catismaya Neden Olmam Master 18 8,00
Fakiilte 66 50,48
Yiiksekokul 3 48,75
Lise 6 38,00
Total 96
Hakliligimi Savunur ve Doktora 3 75,50
Catigsmadan Kaginmam Master 18 64,25
Fakiilte 66 42,09
Yiiksekokul 3 18,50
Lise 6 51,50
Total 96
Ikna Etmeye Doktora 3 78,50
Calisir,Olmazsa Geri Master 15 40,50
Cekilitim Fakiilte 66 78,50
Yiiksekokul 3 27,50
Lise 3 46,80
Total 90
Her Ikimizin de Kabul Doktora 3 90,50
Edecegi Bir Ugiincii Yol Master 18 90,50
Bulmaya Caligirim Fakiilte 69 74,00
Yiiksekokul 3 31,25
Lise 6 46,11
Total 99

Tablo 4.119: Egitim Diizeyi ile LiderleUygulamada Sik Sik Yasanan Catismanin Yonetimine
Iliskin Tutumunuz Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Sonuclari

Farkl1 Bir Liderle Lidere Sayg1 Hakliligim Her Tkimizin de
Cahsma Istegimi Gosterir Savunur ve Tkna Etmeye Kabul Edecegi Bir
Ust Yonetimine | Catismaya Neden | Catigmadan Caligir,Olmazsa Ugiincii Yol
Bildiririm Olmam Kacinmam Geri Cekilirim Bulmaya Calisirim
Chi-Square 25,087 16,107 18,113 11,979 27,135
Df 4 4 4 4 4
Asymp. Sig. 000 003 001 018 000

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Egitim Dizeyi

HO040: Cevaplayicilarin, liderle uygulamada sik sik yasanan catismanin yonetimine iliskin
tutumlarina yonelik davranislari, egitim diizeylerine gore farklilik gostermemektedir.

Ha40: Cevaplayicilarin, liderle uygulamada sik sik yasanan catismanin yonetimine iliskin
tutumlarina yonelik davranislari, egitim diizeylerine gore farklilik gostermektedir

Tablo 4.119°da goriilen sonuclar 0.05 giiven araligi diizeyine gore incelendiginde; biitiin
secenekler acisindan Ha40 hipotezinin kabul edildigi anlagilmaktadir. Buna gore biitiin
secenekler acisindan egitim diizeyi ile operatif alanda meydana gelmesi olasi bir ¢atisma
durumunda sergilenecek tutum ve davranig kaliplar1 arasinda anlamli bir iliskinin var oldugu
ileri siiriilebilir. Buradan ve Tablo 4.117°de yer alan sonuglardan hareketle Tablo 4.119°da

goriilen dagilimlara bakildiginda; entelektiiel liderlik konseptine uygun olacak sekilde
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tasarlanan ¢ ve e segeneklerine iliskin dagilimlarin belirli bir diizeni isaret ettigi
anlasilmaktadir. Tablo 4.118’de yer alan sonuglar da gbz Oniine alinarak e secenegi acgisindan
ortaya c¢ikan dagilimlarin (90.50, 90.50, 71.00, 34.25, 46.11 puanlar ile), entelektiiel liderlik
yonelimi gosterdigi soylenebilir. Bununla birlikte egitim diizeyinin artmasina paralel olarak
olas1 bir operatif alan catismasinda sergilenecek pozitif tutum ve davranis kaliplarinin
sergilenme egiliminin de aym cercevede artabilecegi ifade edilmelidir. Ote yandan c
seceneginde ortaya cikan dagilimlarin da entelektiiel liderlik konseptine uygun diisecek ve e
secenedi acisindan meydana gelen durumu destekler nitelikte oldugu ileri siiriilmelidir. Zira
entelektiiel liderler, inandiklar1 degerler dogrultusunda, gerektiginde bireysel ¢ikarlarini da bir
kenara birakmak suretiyle miicadele etmekten kacinmazlar. Su halde gerek c ve gerekse e
secenekleri c¢ercevesinde ortaya c¢ikan sonuglar, operatif alanda meydana gelmesi olasi
catigmalarin yonetilmesinde entelektiiel liderlerin, etkin olarak rol alabileceklerinin gostergesi
olarak kabul edilmelidir. Bu durumda operatif alanda meydana gelen catismalarin
yonetilmesinde entelektiiel liderlerin rollerini belirlemeye doniik olarak gelistirilen Ha36
hipotezinin kabul edilecegini sdylemek olasidir.

Tablo 4.120: Siirekli Egitim Baglaminda Egitim Alma Sikhg ile Liderle Uygulamada Sik Sik Yasanan
Catismanin Yo6netimine iliskin Tutumunuz Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Siralama Sonuclar:

Siirekli Egitim Baglaminda Egitim
Alma Siklig1 N Mean Rank

Farkli Bir Liderle Caliyma 7'den fazla 42 43,50

istegimi Ust Yonetimine 5-6kez 18 52,36

Bildiririm 3-4kez 21 53,00
1-2 kez 15 37,40
Total 96

Lidere Saygi Gosterir Catismaya 7'den fazla 42 43,19

Neden Olmam 5-6kez 18 41,00
3-4kez 21 49,57
1-2 kez 15 60,50
Total 96

Hakliligimi Savunur ve 7'den fazla 42 51,85

Catigmadan Ka¢inmam 5-6kez 18 54,50
3-4kez 21 47,64
1-2 kez 15 29,50
Total 96

ikna Etmeye Calisir,Olmazsa Geri | 7'den fazla 39 42,15

Cekilirim 5-6kez 18 38,64
3-4kez 18 57,50
1-2 kez 15 58,70
Total 90

Her ikimizin de Kabul Edecegi Bir | 7'den fazla 42 46,54

Ugiincii Yol Bulmaya Caligirim 5-6kez 18 57,75
3-4kez 24 45,50
1-2 kez 15 37,40
Total 99

Tablo 4.121: Siirekli Egitim Baglaminda Egitim Alma Sikhig ile Liderle Uygulamada Sik Sik Yasanan
Catismanin Yo6netimine iliskin Tutumunuz Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Sonuclar:

Farkli Bir Liderle Hakliligimi Her ikimizin de
Caligma Istegimi Lidere Saygi Savunur ve ikna Etmeye Kabul Edecegi Bir
Ust Yénetimine Gosterir Catismaya Catismadan Calisir,Olmazsa Ugiincii Yol Bulmaya
Bildiririm Neden Olmam Kacinmam Geri Cekilirim Calisirim
Chi-Square 8,273 6,438 11,100 9,788 5,287
Df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,041 ,092 ,011 ,020 ,152

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Strekli E§itim Baglaminda Egitim Alma Sikhig
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HO041: Cevaplayicilarin, liderle uygulamada sik sik yasanan catismanin yonetimine iliskin
tutumlarina yonelik davramslar, siirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore
farklilik gostermemektedir.

Ha41: Cevaplayicilarin, liderle uygulamada sik sik yasanan catismanin yonetimine iliskin
tutumlarina yonelik davramslar, siirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore
farklilik gostermektedir

Tablo 4.121°de goriilen sonuglar 0.05 giiven araligi diizeyine gore incelendiginde; a, c, d
secenekleri acisindan HO41 ve b, e secenekleri agisindan da Ha41 hipotezlerinin kabul
edilecegini soylemek olasidir. Bu duruma gore, b ve e secenekleri agisindan operatif alanda
meydana gelmesi olasi catigmalarin yonetilmesinde sergilenecek tutum ve davranis kaliplar
ile siirekli egitim baglaminda egitim alma siklig1 arasinda anlamli bir iliskinin var oldugu ileri
siiriilemez. Ote yandan a, c, d segenekleri agisindansa siirekli egitim alma baglaminda egitim
alma siklig1 ile operatif alanda meydana gelmesi olasi catigsmalarin yoOnetilmesi arasinda
anlamlt bir iliskinin var oldugu sdylenmelidir. Buradan ve Tablo 4.117’de goriilen sonoglar
cercevesinde Tablo 4.120°de yer alan dagilimlara bakildiginda; c secenegi acasindan ortaya
cikan dagilimlarin belirli bir diizeni isaret ettigi (51.85, 54.50, 47.64, 29.50 puanlar ile)
anlasilmaktadir. Entelektiiel liderlik tasarimina uygun olacak sekilde tasarlanan c se¢enegine
iliskin olarak ortaya ¢ikan bu dagilimlarin; entelektiiel liderlerin, hakli olduklar1 bir konuda
miicadele etmek konusundaki kararliliklarimi sergilemesi bakimindan anlamli oldugu
sOylenmelidir.

Su halde her ne kadar catismalarin fonksiyonel yonetilmesi baglaminda entelektiiel liderlik
yonelimli bir secenek olarak e secenegi One c¢ikmis olsa da bir taraftan bakildiginda
entelektiiel liderlerin, bireysel kaygilardan uzak ve aym zamanda biitiinsel yarar saglayacak
bir islem veya uygulamada, tepeden inmeci tavirlar1 kabul etmeyecekleri ve bu noktada
—bireysel sonuglar1 ne olursa olsun- inandiklan degerleri savunmaktan vaz ge¢meyecekleri
gz Oniine alinarak c segenegi baglaminda olusan dagilimlarin, operatif alanda meydana
gelmesi olas1 ¢atismalari yonetilmesinde entelektiiel liderlerin tistlenecekleri role iliskin net
bir cerceve olusturmasi arastirmanin amacina uygun diismektedir. Buradan haraketle
entelektiiel liderlik egilimi gosteren bireylerin, operatif alanda meydana gelmesi olasi
catigmalarin yonetilmesinde geleneksel liderlik tarz ve uygulamalarina karsit olacak tutum ve
davranis kaliplan gelistirecekleri sdylenmelidir. Temel olarak catismalarin fonksiyonel olarak
yonetilmesi esas ise de bir yerinden bakildiginda; hiikkmetme veya geri cekilmeye odakli
catigma yOnetimi stratejilerinin, daha biiyiilk ¢atigsmalarin Oniinii acacagi sdylenmelidir. Bu

nedenle entelektiiel liderlik tasarimina uygun olacak uzlasma, isbirligi veya gerektigi yerde
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rekabet egilimli catisma yonetimi stratejilerinin, operatif alanda meydana gelmesi olasi
catigmalarin yonetilmesinde etkin yol ve yontemler olarak goriilmesi gereklidir. Ortaya ¢ikan
biitiin bu sonug¢lardan da hareketle operatif alanda meydana gelmesi olasi c¢atismalarin
yonetilmesinde, entelektiiel liderlerin etkili rol oynayacaklarimi sOylemek olasidir. Buna
paralel olarak bu tiirden ¢atismalarin yonetilmesinde entelektiiel liderligin roliinii belirlemeye
doniik olarak gelistirilen Ha36 hipotezinin kabul edilecegi de soylenmelidir.

Tablo 4.122: Yoneticilik Siiresi ile Liderle Uygulamada Sik Sik Yasanan Catismanin Yonetimine
Iliskin Tutumunuz Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Siralama Sonuclari

Yoneticilik Siiresi N Mean Rank

Farkli Bir Liderle Caliyma 0-5 3 50,18

Istegimi Ust Yonetimine 6-10 15 54,33

Bildiririm 11-20 51 17,00
21 ve iizeri 27 38,60
Total 96

Lidere Saygi Gosterir 0-5 3 86,00

Catismaya Neden Olmam 6-10 15 35,60
11-20 51 45,76
21 ve iizeri 24 51,88
Total 93

Hakliligimi Savunur ve 0-5 3 51,50

Catismadan Ka¢inmam 6-10 15 36,50
11-20 51 47,71
21 ve iizeri 24 51,50
Total 93

ikna Etmeye Calisir,Olmazsa | 0-5 3 37,81

Geri Cekilirim 6-10 15 44,62
11-20 51 68,30
21 ve iizeri 21 54,50
Total 90

Her Tkimizin de Kabul 0-5 3 17,00

Edecegi Bir Ugiincii Yol 6-10 18 38,38

Bulmaya Caligirim 11-20 51 48,94
21 ve iizeri 27 60,20
Total 99

Tablo 4.123: Yoneticilik Siiresi ile Liderle Uygulamada Sik Sik Yasanan Catismamn Yonetimine
Iliskin Tutumunuz Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Sonuclari

Farkli Bir Liderle | Lidere Saygi Hakliligimi Her ikimizin de
Calisma Istegimi Gosterir Savunur ve ikna Etmeye Kabul Edecegi Bir
Ust Yonetimine Catismaya Catigmadan | Calisir,Olmazsa Ugiincii Yol
Bildiririm Neden Olmam Kag¢mmam Geri Cekilirim | Bulmaya Caligirim
Chi-Square 13,612 11,283 3,394 14,162 10,957
Df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,003 ,010 ,335 ,003 ,012

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Yoneticilik Stresi

HO042: Cevaplayicilarin, liderle uygulamada sik sik yasanan catismanin yonetimine iliskin
tutumlarina yonelik davranislari, yoneticilik siirelerine gore farklilik gostermemektedir.

Ha42: Cevaplayicilarin, liderle uygulamada sik sik yasanan catismanin yonetimine iliskin
tutumlarina yonelik davranislari, yoneticilik siirelerine gore farklilik gostermektedir.

Tablo 4.123’te goriilen sonuglar 0.05 giiven arali1 diizeyine gore incelendiginde; a, b, d, e

secenekleri agisindan Ha42 ve c¢ segenegi acgisindansa H042 hipotezlerinin kabul edilecegini
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sOylemek olasidir. Bu duruma gore, ¢ secenegi agisindan yoneticilik siiresi ile operatif alanda
meydana gelmesi olast bir catisma durumunda sergilenecek tutum ve davranis kaliplari
arasinda anlamli bir iliskinin varligindan sz edilemez. Ote yandan a, b, d ve e segenekleri
dogrultusunda yoneticilik siiresi ile operatif alanda meydana gelmesi olasi catigmalarin
yonetilmesi arasinda ise anlamli bir iliskinin var oldugu sdylenmelidir. Buradan ve Tablo
4.117°de yer alan sonuclardan hareketle Tablo 4.122°de goriilen dagilimlar incelendiginde;
sadece entelektiiel liderlik konseptine uygun olarak tasarlanan e segenegine iliskin
dagilimlarin belirle bir diizeni isaret ettigi (17.00, 38.38, 48.94, 60.20 puanlar ile)
anlasilmaktadir. Buna gore yoneticilik siiresinin artmasi ile birlikte catigsmalarin entelektiiel
liderlik konseptine uygun ve fonksiyonel olarak yonetilmesi olasiligimin da artacagi
sOylenmelidir. Biitiin bu sonug¢lardan hareketle operatif alanda meydana gelmesi olasi
catismalarin yoOnetilmesinde entelektiiel liderlerin, etkili rol alacaklarmi ve dolayisiyla
operatif alanda meydana gelmesi olas1 ¢catismalarda entelektiiel liderlerin roliinii belirlemeye

doniik olarak gelistirilen Ha36 hipotezinin kabul edilecegini soylemek miimkiindiir.

Tablo 4.124 Cevaplayicillarin “Ust Yonetimle Takim Uyelerinden Biri Arasindaki

Islevsel Catisma Durumu” i¢in Yaptiklar1 Siralama

Ust Yonetimle Takim Uyelerinden Biri Arasindaki islevsel Catisma Durumu

Toplam | Degisken
1. |P 2. |P |3 [P 4. |P |5 |P [Puan Degeri

Takim Uyesinin Tavrinin Yanhs

Oldugunu Diisiiniiriim 0 0 0 |0 38 11430 [120|31|155|389 3,9
Ustlerimin Isteklerine Gére Hareket

Ederim 6 6 0 |0 35 |105]/49 [196|9 |45 |352 3,5
Uzlagsmaya Yonelik Bir Strateji

Izlerim 71 |71 |30|/60 |0 0 0 0 1 |5 136 1,3

Astlarimi Sonuna Kadar Savunurum |0 0 7 |14 |19 |57 |20 |80 |53|265|416 4,2

Herkesin Kazanim Saglamasi Icin

Caligirim 25 |25 |62|124|7 |21 |0 |0 5 125 [195 1,9

Toplam 102 102 99198 99 [297 |99 |396 |99 |495| 1488

Ust yonetimle takim iiyelerinden biri arasinda meydana gelmesi olasi islevsel bir ¢atisma
durumunda katilimcilarin, uzlagsma saglamaya doniik olarak arabuluculuk 6devi iistlenecekleri
(1.3 degisken degeri ile) ve yaninda herkesin bu durumdan kazanmimla c¢ikmasi igin
cabalayacaklarn (1.9 degisken degeri ile) anlasilmaktadir. Aymi soruya verilen cevaplar
incelendiginde; katilimcilarin, geleneksel liderlikte goriildigi tizere, kayitsiz sartsiz iist
yonetimden yana tavir alma seklinde bir davranisa yonelmeyecekleri anlasilmaktadir.

Organizasyonlarda zaman zaman islevsel diizeyde meydana gelmesi olas1 catigsmalarin

yonetilmesinde, entelektiiel liderlerin taraflar arasinda {iciincii bir taraf olarak énemli bir ro
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istlenecekleri sdylenebilir. Ciinkii entelektiiel liderler, 6zellikle birlikte ¢alistiklar kisiler ile
akil hocaligr nitelikleri cercevesinde iliski kurarlar. Onlar tipki bir entelektiiel gibi,
organizasyon genelinde kiiltiirleme faaliyeti gerceklestirerek, bireylerin arzu edilen davranig
degisikliklerini gergeklestirmelerine olanak yaratirlar. Boylece 6zellikle orgiit ici ¢atismalarin
yonetilmesinde entelektiiel liderleri, geleneksel liderlerden farkl olacak bi¢imde, iist yonetim
ve calisanlar arasinda taraflarin giivenini kazanmis, birbirlerini anlamalar1 adina ¢aba sarf
eden, bilgi ve deneyimleri ile yol gosterici bireyler olarak one cikarlar. Yine entelektiiel
liderlerin stratejik zihniyet nitelikleri temelinde, {ist yonetimle ayrisan calisanlarin gruptan
veya organizasyondan uzaklastirnlmalari gibi bir uygulamanin tarafi olamazlar. Kaldi ki;
entelektiiel liderlerin st diizey sosyal sorumluluk tagiyan bireyler olmalar1 onlarin tarafsiz,
seffaf ve esnek bir yonetim tarzi ve biitiinsel bir algilama ile ¢atismaci taraflarla iliski

kurmalarim gerektirir.

Tablo 4.125: Egitim Diizeyi ile Ust Yonetimle Takim Uyelerinden Biri Arasindaki islevsel
Catisma Durumuna lliskin Kruskal-Wallis Testi Siralama Sonuclari

Egitim Diizeyi N Mean Rank

Takim Uyesinin Tavrinin Doktora 3 2,00

Yanlis Oldugunu Master 18 54,00

Diistiniiriim Fakiilte 69 50,52
Yiiksekokul 3 38,00
Lise 6 62,00
Total 99

Ustlerim Isteklerine Gore Doktora 3 66,50

Hareket Ederim Master 18 38,50
Fakiilte 69 53,20
Yiiksekokul 3 15,50
Lise 6 15,50
Total 99

Uzlagmaya Yonelik Bir Doktora 3 81,50

Strateji izlerim Master 21 76,50
Fakiilte 69 40,80
Yiiksekokul 3 54,50
Lise 6 18,50
Total 102

Astlarimi Sonuna Kadar Doktora 3 87,50

Savunurum Master 18 87,50
Fakiilte 69 43,54
Yiiksekokul 3 53,50
Lise 6 54,50
Total 99

Herkesin Kazanim Doktora 3 95,00

Saglamasi i¢in Calisirim Master 18 24,00
Fakiilte 69 55,74
Yiiksekokul 3 15,50
Lise 6 15,50
Total 99

Tablo 4.126: Egitim Dﬁzeyi ile Ust Yonetimle Takim Uyelerinden Biri Arasindaki islevsel
Catisma Durumuna Iligkin Kruskal-Wallis Testi Sonuclar:

Takim Uyesinin Ustlerim Uzlasmaya Astlarimi Herkesin Kazanim
Tavrinin Yanlig Isteklerine Gore Yonelik Bir Sonuna Kadar Saglamasi icin
Oldugunu Diisiiniirim Hareket Ederim | Strateji {zlerim Savunurum Calisirim
Chi-Square 16,097 19,241 35,234 17,499 44,721
df 4 4 4 4 4
Asymp. Sig. ,003 ,001 ,000 ,002 ,000

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Egitim Dizeyi
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HO043: Cevaplayicilarin, iist yonetimle takim iiyelerinden biri arasindaki islevselgcatisma
durumuna yonelik davraniglar, egitim diizeylerine gore farklilik gostermemektedir.

Ha43: Cevaplayicilarin, iist yonetimle takim tiyelerinden biri arasindaki islevsel ¢atisma
durumuna yonelik davraniglari, egitim diizeylerine gore farklilik gostermektedir.

