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STRATEJIK YONETIMIN DONUSTURUCU LIDERLIK MODELI iLE
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SUNUS

Yonetim biliminde son yillardaki stiratli gelisim ve organizasyonlarin
degismekten baska segeneklerinin kalmadigi yeni ylizyilda, bu gelisim ve degisimi
destekleyecek liderlerin 6nemi, gilinimiizde daha fazla hissedilir bir konuma

gelmigtir.

Bilimsel bir tabana oturtulan liderlik, glinlimiizde stirekli olarak
sorgulanmakta ve organizasyonlarin yapisi ile bitiinlesebilecek, organizasyonu
basariya tagiyacak bir lider profili olusturulmaya c¢alisiimaktadir. Yonetim bilimi,
bilimsel dugstince sistemi 1g1ginda, gelecegin belirsiz is ortamindaki gelismelere
paralel aydinlanmalar gergeklestikge, liderlik kavramini daha fazla sorgulayacak ve

bagari kriterleri zorlagtikga bu kavramin gelistirilmesi daha fazla 6nem tasiyacaktir.

Ozellikle gelecegin lider pozisyonunda gorev alacak, giiniimiiz orta kademe
yoneticilerinin yararlanabilecegi bir kaynak olmasi digiincesiyle hazirlamig
oldugumuz bu tez ¢alismasinda, yardimlarin esirgemeyen Sayin Tez Danigsmanim
Prof.Dr.Nurullah GENC bagta olmak iizere, degerli hocalarim Prof Dr.Giingsr
ERDUMLU ve Do¢.Dr.Hamza ATES e katkilarindan dolay: sonsuz tesekkiirlerimi

sunarim.
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OZET

Bu tez caligmasinda, stratejik yoOnetimin doniistiiricti liderlik modeliyle

iligkisinin incelenmesi amag¢lanmaktadir.

Caligmada, yonetim ve liderlik kavramlar: tizerinde durulmaktadir. Yakin
gecmisin y6netim ve liderlik anlayiglar kisaca anlatilmig, yonetim, lider ve liderlik
kavramlari incelenmigtir. Ayrica, yonetim ve liderlik iliskisi irdelenmis, yonetici ile
lider arasindaki farklar aciklanmistir. Glniimiiziin revagtaki bakis agisi lider
yoneticilik kavrami tizerinde durulmustur. Lider ve liderlik ile ilgili esaslar ele
alinmigtir. Bagarili bir liderin tasimasi gereken dzellikler, fonksiyonlari ve etkin bir
lider olabilmek i¢in sahip olunmasi gereken ilkeler arastirilmistir. Dontstiirticti

liderligin daha iyi anlasilmast amaciyla liderlik davranig tarzlari incelenmistir.

Liderligin gelecekteki konumu iizerine incelemeler yapilmig, basarili bir
liderden beklenen gorevlere yer verilmigstir. Gelecekte hakim olacak liderlik anlayigt
olan doniistiirticti liderlik ve stratejik yonetim ayrt bdliimler halinde incelenmis,
caligmanin son bolumde ise stratejik yonetim ve dontstirtici liderlik iliskisi ele

alinarak arastirma tamamlanmigtir.
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ABSTRACT

In this thesis, it has been aimed to search the relationship between strategical

management and the transformational leadership model.

IIn this study, it has been mentioned concept of management and leadership.
Comprehension of intelegence of management and leadership has been expressed in
near past and concepts of leader, leadership and management have been inspected.
Besides, it has been examined relevance of management and leadership and
explained differences between manager and leader. The present point of view of
leader management concept have been focused on. The principles of leader and
leadership have been dealed. The features of succesful leader, his functions and his
principles to become an active leader have been searched. It has been inspected the

manners of leadership behaviour to understand transformation leadership beter.

Researchs about the position of leadership in the future have been done and
duties with are expected from a succesful leader have been discussed.
Transformational leadership and strategical managament with will dominate the
future have been examined in different chapter, in the last chapter of the study, the
relation between strategical managament and transformational leadership have been

touched on and the research has been completed.
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GIRIS

Yonetim biliminde son yillardaki stiratli gelisim ve organizasyonlarin
degismekten bagska seceneklerinin kalmadigi yeni yiizyilda, bu gelisim ve degisimi
destekleyecek liderlerin Onemi, glinimiizde daha fazla hissedilir bir konuma

gelmistir.

Organizasyonlarin gelecege taginarak rekabetin akil aimaz boyutlara ulastig
kiiresel pazarda, organizasyonlar1 rekabet tistli olabilmeye, bilgi ¢aginin gereklerini
yerine getirmeye mecbur kilmaktadir. Bu, baz1 6zellikleri dogustan var olan, bazi
ozellikleri de egitim ve tecriibeyle kazanilmis giiglii liderler sayesinde miimkiin

olabilmektedir.

Organizasyonlarda liderlik, temel degerlerin ve stratejilerin yaratilmasinda
oldugu ‘kadar, uygulamasinda da 6nemli bir role sahiptir. Rekabet anlayisi ve
dinamizmi gittikce gelisen glinimiiz is dlnyasinda, organizasyonlarin ayakta
kalabilmesi igin rekabet Ustli digiinebilen, kokli degisim ve yenilikleri
algilayabilecek doniigtiirticti liderlere ihtiya¢ vardir. Geleneksel organizasyonlarin
klasik distincelerine kargi, yonetim bilimi kendisini stirekli sorgulayarak siireclerini

geligtirmektedir.

Motivasyon teorilerine gore, personelin Oncelikli ihtiyaclarimin tatmin
edilmesinden sonra ve g¢alisanlarin daha fazla maddi faktorlere yonelmesinden 6nce;
i tatmini, i¢ miisteri mutlulugu gibi moral motivasyon ihtiyaglarin tatmin edilmesini
onemsemektedir. Bu durumda da, liderlerin etkileme yo&ntemleri, tavir ve
davran1élar1ndaki adalet, caliganlara verdigi deger, Oneri odiil sistemlerini

kullanabilme basarilari, yani motivatdr liderlik 6zellikleri 6n plana ¢ikmaktadir.

Sanayi toplumundan, bilgi toplumuna gecis glinimizde tamamlanmak
tzeredir. Bilgi toplumu organizasyonlarin deneme-yanilma likstinii ortadan
kaldirdig1 gibi, organizasyonlardaki her siirecin bilginin esas alinarak gelistirilmesini
benimsemigtir. Ayrica liderlerin bilgiyi kullanmasi, organizasyonlar1 veya bdliimleri

icin kurduklart hayalleri gerceklestirilebilir vizyonlara déntistiirmis, bu vizyonlara



ulagabilmek i¢in hedef ve stratejiler belirlemelerini/gelistirmelerini saglamigtir.
Boylece hizli degisim sartlart kargisinda, mali analizler, SWOT analizleri, portfy
analizleri ve diger caligmalar ile en etkili yonetim tarzi stratejik yonetim, stratejik
ybnetime en uygun olan ve vizyona ulagilmasi i¢in yapilan biitiin ¢alismalarin
bilimsel diistince temelinde basarilmasint saglayacak, giiniimiizde ve gelecekte

bagariya en yakin liderlik tipi dontistiirticti liderliktir.

g((inetim bilimi, bilimsel digiince sistemi 1s13inda, gelecegin belirsiz is
ortamindaki gelismelere paralel aydinlanmalar gergeklestirmektedir. Dolayisiyla 21.
yiizyilin artan kiiresel rekabet kosullari altinda stratejik yonetim ve doniistiiriicii
liderlik kavramlari daha fazla sorgulanacak ve basari kriterleri zorlastikca bu

kavramlar daha fazla 6nem tagiyacaktir.

Bu tez caligmasinda, stratejik yOnetimin donistlirtici (transformasyonel)

liderlik modeli ile iligkisinin incelenmesi amaglanmigtir.

Caligmada kavramsal temel olusturmak maksadiyla vizyon, misyon, liderlik,
yOnetim, strateji, amag¢ gibi kavramlar tanim bazinda ele alinmis, gecerliligi genel
kabul gormis liderlik yaklagimlari, dontsttriicti liderligin daha iyi anlasiimasi
amactyla incelenmis, ardindan doniigtiriicti liderlik ve stratejik y&netim ayri ayri
irdelenerek, stratejik yonetim ve dontstiircti liderlik modeli iligkisi kurulmaya

caligimigstir.
YONTEM:

Konuyla ilgili aragtirmaci, sosyolog, akademisyen, igletmeci ve egitimcilerin
kitap, tez, aragtirma ve makaleleri incelenmis, siklikla s6z edilen ve bir ¢ok kaynakta
fikir birligi edilmis liderlik tanimlamalar, klasik ve g¢agdas teoriler irdelenmis,
stratejikﬂ yonetim ve dontistirlcii liderlikle ilgili olarak genis bir literatiir taramasi

gerceklestirilmistir, sonugta ise ortaya iki adet hipotez tretilmistir.

HIiPOTEZ 1: Stratejik ydnetime en uygun liderlik bicimi déntistiiriicti

liderliktir.
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HIPOTEZ 2: Gelecekte Kurumlar igin basari, stratejik yénetim siirecinden

geemektedir. Stratejik yonetim kademesi ise dontistiirticti liderlerden olusmalidir.

TEZIN BOLUMLENDIRILMESI:

Calismanin  birinci  boltimiinde, kavramsal temel cerceve olusturmak
maksadiyla, yonetim ve liderlik kavramlan tizerinde durulmaktadir. Yakin gegmisin
yonetim ve liderlik anlayiglart kisaca anlatilmis olup, yonetim, lider ve liderlik
kavramlari incelenmigtir. Yonetim ve liderlik iligkisi irdelenmis, yonetici ile lider
arasindaki farklar agiklanmaya calisilmigtir. Ayrica glinlimiiziin revactaki bakis agisi
lider yoneticilik kavrami tizerinde durulmustur. Bunlara ilave olarak vizyon, misyon,

strateji ve amacin tanimlari aragtirimig ve liderlikle iligkisi incelenmigtir.

Ikinci béliimde, lider ve liderlik ile ilgili esaslar ele alimmistir. Basarili bir
liderin tagimasi gereken ozellikler, fonksiyonlarr ve etkin bir lider olabilmek igin
sahip olunmas1 gereken ilkeler arastirlmig, liderlik icin gereken giic kaynaklar
incelenmistir. Bu bélimde ayrica, liderlik davranig tarzlarina deginilmis, distinsel
olarak liderden beklenenler ve gelecegin liderlik konseptinden beklentiler tizerine

incelemeler yapilmigtir.

ﬁgl’incﬁ boltimde, kisaca liderligin tarihsel gelisimi agiklanmis, bagarili bir
liderdeﬁ beklenen gorevlere yer verilmigtir. Buna ilaveten, gelecek sz konusu
oldugunda kac¢milmaz olan degisime yenilmemek, gelecegin acimasiz ve akil almaz
boyutlara ulasacagi tahmin edilen rekabet ortaminda ayakta kalabilmek amaciyla
gelistirilen ve gelecekte hakim olacak liderlik anlayisi olan ve g¢aligma konusunu
fazlasiyla ilgilendiren donistirticti liderlik modelinin tanimi, gelisimi, temel
Ozellikleri ve benzer kavramlarla iligkisi irdelenmigtir. Bdylece doniistiirtcti liderlik
davramg tarzlari arastirlmig buna bagli olarak ta; dontgtiirticti liderligin

organizasyonun performansina olan etkisi incelenmistir.

Doérdiincti boltimde, stratejik yonetim ele alinmigtir. Strateji ve ydnetim
kavramlar1 ayri ayri agiklanarak stratejik yonetim tanimina ulagilmig, miiteakiben de

stratejik yonetimin Ozellikleri, temel &geleri, seviyeleri, araglart ve stireci konulart



incelenmigtir.

Besinci boliimde, stratejik yonetimin doniistiirlicti (transformasyonel) liderlik
modeli ile iligkisi detayli olarak incelenmistir. Kurumsal degisimin 6nciisii olan
doniistiirticti liderin stratejik yonetim agisindan, degisime kimlik kazandirmasi
(degisime karst organizasyonu kurumsallagtirmasi) ve stratejik projeksiyonlarin

transformasyonel liderlikle uyumu konulari ele alinarak incelenmistir.

Son bsliimde ise, tez ¢aligmasinin sonuglar1 ve dneriler yer almaktadir.



BIRINCi BOLUM
KAVRAMSAL TEORIK CERCEVE

1.1. Yonetim

Eski bir yonetim bilimcisi olan Mary Parker Follet, y6netimi “insanlar
vasitastyla is yaptirma sanati” olarak tanimlamistir. Unlii yénetim kuramecisi Peter
Drucker ise, yoneticilerin “Orgitlerine yon verdiklerini, liderlik ettiklerini ve
amaclart basarmak i¢in organizasyon kaynaklarinin nasil kullanilacagina karar
verdiklerini” ifade etmektedir. Insanlar ve diger kaynaklar vasitasiyla is yaptirmak,
yon vermek ve liderlik etmek, yoneticilerin ne yaptiklarinin agik ve yeterli bir cevabi
olmaktadir. Bu faaliyetler yalnizca tist yoneticiler tarafindan degil, ayni zamanda orta
kademe yoneticileri tarafindan da yerine getirilirler. Yonetim evrensel bir stiregtir;
¢linkt, kar amacl olsun yada olmasin her ttrlt organizasyonda, amaglari bagarmak
ve yiiksek performans saglamak igin organizasyon kaynaklart kullanilir. Biitiin bu
bilgilerin 1s1ginda; Yonetim, organizasyon kaynaklarinin etkin ve yeterli bigimde
planlanmasi, orglitlenmesi, yoneltilmesi, koordine edilmesi ve denetlenmesi yoluyla

A o g e 1ol
organizasyon amaglarina erisilmesidir.

Bu tanimdan, yoOnetimin amacinin sadece insan kaynaklart oldugu
diistiniilebilir. Insan kaynaklari gergevesinde; finansal, fiziksel ve bilgi kaynaklar1 da
yonetim kapsami i¢indedir. Ancak insan kaynaklarmin haricindeki kaynaklarin
yonetiminden yalin olarak sz edilemez, yani insan unsurunun bulunmadig: bir stire¢

yonetim olamaz.

Yénetim, organizasyon i¢indeki karmagik yapi ile ugrasir. Bu karmasik yapiy1
diizenler ve uyum i¢inde ¢aligmasint saglar. Dlizen ve uyum neticesindeki hedef
karlilik ve kalitedir. Ozellikle, biiytik kurulus ve organizasyonlarda diizen ve uyum
profesyonel yoneticilerle saglanir. Aktif yoneticiler organizasyonu diizensizlik ve

karmasikliktan korur. Organizasyonlarda liderlerin konumlar1 ise daha farklidir.

' Celil KOPARAL; Yénetim ve Organizasyon, Anadolu Universitesi Yay., Eskisehir: 1997, s.3.



Liderler organizasyonun degisim stiregleri ile ugrasir, organizasyonun ¢agin geredi
olan hizli degisime ayak uydurmalarina ve diger organizasyonlarla rekabet sartlarinin
gelistirilmesine ¢aligirlar. Liderler 6zellikleri itibari ile, organizasyonda tepe yonetim
icinde bulunmasi gereken sahislar olmalarina ragmen, degisik kademelerde
bulunurlar. Riitbe, terfi ve egitim gibi nedenlerle, etkin olmayan birim ve béliimlerde

de gorevlendirilebilirler.

Yonetim faaliyetinin genislemesi ve karmagikliginin artmasi neticesinde, bu
isi meslek haline getiren profesyonel yoneticiler ortaya ¢ikmistir. Yoneticiligin en
buytik gorevlerinden biri, insan ¢abasiu bir kurulusun ckonomik amaglarina
ulagmasi igin Orglitlemektir. Yonetici yaptigi islerde devamli basarili olmak
zorundadir, Basarihh yoneticilik insan davramislarini  6nceden Kkestirmek ve

denetlemek yeteneklerine dayanir.”

Gegtigimiz ylizyilda etkili yonetim uygulamalar, devletleri ve dev sirketleri
diinyamin glicii konumuna yiikseltmis, basart ve gelismelerinde ©6nemli bir rol
oynamustir. Ulkeler arasindaki krizlerde de yonetimi giicli ve etkili iilkeler
uzlagmalarda belirleyici olmuglardir. Sirketlerin gelisimi veya ulusiar arasi barisin 6n
kosulu gibi birbirinden farkli konularda dahi olsa, giintimiizde ve gelecekte etkili

olacak Konular incelendiginde, kargimiza ortak bir gii¢ olarak yonetim ¢ikmaktadir.
1.2. Lider

Lider insanlart belirli bir ama¢ dogrultusunda davranmaya sevk eden kisiye
denir.® Lider olan kimseler akilli yonetimin sinirlarmi asan ve onlarin digina ¢ikan
diizenlemeler getirebilirler. Bu tur liderler ¢alisanlarin hiiviyet ve amag hissini
geligtirerek, en yliksek seviyede motive eder. Yine liderler, yoneticilerden farkli
olarak vizyon sahibidirler ve ufuklar1 genistir. Insanlari motivasyon ve tesvikle
harekete gegirirler. Etkin liderler kisileri farkli sekilde motive ederler. Bunlardan en
dnemlisj Orglit vizyonunu agik¢a dile getirmeleridir. Liderler diizenli olarak Orgiit

vizyonunun nasil gerceklestirilecegi konusunda c¢ahisanlarin fikirlerini  alirlar.

2 Nurullah GENC; Yénetim Kitabi, Birey Yay., Erzurum: 1994, 5.218.
3 Salih GUNEY; Yonetim ve Organizasyon EI Kitabi, Nobel Yay., Ankara: 2000, , s.155.



Ozellikle organizasyonu gelecekteki basarilara tagimak gibi cok onemli bir gdrev

istlenmis olan stratejik liderler bu noktaya ¢ok hassasiyetle egilirler.

Organizasyonel performansin iyilestirilmesi liderlerin = sorumlulugudur.
Deming, sistem optimizasyonunu “belirli bir amacin gergeklestirilmesine yonelik
tim unsurlarin  cabalarinin  yonetilmesi stireci” seklinde tanimlamaktadir.
Optimizasyon kusursuzluk anlaminda degildir. Optimizasyon, sistem unsurlari
arasindaki iligkilerin ve sistemi etkileyen gevresel fakttrlerin anlagilmas: ve
yonlendirilmesini igeren sonsuz bir faaliyettir. Liderler optimizasyonun siirekliligini
saglayabilmek i¢in i¢ ve dig degisikliklerin farkinda olmali ve gerekli diizenlemeleri

yapmalidirlar.*

Lider kendisine en yakin personelin diginda, bagarinin olusturulmasinda araci
olan diger gruplar tizerinde resmi bir otoriteye sahip degildir. Lider direktiflerini
vererek sonuclari alamama durumuna karsi, sadece insanlari etkileme ve ikna etme
yetenegine giivenmelidir. Bu nedenle, cesitli gruplari ve bireyleri bir takim ortak
hedefler dogrultusunda hareket ettirmek, inandirmak ve daha sonra onlar1 bir ekip
gibi caligtirarak bu hedefleri gergeklestirmeye heveslendirmek liderligin zorlugudur.
Bu i, deneyimli bir lider i¢in dahi zordur. Fakat, bir gelenck olarak organizasyonlar
deneyimsiz kigileri idari iglerin ilk basamaklarinda gorevlendirirler ve Kkisilerin

liderlik kalitesi ve tiretkenligi bu pozisyonlar iginde gelistirilir.”

Deming’e gore lider;®

= Giiven yaratir, yardim saglar, ancak yargilamaz,

= Tum calisanlarina, kendilerini gelistirme firsati vererek onlara sinirsiz kaynak
saglar,

= Isgorenlere, igerisinde caligmaktan onur duyacaklari is ortamlar: saglar,

= Caliganlarin islerinden zevk almalan ve performanslarini en st diizeye
¢ikarmalari i¢in ¢aba sarfeder.

“Insancil Yaklasim”m onciisii olan Ishakawa da, yonetim liderligine biiyiik

‘_‘T’L’lrker BAS; Toplam Kalite Liderligi, Kara Harp Okulu Yay., Ankara: 1999, s.13.

> Fred MANSKE; Etkili Liderligin Su‘la{'l, Kara Harp Okulu Basimevi, Ankara: 1995,.s. 121.

® Hoscan ENSARI; 21. Yiizyil Okullan i¢in Toplam Kalite Yénetimi, Sistem Yay., Istanbul: 1999,
s.86.



onem vermektedir. Ishakawa, yoneticilerin ¢aliganlarina genis yetki ve sorumluluklar
vermesi gerektiine inanmaktadir. Ona gore, insan mutlulugunu saglamak
yOneticinin en 6nemli gorevidir ve insan mutlugunu saglayamayan kurumlarin var
olmaya haklar1 yoktur. Juran ise, kurumda kalite artirmanin liderlige bagh oldugunu
vurgulayarak, yoneticilerce kalite amaglarinin belirlenmesi ve bu amaglara ulasmay1
saglayacak kavram, strateji, stireg, egitim ve bu motivasyonu saglayacak bir ortamin

yaratilmasinin Sneminden bahsetmektedir.”

[sletme ve kurumlarm temel basarisinda, tist yonetimin liderligi 6n kosul
niteligi tagimaktadir. Bu yoéneticiler, kalite bilincinin organizasyona yerlesmesi
stirecinde caligmalardan uzak kalirlarsa, toplam kalite yOnetimi organizasyonda
baslamadan biter. Ust yonetim kalite galigmalarmi benimsemeli ve katilimlariyla
diger c¢alisanlara ornek olmalidir. Takimlar organizasyonda geleneksel yoOnetim
tekniklerinden daha cok egitici liderlige, yonlendirme ve ilgiye ihtiyva¢ duyarlar.
Bunu saglayacak kisiler ise kurum kiltirini benimsemis etkili liderlerdir. Kurum
kiiltiiriing liderler gelistirmektedir. Kurulusun caba ve kaynaklarmi miikemmellige
yoneltmektedirler. Politika ve stratejiler, sistematik ve yapisal araglarla biitlin

organizasyonda yayginlagtirtimakta ve tiim faaliyetlerde uyum saglanmaktadir.®

Kaliteye bagli olarak yapilan hatalarin ana nedenlerinden birisi, yonetimin
esas sorumlulugunu hicbir zaman Ogrenmemis olmasidir. Kalite ile satislar,
iiretkenlik ile kazang arasindaki dogrudan iligki bir¢ok yOnetici tarafindan higbir
zaman anlasiimamistir. Ozel veya kamu kuruluslari, tiretim veya hizmet alanmdaki
kiiciik veya bliytk kuruluslar yavas bir hizla degigmektedirler. Her durumda da

gercek uygulamalar farkli olmasina ragmen, anahtar eleman daima yénetimdir.”
1.3. Liderlik

Yonetim bilimi alaninda belki de higbir konu liderlik kadar fazla ilgi
gormemistir. Orgiitlerde liderlik davramsryla, bu davramslarin is goren davramslarn

tizerindeki etkilerini ¢ozimlemeye yonelen binlerce ¢alisma yapilmisg, ¢alisma sayist

"ENSARI, a.g.e., 5.86.
8 TUSIAD; Kalite Odiilii Bilgilendirme Kitabi, TUSIAD-KALDER, Istanbul:1998, s.5.
° Billent TUDES; Program Yonetimi Rehberi, Kartal Vakfi Yay., Ankara: 1999, s. 57.



kadar da liderlik tanimi geligtirilmigtir. Tipik tanimlar olarak sunlar verilebilir;
liderlik personelin orgiitiin rutin direktiflerine uyma derecelerindeki etkisel bir
fazlaliktir. Liderlik grup, orgiit yada toplum olarak, belirli ortak amaclara ulagsmay1
hedeflemis cift yonli etkileme siirecidir. Liderlik hedef belirleme ve basarma
yoniinde grubun faaliyetlerinin etkilenme siirecidir. Liderlik belirli ortamlarda
izleyenleri belirli amaglara dogru birlestiren ve harekete gec¢iren rol davranisidir.
Yapilan liderlik tanimlamalarinda liderlik kavrami grup stireclerinin ve grup
etkinliklerinin bir odak noktasi, bir gii¢ iligkisi, farklilagmis bir rol ve rol yapisinin
harekete gegiricisi, uymay! 6zendiren bir sanat, en az uyusmazlik, en fazla igbirligi

ile insanlar1 kullanma yetenegi bi¢imlerinde ele alinmaktadir. ™

Liderlik sistemi; bir firmada liderligin nasil yapildigini, ana kararlarin nasil
alindiginy, iletildigini ve yiratiildiglini kapsar. Bu sistem sayesinde; karar vermede
gerekli yapt ve mekanizmalar segilir, yonetici ve liderlerin gelisimi ve egitimi
planlanir, temel degerleri uygulamalari ve gerekli davraniglan giiglendirmeleri
saglanir. Etkili bir liderlik sistemi tlim c¢alisanlarin kapasitelerine ve isteklerine
saygili degerler yaratir. Performans ve performans gelistirmek icin yiiksek
beklentiler ortaya koyar. Ayrica takim c¢aligmast ve sadakati saglar, risk almayi
girisimizézendirir ve fonksiyonel organizasyonu destekler. Etkili bir liderlik sistemi
dikey komuta sisteminden ka(;marék, yoneticilerin kendilerini gelistirmelerini ve

sorgulamalarini, geribildirim yapmalarini aligkanlik haline getirir.""

Yonetim bilimindeki gelisim, lidere daha genis anlamlar yiiklemis,
organizasyonlarin gercek liderlerle gelecege taginacak olmasi, liderligin bir biitlin
olarak diisliniilmesine neden olmustur. Bu biitiinselligi olusturan pargalar;

= Insana deger veren,
Geribildirimlerden olumlu sonuglar ¢ikarabilen,

—
= Ahlakli ve iyi karakterize edilmis bir kisilik,
= Giglii ve 6grenmeye agik bir egitim,

p—

Katilime1 ve performansa deger veren bir diisiince yapist olarak sayilabilir.

" Halil CAN, Ahmet AKGUN ve Sahin KAVUNCUBASI; Kamu, Ozel Kesimde insan Kaynaklan
Ydonetimi, Siyasal M., Ankara: 2001, s.320.
' Joel E. ROSS; Total Quality Management, St. Luice Press, Florida: 2000, p. 43.



Sonug olarak bu bitinsel algilama, liderligi karsimiza bir sistem olarak

cikarmigtir.

Liderligin bir sanat oldugu konusunda fikir birligi mevcuttur. Liderlik,
organizasyonun amaglarini geligtirmek igin bireyler ve gruplari koordine etme ve
6zendirme sanatidir. Yonetim bilimi, yonetsel gorevierin sanat yoniiniin azalmasini
saglamaya galismaktadir. Ancak, hazirlanan planlarin tam olarak uygulanamamasi,
¢evre kosullarinin devamli degismesi ve organizasyonun i¢ dinamikleri, liderligi
kagimilmaz kilmaktadir. Bir bagka deyisle, organizasyonda her sey prosediir haline

getirilmediginden, bu noktada insan becerisine ihtiya¢ duyulmaktadir. '

Davraniglar 6nce zihinde yaratilir, daha sonra faaliyet olarak kendini ortaya
koyar. Zihinde yaratma birinci adimi, faaliyete dékme ikinci adimi olusturur. Lider,
zihinde yaratilan ilk adimla, planla, amagla, anlamla ilgilenir. Yénetim ise, bu ilk
adimin, planin, amacin, anlamin en iyi sekilde davranisa nasil yansiyacag: tizerinde
durur. Liderlik bizim zihnimizde yarattigimiz ilk gergegimizdir. Eger bu ger¢egi iyi
kavrayarak kendi degerlerimizi olugsturabilmigsek, ikinci adim olan yonetim
kendiliginden dogar. Ama liderlik olmadan etkili bir yonetim zemini yoktur,
faaliyetler havada kalir. Liderlik neyin yapilmasi gerektigi tizerinde durur; ySnetim
liderin amaciun nasil en etkili bir bigimde gergeklestirilebilecegini arastirir.
Yénetilﬁ, basar1 merdiveninin basamaklariin en hizli nasil ¢ikilabilecegini arastirir;
liderlik, merdivenin dayandigi duvarin dogru duvar olup olmadigiyla ve ne kadar

saglam olduguyla ilgilenir. 3

Gelecekte liderlik ozelliklerine sahip yoneticiler organizasyonda yiikselecek
ve organizasyonu da yikseltecektir. Bu kisiler digerlerinin arasinda yiikselirken,
organizasyonlar diger kalan yoneticilere de liderlik vasiflarini kazandirmaya
caligacaklardir. Bu konuda arayislar, egitim ve ¢alismalar geliserek devam edecektir.
Liderlik genel ve ©zel sebepler hakkinda bilgi gerektirir. Bir lider ge¢misin,

gelecegin habercisi olmak zorunda olmadigimi bilmelidir. Gegmiste ne oldugunu

' Genelkurmay Bagskanligi, Yonetim Ve Liderlik, Genelkurmay Basimevi, Ankara:1999, 5.60.
' Ugur YILMAZ; Toplam Kalite Yonetiminde Stratejik Liderligin Yeri ve Onemi, Istanbul: 1998,
s. 112.
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anlatan belgelerle, tahminlere yardimer olabilecek bir teoriyi ayirt etmek zorundadir.
Bir lider, yonetiminde calisan is¢ilerin beceri ve yeteneklerini tanir, ama onun
géziinde herkes esittir ve yargilanamaz. FEsitlikten kastedilen, isgilerini
performanslarina veya degerlerine gore siralamasidir. Birisi sistem dist kendine 6zgii
calistigl zaman, bunu ayirt edebilmelidir. Ozel yardima ihtiyaclar1 olanlarin bunu
aldigini gérmelidir. Eger daha fazla egitime ihtiyaglari varsa, bunu da aldiklarim
gormelidir. Daha fazla egitimden gecerlerse, onlarin katilimda bulunabilecek

pozisyonlara atandigimni gérmeli ve iyice egitildiklerinden emin olmalhdir.'

Ayrica kurumsallagmanin temelini olugturan kurum kiiltiiriinii liderler
gelistirmektedir. Kurulusun c¢aba ve kaynaklarini mitkemmellige yoneltmektedirler.
Politika ve stratejiler, sistematik ve yapisal araglarla biitiin organizasyonda

yaygmnlastiriimakta ve tiim faaliyetlerde uyum saglanmaktadir.'
1.4. Liderlik ve Yonetim iliskisi.

Yoénetim ve Liderlik birbirinden farkli kavramlardir. Yoénetim, insanlar
etkilemede formal (bigimsel) giictine giivenirken; liderlik, sosyal etkileme siirecinden
kaynaklanir. Mintzberg (1979)’in yonetim kavrami, liderlik roliiniin yoneticilere
atfedilen ortak on rolden yalnizca bir tanesi oldugunu ve bu roliin de calisanlari
giidiillemek ve yol gostericilikle ifade edildigini ortaya koyar. Bu noktadan
bakildiginda, liderlik yonetsel bir gérevdir. Arthur Jago (1982)’ya gore liderlik, grup
tiyelerinin  faaliyetlerini esgiidiimlemek ve yOneltmeyi zorlama yapmadan
saglamaktir. Stogdill (1950)’e gore liderlik, hedeflerin olusturulmasi ve 6rgiitlenmis

grubun faaliyetlerini hedeflere dogru etkileme siireci olarak diiginiilmektedir.'®

Yonetimde lider, astlarini etkileyen ve onlart etkili, verimli olarak
caligtirabilen kigidir. Zira, yonetimde personeli etkili ve verimli sekilde y6netebilme,
once liderligi gerektirir. Her yOnetici ayni zamanda resmi bir liderdir, ama biitiin
yoneticiler fiili ve hakiki birer lider degildir. Yonetici daha ¢ok tegkilatin begeri ve

fiziki vasitalarinin baginda bulunan amirdir. Lider ise tegkilatta biitiin personelin

" Rafael AGUAYO; Dr. DEMING Japon Mucizesinin Mimari, Form Yay., istanbul: 1999, 5.193.
" TUSIAD; a.g.e., s.5.
'S Tamer KECECiOGLU; Liderlik Ve Liderler, Kalder Yayinlari, Istanbul: 1998, s. 9.
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benimsedigi ve etrafinda biitlinlestigi ve kendisinin de etkilendigi yoneticidir.
Yonetimde liderin basarilt ve etkili olabilmesi i¢in, 6ncelikle teskilati tarafindan
benimsenmesi sarttir. Bir kurulusta etkili ve ahenkli bir igbirligi ancak iyi bir liderin

(lider yoneticinin) varligs ile miimkiindiir.'’

Liderlik sadece bir i yonetme ¢abasidir. Yonetici de gdrevini yerine getirmek
icin, statli ve sorumlulugun farkli kademelerinde bulunan bir ¢ok insanin etkin bir
sekilde caligmasina gerek duyar. Yonetici olmak i¢in, ne deha ne de kahramanlik
gerekir. Bunun yerine sebat, kararlilik, ¢ok ¢alisma, zeka, analitik yetenek ve belki
de en Snemlisi hoggdrii ve iyi niyet yeterlidir. Ne var ki, liderlige iligkin bagka bir
gorlis, bu konuya neredeyse gizem dolu inanclarla yaklagir ve yalnizca biylik
insanlarin iktidar ve politika dramma layik oldugunu varsayar. Burada liderlik,
parlak ve yalniz bir kiginin, diger kisileri kontrol etmesinin bir 6n kosulu olarak
kendini kontrol etmek zorunda oldugu psikolojik bir dramdir. Bu tiir bir liderlik
beklentisi, liderligin gercekte diger insanlarin yaptigi isi yonetmek oldugunu ileri

stiren, siradan, pratik ama dnemli goriis ile taban tabana zittir.'®

Bir konu hakkinda bagari kazanmanin yolu ¢ok fazla ¢aligmak degil, akilli
calismaktir. Bir isi nasil en iyi olarak yapabilecegini bilmektir. Yoneticilik zor bir
istir. Bu zorlugu sadece ¢ok calisarak basaramayiz. lyi bir y6netici is buyuran degil,
personeli ile birlikte ¢aligarak onlarn yonlendiren kigidir. Personel yonetici igin degil,
yénetici personel i¢in ¢aligmalidir. Boylelikle personele motivasyon kazandirabilir.
Bitiin personele egit olarak davranmak onlara yapilan en blyik esitsizliktir.
Herkesin bilgi diizeyi, performansi bir degildir. Performansi diisiik bir personele
kaybetmeye yol acar. Ise kars: sogumaya baslar, bu da motivasyonunu kaybetmesine
neden olur. Bu kigilere karsi direktif verici ve yonlendirici metodu kullanmak
gerekir. Kisiler tamamen basibos birakilmamalidir. Insanlar gosterdikleri iyi
performans durumlarinda, herhangi bir farklilik yaratmadigini anladigi anda iglerine
karsi kayitsizlagirlar. Eleman organizasyona olan bagimliligini kaybetmis ise, sadece

y6n gostermek yetmez. Ona cesaret vermeli, yol gOstermeli, personelin bilgi ve

" Nihat AYTURK, Yénetim Sanati, Yargi Yay., Ankara:1999, 5.65.
8 Abraham ZALAZNIK; Yénetici ve Lider Birbirinden Farkli midir?, MESS Yay., fstanbul: 1999,
$.69.
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beceri diizeyi arttikga ona kargi tutum ve davraniglar degistirilmeli ve daha serbest
birakilmalidir. Belli bir diizeye gelmis kisileri artik stirekli kontrol altinda tutmamals,
i konusunda onlarin da fikirleri alinmalidir. Yani kogluk—antrentrlikk edici metot
uygulanmalidir. Direktifler verilir ve y&nlendirme yapilir. Fakat aym zamanda
kararlar agiklanir, Oneriler alimr ve astin gelisimi desteklenirse, ikinci asama
basarilmis olunur. Kisi artik belirli bir diizeye gelmigtir. Kigiyi motive etmek i¢in
onun Onerilerine kulak verilir. Personel ikinci agamadan sonra artik konusunda hayli
yol almig durumdadir. Lider, g6revin yapilabilmesi i¢in astina yardim etmeli, ona
destek qlmali ve karar verme sorumlulugunu astiyla paylagsmalidir. Kisinin kendine
olan gitiveni artirtlmali fakat tamamen bog birakilmamalidir. Bir karar verilirken
onunla tartigthip konu hakkindaki gortgleri alinmali, dogru kararlardan dolay: tebrik
etmeli, yanlis goriigleri diizeltilmelidir. Bu asama bilgi ve beceri diizeyi oldukga
yikselmig, fakat tek bagina karar verme becerisini kazanmamig kisilere
uygulanmalidir. Biitlin bu asamalari gegtikten sonra artik kisi ayaklarinin tzerinde
durabilecek seviyeye gelmistir. Lider karar verme ve problem ¢dzme
sorumluluklarini astina birakabilir. Tabi ki hi¢ bir gekilde kontrol edilmeyecek
degildir. Isgtren yaptigr isler konusunda ¢ok sik olmamak kaydiyla lidere bilgiler
iletmelidir. Liderin gorevi, kisilerin yolun neresinde olduklarini takip ederek onlari

. . 4 .19
en iist seviyeye getirmektir.

Liderlik her giin glndemde olmalidir. Liderlik sadece birka¢ kisinin
sorumlulugunda olamaz, ender bir olay ya da hayatta bir kez yakalanan bir firsat
degildir. Bizim diinyamizda ve bizim organizasyonlarimizda uyarlanma zorluklariyla
her zaman karsilagmaktayiz. Bir yoneticiden, catisan amaclari bagdastirmasi
istendiginde, kendisi de personeli bir uyarlama sorunuyla karsi karsiya gelir. Bir
ybnetici, bir probleme -astlarin tutum ve aligkanliklarinda bir degisiklik
gerektirmesinin diginda bir ¢ok agidan teknik bir problemde olsa- bir ¢dzim
getirdiginde, bir uyarlama sorunuyla karst karsiya kalir. Cephenin yakinlarinda
calisan bir i3 goren, ulagmasi istenen hedefler ile 6rglitiin amaci arasinda bir farklilik
gordiigiinde, karsisinda hem bir uyarlanma zorlugu hem de asagidan liderligin risk ve
firsatlarini bulur. Bu acidan bakildiginda, liderlik bir strateji gerektirir. Asagidan

yada yukaridan, otoriteli yada otoritesiz bir lider, insanlart meydan okumayi

" www.geocities.com /eray beceren
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gogiislemeye, degerlerini ayarlamaya, perspektif degistirmeye ve yeni aliskanliklar

edinmeye tegvik etmelidir.?

Liderlik, stratejilerin yaratilmasi veya olusturulmasinda oldugu kadar
uygulanmasinda da yagamsal bir role sahiptir. Glinlimiizde rekabet¢i ve dinamik bir
hale gelmis olan is dunyasi, degisimi ger¢eklestirmek zorunda olan liderlerin
Onemini arttirmistir. Ciinkti bu rekabetci ve degisim ortaminda yasayabilmek ve
rekabet edip daha iyi konuma gelebilmek i¢in, koklii degisimleri ve yenilikleri
yapmak gerekmektedir. Etkin bir liderlik kavrami i¢in, liderin sahip olmasi gereken
bazi niteliklerden séz etmek gerekir. Oncelikle, lider ileri goriisliiliige ve genis bir
goriis agisina sahip olmalidir. Organizasyonun tim kadrolarinda yer alan diger lider
ve yoneticilere bu gorevi (misyonu) agilamali, onlara gii¢ ve destek vermelidir. Ikinei
olarak, lider degisim ve yeniligi gergeklestirebilmek igin yeni stratejik uygulamalara
gitmeli ve riskleri almaktan ¢ekinmemelidir. Bu iki husus liderlerin degisim ve
geligmenin zorunlu, rekabetinde kaginilmaz oldugu haller i¢in sahip olmalar gereken
hususlardir. Bunlar, lideri normal y&netici konumundan ayiran 6zelliklerdir. Ancak,
bazi ig alanlarinda, baz1 endiistrilerde, bazi tilkelerde basarili olmak i¢in mutlaka bir
yenilik ve o anda bir degisim gerekmeyebilir. Olan durumu strdiirmek, riske girmek
de gerekebilir. Bu gibi hallerde yoneticilik vasfi ile liderlik vasfi birbirlerine
yaklagirlar. Iyi bir yonetim tiriinlerinin kalitesini ve karliligini siirdiirme, fazla riske
girmeden ve olan durumda degigiklik yapmadan faaliyetleri eskisi gibi devam ettirme
becerisini gerektirir. Bu durumda yeni vizyona, misyona, kiiltir ve degerlerde

degisiklige gitmeye ihtiyag olmayabilir.?!

1.5. Lider ve Yonetici Arasindaki Farklar

Lider ile yonetici kavramlari birgok yerde birbirine karistirilmistir. Bunlar,
birbirine benzer kavramlar olsalar da bazi ntanslar icerirler. Lider ve yonetici
kavramlari birbirlerinin yerini tam olarak tutmazlar fakat birbirlerini tamamlarlar. Bu

baglamda; etkin yonetici, ydnetici lider, degisim lideri, lider yonetici gibi kavramlar

* Ronald HEIFETZ ve Donald LAURIE; Liderlik Caligmasi, MESS Yay., istanbul: 1999, 5.192,
' Erol EREN; Isletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, DER Kitabevi, istanbul: 1997,
s.388. '
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da kullanilir.

Bir tamima gore yoneticilik, astlar1 basariya ulastirma sorumlulugudur. Bir
bagka tanimda ise yoneticilik, bagkalar1 vasitasiyla is gérmedir. Yonetici yoneticilik
gorevini yerine getirirken Orgiitsel yapidan kaynaklanan giiclini kullanir. Eger, bu
glictinli 1y1 kullanirsa basariya ulagir: Nihayetinde lider de bir yoneticidir. Ancak, her
yOnetici lider olmayabilir. Lider genel ve uzun vadeli planlar yapar ve ana hedefleri
belirler. Liderlik islevinin yogunlagtign konu, 6rgiit {iyelerine heyecan kazandirmak
ve gelecegi tahmin ederek caligmalart ona gore yonlendirmektir. Ayrica orgiit iiyeleri
ile lider arasinda duygusal bir bag vardir. Orgiit tiyeleri lideri severler ve herhangi bir
zorlama olmasa bile onun pesinden giderler. Biitiin bunlar diger orgiit {iyelerinde
olmayan ozellikler gerektirir. Bu ozellikler; kendine giivenme, uzagi gérme, genis
bakig agisina sahip olma, iyi iletisim kurma, hizli karar verme gibi 6zelliklerdir. Bu
gibi ozellikler her yoneticide olmayabilir. Ancak ideal olan, yoneticilerin liderlik
ozelliklerine sahip olmasidir. Ciinkd, bu durumda yoneticilik gérevi basar: ile yerine
getirilir.: Lider ile yonetici arasindaki bir diger fark ise, sahip olduklart gii¢ ile

ilgilidir.”

Yonetici ile lider arasindaki en 6nemli fark, yetki kullaniminda karsimiza
cikmaktadir. Yonetici, belirli ve bigimsel bir organizasyon iginde, kendisine verilen
resmi yetkisini kullanarak basgkalarini galigtiran kisidir. Oysa liderlikte, boyle bir
resmi yetki yoktur. Lider, kendi kisisel ozelliklerine dayanarak, herhangi bir resmi
yetkiye sahip olmadan, bagkalarini etkileyen kisidir. Yoneticinin resmi yetkisi vardir.
Liderin ise yoktur. Lider, izleyicilerini etkileyebilmek i¢in bagka kaynaklardan aldig:
glictinii kullanir. Ancak idealde, yoneticilerin liderlik &zelliklerine sahip olmalari
beklenir. Buna gore yoneticiler, yalnizca sahip olduklari yetkilerini degil, bunun
diginda bagka kaynaklardan alacaklar: etkileme gliciinii de kullanmalidir (Sekil 1.1.).

Bagka bir deyisle., yoneticiler de birer lider olmalidirlar.®®

Yonetici organizasyon i¢inde sorumluluk, yetki ve gli¢ ile kuvvetlendirilerek,

organizasyonun basarisini arttiric1 bir etken gekline sokulmaya ¢aligilmistir. Liderle

2YILMAZ, a.ge.,s. 113. . )
» Tamer KOCEL,; is idaresi, Anadolu Universitesi Agik Ogretim Yay., Eskisehir: 1995, s.341.
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arasinda oncelikle motivasyon farki vardir. Lider bu kuvvetlendirici dis etkenler
olmadan da bir kaptan, bir kog gibi kitleleri harekete gegirir. Ideal olan yéneticinin
liderin 6zelliklerine sahip olmasi veya organizasyon iginde liderlik ©zelliklerine
sahip orgiit elemanlarmin yonetici olmasidir. Bir ¢ok biiyiik ve koklii sirketin, orta ve
ist yonetim i¢in gorevlendirdigi personelini, disaridan degil de kendi biinyesinden
yetistirme politikasi, organizasyon iginde tamnmig, liderlik &zelliklerine sahip
personelini, siire¢ sonucunda degerlendirme ve motive etme isteSinden
kaynaklanmaktadir. Yonetici egitimleri de genel olarak bu liderlik 6&zelliklerini
sonradan kazandirmayr hedeflemektedir. Ciinkl, organizasyonlar gelecege yon
verecek Ust yoneticilerinin, liderlik 6zelliklerine sahip yoneticilerden olusacaginin

artik farkina varmiglardir.

Yonetici + Lider

A

Ydéneltme [ a
Yéneltme

Hakki

(Yetki) Hakki ve Yénelt
Yetenegi onefime
(Y etki+ Yetenegi
Giig) (Giig)

Sekil 1.1. Yoneticilik ve Liderlik Arasindaki Iliski®*

* Giines BERBEROGLU; Yénetim ve Organizasyon, Anadolu Universitesi Yay., No:951,
Eskigehir: 1997, s.122.
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Lider kavrami tek bagima ve gercek anlami ile kullanildiginda ortada bir yasal
yetki yoktur. Lider glicti ve yetenegi ile ortaya ¢ikar. Cok sayida 6rnekte, liderlerin
zaman igerisinde yasal bir pozisyona gelerek yetki sahibi oldugunu goriilmektedir.
Ornekler irdelendiginde, liderin izleyicileri ile birlikte amaglarma ulastigi, basartls
oldugu ve daha yaygin bir kitle tizerinde etkili olabildi gorilmektedir. Kurtulus
Savagt lideri Atatiirk’tin Cumhurbagkan1 olmasi gibi. Liderin, yasal bir pozisyona
gelerek, yonetme hakkimi elde etmesi “liderligin kurumsallagmasi” siireci olarak

ifade edilebilir.?

Yonetici ile lider arasindaki en ¢nemli fark, yetki kullaniminda karsimiza
¢tkmaktadir. Yonetici, belirli bir bi¢imsel bir organizasyon i¢inde, kendisine verilen
resmi yetkisini kullanarak, bagkalarini caligtiran kigidir. Oysa, liderlikte b&yle bir
resmi yetki yoktur. Lider, kendi kisisel ozelliklerine dayanarak, herhangi bir resmi
yetkiye sahip olmadan, bagkalarim etkileyen kigidir. Yéneticinin resmi yetkisi vardir,
liderin ise yoktur. Lider izleyicilerini etkileyebilmek icin, baska kaynaklardan aldig:
giictinii kullanir. Ancak idealde, yoneticilerin liderlik 6zelliklerine sahip olmalari
beklenir. Buna goére yoneticiler, yalnizca sahip olduklart resmi yetkilerini degil,
bunun diginda, baska kayaklardan alacaklari etkileme glicinii de kullanmalidirlar.

Bagka bir deyisle, yoneticilerde birer lider olmalidirlar.

Liderlikle yoneticilik arasindaki farki Keith Davis soyle ifade etmektedir:
“Liderlik yoneticiligin bir boliimiidir, ancak tamami degildir. Liderlik digerlerini
belirlemis amaglara ulagmak isteyerék caba géstermeleri i¢in ikna etme yetenegidir.
Grubu birbirine baglayan ve amaglar dogrultusunda gldiileyen bir tyesidir.”
Gortldigt gibi liderlik silirecinin esasini, bir kiginin bagkasini etkileyebilmesi

olusturur.

Ayrica liderligin olugmas: i¢in bi¢imsel organizasyonun mevcudiyeti kosul
degildir. Liderligin olugmasi i¢in liderin resmi yetkilerle donatilmasi gerekmez.
Yoneticilik ise, orglitin birincil amaci olan, toplumun bir boliimiince istenen bir
hizmeti ya da riini tretmek amacina ulagmak icin; beseri, mali ve fiziksel

kaynaklarin bir araya getirilmesi strecidir. Yoneticilik bir makami elde

3 BERBEROGLU, a.g.e., s.122.
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bulundurmanin sagladig bir hak ve yetki iken, liderlik kisinin kendinden dogan baz

giigleri kullanabilme yetenegidir.*®

Yénetici glictinli makamindan alirken, lider bu giictinii kisisel dzelliklerinden
ve izleyenlerinden aldigr destekten saglamaktadir. Ancak, etkin bir yonetici liderlik
niteligini tasiyan ve diger kigileri ardindan stirtikleyebilen ve onlarin amaglar
dogrultusunda gonullii caba gostermelerini saglayabilen kisidir. Liderlik olmadan
etkin ve verimli bir yonetim zemini yoktur, yapilan faaliyetler tam amacina

ulagsamaz.

Her organizasyon hem liderlige ve hem de y&neticilere ihtiya¢ duyar. Liderler
gelecege uzanan yolu aydinlatmak ve insanlari mikemmellige tesvik etmek i¢in
gereklidirler. Yoneticiler ise, gtinlik islerin piirlizstiz striip gitmesini saglamak,
insan ve maddiyattan olugan organizasyon servetinin korunmasi i¢in zorunludur. Bir

insanin hem liderlik ve hem de yéneticilik yeteneklerine sahip olmast muhtemeldir.®’

Warren Bennys, yonetici ve liderin farkint oldukg¢a etkili bir sekilde
belirtmigtir: “YOnetici yonetir, lider yaratir. Yonetici bir kopyadir, lider ise
orijinaldir. Yonetici taklit eder, lider yeniyi yapar. Yonetici mevcut durumu
kabullenir, lider mevcut durumu degistirir. YOnetici sistem ve yapilara odaklagir,
liderin odak noktasi insandir. Yonetici kontrole glivenir ve kontrolii etkinlestirir,
lider ise insanlarda giiven duygusunu gelistirir. Yonetici kisa vadeli bakarken, liderin
uzun vadeli bakis a¢is1 vardir. Yo6neticinin sorunu nasil ve ne zamandir, liderin ise ne
ve ne igindir. Yoneticinin gozii hep kar ve zarardadir, liderin gézii hep ufuktadir.”

Kisaca, yonetici igleri dogru yapar. Lider ise, dogru isleri yapar.”?
1.6. Lider Yoneticilik

Geligen organizasyonlar, yOneticilerin ihtiyaglart karsilamadaki rollerinde,

kisitlanan elemanlarin ugradiklart zarar1 gormiislerdir. Modern egitimin geng

** Ilter AKAT,Goniil BUDAK ve Gillay BUDAK; isletme Yonetimi, Barig Yay., izmir: 1999 5.216.
7 Semra ARIKAN; Ogrenen Orgiitlerde Liderligin Rolii ve Onemi, Hacettepe Yay., Ankara: 1999,
s.5.

* Erdogan TASKIN; Satis¢1 Yonetimi, Anadolu Universitesi Yay., Eskisehir: 1995, 5.115.
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insanlarmin  asistanliga degil, sorusturma, aragtirma ve inisiyatif almaya
hazirlandiginin farkina varmiglardir. En iyileri bile, yeteneklerini kullanacak alan
bulamazlarsa derhal yorulurlar. Geleneksel modele vyapisan organizasyonlarda,
yoneticiler disiik enerji ve kisitli basarilariyla firmayr zarara sokan ve kisitlayan
bireyler olurlar sonunda. Guniimiiziin gelecek vaat eden kusagi ise alinip, onlarin
becerilerinden faydalanilacak ise, yoneticilerin roliinti ve liderlik gérevini bir daha
dﬁsﬁnmék zorunlulugu vardir. Bu yeni distinme tarzinin ortak yénil, meseleyi alt iist
etme siirecidir. Bagka bir ifadeyle, liderin fonksiyonu organizasyonun gérevierini
yerine getirmede elemanlarma direktif verip kontrol etmekten ziyade, onlan
destekleyip tesvik etmektir. Simdilerde, yonetim teorisyenleri yardimci yada lider
yardimcisindan bahsetmekte; organizasyonlar yonetici gibi geleneksel unvanlardan
takim lideri, ortak lider, ya da lider yonetici denetgisi gibi unvanlara gegis

yapmaktadir.”’

Badarocco (1999) liderler hakkinda s$Oyle demektedir: Organizasyon
liderleriyle goriislip calistikea, tanimlayict anlarini ¢dziime ulastirma tarzlarindan en
hosnut :olan kigilerin, is tanimlarinda genellikle yer almayan becerilere sahip
olduklarint  buldum. Bu kisiler &zellikle, zamanlarini tiiketen ydneticilik
gérevlerinden zaman ayirarak bir kigisel sorgulama siirecine —inzivaya c¢ekilmekten
¢cok is basinda yuritiilen bir slirece- girebilen kisilerdi. Giinlik yasamlarinin
mesguliyetle kaplhi yiizeyini kaziyarak, derindeki c¢ekirdek deger ilkelerine
odaklanabiliyorlardi. Bu deger ve ilkeler bir kez agiga ¢ikarildi mi, islerindeki amag
anlayiglarini yeniler ve kurnaz, pragmatik ve politik a¢idan yerinde eylemler icin bir
sigrama tahtasi olusturur. Bu yoneticiler, ¢alisma yagamlari boyunca bu siireci bir
¢ok kez yineleyerek, basgkalarma degil, kendilerine ait bir diirtistliik anlayigina
dayanan, ozgiin ve giligli bir kisilik gelistirebilirler. Bu sekilde yoneticilikten

liderlige gegis yapmaya baglarlar.’ 0

Lider yoneticiler i¢cin gerekli olan hasretlerden bazilari; bilgi, yetenek ve
onsezi olarak belirtilebilir. Ancak, bu {i¢ unsur lider yoneticide dengeli bir sekilde

bulunmahdir. Bu denge saglanmamigsa, ¢arpik bir tiir liderlik ortaya ¢ikmaktadir.

# Tony VOSS; Lider Yéneticilik (Coaching), Hayat Yay., istanbul: 2000, s.21.
% Joseph BADARACCO; Karakter Gelistirmenin Disiplini, MESS Yay., Istanbul: 1999, 5.95.
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Uzmanlara gore, 6nsezi ve yetenek olmadan bilginin varligi bir teknokrat; bilgi ve
dnsezi olmadan yetenegin varligt ideolog; yetenek ve bilgi olmadan tek bagina 6nsezi
ise bir demagog yaratmaktadir. Ote yandan, giiniimiiziin degisen kosullarimda
y6neticilerin bir diger 6zelligi de, gelecegi asla unutmadan var olan sorunlara ¢6zim
bulmak olarak gosterilmektedir. Bu da kurumun siirekli bir yenilenme, gelisme ve

gerekiyorsa yeniden yapilanma iginde olmasini dngérmektir.”!

Cogu lider yo6neticinin yapmast gereken is, bir kurum kiltiirti yaratip onu
geligtirmektir ve bir kurum kultiirit cagdas, yenilik¢i ve sonuca yodnelik olmalidir,
Kurum kiiltiiri yazili kurallar degildir. Ornegin, 1sinin formiliiniin yazilmast 1siy1
ifade etmemekte, 1siyr anlamak i(;in sicakligt hissetmek gerekmektedir. Kurum

kiiltiirii, iceri girildiginde ¢alisanlarin yiiziinden, davranislarindan okunmaktadir.*

Liderlik y6netimin basaris1 i¢in gerekli bir unsurdur. Liderlikle bulusamayan
bir yoneticilik, basariy1 simgeleyen madalyonu ¢ok zor kazanir. Liderlik, bagli kisiler
lizerinde glic sahibi olmayi degil, onlarn etkileyebilmeyi hatirlatir. Otorite ve giic,
sahibi olan insana yonetici sifati kazandirabilir, ama liderlik sifati kazandirmak i¢in
yeterli degildir. Liderlik, insanlarin orglitsel amaclara ulagmak igin goniillii
cabalamalarini saglar. Yonetici ancak, kendisine bagli olan insanlar diigiince, tutum
ve davraniglarini yoneticinin etkilemesine izin verirse onlarin lideri olabilir. Y&netici,
onlarm disiince, tutum ve davraniglarini etkilerken bundan zevk almiyorsa, bir
liderin degil, ancak bir yéneticinin varhgindan soz edilebilir. Ideal olani, ySneticinin
aymi zamanda liderlik sifatini da tagimasidir. Clnkii liderlik ve yoneticilik,basari

madalyonunun birbirini tamamlayan iki yiizidiir.*®

Modern organizasyon kiiltlirinde “glic” bagibog bir varhigin, gelisi glizel
kullanilan bir unsurun adr degildir. Kogullandirilmig tabiiyet etkisini de hazirlayan,
gecmise uzanan bir durumu ifade eder. Liderin 6nemi de iste buradan gelmektedir.
Gegmiste, calisanlart géz o6niinde bulundurmadan, firma iginde birini y&netmen

olarak tayin etmek olagan bir seydi. Bunu artik simdilerde yapma olanagi yoktur,

*! Hikmet BAYAR; Asker Yonetici insan, Kara Harp Okulu Basimevi, Ankara:1995, s.162.

32 Qerifiz Ahmet GOREN; Gelecegin Organizasyonunu Yaratmak, Academyplus Yay., Ankara:
2001, 5.206.

¥ GENC; a.g.e., 5.35.
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¢linkil liderin buglinlerde ¢alistif1 ortam degismistir. Liderligi ortaya ¢ikaran ii¢ belli
bash 6ge vardir:*

= Yapilacak iglere rehberlik etmek,

= Caliganlara eggiidiim saglamak,

= Belirlenen amaglar i¢in enerji temin etmek, liderligin 6devidir.
1.7. Vizyon, Misyon, Strateji, Ama¢ ve Hedefler
1.7.1. Vizyon

Basar1 ve farklilagmak amaclariyla tahmin veya yaraticilikla amaglarin,
stratejilerin, motivasyonlarin, duygularm, degerlerin  yonlendirilecegi egilimler
belirlemeye vizyon denir. Vizyon, organizasyonun y&nelim siirecini ifadelendiren bir
kavramdir. Yonelim stireci, gelecekte ve yogunlukla uzak gelecekteki olacaklarin
kimliklendirilmesi ve oraya ulagmak icin bir stratejiyi akla getirir. Yonelim ya da
amag yaratma siirecinde, icinde bulunulan isle ilgili ¢ok temel sorulara yanit verecek
konulari, analitik olarak arastirmayi ve bilimsel temellere dayali meydan okumay:
gerektirir.35 Vizyon, biitiin girisimin amag ve hedeflerinin toplamindan daha fazlasim
icermelidir. Uyarict etkiler yapan, yogun verilerin ve araclarin sezgili Onciisii,

yaraticisi ve kurucusu olmalidir.*®
1.7.2. Misyon

Kendi calisanlarina ve dis diinyaya karst organizasyonun kisa tanimini
yapmak misyonla saglanabilmektedir. Kisilerin ve organizasyonlarin amaclari,
kisiligi ve tarz1 misyonla Ozetlenebilir. Isletmede calisanlar1 ortak bir amagta
birlestirmek ve rakipler arasinda organizasyonu ayirt etmek igin de misyon etkili
olmaktadir. Personelin davranisini gekillendiren misyon, organizasyonun sahip ve
yoneticilerinin inanglar1 ve degerlerine gére olusur. Kurum haline gelen orglitler

farkli bir gériintim kazanmaya baglar. Bunun sonucunda da toplumla resmiyeti agan

34 Bengt KARLOF; Cagdas Yénetim Kavramlar, Inkilap Kitabevi Yay., Istanbul: 1993, 5.104.

> Ali AKDEMIR; Vizyon Yénetimi, Avrupa Insan Kaynaklari Merkezi Yay., istanbul: 1998.5.13.

* Ulirich SOLLMANN ve Roderich HEINZE; Vizyon Yénetimi, (gev: Veli KARAOZ), Evrim Yay.,
[stanbul: 1995, s.80.
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bir biitinlegsme gergeklesir ve 6rgiit hayatinin tiim yonleri anlam kazanir. Misyon her
organizasyonu sorularini cevaplandirmaya zorlar. Bu sorular basit gibi gériinmesine
ragmen, ama¢ ve misyonun agiklikla tanimlanmasi, organizasyon igin anlamli
hedefler belirlemede 6n sarttir. Gergekten de bu basit sorularin cevabini verememek,

organizasyonlarda basarisizligin en biiyiik sebeplerinden birisidir.”’
1.7.3. Strateji

Strateji kelimesinin etimolojik kokeni Eski Yunanca’ya dayanmaktadir.
Strateji, Eski Yunanca “stratos” (ordu) ve “ago” (yOnetmek, yon vermek)
kelimelerinin birlestirilmesiyle olugturulmugtur. Kimi yazarlar kelimenin etimolojik
yo6nden Latince “stratum” kelimesinden tiiretildigini ifade etmektedirler. Latince’de
“stratum”; “yol, ¢izgi, nehir yatagi” anlamlarina gelmektedir. Strateji kelimesinin
s6zlikk anlami ise “bir amaca varmak icin eylem birligi saglama ve diizenleme

sanat1” olarak ifade edilebilir.

Strateji, Ozellikle askeri terminolojide ¢ok sik kullamlan bir kavramdir.
Savunma alaninda strateji kelimesi, Eski Yunanli General Strategos’un adina atifla
kullanilmakta ve bu generalin savunma alanindaki bilgi ve taktiklerini ifade
etmektedir. Strateji kavrami savunma alaninda genig olarak kullanilan bir kavram
olmakla birlikte zaman igerisinde yonetim alaninda da kullanilmaya baglanmistir.
Yonetim biliminde strateji, “bir organizasyonun amacima ulagmak i¢in izleyecegi
yollar” anlaminda kullanilmaktadir.*® Kisacas: strateji; kaynaklarini amaclara tahsisi
olarak tanimlanabilecegi gibi, amaglara nasil ulasilacaginin belirlenmesi olarak da

tanimlanabilir,*’
1.7.4. Amac ve Hedefler

Amag, yon yada hedefleri aciklamaktadir. Gliclerin ve kaynaklarin hangi
y6ne dogru harekete gecirilecegine iliskin tercihleri tanimlar. Amag¢ kavramsaldir.

Ilerlemenin yoniinii belirler.

" Mustafa GUMUS;Yonetimde Basari icin Altin Kurallar, Alfa Yay., istanbul: 1999, 5.197.
*® www.kaliteofisi.com/makale/makaleler.asp?ID=16 &ad=Stratejik%20Y 6netim-30k
% AKDEMIR; a.g.e., 5.20.
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Hedef, ilerlenecek yon tizerinde ulagilacak noktalart belirler. Bunlar giigleri
ceken noktalardir. Hedef sayisaldir. Bu 6zelligi ile uygulamadaki gelismeleri
izlememize ve degerlendirmemize yardimer olur. Hedefler, bir anlamda, amag¢ yolu

iizerindeki gii¢ toplama ve degerlendirme duraklaridir.*®

Amag¢ ve hedefler organizasyonun bagarilt olabilmesi i¢in arastirdig:
sonuc;lafdm Ekonomik sosyal ve bireysel olabilirler. Organizasyonun amag¢ ve
hedefleri ile misyonu arasinda yakin bir iligki vardir. Organizasyonun hedefleri
amaclardan, amagclari ise misyonundan tiiretilir. Misyona ters amaclar kurulamaz.
Orgiitler bir amag igin kurulurlar. Calisanlarin da kendi amaglari vardir. Insanlar bu
amaglarina erigebilmek igin organizasyonlara kaulirlar. Ancak, boyle bir sistem
icinde, herkesin kendi amacini ylizde yliz gerceklestirmesi s6z konusu degildir. Ortak
amag i¢in her {iye kendi amacinin bir kismindan vazgeger ve digerlerinin amaclarinin
gerceklestirilmesine yardimci olur. Bunun igin hissedarlar, yoneticiler, ¢alisanlar
aralarinda bir anlagma olustururlar. Dolayisiyla, orgiit amaglart olusturulurken,

orgiitle iliskisi olan herkesin amaglari arasinda bir denge olusturulmast gerekir.*!

Bir organizasyonda, liderlik -her ne kadar tst diizey y®netimde baslamakla
birlikte, organizasyonlarin bilylime siirecinde, her dizeydeki calisanlarin kendi
boliimlerinde, kendi islevsel alanlarinda ya da liderlik edilen ekiplere liderlerinin de
dahil oldugu unutulmamalidir. Bu yiizden gelecege iliskin planlari, yeni iirtin ve
hizmetleri, organizasyonun faaliyet alamini degistirmenin gerekgelerini, vb. konulart,
ne kadar gegerli olursa olsun, her diizeydeki lider, vizyonu etkili bir sekilde diger
caliganlara iletmezse, basar1 beklemek gercekei olmaz.** Bir organizasyonda,
paylastlamayan vizyon ve degerler tiim problemlerin temel kaynagidir. Kurulusglarda
genel olarak kargilagilan evrensel nitelikteki problemler sunlardir;:”

= Paylasilmayan vizyon ve degerler: ya kurumun misyonu belli degildir yada

1hisyon kurumun her seviyesinde yeterince anlasilmis ve baglanilmis degildir.

0 Haluk ERKUT: Stratejik Yonetim Felsefesi, irfan Yay., {stanbul: 1997, 5.23.

' Mina OZEVREN; Toplam Kalite Yonetimi, Alfa Yay., Bursa: 1997, 5.59.

* CETIN, a.g.c., 5.20.

“ Baransel ATCI; Askeri Yonetim Kursu, Danismanlik ve Egitim Merkezi, Kara Harp Okulu
Basimevi, Ankara: 2000, s.66.
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= Stratejinin yoklugu: ya strateji yeterince gelistirilmemis, ya misyon ciimlesi
yeterince belirtilmemigtir yada akintinin istek, ihtivag ve gergeklerini
karsilamadaki basarisizligi mevcuttur.

— Zayif hizalanma: Yapr ile paylasilmis degerlerin, vizyon ile sistemlerin
arasindaki kotil hizalanma, kurulugun yapr ve sistemleri, stratejik amaclara
kot bir sekilde hizmet ederler.

— Yanlig tarz: YOnetimin felsefesi ya paylasilan vizyon ve degerlere uygun
degildir ya da tarz istikrarsizca misyon climlesinin, vizyon ve degerlerini
icine almaktadir.

= Zayif yetenekler: Tarz yeteneklerle cakismaz yada uygun bir tarzi kullanmak
icin gerekli olan yeteneklerin eksikligini hissederler.

= Diirist olmama: Degerler a11$l<an111<lara esit degildir, deger verilip inanilan ile

yapilan arasinda bir ilinti yoktur.

On dokuzuncu yiizyilda, demiryollart icin dogmus olan biylik ySnetim
altyapilar artik demode olmustur. Bunlarin yerini; iscilerin kendi kendine ySnetimi,
yassilagtirilmig yonetim yapilarnn ve streclerin islemesi, sirket icin bir vizyon
olusturulmasi konulart tizerinde yogunlasan yoneticiler alacaktir. Organizasyona
baglilik halen 6nemlidir, ancak giinlimiizin yoneticileri bagliliklartni proje olanaklari
sunarak koymaktadirlar. Yeni sadakat artik patrona ya da sirkete degil, bir misyon

gerceklestiren, atilim, gelisme ve iyi sonuglar sunan projelere gerek duymaktadir.**

Orgiit vizyonunu olustururken, biitiinsel bir yaklagima ihtiyag vardir. Orgiit
hem misterilere, hem calisanlara, hem hissedarlara ve hem de g¢evresine hizmet
verecektir. Dolayisiyla, biitiinsellik hepsini digtinen ve igin i¢ine katan bir
yaklagimdir. Yapilacak olan c¢aligmalar sonucunda, orglitiin kisa ve uzun vadede
hangi politikalart, hedefleri ve stratejileri olusturmas: gerektigi belirlenmeli ve Srgiite
esnek bir yap1 kazandirilarak bu politika, hedef ve stratejiler uygulamaya alinmalidir.
Yapilacak olan bu galigmalar, aynt zamanda rakiplerin karsisinda nerede olunmasi

gerektigi agisindan da biiylk Snem tagimaktadir. Ancak tst yonetim bu goriislere

“ Michael S. DAVIDOW; Diinyanin En Gelismis Sirketlerinden Alinacak Dersler, Kog
Universitesi Yay., Istanbul: 1995, s.180.
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inandig1 ve gerekli destegi sagladig: dlgiide bu yaklasim basarili olabilir.*

Gelecegin yoneticisi ileriye dogru bir biiyiik hamle daha yapmak zorundadir.
[nsanlart firma i¢inde, firma seklinde, yeniden yapilandirilmis &rgiitlerde
yetkilendirmelidir. Boylece, ginliik islemler ve sik sik tekrarlanan siradan sorunlara
¢ozim bulma ugrag1 icinde bogulup kalacagi yerde, yoOnetici 6zgiirlesebilecek ve
zamaninl daha yaratici faaliyetlere ayirabilecektir. Siire giden operasyonlarla ilgili
otorite ve sorumlulugun, alt kademe yoneticilerin ve yetkilendirilmis ¢alisma
ekiplerinin eline verilmig oldugu orgiitsel yapilardaki aydinlik fikirli yoneticiler,
simdi artik en 6nemli ve en heyecan verici yonetim hedefi Uzerinde odaklanmaya
baglayabilirler. Bu, firmalarinin vizyona dayali yeni stratejisinin yiiriitiim{inii

yonlendirmek ve denetlemektir.

Gelecek ylizyilin diinyasi o kadar keklii farkliliklar gésterecektir ki, birgok
yoneticinin bunlar1 kavramasi imkansiz olacaktir. O nedenle, ¢ogu sirketin “vizyonu”
mevcut ve gelisen egilimlerin ileriye dogru uzatilmasindan baska bir sey
olmayacaktir. Ne var ki, hayal glicine dayanan ama ayni1 zamanda gercekei ve pratik
olan, uzun erimli bir vizyona sahip degillerse, isadamlari gelecegin pazar ve
diriinlerindeki ilerleme ve gerilemeler arasinda bocalayip duracak, sektor lideri ve
yenilik¢i haline gelmedeki altin firsatlart her seferinde kagiracak ve izleyici ve
taklit¢i kalmaya mahkum olacaklardir. Henry Mintzberg sOyle yazmaktadir: “Uzak
o6riiglil bir yaklagim iginde olmazsaniz, vizyonunuz genis ve biitiinsel bir stratejik

perspektif olmaktan ¢ikip, parcalanmus dar stratejik konumlara doniigiir.*®

Eger geleneksel lider roltinden styrilip, enerji treten takiminizi daha ileri
noktalara gotiirmek istiyorsamz, etkili bir lider olmaniz gerekmektedir. Eger bunda
mutabiksaniz, gekil size etkili liderin, etkili bir takim olusturmadaki rolini
gOsterecektir. Burada etkili bir takim lideri’ne diigen, ekibin hedefi, hedefin igerigi,
grubun dinamikleri ve bireysel, ihtiyaglar arasindaki ittifaki gergeklestirip, is iireten

etkili takim olusturmaktadir.

“ ERSEN; a.g.e., 5.104. .
* Roy L. HARMON; isi Yeniden Yaratmak, BZD Yay., istanbul: 1996, 5.49.
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Bunun anahtari, vizyon, misyon ve silirectir. Biitiinlestirilmis yaklagim
seklinde (Sekil 1.2.) bu unsurlari, gérev merkezli, giiclii ve basit bir model {izerinde
gelistirip birbirine baglamaktadir. Seklin sol kismi, mantik, analiz, sistem ve siireci
kullanarak gorevi tanimlar ve uygular. Bu kisim, gérev merkezlidir. Sag kismi, insan
merkezlidir. Yaraticiligy, i¢glidiileri ve duyguyu kullanarak vizyonu tanimlar ve onu

destekleyen degerleri gbz 6niinde tutarak vizyonu uygulamaya sokar."’

VIZYON, MISYON VE SUREC

(oo

Sekil 1.2. Kesisme Noktast Yiiksek Performans Gosteren Sinerji Ekibi

Gelecegin etkili liderlerinin 6zelliklerini soyle tanimlayabiliriz. Kisileri degil,
stireci kontrol edecek, takim vizyonu ve takim misyonu kavramlarinin anlasilmasim
saglayacak, takim elemanlarini geligmeleri yoninde tesvik edecek, vizyonu gergege,

misyonu bagartya gétiirmek igin gereken taktikleri sekillendirip uygulayabilecek. *®

" Eales Rupert WHITE; Takim Lideri, Timas Yay., [stanbul: 1998,5s.71.
*® WHITE; a.g.e., 5.72.
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GOREV KiSILER

NE ? ve NICIN ?
NE ZAMAN? | =
= VIZYON
MIiSYON AMAC

NASIL ? NASIL ? STRATEJI

SUREC DEGERLER

Sekil 1.3. Biitlinlestirilmis Yaklagim

Orgiitsel kiiltiir bir kurumun tyelerince kabul edilen ve uygulanan inanglar,
tutum ve davramig kaliplarr ile digerlerinden olusur. Bu takdirde, etkin liderler
kiltirel degisimi bagaracak faaliyetler igine girebilir, bdylece miisterilerine is
gorenlerine, mal saticilarina, hissedar gruplarina, faaliyet ¢evrelerine davraniglarinda
hangi norm ve degerler iginde hareket edeceklerini gostererek, iligkilerinde belirli bir
ahlaksal davranig ve diiriistlik doktrini ortaya koyarlar. O halde liderler sadece
politika, sonu¢ ve programlarla ilgilenip sirkete yon vermekle kalmazlar, aymi
zamanda inang ve tutum agilayip, davrams ve de@er kaliplart olustururlar. Orgiit
tiyelerinin hareketlerini yonlendiren yonetici liderler kiiltiir, vizyon ve yon vermede,
degisimci ve reformcu liderler kadar aktif degildir. Yonetici liderler, mevcut kiiltiirii

degistirmektense o kiiltiir iginde calismay tercih ederler.”’
1.8. Vizyon, Misyon, Strateji ve Amacin Liderlikle iliskisi

Basarili kurumlart bagarili olmaya yonelten; yaratici, yenilikgi, esnek ve

girigimcilik gerektiren c¢aligma ortami, yine basarili bir liderlik anlayisinin 6niinii

“ EREN; a.g.e., 5.348.
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agmaktadir. Sistemli ve bilimsel degigimin gergeklestirilmesinde; genis, ¢ok boyutlu
gelecege yonelik, organizasyonel isgiicliniin derin katilimini saglayabilecek,
yenilikleri yeniden yoguran, yaratict sentezleri aragtiran, algilayan, tasarimlayan
gelistiren ve kontrol eden yaratici bir sentez girisimciligine gereksinim vardir.
Bagaritlh kurumlarin tiimiiniin iyi disiinilmis is ya da c¢alisma planlari vardir.

Organizasyonun asagidaki konular1 igeren agik is hedeflerini sdyle tamimlayabiliriz:>

= Misyon yada vizyonu tam olarak ortaya koymak,

= Kara gegmek, galiganlar1 geligtirmek igin stratejiler ve politikalar belirlemek,
= Operasyonel hedeflere yonelik hazirlik ve ¢aligmalar yapmak.

= Sektoriin liderligine gelebilmek igin stratejik planlari zamaninda ve yerinde

uygulayabilmek.

Organizasyonun vizyonu, organizasyona uygun olmali, lideri ve calisanlar
gliclt kilmali, her iki tarafa da gercek bir biiylime ve degisime yol agacak strateji ve
davraniglara yonelebilmeleri i¢in bir ara¢ olmalidir. Vizyon ilgili kurumu gelecege
dogru ¢ekmelidir. Gelecegi gérmekte basarisiz olmak pek ¢ok nedene baglanabilir.

Bu bagarisizligin baslangi¢ noktasi, her zaman vizyon eksikligidir.>’

Vizyon ve misyon, strateji ve amaglara gore daha geneldir. Ciinkl vizyon ve
misyon ya i¢erisinde yaganilan egilimleri yada gelecekteki ulastlacak, ulagilmasi i¢in
yapilacak egilimleri ifade ederken, amag, vizyon ve misyona bagli olarak somut
tespitlerin yapilmasim1  gerektirir. Strateji ise, amaglara nasil ulagilacagim

gostereceginden, vizyon ve misyona gore daha somut ifadeleri tagimaktadir.”

Liderler stratejik planlar yaparak oOrgiitin zaman igindeki biiylime ve
gelisimini etkileyen faaliyetlerde bulunurlar. Stratejik planlama lidere, Orgilitiin
kontrolii diginda sayilan dig ¢evrenin yarattifi 6geleri géz 6nlinde tutmasina yardimet
olur. Bu tir planlamada, Orgiitiin dis ¢evresinde yer alan Ogelerin  gelecekteki

yOniiniin tahminine ve beklenen olaylarin ortaya ¢ikarabilecegi secenek davraniglarin

% Akin MARSAP; Yénetsel Sistem, Yeni Bin Yilin Ozgiincii Acithm ve Politikalari, Gazi
Kitabevi, Ankara: 2000, s.122.

S'EREN; a.g.e., s.24.

> AKDEMIR; a.g.e., s.21.
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sekillendirilmesine 6nem verilir. Stratejik karar orgiitsel gelisimi etkileyen bir
karardir. Bu nedenle, liderin grubuyla beraber stratejik bir karar vermelerinden 6nce,
bir ¢ok stratejik planlama alternatifleri bulundurmalari ve ona gore karar vermeleri
gerekir. Liderin stratejik planlamada ciddi bir hata yapma olasilig1, kurumun biiyiik
sorunlarla kargilagmasi sonucunu doguracaktir. Asagida (Sekil 1.4.)’da vizyonu

olusturan liderlik catist sematik olarak gdsterilmistir.™

ViZYON

Bizi gelecekte NE
basarili yapar.

Yiirtitme Baghlik Sl
(Uygulama) Liderlik ¢atist Rol modeli |
altinda kaynaklarin ; ol modell nasu
tutarl tahsis edilmesi avranacagiz.
Amaglar Metodoloji
Planlanan zaman )
Spesifik Amag periyodunda NE elde Amaglara "—ml
iy ulastlir.
Politika
Hedef Prensioler
Uzun vadede siirekli rensipierin
Genel Amag bir gabayla NE elde bildirilmesi.
edilir. Bunlarin tiim ig
aktivitelerinin
nasil fonksiyonu
oldugu
Degerler
< Misyon _
Kurulus Yapilan isin var olma Olusturuian inanclarla
‘nedeni nasil hareket
edilecegini
tanimlamak

Sekil 1.4. Vizyonu Olugturan Liderlik Catist

33 Arthur TENNOR and Irving DETORO; Management Three Steps to Improvement, ”Addison
Wesley, Masachusettes, 1992, p.160.
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IKINCI BOLUM
LIDERLIK VE LIDERLIKLE ILGILI TEMEL ESASLAR

Liderligi agiklamaya calisan bilim adamlari, liderin kisisel 6zelliklerinin,
niteliklerinin, onu izleyenlerin  davraniglarinin, gereksinmelerinin, icinde
bulunduklart kurumun, &rgiitiin veya organizasyonun amaci, yapisi, yapilan iglerin
niteligi bakimindan organizasyonun oOzelliklerinin, begeri, iktisadi ve siyasi ¢evre
szelliklerinin temel liderlik degiskenlikleri oldugunu belirtmiglerdir. Liderin
verimliligini etkileyen kigisel ve igérisinde bulundugu durumla ilgili birgok unsur
vardir. Bu etkenlerden en Snemlileri sunlardir: liderin kigisel gegmisi, deneyimi ve
beklentileri, tistlerinin beklentileri ve davraniglari, ¢alisma arkadaslarinin beklenti ve
davraniglari, astlarin nitelikleri ve davraniglari, yapilan igin gerekleri, drgiit iklimi ve

kurumun politikasidir.>*

Cagimizda organizasyonlar globallesen bir dinyanin kuruluglart sekline
dontismiglerdir. Rekabet ulusal diizeyden uluslararast diizeye c¢ikmig, pazarlar
olgunlagmis, teknolojik gelismeler hizlanmis, birgok organizasyon bilyliyerek yeni
{irlin hatlart olusturmuslardir. Bunun sonucu olarak, pek ¢ok sanayi kolunda artan
rekabet organizasyonlari da artan karmagikliga ve belirsizlige stiriiklemistir. Liderler
degisen dis cevresel ve oOrgiitsel kosul ve sorunlarla basa ¢ikmak igin girisimei,
kaynak dagitici, miizakere edici, motive edici, ilham verici, politika yapici, yol
gOsterici, bag destekleyici rollerini oynayarak, stratejik ve genel olan sorunlara

egilip, organizasyon yoneticilerini ydnlendirmek zorunda kalmaktadirlar.>
2.1. Lider ve Temel Esaslar

Yiizyillar boyunca yazarlar, tarih¢iler ve halk, liderligin dogustan bu yetenege
sahip olan buiyik adamlar tarafindan ortaya kondugunu sanmislardir. Modern
ara@txrn{acﬂarm aldiklari sonuca gore bu kuram ve goriisler 20. Yiizyilda dnemini
kaybetmigtir. Acaba kesin bir lider tipi var midir? Genellikle, emredici kalin ve tok

bir ses, iri bir viicut, dikkat gekici bir gorlinlis ortak karakter olarak ileri siiriilmiistiir.