Tablo 4.126’da goriilen sonuglar 0.05 giiven araligi diizeyine gore incelendiginde; biitiin
secenekler acisindan Ha43 hipotezinin kabul edildigi anlagilmaktadir. Buna gore biitiin
secenekler acisindan, egitim diizeyi ile operatif alanda meydana gelmesi olast bir catisma
durumunda sergilenecek tutum ve davranis kaliplar1 arasinda anlamli bir iliskinin var oldugu
sOylenmelidir. Buna bagli ve Tablo 4.124°te yer alan sonuglar ¢ergevesinde Tablo 4.125’de
goriilen dagilimlar incelendiginde; entelektiiel liderlik konsepti cercevesinde tasarlanan c
secenegi acisindan ortaya ¢ikan dagilimlarin belirli bir diizen izledigi (81.50, 76.50, 40.80,
54.50, 18.50 puanlar ile) anlasilmaktadir. Bununla birlikte yine olas1 bir ¢catisma durumunda
entelektiiel liderlik yonelimli tutum ve davramislardan olarak isimlendirilebilecek d ve e
seceneklerinde yer alan puanlarin da egitim diizeyi yliksek olan katilimcilar a¢isindan yiiksek
oldugu ifade edilebilir. Biitiin bunlardan hareketle operatif alanda meydana gelmesi olas1 bir
catisgma durumunda, entelektiiel liderlik yonelimli tutum ve davramg gelistirme olasiliginin,
egitim diizeyinin artmasi ile birlikte artma egilimi gosterdigini soylemek gereklidir. Su halde
olast bir operatif alan ¢atismasinin fonksiyonel olarak yonetilmesi anlaminda, entelektiiel
liderlik egilimi gosteren bireylerin, etkin olarak rol alabilecekleri soylenmelidir. Buradan
hareketle operatif alanda meydana gelmesi olas1 catismalarin yonetilmesinde entelektiiel
liderlerin rollerini belirlemeye doniik olarak hazirlanan Ha36 hipotezinin kabul edilicegi ifade

edilebilir.
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Tablo 4.127: Siirekli Egitim Baglamunda Egitim Alma Sikhgi ile Ust Yonetimle Takim
Uyelerinden Biri Arasindaki Islevsel Catisma Durumuna Iliskin Kruskal-Wallis Testi Siralama
Sonuclari

Siirekli Egitim Baglaminda
Egitim Alma Siklig N Mean Rank

Takim Uyesinin Tavrinin Yanhis | 7'den fazla 42 44,86

Oldugunu Diisiiniirim 5-6kez 18 54,00
3-4kez 24 56,00
1-2 kez 15 50,00
Total 99

Ustlerim Isteklerine Gore 7'den fazla 42 58,65

Hareket Ederim 5-6kez 18 49,50
3-4kez 24 43,25
1-2 kez 15 29,30
Total 99

Uzlasmaya Yonelik Bir Strateji 7'den fazla 45 60,50

izlerim 5-6kez 18 42,50
3-4kez 24 43,63
1-2 kez 15 49,65
Total 102

Astlarim1 Sonuna Kadar 7'den fazla 42 44,58

Savunurum 5-6kez 18 52,50
3-4kez 24 37,70
1-2 kez 15 58,63
Total 99

Herkesin Kazanim Saglamasi 7'den fazla 42 55,70

Icin Caligirm 5-6kez 18 49,50
3-4kez 24 43,44
1-2 kez 15 48,38
Total 99

Tablo 4.128: Siirekli Egitim Baglanunda Egitim Alma Sikhgi ile Ust Yonetimle Takim
Uyelerinden Biri Arasindaki Islevsel Catisma Durumuna Iliskin Kruskal-Wallis Testi Sonuclar:

Takim Uyesinin Ustlerim Uzlagmaya Astlarimi Herkesin Kazanim
Tavrinin Yanlig Isteklerine Gore Yonelik Bir Sonuna Kadar Saglamasi icin
Oldugunu Diisiiniiriim Hareket Ederim Strateji Izlerim Savunurum Calisirim
Chi-Square 4,278 18,179 4,979 7,840 2,300
Df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,233 ,000 ,173 ,049 513

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Sirekli E§itim Baglaminda Egitim Alma Sikhgi

HO044: Cevaplayicilarin, iist yonetimle takim {iiyelerinden biri arasindaki islevsel catisma
durumuna yonelik davranislar, siirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore
farklilik gostermemektedir.

Had4: Cevaplayicilarin, iist yonetimle takim iiyelerinden biri arasindaki islevsel catisma
durumuna yonelik davraniglar, siirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore
farklilik gostermektedir.

Tablo 4.128’de goriilen sonuglar 0.05 giiven arali@i diizeyine gore incelendiginde; a, c, e
secenekleri acisindan HO44 ve b, d secenekleri acisindansa Ha44 hipotezlerinin kabul edildigi
anlasilmaktadir. Buna gore a, c, e secenekleri acgisindan siirekli egitim baglaminda egitim
alma siklig1 ile olas1 bir operatif alan catismasinda sergilenecek tutum ve davranis kaliplar
arsinda anlamli bir iliskinin var oldugu ileri siiriilemez. Buna ek olarak b ve d segenekleri
acisindan, siirekli egitim baglaminda egitim alma siklig1 ile operatif alanda meydana gelmesi

olas1 bir ¢atisma durumunda sergilenecek tutum ve davranmis kaliplari arasinda, anlamli bir
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iliskinin var oldugunu da ifade etmek gereklidir. Buna ve Tablo 4.124’te yer alan sonuglar
cercevesinde Tablo 4.128’de goriilen dagilimlar incelendiginde; d secenegi acisindan ortaya
cikan dagilimlarm belirli bir diizen igerisinde olusmadigi anlasildigindan, bu segenek
degerlendirme dis1 birakilmistir. Diger taraftan geleneksel liderlik tasarimina uygun olarak
gelistirilen b secenegi acgisindan ortaya ¢ikan dagilimlarin, bir diizen i¢inde olustugu (58.65,
49.50, 43.25, 29.30 puanlar ile) anlagilmakla birlikte, donemlik bazda daha ¢ok egitim alan
bireylerin bu segcenege agirlikli olarak yonelmis olmalari; operatif alanda meydana gelmesi
olast bir catisma durumunda, entelektiiel liderlik egilimi gostermekten uzaklasacaklar
anlamina gelecektir. Bu soru baglaminda olmak iizere operatif alanda meydana gelmesi olasi
catismalarin yonetilmesinde, entelektiiel liderlik egilimi gosteren bireylerin, fonksiyonel bir
catigma yonetimi gelistiremeyecekleri soylenmelidir. Bu durumda operatif alanda meydana
gelmesi olas1 ¢atismalarin yonetilmesinde entelektiiel liderlerin rollerini belirlemeye doniik

olarak hazirlanan HO36 hipotezinin kabul edilecegini sdylemek olasidir.

Tablo 4.129: Yiinetic.ilik Siiresi ile Ust Yonetimle Takim Uyelerinden Biri Arasindaki islevsel
Catisma Durumuna lliskin Kruskal-Wallis Testi Siralama Sonuclar:

Yoneticilik Siiresi N Mean Rank

Takim Uyesinin Tavrinin 0-5 3 86,00

Yanlis Oldugunu 6-10 15 57,20

Diisiiniiriim 11-20 51 47,18
21 ve iizeri 30 47,60
Total 99

Ustlerim Isteklerine Gore 0-5 3 15,50

Hareket Ederim 6-10 15 55,17
11-20 51 47,62
21 ve iizeri 30 46,10
Total 99

Uzlagmaya Yonelik Bir 0-5 3 37,50

Strateji Izlerim 6-10 18 40,10
11-20 51 54,50
21 ve iizeri 30 56,44
Total 102

Astlarimi Sonuna Kadar 0-5 3 87,50

Savunurum 6-10 15 45,50
11-20 51 42,68
21 ve iizeri 30 56,83
Total 96

Herkesin Kazanim 0-5 3 15,50

Saglamasi i¢in Calisirim 6-10 15 56,30
11-20 51 48,32
21 ve iizeri 30 48,17
Total 96

Tablo 4.130: Yoneticilik Siiresi ile Ust Yonetimle Takim Uyelerinden Biri Arasindaki islevsel
Catisma Durumuna Iliskin Kruskal-Wallis Testi Sonuclari

Takim Uyesinin Ustlerim Uzlasmaya Herkesin Kazanim
Tavrinin Yanhs Isteklerine Gore Yonelik Bir Astlarimi Sonuna Saglamasi Icin
Oldugunu Diisiiniiriim Hareket Ederim Strateji izlerim Kadar Savunurum Caligirim
Chi-Square 9,915 8,162 11,104 12,768 6,819
Df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,019 ,043 ,011 ,005 ,078

a Kruskal Wallis Test

b Grouping Variable: Yoneticilik Stresi
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HO045: Cevaplayicilarin, iist yonetimle takim {iiyelerinden biri arasindaki islevsel catisma
durumuna yonelik davranislari, yoneticilik siirelerine gore farklilik gostermemektedir.

Ha45: Cevaplayicilarin, iist yonetimle takim {iyelerinden biri arasindaki islevsel catisma
durumuna yo6nelik davraniglari, yoneticilik siirelerine gore farklilik gostermektedir.

Tablo 4.130’da goriilen sonuglar 0.05 giiven aralig1 diizeyine gére incelendiginde; a, b, ¢, d
secenekleri acisindan Ha45 ve e secenegi acisindansa HO45 hipotezlerinin kabul edildigi
anlasilmaktadir. Bu duruma gore e secenegi agisindan yoneticilik siiresi ile operatif alanda
meydana gelmesi olasi bir catisma durumunda sergilenecek tutum ve davranis kaliplar
arasinda anlamli bir iliskinin var oldugu soylenemez. Ote yandan a, b, c, d secenekleri
acisindan yoneticilik siiresi ile olas1 bir operatif alan ¢atismasinda sergilenecek tutum ve
davranislar arasinda anlamli bir iliskinin var oldugunu sdylemek gereklidir. Buradan ve Tablo
4.124°de yer alan sonuglardan hareketle Tablo 4.129’da goriilen dagilimlar incelendiginde; a
ve ¢ seceneklerine iliskin dagilimlarin belirli bir diizen dahilinde ortaya ciktigi (a secenegi:
86.00, 57.20, 47.18, 47.60; c secenegi: 37.50, 40.10, 54.50, 56.44 puanlar ile) sdylenebilir.
Geleneksel liderlik tarzina uygun olarak gelistirilen a segenegine iliskin dagilimlar
dogrultusunda, siirekli egitim baglaminda daha az egitim alan bireylerin, operatif alanda
meydana gelmesi olasi catismalarin yonetilmesinde pozitif tutum ve davranig gelistirme
olasiliklarinin da diisiik oldugu s6ylenmelidir. Zira siirekli egitim baglaminda daha az egitim
alan bireylerin, geleneksel liderlik yonelimli davranma olasiliklarmin yiiksek oldugu ayn
sonuglar cercevesinde ifade edilmelidir. Ote yandan entelektiiel liderlik egilimini yansitan c
secenegine iliskin dagilimlar dogrultusunda, siirekli egitim baglaminda egitim alma sikligi
yiikksek olan bireylerin, operatif alanda meydana gelebilecek catismalarin yonetilmesinde
pozitif tutum ve davramis kaliplan sergileme olasiliklarinin da yiiksek olacagini soylemek
miimkiindiir. Biitiin bunlardan hareketle operatif alanda meydana gelmesi olas1 ¢atismalarin
fonksiyonel olarak yonetilmesinde entelektiiel liderlerin, etkili olarak rol iistlenebilecekleri
sOylenmelidir. Buna gore operatif alanda meydana gelmesi olasi ¢atismalarin yonetilmesinde,
entelektiiel liderlerin rollerini saptamaya doniik olarak gelistirilen Ha36 hipotezinin kabul

edilecegi ifade edilebilir.
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Tablo 4.131: Cevaplayicilarin  “Catismalarin  Azaltilmasina Yonelik Uygulama

Ornekleri” icin Yaptiklar1 Siralama

Catismalarin Azaltilmasina Yonelik Uygulama Ornekleri

Toplam | Degisken

i. |P 2. |P |8. |P |4. /P |5. |P Puan Degeri
Caliganlara Daha Fazla Kariyer Olanagi
Taninmalidir 6 6 [16 [32 |40[120|25|100|12 |60 |318 3,2
Giivenlik ve Sosyal Iyilestirmelere Onem
Verilmelidir 3 3 |15 |30 30|90 |51]204]|0 0 327 3,3
Ucret Artirimu Saglanmalidir 10 |10|0 0 22|66 |5 |20 |62 |310]|406 4,1
Calisanlara Bilgi ve Yeteneklerine Gore
Gorev Verilmelidir 38 [38|25 |50 |3 |9 18|72 |6 30 [199 2
Caliganlarin Dogrudan Yonetime
Katilmalar1 Saglanmalidir 33 |33/43 |86 |4 |12 |0 |0 19 |95 |226 2,2
Toplam 90 90|99 |198|99|297 199|396 |99 4951476

Katilimcilara catismalarin azaltilmasina iliskin uygulama ornekleri baglaminda yoneltilen
soruya verilen cevaplar incelendiginde; katilimcilarin, ‘2 degisken degeri’ ve birincil
oncelikle calisanlara bilgi ve yeteneklerine gére gorev verilmesi yoniinde egilim gosterdikleri
anlagilmaktadir. Bunun hemen ardindan ise ‘2.2 degisken degeri’ ile dogrudan yonetime
katilma firsatlarinin saglanmasimi savunduklar goriilmektedir. Bu durumun entelektiiel
liderlik konseptine gore, liderligin gelistirilmesi ve paylasilmasi yonelimli faaliyetlere uygun
diisecegini soylemek miimkiindiir. Aymi paralelde katihmcilar maddi desteklerin calisanlar
catismact davramiglardan uzaklastirmayacagimm ifade ederek, geleneksel tesviklerin bu
anlamda yararli olamayacagini isaret etmislerdir.

Bilgi toplumu organizasyonlarinda meydana gelmesi olas1 ¢atismalarin azaltilmasina yonelik
bir takim uygulamalar iizerinden smanan katilimcilarin, geleneksel liderligin dzendirme
araglarin1 benimsemedikleri ve bu anlamda bugiiniin ¢alisanlarinin beklentilerinden olarak
sosyal haklar ile kendini gergeklestirme olanaklarinin arttirilmasi noktasinda cabalayacaklari
anlasilmaktadir. Bu tiirden uygulamalar1 destekleyen bir liderlik tarzi, gerek catismalarin
olugmasindan 6nce ve gerekse catisma yonetim siirecinde destek ve katilimlar1 saglanacak
calisanlarin, uzlasmaci veya isbirligine doniik tavirlar gelistirmeleri bakimindan anlamli

goriilmelidir.
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Tablo 4.132: Egitim Diizeyi ile Catismalarin Azaltilmasma Yonelik Uygulama Ornekleri
Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Siralama Sonuclari

Egitim Diizeyi N Mean Rank
Calisanlara Daha Cok Doktora 3 83,00
Kariyer Sans1 Master 18 50,00
Taninmalidir Fakiilte 69 51,04
Yiiksekokul 3 11,00
Lise 6 41,00
Total 99
Giivenlik ve Sosyal Doktora 3 23,00
Tyilestirmelere Onem Master 18 8,00
Verilmeli Fakiilte 69 50,59
Yiiksekokul 3 23,00
Lise 6 55,75
Total 99
Ucret Artirimt Doktora 3 21,50
Saglanmali Master 18 46,75
Fakiilte 69 49,93
Yiiksekokul 3 21,50
Lise 6 80,00
Total 99
Calisanlarin Bilgi ve Doktora 3 87,50
Yeteneklerine Gorev Master 15 87,50
Verilmeli Fakiilte 66 44,65
Yiiksekokul 3 50,00
Lise 3 50,00
Total 93
Caliganlarin Dogrudan Doktora 3 87,50
Yonetime Katilmalar: Master 18 87,50
Saglanmalidir Fakiilte 69 47,85
Yiiksekokul 3 38,75
Lise 6 44,00
Total 99

Tablo 4.133:Egitim Diizeyi ile Catismalarmm Azaltilmasma Yonelik Uygulama Ornekleri
Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Sonuclar:

Calisanlara Daha | Giivenlik ve Sosyal Ucret Calisanlarin Bilgi Calisanlarin Dogrudan
Cok Kariyer Sans1 Tyilestirmelere Arttirimm ve Yeteneklerine Yonetime Katilmalari
Taninmalidir Onem Verilmeli Saglanmal Gorev Verilmeli Saglanmalidir
Chi-Square 12,321 14,528 11,008 15,869 19,864
Df 4 4 4 4 4
Asymp. Sig. ,015 ,006 ,026 ,003 ,001

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Egitim Dizeyi

HO046: Cevaplayicilarin ¢atismalarin azaltilmasina yonelik uygulama 6rneklerine iliskin
verdikleri cevaplar, egitim diizeylerine gore farklilik gdstermemektedir.

Ha46: Cevaplayicilarin catismalarin azaltilmasina yonelik uygulama 6rneklerine iliskin
verdikleri cevaplar, egitim diizeylerine gore farklilik gostermektedir.

Tablo 4.133’te goriilen sonuglar 0.05 giiven aralifi diizeyine gore incelendiginde; biitiin
secenekler acgisindan Ha46 hipotezinin kabul edildigi anlasilmaktadir. Buna gore, egitim
diizeyi ile operatif alanda meydana gelmesi olasi ¢atismalarin yonetilmesinde gelistirilecek
tutum ve davranmiglar arasinda anlamli bir iligkinin var oldugu ileri siiriilebilir. Buradan ve
Tablo 4.131'de yer alan sonuglardan hareketle Tablo 4.132°te goriillen dagilimlar

incelendiginde; a, d ve e seceneklerine iligkin dagilimlarin belirli bir diizen igerisinde ortaya
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ciktigr (a secenegi: 83.00, 50.00, 51.04, 11.00, 41.00; d secenegi: 87.50, 87.50, 44.65, 50.00,
50.00; e secenegi: 87.50, 87.50, 47.85, 38.75, 44.00 puanlar ile) sdylenmelidir. Buna gore
operatif alandan meydana gelmesi olasi bir catismanin yonetilmesinde, bireylerin egitim
diizeylerinin yiikselmesi ile birlikte, bilgi toplumu paradigmalarina uygun olarak tutum ve
davranis gelistirme egilimlerinin de artacagini soylemek yanlis olmayacaktir. Zira yukarida
goriilen ve bilgi toplumu paradigmalarina uygun olarak gelistirilen seceneklere (a, d, e
secenekleri), egitim diizeyi yiiksek olan bireylerin, egitim diizeyi diisiik olanlara oranla daha
fazla yoneldigi anlasilmaktadir. Bu duruma gore bilgi toplumunda meydana gelmesi olasi
operatif alan ¢atismalariin yonetilmesinde entelektiiel liderlerin, etkin olarak rol alacaklarini
ve dolayisiyla operatif alanda meydana gelmesi olasi ¢catigmalarin yonetilmesinde entelektiiel
liderlerin rollerini saptamaya doniik olarak gelistirilen Ha36 hipotezinin kabul edilecegini

sOylemek gereklidir.

Tablo 4.134: Siirekli Egitim Baglaminda Egitim Alma Sikhg ile Catiysmalarin Azaltilmasina
Yonelik Uygulama Ornekleri Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Siralama Sonuclar

Stirekli Egitim Baglaminda
Egitim Alma Sikli§1 N Mean Rank

Calisanlara Daha Cok Kariyer | 7'den fazla 42 72,50

Sans1 Taninmalidir 5-6kez 18 36,93
3-4kez 24 62,00
1-2 kez 15 36,20
Total 99

Giivenlik ve Sosyal 7'den fazla 42 44,00

Tyilestirmelere Onem 5-6kez 18 42,00

Verilmeli 3 -4kez 24 55,65
1-2 kez 15 44,90
Total 99

Ucret Arttirrmi Saglanmali 7'den fazla 42 45,96
5-6kez 18 4275
3-4kez 24 53,38
1-2 kez 15 54,20
Total 99

Caliganlarin Bilgi ve 7'den fazla 39 55,40

Yeteneklerine Gorev Verilmeli | 5 - 6 kez 15 50,00
3-4kez 21 4531
1-2 kez 15 47,12
Total 90

Calisanlarin Dogrudan 7'den fazla 42 53,69

Yonetime Katilmalari 5-6kez 18 51,25

Saglanmalidir 3-4Kkez 24 53,90
1-2 kez 15 34,63
Total 99

Tablo 4.135: Siirekli Egitim Baglaminda Egitim Alma Sikhg ile Catismalarin Azaltilmasina
Yonelik Uygulama Ornekleri Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Sonuclari

Calisanlara Daha | Giivenlik ve Sosyal Ucret Calisanlarin Bilgi Calisanlarin Dogrudan
Cok Kariyer Sans1 Tyilestirmelere Arttirim ve Yeteneklerine Yonetime Katilmalari
Taninmalidir Onem Verilmeli Saglanmali Gorev Verilmeli Saglanmalidir
Chi-Square 36,377 4,959 2,777 1,671 11,353
Df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,000 175 427 ,643 ,010

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Sirekli E§itim Baglaminda Egitim Alma Sikhigi
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HO047: Cevaplayicilarin catigmalarin azaltilmasina yonelik uygulama orneklerine iliskin
verdikleri cevaplar, siirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik
gostermemektedir.

Ha47: Cevaplayicilarin catismalarin azaltilmasma yonelik uygulama orneklerine iliskin
verdikleri cevaplar, siirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina gore farklilik
gostermektedir.

Tablo 4.135’de goriilen sonuclar 0.05 giiven araligi diizeyine gore incelendiginde; a, e
secenekleri acisindan Ha47 ve b, c, d secenekleri acisindansa HO047 hipotezlerinin kabul
edilecegini sdylemek yanlis olmayacaktir. Su halde b, ¢ ve d secenekleri acisindan siirekli
egitim baglaminda egitim alma siklig1 ile operatif alanda meydana gelmesi olasi ¢catismalarin
yonetilmesi arasinda anlamli bir iligkinin var olmadigi ancak bu tiirden bir anlamlilik
iliskisinin a ve e secenekleri dogrultusunda ortaya c¢iktigir soylenmelidir. Bunlara dayali ve
Tablo 4.131’de yer alan sonuglar dogrultusunda Tablo 4.134’te goriilen sonuglar
incelendiginde; entelektiiel liderlik konseptine uygun olarak gelistirilen e secenegine iliskin
dagilimlarin, ozellikle siirekli egitim baglaminda egitim alma siklig1 yiiksek olan bireyler
acisindan daha yiiksek frekans degerlerine sahip oldugu ( 53.69, 51.25, 53.90, 34.63 puanlar
ile) anlasilmaktadir. Buna gore bilgi toplumu organizasyonlarinda operatif alanda meydana
gelmesi olast catismalarin yonetilmesinde, siirekli egitim baglaminda egitim alma siklig
yiikksek olan bireylerin, pozitif tutum ve davramig gelistirme olasiliklarinin daha yiiksek
olacagimi soylemek yanlis olmayacaktir. Buna ek olarak a segeneginde ortaya c¢ikan
dagilimlara bakildiginda; siirekli egitim baglaminda egitim alma sikligi yiiksek olan
katilmcilarin, entelektiiel liderlik konsepti dogrultusunda tasarimlanan bu segenege olan
egilimlerinin de daha yiiksek oldugu anlagilmaktadir. Biitiin bunlardan hareketle operatif
alanda meydana gelmesi olasi catismalarin yonetilmesinde entelektiiel liderlerin etkin olarak
rol alabileceklerini sdylemek olasidir. Buna dayali olarak operatif alanda meydana gelmesi
olas1 catismalarin yonetilmesinde, entelektiiel liderlerin rollerini belirlemeye doniik olarak

gelistirilen Ha36 hipotezinin kabul edilecegi sdylenmelidir.
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Tablo 4.136: Yoneticilik Siiresi ile Catismalarin Azaltilmasimna Yonelik Uygulama Ornekleri
Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Siralama Sonuclari

Yoneticilik Siiresi N Mean Rank

Caliganlara Daha Cok 0-5 3 83,00

Kariyer Sans1 Taninmalidir 6-10 15 57,80
11-20 51 45,41
21 ve iizeri 30 50,60
Total 99

Giivenlik ve Sosyal 0-5 3 50,53

Iyilestirmelere Onem 6-10 15 48,80

Verilmeli 11-20 51 8,00
21 ve iizeri 30 49,00
Total 99

Ucret Arttirimi Saglanmali 0-5 3 56,00
6-10 15 58,70
11-20 51 40,65
21 ve uizeri 30 56,83
Total 96

Calisanlarin Bilgi ve 0-5 3 50,00

Yeteneklerine Gorev 6-10 12 35,00

Verilmeli 11-20 51 49,38
21 ve iizeri 24 87,50
Total 90

Calisanlarin Dogrudan 0-5 3 44,00

Yonetime Katilmalari 6-10 15 45,20

Saglanmalidir 11-20 51 56,18
21 ve iizeri 30 36,33
Total 99

Tablo 4.137: Yoneticilik Siiresi ile Catismalarin Azaltilmasimna Yonelik Uygulama Ornekleri
Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Sonuclar:

Calisanlara Daha | Giivenlik ve Sosyal Ucret Calisanlarin Bilgi ve Calisanlarin Dogrudan
Cok Kariyer Sans1 _jyilestirmelere Arttirim Yeteneklerine Gorev Yonetime Katilmalart
Taninmalidir Onem Verilmeli Saglanmali Verilmeli Saglanmalidir
Chi-Square 7,729 7415 9,844 11,514 13,136
Df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,052 ,060 ,020 ,009 ,004

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Yoneticilik Stresi

HO048: Cevaplayicilarin catigmalarin azaltilmasina yonelik uygulama orneklerine iliskin
verdikleri cevaplar, yoneticilik siirelerine gore farklilik géstermemektedir.

Ha48: Cevaplayicilarin catismalarin azaltilmasina yonelik uygulama orneklerine iligkin
verdikleri cevaplar, yoneticilik siirelerine gore farklilik gostermektedir.

Tablo 4.137°de goriilen sonuglar 0.05 giiven aralig1 diizeyine gore incelendiginde; c, d, e
secenekleri agisindan Ha48 ve a, b secenekleri acisindansa HO048 hipotezlerinin kabul
edilecegini soylemek olasidir. Buna gore a, b secenekleri acisindan yoneticilik siiresi ile
operatif alanda meydana gelmesi olas1 catismalarin yonetilmesi arasinda anlamli bir iligkinin
var oldugu sdylenemez. Ote yandan c, d ve e segenekleri agisindansa, bu tiirden bir anlamlilik
iliskisinin kurulabilecegi ileri siiriilmelidir. Buradan ve Tablo 4.131° de yer alan sonuglardan
hareketle Tablo 4.136’de goriillen dagilimlar incelendiginde; entelektiiel liderlik konseptine

uygun olarak gelistirilen d secenegi dogrultusunda ortaya cikan dagilimlarin, yoneticilik
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stiresi yiiksek olan bireyler agisindan da yiiksek olacak sekilde ( 50.00, 35.00, 49.38, 87.50
puanlar ile) ortaya ciktigi soylenmelidir. Buna ek olarak geleneksel liderlik anlayisi
paralelinde gelistirilen ¢ secenegi dogrultusunda ortaya ¢ikan dagilimlarin, yoneticilik siiresi
daha az olan bireyler agisindan yiiksek olmasi da entelektiiel liderlik egilimi gosteren
bireylerin, operatif alanda meydana gelmesi olasi catismalar1 daha basarili olarak
yonetebileceklerini isaret etmektedir. Biitiin bunlardan hareketle operatif alanda meydana
gelmesi olas1 ¢atismalarin yonetilmesinde entelektiiel liderlerin rollerini belirlemeye doniik
olarak gelistirilen Ha36 hipotezinin kabul edilecegi ve dolayisiyla entelektiiel liderlerin
operatif alan ¢atismalarin1 yonetmede etkin olarak rol alabilecekleri sdylenmelidir.

Tablo 4.138: Cevaplayicilarin “Uygulamada Takim Elemanlar: ile Liderler Arasindaki

Giiven Ortaminin Degerlendirilmesi” icin Yaptiklar1 Siralama

Uygulamada Takim Elemanlar ile Liderler Arasindaki Giiven Ortaminin Degerlendirilmesi
Toplam | Degisken

1. |[P |2. [P |3.|P |4.|P |5 |P |Puan Degeri
Astlar Liderlerin Davranislarindan Otiirii
Onlara Giivenmez 10110 |0 |O 0 |0 30]/120|62|310 | 444 3,2
Astlarin Cekincelerinden Dolay: Giiven Ortami
Olusmamigtir 1010 |6 |12 |31|93 [35]|140(17|85 |340 3,3
Astlar Liderlerine Giivenirler Ancak Bu Durum
Bazen Sorgulanir 0 |0 |10]|20 [49|147[11]|44 |17[85 |296 41
Astlar Liderlerine Giivenirler 24124 143|186 |9 |27 |8 |32 |0 |0 169 2
Liderlerin Tarz1 Nedeniyle Tam Bir Uyum
Igindeyiz 41141 |36(72 |7 |21 [12]|48 |0 |0 182 2,2
Toplam 87187 |96[192]96|288 |96 38496480 | 1431

Katilimcilara,gerceklestirilen faaliyetlerde lider-calisan arasindaki giiven ortami hakkinda
yoneltilen soruya verilen cevaplar incelendiginde; astlarin liderlerine biitiiniiyle giivendikleri
(2 degisken degeri ile) ve bu giiven ortaminin liderin tarzindan kaynaklandigr (2.2 degisken
degeri ile) anlagilmaktadir. Bu durum entelektiiel liderlerin sosyal sorumluluklarinin bir
geregi olarak goriilecegi gibi; otoritaryan liderlik tarzlart agisindan bakildiginda ise, bdyle bir
giiven ortaminin liderin tarzi nedeniyle olusamayacadi anlasilacaktir. Entelektiiel liderlik
tarzin1 benimseyen liderlerin, her ne olursa olsun birlikte faaliyet gosterilen ¢aligsanlar1 gézardi
etmesi olas1 degildir. Bu durum ayn1 zamanda entelektiiel liderler ile ¢alisanlar arasinda
timiiyle karsilikli giiven ortaminin tesis edilmis olacagim da gostermesi bakimindan
onemlidir. Ote yandan entelektiiel liderlerin, daha en basinda ortaya koyacaklari vizyonlar ile
calisanlarin istek ve beklentilerini de dikkate aldiklarin1 gosterecek olmalari; bir yanindan
bakildiginda lider-calisan iligkisinin temelinde yer alan karsilikli giiven iliskisinin
olusturulmasi noktasinda yasamsal oneme sahip bir cabayi ifade edecektir. Bunlarla birlikte

entelektiiel liderlerin, 6zellikle catigma yoOnetimi siirecinde taraflar arasinda bagimsiz bir
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arabulucu rolii iistlenecek olmalart aym sekilde onlarin, caligsanlar tarafindan giivenilir olarak
addedilmelerine olanak taniyacaktir. Kaldi ki; geleneksel liderligin calisanlardan daha cok
pragmatik faaliyetlere odaklanmalari, bu anlamda calisanlar ile aralarinda kendiliginden bir

giivensizlik ortami olusmasinda etken olacaktir.

Tablo 4.139: Egitim Diizeyi ile Uygulamada Takim Elemanlari ve Liderleri Arasindaki Giiven
Ortaminin Degerlendirilmesi Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Siralama Sonuglar

Egitim Diizeyi N Mean Rank
Astlar Liderlerin Doktora 3 9,50
Davranislarindan Otiirii Master 21 5,00
Onlara Giivenmez Fakiilte 69 50,75
Yiiksekokul 3 56,00
Lise 6 75,50
Total 102
Astlarin Cekincelerinden Doktora 3 38,00
Dolay1 Giiven Ortami Master 18 51,75
Olusmamistir Fakiilte 69 11,00
Yiiksekokul 3 48,16
Lise 6 38,00
Total 99
Astlar Liderlerine Doktora 3 56,00
Giivenirler Ancak Bu Durum | Master 15 49,25
Bazen Sorgulanir Fakiilte 63 84,50
Yiiksekokul 3 45,70
Lise 3 15,50
Total 87
Astlar Liderlerine Doktora 3 87,50
Giivenirler Master 12 87,50
Fakiilte 63 40,45
Yiiksekokul 3 48,50
Lise 3 57,25
Total 84
Liderlerin Tarz1 Nedeniyle Doktora 3 32,00
Tam Bir Uyum Igindeyiz Master 18 53,14
Fakiilte 66 32,00
Yiiksekokul 3 32,00
Lise 6 32,00
Total 96

Tablo 4.140: Egitim Diizeyi ile Uygulamada Takim Elemanlari ve Liderleri Arasindaki Giiven
Ortamimin Degerlendirilmesi Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Sonuclari

Astlar Liderlerin Astlarin Astlar Liderlerine
Davranislarindan Cekincelerinden Giivenirler Ancak Astlar Liderlerin Tarz1
Otiirii Onlara Dolay1 Giiven Ortam1 | Bu Durum Bazen | Liderlerine | Nedeniyle Tam Bir
Giivenmez Olugmamistir Sorgulanir Giivenirler Uyum icindeyiz
Chi-Square 27413 7,947 13,092 22,090 17,259
Df 4 4 4 4 4
Asymp. Sig. ,000 ,094 ,011 ,000 ,002

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Egitim Diizeyi

HO049: Cevaplayicilarin, uygulamada takim elemanlar1 ve liderleri arasindaki giiven ortaminin
degerlendirilmesine yonelik tutumlari, egitim diizeylerine gore farklilik gdstermemektedir.

Ha49: Cevaplayicilarin, uygulamada takim elemanlar1 ve liderleri arasindaki giiven ortaminin
degerlendirilmesine yonelik tutumlari, egitim diizeylerine gore farklilik gostermektedir.

Tablo 4.140°da goriilen sonuglar 0.05 giiven aralig1 diizeyine gore incelendiginde; b se¢enegi
acisindan H049 ve a, c, d, e segenekleri acgisindansa Ha49 hipotezlerinin kabul edildigi

anlasilmaktadir. Bu duruma gore a, c, d ve e secenekleri acisindan egitim diizeyi ile operatif
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alandan meydana gelmesi olas1 bir ¢atisma durumunda sergilenecek tutum ve davranig
kaliplart arasinda anlamli bir iligkinin var oldugu sdylenmelidir. Buna ve Tablo 4. 138’de yer
alan sonuclara gore, Tablo 4.139’da goriilen dagilimlar incelendiginde; entelektiiel liderlik
konsepti yoneliminde gelistirilen d ve e seceneklerine iligkin dagilimlarin, belirli bir diizen
dahilinde ortaya cikmis oldugu (d secenegi: 87.50, 87.50, 40.45, 48.50, 57.25; e secenegi:
32.00, 53.14, 32.00, 32.00, 32.00 puanlar ile) anlasilmaktadir. Buna gore egitim diizeyi
yiikksek olan bireylerin gerek catismalarin engellenebilmesi ve gerekse meydana geldikten
sonra fonksiyonel olarak yonetilebilmesi adina, pozitif tutum ve davrams kalibi gelistirme
olasiliklarinin da yiiksek olacagim sdylemek yanlis olmayacaktir. Buradan hareketle egitim
diizeyi yiiksek olan bireylerin, operatif alanda meydana gelmesi olasi catismalarin
yonetilmesinde, egitim diizeyi diisiik olanlara oranla daha basarili stratejiler
gelistirebileceklerini soylemek de olasidir. Su halde bilgi toplumu organizasyonlarinda
operatif alanda meydana gelmesi olasi ¢atismalarin yonetilmesinde, entelektiiel liderlerin
etkin olarak rol alabileceklerini ve dolayisiyla operatif alanda meydana gelmesi olasi
catismalarin yonetilmesinde entelektiiel liderligin roliinii belirlemeye doniik olarak gelistirilen

Ha36 hipotezinin kabul edilecegini sdylemek yanls olmayacaktir.

Tablo 4.141: Siirekli Egitim Baglaminda Egitim Alma Sikhg ile Uygulamada Takim Elemanlar
ve Liderleri ArasindakiGiiven Ortaminin Degerlendirilmesi Arasindaki Kruskal-Wallis Testi
Siralama Sonuclari

Siirekli Egitim Baglaminda Egitim
Alma Sikligt N Mean Rank

Astlar Liderlerin Davraniglarindan | 7'den fazla 45 43,79

Otiirii Onlara Giivenmez 5-6kez 18 34,00
3-4kez 24 69,93
1-2 kez 15 49,10
Total 102

Astlarin Cekincelerinden Dolay1 7'den fazla 42 43,57

Giiven Ortami Olusmamigtir 5-6kez 18 53,00
3-4kez 24 56,92
1-2 kez 15 18,80
Total 99

Astlar Liderlerine Giivenirler 7'den fazla 39 55,08

Ancak Bu Durum Bazen 5-6kez 15 47,25

Sorgulanir 3-4kez 21 53,60
1-2 kez 12 27,07
Total 87

Astlar Liderlerine Giivenirler 7'den fazla 39 76,10
5-6kez 15 59,75
3-4kez 18 40,79
1-2 kez 12 33,27
Total 84

Liderlerin Tarzi Nedeniyle Tam 7'den fazla 42 38,50

Bir Uyum I¢indeyiz 5-6kez 18 55,14
3 -4 kez 21 52,31
1-2 kez 15 32,00
Total 96
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Tablo 4.142: Siirekli Egitim Baglaminda Egitim Alma Sikhg ile Uygulamada Takim Elemanlar
ve Liderleri Arasindaki Giiven Ortaminin Degerlendirilmesi Arasindaki Kruskal-Wallis Testi
Sonuclari

Astlar Liderlerin Astlarin Astlar Liderlerine Liderlerin Tarz1
Davraniglarindan Cekincelerinden Giivenirler Ancak Astlar Nedeniyle Tam

Otiirii Onlara Dolay1 Giiven Ortam1 | Bu Durum Bazen | Liderlerine Bir Uyum

Giivenmez Olugmamistir Sorgulanir Giivenirler icindeyiz
Chi-Square 21,478 27,200 19,772 36,079 14,449
Df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,000 ,000 ,000 ,000 ,002

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Sirekli E§itim Baglaminda Egitim Alma Sikhigi

HO050: Cevaplayicilarin, uygulamada takim elemanlar1 ve liderleri arasindaki giiven ortaminin
degerlendirilmesine yonelik tutumlar, siirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina
gore farklilik gostermemektedir.

HO050: Cevaplayicilarin, uygulamada takim elemanlar ve liderleri arasindaki giiven ortaminin
degerlendirilmesine yonelik tutumlarn, siirekli egitim baglaminda egitim alma sikliklarina
gore farklilik gostermektedir.

Tablo 142’de goriillen sonuglar 0.05 giiven araligi diizeyine gore incelendiginde; batan
secenekler acisindan Ha50 hipotezinin kabul edildigi anlasilmaktadir. Buna gore biitiin
secenekler acisindan siirekli egitim alma baglaminda egitim alma siklig: ile operatif alanda
meydana gelmesi olasi ¢atismalarin yonetilmesinde gelistirilecek tutum ve davranis kaliplar
arasinda anlamli bir iligkinin var oldugu sdylenmelidir. Buna ve Tablo 4. 138’ de yer alan
sonuclara gore, Tablo 4.141° de goriillen dagilimlar incelendiginde; entelektiiel liderlik
konseptine uygun olarak gelistirilen d secenegi dogrultusunda ortaya cikan dagilimlarin belirli
bir diizeni isaret ettigi (76.10, 59.75, 40.79, 33.27 puanlar ile) anlasilmaktadir. Bu durum,
stirekli egitim baglaminda egitim alma siklig1 yiiksek olan bireylerin, operatif alanda meydana
gelmesi olas1 bir catisma durumunda, catismanin fonksiyonel yonetilmesi anlaminda pozitif
tutum ve davrams gelistirme olasiliklarinin da yiiksek olacagimi gostermesi bakimindan
anlamlidir. Biitiin bunlara dayali olarak bilgi toplumu organizasyonlarinda operatif alanda
meydana gelmesi olas1 catismalarin yOnetilmesinde, entelektiiel liderlerin rollerini
belirlemeye doniik olarak gelistirilen Ha36 hipotezinin kabul edilecegini ve dolayisiyla
entelektiiel liderlerin operatif alanda meydana gelebilecek ¢atismalar1 yonetilmesinde mutlaka

rol alacaklarim sOylemek olasidir.
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Tablo 4.143: Yoneticilik Siiresi ile Uygulamada Takim Elemanlarni ile Liderleri Arasindaki
Giiven Ortaminin Degerlendirilmesi Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Siralama Sonuclari

Yoneticilik Siiresi N Mean Rank

Astlar Liderlerin 0-5 3 46,00

Davramslarindan Otiirii 6-10 18 43,10

Onlara Giivenmez 11-20 51 53,97
21 ve iizeri 30 5,00
Total 102

Astlarin Cekincelerinden 0-5 3 11,00

Dolay1 Giiven Ortanu 6-10 18 62,38

Olusmamistir 11-20 51 42,24
21 ve uizeri 27 45,80
Total 99

Astlar Liderlerine Giivenirler | 0 -5 3 84,50

Ancak Bu Durum Bazen 6-10 12 15,50

Sorgulanir 11-20 51 56,97
21 ve uizeri 21 40,81
Total 87

Astlar Liderlerine Giivenirler | 0 -5 3 32,00
6-10 12 66,50
11-20 48 87,50
21 ve uizeri 21 45,94
Total 84

Liderlerin Tarzi Nedeniyle 0-5 3 32,00

Tam Bir Uyum Igindeyiz 6-10 15 42,80
11-20 54 44,35
21 ve iizeri 24 57,13
Total 96

Tablo 4.144: Yoneticilik Siiresi ile Uygulamada Takim Elemanlarni ile Liderleri Arasindaki
Giiven Ortamumin Degerlendirilmesi Arasindaki Kruskal-Wallis Testi Siralama Sonuclari

Astlar Liderlerin Astlarin Astlar Liderlerine
Davranislarindan Cekincelerinden Giivenirler Ancak Astlar Liderlerin Tarz1
Otiirii Onlara Dolay: Giiven Ortamui | Bu Durum Bazen | Liderlerine | Nedeniyle Tam Bir
Giivenmez Olugmamistir Sorgulanir Giivenirler Uyum icindeyiz
Chi-Square 11,675 17,532 42,996 24,387 7,576
Df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,009 ,001 ,000 ,000 ,056

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Yoneticilik Stresi

HO51: Cevaplayicilarin, uygulamada takim elemanlar1 ve liderleri arasindaki giiven ortaminin
degerlendirilmesine yonelik tutumlari, yoneticilik siirelerine gore farklilik gostermemektedir.

HO51: Cevaplayicilarin, uygulamada takim elemanlar ve liderleri arasindaki giiven ortaminin
degerlendirilmesine yonelik tutumlari, yoneticilik siirelerine gore farklilik gostermektedir.

Tablo 4.144’te goriilen sonuglar 0.05 giiven araligi diizeyine gore incelendiginde; a, b, c, d
secenekleri acisindan HaS51 ve e secenegi agisindan da HOS1 hipotezlerinin kabul edilecegini
sOylemek olasidir. Bu duruma gore, e secenegi agisindan yoneticilik siiresi ile olasi bir
operatif alan catismasinda sergilenecek tutum ve davramis kaliplar arasinda anlamli bir
iliskinin var oldugu soylenemez. Ote yandan a, b, ¢ ve d segenekleri acisindan boyle bir
anlamlilik iligkisinin ortaya ¢ikmis oldugu ifade edilmelidir. Burudan ve Tablo 138’de yer
alan sonuglardan hareketle Tablo 4. 143’ de goriilen dagilimlar incelendiginde; entelektiiel
liderlik konseptine uygun olarak gelistirilen d secenegine iliskin dagilimlarin, yoneticilik

stiresinin artmasi ile birlikte artma egilimi gosterdigi anlasilmaktadir. Buna gore yoneticilik
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stiresi 11 ve lizeri yil olan bireylerin, olas1 bir operatif alan catismasinda yiiksek frekans
dagilimlan ile (87.50, 45.94 puanlar ile) entelektiiel liderlik yonelimli olarak tutum ve
davranis gelistirme olasiliklarinin ortaya ¢iktigini sdylemek miimkiindiir. Ote yandan bu
durumu destekler ve yine entelektiiel liderlik yonelimli olmak iizere e secenegine iliskin
dagilimlarin da bu noktada anlamli oldugu ifade edilmelidir. Ancak 0.05 giiven aralifindan
biiylik ve fakat buna ¢ok yakin bir deger tasiyan e secenegine iligskin sonuglarin, su halde
birebir hipotezlerin testinde kullanilmasi uygun olmayacaktir. Bunlara dayali olarak, bilgi
toplumu organizasyonlarinda operatif alanda meydana gelmesi olasi catigsmalarin
yonetilmesinde, entelektiiel liderlik egilimi olan bireylerin, etkin olarak rol alabileceklerini
sOylemek yanlis olmayacaktir. Zira entelektiiel liderlerin tarzlar1 nedeniyle, takim icerisinde
astlar ve lider arasinda tam bir uyum ve giiven ortaminin tesis edilecegi agiktir. Buna paralel
olarak operatif alanda meydana gelebilecek catismalarin yonetilmesinde entelektiiel liderlerin
rollerini belirlemeye doniik olarak gelistirilen Ha36 hipotezinin kabul edilecegi de

soylenmelidir.
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4.9. UYGULAMA SONUCLARINA iLiSKiN BUTUNSEL DEGERLENDIRME

Arastirmanin ikinci boliimiinde katilimecilara yoneltilen yonetim ve organizasyon alanina
iligskin sorularla katilimcilarin, bu alana iliskin olarak entelektiiel liderlik yonelimli diisiince
ve davraniglar belirlenmeye caligilmigtir.