*TASKIN; a.g.e., s.111.
55 Brol EREN; Yénetim ve Organizasyon,Beta Yay., [stanbul: 2001, 5.482.
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Stogdill’in yapmis oldugu genis arasgtirmanin sonucu, liderlik &zelliklerinin bigcimleri
durum ile degismektedir. Liderlik sosyal bir durumda, insanlar arasinda olusan
kargilikli iligkilerdir. Bu bakimdan, bir durumda lider olan kimse diger farkli bir
durumda lider olamamaktadir. Liderlik mevkiine yiikselenler durumlara gore farkli
insan olmaktadir. Genellikle denilebilir ki, farkli durumlar ve gruplar degisik

Szelliklere sahip liderlere gereksinim gostermektedir.”®

Lider, yonettikleri insanlara gére daha disa doniik, daha toplumsal, daha zeki,
konusma yetenegi olan, daha bagimsiz, daha iddiali, daha miicadelecidir. Ayni
zamanda, daha enerjik, daha biiytik riskleri alabilen, fiziksel olarak bir miktar daha
¢ekici ve uzun boylu olduklart da ifade edilmektedir. Liderlik, dogustan gelen bir
yetenek degildir. Ne var ki, zeka ve fiziksel goriiniistin diginda, liderlerin toplumsal
ve kisisel oOzelliklerini dogustan getirdiklerine veya bu o6zelliklerin kendilerini
onceden hazirladiklart konusunda elimizde hi¢bir delil mevcut degildir. Ayrica, bu
farkli ozellikler gercek anlamlar tasimayip goreceli farkliliklardir. Liderler bu
ozellikleriyle, yonettikleri insanlar ile olgunluga erigirler. Yani, yonettikleri kigilere
gore liderler, biraz daha farkli, daha zeki ve daha topluma doniktiir. Gene liderin
kisiligi ile ilgili diger ozellikler; liderin yaratici, ikna edici, diplomatik olmasi,
nezaketi, is bilgisi ve hitabet yetenegiyle ilgilidir. Fred Luthans, gerek se¢ilmis
gerekse egitim ve gelistirmeyle ortaya ¢ikan liderler i¢in biitiin bu belirtilen vasiflarin

olduk¢a 6nemli oldugunu vurgulamaktadir.®’
2.1.1. Genel Ozellikleri

Yiiksek derecede etkin liderler hakkindaki en ¢arpict sey, onlarin ¢ok az ortak
seye sahip olduklandir. Birinin 6nerdigi seyi, bagka birisi yapilmamasi igin
uyarmaktadir. Ancak bir nitelikleri ortaktir; risk alma konusundaki isteklilikleri. Sivil
haklar1 lideri Martin Luther King, Jr. “bir insanin sonsuz 6l¢lisli, rahat ve giiven
anlarinda nerede bulundugu degil, micadele ve c¢atigma anlarinda nerede
bulundugudur” demistir. Blytik liderler iyi insan yeteneklerine sahiptir. Onlar

insanlarla uzaklagabilir ve birlikte caligabilirler. Cesaret algilama ile degil, ilke ile

%6 Selcuk YALCIN; Personel Yénetimi, Beta Yay., istanbul: 1994, 5.203.
T TASKIN; a.g.e., s. 108.
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ilgilidir. Bir seyi yapmak i¢in ayaga kalkma yetenegine sahip degilseniz, asla etkin
bir lider olamazsiniz. Sizin potansiyelinizi kullanma azminiz, bagkalarini teskin etme

isteginizden daha giclii kalmalidir.*®

Yazar Thomas Cronin’e gére liderde olmasi gereken niteliklerin; 6zbilgi ve
ozglven, vizyon, zeka, bilgi ve muhakeme tahammiil enerjisi, maneviyat kurma,
ittifak kurma, risk alma, girigimcilik, iletisim kurma, mahiyeti koruma, ikna etme
yetenegi, cesaret, dirtstliik, fikir namusu, hedeflere ulasma yolunda konsantre olma
kabiliyeti, mizah duygusu ve esneklik oldugunu ancak, hepsinden Gnemlisinin

ozgiiven oldugunu belirtmistir.>’

Liderler biraz duygusaldir. Liderlikte igin igine karizma girer, motivasyonda
ekstremler zorlanir. “Ben size 6lmeyi emrediyorum” diyen Biyilk Komutan,
“korkanlar karilarinin yanina dénsiin” diyen Selim, bu yontemle savaslarr lehlerine
¢evirmis liderlerdir. Ama igin temelinde sevgi yatar, inan¢ yatar. Eger liderini
sevmiyor ve ona Inanmiyorsa, 6lmeyi emreden bir komutanin pesinden kimse
gitmez. Lider ¢aliganlarinin yapmasini istedigi iglerde nciiliik eder, en 6nde kendisi
vardir. Fedakarhk, algakgoniilliilik, liderligin temelinde yatan 6zelliklerdir. Liderler
beklenmeyen durumlarda biraz da sagduyulariyla hareket ederler, olaylari
hissederler. Kitleleri pesinden stirikklemesi agisindan bakildiginda, belki Hitler de bir
liderdir, ama bir toplumu felakete gotirmistir. Gegmisten ders almayan,
bagkalarinin tecriibelerinden faydalanmayan, kendine c¢ok gilivenen, ekiplerini
zorlayan ama kendileri fedakarlikta bulunmayanlar, sdylev ve ikna yetenekleri ne

kadar iyi olursa olsun lider degildir.

Liderlik, dogru unvana sahip olmaktan ibaret degildir. Biiylik bir igyerinde
prestijli  bir konuma sahip olmak gerekmez. Liderligin sorumluluklarin
istlenebilmek i¢in bazi kigisel oOzelliklere sahip olmak gerekir. Bunlardan ilki
tutkudur. Cikilan yolculuga ve varilacak yere kendini adamamig bir lideri kimse
takip etmez. Tutkuyu gostermenin ¢esitli yollar1 vardir. Tutku sozlerle ifade

edilebilir. Lider degisim miihendisliginden, bu konuda duygularinin ne kadar giiglii

fs John C. MAXWELL; Liderlik Nitelikleri, Beyaz Basimevi, istanbul: 1999, 5.48.
* www.exper.com.tr
% www.tanjuargun.com /gergek lider




33

oldugunu ve girisilen isin ne kadar Onemli oldugunu ifade edecek sekilde s6z
etmelidir. Degisim mithendisliginden her hangi bir sirket program1 gibi sz edilirse,
her hangi bir girket programi gibi kuskuyla, alayla ve sikintiyla degerlendirilir.
Progressive Insurance’m genel miidiirii Peter Lewis, sirketin talep isleme siirecinin
degisim miihendisliginden gecirilmesine ne kadar biiyiik bir 6nem verdigini ifade
edis tarzin1 §0yle anlatmaktadir: “Bu fikre inanmiyor ve uygulamak istiyorum. Bir
noktada, ancak caresiz kaldigim durnmlarda s6yleyecegim bir sey sdyledim: Bakin!
bu igin gercekten ¢cok 6nemli oldugunu biliyorum ve neye mal olacagi umurumda
bile degil. Gereken tiim harcamalari yapin.” Iste tutku budur. Tutku, liderligin en
onemli 6zelliklerinden birisi olmakla birlikte tek 6zelligi de degildir. Giiven yaratma
yetenegi de en az bunun kadar 6nemlidir. Yagadigi tiim endiselere ve belirsizliklere
ragmen, lider kontrolii elinde tuttugu izlenimini yaratabilmelidir. Lider ayrica sabirla
sabirsizlig1 birlegtirerek hareket etmelidir. Bir yandan huzursuz olmali, statiikoyu
kabul edemedigini ve isleri bir an 6nce degistirmek istedigini gostermelidir. Ayni
zamanda, tim engellere ragmen cesaretini koruyabilmelidir. Hatta basarili bir liderin
tarzin1 ifade edecek en iyi s6zciik huzursuzluktur. Bu ise gercekten inanmis bir lideri,
en son moda sagmaliklar1 izlemeye ¢alisan birisinden ayiran sey inatciliktir. Gergek
liderler gelecegi tahmin etme ve sirketlerin gelecegini gérme yetenegine sahiptirler.

Bu yetenekleri, degisime duyduklar istegi kameilar.®!

Kigisel otorite, ileriyi goriig, kesinlik, cesaret, dogruluk, zeka gibi gesitli
karakteristik 6zellikler ve kisisel vasiflar, liderligin varligini saglar. Ancak, liderlerin
kigilikleri birbirinin aynt degildir. Bu nedenle, liderler ne kendilerini izleyenlerden
tam farklidirlar, ne de liderlik vasiflart aymdir. Iyi bir liderin niteliklerini belirlemek
icin birgok ¢aligmalar yapilmigtir. Bir lider; asildir, cesurdur, giivenilir, temiz ve
miisfiktir. Cekingen, sosyal yonii olmayan veya i¢ce doniik olan bir kimse, genellikle
lider olamaz. Bununla beraber, bazi durumlarda utangag, insanlardan hoslanmayan
veya sadece kendi kisiligi ile ilgilenen bir¢cok kimse lider olmak igin ¢aba gosterir.
Fakat, liderlik a¢ilim gerektirir. Bir liderin bagarisi, kendi grubunu goriis agisi
bakimindan, tyelerin bireysel amaglarina ulagmalarini veya ihtiyaglarini saglamak

icin, grubu pesinde siiriikleme yetenegine baglidir.**

! Michael HAMMER; Degisim Miihendisligi Devrimi, Sabah Yay., istanbul: 1995, s.30.
2 GENC; a.g.e., 5.129.
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[letisim sadece gostermelik bir arag degil, izlenimlerin &grenilip sindirilmesi,
bunlara gére yeni kararlarin alinmasi ve icraata gecilmesi, sonuglarin cesaretle dis
diinyaya yansitilmasi i¢in gereklidir. Iyi bir lider:*?

= Disadoniiktiir ve saydamdir,
Bir savci gibi aragtirmaci ve elestirmecidir,
Duyarlidir,
Sonug alinmasindan yanadir,
Elestirir ve hi¢ acimaz,
Hatalardan ders alir, kusur ve hatalara hos goriiltidiir,
Karizma sahibidir,
Sevk, heyecan ve giiven agilamasini bilir,
Sakindir ve sogukkanlidir,
Dinlemeye hazirdir,
Sicak ve i¢tendir,
Sohret ve prestij diiskiinii degildir,
Cesurdur,
Alkis dugkiint degildir,

Esnektir,

N O A

Bagkalarmin gelismelerini tegvik eder.

Liderlik, orglitsel amaglari gerceklestirmek itizere bagkalarint etkileme ve
yonlendirme kabiliyetidir. Yoneticilerin yerine getirmek durumunda olduklar
rollerden birisi de liderliktir. Yoneticilerin kendilerine verilen sorumluluklar ve
gorevlerinin niteligi dolayisiyla liderlik yapmalari, liderlik o&zelliklerine sahip
olmalari, dzellilikle gliniimiiz ortaminda daha da 6nem arz etmektedir. Clinkii, bugiin
bslgesel ve kiiresel boyutta basarili olmus biitlin kurumlarin basinda bir lider y6netici
bulunmaktadir. Liderlik alaninda diinyanin 6énde gelen aragtirmacilarindan biri olan
Bennis, gelecegin is diinyasinda basar1 anahtarinin liderlik olacagini savunmakta,
yénetici ile lider arasindaki farkliliga dikkat cekmektedir. Warren Bennis’e gore

gelecegin liderlerinde su ozelliklerin olmasi gerekmektedir; giiglii vizyon sahibi

® KARLOF; a.g.e., s.105.
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olmak, ig diinyasini iyi tamimak, basari i¢in deneyim sahibi olmak, dogru ekip
olusturmak, hizli karar vermek, motivasyon sahibi olmak, yaratici olmak, disiplinli

olmak, karakterli olmak.®*

Ozellikler teorisi, liderlik esitligindeki Sgelerden, “lider” ogesine agirhik
veren bir teoridir. Teorinin ana fikri sudur: liderler, grup tiyelerinden farkli olduklar:
icin lider olurlar. Bagka bir deyisle, belirli bir grup i¢inde bir kisinin, lider olarak
ortaya ¢ikmasinin ve bu grubu etkilemesinin nedeni, o kisinin ¢esitli a¢ilardan grup
tiyelerinden farkli olmasindan ileri gelmektedir. Ozellikler teorisine gére, lider su
yonleriyle grup tiyelerinden farklidur:

= Ileriyi gérme,
Zeka,
]éilgi — kendine gtiven,
Oncelik (inisiyatif) kullanma,
Dogruluk,
Samimiyet — olgunluk,
[sabetli karar verme,
Is basarma,
Kisileraras iliski,

Giizel konugma,

L I A

Amag belirleme.

Bu ve benzeri acilardan, grubu olugturan kisilerden farklr olan lider, o grup

mensuplarini etkileyecek ve belirli dbgrultularda davranmaya sevk edecektir.
2.1.2. Genel Fonksiyonlari

Liderligin amaci, insanlarin ve makinelerin performansini artirmak, kaliteyi
artirmak, uretimi c¢ogaltmak ve aymi zamanda insanlarin emeklerinden gurur
duymalarini saglamak olmalidir. Olumsuz sekilde sOylenirse, liderligin amaci,

kigilerin hatalarin1 bulmak ve kaydetmek degil, hatalarin nedenlerini ortadan

% Azim OZTURK; Yéneticilik, Adana Nobel Kitapevi, Adana: 1998, 5.75.
5 Tamer KOCEL; Isletme Yoneticiligi, Beta Yay., Istanbul: 1998, ss. 342-343.



kaldirmaktir. Insanlarin, daha az ¢aba sarf ederek daha iyi is yapmasii saglamaktir.
Bir lider, eger eclinde sayisal veriler varsa hesaplama yaparak, yoksa kendi
sagduyusuyla, insanlarin hangilerinin sistemin diginda bulundugunu ve dolayisiyla
bireysel yardima ihtiya¢ duydugunu ya da bir ¢esit takdiri hak ettigini 6grenmelidir.
Lider ayrica, sistemin iyilestirilmesinden, yani herkesin isleri daha iyi ve daha fazla
tatmin alarak yapabilmesini, stirekli bir sekilde mlmkiin kilmaktan sorumludur.
Ugtinctt bir sorumluluk, sistem dahilinde gittikge artan performans tutarlilig

saglamasidir ki insanlar arasinda gériilen farkliliklar siirekli azalsin.®

Liderlik ac¢isindan, bir vizyona erismek, motivasyon ve esin yaratmayi
gerektirir. Insanlarin ¢ogunlukla karsilanmamis temel ihtiyag, deger ve duygularma
seslenerek, degisimin Oniindeki 6nemli engellere ragmen, onlarin dogru y6nde
hareket etmeleri saglanir. Liderligin islevi degisim yaratmak oldugu ig¢in, bu
degisimin yoniinti belirlemek liderligin temelidir. Y6n belirleme, planlamayla hatta
uzun vadeli planlamayla bile aym sey degildir. Fakat, ¢ogunlukla insanlar ikisini
karigtirir. Planlama bir yoneticilik siirecidir, dogast geregi tiimdengelime dayanir ve
degisim tretmek i¢in degil. dlizenli sonuglar i¢in tasarlanir. Yoén belirleme
timevarima daha ¢ok dayanir. Liderler ¢cok g¢esith veriler toplar ve agiklayicr kaliplar,
iligkiler ve baglar ararlar. Hatta, liderligin yon belirleme 6zelligi plan iiretmez, daha
¢ok vizyon ve stratejiler yaratir. Bunlar; bir isi, teknolojiyi yada sirket kiiltiirtini,
uzun vadede olmas1 gerekenlere gore ifade eder ve bu hedefe ulasmanin uygun bir

yolunu dile getirirler.®”

Bir bagka deyisle, liderin en 6énemli gérevi; kurumunu stirekli olarak ¢ahistigi
ortama intibak ettirmek, onu rasyonalize etmek, her an degisikliklerle ahenkli ve
verimli galigmasini saflamaktir. Giintimiizde, sdziind ettifimiz stratejik liderlik; ileri
gortiglilikle, faaliyetleri bilerek, sorumluluk alanlarint agmadan, istenen perspektifle
basarili olarak yonetebilmeyi ifade eder ve bu, liderlik kavramiyla bagdasmis olur.
Modern liderlikte, ¢devlerin yiriitiilmesinde en 6nemli araglardan biri kuskusuz
etkin iletisim ve biligimdir. Lider, kendisini ¢aligtigi ortamin tavirlari ve kanaatleriyle

uyumlu tutmak zorundadir. Aldig: kararlari inandiric1 ve tatmin edici bir bigimde

% W. Edwards DEMING; Krizden Cikis, (gev: Cem AKAS), Kalder Yay., 2.baski, istanbul: 1998,
5.206.
" John KOTTER; Liderler Gercekte Ne Yapar 2, MESS Yay., istanbul: 1999, 5.49.
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aciklamak, savunmak ve kabul ettirmek zorundadir.®®

Liderlerin geleneksel fonksiyonlart olarak, nitelendirilebilecek bir dizi
gorevleri vardir. Bu goérevler; bulunduklart yer, kurduklar: iligki, personel yapisi,

orgiitiin yada grubun biiytikliigii ile ilgili degildir. Bunlar soyle 6zetlenebilir:®’

= Uygulayict olarak lider: Grubun o&zelligi ne olursa olsun, liderin temel
gorevlerinden birisi, grup ¢alismalarini koordine etmektir.

= Planlayici olarak lider: Lider, grup icerisinde yer alan Kigilerin amaglara
ulagmalar1 i¢in gosterecekleri davraniglarin planlayicist ve diizenleyicisidir.
Hemen alinacak dnlemler ile gelecegi ilgilendiren kararlarin, lider tarafindan
belirlenmesi, onun planlama fonksiyonunun bir gériintiistidiir.

= Uzman olarak lider: Bir grup igerisinde lider, ¢ogu zaman belirli bilgilerin
kaynagi, 6zel uygulamalarin mimaridir. Grup hedefleri dogrultusunda etkili
olan bilgi ve beceriyi sahsinda birlestirebilen kigi, grup tiyelerince kolayca
lider olarak benimsenecektir.

= Hakem wve araci olarak lider: Lider, grup fiyeleri arasindaki iliskilerde
bozulma durumunda, araci roliinii Ustlenmektedir. Onlar arasindaki iliskileri
aﬁzenleme ve dizeltmeye ¢alismaktadir. Grup tiyelerinin nasil davranacaklari
ve birbirleri ile iligkilerinin nasil olmast gerektigi konusunda aracilik gérevi
liderin en dogal gorevlerindendir.

= Sorun ¢dzen veya danigman olarak lider: Lider, bazen grup i¢erisinde belirli
kigilerle duygu agirlikln iligki kurabilmektedir. Bu gibi durumlarda lider, sdzii
edilen grup tiyelerinin agir1 saygi ve sevgisini kazanmaktadir. Ayn1 duygular,
lider icinde gegerli olmaya baslayinca, grup tyelerinin sorularini ¢dzmede
liderin babalik rolti yogunlagmaktadir.

= Egiten ve Ogreten olarak lider: Lider, kendisini takip edenleri egitmekte,

eksikliklerini telafi etmekte ve gelecegin liderligine onlart hazirlamaktadir.

Lider ¢aligmanin sirasini ve hizint belirlemelidir. Buytk bir siklikla, st

diizey yoneticilere nemli olan her seyi iletirler. Yeni girigimlere, diger faaliyetleri

% KARLOF; a.g.e., 5.105.
% Selen DOGAN; Vizyona Dayah Liderlik, Segil Ofset, Nigde: 2001, s.14.
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durdurrﬁadan baglar ya da aym anda ¢ok sayida girisim baslatirlar. Isin
sorumlulugunu iistlenmek zorunda olan insanlarin, ezilmesine ve karisiklik
yasamasina yol agmazlar. Ikinci olarak lider, kurulusun yoniinden, korumadan,
yonelimden, c¢atigma yonetiminden ve norm big¢imlendirmeden sorumludur. Bu
sorumluluklar: yerine getirme, yonetici agisindan teknik yada rutin durumlarda da
onemlidir. Ama uyarlanma caligmasina girigsen bir lider, otoritesini kullanarak bu
sorumluluklari belirleyerek ve temel soru ve sorunlari ¢ergevelendirerek bir yon
saglar. Degisim hizimt kontrol ederek insanlari korur. Is gergekliklerini ve temel
degerleri agiklifa kavugturarak insanlari yeni rol ve sorumluluklarina yénlendirir.
Lider, catismalar1 gogiislemeye yardimer olur, bunlart yaraticiligin ve 6grenmenin
motoru :olarak goértir. Son olarak lider, 6rglitiin siirdtriilmesi gereken degerleri

korumasina, degismesi gerekenleri sorgulamasina yardimer olur.”
2.2. Liderlik ve Temel Esaslar
2.2.1. Genel ilkeleri

Liderligin temel ilkeleri sunlardar:”*

= Herkese sevgiyle saygiyla davranmak,

U

Bagkalarinin hayranlik duyacagi bir mitkemmellik drnegi olusturmak,

= Kendi bagarisindan Ote, yonettigi sistemin bagarist igin galigmak, etkin bir
yetistirici olmak,

= Dogruluk ve diiriistliiglin en yiiksek standartlarini benimsemek,

= Her seyin mikemmeli i¢in 1srarli davranmak ve astlari yaptigi islerden

sorumlu tutmak,

= Qrup bilinci ve gururu olusturmak,

U

Astlarina gtiven, kararlar1 stiratle uygulama aligkanlig1 yerlestirmek,
= Astlarina karst agik olmak ve gerektiginde gorevlerine yardim etmek, onlar

kendi yeteneklerinin en {ist sinirina kadar gelistirmek.

1 qurie HAIFETZ; Liderlik Calismasi, MESS Yay., istanbul: 1999, 5.177.
" Kara Kuvvetleri Komutanligr; Etkili liderligin Sirlar, Kara Harp Okulu Basimevi, Ankara: 1995,
s.170.
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Lider davranislara rehber olan ilkeler soyle siralanabilir; 7
Kararlarini bilgi ile temellendirmek,

(aligan igin rehber, kolaylastirici ve yardim edici olmak,
Yapilan iglere katilmak,

Insanlari kendilerini biitiinlestirmelerini temin etmek,

L vy Uy

Calisanlarin kendilerine gliven olugturmalarini saglamak.

Her seviyedeki lider: ™

y

Vizyon yaratmali,

y

Yaratti81 vizyonu astlar1 ile paylagmali,

= Paylasilan vizyonu, hayata gecirebilecek davraniglart ve eylem planini tespit
ederek ylrtrliige koymali,

= Uygulamanin her safhasinda takip, kontrol ve degerlendirme yaparak, siirekli

gelismeyi saglamalidir.

Etkin bir lider yelpazenin tiim uglarinda da usta olmalidir. Gerek en iist
soyutlama diizeyindeki dustincelerin, gerekse en alt diizeydeki ayrintilara iligkin
eylemlerin listesinden gelebilmelidir. Degerleri bigimleyen bir lider, binlerce insana
esin kayna8i olmak durumundadir. Yol go&stericinin rolii iste burada oOnem
kazanmaktadir. Ote yandan, esin saglayabilmenin tek yolu da, giinliik olaylarin
icinde olmaktir. Degerleri bigimleyen yoneticinin, ayni zamanda bagarili bir
uygulamaci olmasi gerekir. Bu rolde lider, ayrintilarin pesindedir ve degerleri
soyledikleri ile degil, yaptiklar ile yerlestirir. Bu siire¢ i¢inde de hi¢bir imkam
kiigimsemez. Diglincelere ve ayrintilara ayni anda O6zen géstermek zorundadir.
Degerleri yerlestirme basarisinin kdkeninde, liderlerin degerlere olan agik, igten ve
kesin baglilig1 yatmaktadir. Bu degerleri pekistirmek i¢in liderlerin olagan ustii bir
kararlilik gosterdiklerini de unutmamak gerek. Lider, personelinden kopuk degildir.
Liderler, gériislerini uygularlar ve sistem i¢inde kendilerini son derece goriiniir
kilarak, kararliliklarini sergilerler. Basarili organizasyonlarda, liderlerin ¢ogu isin
icinden gelmiglerdir. Tasarimda, {retimde yada {irlin-hizmetin satisinda

bulunmuglardir. Bu nedenle, organizasyonun girdisini ¢iktisini iyi bilirler. Onlar igin

2 AKDEMIR; a.g.e., 5.28.
™ Genel Kurmay Baskanhgi; a.g.e., s.29.
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cevrede dolasmak kolaydir, ¢linkil alanda kendilerini rahat hissederler. Bu liderler,
dogru tizerine 6glit vermenin kendi biirolarinda degil, alanda daha etkili olduguna
inanirlar. Daha ¢ok yolculuk yaparlar, 6zellikle tabandaki genglere daha ¢ok zaman

ayirirlar.”

Basarlh yoneticiler, liderligin {¢ elemannin birbirini etkilemesinden
olustugunun bilincindedirler. Bu elemanlar; lider, onu izleyenler ve i¢inde bulunulan
durumdur. Her yonetici, baskalarindan farkli bir ydnetim tarzina sahip olmak ister.
Bununla birlikte, bagarili yoneticiler tarzlarini birlikte calistiklari, &zelligi olan
insanlarin i¢inde bulundukiart 6zel durumu gbz 6ntinde tutarak degistirebilirler. Bu
yoneticiler belirli tiirde liderligin, belirli kogullarda iyi sonug¢lar verdigi halde, bagka
bir kosulda ayni sonucu vermeyecegini bilirler. Ornegin zorlayici, y&nlendirici
liderligin gerekli oldugu durumlarla, dogrudan liderlik rollerine daha az gerek
duyulan durumlari birbirinden ayirirlar. Yine basartli y6neticiler, beraber ¢alistiklari

insanlardan hangilerini yiiksek dozda yonlendirmeye gerek duydugunu, hangilerinin

kendi kararlarmi kendileri alarak uygulayabileceklerini bilirler.”
2.2.2. Genel Gii¢ Kaynaklar:

Glig, diger insanlarin karar, davranig ve tutumlarimi etkileyebilme kapasitesi
olarak tamimlanabilir. Glig, bir kiginin, bagkalarmi kendi istegi yoniinde davranisa
yoneltebilme yetenegidir. Kisinin glicli, ancak baskalar ile iligki kurdugu zaman
anlagilabilmektedir. Etkileme ise, kiginin giictinii kullanirken yararlandigi stiregtir.
Etkileme, bir kisinin davranislart ile baska bir kisinin davranistarini degistirme siireci

olarak ta tanimlanabilmektedir.’®

Liderlik glictiniin ti¢ kaynag: kisilik giicti, yetki glicti, bilgi glictdir. Kisilik
giicii hém fiziksel hem de zihinsel 6zeliklerle ortaya konur. Kisilik giicti, kisilerin en
iyi ozelliklerinden en iyi sekilde yararlandiklart zaman sergilenmis olur. Bagkalarini
etkileyen 6zel yeteneklerini, diger 6zelliklerinden ayirt ederek, onlart gelistirme ve

ortaya koyma ustiinde yogunlagirlar. Bu sekilde, kendi kisilik gli¢lerini gelistirmeyi

" GOMUS; age., 5.242.
" Semih BUKER; isletmecilik Bilgisi, Anadolu Universitesi Yayinlari, Eskisehir: 1995, 5.289.
* DOGAN; a.g.e., s.19.
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ogrenmis olurlar. Kisilik giicti liderler i¢in ¢ok énemlidir. Giiglii bir kisilik olmadan,
yeni hedeflere ulagmak i¢in, takipgilerin liderlerinden esinlenmesi mimkiin degildir.

Liderler, giiclerini baskalarim etkilemek igin kullanmalidirlar.”’

Kurum, bolim seflerine mevki glcii saglarken; calisanlar ona sayg
duyduklarindan, ondan hoglandiklarindan, seflerinin bélimiin ¢aligmasina kattig
degeri gordiklerinden seflerinin kisisel giicinti kabullenirler. Sefin gliclinii arttiran
6zellikler sunlardir: net bir goriig, gérev duygusu, enerji, giliglii bir karakter,
gidileme ve iletisim yetenegi, ikna kabiliyeti, kendine gliven, cesaret, yeterlilik,

saglam ahlak, diriistliik ve kisilikleridir.”®

Mevkii giicti, seflik ve yoneticilik rollerine verilen formal yetkidir. Mevkii
giiciinti biittinleyen pargalar sunlardir: bilgiyi paylasma ya da tutma giicliniin yani
sira, ¢aligsanlart ddiillendirme ya da zorlama giictidiir. Eger, insanlar ge¢miste boliim
seflerinden bu tiir bir muamele gérmiiglerse, ayni sekilde davranmaktan kendilerini
alamayabilirler. Yine de yiiksek sonuglar elde etmek isteyen bolum sefi, giiciine
olumsuzdan ziyade olumlu bir gsekilde dayanmakla iyi sonuclar elde eder. Kisisel
glicli arttiran bazi zellikler arasinda; net bir vizyon, gérev duygusu, enerji, moral,
glic, karakter saglamligi, motivasyon ve iletisim yetenegi, ikna edicilik, kendine

giiven, ¢esaret, disa doniikliik, yeterlilik, giivenilirlik, dogruluk ve karizma yer alir.”

Yetki ise, bulunulan makamm ya da pozisyonun sagladigi glic demektir. Bu
giic bilgi veya deneyimlerle elde edilmez. Yetki, makami kim isgal ediyorsa ona
aittir. Bilgi glicii ise, belirli bir konumda etkin davraniglar sergilemek i¢in gereken
beceri tekniklerinin bilincine varmaktan kaynaklanmaktadir. Glinlimiiz karmagik is
cevresinde, bilgi giicli eskisine oranla ¢ok daha fazla 6nemli hale gelmistir. Lider
yonetici, astlarinin kimi zaman kendisinden ¢ok daha iyi egitimli ve konusunda
kendisinin hi¢bir zaman hayal edemeyecegi kadar uzman olabildigini gérmektedir.
Boyle bir ortamda, giiniimiiz lider yoneticilerinin isi daha da zor hale gelmektedir.

Bu nedenle, liderlerin iyi egitim almig ve konularmda uzman olan kisiler olmalari,

7 Elwood N. CHAPMAN; Liderligi Ogrenmek, Rota Yay., Istanbul: 1997, s.21.

® Susan CLAYTON: Takimimzin Yeteneklerini Gelistirmede Strateji Gelistirme, Hayat Yay.,
{stanbul: 1999, s.32.

™ Jane ALLAN; Takiminizin Yeteneklerini Gelistirmede Zaman Yonetimi, Hayat Yay., istanbul:
2000, s.157.



42

astlarini etkileyebilmeleri ve onlar1 pesinden stirtikleyebilmeleri agisindan son derece
onem afz eden bir konudur. Uzmanlik giicti, bir liderin, astlarinin yaptig islerle ilgili
olarak kendi sahip oldugu bilgi ve uzmanlig: ifade etmektedir. Astlar, eger liderin
kendi sahip olmadiklart bilgi ve uzmanliga sahip oldugunu diisiiniirlerse, o zaman

liderin davramglarim etkilemesine izin vereceklerdir.*

En bluylk giic, bir insanin bagka bir insani cezalandirma imkanidir. Bir
yOnetici, astini isledigi bir kusurdan yada sugtan dolayr c¢esitli sekillerde
cezalandirabilir, bir haktan yoksun birakabilir, izin vermemekten baslayip, isten
¢ikarmaya kadar varan tiirlii cezalar uygulayabilir. Y6netimde igten ¢ikarma (atma),
en biliyllk cezadir. Ancak, astlarin da ustlerini cezalandirma giicti vardir. Hayati
bilgileri: yoneticiye vermemekle, onu basarisizliga itebilir. Ama, bir astin iistiini
cezalandirmas: tehlikelidir. Yoneticinin, asti tarafindan cezalandirilmast, sonunda
astinda cezalandirilmasina neden olabilir. Onun i¢in, cezalandirma glicti pek fazla
kullanilabilecek bir giic temeli degildir. Fakat, arada sirada bu gii¢c temelini kullanip

bir bagimlilik iliskisi kurulabilmelidir.®’

Iste lider, kendisini izleyenlerde bu giiglerin birini ya da bir kagim kullanarak
etkisel fazlalik yaratan kigidir. Bitlin orgiitler varliklarint siirdiirebilmek i¢in
liderlige ihtiya¢ duyarlar. Bu ihtiyag, ¢esitli nedenlerden ortaya ¢ikar. Her seyden
Once, Orgiit plan ve tasarimlarmm biitin faaliyetleri ayrintilariyla dizenlenmis,
yeterli ve tamam degildir. Ikinci olarak, orgiitler acik bir sistem olduklarindan,
(;evreylé stirekli iligki halindedirler. Degisen ¢evresel kosullar, baslangigta yeterli
olan orgilitsel yapiyr zamanla el<sﬂ< duruma getirir. Uglincti olarak, orgiitiin i¢
dinamigi yer alir. Bu dinamikler i¢inde en 6nemlisi biiylime dinamigidir. Son etmen
ise, orgiitlerdeki insan {iyeliginin dogasindan gelmektedir. Orgiitler, insan yapisidir.
Insan yapist olmasinin temel &zelligi, Snceden tatmin edilmeyecek cesitli tiir
davraniglarin varligi ve bunlarla ugrasiimasidir. Biittin bu etmenler liderligi gerekli

kilacaktir.®

®DOGAN; a.g.e, 5.22.

8 AYTURK; a.g.e., 5.122. .

82 Halil CAN, Dogan TUNCER ve Dogan AYHAN; isletme ve Yonetim, Aslimlar Matbaasi, Ankara:
1984, 5.256.
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Liderligin sadece formal organizasyonlara has bir siire¢ olmadigi agiktir.
Belirgin bir grubun, belirli bir kisinin arkasindan, belirli amaglari gergeklestirmek
izere gitmesiyle liderlik stireci olugur. Bu tiir siirece, formal organizasyonlarda
rastlanabilecegi gibi, mahallelerde olusan cete faaliyetlerinde, gocuklarin kendi
aralafmdaki oyunlarinda, devlet yonetiminde de rastlanir. Dolayisiyla, liderligin
olusmasi igin formal organizasyonun mevcudiyeti sart degildir. Ikinci husus,
liderligin olugmasi i¢in liderin resmi yetkilerle donatilmasi da sart degildir. Hicbir
resmi yetkisi olmadigi halde, biytk bir grubu pesinden siiriikleyen liderler
olabilecegi, ¢ok genis yetkilere sahip oldugu halde bunlar kullanmayan, dolayisiyla
grubu pesinden siirtikleyemeyen yoneticiler de olabilir. Resmi yetkiyle donatilmig

olmak, ancak ydneticinin kullanabilecegi gii¢ kaynaklarini arttirabilir.®’
2.2.3. Geleneksel Davranis Tarzlari

Liderlik siirecini agiklamaya g¢aligan davranigsal liderlik teorisinin ana fikri,
liderleri basarili ve etkin yapan hususun, liderin 6zelliklerinden ¢ok, liderin liderlik
yaparken gosterdigi davranislar oldugudur. Liderin astlariyla haberlesme sekli, yetki
devredip etmemesi, planlama ve kontrol sekli, amaclari belirleme sekli vs. gibi
davramiglar liderin etkinligini belirleyen Onemli faktorler olarak ele alinmistir.
Teorinin agirlik noktasi, liderlerin nasil davrandiklart olmustur. Bu teori liderlik
davranigiu agiklayacak ve smiflayacak boyutlart gelistirmeyi amaglamistir. Bunu
yaparken de, buyik ol¢tide uygulamali arastirmalara agirlikla 6nem vermistir.
Boylece, aragtirma sonucu belirlenen faktorlerin liderlik davraniglart agikliligi,
dolayistyla liderlik siirecinin agiklanabilecegi var sayilmistir. Ancak, bu teorilerle
ilgili olarak da, kullanilan kavramlarin basitlestirildigi ve genellemelere gidildigi
noktasm'dan’ kullanilan  metodolojinin  gergekligine kadar degisen elestiriler

yapilmistir.®

Rao ve Satia’min yaptigi smiflamaya gore, liderler d¢ tip davranis
gostermektedir. Birincisi, katilimcr (yardimsever) lider davranigt olup, bu tip

yoneticiler, bagimli astlar yetigtirirler. Astlarina neleri yapmalart ve neleri

8 KOCEL; isletme Yoneticiligi, a.g.c., 5.397.
8 Stileyman Suha TOK; TKY Liderlik, istanbul: 1998, 5.50.
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yapmamalar1 gerektigini ac¢iklayan, astlarini koruyan, dzellikler tagirlar. Dolayisiyla,
astlarinin yaninda olmadiklari zaman, astlari kendi inisiyatiflerini kullanarak is
yapamazlar. Ikincisi ise, otokratik (elestirici) lider davramglaridir. Bu tip
yoneticilerin astlar1, yoneticilerinden hoglanmazlar ve islerini korku ile yaparlar.
Cunkt, astlarmin davranislarinda stirekli yanlis ararlar, elestirirler ve onlarin
kendilerini yetersiz hissetmelerine neden olurlar. Ugtincii lider davranisi ise, ekstrem
demokratik (gbgeri) liderliktir. Bu yoneticiler, astlara kendi yeteneklerini
kullanaEilme firsatinr veririler. Onlara islerini kendi baslarina, bagimsiz olarak
yapabilmelerini saglayacak bir ortami temin ederler ve giiven verirler. Yonetici
liderler arasinda yapilan bir aragtirmaya gore, liderlik davramiglarina iligkin elde

edilen sonuglar, agagida (Sekil 2.1.)’de gosterilmistir.*

Liderlik Davranig Tipleri | Sayt | %
Katilimer Lider Davranigi |35 74 .4

Otoriter Lider Davranigi 9 19.2
Ekstrem Demokratik Lider |3 6.4
TOPLAM 47 100.0

Sekil 2.1. Lider Davranislarinin Oransal [fadesi
Bu c¢ergcevede, biiylik bir ¢ogunlukla, yoneticilerin yardimsever liderlik
anlayist ortaya c¢ikmustir. Dolayisiyla, yoneticilerin kurum igerisinde genellikle
miicadeleci olduklari, bir bagka ifadeyle, astlarin neleri yapmalari ve neleri
yapmamalar1 gerektigini siirekli agiklayan 6zellikte olduklari goriilmektedir. Ayrica
katilimer liderlik davranigt gésteren yoneticiler, astlarin islerini, kendi gdzetimleri
altinda yapmalarini isterler ve bu agidan, astlar kendi inisiyatiflerini kullanarak ig

yapamazlar.

Otokratik liderlik kararlarin ¢abuk alinmasmi saglar, buna kargilik
(;ahsanlérdan tatminsizlik, kurum amaglarina kargt pasif direnme yaratmasi ve
calisanlart biiytik 6l¢tide yoneticiye bagimli kilmas: otokratik liderlik bi¢iminin en
onemli sakincasidir. Demokratik liderlik bigiminde, ¢alisanlarla yonetici arasinda

daha iyi iligkiler kurulabilir, ¢alisanlarin igse bagliliklar1 ve isten duyduklari tatmin

8 OZTURK; a.g.e., s.110.
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artar. Ancak, herkesi memnun edebilecek kararlarin kisa siirede alinmasi sorun
yaratabilir. Caliganlar1 serbest birakan liderlik bigimi ile personelin, organizasyonun
bir {yesi olarak caligmasi saglanabilir. Buna karsilik, glicli bir liderin olmamasi
durumunda, calisanlarin kontrolsiiz kalmas: ve aralarinda uyusmazliklarin crkmast

tehlikesi s6z konusu olabilir.% (Sekil 2.2.)

d

OTORITER

[ MODELLER j

Yetkindir ve kigilik
giicline sahiptir.
Sert ama adildir.
Hareketlendirici ve
zorlayiedir.