Bu anlamda katilimcilarin vermis olduklar1 cevaplar ve bunlara iligkin degerlendirmeler su
sekildedir:

Katilimcilar yonetimin temel fonksiyonlarimi kullanma noktasinda, geleneksel yonetici veya
liderlerin 6ncelikle tercih ettikleri ve vazgecmek istemedikleri ‘kumanda- kontrol ve denetim’
islevlerine en diisiik puanlar1 vermek suretiyle bilgi toplumu liderlerinin faaliyetlerinde daha
cogunlukla tercih ettikleri ‘koordinasyon, planlama ve Oorgiitleme’ islevlerine oOncelik
verdiklerini gostermislerdir. Zira yeni simif calisanlar bir isin planlanmasindan baslayarak
uygulanmasina kadar hemen her siirece hakim olan bireylerdir. Su halde yeni sinif calisanlar,
yonettikleri birey olmasa bile; kendi islerini yonetmeleri agisindan yoneticilerdir. Bu durumda
yeni sinif ¢alisanlarin daha cogunlukla koordinasyon islevi iistlenecek liderlere gereksinimi
vardir. Katilimcilar ayni paralelde yetki devri konusunda kendilerine yoneltilen soruya
verdikleri cevaplarla, oncelikle kurumun —ki kurumlarin ¢ogu yatay orgiitlenmislerdir- bu
husustaki prensiplerine uyacaklarimi ifade etmislerdir. Bununla birlikte katihmeilar yetki
devrettiklerinde sorumlulugu da devredeceklerini ikinci oncelik sirasinda beyanla entelektiiel
liderler icin tasarimlanmis olan role uygun bir durus gostermislerdir. Ayni soruda geleneksel
liderler icin belirlenen iist yonetimin talimatina gore hareket etmek ve yetersiz kisilerin olmasi
durumunda sorumlulugu iistlenmek segenekleri ise Oncelik siralamasina gore son alana
yerlestirilmistir. Buna gore, katilimcilanin biiyiikk ¢cogunlugu entelektiiel liderlik konseptine
uygun olarak hareket etme egiliminde olduklarini ortaya koymuslardir.

Katilimcilara yonetilen bir diger soruda giic kaynaklarim liderlik faaliyetlerinde kullanma
oncelikleri arastirllmis ve katilimcilarin biiyilk ¢ogunlugunun ‘bilgi ve diyalog giiclerini’
kullanmaktan yana olduklar1 verdikleri cevaplardan anlagilmistir. Bu durum yine
katilimcilarin entelektiiel liderlik i¢in ¢izilmis cercevede hareket edeceklerinin gostergesi
olarak ifade edilebilir. Ayn1 sekilde bu soruda geleneksel liderlerin daha ¢ogunlukla tercih
ettikleri bilinen ‘ddiillendirme/cezalandirma ve yasal giiclere’ oncelik siralamasinda en son
siralarda yer veren katilimcilar, bu anlamda da geleneksel liderlerden ayrildiklarim
gostermislerdir.

Bir lideri lider yapan en 6nemli unsur olan vizyona bakis acilan agisindan katilimcilarin

verdikleri cevaplar degerlendirildiginde; katilimcilarin yine entelektiiel liderlik tasarimina
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uygun olarak; vizyonlarin dogurgan ve liberal olmalari konusunda Oncelikle goriis
belirtmislerdir. Buna gore vizyon, kurumsal oldugu kadar bireysel istek ve beklentilerinde bir
ifadesi olmalidir. Ayn1 soruda ‘vizyon; mevcut durum ve istikrar1 korumaya doniik bir ifade
olmalr’ secenegi geleneksel liderlik agisindan olumlu karsilanacagindan, cevaplacilarin bu
secenedi en son onemli secenek olarak isaret etmeleri, yine geleneksel liderlik anlayisindan
farklilagtiklarin1 gdstermektedir.

Bilgi toplumu liderlerinin temel Oncelikleri noktasinda katilimcilarin vermis olduklar
cevaplar incelendiginde; ‘katilimciligin tesis edilmesi ve grubun islevsel yetkinliklerinin
arttirnlmasina’ iliskin cevaplarin en Oncelikli davranislar olarak ifade edildigi goriilmektedir.
Aym sekilde {iigiincii Oncelik siralamasina yerlestirilen ‘liderligin  paylagilmas1 ve
gelistirilmesi’ noktasindaki beyanlar da yine katilimcilarin entelektiiel liderlik egilimli
olduklarinin gostergesi olarak ifade edilebilir.

Buna paralel olarak katilimcilara ‘calisanlara bakis acilar1’ agisindan yoneltilen soruya verilen
cevaplar incelendiginde; calisanlarin, ‘bireysel kariyerleri ve organizasyona katkilarina gore
yatirrm yapilmasi gereken bireyler ve bu anlamda organizasyonel degisime onemli katkilar
bulunan bir stratejik ortak’ olarak goriildiikleri anlagilmaktadir. Bu durum geleneksel olarak
bedensel katkilarindan baska hicbir 6nemi bulunmamakla birlikte bir makine gibi goriilen
calisanlarin, bilgi toplumu paradigmalar cergevesinde yeni bir cerceveye oturtuldugunun ve
aynm zamanda cevaplayicilarin bilyilk cogunlugunun yine entelektiiel liderlik egilimli olarak
hareket ettiklerinin gostergesi olmustur.

Bilgi toplumu liderlerinin, geleneksel liderlere oranla bilgi islem ve iletisim aracglarina hakim
olma gerekliligine iliskin olarak sorulan soruya katilimcilarin vermis olduklar1 cevaplar
incelendiginde; bu araclarin ¢aligsanlar, miisteri ve tedarikgilerle iletisim kurmak i¢in hizli ve
etkili araglar olarak en 6nemli goriildiigii anlagilmakla birlikte; yeni bilgilerin olusturulmasi
ve gelecegin tahmini i¢in etkin araglar olarak kullanilmalar noktasinda da énemli olduklarini
beyan eden katilmcilarin, entelektiiel liderlik agisindan belirlenen cerceveye uygun
diistindiikleri anlasilmaktadir.

Yine benzer sekilde katilimcilara yoneltilen yabanci dil bilme zorunluluguna iliskin soruya
verilen cevaplarda da katilimecilarin, entelektiiel liderlik egilimli olarak en Onemli goriilen;
bilgi ekonomisi paralelinde ortaya cikan gercekliklere uyum saglamak ve aymi paralelde
yabanci yayin ve gelismeleri takip etmek’ se¢eneklerini en oncelikli siraya koyarak geleneksel
liderlerden farklilagtiklar1 anlagilmaktadir.

Bunlarla birlikte katilimcilara yoneltilen yonetim ve organizasyon alanmna iliskin yayinlar

takip etmelerine iliskin soruya verilen cevaplar incelendiginde; katilimcilarin, bu alana iliskin
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olarak oldukga fazla yayin takip etmeye ¢alisarak liderlik tarzlarini gelistirmeye ¢alistiklar
goriilmektedir.

Katilimcilara, isletmelerinde faaliyet gosteren bilgi iscilerine bakis agilarin1 saptamaya
yonelik olarak yoneltilen sorulara verilen cevaplar incelendiginde; bilgi iscilerinin 6zellikle
uzmanlastiklar1 alanlarda kullanildiklar1 ve bilgi iscilerinin kol is¢gilerinden farkli haklara
sahip olduklar1 anlagilmaktadir. Bu durum, bilgi toplumu organizasyonlar1 ag¢isindan yasamsal
oneme sahip bilgi calisanlarina iliskin olarak katilimcilarin, entelektiiel liderlik egilimli olarak
davrandiklarim gostermesi agisindan onemlidir.

Bu paralelde bilgi iscilerinin motive ve tatmin edilmesi noktasinda énemli olan ihtiyaglar
hiyerarsisi agisindan katilimcilarin diisiincelerini 6l¢cmeye doniik soruya verilen cevaplar
incelendiginde; kendini gerceklestirme ihtiyaglarinin en onemli ve Oncelikle karsilanmasi
gereken ihtiya¢g olarak goriildiigii anlasilmaktadir. Bilgi iscilerinin yogun olarak faaliyet
gosterdigi  bilgi toplumu organizasyonlarinda, bilgi iscilerinin temel olarak kendini
gerceklestirme ihtiyaclarinin tatmin edilmesi noktasinsa 1srarct olduklart bilinmektedir.
Hemen ardindan ait olma gereksinimlerinin en 6nemli gereksinimlerden goriilmesi; yine bilgi
toplumu cercevesinde caliganlarin geleneksel beklentilerinden uzaklastiginin bir gostergesi
olarak goriilmelidir.

Yeni fikir ve uygulamalara iliskin katilimcilara yoneltilen soruya verilen cevaplar
incelendiginde; bilgi toplumu organizasyonlarinin rekabet iistiinliigii elde etmeleri ve fark
yaratmalar1 adina olduk¢a 6nemli olan bu unsurlarin, dikkate deger sekilde desteklendigi ve
bu amagcla toplantilar diizenlendigi anlasilmaktadir. Kald1 ki; geleneksel organizasyonlarda
caligsanlarca one siiriilen yeni fikir veya uygulamalara sicak bakilmazken; katilimcilarin, yeni
fikir ve uygulamalarn organizasyonel basari acisindan en o6nemli faktorlerden birisi olarak
gordiiklerini isaret eden cevaplari, entelektiiel liderlige iliskin yetkinliklere sahip olduklarini
gostermesi acisindan 6nemlidir.

Katilimcilara genel olarak planlamalarina iliskin olarak yoneltilen soruya verdikleri cevaplar
incelendiginde; 6zellikle siireksizligin ve karmasanin hakim oldugu yeni ekonomik sistemde,
organizasyonel etkinligi yiiksek ve duruma gore siiresi degisebilecek planlamalara yonelimli
olduklari anlasilmaktadir.

Organizasyonlara 6zgii normatif alan1 belirleme acisindan yoneltilen soruya katilimcilarin
vermis oldugu cevaplar incelendiginde; orgiit kiiltiiriiniin, yonetici ve c¢alisan etkilesimi ile
belirli bir zamanda meydana geldigi yoniinde egilimin oldugu anlasilmaktadir. Benzer sekilde
cevre kosullarinin da orgiit kiiltiiriiniin  olusmasinda etkili oldugu katilimcilarca ifade

edilmistir.
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Isletmeler agisindan basariyr yonlendiren temel parametrelerin siralanmasina iliskin olarak
katilimcilara yoneltilen soruya verilen cevaplar incelendiginde; en 6nemli unsur olarak
yonetimin goriildiigli, hemen ardindan insan kaynaklar1 ve teknolojik olanaklarin siralandigi
goriilmektedir. Buradan hareketle diger iiretim faktorlerine gore, yonetimin fonksiyonel etkisi,
katilicimceilarca gozardi edilmedigini soylemek miimkiindiir. Ayn1 zamanda bilgi toplumu
organizasyonlari i¢in yasamsal dneme sahip insan kaynaklar1 ve teknolojik imkanlarin da yine
organizasyonel basari i¢cin 6nemli say1ldig1 anlagilmaktadir.

Organizasyonlarin doniigiimiine ve daha 6te yeni orgiitlenme bigimlerinin gelismesine iliskin
soruya verilen cevaplar incelendiginde; yeni ekonominin dogurdugu rekabet sartlarinin,
organizasyonlari en ©6nemli etken olarak ve hemen ardindan da bilginin yogun olarak
kullanilmasmin yine ©onemli etkenlerden sayilmak suretiyle organizasyonlari doniisiime
zorladigr anlasilmaktadir. Gergekten de bilgi toplumu diizeyinde daha yogunluklu olarak
kullanilmaya baglayan bilgi ve temel degeri bilgi olan yeni ekonomik sistemin yarattigi yogun
rekabet kosullarinin igletmeleri doniisiime zorladigi bilinmektedir. Su halde katilimcilar, bilgi
ekonomisinin gereklerini anlamis olarak orgiitsel doniisiim konusunda bilin¢li olduklarim da
gostermislerdir.

Bilgi toplumu organizasyonlarinin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii elde etmeleri bakimindan
etkin bir bilgi yonetim sistemi gelistirmeleri gerekliliginden hareketle katilimcilara yoneltilen
soruya verilen cevaplar incelendiginde; bu noktada en onemli sorunlarin 6ncelikle bilginin
paylasilmamasi ve eldeki bilginin etkili olarak kullanilmamasinin oldugu anlasilmaktadir.
Gercekten de bugiiniin organizasyonlar agisindan basariy1 yonlendiren en 6nemli unsurlardan
biri olarak goriilmesi gereken bilgi yonetiminin, etkin bir sistem temeline baglanmadiginda
isletmeler icin biiyilkk ve onarillamaz basarisizliklar yaratacagi aciktir. Bilgi yoOnetimi
bakimindan isletmelerin en basat sorunlarinin, eldeki bilgi ile ne yapilacaginin bilinmemesi ve
tiretilen bilginin acik kaynaklar vasitasiyla paylasilmamasinin oldugu goriilmektedir.
Arastirmanin iiciincii boliimii, katilimcilarin ¢atisma ve catisma yonetimine iliskin alg1 ve
degenlendirmelerini belirlemek amaciyla hazirlanan sorulardan olusmaktadir. Katilimcilara;
normatif, stratejik ve operatif alanlara iliskin olacak sekilde yoneltilen bu sorularla ayni
zamanda, onlarin catisma ve catisma yonetimi algi ve degerlendirmelerinde geleneksel
liderlerden daha farkli olup olmadiklar ile basarili olup olmadiklar1 denenmistir.

Buna gore katthmecilarm ¢atisma ve yoOnetimi algilarina iliskin olarak elde edilen genel
sonuglar asagida sunulmustur:

Katilimcilar ¢atismayi; siirekli olmamasi ve uzlagma saglanarak ¢oziime kavusturulmasi

gereken; ayn1 zamanda yeniligi ve yaraticiligi gelistirmesi agisindan gerekli bir durum olarak
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algiladiklar1 anlasilmaktadir. Geleneksel anlayisa gore, catismalarin hi¢c olmamasi ve olmasi
durumunda ortadan kaldirilmas1 gereken, arzu edilmeyen durumlar olarak gordiikleri
diigiiniildiiginde, katilimcilarin bu haliyle geleneksel anlayistan uzak olduklar1 da
anlagilmaktadir.

Buna ek olarak bir bagka soruda katilimcilar, en 6nemli catisma sebebi olarak iletisim
eksiklikleri ile statii farkliliklarina isaret etmekle bir anlamda, bugiiniin temel ydnetim
sorunlarim da kavradiklarimi gostermiglerdir. Aymi sekilde bilgi iscileri ile yonetim grubu
arasinda yasanacak catismalarin en Onemli nedenlerinden olarak katilimcilar, amacg
farkliliklar1 ile statii ve gorev farkliliklarina isaret etmislerdir. Bu durum, bilgi isciligi
modelinin organizasyonlarda yeni yeni uygulanir olmasimin bir sonucu olarak kabul
edilmelidir.

Catismalarin stratejik coziimiine iligkin algilar1 acisindan katilimcilara yoneltilen soruya
verilen cevaplar incelendiginde; katilimcilarin, isbirligi ve uzlagma ekseninde c¢atigmalarin
yonetilmesinden yana olduklar1 anlasilmaktadir. Boylece katilimcilar, entelektiiel liderligin
niteliklerinden olan arabuluculuk ve miizakerecilik becerileri temelinde catismalarin
yonetilebilecegine de isaret etmektedirler. Ayni sekilde katilimcilar, geleneksel anlayigin
rekabet ve cekilme gibi temel stratejilerinden ayrildiklarini da ortaya koymuslardir.

Bu baglamda katilimcilara yoneltilen bir baska soru da ‘catismalarin yonetilmesinde
odaklanilmasi gereken temel noktaya’ iliskindir. Bu soruya verilen cevaplar incelendiginde
ise; katihmcilarin, temelde ¢atismanin nedenlerine ve insan unsuruna odaklanmanin uygun
olacag: diisiincesinde olduklar1 anlagilmaktadir. Verilen cevaplar paralelinde katilimcilarin,
geleneksel anlayisin tek yonlil yarara odaklanan ve insan unsurunu énemsemeyen stratejilerini
de benimsemedikleri ifade edilmelidir.

Katilimcilara, ¢atisma yasamalar1 olas1 gruplara iligkin yoneltilen soruya verilen cevaplar
incelendiginde; katilimcilarin daha ¢ogunlukla diger gruplarla, kisi veya miisterilerle catisma
yasayabileceklerini ifade ettikleri anlasilmaktadir. Bu durumun temel nedeni, farkli farkli
takim veya bireylerin ilgi, istek ve beklentilerinin farkli olmasi ve aralarinda bir uzlasi
ortaminin yaratilmasinin daha zor olmasidir. Ayn1 zamanda katilimcilar, kendi takimlar1 veya
liderleri ile catisma yasama olasiliklarinin az olduguna isaret ederek uyumlu gruplar
icerisinde faaliyet yiiriittiiklerini gdstermislerdir.

Benzer sekilde katilimecilar catismalarin, Orgiitsel yenilikler ve buluslar acisindan 6nemli
firsatlar yaratacagini beyanla catigsmalarin, biitiinsel basariya doniik olarak yonetilmesinin

gerektigini ifade etmislerdir. Bununla birlikte katilimcilar, ¢atismalarin azaltilmasi amaciyla
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gorev tanimlarinin net ve agik olarak yapilmasi gerektigine de isaret ederek catismalarin
yonetilmesinde goz oniinde bulundurulmasi gereken bir diger unsuru da ac¢iga ¢ikartmistirlar.
Catisma yOnetimi algilamalarina iliskin olarak katilimcilarin vermis olduklar1 bu cevaplar
ayn1 zamanda, catismalarin yapicit olarak yOnetilmesinin gerekliligini ortaya koymalari
yoniinden de dikkate degerdir. Bu durum katilimcilarin, catismalarin yonetilmesinde
geleneksel anlayisin kazan/kaybet stratejisine kars1 olmasi nedeniyle 6nemlidir.

Katilimcilarin is yerinde yasadiklan catismalarin 6zel yasamlarini etkileme yoniindeki soruya
verdikleri cevaplar incelendiginde; is yasamiyla Ozel yasamin sorunlarini birbiriyle
iliskilendirmemek yoniinde sonuclar elde edilmistir. Ancak hemen eklemek gerekir ki;
catismalarin yarattifi sonuclardan, 6zel yasamin da etkilenecegini ifade eden katilimcilarin
sayist da olduk¢a fazladir. Bu durumda catismalarin yonetiminde liderlerin, tek yonlii
davranmamalar1 gerektigi anlasilmaktadir. Caligsanlarin performanslarin1 negatif olarak
etkileyecek olan ¢atismalarin, sonuglari itibariyle 6zellikle 6zel yagam alanina da yansiyacak
olmasi goz ard1 edilmemelidir.

Bunlara ek olarak catisma alanlarina doniik olmak iizere ve arastirma problemin ¢oziimii
amaciyla katilimcilara yoneltilen sorulara verilen cevaplara iliskin degerlendirmeler asagida
sunulmustur:

Arastirma probleminin ¢Oziimii ve hipotezlerinin dogrulanmas1 amaciyla katilimecilara g
alana —normatif, stratejik ve operatif- ayrilmis olarak ilgili sorular yoneltilmis ve bununla
birlikte 0©zellikle entelektiielligin, buradan hareketle de entelektiiel liderligin temel
bilesenlerinden olan egitim diizeyi, siirekli egitim baglaminda egitim alma sikligi ve
yoneticilik siiresi (mesleki deneyim); yapilacak degerlendirmelere temel olusturacak sekilde
kurgulanmistir. Boylece katilimcilarin c¢atisma yonetimine iliskin tutum ve davranislari,
catigsma alanlan ekseninde ve entelektiiel liderlik konsepti cercevesinde belirlenmistir.

Buna gore katihmcilarin, normatif alanda meydana gelebilecek oOrgiit i¢i catigsmalarin
yonetilmesi baglaminda verdikleri cevaplar analiz edildiginde; katilimcilarin, grubun o6rgiitsel
davraniglarin1 yonlendirecek ve bundan daha 6nce orgiitsel davramis kaliplarinin olugmasini
saglayacak genel standartlari, geleneksel yaklasimlarin aksine olarak grupla birlikte
belirlemekten yana olduklar1 anlasilmaktadir. Bunlara ek olarak egitim diizeyi, egitim alma
siklig1 ve yoneticilik siiresi temelinde gerceklestirilen Kruskal-Wallis testlerinden elde edilen
sonuclar da bu durumu destekler —mabhiyettedir. Boylece grubun, davranmisg kaliplarini
gelistirmek adina referans olarak kabul edecegi normlari belirlemekte taraf olmasi saglanmis
olacak ve grubun bu anlamda yasayacagi celiskiler veya uyusmaz, catismaci davranislarin

ortaya ¢ikmasi Onlenmis olacaktir.