Karar kendisi verir.,

Elemanlar ile
mesafelidir.
Odillendirir.
Goreve yonelik
davranir.
Catismalari
dogrudan kendisi
cOzer.

Grup kabuliinil ister.
Danigmacidir.
Destekleyicidir.

Ekip olusturur.
Kararlarda mutabakat
saglar.

Elemanlarr ile
yakmndir.

Grup basarisina

katilarak kontrol eder.

Catigmalar
coziilirken goriisleri
birlestirir.

Hedeflere ulagmak
icin igbirligi arar.

Esitlik taraftaridir,
Meslektaslarinin
kabuliine

énem verir.
Birlestiricidir,
Liderligi
paylagmadan
yanadir.

Etkili kararlari kabul
eder.

Karsilikli saygidan
yanadir.

Ekip basarist i¢in
kisisel sorumluluk
ister.

Catigmalari tiretken
tartigmalarla ¢6zmek
ister.

Sekil 2.2. Uretken Liderlik Modelleri ¥

86 Oktay ALPUGAN; Kiigiik Isletmeler Kavrami, Kurulusu ve Yonetimi, Ozgiin Matbaa, Ankara:
1998, 5.285.
8 GENC, a.g.e., s.41.
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Orglit ici kosullarin liderlik davramisi etkilerini soyle aciklayabiliriz. Her
seyden Once orglitler belirli bir Orgiitsel yapiya sahiptirler. Bu yapimin alisilmig
iligkileri, rolleri, yetki ve sorumluluk dagilim bigimleri vardir. Ayrica drgiitteki arag
ve gereglerin durumunu, Uretilen mal ve hizmetlerin ¢esidi ile faaliyette bulunan
pazarlarin sayisi, liderin yOnetim bigimini, demokratik veya otokratik olmasini
etkilemektedir. Ornegin, hizli teknolojik gelismelere sahne olan {iriin ve pazar
farklilagtirmasina gitmis, biiyiik Orglitsel yapiya sahip kuruluslarda, izleyicilerin
inisiyatiflerine daha fazla ihtiya¢ duyuldugu, katilimer ve danigmact hatta bazen
biiyiik 6l¢tide yetki devrini gerektiren “Laissez Faire” tipi liderligi gerektirdigi ifade
edilmektiedir. Aksine, her biri iirlin ve pazarlarda ihtisaslagsmis olan, teknolojik
gelisme hiz1 zayif bulunan, kii¢iik 6rgiitsel yapiya sahip érgiitlerde, ihtiyag duyulan
liderlik tipi, daha ¢ok otokratik nitelikte olmakta ve bu 6zelliklere sahip olan liderler

daha bagarili olmaktadirlar.®®

Otoriter liderlik, genellikle dikey organizasyon ister. Katilimci liderlik ise,
kalite kavraminda da oldugu gibi, yatay ve az kademeli bir kuruma ihtiya¢ gOsterir.
Kalite gelistirmesi ¢ift yonlii yola benzer, hem y&netim, hem galiganlar ayni yolu
kullanmak zorundadirlar. Bagka bir anlatimla, biittin calisanlar bir anlamda lider
potansiyelini ortaya c¢ikarmalidir, liderlik kurulusta kurumlagtiriimalidir. Lider
kendisinin degisimini ve gelisimini kalite c¢alismalarimn merkezine koymali. bu
merkez konularda kararlilik odagi olarak agikca belli olmalidir. Ancak, bunu
yaparken en acil durumlar diginda, otoriter liderlige tevesstil edilmemelidir. Liderin

amac1 ve isi, kurulustaki herkesin daha iyi etkili ¢alismasini saglamaktir.®

Genel g¢evre kosullart olarak nitelendirdigimiz sosyal, ekonomik, kiiltiirel,
teknolojik, siyasal ve hukuksal kosullarmn liderlik bigimi tizerindeki etkileri ve liderin
davraniglarina etkilerini de gézden uzak tutmamak gerckmektedir. Ornegin,
ekonomik ¢okiinti ve bunalim donemlerinde, kriz ekonomilerinde otokratik bir
liderlik bi¢imine gerek duyulurken, ekonomik geligmelerin hizlandigt teknolojik ve
sosyo-demokratik degigimlerin arttig siyasal ve hukuksal bakimdan istikrarin hiikiim

stirdiigii devirlerde, liderlik bigimi daha ¢ok katilimci ve danigmact bir nitelik arz

88 EREN; Yo6netim ve Organizasyon, a.g.c., s.469.
8 Ali AKDEMIR; Isletme Bilimine Giris, Birlik Ofset Yay., Eskisehir: 2000, s.313.
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etmekte, bu nedenle de otokratik liderler sempati ve basarilarim yitirmektedirler.”

Cogu durumda, yoneticilerin s6zii edilen liderlik bigimlerinin belli
ozelliklerini bir arada kullandiklar1 goriilir. Bununla beraber, y0neticilerin
uygulamada agirlik verdikleri 6zellikler onlarin otokratik, demokratik ve ¢aliganlari
serbest birakan bir lider olarak nitelendirilmesini saglar. Otokratik liderlik bi¢imi,
tilkemizdeki yoneticilerin  6nemli  karakteristiklerinden birini  olusturur. Tirk
toplumunun en Snemli karakteristiklerinden birini olusturan ataerkil aile yapisi,
bunda etkili olan en dnemli etkenlerden biridir denebilir. Bunun yani sira, yetenekli
ve deneyimli personelin istthdaminda ¢nemli giicliklerle kargilagan liderler, bir
bakima otokratik liderlik bigcimini benimsemek zorunda kalmaktadirlar. Clinkd,
demokratik veya ¢aliganlari serbest birakan liderlik bi¢ciminin bagarisinda, yetenekli

ve deneyimli personel Snemli bir role sahiptir.”"
2.2.3.1. Otokratik Liderlik

19.ytizyilda bir ¢ok tilkede goriilen bir tiirdiir. Bugiin de bu tir liderlere bazi
kurumlarda rastlanir. Bu tiir is sahipleri yanlarinda calisan is¢i ve personele bir insan
olarak degil, yalniz bir liretim arac1 olarak bakarlar. Bu ttr liderligin uygulandig: bir
Orglit ¢cevresinde, baglica olumlu motivasyon etmeni olarak para ve fiziksel ¢alisma
kosullarina 6nem verilir. Isi kaybetme korkusu, maast kaybetme olasilig, personeli
kurumda tutmak i¢in olumsuz motivasyon aract olarak kullanilir. Bu tiir ydnetim
kendisine karg1 diigmanlik yaratir. Bu dligmanlik daha ¢ok ig¢ilerden ve alt diizeydeki
yoneticilerden gelir. Calisanlar yiizeyde uysallik gosterirlerse de iglerinden
mutsuzluk duyar ve emirlere karst ¢gikarlar. Normal piyasa kosullart hakim oldukca
ve i olanaklart bulundukca, bu tiir yoneticiler personel bulmakta ve bulduklar

personeli kurumda tutmakta biiyiik sikints cekerler.”?

Orgiitlerde bi¢imsel ve bigimsel olmayan gruplar oldugu gibi, bicimsel ve
bicimsel olmayan liderler vardir. Bigimsel liderler orgiit yapist iginde yodnetim

sorumlulugu verilmis olan, yoneticiler ve gozetimcilerden olusur. Ozellikle, bu

*° EREN, Yénetim ve Organizasyon, a.g.e., s.469.
' ALPUGAN; a.g.e., 5.285.
“2YALCIN; a.g.e., 5.207.
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kisilerin davraniglart birey ve grup davranisini etkileyerek, verimlilik ve tatmini de
olumlu veya olumsuz etkileyecektir. Anlamstz ve gereksiz olarak algilanan kurallar
koyan, tiretim artig1 icin agirt baski uygulayan yonetici ve gozetimeiler, astlar igin
onemli bir stres kaynagidir. Bu tir davraniglar, gerek bireylerin gerek gruplarin
amaclarimin Orglit hedefleri ile biitiinlegsmesini Onleyerek, verimliligi ve tatmini

olumsuz olarak etkileyecektir. **

Gruplar, liderin hedeflerini gergeklestirebilecekleri en miikemmel aragtir.
Ciinkti giivenlik ihtiyaglar1 da vardir. Duygusal yonden de tatmin edilen elemanlar,
lider ilé uyumlu bir ¢aligmaya girmis olurlar. Sinerjinin olmadidr yerde kesif ve
yenilikte olmaz. Ogrenme olmayinca, elemanlarin lideri takip etmesi de stz konusu
olmaz. Bir topluluk, dikkat edin bir takim degil, liderin kontroltinti zayiflatacak ya da
ona miidahalede bulunacak bir motivasyondan kagimmak i¢in birbirine yaklasir ve
icine kapanir. Bu tiir gruplar ya da topluluklar, kisa stireli de olsa, bireylerin
kararliligi dolayisiyla basarihi olabilirler, ama lider 6liince, yani is jargonu ile ifade
edilirse, isten ayrihrsa ya da emekli olursa, grubun ve toplulugun da &lmesi
kaginilmaz olur. Eger, liderin y6netim tarz: baskici ve vizyon sahibi olmaktan
uzaksa, elemanlar {izerindeki kontrolti gerginlik verici olacak ve takim ¢aligmasi i¢in

ayrilan zamanin ¢ogu ¢alisma sathasinda heba olup gidecektir. i

Liderligin, bir kimsenin psikolojik yapisinda oldugunu, yani dogustan
oldugunu ileri stirenler yaninda, belirli bir durumun zorunlu kilmast sonucu ortaya
¢iktigini sdyleyenler de vardir. Her iki goriiste gercek pay1 oldugunu ve bu gortislerin
ayr1 ayrt seyler anlatmadi§im 6ne stirebiliriz. Otoriter lider tipi liderlik 6zelligi
agisindan incelendiginde kargimiza soyle bir tablo ¢ikmaktadir. Otoriter Lider: %

= s yaptirmak igin korkutma yontemini kullanabilir,
Astlarin kararlara katilmasini benimsemez,

=
= Kesinlikle kendi isteginin yapilmasini ister,
= Merkezcil bir yonetim bigimini yegler,

—

Astlarin hareketlerini devamlr olarak izler.

S BUKER; a.g.e., 5.22.
% WHITE; a.g.e., 5.66. .
» Giingor ONAL; isletme Yonetimi ve Organizasyonu, Tiirkmen Kitapevi, Istanbul: 1998, s.17.
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Otokratik liderler ¢ok nadiren gérev verirler. Gérev vermek, yetkilendirme ve
glivenme anlamina gelir. Karar alinmasi icin otorite vermek ve alinan kararlarm
dogru bir sekilde yerine getirilecefine giivenmek, yani calisani tam anlami ile
gorevlendirmek, karar alma yoniinde ona smirsiz 6zgtirliik saglar. Otokratik lider

kararlar1 degil, sadece yapilmasi gerekenleri bagka birine havale eder.”

Otokratik olan eski liderlik modeli destekleyen, kolaylastiran ve hatta ortak
olan bir lider haline doniismektedir. Caliganlarin, sinirli bir denetimle verimli bir
calisma gosterebilecek olgunlukta ve beceride olduklarini her gegen glin daha fazla
gosterdiklerini, yetki vermek bir heves olmadan bir gereklilik halini almigtir. Glictin
baglayict  yularindan  kurtulmayi  beceremeyen  liderlerin  yerini,  artik
cevresindekilerle iligkilerine bir kurtaric, engelleri kaldirici, kolaylastirici ve

yetistirici olarak bakan yeni lider tipi almaktadir.”’
2.2.3.2. Katihmei Liderlik

Yoneticiler personeli gliclendirme kavrami gergevesinde, astlarimi motive
ederek yonetmek yerine, yonlendirmelerle amacglart ve yapilmasi gerekenleri ortaya
koyar. Yetki devrini de gerektiren bu kavram, c¢alisanlarin  kendilerini
organizasyonun bir pargast olarak gormelerini saglar. Katilimci davramglarda
bulunan personel, arkadaglarinin yaninda 6diillendirilerek, ¢alisanlarin  kendilerine
giiven duymasi ve inisiyatif kullanma cesareti arttinlmaya ¢aligilir. Yoneticilerin s6z
ve hareketleriyle, astlarina giiven duydugunu gostermeleri de, calisanlarin

giiglendirilmesine yonelik bir ¢aligma ortaminin yaratilmasinda etkili olur.

Katilimer liderlik, diger ¢alisanlarin deneyimlerini dinleyen fakat son karar
asamasinda kontrolll elinde tutan liderlik tipi olarak tanimlanabilir. Lider, problemi
ve isi c¢alisanlara agiklar ve onlara secenekleri degerlendirmeleri i¢in ihtiyag
duyduklar bilgileri verir. Lider katilimcr veya yonetmen olarak hareket edebilir veya

kendi baglarina ¢alismalar1 igin onlart yalniz birakabilir. Lider kabul edebilecegi ve

% john ALLAN; Motive Etme, Timas Yay. Istanbul: 1998, 5.76.
°7 Chip R! BELL;Yetistiren Yoneticiler, Kalder Yay., istanbul: 1998, s.13.
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reddecegi tavsiyeleri igeren, danmisma siireci boyunca elde ettigi bilgileri
degerlendirir. Bazen calisanlarla, bir aragtirma i¢in komisyon olusturur ve rapor
vermelerini ister. Son karar1 vermeden nce, rapordaki bulgulari degerlendirir. Lider
ve ¢aliganlar arasinda uyumsuzluk mevcutsa, karar alma siirecini lider elinde tutmak
sorundadir. Katilimer liderlik stili sivil servisler, danigmanlik firmalari gibi bilgi
tabanli kurumlarda yaygin bir sekilde kullanmilmaktadir. Sirekli artan degisimle

beraber, liderlerin tek baglarina karar almalari zorlasmaktadir. 8

Katilimer liderlik yetkiyi merkezkacglastirir. Katilimer kararlar, otokratik
liderlik uygulamalarinda oldugu gibi tek yanh degildir, ¢linkii kararlar izleyicilere
danigarak, onlarin katilimi ile olusturulur. Lider ve grup sosyal bir birim olarak
hareket ederler. Is gOrenler, gorevlerini etkileyen kosullardan biiyiik o&lgtide
haberdardir. Bu onlarin fikirlerini, 6nerilerini destekleyen bir durumdur. Otokratik
liderler sahip olduklan yetki ile kontrolii ellerinde tutarken. katilimci liderler
cogunlukla grup i¢indeki giiclerden yararlanarak denetim gorevini yerine getirirler.
Genel egilim, katilimct uygulamalarin yayginlastirilmast yoniindedir. Clink{, bunlar
orglitsel davranisin destekleyici modeliyle tutarlidir. Otokratik gii¢ kullaniminin her
durumda “kotti” olarak nitelendirilmemesi gerekirse de, daha dnce otokratik giiciin
kullanildigr pek ¢ok durumda, katithmer gti¢c kullanimi “daha iyi” olarak

nitelendirilir.”’

Bir¢ok lider, ¢aliganlarin1 ne kadar iyi dinledikleri konusunda kendilerini
dverler. Ancak, calisanlariyla ortaklik iliskisi pesindeki liderler, c¢alisanlarinin
diistincelerinin  degerli oldugunu ve ise yaracagini diisindiiklerini, onlarin
anlamalarin1 saglayacak sekilde dinlerler. Vurgulanan nokta, liderin hareketlerinden
astin deﬁeyimlerine kayar. Katilimer liderler dinler, dinler, dinler ve sonra yanit verir,
yanit verir, yanit verir. Bu, her zaman astlar ne diyorsa yapilmas: gerektigi anlamina
gelmez. Caliganlar, liderlerinin razi olmalarimi degil, disiinceye katilarak
onaylamalarini beklerler. Eger, lider kotii bir dinleyici olmaktan mahkemeye ¢ikarilir
ise, ¢alisanlar lideri mahkum etmek ya da beraat ettirmek i¢in yeterince delil

gosterebilecekler midir? Buytk liderler politikligi degil, gergegi gOsterecek, yiiz

% TOK; a.g.e., s.72.
P YILMAZ; a.g.e., 5.93.
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yuize, apagik bir iletisimin pesindedirler. Katilimer liderler, ortakligin bozulmasinin
nedeninin, kigilerin dogru  konugmayr becerememesinden degil, iddia

edememesinden kaynaklandigin1 bilirler.'®

Katilimer liderlik davraniginin yararlarindan biri, izleyicilerinde lider kadar
orglitti etkileyen, kosullar, amag, karar, plan ve politikalarla ilgili 6neriler bulmaya
g;ahsmasldnf. Bu kosullara sahip orgiitte, daha sihhatli karar vermeye olanak
tanmmaktadn‘. Ikinci yarari ise, fikir, diisiince inang ve arzularina deger verilen is
gorenlerin veya izleyicilerin, i3 gérme arzusu ve gudilerinin olumlu bi¢imde
etkilenmesi ve bundan psikolojik tatmin duymalarina iligskindir. Grup i¢i tansiyon ve
catigmalar ortadan kalkmakta, yerini yiiksek caligma gilicii ve morale birakmaktadir.
Demokratik-katilime1 liderlik bigiminin en 6nemli sakincasi, zaman kayiplarina
neden olmast, dnemli Gnemsiz biitlin karar sistemtnin yavas islemesinde goriiliir.
Acil durumlarda karar almak gerektiginde, bu liderlik bigimi basarisiz olmaktir.
Ikinci bir sakinca da, izleyiciler grubu biiyiik oldugundan hem masraflarin artmasi ve
hem de bir takim yeniliklerin olugmas: nedeniyle, kararlarin etkinligini kaybetmesi,
hatta bazen kurumun karar alamaz duruma gelmesidir. Herkesin vermeye zorlanmasi,
uzmant * olmadigr konularda kendisinden fikir sorulmast, hem izleyicileri zor
durumda birakabilmekte hem de yanlis bazi1 tikirlerin ortaya atilip savunulmasina yol

acabilmektedir."®"!

Guntimiizde, liderlik tanimi liderlerden beklenen faaliyetlerin degisim
stireciyle beraber degismekte, bu liderler ile ilgili diger ilke ve 6zelliklere, liderin
kullandig1 giic kaynaklar1 gibi faktérlere de yansimaktadir. Gerek liderlikle ilgili
esaslar ve gerekse liderlerin davranmis tarzlarina gore siniflandirilmasi stirecinde,
birbirinden ¢ok farklr veya neredeyse birbirine tamamiyla benzeyen tanim, yaklagim
ve ifadeler karsimiza ¢ikmaktadir. Bu farkli yaklagimlar. liderligin arastirilmast ve
kavramsallagtirilmasinda yeni yontemlerin bir isareti olarak goriilmektedir. Yazarlar
1iderligi;1 yeni gesitlerini tasvir etmede farkli terimlerden yararlanmiglardir;

doniistiiriicti liderlik, karizmatik liderlik, vizyoncu liderlik ve basit liderlik.

" BELL; a.g.¢., ss. 39-40.
' EREN; Yonetim ve Organizasyon, a.g.e., 5.489.
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2.2.3.3. Ekstrem Demokratik Liderlik

Tam serbesti taniyan liderler gii¢ ve sorumluluktan ka¢gmaktadirlar. Onlar,
kendi amagclarint gergeklestirmek i¢in gruba bagimlidirlar. Grup tyeleri kendi
kendilerini egitir ve motive ederler, liderin rolti ¢ok azdir. Tam serbestlik taniyan
liderler, yonetim yetkisine en az ihtiyag duyan, izleyicileri kendi hallerine birakan ve
her izleyicinin kendisine verilen kaynaklar dahilinde amag, plan ve programlarini
yapmalarina imkan taniyan davranis gostermektedirler. Diger bir ifade ile, tam
serbestlik taniyan liderler, yetkiye sahip ¢ikmamakta ve yetki kullanma haklarint
tamamiyla astlara birakmaktadirlar. Tam serbesti taniyan liderlik tarzinda, farkl
birimler farkli amagclar1 tahrip ettikleri i¢in, bu durum kimi zaman 6rgiitii karigikliga
stirikleyebilmektedir. Bu tarz liderligin giinimtzde sik kullanildigindan s6z
edilemez. Bu nedenle, bu tarz hiderligin grubu her zaman i¢in tam anlami ile basariya

ulastiracagi diistintilmemelidir. 102

Bu, danigmaci tlirtin daha ileri ve gelismis seklidir. Burada lider, sorunlarin
¢oziimlenmesinde yardimcilarinin is birligini ister, varilan karari kendisine mal
ectmez. Daha ¢ok grup Uyelerini karara varmaya yoneltir. Fakat, bazi sirlan
belirlemesi gerekir: '
= Harcanabilecek para miktari,
= Ise alinacak personel sayisi vb. son kararlar1 grup tiyeleri verir, kendisi de bu

karara grup lideri olarak katilir.

Tam serbesti taniyan liderlik davranig tarzinin birinei yarari, grup iiyelerinin
veya izleyicilerin amag, plan ve politikalari1 kendileri saptayip, icra ile ilgili
kararlar1 kendileri ahip uygulamalari suretiyle, her tyenin bireysel egilim ve
yaraticiligint harekete gegirmesidir. Liderin esas gérevi ise, malzeme ve kaynak
saglamak ve bunlarla ilgili sorunlar1 ¢6zmektir. Lider ancak, kendisine herhangi bir
konuda fikir soruldugunda goriistinii bildirmektedir. Fakat, bu goriis izleyicilerin
faaliyetlerini baglayici nitelikte olmamaktadir. Kultir diizeyi dustk, iyi bir is

boliimiine sahip olamayan ve sorumluluk duygusundan yoksun bulunan gruplara, bu

2DOGAN; a.g.e., 5.30.
' YALCIN; a.g.e.,s.108.
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tarz liderlik bicimi uygun degildir. Tam serbesti taniyan liderlik tarzi, liderin otorite
kullanmasini adeta ortadan kaldirmaktadir. Bu durum, grubu genel amaglar etrafinda
toplamak ve onlart belirli hedeflere yonlendirmekten yoksun kalmaktadir. Oyleyse,
bu liderlik tarzinin en 6nemli sakincasi, grup ig¢inde anarsinin dogmast ve herkesin
diledigi amaglara dogru yonelmelerine yol agmasidir. [kinci sakincasi, bireysel
basarilarin disinda, grup basarilarmimn énemli &l¢iide azalmasidir. Uglincii sakincasi
ise, tembel olan ve is gérmekten kaginma yollarint arayan kimselerin. kargasa ve
anarsiyl arttirmalari, 6rgilitsel kaynaklari kendileri i¢in kullanmalart ve hatta grubu

bslme ve pargalamaya calisma gabalarinin ¢ogalmasidir. '
2.3. Liderlik Tipleri

Endistriyel psikoloji dalinda galismalar yapan bilim adam: Douglas Mc
Gregor, insan tabiati, kisiligi ve davramiglar1 tizerine bazi varsayimlara dayanarak,
¢ok tartigilan iki liderlik tipi gelistirmistir. “Isletmenin Insan Yé&nii (1960)” adli tinlii
eserinde, bunlardan ilkine “X teorisi”, ikincisine “Y teorisi” diyerek, insan unsurunu
6n planda tutan Y teorisini” desteklemigtir. Mc. Gregor’un X teorisinin baslica
varsayimlari sunlardir: "
X kuramina gore: 100
=> Insanlar dogal olarak ¢alismay1 sevmezler ve firsat bulurlarsa calismaktan
kacinirlar,

= Bu nedenle, kisiler ¢alistirllmak isteniyorsa korkutulmali, yénlendirilmeli,
gerekiyorsa tehdit edilmelidir.

= Normal bir insan is ve yiikselme hevesinde degildir, sorumluluk almaktan
kacinir, giiven arar ve kendisine en fazla ekonomik kazanci getirecek 1si
yapar,

=> Insanlarin ¢ogunlugu yaratici degildir ve degiskenlige kars1 direng gosterirler,

= Kisiler, kendilerini distindiikleri i¢in, Orgiitiin amaglarinin onlar i¢in &nemi

yoktur.

= Mec.Gregor’a gore, klasik yoneticiler insant X kuramimn 1s1g1 altinda

“DOGAN; a.ge.,s32. ‘
1% jsmet MUCUK ; Modern isletmecilik, Tiirkmen Kitapevi, [stanbul: 1997, s.182.
1% CAN, AKGUN ve KAVUNCUBASI; a.g.e., s.306.



54

gormiigler ve onlarn glidillemek i¢in planlama, orgiitleme, maddi
isteklendirme, korkutma ve kontrol gibi teknikleri gelistirerek, ekonomik
araclara agirlik vermislerdir.

= Y teorisi, insanlar hakkinda bazi modern goriisler ileri siirer: '/

= Isletme de insanlarin caba harcamasi oyun ve dinlenme kadar dogaldir.
Normal insanim isten nefret etmesi s6z konusu degildir. Denetlenebilen
kosullara gore, i tatmin olma kaynag1 olabilir.

= Siki denetim ve ceza tehdidi, insant organizasyon amaglarina yoneltecek tek
yol degildir. Insan kendi kendini yoneltme ve denetim yoluyla
organizasyonda daha basarili olacaktir.

= Amaglara baglilik, amaglarin elde edilmesi ile ilgili ddillere baglidir. En
dnemli 6diil, psiko—sosyal ve benlik gereksinimlerinin doyurulmasidir.

= Uygun kogullar saglandifi zaman, normal insan sorumlulugu kabul etmekle
kalmaz, onu aramayi da &grenir. Sorumluluktan kagma, hirshilik ve giivene
asirt Snem verme, genellikle kot yonetim deneylerinin insanlara olumsuz bir
sekilde yansitilmasinin bir sonucudur. Yoksa, insanin dogustan kazandigi bir
ozellik degildir.

= Organizasyon sorunlarinin ¢6ziimiinde gerekli olan tahayytl etme, yaraticilik
yetenekleri insanlar arasinda simrhi degil, genis dl¢iide dagilmistir.

= Modern sanayi hayatinda, normal insanin yeteneklerinin sadece bir kismindan

yararlanilmaktadir.

Insan iliskileri varsayimlarini yansitan bu goriislerin temel sonucu, liderlerin
emrinde ¢alisanlarin yeteneklerine biiyiik 6l¢tide glivenmesidir. Yonetici, insanlar Y
kurami 15181 altinda goriiyorsa, onlara esnek is saatleri uygulayarak tek diize ve can
sikict igler yerine, islerinden tatmin olacaklar1 ortami yaratacak ve astlarini kararlara
kat111na.y6ni'mde tegvik edecektir. Kisaca lider, onlar1 klasikler gibi korkutma ve
kontrol yontemleri ile ige yoneltmek yerine, yeteneklerini kullanabilecekleri is ortam1

yaratmaya calisacaktir. 108

Onceleri, sadece Japon isletmelerin uyguladigi bu ydnetim ve organizasyon

17 inan OZALP; Yonetim ve Organizasyon, Anadolu Universitesi Yay., Eskisehir: 1997, s.38.
"% CAN, AKGUN ve KAVUNCUBASI; a.g.e., 5.306.
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sitemi, bir kisim A.B.D isletmelerinde de benimsenmistir. Boylece, ig giivenligi olan
igcinin, isi kendi aile igi gibi gérmesine ve katilimel yénetimin isgilerin kararlara
katilmasimin avantajlarindan yararlanmasini saglamaktadir. <Y teorisine” gore
yeniden sekillenen organizasyonlar da (IBM, Hewlet Packard, Dayton-Hudson,
Procter&Gamble’in bazi kuruluglari), yoneticiler is¢ilere islerin nasil gelistirilecegini

sormakta ve dnerileri uygulama yetkisi vermektedir.'®

“Y Teorisi” nin baslica unsurlari sunlardir: '

Caliganlara uzun dénemli istthdam,

Birlikte karar verme,

Nispi olarak, seyrek performans degerlendirme ve terfiler,

Aidiyet ve yakinlik duygusunun yaratilmasi ve aile havasi iginde igbirligi,
Y teorisindeki gibi, kisisel sorumluluk beklentisi,

Tim yoneticilere ve ig¢ilere yonelik giiven duygusu,

L T

Az sayida yonetim kademesi ve az sayida yénetim pozisyonu.

Liderlik tipleri, Douglas Mec.Gregor’un fikirlerinden gelistirilmistir.
Yonlendirme ihtiyact konusundaki geleneksel kabulleri X teorisi olarak, insanlarin
kendilerini gelistirmesi konusunda, kendi kendini giidiileme ve daha iyiye gitme
arzusu ile ilgili olarak ortaya ¢ikan kabulleri de Y teorisi diye adlandirmistir.
Uygulamada her yoneticinin tarzi, bu iki ucun arasinda bir yerdedir ve bu alistirma
da alinacak olan puan, X ve Y teorileri arasinda yOnetim tarzinin yerini
degerlendirme imkan1 verir. Egiticilik, insanin kendisini daha iyiye gotiirme
motivasyonu ve arzularina dayanir. Eger yoneticinin tarzinin yénii Y teorisine dogru
ise, bir egiticilik yaklasim1 gelistirme konusunda, iggorenlerle birlikte galigmak i¢in
iyi bir konuma gelinmigtir. Diger yandan, eger X teorisine yatkin bir kigilik mevcut
ise, egiticilige ilgi duymasi y6neticinin tarzinda Y teorisi boyutu gelistirmek igin
onemli bir adim olabilir. Eger yOnetici Y teorisi gorlistine karst pek sempati
duymuyor ise, iyice diisinmesi gerekir. Insanlarla birlikte ¢aligma anlayisini ve

yaklag,lrfum gelistirmek i¢in caba gostermesi yararli olabilir.""’

19 OZALP; a.g.e., .39.
" MUCUK; a.g.e., s.184.
"VOSS; a.g.e., s.39.
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2.3.1. Karizmatik Liderlik

Karizma eski Yunan uygarlifina uzanan bir gegmise sahiptir ve Eski
Yunanca’da “Ilahi ilham yetenegi” anlamini tagir. Bununla birlikte kavrami yonetim
ve igletme literatiirlinde kullanan ilk kisinin Biirokrasi Modelinin kurucusu Max
Weber oldugu genel kabul goéren bir dislincedir. Max Weber karizma terimini

“karizmatik yetki” seklinde kullanmigtir.' 12

Karizmatik liderlik, vizyonlan izleyen kendilerini adamis izleyenleri ¢ekerler.
Karizmatik liderler izleyenlerini alisiimigin disindaki performans yiiksekligine
erigtirirler, duygusal baglar kurarlar ve liderlerin vizyonuna bagliligi kazanirlar.
Karizmatik lider, izleyenlerinin bagliligini kazanir ve vizyonun takibinde onlari
fedakarliga iterler. Karizmatik liderler simdiki durumdan memnun olmazlar ve

organizasyonun siirekli ilerlemesi i¢in bask1 olustururlar.'"
2.3.2. Durumsal Liderlik

Durumsal lider kurami, Fred Fiedler tarafindan gelistirilmistir. Fred Fiedler
“en az tercih edilen ¢alisma arkadagi” olarak adlandiritan bir Slgek yardimiyla, bir
liderin gérev yonelimli yada iliski yonelimli olup olmadigint belirlemektedir. Fred
Fiedler kuramimin en Onemli yoni, kosullarla liderlik davraniglarinin
birlestirilmesidir. Fiedler kuramimnin temel varsayimi, lider davraniginin durumdan
durumaldegismeyecegidir. Bu nedenle Fiedler, yoneticinin davranigini degistirmek
yerine, yoneticiyi, o davraniga uygun yerde (durumda) caligtirmanin gerekli
oldugunu savunmaktadir. Fiedler’'e go6re, gorev ve iliski yOnelimli yonetici
davraniglarinin etkili oldugu durum, 3 faktdr tarafindan belirlenmektedir. Bu
faktorler: Lider — izleyen iligkileri, gérev yapist ve liderin yasal gictdiir. Gorev
yapisl, astlar tarafindan yapilan islerin rutin olup olmama derecesini belirlemektedir.
Gorev rutin, kolay anlagilir, belirgin ve grup standart islem dizileri ve bunlarin
islerligi ile ilgili yeterli bilgiye sahip ise, gdrev yapisinin planh oldugu, islerin

karmagik, belirsiz ve rutin olmamas: durumunda ise, gérev yapisinin plansiz oldugu

2 AKDEMIR; Vizyon Yénetimi, a.g.e., s5.53-55.
' Adnap CEYLAN; “Liderlige Kurumsal Yaklasimlar”, 21. Yiizyilda Liderlik Sempozyumu,
Deniz Harp Okulu, Istanbul: Haziran 1997, 5.399.
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kabul edilmektedir. Liderin makam giicti, liderin bulundugu yo6netsel konumu
aracilifiyla sahip oldugu yasal giictir. Eger liderin makam giicii, personelin
odillendirme, cezalandirma, ylikseltme veya riitbe diigtimii yapabilecek kadar yeterli
ise, 1ide;fin makam glicti fazladir. Buna kargilik, lider bagkalar: tarafindan onaylanmis
isleri dég1t1yorsa, odillendirme ve cezalandirma yetkileri bulunmuyorsa, makam

giictiniin az oldugu kabul edilmektedir.'"*

Modern yénetim yaklagimlarindan olan Durumsallik Yaklagimi, organizasyon
yapisini gesitli igsel ve digsal sartlar arasindaki iligkilere gore sekil alan bir bakis
acist ile goriir. Durumun analizi ve gerektigi ol¢iide davranis esastir. Organizasyonu
bir sistem olarak ele alan, buyiik 6l¢iide aragtirma sonuglarina dayanan bu yaklagim,
her zaman ve mekanda gegerli evrensel ilkeler yerine, sartlara gore degisebilen
ilkelerden yanadir. Organizasyon yap1 ve isleyisine durumsallik yaklagimi agisindan
bakildiginda, sorun, icinde bulunulan durum ve sartlarin organizasyon siire¢lerini
nasil etkileyecegidir. Durumsallik yaklagimini diger yaklagimlardan farkli kilan
husus budur. Bu ¢zelliginden dolayi, teknoloji ve ¢evre durumsallik yaklasiminda

e 115
buyiik 6nem kazanir.

Liderin kisiligi, gorevin talepleri, beklentiler, ihtiyaclar ve takipgilerin
tavirlari, lideri tanimlamak zorunda bulunan tiim faaliyetler ¢ergevesinde ve degisen
belirli sayidaki durumsal faktor ve boyutlar agisindan liderin tanimiyla alakalidir.
Durumsal ¢aligmalar, maalesef ¢ok genis boyutlarda degisiklik gosteren degiskenler
tizerine odaklanmaya egilim gosterirler. Bunlar, her ne kadar birbiriyle ¢eligmezlerse
de birbirlerini desteklemezler. Onlarin yaptiklari sey, liderlik davranis tiplerinin belli
bazi du1'*umlarda etkili oldugunu sergilemektir. Ornegin yonetim arastirmacisi Alan
C.F illey, Robert C. House ve Steven Kerr, bir kaynak taramasindan sonra agsagidaki

faktorlerin liderligin tesirliligine etki ettigini belirlemiglerdir: '

= Orgiitlin tarihi,
= Lider pozisyonunda bulunan daha 6nceki mevki sahibinin yas,

= Liderin yag1 ve tecriibesi,

4 CAN, AKGUN ve KAVUNCUBASI: a.g.e., 5.329.
'S GENC; a.g.e., 5.59.
"¢ Richard M. HODGEETTS; Yonetim Teori ve Uygulama, Der Yaymevi, istanbul:1997, 5319,
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Orgiitiin faaliyet gosterdigi topluluk,
Grubun belirli ig talepleri,

Liderlik yapilan grubun psikolojik ortami,
Liderlik yapilan grubun biiykIigi,

Grup tiyelerinin kigilikleri,

LV I

Astlarin kiiltiirel beklentileri.
2.3.3. Takim Liderligi

Liderin tek basina yapmasi gereken bir is vardir ve bu. biitiin b&liimlerin ve
insanlarin birlikte ¢aligmalarini saglamaktir. Diinyadaki en iyi araba parcalarini, yakit
enjeksiyon sistemini, en iyi lastikleri, en iyi bujileri, en iyi motoru saglamak olasidir,
ama yine de bu parcalardan olusan bir araba iyi ¢alismayabilir. Bir firma, diinyadaki
en iyl ve en parlak yoneticilere sahip olabilir, ama yine de ¢alismasi kétii veya vasat
olabilir. Bir sistemde, her sey beraberce uyum i¢inde caligmalidir. Bdlimlerin ve
insanlarin ortak bir amag icin birlikte galismasi saglanmalidir. Sadece bir bslimii

iyilestirmek yardimer olmayabilir, hatta ¢alismay: mahvedebilir.'"”

Kurumlarin sadece gliglii yoneticilerle gelecege taginmasi fikri, Japonlarin
Kalite Kontrol Cemberlerinin bagarisinin 1980’1 yillardan itibaren tim diinyaya
sunulmas: ile degerini yitirmigtir. Her seviyedeki personelin fikri, yaraticilifi ve
performansindan kurulug adina en Ust diizeyde yararlanmayi hedefleyen Takim
caligmasi, takim tyelerinin gonilliliik esasi veya yonetimin talimati ile Kurulur.
Takim c¢aligmalarinda fikirlerin ortaya atilmasi agsamasinda kullanilan en etkili ve en

¢ok kullanilan metotlardan biri beyin firtinasidir.

Beyin firtinasi, yaratici bir gekilde fikir gelistirme ve dikkatli diisiinmeyle
ulagilamayan esash fikri bulma teknigidir. Beyin firtinasi en iyi grup halinde yapilir.
Boylece, birinin fikri digerlerinde bagka fikirleri tetikleyebilir. Tek bir kiginin yalniz
bagina beyin firtinasi yapmas: da miimkiindiir. Beyin firtinas1 esnasinda, katilimeilar
digtincelerini  (fikirlerini, muhtemel ¢dziimlerini, vs.) ortaya atarlar ve bunlar,

tizerinde diistintilmeden ya da yargilanmadan kaydedilir. Akis hizini saglamak igin,

" AGUAYO; a.g.e., 5.196.
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fikirlerin bu safhada diisiiniilmemesi son derece yaratici olur.''®

Takim g¢aligmalart iyi bir sekilde yonlendirilir ve yonetilirse basarili olur.
Ozellikle, sorunlarin tespitinde ve ¢6ziimlenmesinde en etkili yénetim seklidir. Kt
yonlendirilen gruplar ise, yarardan ¢ok zarar getirir. Kisilerin ¢atismasina, sorunlarin

kroniklesmesine ve motivasyonun diismesine neden olur.'"

Kurumlardaki her sorunu bireylerin agmasinda problemler yasanabilir. Her
diizeyde grup cahismasi etkin gekilde yurtilerek, yaraticilik ve sorun ¢dzme

kurumsallagtiriimalidir.

Bagarili olabilmek, bir sey viicuda getirmek i¢in takimlar bir arada olmak,
birlikte ¢alismak zorundadir. Bu is birliinin etkin ve verimli bir sekilde yiirlimesi;

uyum i¢inde olma, ortak degerleri paylasma ve ekip bilincine sahip olmakla saglanir.

Liderler, destekleyici, kogluk edici, delege edici veya y&nlendirici liderlik
yaklagimlarindan birini segerler ve bu da ekibin performans seviyesine gore
belirlenir. Bir takimin gelisiminde, oryantasyon, tatminsizlik, ¢oziilme ve
verimlilikten olusan dort agsama yasanir. Tatminsizlik ve ¢6ziilme asamalarinda takim
dagilma tehlikesi ile karsi karsiya kalabilir. Bunu asan takimlar, verimlilik
asamasinda performanslarinin ve uyumlarinin en st seviyelerine ¢ikarlar. En etkin
caligmalar bu asamada meydana gelmekle birlikte, bu iki sene gibi bir siireyi

kapsayabilir.'*

Ekipler, varolan siirecleri geligtirmeyi, verimi arttirmayi, yeni {irlin ve
hizmetler i¢in fikirler gelistirmeyi, spesifik problemleri ¢6zmeyi, kaliteyi ve hizmeti
arttirmanin yollarint kesfetmeyi, insanlarin iglerinden aldiklari tatmini artirmayr ve
hiyerargik baskilar1 azaltmay: hedeflemektedirler. Ancak beklentiler ekiplerin

bundan daha fazlasini da yapabilecegi yoniindedir. '!

"8 VOSS; a.ge., s.217.

"9 ibrahim KAVRAKOGLU; Kalite Cep Kitabi, Kalder Yay., Istanbul: 1996, s.15.