411

Benzer olarak {iist yonetimce belirlenen normlari tek tarafli olarak kabul edecek bir gruba karsi
katilimcilarin, esnek ve hosgoriilii davranma egiliminde olacaklarini ileri siirmeleri de grupla
grup lideri arasinda meydana gelebilecek bir catismanin daha olmazdan Once Oniiniin
alimacagimi gostermesi bakimindan Onemlidir. Egitim diizeyi, egitim alma siklig1 ve
yoneticilik siiresi cercevesinde gerceklestirilen Kruskal-Wallis testleri de bu degerlendirmeyi
destekler niteliktedir. Bu durum entelektiiel liderlik egilimi gosteren bireylerin, 6zellikle
catigma yonetimi siirecinde tarafsizlik, bireysel kaygi ve beklentilerden uzak olma, etkili
miizakerecilik gibi temel entelektiiel becerilerde yetkinlesmis olduklarinin da gostergesi
olarak kabul edilmelidir.

Ote yandan katilimcilar, liderligini yaptiklar1 gruba iliskin olarak yapacaklar diizenlemelerde,
geleneksel otoritaryan anlayislarin aksine olarak grubun goriis, diisiince ve Onerilerini dikkate
alacak sekilde, grupla birlikte diizenleme yapmaktan yana olduklarini ileri siirerek katilimeilik
temelli, tartisma ve miizakereye acik demokratik bir yonetim anlayisindan yana olduklarini
gostermislerdir. Buna ek olarak katilimcilar, bireylerle organizasyonun degerlerinin birlikte
yasatilmasindan yana olduklarini da ileri siirmekle bireysel veya grupsal goriis, diisiince ve
Onerilerin, organizasyonel katkisinin farkinda olduklarini ve bu anlamdaki katki veya
katilimlara kapali olmadiklarii gostermislerdir. Ote yandan ayni cercevede egitim diizeyi,
yoneticilik siiresi ve egitim alma siklig1 temelinde gerceklestirilen, Kruskal-Wallis testlerine
iliskin sonuglarin, énemli oranda bu durumu destekler oldugu da hemen eklenmelidir. Hal
boyle olunca aragtirma probleminin ¢6ziimiinii destekler sekilde katilimcilarin otokratik, kati
ve biirokratik sistem, isleyis veya anlayislara karsi olduklar1 ve bu durumda geleneksel
liderlerden farklilagtiklar1 anlasilmaktadir. Bu farklilasma, 6zellikle grubun orgiitsel tutum ve
davramiglarinin ~ olusturulmasi ve siirlandirilmasinda temel olusturacak normlarin
belirlenmesinde —ki arastirma cercevesinde, normlarin biitiinsel bir etkilesimle zaman
icerisinde olusacagi sonucuna varilmistir.-; biitiinsel katilimin esas alinmasi, otokratik bir
anlayistan uzak olunmasi ve bu alanda meydana gelebilecek bir c¢atisma durumunda
tarafsizlik, esneklik ve durumu herkes acisindan kavrayacak sekilde bir yaklasimin
sergilenmesi temelinde ortaya ¢ikmaktadir. Normatif alanda meydana gelebilecek catismalar
ve yoOnetimine iligkin olarak elde edilen bu sonuglardan hareketle; bilgi toplumu liderleri
olarak tasarlanan entelektiiel liderlerin, bu tiirden catismalarin kaynaklarimi tespit etme ve
yonetmede, etkin olarak rol alacagi anlasilmaktadir. Bu durum aymi zamanda, entelektiiel
liderlik modelinde bahsi gecen yetkinlikler ¢cercevesinde de dogrulanmaktadir.

Arastirma probleminin ¢éziimii amaciyla orgiit i¢i catigmalar ve yonetilmeleri baglaminda,

ikincil bir alan olmak iizere degerlendirmeye alinan stratejik alana iliskin olarak katilimcilarin
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vermis olduklart cevaplar incelendiginde; katilimcilarin, yine stratejik planlama veya
uygulamalar1 grupla birlikte gerceklestirmekten yana tavir gelistirdikleri anlasilmaktadir. Bu
cercevede olmak iizere katilimcilar, siireclere iist yonetimin de imkanlar dl¢iisiinde katki ve
desteklerinin saglanmasi1 gerektigini ileri siirmekle stratejik alanda meydana gelebilecek
ayrisma veya catismalara iliskin olarak katilimcilik ve esneklik temelinde hareket edeceklerini
gostermislerdir. Aynmi sekilde katilimeilar, stratejik alanda ist yonetimle aralarinda meydana
gelmesi olas1 bir catisma halinde, tek baslarina hareket etmekten uzak ve aym zamanda
miizakerecilik becerilerini de kullanmak suretiyle bir ortak akil gelistirmekten yana
olduklarim gostermislerdir. Bu durum egitim diizeyi, egitim alma siklif1 ve yoneticilik siiresi
temelinde gergeklestirilen Kruskal-Wallis testlerinden elde edilen sonuglarla da desteklenmis
ve dogrulanmistir. Su halde katilmecilarin stratejik alanda meydana gelmesi olas1 bir
catismanin yoOnetilmesi veya bu yonde bir stratejinin belirlenmesi gerektiginde; ¢atismanin
organizasyona doniik olarak olusturacagi olumsuz etkileri de gdz oniine almak suretiyle biitiin
taraflar icin ¢atisma neden ve sonuglarini tarafsizca ve biitiin yonleriyle saptama egiliminde
olduklart anlagilmaktadir. Arastirma bulgularindan da anlasildig: iizere entelektiiel liderler,
stireglere biitiinsel katilimcilik, esneklik, birlestiricilik ve yol gostericilik temelinde
yaklagmaktadir. Bu anlamda siireclere dahil olan her bir unsurun, siireclerin tam anlamiyla
isletilmesi adina, su veya bu sekilde desteginin saglanmasinin gerekliligi ifade edilmelidir.

Bilgi toplumu organizasyonlarinda meydana gelmesi olas1 orgiit i¢i catismalarin alansal
olarak smiflandirilmasinda {iigiincii alan olarak saptanan operatif (uygulama) alana yonelik
olarak katilimcilarin vermis oldugu cevaplar analiz edildiginde; katilimcilarin, biitiiniiyle
igbirligi veya uzlasma yonelimli olarak hareket etme egiliminde olduklar1 anlasilmaktadir.
Buna gore katihmecilar, geleneksel liderligin kacinma veya tek yonlii kazanim yahut da
cezalandirma yonelimli catisma yoOnetimi stratejilerinden uzak goriinmektedir. Bugiiniin
liderleri olan entelektiiel liderlerin, operasyonel alanda meydana gelebilecek catigsmalarin
yonetilmesinde sergileyecekleri oncelikli tavir olarak katilimcilarin, durumun biitiin
yonleriyle ve tarafsizca ele alinmasi ile organizasyon icin olasi zararlarin Ongoriilerek
harekete gecilmesi oldugunu ileri siirdiikleri anlagilmaktadir. Bu paralelde katilimcilar,
taraflar1 kim olursa olsun operatif alanda meydana gelebilecek catismalarin yonetilmesinde;
kazan/kazan yaklasimini benimsemekle catismanin, tiim taraflar i¢in olumlu sonuglar
doguracak sekilde olmak {lizere yapici bir sekilde yonetilecegi noktasinda goriis
belirtmislerdir. Bu durum egitim diizeyi, yoneticilik siiresi, egitim alma siklif1 temelinde
gerceklestirilen Kruskal-Wallis testlerinden elde edilen sonuglarla da dogrulanmistir.

Geleneksel liderligin bir tarafin kazanmasi veya geri ¢ekilmesi yahut da catismaci tarafin
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uzaklastirilmast gibi denge saglamayan ¢oziim stratejilerine oranla bugiiniin liderlerinin,
taraflarin hepsinin ¢ikara olacak sekilde, biitiinii temsil eden nitelikte gelistirecekleri
yonetim stratejileri elbet de geleneksel catisma yonetimi anlayislarindan farkli olacaktir.

Su halde catisma ve yonetimine iligkin katilimcilarin verdikleri cevaplar analiz edildiginde;
genel olarak hem catisma ve yonetimine iligkin algilamalarin ve hem de strateji ile
uygulamalarin, geleneksel anlayislara oranla farklilik gosterdigi anlasilmaktadir.

Arastirmanin biitiiniine bakildiginda; katilimcilarin  ¢ogunlugunun, entelektiiel liderlik
tasarimina uygun olacak yamtlar verdigi anlasilmaktadir. Ote yandan entelektiiel liderligin
bilesenlerinden olarak degerlendirilen egitim diizeyi, yoneticilik siiresi ve egitim alma siklig1
baglaminda gerceklestirilen Kruskal-Wallis testlerinden elde edilen sonuglarin da siralama
testlerinden elde edilen genel sonuglar1 destekler ve dogrular nitelikte oldugu anlasilmaktadir.
Benzer sekilde verilen cevaplar, 6zellikle arastirma problemi ¢ercevesinde degerlendirilecek
olursa; entelektiiel liderlik egilimli katilimcilarin; bilgi yonetimi, insan kaynaklar1 ve yeni
orgiit modelleri ¢izgisinde meydana gelebilecek gerek normatif, gerek stratejik ve gerekse
operatif alana iliskin catigsmalarin yonetilmesinde; dikkate deger oranda yapici ve basaril
stratejiler gelistirebilecekleri ve bununla birlikte ¢atisma yonetim siirecinde etkili olarak rol
istlenecekleri anlagilmaktadir. Zira bilgi toplumu organizasyonu olarak isimlendirilen
postmodern yapilarda faaliyet gosteren katilimcilarin, vermis olduklar1 cevaplarla 6nemli
oranda entelektiiel lider yetkinlikleri gosterdikleri ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum bagh basina
arastirmanin hipotezlerinin dogrulanmasi anlamina da gelmektedir. Bununla birlikte
geleneksel yonetim anlayislariyla fonksiyonel olarak yonetilmesi olas1i goriilmeyen
catismalarda, entelektiiel liderlik egilimi gosteren bireylerin, 6zellikle akil hocaligi, iistiin
arabuluculuk ve miizakerecilik becerileri, esneklik, tarafsizlik, hosgorii ve katilimcilik
temelinde gerceklestirecekleri faaliyetlerle siirece biitiinsel hakimiyet kurabilecekleri,
catismalan derinlesmeden veya yonetilemez bicime erismeden ¢ozebilecekleri, bu noktada da

kazan/kazan anlayisim1 merkeze alan bir stratejik anlayis igerisinde olacaklar anlagilmaktadir.
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SONUC VE ONERILER

Bilgi toplumu, daha c¢ogunlukla beraberinde getirdigi koklii doniisiimlerle ifade edilen bir
sosyal siirecler biitiiniinii ifade etmektedir. Bu sosyal siirecleri, Ozellikle gelismis teknik
imkan ve kabiliyetlerin hem etkiledigi ve hem de belirledigi sdylenebilir. Bununla birlikte
hemen vurgulamak gereklidir ki; ge¢mis donem veya toplumsal ayirimlara oranla bilginin
olduk¢a yogun olarak iiretilmesi, kullanilmas1 ve depolanmasi da aymi sekilde bilgi toplumu
olarak isimlendirilen bu yap1 icin belirleyici niteliktedir. Su halde bilgi ve bagh teknolojilerin
etkilerinden hareketle meydana gelen koklii degisimlerin ifade ettigi bu yapi; hemen her
alanda oldugu gibi, yonetim ve organizasyon alanlarinda da gelenekselden sapmalar,
farklilagmalarin yaninda yeni yapi ve anlayislarin ortaya cikmasina firsat yaratmistir. Bir
problemin -ki degisim arzusu veya baskist basli basma problemler zinciri olarak
isimlendirilmelidir- onunla aym diizeyde kalinarak c¢oziilemeyecegi gerceginden hareketle;
bilgi toplumu eksenli olarak yoOnetim ve organizasyon alanminda ortaya ¢ikmis olan
paradigmatik doniisiimlerin i¢sellestirilmesi, benimsenmesi ve uygulanmasi i¢in de bu alanda
faaliyet gosteren bireylerin diizey sigramasi gerceklestirmeleri zorunludur. Bireysel alanda
gerceklestirilecek bu diizey sicramalarinin temelinde, geleneksel bilgi ve becerilerin iizerine
yeni donem beceri ve bilgileri eklemek adina yapilacak faaliyetler yatmaktadir. Zira bu
donemin degisim/doniisiim gereksinimlerine cevap verebilecek yetkinlikte yonetici/liderlerin,
bir anda kendiliklerinden ortaya ¢ikmasi beklenemez. Su halde geleneksel liderlik veya
yoneticilik anlayis ve becerilerine sahip bireylerin, bu donem itibariyle kisisel gelisime her
zamankinden daha fazla 6nem atfetmeleri gerekliliktir.

Aymni sekilde yeni global ekonominin kurallarimin da gelenekselden tamamen farklilastigini
sOylemek miimkiindiir. Buna gore, giderek daha fazla olacak sekilde baglantilasan yeni global
ekonomide, rekabet iistiinliigiiniin ana kaynaklari; esneklik, bulusculuk, cevap verebilirlik ve
pazar ve firsatlarin yeniden tanimlanmasi olmustur. Boyle bir ortamda organizasyonlar,
degisen kosullara uyum saglama noktasinda daha cevap verebilir, daha goniillii ve daha esnek
olmalidirlar. Aymi sekilde organizasyonlar, yeni bilgi yaratmali ve uyarlamali, bulusculugu
0zendirmeli ve rekabet etmenin yeni yollarin1 6grenilmelidirler. Organizasyonlar i¢in biitiin
bu faaliyetleri gerceklestirmesi gereken kisilerin entelektiiel liderler oldugu diisiiniildiigiinde;
bu liderlerin, organizasyonel Ogrenmeyi Ozendirme ve digsal degisimlere pozitif uyum

saglanmaya yoneltme noktalarinda proaktif olmalidirlar.”"*

S DESS G., G., PICKEN C.,S., “Changing Roles: Leadership in the 21st Century”, Organizational Dynamics,
Winter/2000, Volume: 28 Issue: 3, s., 31
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Bilgi ve bagh teknolojilerin gelismesi ve bu alandaki atilimlar vasitasiyla bilgiye ulasmanin
maliyet ve siiresindeki azalmaya karsin, miktar ve kaynaklarinda meydana gelen artma
nedeniyle yine bu doneme Ozgii olarak bireysel gelisim firsat ve araglarimin arttig
goriilmektedir. Ote yandan yine mikroelektronik devrim araciligiyla gelistirilen teknik imkan
ve kabiliyetler vasitasiyla insanlar arasindaki iletisim ve etkilesimin arttig1 da sdylenebilir. Bu
ve benzeri doniisiimler paralelinde 6zellikle yogun olarak bilgi iireten ve bilgi ile calisan yap1
ve Dbireylerin ortaya c¢iktigi sOylenebilir. Bilgi toplumu organizasyonlar1 olarak
isimlendirilebilecek bu yapilarda yine yogun olarak bilgi calisanlar1 olarak ifade edilebilecek
bireylerin faaliyet gosterdigi goriilmektedir. Buradan hareketle hem gelenekselden farkl siire¢
ve araclarla donatilmis bu yapilarin ve hem de bu yapilar i¢inde faaliyet gosteren bireylerin;
yine gelenekselden farkli yonetim anlayislar1 ile basariya sevk edilebileceklerini sdylemek
miimkiindiir. Su halde bilgi toplumu liderlerinin, hem teknik, hem bicimsel ve hem de
deneyimsel bilgi ve birikimleriyle farklilagsarak bilge yoneticiler olma yonelimli bir yonetim
anlayis1 gelistirmeleri, onderlik ettikleri gruplar biitiinsel olarak basariya odaklayabilmeleri
anlaminda gereklilik olarak goriilmelidir.

Ote yandan bu yeni yapi ve siirecler ile yonetim anlayislar1 paralelinde ifade edilmesi gereken
bir baska husus da bugiiniin liderlerinin hemen her alanda ge¢mise oranla daha fazla olarak
uyusmazlik, anlasmazlik ve aykiriliklarla miicadele etmek durumunda kalmalar1 ve hatta
performanslarinin  biiyiik bir kismin1 ¢atisma olarak isimlendirilebilecek bu durumlara
yoneltmeleri gerektigidir. Gercekten de bir taraftan bakildiginda yikici etkileri olan
catismalarin, aslinda basarili bir sekilde yonetilmeleri halinde, hem kurumsal ve hem de
bireysel anlamda gelisme, yenilesme ve degisim firsatlar1 yaratabilecegi anlasilmaktadir.

Bilgi toplumu organizasyonlart agisindan bakildiginda, temel olarak geleneksel catisma
kaynak ve alanlarinin halen daha gecerliligini korudugu anlasilmakla birlikte, bilgi toplumu
orgiitlerine has yeni catisma alan ve kaynaklarinin ortaya ciktigi goriilecektir. Ug ana alan ve
kaynak altinda tasnif edilebilecek bu catismalarin, olumsuz etkilerinin ortadan kaldirilarak
yapict yonetilmeleri, bilgi toplumu liderleri olarak ifade edilebilecek entelektiiel liderler eliyle
miimkiin olabilecektir.

Bu anlamda bilgi toplumu liderleri yenilik yaratmak, yogun rekabetci bir ortamda basarili
olmak icin; geleneksel isleyis ve yonetim anlayislarindan ayrilarak performanslarim su bes
temel oncelige ytinlendirmelidirler:515

-Motive etmek ve yonlendirmek i¢in stratejik vizyonlarmi kullanmak,

515 a.ge.s., 19
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-Biitiin diizeylerdeki ¢alisanlan gii¢lendirmek, gelistirmek,

-I¢sel bilgiyi gelistirmek ve paylagmak,

-Digsal enformasyonlari elde etmek ve uyumlastirmak,

-Statiikoya kars1 olmak ve yaraticiligi gelistirmek.

Bu bes temel oncelik entelektiiel liderlerin, catisma yonetimine iliskin ana stratejilerini de
kapsamas1 ve bu stratejiler icin cikis noktast niteligi tasimasi nedeniyle olduk¢a Snemlidir.
Zira gerek organizasyonel siireclerin basar ile yiiriitilmesi, gerek bilginin iiretilmesi ve
kullanilmas1 ve gerekse bilgi is¢ilerinin 6zendirilmesi itibariyle bu oOnceliklerin oldukga
belirleyici ve anahtar role sahip oldugu anlasilmaktadir. Bu anahtar rollere dikkat edildiginde;
ozellikle faaliyetlere iliskin kurallarin ve stratejilerin belirlenmesi ile genel olarak faaliyetlerin
yiiriitiilmesinde meydana gelebilecek uyusmaz veya catisma egilimli davramiglarin ortaya
cikmadan Once engellenmeleri veya ortaya ¢ikmis olsalar bile yonetilmelerinde 6nemli araglar
olarak kullanilabilecekleri goriilecektir.

Benzer sekilde entelektiiel liderlerin iki ©nemli rol {istlenmek suretiyle izleyenlerini
etkiledikleri de soylenebilir. Etkileme ve aragsal rol olarak ifade edilebilecek bu rollerin,
ozellikle catismalarin yapici olarak yonetilmesinde, etkili yol veya yontemlerin saptanmast
adina yasamsal katki saglayacagini sdylemek yanlis olmayacaktir. Etkileme rolii liderin,
calisanlar1 motive etmek amaciyla tasarladidi, enerji yarattigi ve gelistirdigi yollar igerir.
Aragcsal rol ise, organizasyonun tasarimi ile birlikte izlenmesi ve uygun 6diil yontemlerinin
gelistirilmesini ifade eder niteliktedir. Her iki rol de liderin, organizasyonun gitmesi gereken

6
Buna

yon ve bu yone dogru biitiinsel ilerlemenin nasil saglanacag: iizerine odaklamr.”'
benzer bir sekilde entelektiiel liderler organizasyonda meydana gelebilecek catigmalari
yonetirken ozellikle entelektiiel ve yetkisel alan olmak iizere iki temel zeminde kendilerini
gosterirler. Bu paralalde entelektiiel liderlerin catismalarin yonetilmesindeki biitiinlesik
becerileri temel olarak; her diizeyden nitelikli katki saglamak, calisanlari ayni zamanda
danigmanlar olarak goérmek, her tiirden enformasyonu kullanarak ¢atismalarin yonetilmesine
katki sunacak bilgiyi yaratmak ve yapilan biitiin bu faaliyetlerin nihai olarak sosyal
biitiinlesme saglayacagina, dolayisiyla da verimlilik artis1 saglayacagina inanmak oldugu
sOylenebilir.

Entelektiiel liderlerin bu ve benzeri rolleri basar ile yiiriitmeleri, genel olarak organizasyon ve

0zel olarak da calisanlar iizerindeki i¢ ve dis baskilart azaltacaktir. Bugiiniin

organizasyonlarinin faaliyet gosterdikleri ¢evrenin cok yonlii olarak her zamankinden daha

16 KETS de V., MANFRED F.R., “The leadership mystique”, Academy of Management Executive, Volume:8,
no:3, 1994, s., 75
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fazla gerilim ve baski yaratti@i diisliniildiigiinde; entelektiiel liderlerin bir tampon 6devi
gorecek bu iki 6nemli rollerinin yasamsal onemi daha iyi anlasilacaktir. Bunlara ek olarak
entelektiiel liderlerin 6zellikle oOrgiit ici catismalarin yonetilmesi baglaminda, stratejik
zihniyete sahip olma, arabuluculuk ve miizakerecilik, akil hocaligi, duygular1 yonetebilme ve
sosyal sorumluluk gibi becerileri siklikla kullanmalan gereklidir. Ciinkii, hangi alan veya
kaynaga ait olursa olsun, catismalarin genellikle algi farkliliklarina dayandigi
diisiiniildigiinde; entelektiiel liderlerin sosyal sorumluluk sahibi bireyler olarak oncelikle
taraflar agisindan ortak olacak sekilde bir duygusal alt alan yaratmalarni ve bu alan
cercevesinde taraflart birbirlerinin gereksinimlerini agik¢a anlamaya yoneltmesi gerekliligi
hakli bulunacaktir. Boylece entelektiiel liderler, organizasyon icerisinde karmasaya neden
olabilecek farkli tutum ve davranislar ile istek ve beklentileri dogurgan ve liberal vizyonlar
yaratma becerileri vasitasiyla biitiinlestirirler. Bir {istiin performans ve ina¢ iiriinii olarak
goriilmesi gereken bu faaliyet, ayn1 zamanda organizasyon genelinde sinerjistik bir etkilesim
yaratmast bakimindan da 6nemlidir.