20 K enneth BLANCHARD ve Donald CAREW; Bir Dakika Yoneticisi, Acar Matbaacilik, istanbul:
1996, 5.26.

2! Canan CETIN, Besim AKIN ve Vedat EROL; Toplam Kalite Yonetimi, Beta Yay., istanbul:
1998, 5.192.



60

Takimlarin 6nemli bir 6zelligi de rol ayriminin bir geregi olarak dogan takim
liderligidir. Bicimsel takimlarda lider, ayn1 zamanda yapisal giice sahiptir. Dogal
takimlarda ise, liderlik daha ¢ok durumsal bir nitelik gosterir. Bu tiir takimlarda
durum ve kosullara gore takim, liderlerini kolayca degistirebilir. Liderligin en temel
ozelliklerinden birisi, liderin lyeler tizerindeki etkisidir. Lider; takimin deger, norm
ve etkinlikleri {izerinde en bliyiik etkiye sahip olan kimsedir. O, eylemi baglatan
kararlar alan, tyeler arasi anlagmazliklari ¢6zme gliciinde olan ve yargida bulunan
kimsedir. Takim stirecinde tyeler, bagka bir iyeden ¢ok, liderin istekleri yéniinde

duyar, diisiiniir ve davranirlar.'??

Lider, ekibin iletisim merkezi olarak, glinlibirlik siire¢ dinamiklerinin
yaratilip stirdiiriilmesin de yasamsal rol oynar. Iliski olusturucu temel faktérlere -kapi
acma, 6;zendirme, gozlemleme, esneklik gésterme ve kabul etme- ilave olarak ekip,
lidere, 6zellikle is kosullarinin organizasyonun rekabet yetenegini etkiledigi zor
dénemlerde insanlar1 yiireklendiren ve uyumu koruyan bir kisi olarak bakacaktir.
Kendi kendini yoneten ekiplerin liderleri, organizasyon igindeki konumlarinin
degisecegini diiglinstin ya da diislinmesinler rollerini kavrayis bicimieri mutlaka
degisecektir. Ekip lideri bir yoneticidir ve yoGnetici bulunmayan bir ekibe degil,
yonetime dahildir. Bagliliklar1 pargalamak istikrarsizlik yaratmaktan bagka bir ise

123
yaramaz.

2.3.4. Siyasal Liderlik

Gerek biiytik kuruluglarin bagindaki kimseler, gerekse birkag “basarili is
adami1” artik toplumun liderleri gibi gériinmeye baglamistir. Oysa liderlerin &rnek
davraniglar  sergilemeleri  beklenir. Bizim davrandigimiz gibi  davranmaya
kalkigirlarsa hata etmis olurlar. Bizim davranmak zorunda oldugumuz gibi
davranirlarsa dogru yapmig olurlar. Evvelce, lider pozisyonundaki gruplarin
siyasilerin, din adamlarinin, fizikgilerin, hukuk¢ularin vs. davraniglarini begenmeyip

ne kadar tenkit etmigsek, simdide i hayatindan ve is erbabindan o derece fazla

"2 Feyzi ULUG; Egitimde Grup Siirecleri, TODAIE Yay., Ankara: 1999, 5.109.
12 H Donald WEISS; Basarili Ekip Olusturma, Rota Yay., istanbul:1999.s.118.
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erdem bekler hale gelmis bulunuyoruz. 124

Yeni siyasi gergekler icin genel siyasi kural “Karizmaya Dikkat” olmalidir.
Karizma bugiin pek “gozde” dir. Uzerine pek ¢ok sey sdylenmekte, karizmatik lideri
konu alan cok sayida kitap yazilmaktadir. Politikanin heyecan verici ve parlak
oldugu ge¢mis donemlere 6zlem vardir. Oysa karizma istemek siyasi 6litm istegidir.
Yetismemis hi¢ kimsenin karizmasi bizimkilerin karizmasi kadar bol olmamistir ve
gene hicbir siyasi lider bu yiizyilin 4 karizmatik ve dev liderinin (Stalin, Mussolini,
Hitler ve Mao) yaptigi zarari yapmamistir. Onemli olan karizma degildir. Onemli
olan, liderin dogru yolda mi onciiliik ettigi, yoksa yanlis yere mi siiriikledigidir.
Bugiinkti kogullar altinda karizmatik lider ancak yanlis yone siiriikleyebilir.
Yonlendirmesi, yeni gerceklerden ¢ok diine dogru olacaktir. Karizmatik lider, bu
ylizyilda gorildigti gibi her zaman tehlike i¢indedir. Kral Canute gibi, deryaya
hitkmedemez. Gergeklik denetim alanmnin Stesindedir. Karizmatik lider kendisine
hitkmedenin gergeklik oldugunu anlayinca, paranoyaya kapilir. Yeni siyasi
gorevlerin hi¢ biri ideolojik nitelikli degildir. Bunlar ¢ikar meseleleri degildir. Cogu
ulusal n:leseleler bile degildir. Kars tarafta bir rakibin bulundugu meseleler gibi ele
alinabilecek olanlar pek azdir, belki hi¢ yoktur; bu ylizden geleneksel, siyasi
meseleler olarak c¢oziimlenebilecekler de ¢ok azdir, belki de hi¢ yoktur. Vermek
zorunda oldugumuz kararlarin ¢ogu kullanilacak araglarla ilgilidir. Geleneksel siyasi
liderler meselelerin, yani amaclara iligkin gorlis ayriliklarinin  ¢evresinde
orglitleniyorlardi. Yeni siyasi liderlerin gorevi ise, giderek daha artan oranda,
amaglara iligkin aym goriiglerin ¢evresinde Orglitlenmek, hatta amaglar konusunda
beliren goriis birligini harekete gecirmektir. Bu, kiigiik azinliklarin felg yaratan
giiclerini kirmanin da tek yolu olabilir. Bugiin, ortalikta olan siyasi liderler
(Thatcher, Mitterand, Kohl, Takeshita, Bush), donuk ve is kolik uzmanlar ortaya
rastlantr sonucu ¢ikmamig olabilirler, hatta geg¢ici bir dénemin liderleri de
olmayabilirler. Ihtiyacimiz olan, ciddi anlamda baglilik, c¢abalari bir iki &ncelik
{izerinde yogunlastirmaya géniilli olma, ¢ok siki ¢alisma ve bilgi-beceridir.'” Kamu
kuruluglarinda idareye ¢agdas yaklagim, yetki verme ve yerinden idare yonindedir,

Gereginden fazla diizenlemeler koymak ve yetkilerin en yiiksek diizeyde yi1gilmasina

124 peter F. DRUCKER; Gelecek I¢in Yonetim, Tiirkiye Is Bankasi Kiiltiir Yay., Ankara: 2000, s.14.
' peter F. DRUCKER; Yeni Gergekler, Tiirkiye Is Bankas! Kiilttir Yay., Ankara: 2000, ss.112-113.
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yol agmak gibi, blirokrasinin zayif ve kusurlu taraflari, ancak bu yolla &nlenebilir.
Yonetim, enerji ve kararlilikla islemelidir; halbuki, biirokratik engeller tempoyu

diisiiriir ve yoneticileri agir1 derecede ihtiyath hareket etmeye zorlar. '

2.3.5. Ogrenen Liderlik

Liderligin 6ziinde, karsisindaki bireyin kendi kafasinda belli bir ¢ergeveye
oturtmus oldugu seyi degistirme kapasitest yatar. Bu dogal olarak kolay degildir. Pek
¢ogumuz kargimizda konugan insant hi¢bir séziinti kagirmadan dinledigimizi saniriz,
ama aslinda ¢ogu zaman kendi diiglincelerimizi dikkate alarak dinledigimizde inkar
edilemez bir gercektir. Insanlar liderligi yasayarak dgrenirler. Ogrenmenin iki ana
kaynagi vardir: bireysel ve kurumsal ortamlar. Bireylerin lider olmak ig¢in hirslar
olmalidir. Yagsamin her alaninda da gerektigi gibi, motivasyon almadan, hi¢bir sey

gerceklestirilemez. 127

Ogrenme, aynt anda hem bir siire¢ hem de bir degerdir. Ideal olarak,
kurumdaki konumu ya da hizmet siiresi ne olursa olsun her birey -6grenme yoluyla—
kendisini her glin bir ¢nceki giinden daha iyi olmaya adar. Kurumda, nasil
dgrenilecegini 6grenmek yoluyla, kendisini, {irlinlerini ve hizmetlerini tiim yonleriyle
stirekli olarak iyilestirmeye cahisir. Kurum ve birey gelistikge, caliganlar islerine
karst yenilenmis bir baglilik hissedécekler, miisteriler daha i1yi hizmet alacaklar ve

kurum kendisine daha iyi bir gelecek yaratacaktir.'?*

Gelecege donitk yoneticiler ve kurumlar, Ogrenen, bilgiye agik, bu
kazanimlarini uygulamaya doniistiirebilen personelin  degerini inkar edemez.
Ogrenme siireci kurumda birden bire gerceklesmeyebilir. Bununla birlikte, stirecin
baslatilmas1 ve etkin takibi ile ilk zamanlardaki isteksizlikler asildiktan sonra,
ogrenmenin kurumu bir hastalik gibi sardig1 da yoneticileri sagirtmamalidir. Burada
Onemli olan uygun ortam, uygun zaman, 6gretme teknikleri ve motivasyondur. Bu
dgrenme bilinci bireylerin siiregleri daha fazla sorgulamasina, yetkilerin daha yogun

ve etkili kullanilmasina neden olur. Isbirligi, iletisim ve yaraticilikta gelisir ve

"% Tahir AKTAN; Kamu Yénetimi, Anadolu Universitesi Yay., Eskisehir: 1999, s.127.
27 Canan CETIN, Besim AKIN ve Vedat EROL; a.g.e., 5.160.
128 Barbara J. BRAHAM,; Ogrenen Bir Organizasyon Yaratmak, Rota Yay., Istanbul: 1998, 5.127.
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6grenmenin temelinde gegmigteki hatalar sorgulanarak bunlardan kurum yararina bir

ders ¢ikarilmaya caligilir.

Gegmisi anlatma, eski basarisizlik ve basarilardan dersler ¢ikarma, gelecek
icin sezgiler saglamaktir. Ama gelecegin gecmisten farkli olacagini unutmamak
gerekir. Gegmisten c¢ikarilan dersler, ancak gelecek i¢in uyarlanarak kullanilabilir.
Organizasyonlarin basarili olmasi, degisen ¢evre kosullarma uyum saglamasiyla
mimki{indiir. Degisen diinya konjonktlrlinit dikkate almayan organizasyonlarin
varligini uzun siire korumasi zordur. Ogrenen organizasyon kavrami, “cevre
kosullarindaki  degisiklikleri izleyerek, bu degisiklikler yoniinde kendini
donugtiirebilen, gelisen ve kendini yenileyebilen dinamik organizasyonlari” ifade
eder. Bu organizasyonlarda personel, gelisme ve 6grenme yoniinde tesvik edilir ve

e et . |
cevresel degisikliklere organizasyonun uyumu temel alinir. 29

Oprenen organizasyonlar insanlari, degerleri ve sistemleri siirekli degisim
icinde tutarak, deneyimlerle kazandiklari dersleri siirekli olarak is basarimi
iyilestirmesi yoniinde kullanmaya tesvik ederler. Bu tiir organizasyonlarin anahtar
kelimeleri yenilik ve yaraticiliktir. Organizasyonlar ve yoneticileri siirekli olarak

geliserek yeniliklere uyum saglarlar.'*

Ogrenen organizasyonlardaki yeni liderlik anlayist daha ince ve nemli
konular {izerinde yogunlagmaktadir. Ogrenen bir organizasyonda liderler tasarimei,
yonetici ve &gretmendir. Insanlarin karmasikligi anlama, goriislerini agiklama ve
ortak disiinsel modeller gelistirme yeteneklerini  devamhi  geligtirdikleri
organizasyonlart kurmaktan sorumludurlar, yani 6grenmeden sorumludurlar.
Oziinde, liderlerin gérevi, dgrenme siirecini tasarlama, boylece organizasyondaki
kisilerin karsilagtiklari onemli meseleleri verimli halledebilmelerini ve 6grenme

disiplininde ustaliklarini gelistirmelerini saglamaktir. "'

Orgiitte liderin temel gorevi, en genel sekliyle, 6grenmeyi bir orgiit kiiltiiri

haline - getirmek, bireylerin, ekiplerin ve tiim Grglitiin 6grenmeye, arastirmaya ve

' BERBEROGLU; a.g.¢., 5.357.
3% Duygu ALTUG; Orgiitsel Davrams, Haberal Yay., Ankara: 1997, 5.124.
"31'M. Peter SENGE; Besinci Disiplin, YKY Yay., Istanbul:1991, 5.368.
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yeniliklere daha olumlu bakmasini saglamaktir. Baska bir ifade ile lider, 6grenme
sirecini yayarak, kisi ve takim c¢aligmalariyla biitiinlestirmelidir. Ciinkii takim
caligmasiyla birlikte agiklik ve objektiflik kavramlari 6n plana ¢ikar. Ogrenen
orgltlerdeki yeni liderlik anlayiginda liderler, tasarimci, yonetici ve 6gretmenlik
rollerini. birlikte ustlenmektedir. Liderin igi Orglitin timiinii 6Zrenen Orgiite
dénistirmenin yani sira, §grenme- modellerini bitlinlestirmektir. Karar alma ve
sorun ¢O6zme yetenekleri gelismis liderler, 6grenme siire¢lerini de basariyla
tasarlarlar. Ogrenen orgiitlerde 6gretmenlik gorevini istlenen lider, Srgiit igerisindeki

herkesin dgrenmesine destek verir.'*

2.3.6. Etkin Liderlik

Liderlik diinyevi bir 6zelliktir. Romantik degildir, can sikicidir. Oziinde
liyakat vardir. Bir aractir. Bundan dolay1 asil sorun, liderligin hangi amaca y&nelik
oldugudur. Etkin lider mesai arkadaglarim yticeltir, onlarin basar: ve zaferini kendi
basal‘lsn: gibi gortir. Etkin liderligin diger bir kosulu da “gliven kazanmaktir. Gliven
duygusu vermeyen bir lider, arkasinda ona itaat eden insanlarin olmasinm
bekleyemez. Bir lidere giivenmek, onun arkasindan gitmek i¢in onunla ayni fikirleri
paylagsmak gerekmez. Giiven, liderin soyledigini, ger¢ekten kastettigine duyulan

inanc;tnﬂ]3 3

Etkili bir lider, ¢ok kisa siire i¢inde takimini, yetigkinlik sathasinin son
basamagi olan kararhilik asamasi ig¢in bir sigrama tasi olan isbirligi asamasina
tagtyabilir. Eger lider, olumlu bir galigma ortam: yaratabilirse, elemanlar buna cevap
verecek ve liderin istedigi gibi davramglar sergileyeceklerdir. Karar alma stirecinde,
etkin olduklarini hisseden elemanlar, bdylesi bir ortamda liderin beyin firtinas: vb.
uygulamalarina yapici bir sekilde katilacaklardir. Sonug olarak, ¢atigma sathasinda
islev gOsteren elemanlarin davranig ve zihin yapilarinda olumlu bir degisiklik

v e . 134
goriilecektir.”

2 ARIKAN; a.g.e., $.25. _
133 Adnan CELIK; Girisimeilik Kiiltiirii ve KOBI’ler, Nobel Yay., Ankara: 1998, s.16.
B WHITE; a.g.e..s. 67.



65

Etkin bir yonetici, ayni zamanda, bir ¢aligma grubunun standardinin, o grubun
liderinin  performansiyla belirlendigini bilir. Bundan dolayr da, liderligin
performansinin gergekten bagka bir seye dayanmasina asla izin vermez. Sporda,
yeni bir rekor kirildig1 an, diinya tizerindeki her atletin, basarinin yeni bir boyutunu
yakaladigini uzun zaman 6nce 6grendik. Yillarca kimse bir mili 4 dakikadan daha az
bir siirede kogmamisti. Roger Banister eski rekoru bir anda kinverdi. Bu alandaki
yeni sampiyonlar 4 dakika engelini kirmaya baslarken, kisa zamanda pek c¢ok
kosucuda bu rekora giderek yaklagmisti. Bir bagka deyisle, insanlara iligkin
konularda, liderlerle ortalama insanlar arasindaki uzaklik sabittir. Liderligin
performansi yiiksekse, ortalamaninki de ytikselecektir. Etkin yonetici, bir liderin
performansinin arttirtlmasinin, biitiin grubun performansinin yiikseltilmesinden daha
kolay oldugunu bilir. Bunun ig¢in, liderlik pozisyonuna, standardi belirleyen ve
performansm arttirtlmasint saglayan konuma, igin gidisatini belirleyebilecek ve
parlak bir is ¢ikarabilecek giice sahip bir kigiyi koydugundan emin olmak zorundadir.
Bu, her zaman ig¢in, bir kisinin giicii izerinde yogunlagsmay1 ve mevcut olan giiclin

artmasint engelledigi takdirde, zayifliklarin giderilmesini gerektirir."*

Etkinligin arttirilmasi, yoneticilife iliskin performans, basari ve doyum
diizeyini yiikseltmek i¢in 6nemli Olgtide umut baglayabilecegimiz tek alandir.
Etkinlik, yetenek ve bilgi kaynaklarindan daha g¢ok wve yararli sonuclar elde
edilmesini saglayan bir aragtir. Etkinlik, boylelikle ¢rgiitiin ihtiyaglarindan dolay1
biiylik bir 6nceligi hak etmektedir. Etkin yoneticilerde ortak olarak bulunan &zellik,
sahip olduklan seyleri etkin kilan pratikleridir. Pratik kigiler bir etkin yonetici, bir
ticari kurulusta, kamu kurulusunda veya bir hastanede yonetici, bir iiniversitede
dekan olarak caligsa da aynidir. Ancak, zekasi, ¢aliskanhigi, hayal glicti ve bilgisi ne
kadar yiiksek olursa olsun, bu pratikleri gézlemleyemeyen biri ile karsilasirsa,
etkiliginde yoneticiligine iligkin bir yetersizlik g&rlir. Etkinlik, pratiklerin
biitiiniinden olusan bir aligkanliktir. '

Giiclii bir lider olmanin sartlart; "’

= Lider gelecege bakmali, ama gecmigi gelecek i¢in bir tecriibe kaynagi olarak

135 peter F. DRUCKER; Etkin Ydneticilik, Eti Kitaplari, istanbul: 1994, 5.122.
B¢ GUMUS, a.g.e..s. 73
BT AKDEMIR; isletme Bilimine Giris, a.g.e., 5.312-313.
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kullanmalidir.

— Insanlara deger ve sorumluluk vermeyi 6n planda tutmalidir. Insanlar
dinlemek, ama bir eylem olarak dinlemek, onlara deger vermenin 6nemli bir
pargasidir.

= Lider teorik agidan gii¢lii olup, motive edebilme yetenegine sahip olmalidir.
Tabi bunun yaninda uygulanabilir, somut hedefler gereklidir. Olayin
farkliligini yaratmak 6nemlidir ama sonug alici eylemler daha nemlidir.

= Gii¢lt bir lider olmanin bir diger sart1 ise, alttakilere yetki vermek ve onlarin
gelismeleri igin gerekli destegi saglamaktir. Liderin ihtiyaci her seye evet
diyenler degil, diistinen kendi basina yapabilen, gerektiginde itiraz etmekten
éekinmeyen insanlardir. Tespit ettikleri hedefi yakalayabilen liderler,
yanimdakiler rakip olmasin diye gii¢siizlestiren degil, onlara firsat verenler

olmuglardir ve olacaklardir. Bir liderin glicii yanindakilerle dogru orantilidir.

Etkin liderligin temeli, organizasyonun misyonunu d{isinmek, bunu
tamimlamak ve apagik, gozle gorilir bir bigimde ortaya koymaktir. Lider hedefleri,
Oncelikleri ve standartlar1 tespit eder ve bozulmamasina dikkat eder. Uzlagmalara da
girigir. Etkin liderler evrenin hakimi olmadiklarimn farkindadir. Etkin bir lider giclti
mesai arkadaslar1 ister; onlar1 cesaretlendirir, tesvik eder, aslinda onlarin
meveudiyetinden zevk duyar. Etkin bir lider, liderligin nihai 6devinin, insanlarda

dinamizm olusturmak ve insanlarin goriis ufkunu genisletmek oldugunu bilir. '*®
2.4. Gelecegin Liderlik Konseptinden Beklentiler

Organizasyonlarin bagarili sayilabilmesinde temel 6l¢ii, rekabet tistinliigdr.
Giiniimiizde, bitin sektorlerde, farkli boyutlarda da olsa hizli bir degisim
yasanmaktadir. Degigimi yakalamak ve faaliyetlerde buna bagli uyarlamalar yapmak
onemli, ancak yeterli degildir. Sektdrdeki diger organizasyonlara rekabet tstiinligi
saglayabilmek ig¢in, degisim planli ve etkin yollardan gerc¢eklestirilmelidir. Her
dénemde bagarili olabilen organizasyonlar, gelismeleri dnceden dogru yorumlayip,

buna uygun stratejiler gelistirme yetenegi olan organizasyonlardir. Vizyon kavrami,

% Ebru GUZELCIK; Kiiresellesme ve isletmelerde Degisen Kurum imaji, Sistem Yay., Istanbul:
1999, 5.106.
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organizasyonlarin c¢evresinde, gelecek donemlerdeki gelismeleri dikkate alarak,

bunlara uygun stratejiler olusturulmasini temel alir.'’

21. ylzyil liderinin karakteristik 6zelligini ortaya koyacak insan kaynaklari
y6neticilerine diisen ilk gorev, is stratejilerine uygun liderlerin tagimasi gereken
ozellikleri belirlemek olmalidir. Daha sonra organizasyonel hedeflere ulagmak igin,
ellerindeki insan gilictinlin acil gereksinimlerini ve zayif kaldiklar1 noktalar
belirlemeleri, bu noktalar iizerine yogunlagmalari gerekmektedir. Insan kaynaklari
alaninda yapilacak gli¢li bir organizasyon, liderlerin eski enerjilerini ortaya
koymalar1 i¢in bir baglangi¢c olabilir. Anahtar nokta, liderlikte degisen anlayislar
ortaya koymak, yeni egilimleri belirlemek ve gelecegin liderlerinin yetigebilmesi i¢in

caba gostermektir. '

Gelecekte, liderden beklenen ti¢ temel islev vardir; yetistiricilik, 6greticilik ve
kolaylastirtcilik. Yetistirici olarak lider, takim kaptanindan ziyade bir antrentr gibi
davranarak, kendi kigisel bagarisindan ziyade yonettigi sosyo-teknik sistemin bagari
kazanmasma c¢aligir. Liderin gorevi sadece emir vermek degildir. Ogretici olarak
lider, verdigi emirlerin uygulanmasi esnasinda ortaya cikabilecek tiim soru ve
sorunlarin cevabin bilir ve herkese ne yapacagim anlatir. Kolaylastiric1 olarak lider,
bir isin en iyi nasil yapilacagim bilen uzmanlardan yararlanarak, gérevin yapilmasina
iliskin teknikleri herkesin anlayabilecegi ortak dile doniistlirlir, grubu uzlagsmaya
gotiiriir ve bilgiyi aksiyona gegirmek igin kullanir. Blitiin bunlarin 6tesinde, insanlart
isteklendirmek, lidere diigen en Onemli gérev olmaktadir. Liderler, emri altinda
calisanlarin katki ve igbirligini saglayabildigi siirece basar kendiliginden gelecektir.
Calisanlan gorevierine karst cogkulu tutmak, liderin en temel islevi olacaktir. Lider,
diriist, agik, astlarina yetki devreden ve etrafina ilham veren goriiniimiiyle
mitkemmellik &rnegi olusturarak sayginlik kazanabilir ve emri altindakileri kendisine
baglayabilir. Bunun ig¢in; karmagik sorunlari ¢6zebilen, farkli uzmanlik alanlarindaki
bilgiyi biitlinlestirebilen, gbrevin yapilmasina iligkin teknikleri niifuz edebilen ve
herkesin anlayabilecedi ortak bir dile doniistliren, iletisimi kolaylastiran, toplum

ihtiyaglarini karsilamada Onemli rol oynayan ve hepsinden Onemlisi, stirekli bir

¥ BERBEROGLU; a.g.e., 5.350.
® Management Focus, Gelecegin Liderlerini Tamimlayin, Kariyer Diinyasi Dergisi, Sayi:3,
fstanbul: 1997, s.88.
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6grenim ve deneyim kombinasyonu ile kendini yenileyen, yeni yetenek ve beceriler

edinme firsatlarini kullanan ve teknolojiden yararlanan kisi olma konumundadir.'*!

Warren Bennis’e gore, biiytik lider olmanin temel 6zellikleri sunlardir: yol
gosteren bir vizyon, tutku, biitiinliik, gliven, merak ve cesaret. Diinyanin bdyle bir
liderler kugagina ihtiyact vardir. Stirekli bagari pesinde kosan nciilere, hayalleri olan
ve bunlardan asla vazgegmeyen hayalperestlere, igini tutkuyla ve dtrtstliikle yapan,
her kosulda 6grenmeye hazir, denemeye ve risk almaya géniillii liderlere ihtiyag
vardir. Bugiin, hangi felaket riizgariyla karsi karsiya olunursa olsun, amag bulmaya
zaman ayirmak ve biitiin varliiyla onu aramak, higbir sey i¢in durmamak, degismek
gerekiyorsa degisilmelidir. Hayallere odaklanilmalidic. Mikemmellik ruhuyla
hareket etmeli; vasat kalmak liderin diigmanidir. Lider kendisini cehennemden
geciyor gibi hissettiginde bile durmamalidir. Clinkii, 6biir tarafta kesinlikle cabaya
degecek odiiller vardir.'* Gelisen bir toplum: dil. kavramlar ve faaliyet tarzinda
farklilasma, degisim ve yenilik thtiyaci icindedir. En azindan, makul bir zaman
araligiyla, yaratict hareketleri olmasi gerckmektedir. Degisen bir diinyada, gegmisten
tevariis edilen idrak kaliplarini, eski davranig bigimlerini ve inanglarin ve degerlerin
eski ifade bigimlerini kiracak “idari” yenilikleri iretemeyen toplumlar, kétii bir
akibete mahkum olurlar. Hala, gegen ylizyillarda cari olan sert, bireysel ve
hitkmedici Amerikan liderlik idealine itibar edilmektedir. Zaman igerisinde elbette
degisiklikler olmustur. Toplumda ortaya ¢ikan yeni tutumlar, geleneksel otorite ve
idare anlayisint biraz térplilemistir. Bilgisayarlt kontrol sistemleri ile desteklenen
adem-1 merkeziyet¢i organizasyonlar yayginlagmistir. Organizasyonlarda, artik eskisi
kadar agikca istibdat hiikiim stirmemektedir. Fakat, organizasyonlarin yonetimi ile
ilgili ¢agdas deger ve inanclar, elli yil oncekilerle dikkat ¢eken bir benzerlik
gostermektedir. Diinya degismistir, toplum degigmistir, fakat yonetim konusundaki

varsayimlar maalesef biiyiik 6l¢tide ayni kalmigtir.'*?

Buna kargsilik, yaklasik 2500 yil kadar 6nce yasamis Cinli General Sun TZU,

Art of War adli kitabinda g6yle yazmustir: “Zafer kazanan ordu, zaferlerini savasa

! Mustafa BASARAN; Askeri Yonetim Kursu Ders Notlari, Kara Harp Okulu Basimevi, Ankara:
2000.

2 www.datateknik.com /ishayati

"3 Richard Tanner PASCALE and Anthony G. ATHOS; The Art Of Japanese Management,
Penguen Books, USA: 2000, s.25.
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gitmeden 6nce kazanir.” Buradan da anlagilabilecegi gibi, olagan sti bir lider
durumun kendi yararina nasil isleyece@ini dnceden tahmin eder. Ileri gorisliilik,
planlama, egitim gibi degisimle birlikte amilan kavramlarin aslinda tarih boyu

degismedigi yadsinamaz bir gergektir.
2.4.1. Yeni Acilimlar

Liderlik, orgiitsel amaglart gerceklestirmek tizere baskalarini etkileme ve
yonlendirme kabiliyetidir. Yoneticilerin yerine getirmek durumunda olduklari
rollerden birisi de liderliktir. Yo&neticilerin kendilerine verilen sorumluluklar ve
gbrevlerinin niteligi dolayisiyla liderlik yapmalari, liderlik 6zelliklerine sahip
olmalari, 6zellikle glinlimiiz ortaminda daha da 6nem arz etmektedir. Clink{i bugiin
bélgesel ve kiiresel boyutta bagarili olmus biitliin organizasyonlarin basinda bir lider-

yénetici bulunmaktadir.'**

Gelecegin tahmini ile bir 6ngérii yaratmaya calisan yonetim bilimciler,
gelece@in - yOneticisini  tanimlamaya c¢ahsirlarken gliniimiize kadar yaptiklar
tanimlarda, yoneticiyi, eski statik ve klasik konumundan ¢ikarmiglar ve glintimiizde

bir takim art1 degerlere sahip olmalari gerektigini savunmuglardir.

Gelecegin yonetici profili ortaya koyuldugunda, bugline ve ge¢mise nazaran
¢ok daha farkli ve 6zellikleri daha belirgin bir yonetici tipi gerektigi anlagiimaktadir.
Liderlik 6zelliklerini tagimayan yoneticilerin yakin gelecekte durumu ne olacak?
Yoneticilik ve Liderlik arasindaki farklilik gelecekte azalacak mi, artacak mi?
Gelecegin yoneticileri lider diye mi tanimlanacak, yoksa liderligin tanim1 veya alant

mi degistirilecek?

Guntimiizde, kurumlarla birlikte rekabet ve pazar silirecinde yoneticiler de
degismektedir. Bir krumu gelecege tasiyabilecek, onu gelistirecek, degistirecek ve
varligimi koruyabilecek kigiler kurumlardaki etkin yoneticiler olacaktir. Bu nedenle
basarili olacak kurumlar oncelikle baslarindaki vizyon sahibi yoneticilerle basarili

olacaktir. Kiiresel rekabet ortami, pasif yoneticilere ve kurumlara yasama sansi

" OzTURK; a.g.e., 5.75.



70

tanimayacaktir. Bu yoneticilerin gelecekte en biiyiik zararlart kendi kurumlarina
olacaktir. Bu sonu tahmin edebilen veya gorebilen (st yoneticiler, kurumlarin
koruyabilmek i¢in gelecekte sistemlerine yarar saglamayan bu yoneticilerden daha

kolay vazgececeklerdir.

Gelecekte, rekabet piyasasinda basarihi ve vizyon sahibi organizasyonlarin
ayakta kalacagi kabul edilirse, bu organizasyonlarin miikemmele olan mesafesi,

tartismasiz azalacaktir.

Warren Bennis’e gore gelecegin liderlerinde su 6zelliklerin  olmasi
gerekmektedir: gliclii vizyon sahibi olmak, is diinyasint iyi tamimak, motivasyon
yetenegi, yaraticilik, disiplin, basart i¢in deneyim, dogru ekip olusturma, hizli karar
verme ve karakterli olmak. Liderlik alaninda diinyamin onde gelen
aragtirmacilarindan biri olan Bennis, gelecegin ig diinyasinda bagari anahtarinin
liderlik olacagini savunmakta ve yonetici ile lider arasindaki farkliliga dikkat

cekmektedir. '’

Liderlik kigilere has bir kavramdir. Bu nedenle yoneticiler gelecekte de
yonetici diye tanimlanacak, fakat bu yoneticilerin miikemmel olmasi istenirken
gelecekteki anlami ile liderligin ozellikleri tarif edilecektir. Yaratici-lider, kog,
yonetici-lider gibi kavramlarla, yonetici ile lider arasinda bir bag kurulmaya ¢alisilsa

da, lideqlik gelecekte de hedeflenen, istenen, amaglanan olacaktir.

Gelecegin ihtiyaglarindan kaynaklanan degigim ve bu degisimin ortaya
koydugu gelisim, cagimizdaki yOnetim anlayiginin yerini liderlige birakmasi
bi¢iminde lanse edilmektedir. Iyi bir yonetici olmak, yéneticinin yénetim bigiminden
kaynaklanmaktadir. Ancak, yoneticinin lider olmak gibi bir sorunun {istesinden
gelebilmesi tim yonleriyle Ornek olmasina, itham veren bir tutum ve davranig
sergilemesine baglidir. Sayginligin temeli ise, giivenli, saglikli ve tutarh isleyen bir
sistemdir.'*® Yeni bir yonetim diisiincesini ve organizasyonlarin yapilandirilmasini

ctkileyen gelismeler, iletisim ve bilgi isleme teknolojisindeki gelismeler ile

"5 OZTURK, a.g.e., s. 76.
16 Akin MARSAP; Bilim Dergisi, Cilt 6, Sayr: 1-2, Kara Harp Okulu, Ankara: 1996, s.60.
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iletisimde mesafe kavraminin ortadan kalkmasi, herkesin her bilgiye istendigi zaman
ulagilabilmesidir. Bu durum, organizasyonlarda hiyerarsik farklilik, yonetim alam,
kariyer planlamasi, vb. kavramlar etkilemistir. Bu gelismelerin organizasyonlar
iizerind¢ ortaya ¢ikardigi ana degisimler; biyiikliik ekonomisinden esneklik saglayan
kigtik 'yapﬂara, burokratik kisilikten girisimcilige, biliylk ve ¢esitli iliretim
merkezlerinden kiigiik organizasyonlara, dikey entegrasyondan tageronla ¢alismaya,
pazar paym arttirmaktan yeni pazarlar yaratmaya, vb. siralanabilir. Kisiler ve
organizasyonlar agisindan bu geligmelerin en Onemli sonucu, siirekli degisim
zorunlulugu olmustur. Bu nedenle, kisiler ve organizasyonlar siirekli olarak
kendilerini yenilemek zorundadirlar. Bu gelismeler, yOnetim stire¢lerini ve
organizasyonlarin yapilandirilmalarini  koklt  bir  sekilde etkilemigtir. Takim
organizasyonu, stfir hiyerarsi, personeli giliclendirme, vb. bu gelismelerin

1
sonucudur.'’

Yillar yili is yasaminda basarihi liderligin, zeka, egitim ve analiz edebilme
yetenegine bagli oldugu distiniilmiistiir. Daha sonraki dénemlerde, yapilan inceleme
ve degerlendirmeler sonunda, 1970’11 yillarda diger unsurlarin da liderlik basarisini
etkiledigi anlasilmigtir. Bu unsurlar; is deneyimi, yaraticilik ve holistik vizyondur. Is
deneyimi burada is yasaminda deneyim edinmek, yada caligma hayatina dair
inceleme ve arastirmalarda bulunmak anlamina gelmektedir. Yaraticihk, mevcut
unsurlart  yenileriyle, yenilik yaratabilecek tarzda birlestirmeyi ifade eder.
Yonlendirme veya yoéneltme, aragtirmalarla bocalamadan, disiinceleri eyleme
doéniistiirmenin ifadesidir. Holistik vizyon, stratejik yonetim yetenegini gosterirken,
degisiklikleri kavrayip degerlendirmek, miisterinin algiladigi degerlerle kaynaklarin
rasyonel kullamimi arasinda istenen dengeleri kurmayi  belirtir. Ne yazik ki,
zamanuﬁlzda liderlik daha ¢ok yumusak ifadelerle tanimlanan, tegvik ve heves
uyandirma, liderin goriigleri dogrultusunda ¢aligmaya ydneltme tutum ve davraniglari
seklinde dustiniilmektedir. Burada, stratejik liderlik gizli kalmakta, stratejik agidan

dogru kararlar alabilmek igin istenen degerlendirme liyakati gézetilmemektedir.'*®

47 EREN; Yonetim ve Organizasyon, a.g.e., s.11.
S KARLOF; a.g.e., 5.106.
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Damigmanlik sirketi A.T Kearney’nin yapti§1 bir arastirma, degisen
ekonomide liderlik vasiflarinin degismedigini ortaya koymustur. ABD’li 1300 iist
diizey yonetici arasinda online olarak yapilan “Dijital Ekonomide Liderlik” konulu
aragtirmada, yoneticilerden dijital ekonomide bagarili olmak icin gerekli vasiflar
siralamalar1 istenmistir. Arastirma sonuglari, yeni teknolojilerin etkisini kabul
etmekle birlikte, yoneticilerin biiyiik ¢ogunlugu i¢in gelencksel beceri ve 6zelliklerin
gecerliligini hala biiyiik &lctide korudugunu gostermektedir. Dijital ekonomide
basarili olmak igin en ©Gnemli yonetim becerileri olarak is stratejisi gelistirip,
uygulama ve operasyonel ydnetim becerileri gosterilirken, gelisen teknolojileri iyi
anlamak {i¢linci sirada yer almaktadir. Aragtirmaya gore, yeni ekonominin Sviintilen
nitelikleri arasinda siralanan risk alma, hirs ve sezgi ise gerekli liderlik vasiflar

listesinde alt siralarda bulunmaktadir. "
2.4.2. Yeni Gorevler

Liderler, gergekte kurumlari degistirmek, organize etmek ve donistiiriici
olmada liderlik yapmak durumundadirlar. Bunun sebebi, gercek ve potansiyel
performanslari arasindaki a¢i1g1 kapatmaktir. Bu degisim ist kadrodan baglar. Sirket
yoneticileri, yonetime basit degerler katmazlar, soyledikleri ve egilimleri ile
yoneticilik vasiflarini  gostermek durumundadirlar. Diinya genelinde yapilan
goriismeler ve liderlerin tecriibelerine dayanarak karsilastirma yapildiginda,
sirketlere kriz durumunda ve degisimde yeni degerler katildig1 goriilmiistiir. Sonugta
karar CEO tarafindan verilir. Amag¢ belli bir sonu¢ ve iyi bir hareket plam
olusturmaktir. Bu karar, alt lider kadro tarafindan koordine edilir ve desteklenir.
Zaten, bu alt lider kadro diger zor kararlarda her zaman koordineyi saglar. Sonug
olarak; sirketin performans tatmini ve departmanlar arasindaki diizgiin dagilimlar,
sirketteki tist diizey lider kadronun yonetime katmis oldugu yoneticilik degeri ve

fikirleriyle birebir ilgilidir.'”’

Yéneticinin - gorevi  “liderlik  etmektir” tir.  YOneticilerin = bir¢ogu,

kendilerinden ©ncekilerden &yle gordiikleri igin gérevlerini Oncelikle “denetim”

49 www.milliyet.com /is yasami
%0 Charles FARKAS and Philippe BACKER; Maximum Leadership, Perigee Book, Canada: 1996,
5.20.
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olarak algilamiglardir. Oysa, bu airtik modern yonetim anlayisi ile degisen bir
olgudur. Yoneticilerin liderlik vasiflart geligtirilmelidir. Patron-yonetici’den, lider-
yoneticiye gecilmelidir. Idarecilik, problem ¢iktiginda suglu bulmaktan ziyade, sorun
kaynaklarini ortadan kaldirmak amaciyla, diger ¢alisanlar ile birlikte ¢aligmaktir ve
¢dzim Uretmektir. Caliganlara liderlik yapmaktir. Problemler ¢ikmadan onlar tespit
edip 6nlem almaktir.”' Lider olan kimseler akilli ySnetimin sinirlarim asan, onlarim
digina ¢ikan diizenlemeler getirebilirler. Bu tiir liderler ¢alisanlarin hiiviyet ve amag
hissini gelistirerek en yiksek seviyeye motive eder. Yine liderler, ySneticilerden
farkli olarak vizyon sahibidirler, ufuklar genistir. Insanlart motivasyon ve tesvikle
harekete gecirirler. Etkin liderler, kisileri farkli sekilde motive ederler. Bunlardan
birincis{, orglit vizyonunu agikca dile getirmeleridir. Liderler diizenli olarak 6rgiit
vizyonunun nasil gerceklestirilecegi konusunda c¢alisanlarin  fikirlerini  alirlar.
Ozellikle, organizasyonu gelecekteki bagarilara tasimak gibi gok ©nemli bir gorev

iistlenmis olan stratejik liderler bu noktaya ¢ok hassasiyetle egilirler. 152

Management Centre Europe’un 600 yoneticinin katilimiyla gergeklestirdigi
“Is liderligi buglin ne demek, yarin ne anlama gelecek?” konulu ¢alismada, alt
kademe yoneticilerin, su anki liderleri ve 6zellikle de genel miidirlerinin yetenekleri
hakkinda ne distindiikleri aragtirilmigtic. Caligmaya katilan 600’iin {izerindeki

yoneticiden alman yanitlar soyledir.'>

= [s liderleri etkin ekipler kurabilmeliler (%89), ama kendi genel miidiirlerinin
bunu yapabilecegini diigiinenlerin sayisi ¢ok az (%43),

= Is liderleri dinlemeyi bilmeliler(%84), ama genel miidiirlerinin bunu
yapabildigini s6yleyenlerin sayis1 yartdan az (%47),

= Genel miidiirler etraflarina dogru insanlari almalilar (%83), ama bunu ¢ok az
yapiyor (%42),

= Katilimeilarin sadece dortte biri (%25), is liderinin giicle motive olmasi
gerektigini s6ylemistir. Fakat, yaridan fazlasi (%52), kendi genel miidirlerini

harekete gegiren seyin bu oldugunu belirtmistir.