Ote yandan catismalarin olmadan dnce ongoriilmesi ve buna uygun —birey ve organizasyon
bazinda- kurgulamalarin yapilmasi, bir akil hocasi olarak farklilasan entelektiiel liderlerin
odevlerinden olarak kabul edilmelidir.

Entelektiiel liderlerin, liderlikle es zamanli olarak entelektiiel bir kimlik tasimalari; onlarin
ayn zamanda organizasyonel 6grenme konusunda gerekli ortam ve firsatlar1 yaratmalarini da
gerektirmektedir. Zira entelektiielin atas1i olarak kabul edilen sofistlerin ve digerlerinin
gerceklestirdikleri iizere, bir entelektiielin temel Odevlerinden biri de genel iyiye hizmet
edecek sekilde kiiltirleme faaliyeti gerceklestirmesidir. Bu kiiltiirleme elbette izleyen
bireylere iliskin ve onlan etkileyecek sekilde davranis ve paradigma degisikligi saglamaya
doniik olacaktir. Bu siire¢ haliyle bir sosyallesme siireci olarak da ifade edilebilecek ve
boylece gerek calisanlarin ve gerekse biitiinsel olarak organizasyonun ¢evreye uyumlar1 veya
degisimleri icsellestirilmeleri kolaylikla saglanabilecektir. Ozellikle karmasa ve yogun
rekabetin yaninda dengeleri bozan krizlerin yer aldig1 bir ekonomik ortamda, bu ve benzeri
degisim hamlelerini baslatabilmek, yine {iist diizey medeni cesarete sahip, statiikoya ve
geleneksel olana kars1 durus gosteren entelektiiel liderlerin isi olsa gerektir. Entelektiiel
liderlerin bu duruslar, her seyden Once bugiiniin organizasyonlarinda standart haline gelen
catigsmalar1 yonetmelerinde en onemli araclardan birisi olarak goriilmelidir. Ciinkii entelektiiel
liderlere gore; bir seyin tek bir dogru veya gegerli yolu yoktur. Bir amacin belirlenmesinde,
bir kuralin konulmasinda, bir stratejinin belirlenmesinde veya bir isin yapilmasinda, ¢ok

degisik secenekler arasindan en iyisini genel uzlasi ile saptamaya egilimli olan entelektiiel
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liderler, bu halleriyle esneklik ve katilimciligin da en iist seviyede organizasyon genelinde
hakim kilinmas: adina miicadele ederler. Ozellikle 6rgiitsel bir siire¢ haline gelen catismalarin
yonetilmesinde, arabuluculuk ve miizakerecilik becerilerini kullanmakla entelektiiel liderler,
sorunlart hemen biitiin taraflarin bakis a¢ilarindan anlamaya calismakla birlikte ayn1 zamanda
taraflarin da birbirleri hakkindaki diisiincelerini agikc¢a kavramalarini saglamaya doniik olarak
faaliyet yiiriitiirler. Bu anlamda entelektiiel liderler ¢catismaci taraflar yargilamaz, hos goriilii
bir yaklasim sergileyerek organize bir faaliyet yiiriiterler. Diger bir deyisle entelektiiel
liderler, biitiinsel bir kazan/kazan yaklasimi cgercevesinde catismalar1 yoneterek, orgiitsel
Ogrenme siirecini de etkili olarak isletmis olurlar.

Entelektiiel liderlerin bugiiniin organizasyonlarinda iistlendikleri rollere bakildiginda, onlarin
aslinda geleneksel bir liderden olduk¢a farklilastiklart anlagilacaktir. Ciinkii bugiiniin
organizasyonlarinin, yapi ve siirecleri itibariyle katilim ve esitligi gerektirmeleri nedeniyle
geleneksel liderlige duyulan gereksinim ve 6lgek azalmustir. Ote yandan kontrol ve denetim
anlamindaki kiiltiirel ve biirokratik mekanizmalarda meydana gelen azalma nedeniyle de
giiclii ve yetkinlikleri ile farklilasmis liderlerin varligi gereklilik haline gelmistir.5 7 Buradan
hareketle gercekten geleneksel liderlerden farkli bir durus ve kimlige sahip olarak ifade
edilebilecek entelektiiel liderlerin, bilgi toplumu organizasyonlarinda kendilerini
gostermelerinin sira dig1 olmamas1 gerektigi sdylenebilir. Ayn1 sekilde bugiin i¢in en 6nemli
tiretim ve rekabet unsuru haline gelen bilgi ile bilgiyi kullanma adina farkli bir simif olarak
ortaya cikan bilgi iscilerini, Orgiitsel fayda saglayacak diizeyde yonlendirmek ve yine bu
unsurlarin 6nemini kavrayip buna uygun biitiinsel stratejiler gelistirmek teknik bilgi, beceri ile
deneyimler biitiiniinden olusan yetkinliklere sahip liderlerin isi olsa gerektir. Bu durum
entelektiiel liderlerin akil hocaligi yetkinlikleri ¢ercevesinde, ¢atisma durumunda bulunan
bireylerle bicimsel olmayacak bir sekilde kuracaklar1 uzun soluklu iligkinin de bir yansimasi
olarak goriilmelidir. Oysa benzer durumlar icin geleneksel liderlik anlayisina sahip bireylerin,
kisa siireli ve bicimlendirilmis, belirli standartlara baglanmisg iliski kurmaya yoneldikleri de
bilinmektedir.

Bugiiniin organizasyonlar1 i¢in, en Onemli sorunlardan biri haline gelen bilgi yOnetimi
konusunda entelektiiel liderlerin, bilgi ve bagli teknolojilere hakimiyetleri yaninda teknik
bilgi ve becerileri ile farklilasmis olmalar1 en belirgin iistiinliikleri olarak goriilmelidir. Ciinkii
gerek organizasyon igerisinde ve gerekse organizasyonlar arasinda bilgi ve bagli stratejiler

nedeniyle meydana gelmesi siklikla olasi ¢atismalarin yonetilmesinde entelektiiel liderler,

' SHAMIR B., “Leadership in Boundaryless Organizations: Disposable or Indispensable?”, European Journal
Of Work And Organizational Psychology, 8 (1), 1999, s., 49
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bilgi yonetimi konusundaki deneyim ve becerilerini kullanmak suretiyle farklilik
yaratacaklardir. Yonetim ve organizasyon alaninda yeni yeni iizerinde durulmaya baslanilan
bilgi yOnetiminin basariyla gerceklestirilmesi, ancak bilgi ile caligabilen ve bilgi ile ne
yapacagini, onu nasil kullanacagim bilen liderlerin isi olsa gerektir. Bu anlamda gerek bilgi
hirsizligi, gerek bilgi kaynaklarinin kullanilmasi ve gerekse bilgi is¢ilerinden kaynakli olarak
ortaya c¢ikabilecek catismalarin yonetilmesinde de ayn1 sekilde bilginin nasil
degerlendirilecegine iliskin stratejilerin, belirleyici bir rol iistelenecegi agiktir. Su halde bilgi
ile bagli teknolojiler veyahut da bilgi iscilerinden kaynakli olacak sekilde ortaya ¢ikmasi olasi
catismalarin yonetilmesinde, entelektiiel liderlerin bilgi toplumuna 6zgii yetkinliklere sahip
olmalari, onlarin bu anlamda geleneksel liderlerden farklilastiklarim1 gostermesi agisindan
onemlidir.

Bunlara ek olarak 6zellikle postmodern organizasyon yapilarinin, {i¢ siire¢ acisindan {iistiinliik
yaratmak amaciyla ortaya ¢ikmis oldugunu ve ii¢ temel siirecin;

-Karar alma,

-Bulusculuk,

-Enformasyon tedariki ve paylasimi oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bdylece post-modern
organizasyon yapilari, i§ yapmanin yeni ve farkli yollarimi gostermeleri bakimindan da ii¢
genel sonu¢ yaratmislardir. Buna gore, bu genel sonucglardan birincisi; postmodern
organizasyon yapilarinin geleneksel yapilara gére hemen her alanda niteliksel olarak oldukga
istiin olduklaridir. Postmodern organizasyonlar, gerek yapilan faaliyetlere iliskin kurallar,
gerek stratejiler gerekse uygulamalar bakimindan, geleneksel yapilara gore biitiinsel olarak
pozitif yonde farklilasms yapilardir. Su halde is siiregleri, calisanlar ve teknik imkanlar
acisindan geleneksel organizasyonlardan daha iistiin yapilar olarak gelistirilen post-modern
organizasyonlarin rekabet edebilirlikleri ve bunu siirdiirebilme sanslar1 daha fazla olacaktir.
Ikinci genel sonuc ise; post-modern g¢evrenin dogasi nedeniyle bu organizasyonlarin
gelenekselden daha fazla olarak karar alma, enformasyon tedariki ve paylasimi ile
bulusculuga daha fazla onem atfetmeleri olmustur. Ancak bu durum organizasyonlari
yapilacak faaliyetlerde rutin bir etkililige ulagtirmak icin, daha fazla bicimsellesme arayisina
itmistir. Yine de birka¢c uygulamada goriillen odur ki; kendi kendine tasarim veya iist
yonetimden yumusak enformasyon tedariki tiiriinden informel faaliyetler de yine bu yapilar
icinde bulunabilecektir. Ugiincii genel sonug ise; post-modern organizasyonlar vasitasiyla
post-endiistriyel teknoloji, siire¢ler ve yapilarin gelistirilmesi olmustur. Boylece yeniden
tasarimlanan ekonomik yap1 igerisinde, kisa siireli tekeller olusturmak suretiyle bazi

organizasyonlarin rekabet iistiinliigii elde ettikleri goriilmiistiir. Benzer sekilde bir rekabet
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tistlinliigii elde etmek amaciyla post-modern yapilarda faaliyet yiiriiten liderlerin —ki bunlar
entelektiiel liderler olarak isimlendirilmelidir-, hemen her siirece iliskin olacak sekilde post-
endiistriyel tasarim, uygulama ve diisiinceleri i¢sellestirmek adina cabalamalar gereklidir.5 18
Bilgi toplumu diizeyinde bilginin pozitif kullanimi vasitasiyla ortaya ¢ikan teknolojik imkan
ve kabiliyetlerin bir sonucu olarak gelistirilen yeni organizasyon modelleri, rekabet uistiinligii
elde etmenin bir yolu olmalariin yaninda; ayn1 zamanda ¢atismaci tutum ve davraniglara da
yol acabilmektedirler. Ciinkii bu yeni modellerde; 6zellikle dikey yapilanma yerine daha
cogunlukla yatay yapilanmanin tercih edilmesi, geleneksel anlamda kontrol ve denetimin
giderek azalmasi, esneklik ve bagimsiz calisma egilimlerinin fazla olmasi gibi temel
nedenlerden dolay1 zaman zaman organizasyonlarin, boliimlerin veya calisanlarin kars
karsiya geldigi goriilmektedir. Ozellikle uzaktan ¢alisma (tele-working), sanal veya sebeke
organizasyonlar gibi yapilarda karsilagilmast muhtemel bu gibi uyusmaz algi, tutum veya
davraniglar1 ortadan kaldirmak igin gerekli dnlemlerin alinmasi temelde liderlerin —bilgi
toplumu liderleri olarak entelektiiel liderlerin- 6devidir. Zira bilgi toplumu liderleri olarak
entelektiiel liderler, statii giiciinden daha ¢ok uzmanlik/bilgi giiclerini kullanmak suretiyle
bireyleri motive ederler. Su halde yeni sinif calisanlar agisindan ¢ok da onem atfedilmeyen
statii veya kisilik giiclerine gore, bilgi/uzmanlik giiciiniin iistiin tutuldugu soylenebilir. Benzer
sekilde entelektiiel liderlerin, aym1 zamanda bir entelektiiel kimligine sahip olmalari,
izleyenlere liberal ve temsil giicii yiiksek vizyonlar tiretebilmeleri, iist diizey miizakerecilik ve
arabuluculuk becerileri ile sosyal sorumluluk bilincine sahip olmalar1 yen yap1 ve siireclerden
kaynaklanabilecek c¢atismalar1 basar1 ile yonetmelerinde Onemli {stiinliikleri olarak
goriilmelidir. Ote yandan entelektiiel liderlerin yine geleneksel liderlere gore farklilastiklar:
bir beceri alani olarak yeni sinif teknolojik imkan ve kabiliyetlere hakim olmalan sayesinde;
onlarin, gerek elektronik temelli bir doniisiim yasayan bilgi kaynaklarin1 ve gerekse bugiin
itibariyle hemen hemen biitiiniiyle iletisimin yiiriitiildiigii elektronik araclarn kontrol altinda
tutabilmelerine firsat yaratmustir. Ozellikle yeni tip organizasyon modellerinde siireclerin,
bilgi kaynaklarinin, i¢ ve dis iliskilerin temel araci olarak da goriilmesi olas1 bu teknolojik
imkan ve kabiliyetlere hakim olabilen, bu araglar1 kontrol ve denetim altinda tutabilecek
diizeyde uzmanliga sahip entelektiiel liderlerin, kaynagi veya alam1 ne olursa olsun
catigmalarin yonetilmesinde yasamsal bir araca sahip olduklar1 sdylenebilir. Bunlara ek olarak
bir entelektiiel kimligine sahip liderlerin geleneksel liderlerden farklilastiklar1 temel

noktalardan birisinin de iletisim oldugu soylenebilir. Zira entelektiiel liderler, ¢atisma aninda

518 HUBER P.,G., “The Nature and Design of Post-Industrial Organizations”, Management Science, Volume:30,
No:8, 1984, s., 928
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bozulan veya ortadan kalkan iletisim kanallarinin acik kalmasii ve siirdiiriilebilir olmasim
saglamakla ayni1 zamanda bireylerin/gruplarin birbirlerini anlamalarim1 saglamis olurlar. Bu
tiirden bir faaliyet 6zellikle kisi veya gruplarin birbirleri hakkindaki negatif diisiincelerinin
coziimlenmesine olanak saglar. Buradan hareketle entelektiiel liderlerin catigma ydnetim
stirecindeki en onemli islevlerinden birinin de kisiler veya gruplar arasindaki farkliliklar1 ve
karsilikli bagimliliklarini beceriyle yonetebilmeleri oldugu séylenmelidir. Boyle bir faaliyet
aym zamanda entelektiiel liderlerin kararlarn tamlastirma ve stratejik alternatifler yaratma
yonelimli kullandiklan 6nsezi ve kurguculuk becerileriyle de ortiismektedir.

Entelektiiel liderlik tasarimi; yeni simif organizasyonlar, calisanlar, is yapma arag¢ ve
bicimlerinin hakim oldugu bir ekonomik yapi i¢cin olmazsa olmaz niteligindedir. Zira is
yapmaya iliskin geleneksel yap1 ve anlayislarin terk edildigi yeni ve kesintisiz doniistimlerin
hakim oldugu bir donemde, rekabet edebilir olabilmenin en 6nemli ve belirgin yolu; bu yeni
doneme uygun ve Ozgiin kural, strateji ve uygulamalar gelistirebilecek, yeni sinif calisanlar
olarak isimlendirilen ve organizasyonlarda fark yaratan yegane unsur olarak goriilen bilgi
temelli calisabilen bilgi is¢ilerini motive edebilecek, organizasyonel bir gercek olarak kabul
goren catismalar olmazdan evvel fark edip gerekli onlemleri alabilmenin yaninda bu tiirden
catismact durumlarda, basan ile ¢oziim yol veya yontemleri gelistirebilecek, hemen biitiin
izleyenlerin kendi vizyonlarim1 iginde bulduklart vizyonlar olusturabilmekle birlikte
bilgi/uzmanlik giicleri ile faaliyet yiiriitebilecek diizeyde entelektiiel nitelige sahip liderlerin
gelistirilmesi/yetistirilmesidir. Ote yandan bu tiirden liderlerin hakim oldugu
organizasyonlarda liderligin biitiinsel olarak paylasildigi ve liderligin aym1 zamanda bir
motivasyon araci olarak da kullanildigi bilinmektedir. Entelektiiel liderlerin, post-modern
organizasyonlardaki en Onemli islevlerinden biri olarak goriillmesi gereken Kkiiltiirleme
faaliyetleri vasitasiyla gerek calisanlarin bireysel gelisimleri adina firsatlar yarattiklar1 ve
gerekse bu yolla yeni liderler yetistirdikleri de bir gercektir. Zira entelektiiel liderler, bir lider
olmanin yaninda, kamusal bir 6gretici olarak da farklilasabilen kisilerdir.

Benzer bir deyisle bilgi caginin entelektiiel lideri; organizasyonun sosyal sorunlara ¢oziim
getirmek icin gosterdigi tepkilerin hiz1 ve etkinligi ile ilgilenerek, bu anlamda dogabilecek
sosyal karmasalara da aciklik getirmek yoniinde caba gosterir.”' Entelektiiel liderligin iist
diizey sosyal sorumluluk anlayisinin da bir sonucu olarak goriilebilecek bu c¢aba, ayni

zamanda organizasyon ile yakin veya uzak cevresi arasinda meydana gelebilecek bir

519 AKDEMIR A., “Entelektiiel Liderlik”, ”, www.isguc.org/entelektuel_liderlik.php, (26.09.2005)
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catigmanin Oniiniin alinmasini; boyle bir ¢catismanin meydana gelmesi halinde ise islevsel
olarak yonetilmesini saglayacaktir.

Su halde entelektiiel liderlerin gerek sahip olduklar1 yetkinlikler ve gerekse bugiiniin
paradigmalarina tiimiiyle hakim ve belirleyici olmalar1 nedeniyle geleneksel liderlere gore,
daha etkin ve basarili bir yonetim anlayisina sahip olduklar sdylenebilir. Buradan hareketle
entelektiiel liderlerin, bugiiniin organizasyonlarina 6zgii ¢catisma alan ve kaynaklarin1 saptama
ve yonetmede geleneksel liderlere oranla daha basarili olacaklarim da sdylemek miimkiindiir.
Zira bilgi toplumu organizasyonlarinda genel olarak ii¢ ana baslik altinda toplanabilecek
catisma alanlan ile catigma kaynaklarim analiz etmede, bu analizler sonucunda elde edilen
enformasyonlan degerlendirmede, bu degerlendirmelere bagh olarak gerekli bilgiyi iiretmede
ve nihai olarak karar vermede bir bilgi is¢isi gibi faaliyet gdsteren entelektiiel liderlerin, hem
bu faaliyetleri ve hem de dogal yapilan geregi geleneksel liderlerden ayristigini soylemek
miimkiindiir. Bunun en giizel drnegi entelektiiel liderlerin izleyenlerin salt is yasamiyla degil
0zel yasamlariyla da ilgili olmalaridir. Hemen eklemek gerekir ki; tam olarak bilinmeyen ve
bu haliyle hakim olunamayan siire¢, yap1 veya sistemler yahut bu sistemlerde meydana
gelmesi olas1 c¢atisma veyahut da problemler i¢in ¢6ziim {iiretmek, bdylece sorunlarin
istesinden gelerek basarili bir yonetim c¢izgisi gelistirmek olas1i degildir. Bu nedenle
geleneksel liderlerin, geleneksel yonetim anlayislart ve bilgi, becerileriyle postmodern siireg,
yapt ve sistemleri harekete gecirmesi veya biitiiniiyle basariya odaklamasi da miimkiin
goriinmemektedir.

Su halde yonetimi/liderligi, bir sanat eseri icra edercesine estetik kaygi tasiyarak sergileyen
entelektiiel liderlerin, geleneksel liderlerden farkli olarak hemen herkes i¢in giiven yaratan,
degisime acik ve statiikoya kars1t gelecek durus gosterdikleri de bir gercektir. Entelektiiel
liderler, ayn1 sekilde faaliyet gosterdikleri organizasyonlarda degisim temelli bir arzu
yaratirlar. Degisim temelli faaliyetlerin ¢ikis noktasi olarak goriilebilecek egitim ve gelistirme
faaliyetlerinde de entelektiiel liderlerin, gerek sagladiklar1 destekler ve yarattiklan firsatlar ve
gerekse bireysel olarak ornek teskil edecek tutumlari nedeniyle ayn1 zamanda c¢evrelerinde
bulunan potansiyel liderleri gelistirmek ve liderligi paylasmak noktasinda farklilagtiklarini
sOylemek miimkiindiir. Yine bu baglamda olmak iizere entelektiiel liderler, catigmalari bile bir
O0grenme siire¢ ve araci olarak kullanabilme yetkinligine sahip olabilmelidirler. Bu durum
aslinda entelektiiel liderlerin catismalardan kaginmamalarinin, onlart yok saymamalarinin
veya olmamasi gereken durumlar olarak gdrmemelerinin de bir gerekcesi olarak kabul
edilmelidir. Catismalardan 6grenebilen liderler, temel olarak ¢atismanin baglh oldugu kaynak

veya alanlar1 net olarak tanimlayabilmek yaninda genel bir kiiltiirleme faaliyetine bagli olmak
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tizere calisanlar icin uygun ilke ve modelleri de ortak bir aklin ¢iktis1 olarak gelistirebilirler.
Boylece catismalarin ¢oziimiinii belirli bir takvime baglayarak is giicii ve zamam da etkin
kullanmus olurlar.