' BAS; a.g.e.,ss. 10-32.

P2YILMAZ; a.ge., s.113.

' Mike JOHNSON: Gelecek Binyilda Yénetim, Yon Matbaacilik, Haziran: 1998,
5.52.
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= Liderlik 6zelliklerinin arasina zalimligi de koyanlar azinlikta kalmistir (%8),
fakat neredeyse dortte biri (%23) kendi Ust diizey yoneticilerinin zalimce
davrandiginm séylemistir.

= Katilimcilarm neredeyse tamami (%98) ig lideri i¢in en 6nemli motivasyon
faktoriiniin para, glig, hirs ve ticlinlin bilesimi oldugunu s6ylemistir. Kisisel

tatmin ve 6z saygidan s6z edenler sadece %2°de kalmistir.
2.4.3. Siirekli Ogrenme

Is hayatindaki konumumuz ya da unvanimiz ne olursa olsun, her birimiz
kendi yagamimiz ve isimizin esas yoneticisi olmaktan sorumluyuz. Bu amagla, her
glin, sonuglart hemen ya da uzun vadede ortaya ¢ikabilen kararlar aliriz ya da bu
kararlar; almakta bagarisiz oluruz. Giderek, ¢cogumuzdan igyerlerinde su ya da bu
bicimde bir lider olarak gorev .yapmamiz ve siirekli biiyiiyen beklentileri
kargilamamiz istenmektedir. Yoneticilerden beklenen, yalnizca grup ya da
organizasyonun uzun siireli bagarisi i¢in sorumluluk Gstlenmeleri ve 6diil ve karlar:
igteki herkesle paylagmalari degildir. Onlarin maliye, istatistik, kaynak tahsisi,
teknoloji, bilgi sistemleri, tirtin gelistirme, imalat, servis ve pazarlama gibi ¢ok genis
bir yelpazede etrafli bilgi sahibi olmalar1 ve ¢dziimsel uzmanhk sergilemeleri de
istenir. Ustelik, daha yolun baginda bu beklentilerle karsi karsiya kalinir. Yoneticiler
yazma, konugma, dinleme, miizakere etme, strateji olusturma, ve etkileme konusunda
da yeterli bir diizeyi yakalamak zorundadirlar. Bunun diginda, onlardan diriistliik,
enerji, giivenilirlik, biitiinsellik, sezgi, hayal giicti, esneklik, amaca bagllik,
kararhilik, niifuz, motivasyon, duyarlilik, anlayis, nese, cesaret, vicdan, ve algak
gontillulik dahil, liderligin bilinen ya da olmast gerektigi diigiiniilen hemen her

ozelligini gostermeleri de beklenir.'™*

Egitici liderlik, elemanlar giindelik g&revlerini yerine getirirken, onlara su
tiirden etkinlikleri 8grenmelerinde yardimer olmaktir: '
= Rapor yazmak,

= Boliimleri toplantilarda temsil etmek,

%4 Robert COOPER; Liderli}(& Duygusal Zeka, Sistem Yay., istanbul: 1997, s.2.
%5 Ahmet UNVER; Egitici Onderlik, Rota Yay., Istanbul: 1997, s.13.
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= Sorular1 yanitlamak,
= Kendi islerini kontrol etmek,

= Bagkalarinin iglerini kontrol etmek.

Egitim, insanlarin ig deneyimlerini arttiran bilingli, 6nceden tasarlanmis bir
stirectir. Bu siire¢ sayesinde “on yillik is deneyimi”, bir yil i¢inde dgrenilenlerin on
kez tekrarlanmasindan ¢ok, daha biiyiik bir birikim haline gelir. Elemanlarin

performansin gelistirmek bir yana, stirdiirmek i¢in dahi zorunlu bir yéntemdir.

Liderlerin ortak diistincesi sudur: “gergekten arzuladiginiz sonuglart yaratmak
icin 0grenmemiz gereken her seyi 8grenebiliriz.” Bu diistinee, dogal lider olan bu tiir
insanlarin, neredeyse yasam boyu siiren c¢abalarinin yan {riiniidiir. Kavramsal ve
iletisimsel beceriler gelistirme, kisisel degerler {izerine diigtinme ve degerlerde kisisel
davraniglart uyumlulagtirma, nasil dinleyecegini &grenme, bagkalarini ve onlarin
gorislerine deger verme cabalart liderlik egitiminde aranan hususlardir, Bu tiir bir
¢abanm yoklugunda, kisisel karizma Ozsiiz bir gorintiidiir. Etkiledigi insanlar
kendilerini diistinemez ve akillt se¢imler yapamaz kilan budur. Sistemler diistincesi
kigisel ustalik, zihinsel modeller, ortak vizyon olusturma ve ekip 6grenmesi 6grenme
disiplinleri kadar liderlik disiplinleridir de. Bu alanlari kat edenler, &grenme

srgiitlenmelerinin dogal liderleri olacaklardir. ™

Liderler kendi geligimleri i¢in sorumluluk almalidirlar. Daha fazla liderlik
yuktmliligi altina girmek onlarin gelecekteki gérevlerini goz ardi edecegi anlamina
da gelmemelidir. Aksine, bu liderlerin ylizde yiiz ve hatta daha fazlasini vermeye
devam etmesi, diger taraftan uygun alanlarda gelismeye yonelik birkag aktiviteye
katilmasi gerektigi anlamina gelir. Bu konuda birkag éneri s6yle siralanabilir.'’

= Kigiler arast iligkileri ve iletisim ustaliklarini vurgulayan iiniversite ders ve
seminerlerine katilmalidir. Bunlar, liderlidin temel taslaridir. Diger bir
alternatif de, bir ¢ok universite tarafindan tavsiye edilen televizyon
haberlesme kurslarinda yer almak olabilir.

= Kiigtik bir toplum grubunda liderlik roliinii tizerlerine almalidir. Bu tecriibe

1% SENGE; a.g.¢., 5.383.
T MANSKE; a.g.c., s.169.
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insanlarin grup i¢inde nasil motive edilebildikleri ve rol aldiklari gériisiint
kazandirir.

= Bol bol okumalidir. Liderlik kabiliyetlerini gelistirip genisleten konular
tizerinde iyi konsantre olunmalidir. Biyografilerin rehberlik etme konusunda
en zengin kaynak oldugu bilinmelidir. Romanlar, hayali konularla yaratici
distince ve yeni ihtimallerin diisiintilmesini saglarlar. Organizasyon ve finans

dergileri degerli birer liderlik 6greticisidirler.

Bu ig dis1 aktivitelere ek olarak, is bagindayken de daha biiyik liderlikler igin
hazirlanabilinir. Ornegin, basarili liderlerin tekniklerini denenebilir, dikkatle bu
tekniklerin gelecekle birlestigini ve digerlerinden nasil ilham alarak basarili olduklari
izlenebilir. Uygun ve benzer durumlarda basarili yaklagimlar kullanilabilir. Ayni
zamanda, zayif liderlerin hareketleri de incelenerek &grenilecek seyler olacaktir.
Astlarin, liderin tarzina nastl karsilik verdigine dikkat ederek sunlar distnulebilir:
Ayni yada tersi yaklagimda siz bulunsaydiniz ne yapardiniz? Liderlik becerilerini
gelistirmenin diger bir yolu da, kendininkinden farkli fonksiyonel alanlara iligkin
belirli problemlerle ilgili gegici is birlikleri tizerinde ¢alismaktir. Bu ufku

genisletecek ve diger yoneticilerin liderlik tarzlari hakkinda aydinlatacaktir.

Yoneticilerin performans diizeylerini yeni beklentiler dogrultusunda
gelistirmeleri icin kesintisiz bir egitim siireci iginde olmalart ve her gegen giin yeni
bir seyler 6grenmeleri zorunludur. Bu 6grenmenin bir kismi isin i¢inde yaganarak
kazanilan deneyimlerdir. Ancak, gereksinim duyulan tiim bilgi ve becerilerin
deneyim yoluyla kazanilmasini beklemek hem ¢ok zaman alir, hem de ¢ok pahaliya
mal olabilir. Sirketlere yonelik egitim programlart ¢ok Onemli bir gereksinimi
kargilar ve gercek anlamda kaliteli bir sekilde verilmesi durumunda,

: ) . N
organizasyonlara Snemli kazanglar saglar.'®

Bireysel liderlik stireci egitimle desteklendiginde, gelistirilebilen bireysel

yani icerir. Bireysel liderlik gelisiminin Oniindeki en biiyiikk engel ise, liderlik

18 jsmet BARUTCUGIL; Yénetici Egitiminde Kalite, Once Kalite Dergisi, Y1l:2, Say1:8, istanbul:
1994, 5. 23.
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konusundaki yanlig diistincelerdir. Bu temel yanlis diigtinceler sunlardir: 159
2.4.4. Entelektiiel Kazanim

Kurumun teknik ve fiziki gstiinliiklerinin diginda veya otesinde, o Orgiite
rekabette tstinlik kazandirabilecek liderlerin tim 6zelliklerine entelektiiel liderlik
diyebiliriz. Entelektiiel liderler, ig¢inde bulunduklart degisim ¢aginin bilgi
teknolojilerini yakindan takip eder, bu teknolojileri alir kullanir, fakat bilgi kirliligi
veya yogunluguna miisaade etmezler. Bilgi, beceri ve davraniglara yansidigi siirece
degerlidir ve entelektiiel liderler bu bilgiyi ve teknolojiyi hem yonetime, hem de

diger teknik ve fiziki unsurlara uygulayarak 6rgiitiin rekabetistii olmasini saglar.

Bilgi ekonomisinde rakipler, stirekli global anlamda bir rekabet igine
¢ekilmekte ve pazarda fark yaratabilecek birgok unsur olmasina ragmen, bu
unsurlarin Gzerinde sistemi besleyen, zamaninda degisimleri gergeklestiren tek
gercek bilgidir. Bilgi Sylesine genis bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir ki,
orgilitler bu bilgiyi nasil kullanacaklar1 konusunda yanligliklar yapmakta ya da dogru

yontemi belirleyememektedir.

Entelekttiel liderlik, bir organizasyonun sahip oldugu entelektiiel kaynaklari,
organizasyonun gelecekte yer alacagi pozisyonu ve elde edecegi bagarilari, yonetim
ve organizasyonun gelecege ne kadar hazir oldugunu belirleyen bir terimdir. Bir
organizetlsyondaq entelektliel liderlik kalitesini belirleyen iki kavram; entelektiiel
deger ve entelektiiel sermayedir. Entelektiiel liderlik gdstergesi bir organizasyonun
ver aldign sektordeki entelektiiel liderlige ulasmasi ve onu korumasi yeteneginin
kalite, yon ve trendini gosterir'®® Liderlik hayal giicti gerektirir. Sundugu tirtinleri
farklilagtirmak ve rekabet tistinliigii yakalamak isteyen bir organizasyonun vizyon ve
stratejisi 6zglin olmalidir. Ozgiin, geleneksel olmayan anlamina gelir ve gogu zaman
beklenmeyen bir seydir. Bunun da 6tesinde, farkli insan ve unsurlan, birlegik, ama
egsiz Ozglnliikte bir biittin halinde bir araya getirmek, deha ve espri gerektirir. Bu

yetenek, biitiinlestirici hayal glicti olarak adlandirilir.

%9 Canan:CETIN, Besim AKIN ve Vedat EROL; a.g.e., s.153.
1% www.emerald.com
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Bilgi toplumuna gegigle birlikte bilgi, beceri ve entelektiiel birikime sahip
vasifli ve uzmanlagmis insan kaynagi sayisi hizla artmaktadir. Varolan lider ve
yoneticiler de entelektiiel sermayeye sahip insan kaynagimi yonlendirmede ve
etkilemede yetersiz kalmaktadir. Bilgi toplumundan sonraki toplum yapis,
entelektiiel toplum olarak adlandirilabilmektedir. Entelektiel toplumun lideri, gelisen
diinyay: iyi kavramis ve daha bilgili olarak ekibini yonlendirme c¢abasina girmis

kisiler olmalidur.

Entelektiiel lideri, insanin sahip olabilecegi ortalamanin tstiindeki biyolojik
potansiyelin ve evrensel ¢zelliklerin yani sira, kiiltiirlere gore degisebilecek sekilde
sosyal olarak bi¢cimlenmesi ve kiltlirel olarak donanimi ile ilgili bilgi yaratan,
kullanan ve i¢inde bulundugu toplumla stirekli paylasan, demokratik spektrumlarda
hareket etmeyi prensip haline getiren, bulunduga topluma duyarls, stirekli negatifler
lizerinde yogunlagan, problemleri iyl analiz ve sentez edebilme yetenegine sahip
olan, bulundugu topluma uyum gosteren, diigtinsel ve duygusal yetkinligi gelismis,
toplumlar1 pesinden stiriikleyebilecek derecede etkileme ve yonetme becerisine sahip

insan seklinde tanimlamak mtmkiindiir.

Entelektiiel liderlerin 6zellikleri agagidaki gibidir:

1. Demokratik degerler paralelinde hareket etme: Entelektiiel liderler bulundugu her
tirltit toplumda 6zglirliikler Gzerine yogunlagmiglardir. Entelektiiel lider, hi¢ bir
kisitlamaya gidilmeden tlim insanlara esit olarak davranilmasi i¢in yonetimle
catismaya girmekten ¢cekinmez.

2. Duygusal zeka: '"Duygusal zeka" terimi, ilk olarak 1990'da Harvard
Universitesi'nden psikolog Peter Salovey ve New Hampshire Universitesi'nden
psikolog John Mayer tarafindan kullantlmistir. Daha sonra Harvard Universitesi'nde
ve The New York Times'da davranig ve beyin bilimleri konularindan sorumlu
psikolog Daniel Goleman tarafindan gelistirilmistir. Goleman, duygusal zeka
becerilerinin biligsel zeka olarak adlandirabilecegimiz [Q'dan daha 6nemli oldugunu
1995 yilinda yaymlanan "Duygusal Zeka" adli kitabinda kanitlamaya g¢aligmistir.

Basar1 i¢in onemli gibi goriinen duygusal nitelikleri betimlemek i¢in bu terimden
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yararlanilmustir. Bu nitelikler sunlari kapsar:'®’

= Empati,

Duygulari ifade etme ve anlama,
Mizacint kontrol etme,
Bagimsizlik,

Uyum saglayabilme,
Begenilme,

Kisiler arasi sorunlari ¢dzme,
Sebat,

Sevecenlik,

Nezaket,

L | U 2 e

Saygl.

Entelektiiel lider, duygusal yetkinlige sahip oldugundan kendi duygularini anlarken,
bagkalarinin duygularina da empati besler. Duygularini da yasami zenginlestirecek
bicimde diizenleyebilmektedir.

3. Felsefi bakis agist.

4. Duyarliik mutsuzlulugu: Entelektiiel lider, siirekli negatifler tizerinde mesai
diizeltmeye calisarak yagamini stirdiirmektedir.

5. Sosyal duyarlilik.

6. Siirekli kendini ve gevresindekileri gelistirme.

7. Insana deger verme.

8. Miizakerelere acgik olma.

9. Maddiyata maneviyata gére daha az dmem verme.

10. Gruplar arasinda yaratict bir isbirligi olusturabilme.

11. Yapict ¢catisma ortami yaratabilme.

12. Yiiksek etkileme yetenegi.

13. Gﬂv;nli ve biitiinlestirici bir atmosfer olusturabilme.

14. Kendine ozgil ikna etme yetenegi.

181 www.hastarehberi.com/psikiyatri/psikiyatri2/duygusalzekanedir.htm
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UCUNCU BOLUM
DONUSTURUCU LIDERLIK MODELI

3.1. Liderligin Tarihsel Gelisimi

Platon'dan beri insanlar liderlik {izerine konugmaktadir. Ama diinyanin her
tarafindaki kuruluslarda (gerek hantal yapili sirket topluluklarinda, gerekse yeni
ekonominin yeni sirketlerinde) ayni sikayet karsimiza ¢ikmaktadir: Yeterli liderlikten

yoksunuz. Liderlik konusunda ni¢in bu kadar takintiliytz?

Buna verilecek cevaplardan biri, modern diinyada, kokleri on sekizinci
ylzyilin rasyonalist devriminde yétan bir inang krizinin yaganmakta olmasidir.
Aydinlanma doneminde, Voltaire gibi filozoflar, insanin sadece aklini kullanarak
kendi kaderini kontrol altinda tutabilecegini ileri stirmuglerdir. Bu da diinya tarihinde
inanilmaz derecede iyimser bir dénemeg¢ alinmasimi getirmistir. On dokuzuncu
ylizyilda, bu rasyonalist anlayistan iki inan¢ dogmustur: Ilerlemeye inancg ve insanin
miikemmellesebilecegine olan inang. Bdylece diinyaya eskisinden daha tozpembe bir
bakis agis1 ortaya ¢ikmigtir. Ancak, on dokuzuncu yiizyilin sonuna dogru, énce
Sigmund Freud'un ve ardindan Max Weber'in yazilariyla bu zirhta catlaklar
belirmistir. Her iki diigiinlir bat1 diinyas: insaninin rasyonellige ve ilerlemeye olan
inanciny, yok etmistir. Halihazirda goriilen liderlik arayigi onlarin eserlerinin dolaysiz

bir sonucudur.

Psikanalizin kurucusu Freud rasyonel zihin yiizeyinin altinda bilingalt1 diye
bir seyin oldugunu teorilestirmistir. Insan davramslarinin oldukca onemli bir
kisminin bilingaltina bagli oldugunu 6ne siirmiistiir. Marx'in 6nde gelen elestirmeni
ve parlak bir sosyolog olan Weber de aklin sinirlarini irdelemistir. Aslinda, ona gore,
kurumlarda etkili olan en yikici kuvvet teknik rasyonellik denilen sey, yani ahlaktan
yoksun rasyonelliktir. Weber'in bakig acisiyla, teknik rasyonellik belirli bir

organizasyon bigiminde, biirokraside somutlagmistir.

Biirokrasiyi tirkiitiicii kilan sey verimsizlikleri degil, tam tersine verimlilikleri

ve insanoglunu insanliktan ¢ikarma kapasitesiydi. Fransiz Kafka'nin trajik romanlar
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biirokrasinin zayif diistirticti etkilerinin ¢iplak tanikligini barindiriyordu. Ama daha
da kan dondurucu olan gey, Hitler'in yardimcist Adolf Eichman'in mahkemedeki
"Ben §adece iyi  bir birokrattim" geklindeki ifadesi olmustur. Weber
biirokratiklesmeye direnebilecek tek giictin karizmatik liderlik oldugu inancindaydi.
Ama bu bile, yirminei yiizyilda ¢ok karigik bir sicil sergilemistir. Esinlendirici ve
dontigtirtici savag liderlerinin yaninda, korkung vahsetler gergeklestiren Hitler,

Stalin ve Mao Zedong gibi karizmatik liderler de ortaya ¢ciknustir.'®?

Yirminci ylizyilda aklin iktidarina ve insamin stirekli ilerleme yetenegine
iligkin kuskuculuk daha da artmigtir. BOylece hem pragmatik hem de felsefi
nedenlerle, liderlik kavrami konusunda yogun bir ilgi gelismeye baslamustir. 11k ciddi
arastirmalar 1920'lerde boy géstermistir. 11k liderlik teorisi, yani mizag teorisi etkin
liderlerin ortak ayirt edici 6zelliklerini belirlemeye calismistir. Bu amacla, liderler
tartilip Olgtilmiis ve bir dizi psikolojik teste tabi tutulmustur. Fakat, hi¢ kimse etkin
liderlerin ortak yanlarini belirleyememistir. Biiyiik paralar harcanan arastirmalarin,
etkin liderlerin ortalamadan daha uzun ya da daha kisa olduklari sonucuna

varmasindan sonra, mizag teorisi gozden diigmiistiir.

Basta ABD'de olmak tizere 1940'larda mizag¢ teorisinin yerini tarz teorisi
almistir. En yiiksek potansiyele sahip oldugu sdylenen belirli bir liderlik tarzi olarak
demokratik liderlik tarzi seg¢ilmistir. Binlerce Amerikali yonetici, bu sekilde
davranmay1 6grenmek tizere yetistirme kurslarina génderilmistir. Ancak, bu teorinin
sadece bir sakincasina igaret edilmistir. DSnemin ruhunu yansitan seffaf, demokratik
ve liyakate dayali ortamdan, sofuk savaga dayall kati tutuma gegig, yoneticilerin

kafasint karigtirmaya yetmistir.

Liderlikle ilgili son distincelere, liderligin belirli bir duruma bagl oldugunu
belirten durumsallik teorisi egemen olmustur. Bu, temelde dogrudur; fakat, hayatta
sonsuz durumsalliklar olduguna gore, sonsuz liderlik ¢esitleri olacaktir. Kendisine
yardimci olacak bir model arayan sikintili yonetici bir kez daha caresiz bir sagkinlik

icinde kalmigtir.

12 Robert COFFEE ve Gareth JONES; Lideri Lider Yapan Nedir?, MESS Yay., Istanbul: 2002,
$s.163-185.
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Orgiitlerin akilcr ve ekonomik davranabilecek, giictinii babalik hakkindan
veya tanrisal glicten almayacak, i¢ ve dis ¢evrelerinde olugan yiiksek performansa
uyum saglayip onu kontrol altinda tutabilecek , kendisini kandirmayan ve
bagkalarmin yaniltmasina da miisaade etmeyen, konumunu ve varolus nedenini bilen,
gelecegi goren, gelecekte olmak istedigi yerin resmini ¢izebilen liderlere ihtiyacinin

oldugu anlagilmistir.

Liderlerin anlik, glinliik veya gegici heveslerle hareket etmesini engelleyen
hedef, ama¢ ve stratejileri olmalidir. Stratejik liderlerin ve yonetimlerin ise

vizyonlart bu yoneticilerin ayni hedefe yonelmelerini saglar.

Yirminei ytizyihin dontistimler ¢agi olmasi, 2000°1i yillarin da déniisiimlerle
devam edecek olmasi, liderlik modelleri arasinda doniistiirticti liderligi 6n plana
cikarmaktadir. Atom cagi, savaslar ¢agi, bloklar ¢agi, uzay cagi, bilgisayar cag,
globallesme, bilgi toplumu, is birligi ¢agi vb. kavram ve olusumlar hep bir déniistimii
ifade etmektedir. Bu tarz doniisiimlerin gerisinde hep liderler olmustur. Gelecegin
belirsizligi, degisimin yogunlugu, krizletin varligl, yenilikle rekabetin miimkiin
olmasi, yaraticilik gibi olusumlar da dontstiriciligi gerektirmektedir. Kaldi ki,
liderlik kavramimin dogasinda da doniistiiriiciiliik vardir. Oyleyse, liderden &nce
dontistiiriict lider ¢agrismalidir. Doniistiirtict liderler belirsiz ve muglak bir diinya
ile ugrasirlar. Dontistiirlicti liderin temel gorevi gelecektir. Nixon’un dedigi gibi,
yonetici bu giinli ve yarmi dislintir, lider ise 6btir glini digiinmelidir. Yé&netici,
gelecegi ve slireci tasarlar, lider ise tarihin yonitint ¢izer. Doniistiiriicti lider yeni
paradigma gelistirmeyle ugrasir. Ciinkd, donistiiriicii liderler hem ilkeleri ve simrlar
yikar, hem de yeni ilke ve smurlar belirlerler. Guniimiz kriz ve belirsizlik
dénemlerinde, en gecerli olan liderlik modeli organizasyon, kurum ve iilke

diizeyinde doniigtiirtict liderlik modelidir.'®

Ancak ¢agimizda doniistiirticti liderligin
fazla tartisilmasi beraberinde kavramin degisik anlamlarinin da olusturulmasina
neden olmustur. Bu yilizden bu ¢aligma igerisinde de ydnetim literatiiriine gegmis ve
kullanilan dontgtimeti, transformasyonel, degisimci ve reformist gibi ifadeler

kullanilmigtir.

'8 AKDEMIR; Vizyon Yénetimi, a.g.c., 5.66.
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3.2. Doniistiiriicii Liderlik ve Temel Esaslar
3.2.1. Tanum ve Gelisimi

En genel tanumi ile doniisttrticti lider; gelecekle ilgili paylasilan bir vizyon
ortaya koyan ve caliganlart bu vizyonu gergeklestirebileceklerine dair motive eden,
caliganlarina model olan ve onlarin kendisi ile 6zdeslesmesini saglayan, ¢alisanlarina
kendilerini agmalari i¢cin ilham veren, onlarla bireysel olarak ilgilenen, yapilan islerin
ahlaki degerler cercevesinde stirdtiriilmesini temin eden ve sonugta beklentilerin

e s . . ... 164
Stesinde bir performans elde eden kigidir."®

Dontistimeti  liderlik, liderlik literatiirline yeni girmistir. Yeni liderlik
paradigmasinin 6nde gelen ¢agell yaklagimlarindan biri olarak kabul edilmektedir.
Dontigtimeti liderlik anlayist, cagdas yonetim teori ve arastirmalarinda biiyiik dnem

kazanan ve ilgi ceken bir liderlik anlayigidir.'®

Son yirmi yildir dontisimeti liderligin, hem yerel hem de kiiresel diizeyde
zihinleri mesgul etme oram artmistir. Onemli kurumlarin yeniden yapilandirilmast
stireci (re-organization) ile ilgili karsilagilan sorunlar etkili bir liderlik bigimi igin

siddetli bir arayisa neden olmustur.'®

Dontistiirict liderlik kavrami ilk kez 1973 yilinda DOWSTON tarafindan,
“Isyan Liderligi” (Rebel Leadership) adli ¢alismasinda ortaya atilmistir. Literatiirde.
doniistiirticti liderlik kavramimi 6nemli bir bileseni olan “karizma’ ile iliskilendirip,

kavramin ¢ikigini “WEBER’e kadar gétiirenlerin oldugu da goriilmektedir.

Dontigtlirtici ve yonetsel liderlik kavramlari, James McGregor Burns

tarafindan 1978 yilinda gelistirilmistir. Daha sonra Bernard Bass tarafindan islenerek

' B. AVOLIO; The Natural: Some Anteoedents to Transformational Leadership, International
Journal of Public Administration, 17(9), 1994, http://www.il.proquest.com/globalauto

1% KECECIOGLU; a.g.e., s.27.

'% M. Nicholas ALLIX; Transformational Leadership, Democratic or Despotic?, Educational
Management & Administration, 28(1), 2000, p.27.
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yayginlagtirilmigtir. Burns, "Liderlik" isimli kitabinda, politik liderlik konusunda
Alman Isosyolog Max Weber'in ekonomik ve ekonomik olmayan otoritenin
kaynagindan yola ¢ikarak liderlik tarzlarina iligkin yeni bir siniflandirmaya gitmistir.
Bu anlayisa gore, lider izleyicilerinin gereksinimlerini, inanglarini, deger yargilarin
degistiren kisidir. Burns'a goére liderlik tarzlari, etkilesimci (transactional) ve

déniigtiirlicti (transformational) olarak ikiye ayrilmaktadir.

Burns, dontistirtcti liderligi, bir oOrgiit veya sistemi belli bir vizyon
cergevesinde, yeni bir diizenlemeye tagiyan bir sistemde, temel dontisimler saglayan
liderlik olarak agiklar. Ote yandan, yonetsel liderler 6rgiit veya sistemler icindeki ic
dinamikleri iyi dengeleyerek, orgiitin 6nceden belirlenmis amagclarina etkili bir
sekilde nlasmasini saglar. Bu anlamda, iki liderlik tiirti birbirinden oldukga farklidir.
Birisi sistemi varolan haliyle etkili ve verimli ¢alistirmay: amaglarken, digeri sistemi

koklii degisim ve dontistimlere ugratmay: hedef edinir.

Burns, déniistiirticii liderin, Abraham Maslow'un gereksinimler hiyerarsisinin
en son basamagi olan "kendini gerceklestirme (self-actualization)nin de Uzerine
¢iktigini ve kendisini izleyenleri de Maslow'un gereksinimler hiyerarsisinin daha st
basamaklarina tagidigini, belki de Maslowun styleminin daha ileriye gotiiriilmesi

gerekebilecegini soylemektedir.'®’

Burns yaptig1 caligmada, etkilesimei ve doniigiimeti liderlik tarzlarim
birbirinin zitti olarak degerlendirmis, bu ayrimin Stesine gitmemis ve ortaya anlasilan
bir kuram ve 6l¢lim getirmemis‘[ir.mg Bass, 1985 yilinda yapmis oldugu “¢ok faktorli
liderlik anketi” (Multiple Leadership Questionnaire) caligmasiyla, Burns’un yeni

teorisini daha da gelistirerek Slgiilebilir ve anlagilabilir bir hale getirmistir.

Dontistimeti liderlik, o6zellikle Bass’in gelistirdigi Cok Faktorli Liderlik
Anketi ile cok degisik alanlarda 6lclilmeye caligilmistir. Egitim kurumlari, ordu,

emniyet Orgilitl, isletmelerde, 6zel ve kamu kurumlarinda dontisimeii liderlik

167 James M. BURNS; “Leadership”, Harper & Row Publishers, New York: 1978, p.425'den aktaran:
Gary A. YUKL; Leadership in Organizational, Pretice Hail Inc. New Jersy: 1994.

168 James BAILEY; Leadership Lesson from Mount Rushmore: An Inteview with James
MacGregor BURNS, Leadership Quarterly, Vol.12, No:1, Spring, 2001, p.113.
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caligmalart yapilmaktadir. Dontistimceti liderlik konusuna bir¢ok bilim adami ilgi
gostermigtir. Bu bilim adamlart Tichy ve Tavenna (1983), Conger-Kanungo (1987),
Avolio (1988 ), Yukl (1989) ve Sashkin (1990) egitim alaninda Jantzi ve Leithwood
(1992) ve Pielstick (1997)tir. Biitin aragtirmacilarin  yaptiklar1 "déniistimcii
1iderlik”z tanimlari hemen hemen ayni olmakla birlikte, diger liderlik yaklagimlaryla

olan iligkileri konusunda farkli goriisleri vardir. 169

Bass’in gelistirdigi “’¢ok faktorlii liderlik anketi’’, bir davrams 6lgegidir. En
onemli doniisttirticli liderlik boyutunun da karizma oldugunu sdylemek gerekecektir.
Bass’in bu ¢aligmasinda karizma, liderin davranigi olarak ¢lgtilmemistir. Bu oldukga
onemlidir. Clinkii karizma, donustiiriicii liderlige sebep olmanin tesinde sonucudur.
Bass, Weber’in eski Yunanca’da Tanrinin armagani olarak gordiigli karizmanin
anlamint g6z ardi etmektedir. Bu yiizden sadece karizmatik 6zelliklere sahip olmanin
dtesinde olan donistiirticit liderligi anlayabilmek i¢in, liderin hem davraniglart hem

de karakter 6zellikleri tizerinde durulmas: gerekmektedir.'”

Déniisttirticti liderin davranist agiklama konusunda Kouzes ve Posner de Bass
gibi bir anket gelistirmistir. Liderlik uygulamalari formunda (Leadership Practices
Inventory) bes tip liderlik davranigini; siireci sorgulamak (organizasyonu ileri
gotlirmek i¢in risk alma ve firsatlari aragtirmak), paylasilmig bir vizyon olugturmak,
personeli geligimi  konusunda cesaretlendirmek, Ornek olmak, ¢alisanlarimn

basarilarini kutlayarak cesaretlendirmek olarak tespit etmistir.'”"

Podsakoff dontgtimeli liderligi altt boyutta incelemistir. Bass’in  dort
boyutuna bagli olarak; vizyon ve ilham saglama, davranig modelleri olugturma, grup
amaglaﬁ icin kendini adama, entelektiiel uyarim, bireysel destek saglama ve yiiksek

performans beklentisi boyutlarini tespit etmistir.”*

' Ugur ZEL; “Harekete Gegirici Liderlik ve ise Yonelik Liderlik”, MPM-Verimlilik Dergisi,
4/13, Ankara: 1997, s.64.

' M. SASHKIN and E. W. ROSENBACH; A New Leadership Paradigm, Westview Press,
Colarado: 1993, p.88.

" SASHKIN and ROSENBACH, p.93.

"2 Vehbi CELIK; Egitimsel Liderlik, Pegem Yay., Ankara: 2000, s.143.
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Sashkin’de doniistiriicii liderin davranigini agiklamada gelistirdigi lider
davranig anketinde (Leader Behavior Questionnaire), bes kategori gelistirmigtir.
Bunlar agiklik, haberlesme, giiven, dikkate alma, firsat yaratmadir. Bunlara ilave
olarak yazar dontistiirticti liderleri ortalama lider ve yoneticilerden ayiran ti¢ 6zellik
ortaya ¢ikarmistir. Ancak bu Ozellikler insanin dogustan kazandigi degil
ogrenilebilecek ozelliklerdir. En temel o6zellik kendine giivendir. Ikincisi glig

. o oqe . . 1
istegidir. Sonuncusu ise vizyondur. 7

Conger ve Kanungo'ya gbre bir liderin dontistimeii olarak algilanabilmesi i¢in
yerine getirilmesi gereken belirh kosullar vardir. 7
= Lider firsatlar1 gérmeli ve bunu gergeklestirebilecek vizyonu olusturmalidir.
= Vizyon takipgilere anlatilmali ve takipgiler bu doniisimiin gerekli
oldugu konusunda ikna edilmelidir.
= Liderin Kkigisel bagarilan, fedakarhg ve risk almasi takipgileri
ona giivenebilecekleri ve onun vizyonunun pesinden gidebilecekleri
konusunda inandirmalidir.
= Lider takip¢ileri vizyonun gergeklestirilebilir oldugu konusunda ikna

etmelidir.

Ayrica, dontsimet liderligin uygulama safhalari olarak dort temel agsama
sayilabilir:'"
= Degigim ihtiyacinin tespit edilmesi,
= Gegigin yonetilmesi,
=> Yeni bir vizyonun olusturulmasi,

= Degisimin kurumsallagtirilmasi.

Bass, doniistimeti liderligin karizmatik liderligi (vizyon, hayal kurmaktan ve
digerlerini hayallerini takip etmeye esinlendirmeden olusur), kigisellestirilmis

disiinceyi (izleyicilerini geligtiren liderle ilgilidir) ve entelektiiel tegviki (sorun

' SASHKIN and ROSENBACH, p.95.

" J .A.Conger, "Inspiring Others: The Language of Leadership", Academy of Management
Bcecutive, 5(1), 1991, http://www.il.proquest.com/globalauto

'S ZEL; a.g.e., $5.72-74.
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bulmanin ve ¢ézmenin yeni yontemleri) igerdigini 6ne siirmiigtiir."'”®

3.2.2. Genel Ozellikleri

Literatiirde sayiy1z 6zelliklere rastlanilmasina ragmen, dontstliriict liderligin
temel Ozellikleri arasinda; Ortak vizyon olusturma ve paylagma, yaraticilik,
karizmatik etkiye sahip olma, etkili iletisim kurabilme, yiiksek motivasyon becerisi,
degisimin temsilcisi olma, duygusal dayaniklilik, cesaret ve risk alma, yetkilendirme,

esnek yonetim anlayisi, giivenilirlik ve dzgiiven sayilabilir.
3.2.2.1. Ortak Vizyon Olusturma ve Paylasma

Vizyon kavrami dontistliricti liderligin, geleneksel liderlik anlayisindan
ayrildigi noktayr ifade etmektedir. Bir vizyon olusturularak tum taktik ve stratejik
planlarin buna gore yapilmast kadar Onemli olan sey, bu vizyonun izleyenler

tarafindan bilinmesi ve benimsenmesidir.
3.2.2.2, Yaraticiik
Burada kast edilen yaraticilik; daha 6nce hi¢ kullanilmamis yontemleri ve
fikirleri kapsayan, kurumu yenilerken ©rgilit performansini direkt etkileyen bir

degisim: stirecidir. Donlistimiin gergeklestirilmesindeki en etkili 6gedir.

Yeni fikirlerin olusturulmast ve uygulanmasi i¢in izleyenlerine destek olmak,
Ozgiir bir diisiince ortami hazirlayarak izleyenlerini diislinmeye tesvik etmek,

dontistiiriicti lidrlerin belirleyici 6zelliklerinden biridir.
3.2.2.3. Karizmatik Etkiye Sahip Olma

Bir¢ok aragtirmaci tarafindan donistiirticti liderligin besinci davranig tarzi

olarak karizma ele alinmaktadir. Donistiirticti liderligin karizmatik liderlikten farkli

' Bernard M. BASS and Bruce J. AVOLIO; "Developing Transformational Leadership: 1992
and Beyond", Journal of European Industrial Training, Vol.14, No:3, 1990, pp. 21-27.
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bir liderlik tipi olmasina ragmen, bilinmesi gereken, karizma olgusunun déniistiirticii

liderligin ayrilmaz bir parcgasi hatta belirleyici 6zelligi oldugu gergegidir.

3.2.2.4. Etkili Tletisim Kurabilme

Incelenen diger liderlik tiplerinde oldugu gibi etkili iletisim doniistiiriicti
liderliginde vazgegilmez oOzelliklerinden birisidir. Dontgtimcti lider olusturdugu
vizyonun izleyenlerine aktarimi ve benimsetilmesi sirasinda, ayrica degisimi
gerceklestirmedeki giinltik igleyisinde iletisim yetenegine bagvurur. Kuskusuz bu

durum bagarmin belirleyici 6zelliklerinden birisidir.

3.2.2.5. Yiiksek Motivasyon Becerisi

Motivasyon becerisi; izleyenleri harekete gegirme, inandirma ve donfiglimi
baglatma siireclerinde ©ne ¢ikmaktadir. Izleyenlerini beklentilerin  Stesindeki
performansa odaklamadaki ve bunun i¢in gerekli enerjiyi yaratmadaki en &nemli

Szeliktir.

3.2.2.6. Degisimin ve Doniisiimiin Temsilcisi Olma

Dontigturticti liderligin varolus sebebi ve ana temasi degisimdir. Degisen
sartlara kisa zamanda adapte olmak, degisim ihtiyacin1 &nceden tespit edip gerekli
adimlar1 atmak, hatta inisiyatifi ele alarak onu etkili bir bicimde yonetebilmek
donigtiiriicti liderligin gerekgesi ve en temel gorevidir. Aksi takdirde dontistimcii
liderlikten bahsetmek olanaksiz hale gelecektir. Dontigtiirticti lider her an degisime
hazir olmali ayrica ¢evresine nazaran da bu konuda 6nde olmalidir. Izleyenlerine

degisimi anlatmali, kurumdaki degisimin temsilcisi olmalidir.

Degisim yenilenmeye yol agar, bu yiizden degisim, kurulusun istedigi bir
seydir. Ne var ki, kurulus i¢inde degisimi siiriikleyenler, degisimden heyecan
duyanlar ¢evrelerinde kaos yaratabilir, bazen zararlt sonuglara yol agabilirler. Sirf
degisim i¢in degismek ise zorluklara neden olabilir. Diger ugta ise degigsime karsi

¢ikanlar yer alir. Bunlar genellikle bilinenin verdigi rahatliktan vazgegmek ve iglerin
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her zamankinden farkli ytlirimesinin getirecegi karigiklik ve tehditlerle kargilasmak

istemeyenlerdir. Bu durumda da liderin gorevi, degisimin nabzim tutmak ve gegerli

nedenlerle degisim isteyenlerin geri ¢ekilmesine izin vermezken, degisime karsi

cikanlarin da degisimi kabul etmeye yavag yavas hazirlanmalarini saglamakur.'”’

Degisim g¢abalarinin ¢ogu tam potansiyelin gerisinde kahr. Genellikle bunun

nedeni liderlerin saglamaya calistiklart davranig degisikliklerinin tizerinde yeterince

durmamalanidir. Basariya ulagan her tlrlti degisim g¢abasinin dziinde su ydnetim

ilkeleri yatar:

=

=

Performans sonuglarini davranis ve beceri degisimin birincil hedefi sayilir.
Kendi degigimleri konusunda sorumluluk iistlenen bireylerin sayisi siirekli
artirtlir.