Ote yandan bilgi toplumu organizasyonlarinda meydana gelmesi olasi ¢atisma veya uyusmaz
tutumlar acisindan bakildiginda; entelektiiel liderlerin, geleneksel liderlere oranla hem
catigmalara bakis acilarin1 farkli olmas1 —ki entelektiiel liderler, ¢catismalar1 kaginilmaz, yok
edilemez ve yeniligin, gelismenin bir araci olarak goriirler- hem de catismalar yonetme tarzi
acisindan Onemli farkliliklarin bulundugunu sodylemek miimkiindiir. Entelektiiel liderler
catismalan farkli kiiltiir, anlayis, inan¢ ve degerlere sahip bireyler arasinda meydana gelmesi
olagan durumlar olarak goriirken; geleneksel liderler, catismaci davraniglar istenmeyen, arzu
edilmeyen ve Oniine gecilmesi, engellenmesi gereken durumlar olarak algilarlar. Boyle bir
durumda uyusmaz, aykinni davraniglar sergileyen bireyler, entelektiiel liderler tarafindan
anlagilmaya ve bu duruma uygun c¢oziimler gelistirmeye calisirken; geleneksel liderler,
catismac1 davranis kaliplarina sahip bireyleri, isten uzaklastirmak da dahil olmak iizere
cezalandirmak veya diglamak egiliminde olabilirler. Bugiiniin liderleri olarak entelektiiel
liderler, oOzellikle insan kaynaginin vazgeg¢ilmezliginin farkinda olan bireyler olarak
farklilagmiglardir. Buna gore, insan kaynagi bilgi temelli bir ekonomik sistemde rekabet
istlinliigli yaratmanin ve bu istiinliigii stirdiiriilebilir kilmanin en 6nemli unsurudur. Bu
nedenle entelektiiel liderlerin stratejik zihniyete sahip bireyler oldugu soylenmelidir. Boylece
aykiri, uyusmaz davranis veya diisiinceler sergilese bile herhangi bir ¢alisan bu catismaci
davranis veya diisiincesi nedeniyle siirgiin edilmez. Aksine boyle bir durumda, bireyin temel
olarak fark edilmesini istedigi noktaya odaklanma yoniinde caba sarf edilir. Ciinkii bireyler
zaman zaman fark edilmesini istedikleri durum veya sorunlar direkt ifade etmek yerine, bu
durum veya sorunlar1 bagka bir bicimde yansitarak oOrtilk bir mesaj gonderme egiliminde
olabilirler. Entelektiiel liderlerin, 6zellikle catismalarin ¢6ziimiinde bireylere veya sorunlarin
ana nedenlerine egilmelerinin temel nedeni de budur. Zira entelektiiel liderler, gerek kendileri
ve gerekse izleyenleri hakkinda ne kadar detayli bilgiye sahip olurlarsa, herhangi bir
olumsuzluk durumunda sergilenecek tutum ve davranmis kaliplar1 hakkinda da bilgi sahibi
olabilecekler ve boylece olasi bir catismay1 kolaylikla islevsel bir bicimde
yonetebileceklerdir.

Sayin Yonetici;

Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yonetim ve Organizasyon Doktora

programinda yiiriitiilmekte olan “Bilgi Toplumu Organizasyonlarinda Orgiit Ici Catismalarin
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Yonetilmesinde Entelektiiel Liderligin Rolii” isimli tez calismasi kapsaminda EK’te sunulan
anket hazirlanmistir. Bilgi Toplumu diizeyinde yeni bir liderlik modeli olarak gelistirilmeye
calisilan ‘Entelektiiel Liderlik’ ile ilgili bu ¢alismaya zaman tahsis etmenizi beklemekteyiz.
Gonderilecek cevaplar mutlaka gizli tutulacak ve elde edilen sonuglar isim belirtilmeksizin
genel ve ortalama 6zellikler seklinde arastirmaya katilan yoneticilerin bilgisine sunulacaktir.
EK’ teki anketi 7 giinliik bir siire i¢erisinde doldurmaniz1 istirham etmekteyiz.

Gostereceginiz alakaya simdiden tesekkiir eder, calismalarimizda kolayliklar dilerim.

Saygilarimla...

Oktay KOC
Kocaeli Universitesi
Sos.Bil.Enstitiisii Doktora

Ogrencisi

1. Sirketin Ismi ve Faaliyet Alam

2. Isletmenin Organizasyonel Yapisi



425

Yatay (Katilima Acik)
Dikey (Hiyerarsik)

3. Yas Grubunuz
18-25

26-35

36-45

46-55

56 ve daha fazla

4. Cinsiyetiniz

Kadin

Erkek

S. Yonetsel Unvaniniz
Genel Miidiir

Genel Miidiir Yrd.
Miidiir

Miidiir Yardimcisi
Koordinator

Sef

Diger (Liitfen Belirtiniz)............................

6. Bu Pozisyonda Yonettiginiz Calisan Sayisi
01-20

21-40

41-60

61 ve daha fazla

7. Yoneticilik Tecriibenizin Siiresi

0-5 y1l

6-10 yil

11-20 y1l

21 ve daha fazla

8. Simdiye Degin Calistigimiz Sektorler

N Y S o I I I R

I:I..
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Yalnizca Kamu Sektorii

Yalmzca Ozel Sektor

Hem Kamu hem de Ozel Sektér
Yurtdis1 ve Ozel Sektor

9. Su anki Isletmenizde ¢alisma siireniz
0-5 Y

6-10 yil

11-20 y1l

21 ve daha fazla

- e

10. Siirekli Egitim baglaminda egitim alma sikligimz (yillik)
7’den fazla is yerinde/is disinda I:'
5-6 kez is yerinde/is disinda I:I
3-4 kez is yerinde/is disinda I:'
1-2 kez is yerinde/is disinda I:'
Egitim faaliyetine hi¢ katilmadim I:'
11. Egitim Diizeyiniz :
Lise I:'
Yiiksekokul I:I
Fakiilte I:'
Master I:'
Doktora I:'
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KOCAELI’NDE BiLGi/TEKNOLOJi TEMELLi URETIiM YAPAN
ISLETMELERDEKIi YONETICIiLERIN ENTELEKTUEL LiDERLiK DUZEYLERIi
BAGLAMINDA CATISMA YONETiMi ALGILAMALARINI SAPTAMAYA
YONELIK UYGULAMA

Liitfen asagidaki sorulara iliskin secenekleri 6nem derecesine gore ve/veya tercih dnceliginize
gore 1’den 5’ e kadar derecelendirerek siralayiniz.

1 : En Onemli 5 : En Az Onemli
Ornek
Yonetim stili olarak asagidakilerden hangisi size daha cok uygundur?
a.Yonlendirici (3)
b.Destekleyici (2)
c.Yetki Devreden (1)
d.Ogretici (4)
e.Duruma Gore Davranan (5)
Bu ornekte ( ¢ ) maddesi en 6nemli/tercih edilen, ( e ) maddesi ise en az 6nemli/tercih
edilmeyen seklindedir.

1. Asagda yonetimin temel fonksiyonlar: saydumistir. Bilgi Toplumu liderlerinin klasik
yoneticilere oranla bu fonksiyonlar: kullanma énceligi size gore nasil olmalidr?

(1:En Onemli 5: En Az Onemli)

a.Planlama

o O)
b.Orgiitleme

()

c.Kumanda

()

d.Koordinasyon

()

e.Denetim

()
2. Calhisanlara yetki ve sorumluluk devretme konusunda kurumsal olarak izlediginiz
politikalar acisindan asagidaki yargilar: degerlendiriniz.

(1: En Onemli 5: En Az Onemli)

a.Yetki ve sorumluluk devretmede kurumun genel prensiplerine harfiyen riayet ederim.
()

b.Calisanlar i¢in uygun olmasa bile yetki devrettigimde sorumlulugu da devrederim.
()

c.Yetkiyi devredecegim kisiyi yetersiz goriirsem sorumlulugu kendim alirim.
()

d.Kurumsal yap1 olanak tanimasa bile, yapilacak faaliyetle ilgili herkesin yetkili ve
sorumluluk sahibi olmasi beklerim.

()
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e.Yetki devri konusunda kendime 6rnek aldigim liderimin talimatina gére hareket ederim.
()
3. Asagdaki giic(otorite) kaynaklarin liderlik aktivitelerinizde hangi oncelikle
kullanirsiniz?
(1: En Onemli 4:En Az Onemli)
a.Kisilik Giicii (Karizma)
()
b.Bilgi Giicii
()
c.Yasal Giig¢ (Statii)

()

d.Odiillendirme/Cezalandirma Giicii

()
e.Diyalog Giicii

()

4. Bilgi Toplumu liderlerinin olusturduklar: vizyonlarda bulunmas: gereken temel
nitelikler asagida sunulmustur. Size gore bu niteliklerin énem sirasi nasu olmaldir?
(1: En Onemli 5: En Az Onemli)
a.Vizyon, kisa vadede organizasyona biiyiik kazanglar sunacak stratejileri icermelidir.

()
b.Vizyon, Entelektiiel Lider olarak farklilagmak isteyen bireyleri tiim insan kaynaklari
nezdinde etkili kilabilecek nitelige sahip biitiinsel bir ifade olmalidir.

()

c.Vizyon, liderle izleyenlerin gelecekteki bireysel beklentilerine de cevap verecek nitelikte
olmalidir.

()
d.Vizyon, orgiite yeni bir bakis sunmaktan ¢ok mevcut yapiy1 korumaya doniik olmalidir.

()
e.Vizyon, sektorel analizlere bagl olarak yapilacak uzun vadeli dngériileri ifade
edebilmelidir. ( )
5. Bilgi Toplumu liderlerinin temel onceliklerine gore verilen asagidaki seceneklerin size
gore onem swralamast nasil olmalidir?
(1: En Onemli 5: En Az Onemli)
a.Bilgi Toplumu liderleri birlikte ¢aligtiklart grubun fonksiyonel yetkinliklerini arttirmaya
Onem verirler.

()
b.Yapilan faaliyetlere iliskin olarak gruba karar alma ve uygulama serbestisi taniyarak
katilimi saglarlar.

()

c.Grubun salt liderin karizmasi ile ayakta kalamayacagim bilir ve buna uygun olarak sistem
icerisinde liderligi paylasir ve gelistirirler.

()
d.Grubun orgiitsel baghiligimi arttirmak adina gerekli tesvikleri saglarlar.

()
e.Ust yonetim ile grup arasinda yar1 gecirgen bir yapiya sahip koprii 6devi iistlenirler.

()
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6. Bilgi Toplumu liderleri klasik liderlere oranla neden bilgi-islem ve iletisim araclarina
hakim olmalidir?
(1: En Onemli 5: En Az Onemli)
a.Bilgi-islem ve iletisim araglar1 calisanlar, miisteri ve tedarik¢ilerle iletisim kurmak i¢in hizl
ve etkili aracglardir.

()
b.Bilgi-islem ve iletisim araclari ofis islerinde oldukca kolaylik saglayan yararli araclardir.

()
c.Bilgi-islem ve iletisim araclari, yeni bilgilerin olusturulmasi ve gelecegin tahmini i¢in etkin
olarak kullanilir.

()

d.Bilgi-islem ve iletigim araclar1 {ist yonetimin kararlarin1 desteklemek, yaymak amaciyla
kullanilir.

e.Bilgi-islem ve iletisim araclar1 Internet, Intranet veya Extranet benzeri ag yapilardan
yararlanmak i¢in kullanilmalidir.
()
7. Bilgi Toplumu liderlerinin yabanc: dil bilme gerekliligi hangi nedenlerden
kaynaklanmugtir?
(1: En Onemli 5: En Az Onemli)
a.Yabancilarla iletisim kurmak i¢in
()
b.1lgili yabanci yaym ve gelismeleri takip etmek igin
()
c.Yeni ekonomi (Bilgi Ekonomisi) ¢ercevesinde ortaya c¢ikan gercekliklere uyum saglamak
()
d.Entelektiiel kapasitesini gelistirmek i¢in
()
e.Sirket imajina katki saglamak amaciyla
()
8. Asagidaki secenekleri calisanlariniza bakisiniz acisindan degerlendiriniz.
(1: En Onemli 5: En Az Onemli)
a.Sadece bedensel emegi ile katki saglayan calisan (Isgoren)
()
b.Organizasyonun degisim ve doniisiimiinii saglayan stratejik ortak
()

c.Belirli bir alanda uzmanlagmis danisman

()

d.Yonetici tarafindan zihinsel veya bedensel gorevleri yerine getiren kisi

()

e.Hem kendi kariyeri ve hem de organizasyona katkisina gore yatirim yapilmasi gereken birey

()
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9. Asagdaki yargilary yonetim, liderlik ve genel kiiltiir gibi konulara iliskin kitap, dergi v.b.
yayinlar: takip etme sikhigimzi liderlik/yoneticilik anlayisiniza yaptig katkilara gore
degerlendiriniz.

(1: En Onemli 5: En Az Onemli)

a.Arada bir okurum. Ancak genelde okudugum yayinlar; daha tutarli davranis kaliplar
belirlememde 6nemli katki saglamaktadir.

()

b.Bu tiir yayinlari ¢ok fazla takip etme imkanim olmadigi i¢in fikrim yok.

()
c.Bu tiir yayinlar1 aylik takip ederim. Fakat benim liderlik/yoneticilik tarzima 6nemli katki
yaptiklarini diigiinmiiyorum.

()
d.Bu tiir yayinlar firsat buldukca takip ederim. Ancak benim liderlik/yoneticilik anlayisim
pratik ve istikrara dayalidir. Bir takim yayinlar1 okuyarak degistirmem olas1 degildir.

()

e.Liderlik/yoneticilik iizerine oldukga fazla yayn takip etmeye calisirim. Boylece yeni
yonetim/liderlik tarzlarin1 6grenir ve hemen bunlar i¢sellestirip uygulamaya caligirim.

()
10. Isletmenizde faaliyet gosteren bilgi iscileri ile ilgili asagidaki yargilari 5nem derecesine
gore swralayiniz. )
(1: En Onemli 5: En Az Onemli)
a.Bilgi iscilerini 6zellikle uzmanlastiklar1 alanlarda kullanmaktan yanayiz.

()
b.Isletmemizdeki bilgi isgileri ile organizasyonel bagliliklar1 acisindan sorunlar yasamaktay1z.

()
c.Isletmemizdeki bilgi iscilerini tatmin edecek diizeyde sosyo-ekonomik imkanlar
sunmaktayiz.( )
d.Bilgi iscileri ile 6zellikle kariyer ilerlemeleri agisindan sorunlar yasamaktayiz.

()
e.Isletmememizdeki bilgi iscileri, kol iscilerinden farkl: statii ve haklara sahiptir.

()
11. Isletmenizdeki mavi yakallar ile bilgi iscilerine yaklasim tarzimzi asagidaki yargilar
paralelinde degerlendirecek olursamz siralamaniz nasu olur?
(1: En Onemli 5: En Az Onemli)
a.Bilgi iscileri mavi yakalilara gore iistiin performansli ve etkinligi yiiksek bireyler olarak her
zaman el iistiinde tutulmaktadir.

()

b.iki grup calisan arasinda farkli tutum veya davramislara sahip degiliz.

()

c.Kol is¢ileri isletmeye somut katkilar sagladigindan dolay1 daha iistiin olarak kabul edilir.
()

d.Her iki grupta faaliyet gosterenler is gerekleri bakimindan farkl nitelikler tasidiklar i¢in
birlikte degerlendirilmemektedir.

()
e.Bilgi iscileri ve kol iscileri ile ilgili degerlendirmeyi Insan Kaynaklar departmanlari
yapmaktadir.

()
12. Isletmenizde yeni fikir ve uygulamalara bakis acimizi degerlendirecek olursaniz
derecelendirmeniz nasil olacaktir?
(1: En Onemli 5: En Az Onemli)
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a.Yeni fikir ve uygulamalar odiillerle tesvik edilmektedir.

()

b.Orgiit kiiltiiriimiiz acisindan yeni fikir ve uygulamalar1 dikkate alamiyoruz.

()

c.Yeni fikir ve uygulamalar icin rutin toplantilar diizenlemekteyiz.
()
d.Bize sunulan yeni fikir ve uygulamalari iist yonetimin onayina birakiriz.
()
e.Yeni fikir ve uygulamalar mutlaka ilgili departmanlarca ortaklasa tartisilir ve yararli olacagi
kanaati olugursa yine ortak karar alinarak hayata gecirilir.
()
13. Planlamalarinizi zaman araligina bagh olarak degerlendirecek olursaniz
derecelqndirmeniz nasil olacaqu?
(1: En Onemli 5: En Az Onemli)
a.Kisa vadeli ancak organizasyonel etkinligi yiiksek planlamalar yapariz.

()

b.Duruma gore kisa, orta ve uzun vadeli stratejik planlama yapmaktayiz.

()
c.Gelecegi net gormek ve etkili bir rekabet politikas1 izlemek adina uzun vadeli planlamalara
agirlik vermekteyiz.

()

d.Genel olarak stratejik orta vadeli planlarin yararia inanmaktayiz.

()

e.Planlama faaliyetlerinde isletme danigmanlar1 ve iist yonetimin kararlarina bagliyiz.

()

14. Orgiit Kiiltiirii’niin olusmast ile ilgili asagdaki yargilar degerlendiriniz.
(1: En Onemli 5:En Az Onemli)
a.Orgiitiin {ist diizey yoneticileri kendi aralarinda orgiitsel davranis kaliplarin belirlerler.
()
b.Uzun bir donem igerisinde calisan ve yoOnetici etkilesimi ile olusur.
()
c.Cevre kosullan orgiit kiiltiiriiniin olusmasina 6nemli oranda etki eder.
()
d.Orgiit kiiltiirii zaman icerisinde kendiliginden, dogal olarak gelisir.
()
e.Orgiitler disa kapali varliklar olduklarindan kiiltiirlerinin degismesi olanaksizdur.
()
15. Isletmelerde basariyi yonlendiren asagidaki temel parametreleri oncelik sirasina gore
belirleyiniz.
(1: En Onemli 5: En Az Onemli)
a.Insan Kaynaklari

()
b.Teknolojik Olanaklar

()

¢.YOnetim

()
d.Finans Kaynaklar

()
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e.Uretim ve Pazarlama

()
16. Asagrda organizasyon yapisumin doniigiimii ile ilgili yargiar sunulmugtur. Size gore
onem swralamasi nasu olmaldr?
(1: En Onemli 5: En Az Onemli)
a.Yeni organizasyon yapilar klasik yonetim/liderlik anlayislarinin terk edilmesini
gerektirmistir.( )
b.Organizasyon yapilarindaki doniisiimler insan kaynaklarinin (¢aliganlarin) niteliklerini
arttirmasi bakimindan oldukg¢a yararli olmustur.

()

c.Yeni ekonominin dogurdugu rekabet sartlar1 organizasyonlar1 doniisiime zorlamaktadir.
()
d.Bilginin yogun olarak kullanilmas1 organizasyonlarin bilgi eksenli doniisiimiinii
gerektirmistir. ()
e.Yeni organizasyon modelleri, yonetimin bir ¢ok yetkilerini kisitladigi i¢in basarisiz sonuclar
alinmasina neden olabilir.
()
17. Asagida ihtiyaglar hiyerarsisine uygun olarak sunulan secenekleri calisanlariniza
organizasyonunuzun sagladig1 inceliklere gire siralayiniz.
(1: En Onem!i 5: En Az Onemli)
a.Fizyolojik Ihtiyaglar
()
b.Giivenlik Ihtiyaglart
()
c.Sosyal Ihtiyaglar
()
d.Kendini Gergeklestirme Ihtiyaclari
()
e.Ait Olma Ihtiyaclari
()
18. Isletmenizde bilgi yonetimi acisindan karsilagian en onemli sorunlar nelerdir?
(1: En Onemli 5: En Az Onemli)
a.Bilgi karmasasi (Eldeki bilgilerin etkili olarak kullanilamamasi)
()
b.Bilginin paylasilmamasi (Birimlerin ellerindeki bilgiyi paylagsmaya a¢ik olmamalari)
()
c.Organizasyon i¢in eldeki bilginin degerinin belirlenememesi
()

d.Bilgiyi kullanacak elemanlarin yetersizligi

()

e.Bilgiye erismede kullanilan kaynaklarin yetersizligi

()
19. Liderligini yaptiginiz grupla birlikte olusturdugunuz genel calisma standartlarimn iist
yonetim tarafindan size damisilmadan yeniden tasarlanmasi ve grubun da bu yeni
standartlart onaylamast durumunda davrams biciminiz asagida seceneklerden hangisine
yakin olacaktir?
(1: En Yakin 5: En Az Yakin)
a.Grubun iist yonetim tarafindan olusturulan standartlara yaklasimi ne olursa olsun kendi
degerlerimin uygulanmasi icin her tiirlii miicadeleyi veririm.

()
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b.Grup iiyelerini benimseyebilecekleri standartlar segmede tamamen 6zgiir birakirim.

()

c.Grupla aramda uyum sorunu oldugunu diisiiniir bu sebeple gruptan ayrilirim.

()
d.Gruba yeni standartlar konusunda yardimci olamadigim i¢in kendimi elestirir ve uyum
saglamalar i¢in onlar tesvik ederim.

()
e.Yapilan diizenlemeler orgiitsel fayda saglasa da bana danisilmadan gergeklestirildigi i¢in
ilgili birimlere gerekli uyarilar1 yaparim.

()

20. Asagrda catisma kavrami hakkinda bir takim yargilar verilmistir. Bu yargilart 6nem
swrasina gore diizenleyiniz.
(1: En Onemli 5: En Az Onemli)
a.Catisma, negatif bir algilama dogurur; is yasaminin katlanabilecegi, hosgoriilebilecek bir
tarz degildir.

()
b.Olumsuzluklara, yanlislara bir tepki olarak bakildiginda anlamlidir; varolmalidir,
yaraticiligi da gelistirmesi bakimindan 6nemlidir.

()

c.Catismanin siirekli olmasi dogru degildir; bir yerde uzlasma noktasi bulunmalidir.

()

d.Catisma 6zelligi olan kisi, is yasamina basarili olabilmek adina bu davranisimi diizeltmelidir.

()

e.Catisma, is yasaminda bazen birikmis, bazen ertelenmis sorunlarin ¢6ziimiine yardimci olur.
()

21. Size gore asagrdakilerden hangisi en sik rastlanan catisma sebebidir?

(1: En Onemli 5: En Az Onemli)

a.lletisim eksikligi
()

b.Statii farkliliklari

()
c.Amag farkliliklart

()
d.Kisilik farkliliklar

()
e.Ahlaki deger algilamalari

()
22. Catismamn stratejik coziimleri asagida verilmistir. Size gore 6nem sirasi nasil
olmaldir?

(1: En Onemli 5: En Az Onemli)
a.Cekilme (Ben birakiyorum, sen kazan)
b.Uyusr(na)(Senin kazanmana izin veriyorum)
c.UzlasEna) (Biraz sen kazan biraz da ben kazanayim; biraz sen taviz ver biraz da ben vereyim)
d.Rekalget)(Ben kazanayim sen kaybet)
()

e.Isbirligi (Ben de kazanayim sen de kazan)

()
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23. Catisma yonetiminde liderin odaklanmas: gereken temel noktalar asagida sunulmustur.
Size gore onem siralamasi nasu olmaldir?

(1: En Onemli 5: En Az Onemli)

a.Insan unsuruna odaklanmalidur.

()

b.Catigmanin nedenine odaklanmalidir.

()

c.Orgiit kiiltiiriine odaklanmalidir.

()

d.Organizasyon ¢evresine odaklanmalidir.

()
e.Orgiitsel yararlilig1 dikkate almalidir.

()
24. Yonetim grubu ile bilgi iscileri arasindaki catismalarin temel nedenleri hakkindaki
goriislerinizi onem swralamasina gore belirleyiniz.
(1: En Onemli 5: En Az Onemli)
a.Bilgi iscilerine gore yonetim grubunun degisime kars1 direng gostermesi
()

b.Gorev ve stati farkliliklar

()

c.Amaglarin ortiismemesi

()

d.Organizasyona baglilik diizeylerinin farklilik gostermesi

()

e.Organizasyon kiiltiiriine uyum saglayamama
()
25. Bir stratejik catisma siireci boyunca etkili liderin yapacag bir takim davranislar
asagda sunulmustur. Size gore onem sirast nasil olmahdur.
(1: En Onemli 5. En Az Onemli)
a.Lider, oncelikli olarak durumu tarafsizca ve biitiin bakis agilariyla ele alabilmelidir.

()

b.Lider, soruna odaklanmali ve catigmanin taraflarini siikunete davet etmelidir.

()

c.Catisma boyunca organizasyonun ugrayacagi zararlar1 kestirmeli ve onlem almalidir.

()

d.Catismanin en azindan bir tarafin diisiince/davranis degisikligi konusunda uyarmalidir.

()

e.Catismanin ¢oziimii profesyonel bir is oldugundan danigmanlardan yararlanmalidir.

()

26. Asagida verilen catisma nedenlerine gore degerlendirecek olursamz, isletmenizde daha
cogunlukla hangi tiir catismalar: basar ile yonetmektesiniz?

(1: En Cok 5:EnAz)
a.Kaynaklarin Paylagimindan Dogan Catigmalar
()

b.Amaclara Iliskin Catismalar
()
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c.Alg1 Farkliliklarindan Kaynaklanan Catigsmalar

()
d.Rollere (Statii) iliskin Catismalar

()
e lliskilerden Kaynaklanan Catismalar
()
27. Astlarimizin performanslarinin yiiksek olmasina karsin iist yonetimin calisanlara karst
performans ve caba noktasinda bir takim onyargilara sahip oldugunu duymus olsaniz
gostereceginiz davramis bicimini asagidaki yargilar iizerinden oncelik siralamasina gore
degerlendiriniz. )
(1: En Onemli 5: En Az Onemli)
a.Calisanlarin performans degerlendirme kayitlarini iist yonetimle paylasir, 6n yargilarini
kirmaya caligirim.
()
b.Ust yonetime olan inang ve giivencim oldukca yiiksek oldugu icin bu gibi sdylentilere kulak
asmam.
()
c.Soylentiler gercek olmasa da ¢alisanlari iist yonetimin sempatisini arttirmak adina daha
fazla ¢aba gostermeleri konusunda uyaririm.
()
d.Gruba iligkin biitiin islemlerden sorumlu oldugum ic¢in {ist yonetimin bana karsi da 6n
yargilar olabilecegini diigiiniiriim.
()
e.Konuyu dogrulamak adina 6nce iist yonetimle goriisiir, sonu¢ ne olursa olsun grupla
paylasir ve soylentileri ortadan kaldirmak i¢in ortaklasa stratejiler gelistiririm.
()
28.Performans ve sosyal iliskileri basarili olan bir grup ¢calisanimizin ortak bir problemi
kendi baslarina ¢ozemedikleri bir durumda sergileyeceginiz stratejik davranislart
derecelendiriniz.

(1: En Onemli 5: En Az Onemli)

a.Grup ile birlikte ¢alisarak problemi ortadan kaldirmaya calisiriz.

b.Grublg k)endi basina birakarak kendilerinin iistesinden gelmelerine olanak tanirim

c.Proble(:mz ortadan kaldirmak ve direktif vermek i¢in derhal harekete gecerim.

d.Proble(:m)i cOzmesi i¢in gruba gereken tesvikleri sunar ve calismalarini desteklerim.

e.Grublgn 1))r0blem cozmeyle zaman kaybetmesini istemem, ¢ézliimii zamana birakirim.
()

29. Ilk defa calismaya baslayacagimiz bir grupla ilgili olarak asagda bir takim yargilar
sunulmugtur. Size gore onem siralamasi nasiu olmalidir?

(1: En Onemli 5: En Az Onemli)

a.Nasil caligilacagini agikga belirterek grubu yonlendirecek onlemleri alirim.

()

b.Karar alma konularinda grubun da katilmasini saglar, olumlu katkilarin1 desteklerim.

()

c.Gegmisteki faaliyetleri hakkinda grup ile goriistiikten sonra, yeni standartlar1 ve hedefleri
ben belirlerim.

()
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d.Grubu esnek ve dzgiirce faaliyet yiiriitmeleri adina kendi haline birakirim.

()

e.Grupla ilgili genel yargilarimi iist yonetime bildirir, onlarin karar almasini beklerim.

()
30. Birlikte calistiginiz takimin performans tatminkar diizeyde iken degisen is kosullart
nedeniyle grupla ilgili bir takum diizenlemelere gitmeyi tasarlayacak olsaniz asagidaki
seceneklere iliskin siralamaniz nasu olurdu?
(1: En Onemli 5: En Az onemli)
a.Takimin yapacagim diizenlemelere iliskin diisiincelerini alir, degisimi kendim yaparim.

()

b.Takima danismadan gerekli diizenlemeleri iist yonetimin onayina sunarim.

()

c.Hem degisiklik kararin1 ve hem de yeni diizenlemeleri tamamiyla takimla birlikte yaparim.

()

d.Benim i¢in takimin su andaki performansi1 6nemlidir. Degisiklik yapmamaya gayret ederim.

()

e.Durumu takima agiklar ve kendi karar ve uygulamalarn konusunda onlar serbest birakirim.

()

31. Ust yonetim tarafindan liderligini yaptiginiz grupla ilgili sizce uygun olmayan bir
stratejik karar alinmasi durumunda yapacaklarimizi oncelik siralamasina gore

degerlendiriniz.

(1: En Onemli 5: En Az Onemli)

a.Bireysel kariyerim acisindan karar1 tamamen saygiyla karsilar ve ayniyla uygularim.
()

b.Karar1 grupla paylasir ve iist yonetimin kararlarina karsi hosgoriilii olmalarini saglarim.
()

c.Karari elestirir ve iist yonetimden diizeltilmesi veya geri cekilmesi icin talepte bulunurum.
()

d.Karar uygulamak i¢in hemen eylem plani yapar ve grubun goriisiinii almay1 da ihmal
etmem.( )
e.Grubu ikna etmek i¢in uygun zamani bekler, karar bir miiddet askida tutarim.
()
32. Liderligini yaptiginiz takun icerisinde size karst uygulamalarimzdan kaynaklanan bir
direncin olusmast durumunda oncelik sirasina gore yapacaklarimzi siralayiniz.
(1: En Onemli 5: En Az Onemli)
a.Direnci kirar, direng gosterenleri takimdan uzaklagtiririm.

()

b.Direncin nedenini objektif olarak anlamaya ¢alisir ve uzlagmaya yonelirim.

()

c.Daha sakin bir zamanda geregini yapmak {izere geri adim atarim.

()

d.Direng gosterilen konular iizerinde grubu ikna etmek amaciyla ¢caba gosteririm.

()

e.Direnc gosterenleri iist yonetime rapor eder fakat onlara bunu hissettirmem.

()
33. Asagidaki seceneklere gore degerlendirecek olursaniz karsilasma olasihiginiz yiiksek
olan catisma taraflarini oéncelik siralamasina gore belirleyiniz.
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(1: En Yiiksek 5: En Diisiik)

a.Bagl oldugum lider ile catigma yasamam en olasidir.
()

b.Birlikte faaliyet yiiriittiigiim takim iiyeleriyle ¢atisma yasayabilirim.
()

c.Bagka takimlara mensup bireyler veya liderler ile ¢catisma yasama olasiligim daha fazladir.
()

d.Organizasyonel olarak iligkili oldugumuz baska isletme elemanlariyla catisma
yasayabilirim. ()
e.Miisterilerimizle ¢atigma yasama olasiligim daha yiiksektir.
()
34. Birlikte calistginiz takum iiyelerinin duygu ve diigiincelerini yonetme bakimindan
asagida verilen secenekleri oncelik siralamasina gore belirleyiniz.
(1: En Onemli 5: En Az Onemli)
a.Giiclii duygularla her zaman bas edilemeyecegini diisiindiigiimden duruma gore takim
tiyelerinin duygu ve diisiincelerine 6nem veririm.
()
b.Orgiitsel kural ve isleyislerin izin verdigi 6lciide takim iiyelerinin duygu ve diisiinceleri
benim i¢in 6nem tasir.
()
c.Sadece takimda meydana gelebilecek catismalarin yonetilmesinde bireylerin duygu ve
diisiincelerini dikkate alirim.
()
d.Takim iiyelerinin duygu ve diisiinceleri biitiinsel olarak davranis kaliplarimi ve tarzimi
belirleyeceginden, benim icin her zaman 6nem tasir ve dikkate degerdir.
()
e.Yeni fikir ve Oneriler organizasyon acisindan énemlidir. Bu nedenle her zaman dikkate
aliir. Ancak duygular bireylerin 6zel alanlar ile ilgili oldugundan miidahale alanima girmez.
()
35. Birlikte calistginiz takimin degerleri ile ilgili goriislerinizi catisma yonetimi
baglaminda asagidaki seceneklere gore degerlendiriniz.
(1: En Oncelikli 5: En Az Oncelikli)
a.Degerlerin davranislar belirleyici ¢ok onemli rollerinin olmasi nedeniyle takim igerisinde
biitiinlesik bir degerler sistemi olusturmaktan yanayim.
()
b.Bireysel degerleri, orgiitsel degerlere ne sekilde olursa olsun uyumlastirmakla biitiinlesik
performans ve verimliligi arttirmaya gayret ederim.

()
c.Bireysel degerler ile orgiitsel degerlerin paralel olarak isletilmesi ve yasatilmasindan
yanayim ()

d.Bireysel degerlerin onemli oranda orgiitsel katki yapacagina inanmadigimdan, bireysel
degerler sitemine olumlu bakmamaktayim.

()
e.Orgiitsel degerler, girisimci tarafindan belirlendiginden organizasyona sonradan katilan
calisanlarin, orgiitsel degerleri kosulsuz olarak benimsemesi gerektigini diisiinmekteyim.

()
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36. Bir lider olarak birlikte calishginiz takimda meydana gelen bir stratejik ¢atisma ile ilgili
iist yonetimle iliskinizin seyrine iliskin olarak asagidaki yargilar: degerlendiriniz.
(1: En Onemli 5: En Az Onemli)
a.Takimda meydana gelecek catigsmalarin bireysel kariyerime olumsuz etki yapma ihtimali
nedeniyle sorunlart aciga vurmadan kendim ¢6zmeye caligirim.

()
b.Ust yonetimin ¢atisma olusumu ve ¢oziim siirecinde énemli katkilarmin olabilecegini
diisiinerek durumu derhal onlarla paylagirim.

()

c.Ust yonetimin bana yaklasimina gore sorunlarin bildirilmesine iliskin tavrimi belirlerim.
()
d.Dar bir organizasyon ¢evresinde eninde sonunda aciga cikacak bir uyumsuzlugu saklamanin
anlamsiz oldugunu diisiindiigiimden iist yonetime seri olarak bilgi veririm.
()
e.Ust yonetimin daha stratejik ve yasamsal 6devleri oldugunu diisiinerek zorda kalmadikga,
bana ait sorumluluklarla onlar1t mesgul etmekten kaginirim.
()
37. Kendisine bagh olarak faaliyet yiiriittiigiiniiz ve biitiiniiyle uzlasagniz liderinizle
aranizda bir stratejik fikir ayriligr olmas: durumunda sergileyeceginiz tutum ve davraniglar
asagidaki secenekler dogrultusunda éncelik sirlamasina gire degerlendiriniz.
(1: En Oncelikli 5: En Az Oncelikli)
a.Birlikte calistigim lider, her tiirlii farkl diisiince ve oneriye acik olup desteklemektedir. Bu
yiizden oneri ve diisiincelerime olumlu yaklasacagini diisiiniir ve bu konuda rahat olurum.
()
b.Yapilacak is ve islemlerle ilgili sorumlulugun ait oldugu kisi olarak liderin alacag: her tiirlii
karar1 saygi ile karsilar ve geri ¢ekilirim.
()
c.Durumu organizasyonel fayda saglayip saglamadigina gore degerlendirerek bu dogrultuda
hareket etmeyi tercih ederim.
()
d.Lider ile catisma yasamanin bazi durumlarda bana zarar verme olasilig1 oldugundan higbir
sekilde diisiincelerimde 1srarci olmam.
()
e.Kendi diisiincelerimin hakliligin1 acik¢a anlatirim. Onun diisiincelerini de aldiktan sonra
aramizdaki celiskiyi ortadan kaldirmak i¢in isbirligi yaparim.
()
38.Birlikte calistiginiz liderinizle sik sik uygulamada celiskiler yasadigimizi var sayarak
aranizda meydana gelebilecek bir catismanin yonetimine iliskin asagidaki secenekleri
oncelik swralamasina gore diizenleyiniz.
(1: En Oncelikli 5: En Az Oncelikli)
a.Boyle bir durumda farkli bir liderle ¢calismak {izere iist yonetime bilgi veririm.

()

b.Her zaman oldugu gibi birlikte calistigim lidere saygi gosterir ve catismaya neden olmam.
()
c.Kendi diisiincelerimi sonuna kadar savunmaktan yanayim. Lideri bu konuda ikna
edemezsem bile catismadan kaginmam.
()
d.Boyle bir durumda birlikte ¢alistigim lideri ikna etmeye ¢alisirim. Eger ikna olmazsa onun
diisiincelerine saygi gosterir ve geri ¢ekilirim

()
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e.Bu durumda her ikimiz i¢in de kabul edilebilecek bir iigiincii yol bulmaya calisir ve
catismay1 uzlagsmaya doniik olarak yonetmekten yana tavir alirim
()
39.Birlikte calishginiz takimda bazi iiyelerin gruba uyum saglayamadigim fark ettiginizde
yaklasgiminizi asagidaki seceneklere gore siralayiniz.
(1: En Onemli 5: En Az Onemli)
a.Gruba uyum saglayamayan takim iiyelerini uyararak cogunlugun karar ve uygulamalarini
benimsemeleri dogrultusunda onlar1 zorlarim.
()
b.Takimla ¢elisen iiyelerin, celiski yasadiklar alanlarla ilgili kendilerini tamamlamalarini
saglar ve gruba uyum saglamalar1 adina gerekli destekleri sunarim.
()
c.Her bireyin farkli deger, duygu ve diisiincelere sahip olabilecegi gerceginden hareketle
grubu farkliliklara kars1 sayg1 gostermeleri konusunda uyarir ve aralarinda uzlagsma saglarim.
()
d.Takimla ¢elisen bireylerin, takimin birlikteligini bozarak takimin biitiinsel performansin
olumsuz etkileme olasilig1 oldugundan, takimdan ayrilmalarini 6neririm.
()
e. Demokratik bir lider olarak, takimin bu sorunun iistesinden kendi basina gelmesi
gerektigini diisiiniir, gruba gerekli destekleri saglar ve ¢coziimii bizzat onlara birakirim.
()
40.Asagdaki secenekleri catisma yonetimi acisindan degerlendirecek olursaniz, size gore
onem swralamast nasu olmahdwr?
(1: En Onemli 5: En Az Onemli)
a.Eger bir organizasyonda catisma meydana geliyorsa, gorev tanimlari net ve acik olarak
yapilmamis demektir.
()
b.Catigmalar orgiitsel yenilikler ve buluslar acisindan énemli firsatlar yaratir. Onemli olan
catigmalarin biitiinsel basariya doniik olarak yonetilmesidir.
()
c.Organizasyonlardaki catismalar genellikle liderlerin, otorite ve giic kullanmaktan kacindigi
durumlarda ortaya ¢ikmaktadir.
()
d.Catisma yonetiminde temel anlayis, catismaya taraf olan herkesin sorumluluk iistlenmesi ve
sorumluluklar1 geregince faaliyet gostermesidir.
()
e.Catigsmalarin 6niiniin alinmasi ve yonetilmesinde, uygulanan liderlik tarzinin ve iligki
yonetiminin rolii oldukc¢a biiyiiktiir.
()
41.Ust yonetimle liderligini yaptigimiz takim iiyelerinden biri arasinda meydana gelebilecek
bir islevsel ¢catisma durumunda izleyeceginiz tavri asagidaki secenekler dogrultusunda
swralaymiz? )
(1 :En Oncelikli 5: En Az Oncelikli)
a.Ust yonetimin her konudaki duyarliligini bildigimden, takim tiyesinin tavrinin kesinlikle
yanlis oldugunu diisiiniir ve geri ¢ekilmesi i¢in uyarida bulunurum.
()
b.Boyle bir durumda elbetteki iistlerimin verecegi talimatlara gore hareket etmem
gerekecektir. ()
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c.Durumu her iki taraf acisindan da objektif olarak degerlendirerek uzlasma saglamaya doniik
bir strateji takip ederim.

()
d.Hangi sartlar altinda olursa olsun, biitiinsel motivasyonu canli tutmak acisindan astlarimi
sonuna kadar savunmaktan yana tavir alirim.

()
e.Sorunun temel kaynagini arastirarak buna gore catismanin herkes tarafindan kazanimla
sonug¢lanmasi icin gayret ederim.

()

42. Isyerinizdeki catismalarin 6zel hayatimizi etkileme durumuna gore verilen asagidaki
secenekleri oncelik siralamasina gore degerlendiriniz.
(I: En Cok 5: En Az) )
a.s yerindeki sorunlar is yerinde kalir. Ozel hayatimla karistirmam.

()

b.Genellikle is yerinden arkadaslarla bunlan is disinda da tartigir ve ¢6ziim bulmaya ¢alisiriz.
()
c.Biitiiniiyle bu sorunlarin etkisinde kalir, sorun ¢oziilene kadar hicbir sekilde etkisinden
kurtulamam.
()
d.Yasamu bit biitiin olarak algilarim, dolayisiyla is veya sosyal yasamdaki sorunlar1 hep
birlikte degerlendirmekten yanayim.
()
e.Her ne kadar 6zel yasamimla karigtirmak istemesem de ¢atismanin yarattigi gerilimi yok
etmek miimkiin degildir.
()
43. Birlikte calishgimiz grupta astlarin, liderleri ile sorunlarim tartisabilme veya
paylasabilme durumuna gore verilen asagidaki secenekleri kendinize gore derecelendiriniz.
(1: En Az 5: En Cok)
a.Astlar, hicbir zaman sorunlarini liderleri ile tartigamazlar.

()

b.Astlarin ¢cekingenligi nedeniyle liderleri ile tartismalart miimkiin degildir.

()
c.Astlar ¢ok az da olsa liderleri ile sorunlarini paylasabilmektedirler.

()
d.Astlar ile liderleri arasindaki acik iliskiler nedeniyle her zaman liderler ile sorunlarim
tartigabilirler.

()
e.Faaliyet yiiriittiigiimiiz organizasyondaki liderler genel olarak astlari ile sorunlar hakkinda
konusmaktan yana degillerdir.

()

44. Asagida bir organizasyondaki ¢atismalarin azaltilmasina iligkin bir takim uygulama
ornekleri verilmistir. Catismalar: en aza indirgemek icin bu uygulamalarin oncelik
stralamas size gore nasu olmaldir?

(1: En Oncelikli 5: En Son)
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a.Calisanlara is yerinde daha cok kariyer sansi taninmalidir.

()

b.Caligma alaninin giivenligi ve sosyal iyilestirmelere 6nem verilmelidir.

()

c.Daha fazla maddi imkanlar, iicret artirimi saglanmalidir.

()

d.Calisanlarin bilgi ve yeteneklerine gore gorevlendirme yapilmalidir.

()

e.Calisanlarin dogrudan yonetime katilmalari saglanmalidir.

()
45. Birlikte faaliyet yiiriittiigiiniiz takum/boliim calisanlart ile liderleriniz arasindaki
uygulamaya doniik karsilikli giiven ortamin: asagidaki secenekler dogrultusunda
degerlendirecek olursamz oncelik sirlamast nasil olur?
(1: En Oncelikli 5: En Son)
a.Astlar liderden kaynaklanan nedenlerden dolay1 liderlerine hi¢ giivenmezler.

()
b.Astlar ile liderler arasinda-astlarin bu konudaki ¢ekincelerinden dolayi- heniiz tam bir giiven
ortami olusturulamamustir.

()

c.Astlar liderlerine giivenirler ancak bazen bu giivenin sorgulandigina sahit olmaktayiz.

()
d.Takimda/boliimde astlarin liderlerine biitiiniiyle giivenmemeleri i¢in herhangi bir neden
yoktur.( )
e.Diger takimlara gore liderin izledigi tarz nedeniyle karsilikli olarak tam bir giiven ortaminda
faaliyet yiirtitmekteyiz.

()
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