Biitiin Srglitiin yoneldigi ama¢ ve sonuglart herkesin kendi performansinin
tagidig1 6nemin her zaman akilda tutulmasi saglanir.

Insanlar is yaparak 6grenecekleri bir konuma getirilir ve onlara isi yapmak
icin gerek duyduklar enformasyon ve destek tam zamaninda saglanir.

Hem is yapmaya hem de degismeye giden en iyi yol olarak dogaglama
benimsenir. A

Gerek duyuldugunda degisime itici giic saglamak i¢in ekip performansindan
yararlanilir.

Orgiitsel tasarimlarin elindeki karar alma yetkileri tizerinde degil, yaptiklar:
isler tizerinde yogunlagilir.

Gerekli enerji ve anlamli dil yaratilip bir noktada toplanir, ¢linkii bunlar
degisim dénemlerindeki en kit kaynaklardir.

Orgiit genelinde inisiyatifleri uyumlu hale getirilerek, davrams glidiimlii
degisim harekete gecirilir ve kalicilagtirilir.

Gergeklestirilmek istenen degigime yarasir bir cesaret temelinde liderligin

gerekleri uygulanr.!”®

Kurum diinyadaki degisime ayak uyduracaksa, kendiside degismek

"7 Stanley. S GRYSKIEWICZ; Pozitif Dalga, Rota Yay., istanbul: 2000, s.84.
' Douglas K. SMITH; “Degisim Olgegi Olusturmak?”, Liderden Lidere, (haz: Frances
HESSELBEIN ve Paul M. COHEN), (¢ev: Salim ATAY), MESS Yay., [stanbul: 1999, s.106.
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zorundadir. Degisim, kurumda oncelikle alt yapida gerceklesir. Alt yap1 bir
kurulugun stirekliligi ve buyiimesini saglayacak olanaklardir. Altyapr; fiziki sartlarin
yan sira, Orglitsel yapiyi, siiregleri, prosedirleri, birlestirici kurallari, miikafat

programlarini ve yonetici ikramiyelerini kapsar.

Kurulugun hiyerarsisi eger geleneksel bir yaptdaysa, fonksiyonel olarak yén
verilmigtir ve ¢ok katlidir. Bu da verimliligi diisliriir ve zaman kaybina neden olur.
Ortaya ¢ikan problemler, ozellikle boltimler ve islerini yapmaya calisan kisiler
arasindaki engellerden kaynaklanmir. Benzer bir durum, kurulusun isleme
prosediiriinde de sik sik g6riiliir. Bu durumda, eski yontem ve geleneklere baglilik
s6z konusudur. Bu da kalite ve verimliligin artmasina bir engeldir. Kuruluslarin
prosedir ve calisma siirecleri incelendiginde kalitenin, tutarliligin ve verimliligin
artmas! i¢in degigimin kacinilmaz oldugu goriilmektedir. Eger kurulus rekabetci,
verimli, global bir c¢evrede miisteriye yonelik olacaksa, degisim gereklidir ve

caliganlar tarafindan yeni olanaklar kesfedildikge bir yasam sekline doniigiir.'”

3.2.2.7. Duygusal Dayamikhhik

Dontigtimceii lider, olaylan bireysel olarak diiglinmeyen, elestiriler karsisinda
yilmayan ve basarisiz olmaktan korkmayan bir kisiliktir. Duygularint kontrol altinda
tutabilir. Duygusal dayaniklilik ayni zamanda kendi i¢indeki ¢atismay:r da engeller,
boylelikle kendine giiven, kararlilik, inang ve stres ortamlarina dayaniklilig: artar. Bu
Ozelliklerin tamaminin doniiglimcii liderde bulundugu arastirmacilar tarafindan ifade
edilmektedir.'®

3.2.2.8. Cesaret ve Risk Alma

Vizyon olusturmak ve bu vizyona ulasacak stratejiyi belirleyip gelistirmek
kisacast liderlige soyunmak bagl bagina cesarct isteyen bir davramgtir. Liderlerin
yiiksek yarar saglayacak risklere girmeleri gerekmektedir. Degigimi ydnetmenin
geregide budur. Aksj takdirde kisinin gergeklestirdigi faaliyet yoneticilikten ileri

gidemez. Biiyiik liderler, ¢ok zor kararlar vermekten korkmayan, cesur insanlardir.

"David GOETSCH and Stanley DAVIS; Implementing Total Quality, Prentice NewlJersey: 1998,
p.260.
"8 ZEL; a.g.c., 5.67.
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3.2.2.9. Yetkilendirme

Glniimiiz. kurumlarinda otoriter yonetim tarzi yerini katilimeiliga birakmustir.
Yetkilendirme ise otoritenin paylagilmasi ve izleyenlerin karar mekanizmasina dahil
edilmesi; katilimciligin artmasini, drgiit i¢i motivasyonunun artmasini, bunun sonucu
olarak ta is kalitesinin ve verimliligin artmasini saglayacaktir. Dikkat edilmesi
gereken gsey, yetkilendirmenin caliganlarin i sorumlulugu nispetinde olmasi,

gerektigi kadariyla yapimasidir.
3.2.2.10. Esnek Yonetim Anlayisi

Esnek yOnetim anlayist 6zden uzaklagmak veya prensiplerden 8diin vermek
degil, degisime hazir olmak anlamina gelmektedir ve bu yoniiyle de doniistiiriicii

liderligin gerekliligidir.

Degisimin siirekli, kapsamli ve hizli olarak yasandigi giintimiizde, degisimin
yOniiniin, seklinin ve miktarinin belirsizligi, lider veya yoneticileri 6nceden gok
boyutlu ve ¢esitlilik iceren hazirliklar yapmaya yoneltmektedir. Glintimtz 6rgtitleri
siirekli degisen ¢evresel kosullarla karsi karsiya kalmaktadir. Bu baglamda statik bir
Orglit yapist yerine, dinamik bir &rgilitsel yapinin olusturulmasi gerekmektedir.
Boylece, degisime uyum saglama, degisimi yonetme ve onunla bag edebilme
gerekliligi liderleri veya yoneticileri yonetim anlayislarinda hizh ve esnek olamaya
yoneltmektedir.' 8 A '

3.2.2.11. Giivenilirlik ve Ozgiiven

Doniigtiirticti liderligin son sarti giiven kazanmaktir. Aksi takdirde kimse
liderin peginden gitmez, liderin tek tanmimi da pesinden gidenleri olan bir kimse
oldugudur. Lidere giivenmek i¢in, mutlaka onu begenmek gerekmez. Liderle ayni
fikirde olmak da sart degildir. Giiven, liderin sOyledigini gergekten kastettigine

duyulan inangtir. Liderin davraniglar ile liderin agikladigi inanglar birbiriyle tutarli,

¥ Levent ERASLAN; “Liderlikte Post-Modern Bir Paradigma: Déniisiimecii Liderlik”,
http://www.insanbilimleri.com/makaleler/sosyoloji/liderlikte _post modern.htm -
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yada en azindan uyumlu olmak zorundadir. Donistiirticti liderligin temelinde yatan

zeka degildir; asil olan tutarli, giivenilir olmaktir.'®?
3.2.2.4.12. Rekabet Ustii Olmak

Ayakta kalabilmek, yani pozisyonu koruyabilmek, degisim g¢agimin siirati
karsisinda, gelecegin kurumlar i¢in artik yeterli olmamaktadir. Yalnizca ayakta
kalabilmeyi planlayan kurumlarin aldigi bir ¢ok o6nlem, gelecegin belirsizligi
karsisinda etkisiz kalacaktir. Clinkii rekabet piyasasinda rakipler de degismektedir.
Gelecekte rekabet diigtincesi kurumlari daha g¢ok birbirine benzetecek, bunun
neticesinde kiiclik farklar organizasyonlarin avantajli hale gelmesini saglayacaktir.
Rakiplerin degistigi pazarda, degerler ve kriterler de degismektedir. Basarili olmay1
hedefleyen kurumlar, bu hedefine ulagabilmek i¢in diger kurumlara karsi bir fark
yaratmak zorundadir. Ciinkii gelecekte, sadece ayakta kalmak igin plan yapan

kurumlar bagarisiz olurken, bagarili olmak i¢in plan yapanlar ayakta kalabilecektir.

Ileri teknolojiler grubunda yer alan bilgi ve iletisim teknolojileri,
biyoteknoloji ve genetik, yeni malzemelerin doniis ¢izgisini belirledigi bu doniim
noktasinda, ya eskinin rekabet yarigina devam ederek mevcut durum siirdiiriilecek ya
da yepyeni bir kulvarda kosarak kendi rekabet alani yaratilacaktir. Rekabetgi
Orgiitler, bugliniin mevcut sartlarina ve mevcut pazarlar1 izerine odaklanmigtir. Bu
orgiitler, mevcut pazarlarint korumaya veya genisletmeye caligirlar. Rekabet istii
orgiitler ise, bugilinden ¢ok yarimin firsatlar izerine yani yepyeni pazarlara odaklanir.
Bu orgtitler mevcut rekabet kurallarinin diginda kalarak oyunun kurallarini yeniden
belirleyen firmalardir. Rekabet iistll Orgiitlerin rekabet yarisina girmek gibi bir
endiseleri yoktur, onlar daima gelecege bakar, gelecekteki teknolojik, ekonomik

firsatlar1 analiz eder ve teknolojiyi en iyi gekilde yonetirler.'®

Sorun ¢6zme genellikle ivedidir ve diger diisiince tlirlerinden oncelikli olmas:
gerekmektedir. Fakat, yasam ivedi konularla Oylesine doldurulabilir ki, gergekten

onemli konular1 diiginecek vakit kalmaz. Sorun ¢ézme g¢ekicidir, sonucu ve yararlar

82 peter F. DRUCKER; Gelecek i¢in Yonetim, a.g.e., 5.132.
'® Halime inceler SARIHAN; Teknoloji Yonetimi, Desnet Yay., istanbul: 1998, 5.76.



93

apaciktir ve tizerinde ¢alisacak belirli bir sey vardir. Birgok yoneticinin kendini en
mutlu hissettigi zaman kriz zamanlaridir. Ciinkii, boyle durumlarda ayakta kalmak
bile, bagh basina basaridir. Firsat gelistirme gibi diger diisiince bicimleri ise daha
spekiilatif ve risklidir. Nedeni ortadan kaldirilamayan sorunlari agabilmek ig¢in, farkl
bir diisince bi¢imi gereklidir. Bu sorunlart agmayr saglayabilecek bir yol
“tasarlanabilmelidir”. Bu durumda, agirlik analizden ¢ok, tasarlamadadir. Tasarlama
icin de, yaraticilik ve yeni kavramlar tiretebilme yetenegi gereklidir.'® Bu yetenekte

dénﬁﬂﬁﬁiaﬁ liderlerde mevcuttur.

Duragan yapidaki organizasyonlarin gelecekte yeri olmayacaktir. Gelecege
basariyla tasinacak kuruluslar, hedeflerini ortaya koymus, bu hedeflere ulagma
stireclerini belirlemis, belli noktalarda kontrol ve geri besleme sistemleri olusturmus,
yani kendisini degerlendirebilen elastiki  organizasyonlar olacaktir. Bu
organizasyonlarin geligsmelere agik ve yeni hedeflere 151k tutabilecek cesarette,
rekabet tistli liderlere ihtiyaglart olacaktir. Doniistirlicti liderin en biiytik 6zelligi;
geligmeleri takip edip, taklit edici degil yaratict kisiligiyle bizzat gelismelerin

kaynagi olmasidir.
3.2.2.13. Teknolojik Uyum

Liderlik ve takim c¢aligmasi glinimiiz organizasyonlarinda ve proje
yonetiminde en ¢ok ihtiya¢ duyulan unsurlardir. Giintimiiziin karmagik ve ¢ok
disiplinli bilgi gerektiren projeleri i¢in, artik birey ¢alismasiyla veya klasik y6netici
anlayigiyla istenen sonuca ulagmak miimkiin degildir. Proje lideri, projenin
gereklerini  yerine getirmekle yiikiimltidiir. Projenin basgarist ig¢in, proje
yoneticilerinin ayn1 zamanda 1yi bir lider olmas1 gerekmektedir. Bir organizasyonun
basarisinin en 6nemli anahtari, iyi bir lidere sahip olmaktir. Davis s6yle demektedir:
“Liderden yoksun bir organizasyon, insan ve makine toplulugundan bagka bir sey
degildiri” Teknolojinin  yoneticisi konumundaki kigiler de bilimsel teknik
konulardaki  bilgilerini, yoneticilik bilgileriyle ve liderlik  vasiflariyla

biitiinlestirebilmek durumundadir.'®®

18 Edward DE BONO; Rekabet Ustii, Remzi Kitabevi, Istanbul: 2000, s.31.
'8 SARIHAN; a.g.e., s.276.
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Bilgisayarlarin hakimiyeti, insanlar i¢giidiisel karar almadan, mantiga dayali
karar almaya sevk etmektedir. Ancak, gegmiste alinan kararlarin pek ¢ogu sezgilere
dayanarak alimyordu. Giintimiizde, ge¢migin sezgisinin yerini artik bilgisayar
kontrolltl sabit degerlendirmeler almis, sezgiler daha dar ¢ergeveler igine, olasiliklar

dahiline sikismigtir.'

Etkili kararlar, gercekler tizerinde bir konsenstise varilmasi yoluyla alinmaz.
Dogru kararin temelini olugturan kavrayis, farkli fikirlerin ¢atigmasi, miicadelesi ve
birbirleriyle rekabet halinde olan alternatiflerin ciddi bir bigimde ele alinmasiyla

geligir.'®’

Organizasyonlarda karar alma, yapisal ve yapisal olmayan, olmak {izere iki
ana grupta ele almabilir. Bu ayrimi yaratan temel nedenlerden biri, kararlarin
yonetim diizeylerine gore farklilagmasidir. Organizasyonlarin dogru, tutarli ve
iglevsel kararlar1 alabilmeleri, karar tirlerinin farkli yonetim diizeylerine gore

belirlenmis olmasina baghdir. 188

Yaratict bir sirketin temelinde, bitin sirket Uyelerinin katildigi bilgi
paylasimi yer alir. Insanlar aldiklar1 bilgiye farklt bigimlerde tepki gosterirler.
Kidemlt bir yonetici, altinda yer alana gore daha genis disiiniip elindeki bilgiyi uzun
vadeli bir perspektif dogrultusunda kullanabilir. Bilgilerini kendisine saklayip
altindaki elemanlarini karanlikta birakarak konumunu korumaya ¢alisir. Ancak, bu

tip yoneticiler modas1 ge¢mis ve verimsiz yoneticilerdir. 8

Glintimiizde sozlii iletigim, islerin ¢ogu artik yiiz yiize ve telefonla yapildigi
icin, blylk Onem kazanmaya baglamigtir. Ayrica, yOneticilerin kiiglik orgiit
birimlerinden baglayarak, bilylik sirket toplantilarina kadar cesitli gruplarla
konusmas: gerekmektedir. So6zel olarak iletisim kurma vetenegi, 6zellikle

hiyerarginin {ist basamaklar1 i¢in kritik bir yOnetim basarisidir. Yazili iletisimin

186 Roger DAWSON; Giivenli Karar Alma Rehberi, inkilap Kitapevi, istanbul: 1995, 5.17.

BT GUMUS; a.g.e., 5.168. :

' Melih ERDOGAN; Genel isletme, Anadolu Universitesi Yay., Eskisehir: 1997, s.304.

1% Kazuo MURATA ve Alan HARISON; Japon Yonetim Teknikleri, Rota Yay., [stanbul: 1998,s.37.
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onemli olmasmin nedeni de, yoneticilerin ¢cok sayida mektup ve rapor hazirlamasi
gerektigi icindir. Ayrica, bilgisayar sistemleri ile elektronik postanin deger

kazanmasi, yazili iletisimin 6nemini artirmaktadur.'”

Yoneticiler her geyden once gelecege yonelik olarak, saglikli bir iletisimeilik
icin mitkemmel bir iletisim sistemi gerceklestirmelidirler. Yeni ¢agin sihirli sistemi
olan iletisim, organizasyonel degisim, gelisim ve miikkemmele ulagmada, ¢evreye
olan uyumun gerceklesmesinde, Snemli ve Oncelikli bir role sahiptir. Iletisim
yoneticiliginin temelinde; igerik zenginligi, kalite liderligi, yaratici girisimeilik
vardrr. Iletisim  yoneticiligi, organizasyonun igsel ve digsal duyarliliginin

gerceklestirilmesinde, aragtirma ve gelistirmenin biitiinlestirilmesiyle miimkiindir."!

Gelecegin basarili yoneticileri iyi birer iletisimci olmak zorundadir. Bu
y(‘jneticizler teknolojinin iletisim alanindaki stiratli gelisimini g6z ardi ederler ise, hem
bu kolayliklardan istifade edemezlér, hem de kurumlari agisindan kurum i¢inde
biitiin stire¢ler daha agir isler. Gintimiuziin kiiresel yoneticileri artik bir toplant i¢in
binlerce kilometre yol gitmek yerine, teknolojiden istifade ile bes ayri kitadan
gorinttili konferans goriismeleri ile, her sabah toplantilarini yapip faaliyetlerine
baglamakta, bir haftada mektupla gelen bir evrak veya rapor bir tusla birkag¢ saniyede

diger kuruma aktarilabilmektedir.

Yoneticilerin liderlik vasiflar1 da bu sozli iletisim teknikleri sayesinde
artmakta, personelin etkilenmesi ve motivasyonu, iletigim becerileri yliksek

liderlerle, yani doniigtiiriicii liderlerle daha kolay saglanmaktadir.

Teknolojinin otomatik olarak kiltlirimiizi degistirecegine inanmak bir
yamlgidir. Bazi sirketler ¢ok az ige yarayan teknolojiye korkung paralar yatirip bosa
zaman harcarken, bazilar1 da sosyal ve kiltiirel degisiklikleri gergekten
saglamaktadir. Enformasyon ¢agi teknolojisi, ayaginda sanayi ¢agina 6zgii orgiitsel
kiltiirlerin kostegi ile ugamaz. Teknoloji, hali hazirda siiren degisimi 6ne ¢ikarir ve

orgiitlerin  yassilagmasim1  saglar. Fakat, bunu kendi basina yapamaz. Orgiit

' HODGEETTS; a.g.€., 5.13.
I MARSAP; a.g.e., 5.40.
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liderlerinin de kulttirel degisiklikleri yapma iradesi olmalidir. O zaman teknoloji
ilerlemeyi kolaylastinr. Sozgelimi, ilk i olarak hiyerarsik engeller azaltilamaz ise,
daha esnek ve daha duyarlt bir 6rgiit yapisi yaratma sansi pek olmaz. Buna ek
olarak, bilgiyi paylagma kiltlirli yoksa, daha iyi bir bilgisayar agi insanlara aninda ve
birlikte ¢alisma ortamini getirmez. Insanlar, giiglerinin ellerindeki bilgileri
istiflemeye dayandigmma inaniyor ise, bu bilgileri birden bire elden ¢ikarmaya
yanagmayacaktir. Ust diizey yonetim, insanlarmn teknolojinin yararli kapasitelerini

kullanmalarini tesvik edecek onlemler almaya 6zen gostermelidir. 192

Teknolojiye uyum kurumlarda dontstiirticti liderligi benimsemis yoneticilerle

miimkiin olacaktir.
3.3. Doniistiiriicii Liderlik ve Davrams Tarzlar:

Dontstiirticti liderligin davranig tarzlar: yada alt boyutlart olarak adlandirilan
ve (4I) seklinde sembolize edilen, Ideal Etki (Idealized Influence), [lham Verme
(Inspira%ional Motivation), Bireysel ilgi (Individualized Consideration), Entelektiiel
Uyarim (Intellectual Stimulation) ve birgok arastirmaci tarafindan ayri incelenen

Karizma (Charisma)’yla beraber bes baglica yonetim organi vardir.
3.3.1. Karizma

Karizma; ilham yetenegini, mucize ortaya koymayt ve gelecek hakkinda
dnceden Ongdrityl igeren tanrisal bir hediye anlamina gelen yunanca bir kelimedir.
House’a gore, bu lider dzelliginde kendine olan yiiksek inang ve gliven, takipgilerini

etkileyecek gti¢lii bir motivasyon yetenegi vardir. 193

Karizma lidere gli¢ verir, karizmatik liderlere takipgileri giivenir ve destekler.
Bireysel ozellikler karizmada on plana ¢ikar. Karizmatik liderler, Maslow’un
ihtiyaglar hiyerarsisindeki son basamak olan kendini gergeklestirme safhasini

yasarlar, ylksek derecede kendilerine giiveni ve saygilart vardir. Ancak her seye

2 Charles HANDY; Anlam Arayisi, MESS Yay., istanbul: 1999, 5.154.
' Gary A. YUKL; Leadership In Organization, Prentice Hall Inc., 1989, pp.204-231.
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ragmen Birisi tarafindan karizmatik olarak algilanan lider, bagka birisi tarafindan
karizmatik bulunmayabilir. Déntisimcli liderler, izleyenlerine bir vizyon yaratip,

misyon olusturarak, yaratti31 gururla saygi ve giiven kazanirlar.'*

Déntigtimeii liderligin temelinde karizma yatmaktadir ancak doniisiimciti
liderlik bagli bagina karizma demek degildir. Karizmanin, ddntistiiriicii liderligin en

Onemli unsuru oldugu aragtirmacilar tarafindan kabul gérmiistiir.

Karizmatik liderligin en 6nemli gdstergeleri baskin olma hissi, kararlilik ve
Ozglivendir. Dontistimcii liderlikte ele alinan karizma kavraminda kendine saygi ve

6zgiivenin yan sira takipcilere de saygi ve giiven duyma vardir.'*?

House, karizmatik lideri su sekilde tasvir etmistir; “Karizmatik liderler
baskin olma hissine, 6zglivene, etkileme ihtiyacina ve fikirlerinin ahlaki haklilig
konusunda genellikle degistirilemez saglam bir inanca sahiptirler. Takipgiler lideri ne
kadar basarili, etkileyici, olumlu, olgun ve yetenekli olarak algilarlarsa, o kadar fazla
model olarak gérmeye baslarlar. Karizmatik liderler kendilerinin daha yetenekli ve
basarili olarak algilanmasimi saglayacak davramiglart sergileme, ideolojik
fikirlerinden bahsetme egilimindedirler. Takipgilere yiiksek beklentilerden bahseden
ve onlara giiven duydugunu hissettiren liderin takipgileri, liderin amaglarin1 daha
fazla kabullenme, bu kabullenme éonucunda basaracaklarina inanma ve yiiksek
performans hedeflerini gergeklestirmeye kilitlenme egilimindedirler. Karizmatik
liderler takipgileri goérevin basarilmasina motive eden davraniglarda bulunmaya
yatkindirlar. Takipgilerin rollerinin onlar1 cezp edecek sckilde agiklanabilmesi

karizmatik liderligin elde edilmesinde bir sarttir.”'*°

Bass ise House’un tasvirine kargi; “Karizmatik liderler takipgilerin tutum
degistirmeye kargi olan direnglerini ve kargt koyma davramiglarini, takipgilerin
kendileri ile kuracagn duygusal baglar sayesinde azaltirlar. Karizmatik liderin

buytlt konumu olumsuz durumlarda lideri takipgileri i¢in iyi bir hedef konumuna

"% http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?Bodyl D=1 148

' M.POPPER and E.ZAKKAI; "Transactional, Charismatic and Transformational
Leadership: Conditions Conducive to Their Predominance", Leadership & Organization
Development Journal, 15(6), 1994, http.7/www.lib.jjay.cuny.edu/emerald_fulltext

% B.M.BASS; Leadership and Performance, pp. 53-54.
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getirir. Paylagilan normlar ve grup i¢i sylentiler liderin karizmayi elde etmesinde ve
sﬁrdﬁrrﬂesinde kolaylagtirict etki yapar. Karizmatik lider, miithig bir hitabet yetenegi,
ciddi bir teknik beceri ve ¢ok etkili bir ikna kabiliyetine sahip olma durumunda,
takipcilerini  kolayca pesinden siiriikleme ve pozisyonunu rahatga saglamlastirma
imkanina kavugacaktir. Takipg¢ilerin karizmatik lideri sevdigi ve ona baglandigi
kadar, rakipleri de ondan nefret eder ve ona kin duyar. Karizmatik liderlerin
pratiklik, esneklik ve firsatlart degerlendirme seviyesi kisiden kisiye farklilik
gosterir.  Karizmatik liderligin kriz ve degisim ortamlarinda goriinmesi diger

ortamlara gore daha kolaydir.”” Gibi énermeler ekleyerek modeli genisletmistir.'®’

Dontistiiriicti ve karizmatik liderler genel bir bakis agisiyla incelendiginde,
6zgiiveri, kendine saygi, kisisel degerlerini 1srarla savunma, zorluklar kargisinda pes
etmeme, amaglarin dnemli oldugunu vurgulama, model olma, ¢evresine giiven verme
ve hedef ugrunda diirustlik gibi ortak gériilen temel davraniglar dikkat gekmektedir.
Ancak, donustiiriicti liderligin, karizmatik liderlikle olan bu yakin iliskisi, her
karizmatik liderin dontstiirticti lider 6zelliklerini g&sterecegi anlamina gelmez. Bu
iki liderlik tarzinin birbirinden ayrildigi ciddi noktalar mevcuttur. Izleyenlerini
etkileyen ve izleyicilerin dontigtimden fayda sagladig: basarili bir dontistiiriicti lideri,

ddniistliriicli olmayan karizmatik liderden ayirt etmek gerekmektedir.

Doniistiirictt lider karsilagtii  problemleri ¢ozerken akiler yontemleri
kullanacak, buna kargilik déniistiiriici olmayan karizmatik lider daha ben merkezli
bir yaklasimla, baskin olma gibi ego tatminine doniik bir tutum sergileyecektir.
Donustiirticti lider izleyicilerle tek tek ilgilenip onlara entelektiie]l uyarimda
bulunurken, doniistlirlici olmayan karizmatik lider izleyicilerinin gelisimleriyle
ilgilenmek yerine, kurum icinde veya diginda kendi kazanimlarini veya kendi
itibartn1 On planda digtinecektir. Déniistliriicti olan lider 6gretici ve egitici kimligini
on plana ¢ikarirken, donugtiirtici olmayan karizmatik lider, kendisine mevcut is i¢in
tanri tarafindan gorevlendirilmis distlin bir varlikmis gibi davraniimasim isteyecektir.
Déniistiirtici olmayan karizmatik liderler, karsilagilan problemleri basitlestirerek
izleyenlerini ¢6ztim slirecine dahil etmek yerine, sadece kendisinin ¢dzebilecegi

kadar zormug gibi lanse ederek takipcilerinin kérelmesine sebebiyet verebilecektir.

17 B.M.BASS; Leadership and Performance, pp. 56-59.
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Dontistirticti liderin kimi durumlarda karizmatik olmama durumu da soz
konusu olabilir. Hatta bazi aragtirmacilar karizmatik olmayan ama bireysel ilgiyi,
zihinsel tesviki ve Ozellikle ilham vericiligi dogru kullanan liderlerin de etkili

doniigtiiriicii liderler olacagmi savunmaktadir.'®®

Unutulmamasi gereken, karizmatik dontstlrtictt liderin irettigi ¢dziimlerin
ve agtif1 ¢igirin, karizmatik olmayan déndstiirticii liderinkilerden daha uzun siireli ve
kalict oldugu gergegidir. Karizmatik déniistimcii lider ¢ldiikten sonra bile onun

tetikledigi doniisiim kaliciligm ve islerligini stirdiirmeye devam eder.'®
3.3.2. ideallestirerck Etkileme (Ideal Etki)

Kendilerine olan glivenlerini izleyenlerine de yansitan doniistimcii liderler,

yarattiklart hedefler gercevesinde basariya ulasmay: saglarlar.”’

Doniigtlrticti lider icin gercek bir ideal etkiden bahsederken denge unsuru
olarak tizerinde durulan konu ahlaktir. Ger¢ek bir doniisiimcii lideri sahtesinden
ayiran konu, dogru ve ahlaki davraniglar1 yine dogru ve ahlaki niyetlerle yapip
yapmamasidir. Bu 8yle bir tiir liderliktir ki; kdkleri manevi erdemlerde, temeli ahlaki

degerlerde ve catist dogruluk ve diiriistlik iizerine kurulmustur.*®’

Doniigtimi etik kurallar ve ahlaki kriterler cergcevesinde degil de, kendi
¢ikarlar1 dogrultusunda gerceklestiren kisilerin déniistlriicti liderlie uygun
davraniglar sergilemesi beklenemez. Bu sebeple doniistiiriicti liderlerin ¢ocukluktan

baslayaﬁ saglam ve dogru bir egitim siirecinden gegmesi gereklidir.

Ideal etki liderin takipgiler tarafindan &zel bir kisi olarak diistiniilmesini,

benimsenmesini ve model olarak goériilmesini saglayan ve tiim takipgileri liderin

' J.E. BARBUTO; "Taking Charisma Out of Transformational Leadership" Journal of Social
Behavior & Personality, 12(3), 1997, http://www.epnet.com/ehost

19 B.M.BASS; Leadership and Performance, p.41.

20 hitp-//www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=1148

21 'B.M. BASS and P. STEIDLMEIER; "Ethics, Character and Authentic Transformational
Leadership Behavior", Leadership Ouarterly, 10(2), 1999, http://www.epnet.com/ehost
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ortaya koydugu vizyon dogrultusunda harekete geciren bir takim ozellik ve

er e 1w 202
davraniglar biitiinidiir.?

Ozet olarak; Ideal etki denildiginde; liderin, etik ve ahlaki degerlere saygi,
diirtistliik, kendine ve izleyenlerine giiven, duygusal kontrol, kararlilik gibi olmazsa
olmaz konulara tam riayet etmesi ve tim bunlardan dolay: da takipcilerine model
olmast anlasilmaktadir. Ideallestirerek etkileme, bircok arastirmaciya gore,

performans {izerinde en etkili dSniistiiriicti liderlik davranis tarzidir.
3.3.3. ilham Verme

Dontsttirticti lider, ¢aliganlarini iglerini degistirme yolunda anlamlandirma
yardimiyla telkin ve motive ederler. Takim ruhunu harekete gegirirler. Sevk ve
iyimserlik sergilerler. Caliganlarinin gelecekteki cazip vizyonla iligki kurmalarini
paylasmalarini saglayarak, paylagilan vizyon ve amagclara bagliliklarint  ispat
etmelerine ve vizyon dogrultusunda harekete gegmelerine destek olurlar.*®
Dontstiirticti liderler; ytiksek beklentilerini semboller aracilifiyla izleyenlerine
iletirler, basit bir dille 6nemli amaglarm agiklayarak takipcilerinden kapasiteleri

tizerinde performans elde ederler.

Doniistiirticti liderlik davramig tarzlarindan Ilham verme, karizmatik lider
davramisiyla en ilintili olamdir. Ilham verme davramigimin da karizmatik liderlikte
oldugu gibi izleyenlerin duygularina hitap ettigi, cesaretlendirerek canlandirdigi bir
gergektir. Cogu aragtirmactya gore de, ideallestirerek etkileme davranigindan sonra,

performans tizerindeki en etkili davranig tarzidir.

[lham verme kavrami en basit anlami ile, liderin takipgilerde daha iyisini

yapmaya karst duygusal uyanis meydana getirmesi siirecidir. Bu slire¢ tamamen

duygusaldir ve kesinlikle biligsel bir stire¢ degildir.®

22 B M. BASS; On The Taming of Charisma: A Reply to Janice Beyer, Leadership Quarterly,
10(4), 1999, http://www.epnet.com/ehost

25 Timothy R. HINKIN and J. Bruce TRACEY; “The Relevance of Charisma for
Transformational Leadership in Stable Organization,” Journal of Organizational Change
Management, No.2, 1999, pp.105-119.

24 B M. BASS; Leadership and Performance, p.62.
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Dontgstlrticti liderler; vizyon, misyon, amag¢ ve hedefler dogrultusunda
izleyenlerinin geligimleri ve ilgi alanlariin arttirilmast konularinda ilham kaynagi
olurlar. Liderin ilham kaynag1 olmasi, gerek davranislariyla, gerek yaptig1 vizyona ve
yapilan igin Onemine dayali konugmalariyla ve gerekse aymi sartlarda yaptigi
caligmalariyla, izleyenlerini cesaretlendirmesi, sevkle islerine yonelmelerini
saglamasi ve kolektif ¢alisma arzusunu arttirarak motivasyon olusturmasi anlamina

gelmektedir.

[Tham veren lider, takipgilere dnceden belirlenmis hedeflere ulasmalari konusunda
yardim eden kisi degil, onlar1 daha iyisine ulagmalari konusunda gii¢ sarf etmeye

siiriikleyen kisidir.%®
3.3.4. Entelektiiel Uyarim (Zihinsel Tesvik)

Déniisturiicti liderler; Zeka, mantik ve dikkatli problem ¢6zme yeteneklerini
ddiillendirerek, izleyenlerini yaratict diiglinceye tesvik ederler. Zekayi, akilcilig

yiiceltir, sorunlar1 dikkatli bir sekilde ¢ozerler.®

Dontistiiriicti liderligin etik ve normatif boyutunu 6n plana ¢ikaran bu 6zellik
bireylerin katkisini, biling diizeylerini, yaraticiliklarini sergilemelerine destek olan
dinamik bir sliregtir. DoOntistlirticti lider, durumlara yeni yollarla yaklagarak,
problemleri yeniden tasarlayarak, varsayimlart sorgulayarak, yaratici ve yenilikgi
olmalari i¢in takipgilerini tesvik ederek yaraticiligi cesaretlendirir. Bireysel hatalarin
kritigini aleni yapmaz. Caliganlardan problemlerin ¢dziimiinde yaratici ve yenilikgi
fikirler getirmelerini isteyerek, bu yonde cesaretlendirir ve caliganlarin fikirleri

kendininkiyle ortiismese de kritige bag vurmaz.”®’

Entelekttiel uyarim, donistiiricti liderin problemlerin bilincinde olmasi ve
sorunlarin ¢6ziimiindeki yetenegi biinyesinde barindirmas: anlamina gelir. Amaci ise;

[zleyicilerin bir sorunlarla kargilagtiklarinda, problemi anlama, kavrama ve ¢zme

25 B M. BASS; Leadership and Performance, p.66.
2 hitp://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?Bodyl D=1148
“THINKIN and TRACEY; pp.105-19.
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asamasinda kullandiklar1 yontemlerle ilgili olarak, kisisel becerilerindeki gelisime
katkida bulunmaktir. Bir sorunla kargilagildiginda aninda reaksiyon gostermektense,
daha fazla diisinerek farkli stratejiler gelistirmek, hatta birden fazla ara hedefle

destekleyerek ¢coziim liretmek s6z konusudur.

Doniistiirticti liderler izleyenlerinin inang ve degerlerindeki degisikligi tesvik
ederler. Takipgilerini gruptaki yeni ve degisik durumlar zihinlerinde canlandirmalar
konusunda cesaretlendirirler. Zihinsel tesvik etme Szelliklerini, iistiin teknik yetenek
ve kisisel zekalarindan alirlar. Ayn1 zamanda grup veya kurum vizyonlarini temsil
eden imaj ve sembolleri yaratir ve yonetirler. Duygusal tesvik, entelektiiel tesvikin
bir parcas: olabilir. Dontigtiirticli liderler, izleyenlerini gelecek durum ve her
izleyenin gelecekte elde edecegi durumda oynayacagi roller hakkinda bilingli

olmalarim geligtiririer.

Dontistiirtict liderler meveut durumu, gelenekleri, aliskanliklart siirekli olarak
sorgular, izleyenlerini de buna tesvik ederler. Daha 6nce karsilagilan sorunlara yeni
¢ozlim yollar1 arayarak, olas1 karsilagilacak problemlere, yeni ve yaratici ¢éziimler
tretebilmeleri, farkli yonlerden yaklagabilmeleri, farkli yontemlerle daha etkin

sonuglara ulagabilmeleri i¢in izleyenlerini egitirler.

Bu sayede kaliteyi yiikselterek mensubu bulunduklari kurumu kargilagiimasi
muhtemel problemlere hazirlarken, bir 6i¢ctide de degisime ayak uydurma ve degisimi

kontrol altina alma konusunda yol kat etmis olurlar.
3.3.5. Bireysel Ilgi

Izleyenlerine bireysel ilgi gostererek, herkese esit yaklasim sergilerler.
Kigilere dikkat eder. Her bir c¢alisam ferdi olarak agirlar, fikirler verir, rehberlik

ederler. Kogluk becerileri ve empati yetenekleri gelismigtir.?*®

Doniistimeti liderin bireysel ilgi davranigi, takipgileri cesaretlendirmeyi ve

desteklemeyi, onlara yiikselme imkanlart sunarak kendilerini gelistirmelerine

208 hitp://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=1 148
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yardimcl1 olmay1 ve her takipciye bir birey olarak deger vermeyi, glivenmeyi ve saygi
gOstermeyi igerir. Takipgilerin kendilerine saygilarimin olusturulmas: ve Kkisisel

gelisim gdstermeleri bireysel ilginin odak noktasini teskil eder.?%

Bireysel ilgi, gelistirmeyi, farkina varmayi ve akil hocaligini igermektedir.
Dontigtiirticti liderler astlarimin stirekli biliylimesini ve geligsmesini ister. Lider
izleyenlerine, gelisme ve biiylimesini tegvik i¢in ugrastirict igler verir. Farkinda olma,

astlarindaki yetenek, ¢aba ve gelisme istegindeki degisikliklerin bilincinde olmalidir.

Dontigtiirticti lider takipeilerini 1yi tanir, ayni1 zamanda nasihat verir, rehberlik
eder ve astlarmun performansina yapict elestirilerde bulunur. Akil hocalig:
dontigtlirticti liderin astinin geligmesine bilgisi ve tecriibesini kullanarak yardim etme
strecidir. Donfistiirticli liderler, astlarina 6rnek olurlar ve kendi davraniglarindaki
orneklerle onlardan istedigi is performansimni gésterir. Lider Srnek rolinii bilingli

veya bilingsiz yapabilir.

Dontigtiirici  lider, izleyenlerinin her birisini ayr1 bir birey olarak
degerlendirir, gerceklestirdigi ikili goriismelerde onlari ilgi ve ictenlikle dinler,
onlarin ilgi alanlarini, bireysel yatkinliklarini, yeteneklerini ve amaglarini dikkate

alir. Ayrica damigman rolii tistlenerek takipeilerinin egitim ve gelisimiyle ugrasir.

Izleyiciler, iyi yapilmis isler i¢in en azindan sozlii olarak takdir edilmeli,
yanlis veya hatali yapilan iglerle ilgili olarak yapici sekilde uyarilmalidir. Bu da
sabirli, anlayisli, sevecen Dbir tavirla, astlarin Gzglivenini  sarsmadan
gergeklestirilmelidir. Yeteneklerini ¢n plana ¢ikarici yeni igler veya gorevierle
izleyiciler cesaretlendirilmeli, bireyi yeniden kazanmak yerine kaybetmeden yola

devam etmek hedeflenmelidir.

29 . A. CONGER; Charismatic and Transformational Leadership in Organizations: An

Insider's Perspective on These Developing Streams of Research, The Leadership Ouarterly, 10(2),
1999, http://www.lib.jjay.cuny.edu/ScienceDirect
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3.4. Doniistiiriicii Liderlik Modelinin, Karizmatik ve Etkilesimci

Liderlik Tipleri ile Iliskisi

Dontstiirticli  hiderligi  daha iyi anlayabilmek i¢in, c¢aligmanin ikinci
bolimiinde incelenen liderlik davranig tarzlarnin yani sira, literatiirde siklikla
doniistiiriicti liderlikle beraber ele alinan etkilesimei liderlik ve birgok arastirmaci
tarafindan donfigtiirticti liderligin temeli olarak kabul edilen karizmatik liderlik

kavramlarinin anlagilmasina ihtiya¢ vardir.
3.4.1. Karizmatik Liderlik

Karizmatik bir lider, izleyicileri {izerinde olduk¢a 6nemli bir duygusal glice
sahiptir. Ozellikle, kriz zamanlarinda, giiclii emirler vermenin gerekli oldugu
durumlarda izleyicilerini bir araya getiven kisidir ve bu iigki yiiksek derecede
duygusal bir iligkidir, Karizmatik lider, bu gliciin izleyicilerinin hareketlerini

etkiledigine inanmaktadir.®'

Karizmatik giic kaynagi, dogrudan dogruya liderin kisiligi ile ilgilidir. Liderin
kisilik 6zellikleri, izleyicilere ilham ve sevk verebilmesi, onlarin arzu ve imitlerini

dile geﬁrebﬂmesi, bu kaynagin temelidir.?""

Karizmatik liderler simdiki durumdan memnun olmazlar ve organizasyonun
stirekli ilerlemesi igin baski olustururlar. Istenilen vizyonu yaratmak ve iletisim
kurmak, karizmatik lider davramsimin temelidir. Iletisim kurmak icin kendilerini
rahat hissettikleri biitin uygun araglart kullanirlar. Karizmatik liderler, &zellikle
izleyenlerine ulagmak i¢in bir motivasyonel enerji vermekte yetenek sahibidirler.
Astlarmin kendilerine olan giivenlerini gelistirerek, vizyonun gergeklestirilmesi i¢in
inanglarim  artirirlar. Bu tarz liderler, izleyenlerinin yeni performans diizeyine
¢ikmalarmi saglayacak tecriibeleri tasarlarlar. Izleyenlerine geri bildirimler veren

karizmatik liderler, onlarin istenilen yonde geligmelerine yardim ederler ve onlan

2 DOGAN; a.g.e., 5.40.
2 KOCEL; a.g.e., 5.342.
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daha yiiksek performans seviyelerinde gormek isterler.*'?

Simdiki durumun O&tesinden bakmak, yeni pazar firsatlari, pazar ve
teknolojideki degisiklikleri tahmin ve kurumu digaridaki g¢evreyle bir ¢izgide
tutmanin yollarint aramak igin cevreyi gozlemlemeyi icerir. Karizmatik liderler
simdiki durumdan hi¢ memnun olmazlar, kurumun siirekli ilerlemesi igin baski
yaparlar. Simdiki durumdan tatminsizlik yaratarak, kurumlarini yeni durumlara

iterler.

En ¢ok rastlanan gercek, bir vizyon ve bir amag¢ duygusu oldugu halde,
sistematik kavrayisi desteklemede yeterli yetenekten yoksun liderlerdir. Derin bir
amag ve vizyon duygusu tagidiklar: halde, ¢cok sayida biiytik karizmatik lider sasmaz
bir bigimde, olaylar diizeyinde idare gdstermistir. Bu tiir liderler vizyonlar ve krizleri
bilirler, ama aralarindaki iliskiyi kavrayamazlar. Goérkemli bir amag¢ ve vizyon
duygulart vardir. Muazzam bir enerji ve cosku yaratirlar. Ancak, liderliklerinde, bir
orgiitlenme krizden krize kosar. Neticede, érgiitlenmedeki insanlarin diinya goriisleri,
olaylarin ve tepkilerin kontroliine girer. Insanlar durmaksizin bir krizden digerine
strtiklenirler, zaman ustindeki kontrollerini kaybederler, kaderlerinin pesinden

v se . 3
stiriiklenirler.”!

Cigir acic1 ve yaratict degisim distinceleri analitik yonii gilicli olan sol
beyincikten c¢ok, duygusal yonl giicli olan sag beyincikte sekillenir. Bu da
déntigiimet lideri karizmatik lidere nazaran bir par¢a daha dne ¢ikararak, sosyal yoni

on plana ¢ikaran bir faktor olarak karsimiza ¢ikar.” 14
3.4.2. Etkilesimci Liderlik
1978 yilinda James Mc Gregor Burns tarafindan ortaya konan etkilesimei

liderlik modeli, seksenli yillarda Bernard Bass tarafindan gelistirilmig, giintimiizde de

tizerinde en ¢ok arastirma yapilan liderlik tarzlarindan biri haline gelmisgtir.

212

* AKDEMIR; Vizyon Ydnetimi, a.g.e., 5.55.
3 SENGE; a.g.e., 5.378.
214 Teresa M. AMABILE; Cigir Acier Diisiinme, MESS Yay., istanbul: 2000, s.26.
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Etkilesimci liderlik, lider ve izleyicisi arasindaki iligkiler (alis-veris) lizerine
yogunlagmigtir. Ne yapilmasi gerektigi hakkindaki uzlagsmada her iki taraf alig-
verigte bulunur. Lider, rolli ve g6revi tamimlar, igin yapilmas: i¢in astina yeterli
gliveni verir. Lider ulasilan amaca ulagmada izleyicisine yardim edebilir. Etkilesimei
liderler, eger astlarindan istenilen yapilirsa, astlarin ihtiyaclarinin nasil tatmin
edilecegini gosterirler. Eger izleyen amaca ulagirsa, lider igi tamamladigi i¢in astina
pozitif bir geri bildirim ve &duller verir. Eger amaca ulagsmazsa, lider yaptirimlari
kullanir. Etkilesimci lider daha ¢ok kurumun bakimi, korunmasi, idari ve yOnetimi

ile ilgilenmektedir.

Etkilesimci liderlikte, kargilikli bagimliik s6z konusudur. Buna gore iki
dereceli davranis tamimlanmigtir. Bunlar disik kademeli ve yiiksek kademeli
davranigtir. Diigiik kademeli davranig mal ve haklara dayanirken, yiiksek kademeli
davranis kigisel baglara dayanir. Disiik kademeli davranmis, maas politikasindaki
degisimler gibi maddi 6geleri icerirken, Yiiksek kademeli iliskiler; ¢lgiilemeyen
tipteki bazi ddiillendirmelerdir. Liderin gergek giiclinii belirleyen davranig ise yiiksek

kademeli iliskilerle belirlenen yontemlerdir.

Bernard Bass, etkilesimci lideri takipgileri ile kurdugu etkilesim c¢ergevesinde su

sekilde ele almaktadir.”'’

= Yapilan isten ne hedeflendigini ortaya koyar ve tiim c¢abasini bu hedefi elde
etmeye yogunlagtirir.

:>‘Ta1<ip9ilerin gosterecekleri ¢abalara kargilik 6diil vaat eder ve elde edilen
performans ile 6diilt degis tokus eder.

= ‘Gosterilen ¢abalar sonucunda hedeflenen sonuglar elde edildigi siirece kisa

vadeli hedeflerle yetinir.

Etkilesimci liderligin iki dnemli unsuru vardir. Sartli pekistirme ve istisnalar
yOnetimi. Sartli pekistirme, liderin pozitif veya negatif sonuglar kullammim ifade
eder. Sonuglarln secimi izleyenin istenen konuda bagarili veya basarisiz olmasina

baghdir. Istisnalara gore yonetim, liderin ast performansinin  beklentiyi

karsilamadigindaki hareketidir.

1> B M. BASS; Leadership and Performance, p.11.
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Etkilesimci lider astlariyla iligkileri birgok yondedir. Astlarin iglerinden ne
beklendigini bilir. Eger astlari yeterli performans gosterirlerse, lider astlarinin
istediklerini vermeye caligirlar. Caba ve performans igin ddilleri kullanirlar ve vaat
ederler. Islerini talllalillalnalarl icin astlarinin kigisel ilgileri tizerinde yogunlasirlar,
Etkilesimei liderler i¢in ¢alisan astlar gerektiginden fazlasini yapmazlar. Eger
bagarili olurlarsa sadece s6z verilen 6diilleri almakla kalmaz, iglerini iyi yaptiklari

i¢in kendilerini iyi hissederler.

Etkilesimci (Transaksiyonel) ve dontstiirticti (Transformasyonel) liderlik
tipleri de, karizmatik liderlik tipi kédar, alan yazilarinda ve arastirmalarda yaygin
kabul gérmektedir. Etkilesimci liderlik, temelde gelencksel degerleri benimsemekte,
gecmise ve gelenege siki sikiya baglilik gostermektedir. Bu liderlik tarzinin
geleneksel anlamda yoneticilikle ¢ok benzerlikleri s6z konusudur. Hatta, etkilegimci
liderlik tarzimn kamusal alanda daha yaygin olarak bulundugu belirtilebilir. Halbuki,
temelleri Burns tarafindan atilmasina ragmen, Bass tarafindan daha da gelistirilen
doniistimeti  liderlik  kuraminda, asil olan, orglitin gegmisi degil, bugini ve
gelecegidir. Déntistiirticil liderler, orgliti degisen kosullara hazirlayarak ve rekabet
olgusunu yerlestirme yoluyla 6rglitiin yUziint ileriye ¢evirmek durumundadirlar.
Ozellikle 1980°den sonra, &rgiitleri degisim ve doniigiime zorlayan bir ¢ok gelisme
ortaya c;lkmlst1r.216 Dolayisiyla, glinimiiziin &rgiitleri i¢in gegerli olan yapinin
déniistiirticti liderlikle miimktn olacagini sdyleyen yazilarla kargilagmak olasidir.*"’
Donistiirtict liderler galiganlar, distindiiklerinden ve inandiklarindan daha fazlasint
vapmaya giidiiler. Liderler ¢alisanlarina daha zor ve meydan okuyucu beklentiler
diizenleyip ve aymi sekilde daha yiiksek bagari alirlar. Donigtiirtici liderlik,
etkilesimei liderligin daha genigletilmis halidir. Etkilesimei liderlik; is bitirmeye
veya liderler ve calisanlar arasindaki degis tokusa dayalidir. Bu degis tokus (alig-
verig), lider ile ¢ahiganlarin arasindaki goreviendirme, gorevi yerine getirme (isi

bagarma) ve is basarildifinda ddiillendirme seklinde olur.2'®

216 James O’TOOLE; Leadership A to Z : A Guide for The Appropriately Ambitious, San
Francisco: Jossey- Bass Inc., 1999.

7 www.icisleri.gov.fr/tid/dergi/445_043 _084.doc

2% Bruce J. AVOLIO and Bernard M. BASS; '"Re-examining the Component of
Transformational and Transactional Leadership Using the Multifactor Leadership
Questionner', Journal of Occupational & Organizational Psychology, Vol.72, No:4, 1999, p.441.
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Buna karsilik kavrami ortaya atan Burns'a gore liderlik sadece, izleyiciler
tarafindan liderin &nerilerine uyum saglanmasi ve sonunda 6&diillendirme veya

cezalandirma olan bir aligveris siireci degildir.

Dontigtimet liderlikte iligki maddi 6gelere dayanmaz, kisisel degerlere
yonelik, adaleti ve diizeni saglamak gibi kisisel deger dizgelerini temel alir. Burns
bunlara son degerler adin1 vermektedir. Bunlar alinip verilemez ve lizerinde pazarlik
yapilamaz. Doéniisimeti liderlikte liderler, sahip olduklari kapasite ile izleyicilerini

birlestirebilmekte ve onlar1 yeni amaglara yoneltebilmektedirler.®"

Burns, etkilesimci liderlik olarak siniflandirdig: bu liderlik tarzinin karsisinda
doniistimcll liderlik tarzin1 koymaktadir ve doniigimcti liderlik tarzini iistiin bir
liderlik tarzi olarak tanimlamaktadir. Burns'a gére doniisimeti lider, izleyenlerin
cikarlarmi genigletir ve iyilestirir, grubun amaglarini ve misyonunu, bireylerin
amaglar: ve misyonu haline getirmekle izleyenlerin dikkatini g¢eker ve kabul goriir,
izleyenlerin, grubun iyiligini kisisel ¢ikarlarmin tizerinde gérmelerini saglar.?*® Bass
ise, Burns'un aksine, etkilesimci ve dontUstimcilt liderlik tarzlarinin birbirini
diglamadigini = soylemektedir. Bass’a gore liderlik doniisimeti ve kosullu
ddillendirmeden ibarettir. Bir lider hem etkilesimci, hem de doniisiimcii lider
ozellikleri gosterebilir. Hangi tarz daha baskin ise, lider ona gbre hareket edecektir.
Bass, etkilesimci liderin ashinda etkili olabilecegini, ancak doniigtimeti liderlik
tarzlarm} uygulamasi halinde etkililiginin daha da artacagim stiylemektedir.221
Yukarida dontigimcli ve etkilesimci liderlik arasindaki farklar belirtilmis,
déniigtimeii ve etkilegimei liderlik bigimleri ile drgiitsel bagart arasindaki iligki (Sekil

3.1.)°de gésterilmi§tir.222

2% W. K. KUNHERT and P. LEWIS; “Transcactional and Transformational Leadership: A
Constructive, Developmental Analysis”, Academy of Management Review, Vol.12, No:4, 1987,
p.649.

2 James BAILEY; "Leadership Lesson from Mount Rushmore: An Inteview with James
MacGregor BURNS", Leadership fuarterly, Vol.12, No:1, Spring 2001, p.113.

21 Bernard M. BASS and Bruce J. AVOLIO; "Developing Transformational Leadership: 1992
and Beyond", Journal of European Industrial Training, Vol.14, No:3, 1990, pp.21-27.

222 N.M. TICHY and M.A. DEVANNA;Transformational Leader, New York: John Wiley & Sons,

1990, pp.271-280.
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Doniigtiirticti liderlik, karizma, ideallestirerek etkileme, bireysel ilgi, ilham
verme ve entelektiiel uyarim tzerinde yogunlagmaktadir. Bu sebeple de etkilesimci
liderlikten oldukea farklidir. Ancak etkilesimci liderlik 6zellikleri olarak tanimlanan
sartli pekigtirme ve istisnalarla yOnetim konularini da yerine gore felsefesine
eklemesi acisindan bakildiginda da dontistiirtici liderlik anlayisinin, etkilesimei

liderlik anlayisin1 kapsadigi anlami ¢ikarmak miimkiin olmaktadir.
3.5. Déniistiiriicii Liderlik ve Performans

Donugtiiriicti liderler, astlarindan  bekledikleri rol ve goérevleri agikga
belirleyerek onlari bir vizyona yoneltme ve yonlendirmeye ¢aba sarf ederler. Bu tip
liderler, astlarinin yetenek ve becerileri tzerinde yogunlasarak, kendilerine olan
glivenlerini artirmaya ve bu sekilde beklenenin tizerinde performans elde etmeye
caligirlar., Bu sekilde caliganlar da gorevlerinin 6nemini daha iyi kavramakta ve
bireysellikten ziyade 6rgiit ¢ikarlar1 tizerine yogunlagmaktadirlar. Dolayisiyla, ortak
bir kiiltlirin olusmast ve yenilik¢i hareketlere verilen 6nem, orgiitiin basarisini
artirmakta ve dontstlirlici  liderlerin  karizmasini  desteklemektedir. Yapilan
aragtirmalar sonucunda dontigtiriict liderlik tarzi ile yliksek verimlilik, diigiik isi

birakma ve yiiksek ¢aligan tatmini arasinda giiglii baglantilar bulunmugtur.*?

3.5.1. izleyicilere Etkisi

Dontgtiirtici liderler, kisa vadeli kurum amaglarina ulagma ihtiyaglarinin
stesinde performanstaki 6nemli artislar igin calisirlar. Is yerlerine heyecan getirirler
ve kendileri astlart arasinda kuvvetli duygusal baglar kurarlar. Bu liderler kurum igin
neyin dogru ve iyi olacagina inaniyorlarsa o y6nde caligirlar. Genelde kurum
kiiltirtinde buylik degigiklikler yaparlar ve gittiklerinde bile uzun siire

unutulmazlar.Doniistiirticti liderin astlar tizerindeki etkileri;

Is sonuglarinin degeri hakkinda astlarmin bilinglilik seviyesini arttirmak, Is
ciktilarina ulasabilmelerinde farkinda olabilecekleri yollart geligtirmek, Astlarinin su

andaki bireysel ilgilerinin istiinde olmalarimi saglamak, kurum, takim veya grup

223 hitp://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=1148
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baghhg{ geligtirmek, Astlarini daha yiiksek ihtiya¢ diizeyine getirmek seklinde

olabilir.

Déoniigtiirticti liderlerin igi yeni bir vizyon, diinya goriisii veya gerceklik
yaratmak, bu yeni gergeklikle uyumlu yeni standartlar, kurallar, normlar ve
davraniglar geligtirmek, kitlelerin anlayabilecegi dilde bunlara ulagmanin yollarini
gostermektir. Liderin yarattigi bu yeni gercekligin iginde, kitleler yeni anlamlar
bulurlar, yasamlar1 ve davraniglart anlam kazanir, gelecege iligskin agik ve kesin

beklentileri olugur.

Kurumlarin, kriz ve sikintili zamanlarinda dénistiiriicti liderlere ihtiyaglari
vardir. Kisaca dontistiirticti liderler, hizli degisim ve belirsizlikler boyunca kurumun

hayatta kalabilmesi i¢in 6nemlidirler.

Bazi liderler doniistlirlici veya gorevsel perspektiflerini kendi kosullarina
baglantili olarak uyarlar. Daha geleneksel bir yaklasimi i¢inde barindiran gorevsel
liderlik, liderler ve izleyiciler arasindaki degisim iligkilerini igerir, fakat déniistiiriicti
liderlik, izleyicilerinin ihtiyaglari, inanglart ve degerlerini degistirme kavramlari
izerinde yogunlagir. Burnsun yaptigi arastirma buluntulart gergevesinde, Bass
(1990), gorevsel liderlerin 6dil ve degisim igin taleple kargilasan ve orgiitlerdeki
istiin performansa da Onciilik ettigini belirtmistir. Aday toplama, segme, ilerleme,
egitim ve gelistirme politikalart sayesinde doniistiirticti liderligin hizlanmasiyla
giiniimiizdeki drgiitlerin etkin performansi refah ve saglikli ticretlendirmeyi saglayict

ivmelendirme kazandirir.?**

Kurumlarda dontstiirticli liderlerin {istlendikleri misyon, astlarinin motive
edilerek, cesaretlendirilerek on plana ¢ikarilmasina olanak tanir. Dontigtiirticti liderler
tesvik edici Ozellikleri ile, astlarmin bir takim bilinci ig¢inde kuruma deger
katmalarina olanak saglar, imkan yaratir. Sonug olarak, liderler kurumda kiigiik
kazanimlar yerine, performans ve anlayista degisimi, kurum kiiltlirtiniin olusumunu

saglarlar.

24 KECECIOGLU; a.g.e., 5.29.
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Déntistirtici Liderligin, Yonetim ve Liderlik Yaklasimlarina kattigi yeni
anlam ve kavramsal farkliliklarin yan sira, 6nceki yaklagimlarin bir lider igin faydali

olan &zelliklerini bir araya toplamast da dikkat ¢ekmektedir.

Kendi kendini yoneten bir ekip yaratmadan dnce, ekibinizi oldugu gibi degil,
ileride olabilecegi hali ile gorebilirsiniz. Cogu ¢evrede, bu en azindan birka¢ ySnetim
reformu gerektirecektir. Donligtimeti diiglince, etkili gérev stireg davraniglar ortaya
¢ikarir, ekibin vizyonunu yaratir ve onu amaglarina ulagsma yoniinde harekete gegirir.
Ekip tyeleri ile lider, birbirlerine daha yiliksek motivasyon diizeylerine g¢ikaracak
sekilde baglanir. Haftalik sonuc¢lardan daha ilerisini diistinmek, ekibin kaynaklarini,
ekip tyelerinin diirtlilerini ylikseltecek, birlestirecek ve tatmin edecek yonde seferber

eder. Kendi kendini yoneten bir ekibi “harekete gecirici giici” olmalhidir.?

Déntstlirtict liderlik, etkin olarak deisimi ylrlirlige koymak, bu degisime
k11avuziuk edecek ileri goruslilugli yaratmak, degisim i¢in duyulan ihtiyaci
tanimlamada lidere olanak taniyacak kabiliyetlerin/yeteneklerin bir kiimesidir.
Doniisturtictt liderler izleyicilerle bire bir calkantili iligkiler yaratirken yogun
hislerinde ortaya ¢ikmasini saglar. Liderler stirecten ziyade fikirlerle ilgilenirler ve
ilham vericilik gérevini de stlenirler. Liderler, izleyicilerin gruplarin beklentilerine
doniigtiirmesiyle orijinal olarak tasarimlanmasindan ¢ok daha fazla, izleyicilerini
giidiller. Sonuglara nasil ulagilacagini bilgilendirmede oldugu gibi sonuglarin
tasarimlanmasin da izleyicilerin isteklilik, bilinglilik ve farkina varma diizeylerini
yitkseltir. Orgiit icin izleyicilerin ilgi alanlarmin {istline ¢ikmada izleyicileri tegvik

eder. Izleyicilerin isteklerini genisletir veya ihtiyaglarim degistirir.*

Dontistlirticti  liderlik anlayigina gore, lider izleyicinin ihtiyaglarini,
inanclarini, deger yargilarint degistiren kisidir. Doniistirtct lider, organizasyonlari,
degisim ve yenilenmeyi gerceklestirerek tistiin performansa ulagtiran kigidir. Bu da
liderin vizyon sahibi olmasi ve vizyonu izleyicilere kabul ettirmesiyle miimkiindiir.
Yani vizyon, orglitsel yagami “anlamli” hale getirir, calisanlarin heyecanini kortikler.

[zleyicilerin, amaglara ulagsma konusunda kendilerine giiven duymalarim saglar.

25 WEISS; age., s.117.
26 KECECIOGLU; a.g.e., 5.28.
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Liderin kendisi izleyicileri i¢in bir rol modeli olur. Izleyicilerin kendilerini adama

diizeylerini yikseltir.”’

Doniigtiirticti liderin en 6nemli gorevi, degigim ihtiyacinin tespiti, uygulama
planinin hazirlanmas: ve bu plana inangla ve dirayetle sadik kalmaktir. Yani
degisime liderlik etmektir. Burada inang¢ ve dirayet 6zellikle 6n plana ¢ikarimigtir,
Ciinki degisime inanan ve degigmek fikriyle yola ¢ikan her t¢ sirketten ancak bir

tanesi bunu bagarabilmektedir.

Déntstiirticti Liderin 6zelliklerini siralarken, bu 6zelliklerin en dikkat ¢eken
yoniinii, bu liderin gelecege dontik ve hareketli yapisini, ¢evresinden kopmadan
astlar1 ile paylasip siliregler ve hiyerarsik kademeler arasinda bir koprii vazifesi

gorerek uyumlagtirmast geklinde ifade etmemiz yanlis olmayacaktir.

Dontstiirticti liderlik, gérev zorunlulugunun Gtesinde ve dstiinde bagar
konusunda izleyicileri giidiiler, liderin kendini gergeklestirme, dogruluk/diiriistliik ve
giivenmenin liderleri etkilemesiyle ilgilenir. Degisim stirecinden  tdretilir.
Dénﬁstiilrﬁcii liderlerin etkisi izleyicilerin daha yiiksek degerleri ve Onerilerin cezp
edici alt yapinin kurulmasiyla izleyiéilerin bilingliligini artirmak ve cesaretlendirmek
tizerinde odaklanir. Déntistiirticti liderler karizmaya sahip olmasi ve iyi davraniglari
tercih etmesi nedeniyle ortaya cikarlar. Bundan dolay: liderligin déniisturiicti teorisi
davramgsal yaklagimidir, fakat bu liderlik yaklasimi ayni zamanda bazi gii¢lii 6zellik

yaklagimlarini da igaret etmektedir.”®

3.5.2. Organizasyona Etkisi

Sadece liderlik stirecini kullanarak liderler, izleyicilerinin amag ve degerlerini
degistirip sekillendirebilirler. Bu da déntgtimet liderlik geklinde ifade edilmektedir.
Etkilesimci ve dontistimeti liderlik insanlarin faydast adina kullanilabilir izleyici ve
lider arasindaki davraniglar her birinin amaclari gergeklestirmesini sagliyorsa,

etkilesimci liderlik izleyicileri tatmin edecektir. Etkilesimci liderin sekle iliskin

227 KOCEL; a.ge, s.413,
28 K RCECIOGLU; a.g.e., 5.29.
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degerleri sorumluluk, dogruluk, kararlilik olacaktir. Déniigtimeii lider ise; bunlarin
Uzerine inga edecedi adalet, Ozglirlik ve esitlik gibi degerlerle ilgilenmektedir.
Déniigimeil lider izleyicilerini sorumluluk, dogruluk, kararlilik {izerine insa edecegi
adalet, 6zgtirlikk ve esitlik gibi degerleri kullanarak moral ve giidiilenme seviyelerini

yiikseltmektedir.*?

: KARIZMA

BEKLENENIN
OTESINDE

PERFORMANS

Sekil 3.2. Dontistiirtici Liderlik Davranis Tarzlar ile Beklenenin Otesinde

Performans

* Bernard M. BASS; From Transactional to Transfomational Leadership: Learning to Share

the Vision, (Vision), Organizational Dynasnics, Vol.18, No:3, 1990, s.19/31.
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Dontigtiirticti lider organizasyonun ve ¢alisanlarin tim{inii degisimin geregine
ikna eder, motive edeci stratejileri, yeni politikalari, uygun performans sistemlerini
ve yeni bir organizasyon kiltiriini gelistirmeye odaklanir. Bu sebeple de,
dontistiriict liderligin benimsenmesi ve uygulanmasi dolayli olarak organizasyonun

performansini artirir.

Doniigtiirticti lider organizasyon iyelerinin inanclarini, amaglarint degistirir.
Caliganlart ig¢in canlt ¢ekici, anlagilir bir vizyon ¢izer. Herkes tarafindan
paylagilmasimi saglayarak motive eder. Caliganlarimi beklenen performanslarinin

Stesine gecmeleri i¢in motive eder.?*’

Takipgilerin ihtiyaglarma duyarli olmasi, davraniglartyla model olmasi,
onlarin katilimeiligini saglamasi, takipgilerin organizasyona bagliligini, tatminlerini

ve tiim performanslarini sergileyecek motivasyonu saglamaktadir.?

Dontigtimeti liderligin harekete gegirici yoni, astlarin lideri kigisel olarak ¢ok
ciddi derecede kabullenmeleri ve liderle gelecege yonelik ortak bir vizyonu
paylagmalari ile liderin kigisel istekleriyle astlarin 6dul beklentilerini degistirmeleri
arasindaki ayrimda saklidir. Dontistimcet liderlikte s6z konusu olan liderlik siireci
karsilikli bir aligverisin ¢ok Otesinde, kigisel olarak ortak hisleri paylasma ve

karsilikly siks iligkiler kurma diizeyindedir.”*?

Doniistimeti liderler, grup menfaatleri dogrultusunda astlarinin ilgi alanlarim
cesitlendirir ve onlarin ufkunu genigletirler. Grubun amacimin kabul edilmesi i¢in
onlar1 ikna eder ve herkesin bu amag dogrultusunda gii¢ birligi yapmasi i¢in seferber

olmasini saglarlar. Onlart grup yararlart istikametinde yeni ilgi alanlar1 bulmaya

70 Bernard M. BASS; Leadership and Performance Beyond Expectation, Free Press, New York:
1990.

B R.W. ROWDEN; The Relationship Between Charismatic Leadership Behaviors and
Organizational Commitment”, The Leadership & Organizational Development Journal, 2000,
pp.30-35.

B2 J. HATER and B.M. BASS; Superiors' Evaluations and Subordinates] Perceptions of
Transformational and Transactional Leadership, Journal of Applied Psychology, 73, 1988,
hitp://www.epnet.com/ehost
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motive eder ve kendi sinirlarin1 asmaya tesvik ederler™

Bu sayede, doniistiirlicii liderlikle organizasyonun, beklentilerin iistiinde bir
performans ve verim elde etmesi miimkin olmaktadir. Bu amag¢ dogrultusunda
yukarida deginilen, karizma, ideallestirerek etkileme (ideal etki), ilham verme,

entelektiiel uyarim (zihinsel tegvik), bireysel ilgi gibi davranig tarzlarindan yararlanir.

Bir¢ok aragtirmada dontistiiriicti liderlik tarzi ile organizasyonun performansi
arasinda pozitif bir iligki bulunmugtur. Howell ve Avolio 78 yoénetici tlizerinde

yaptiklari alan ¢caligmastyla bu tezi dogrularnlslardu‘.23 N

Geyer ve Steyrer ise 20 farkli Avusturya bankasinda 116 farkli y6netim
branginda 1456 denek tizerinde elde edilen sonugta donistiiriicii lider etkilesimei
liderin performansmin {izerinde performans elde etmistir. Bu ¢alismanin diger bir
sonucu da; dontistiiriicii liderligin 6z unsurlarinin kisa dénemli performanstan ziyade

uzun dénemli performansla ilintili oldugunun saptanmasidir.*®

23 F, YAMMARINO, W. SPANGLER and B.M.BASS; Transformational Leadership and
Performance: A Longitudinal Investigation, Leadership  Quarterly, 4/1, 1993,
http://www.epnet.com/ehost

%4 ] M. HOWELL and B.J. AVOLIO; Transformational Leadership, Transactional Leadership,
Locus of Control and Support for Innovation: Key Predictor of Consolidated Business Unit
Performance, Journal of Applied Psychology, 1993, pp.891-911.

35 A.LJ. GEYER and J. M. STEYRER; Transformational Leadership and Objective
Performance in Banks, Wien, p.1/31.
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DORDUNCU BOLUM
STRATEJIK YONETIM

Guniimiiz kosullarinda organizasyonlarin ayakta kalabilmesi, rekabet ve
kiiresellegme gibi birgok etken nedeniyle gecmige nazaran daha zor bir hal almistir.
Organizasyonlarm devamliliklarini saglamalari, stiratli degisim nedeniyle gelecekte
cok daha zorlagacaktir. Clinkii rekabet yoniinden basarili organizasyonlarin
birbirleriyle rekabeti daha zor olaéak ve benzerlikleri de artacaktir. Bu nedenle,
rekabet glici organizasyonlarin kalite uygulamalarimi daha fazla etkileyecek ve
gelecedi gormek, gelecege ulagmak isteyen organizasyonlar uzun vadeli stratejik

planlamalarini buna gore belirlemeye ¢aligsacaklardir.
4.1. Strateji

Literatiirde, stratejinin kelime kdkeni bakimindan iki kaynaga dayandig: ifade
edilmektedir. Bunlardan biri; Latince yol, ¢izgi veya yatak anlamina gelen “Stratum”
kavramryla, ikincisi ise, eski Yunanli General “Strategos”un adiyla ilgilidir. Bu
generalin sanatini ve bilgisini belirtmek igin kullanilmagtir. Tiirkge de strateji, siirme,
gbnderme, gétirme ve giitme anlamlarinda kullanilmaktadir. Strateji bilimsel bir
disiplin olarak gelismesini askeri alanda tagidigi 6neme borgludur. Savunma ve
hiicum yoéniinden askeri amaclart etkin ve verimli bir bigcimde gergeklestirebilme

tarih boyunca ordularin stratejik giiciiniin gostergesi olmugtur.*

Mintzberg stratejiyi, biri belirli, biri anlik olmak tzere iki ayak iizerinde
yirimek seklinde tanimlar. Strateji gelistirme ve yirtrlige koymak ayakta yapilan
bir yolculuktur. Bir ayak strateji bilimi, diger ayak strateji sanatidir; biri belirlidir,
digeri anliktir. Hareket ettikce degisirler. Insanlarin stratejiyi anlatmak i¢in
l<u11an11£n1§ olduklart cesitli tamumlara bakilmas yararli olacaktir.*’
= Strateji kontrol demektir. Bif kurumun uzun vadedeki yonelimi ve bakisidir.

Strateji ideal olarak kaynaklarini degisen ortama uyarlayabilmeli, 6zellikle de

36 Erol EREN; Stratejik Yonetim, Anadolu Universitesi AOF Yay., s.3.
BT CLAYTON; a.g.e. 5.33.



118

;z)azara ve migterilerine, hissedarlarin beklentilerini kargilayacak sekilde
yonelebilmelidir. (Johnson and Scholes, 1988)

= Stratejiler hem gelecek i¢in planlar, hem de gegmisten gelen sablonlardir.
(Mintzberg, 1987)

= Bir sirketin misteri ihtiyaclarimi tatmin edebilmek igin, kollektif gii¢lerini
olumlu yo6nde kullanarak, kendisini rakiplerinden farklilagtirabilme
yontemidir. (Ohmae, 1982)

= Bir sirketin, tanimlanmis hedeflere ulagmak icin, kit olan kaynaklarini
ayirmasina kadar varan plan ya da hareket yoniidiir. (Pascale, 1990)

= Stratejinin esas1 ¢ogunlukla, giinliikk rutinleri kemiklesmeye izin vermeyecek
bir bigimde yeterli dengede tutmaya ¢aligarak, politik diinyayr ya da “hiikiim

stiren” yonetmektir. (Garrett, 1991)
4.1.1. Askeri Bir Kavram Olarak Strateji

Askeri anlamda strateji bir savasta ordularn girisecekleri harckatlarin ve
operasyonlarin tasarlanmasi ve yonetilmesi sanatidir. Gergekten strateji bir fiil
harekete gecmek, savasmak yerine bir diizen veya plan yaparak acgik¢asi diisiinsel
iglemlerde bulanarak orduyu savas nizamina sokmaktir. Askeri stratejide amag
genellikle zaferdir. Zafere ulagmak i¢in 6nce birligin durumunu degerlemek (ige
bakig) yani kuvvetli ve zayif yonleri belirlemek, sonra da diigman kuvvetlerinin
durumunu, eldeki olanaklar 6l¢iistinde degerlemeye ¢aligmak (diga bakig) gerekir.
Askeri stratejinin tayininde elde bulundurulan harp araglarinin miktar: ve kalitesi ile
savagin cereyan edecegi arazinin durumu ve arazi hakkindaki bilgi derecesi de
6nemli rol oynar. Biitiin bu unsurlar1 dikkate alarak kuvvetleri diisman karsisinda
Gstiin bir duruma gegirmek icin gerekli arag ve gereg dagilimini yapmali kuvvetleri
6nemli noktalara yerlestirmeli ve miumkiinse diigmanin zayif olarak bilinen
yonlerinden manevralart ylriitmelidir. Su halde, strateji zafere ulagsma amaciyla
tasarlanan ve yiiriitiilen ¢arpigma usultidiir. Hangi hareketin hangisini takip edecegi
bazi hallerde ne kadar siirecegi ve ne zaman sona erecedi iyi bir askeri stratejinin

temelini olugturur.**®

8 EREN; a.g.e., s.2.
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Kisaca askeri anlamda strateji; savas ortaminda sonuca yani zafere ulasmak

icin yapilacak askeri harekatin planlanmasi ve uygulanmasi sanatidir.

Askeri stratejinin genel 6zelliklerini agagidaki bigimde siralayabiliriz;

U

Giiclii olma,

J

Siklet merkezi olusturma (Giigleri, kuvvetli olunan nokta etrafinda
birlestirerek, diigmani zayif oldugu yerlerden ¢6kertme),

Amag-Arag uygunlugu,

Esneklik,

Ates ve Manevra,

Ihtiyat,

Gilglerin maliyeti etkin kullanilmasi,

L R A

Kayip vermeksizin geri ¢ekilme.

4.1.2. Yonetsel Bir Kavram Olarak Strateji

Strateji 1§ diinyast sozliglinde 20. ylizyilin ilk yarisina dogru yer almaya
baglamistir. Bu tarihe kadar bazi eserlerde strateji deyimine rastlanmissa da asil
ekonomik anlamiyla ilk defa agik sekilde izahi, iki iktisat¢i ve ayni zamanda
matematik¢i olan Neumann ve Morgenstern tarafindan yapilmistir. Disiiniirler
burada stratejiyi kisi ekonomisi agisindan ele almakta, kisisel faydasini maksimum
kilmaya g¢aligan iki oyuncunun rasyonel davraniglarini bigimsel ve sistematik bir
sekilde :agiklamaktadirlar. Burada strateji, mikro ekonomi agisindan ele alnip
faydalarimi maksimuma ¢ikarmak isteyen iki oyuncunun rakiplerinin davramslarmi
olasilik hesaplarina dayanarak matematiksel agidan degerleyip bir seri kararlar

almalar1 anlaminda kullaniimistir. 239

Yonetsel anlamda strateji; kurumlarin ¢evresiyle arasindaki iligkileri
diizenlemesi ve rakiplerine Ustiinliik saglamak amaciyla kaynaklarimi harekete

gecirmest i¢in yol belirlemesi demektir.

% EREN; a.g.e., s.3.
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Guntimiizde strateji se¢imi Orgiitiin ¢evresiyle olan karsilikli iliskilerinin,
cevreye karst gosterdigi  tepkilerinin, i¢ organizasyonunun ve personelinin
davraniglariyla ilgili degiskenlerin etkisi dikkate alinarak yapilmaktadir. Bu gevre
icinde Orgiit yonetiminde strateji, isletmenin ¢esitli fonksiyonlari arasinda meydana
gelen karigikliklart agikliga kavusturan ve genel amaglari belirleyen ozellikleri
diizenleyen, ekonomik bir ortamda- ¢rgiitin optimuma ge¢mesi ile ilgili segimsel
kararlar bltintudiir. Boylece stratejinin, tipki askerlikte oldugu gibi, amaglara
ulagmak i¢in eldeki kaynaklari en iyi sekilde kullanarak uzun dénemli agik genel bir
isletme plan1 yapmak oldugu meydana gikmaktadir. Rekabete dayanan ekonomik bir
ortamda strateji, her seyden Once, yeniligi, ilerlemeyi ve 6rgiitiin devamli olarak
cevreye uyumunu veya c¢evre ile kargilikli etkilesim icinde olmasini saglayarak

meydana gelen degisiklikleri kontrol altina alan yonetsel bir aragtir.*?

Kisaca yonetsel anlamda strateji; kuruma istikamet vermek ve rekabet
Ustlinligi saglamak amaciyla, kurum ve cevresini stirekli analiz ederek uyum
sanayaéak hedeflerin belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi ve gerekli arag ve

kaynaklarin yeniden diizenlenmesi siirecidir.
Yonetsel stratejinin genel 6zelliklerini asagidaki bi¢imde siralayabiliriz;

Bir analiz etme sanatidir,
Amaglara bagli bir unsurdur,
Organizasyonun ¢evresiyle diyalektik iliskilerini diizenler.

Rutin iglerin aksine uzak gelecege bagli bir diizeni ilgilendirir.

L u U4l

Organizasyonun tim mali ve begeri kaynaklarimi uyum iginde faaliyete

gegiren bir unsurdur.

U

Karmagik ve dinamik bir ¢eviede organizasyonun faaliyet sahalarini belirler.

U

Karmagik ve dinamik  bir ¢evrede, organizasyondaki  ¢aliganlar

cesaretlendirme ve harekete gegirme aracidir.

240 EREN; a.g.e., s.4.
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4.2. Yonetim

Sosyal bir fonksiyon olarak yonetim; degerlerle, geleneklerle, inanglarla,
hiiktimet ve politik sistemde hafizalara kazinmistir. Y6netim kiiltiire bagli olmalidir;
yonetim ve yoneticiler ise kiiltirlin ve toplumun geklini almalidir. Buna ek olarak,
her ne kadar yonetim, bilginin organize edilmis hali olsa da, her yerde uygun gériilse
de aynmi zamanda kiltlirdtir, degersiz bir bilim degildir. Yonetim esaslarim
anlamadan, sadece becerileri ve teknikleri bilen bir kisi bir yoneticiden g¢ok

teknisyene benzer.

Yonetim, bilimden ziyade uygulamadir. Bu sekilde; tip, hukuk ve
mihendislikle kiyaslanabilir, bilgi degildir fakat performanstir. Buna ek olarak, ortak
fikir ya da finansal idarclerde lideri tek bagina birakmak degildir. YOnetimin
uygulamasi bilgi ve sorumluluk izerine kurulmugtur. Yénetim sadece bir iilke ya da
kiltiire gore sinirlandirilamaz. Aslinda, ylizyil 6nce yonetim enstitiileri ortaya ¢iktigs
zaman, Ornefin Amerika’daki kitalar arasi demiryolu sirketi gibi, uygulama ve
disiplin olarak ydnetim bir¢ok ulus tarafindan uygulanmistir. ikinci Diinya savasim
takip eden yillarda, bir cok gdzlemciye gore “ydnetim” bir Amerikan kesfiydi. Fakat
bu bir hataydi ve bati Avrupa ve Japonya’nmn hizli yenilenmesiyle birlikte, kisa
siirede bunun bir hata oldugu ispatlandi. Yonetim fonksiyonu, yonetim isi, gérevleri

ve Oletileri tiim diinyada aynidir ve iilkeden iilkeye degisiklik gostermez.**!

Yonetim bilimi genis anlamda “y6netim kararlarinda bilimsel esasa dayali
tim akiler yaklasimlar” seklinde tamimlanabilir. Bu tanim yoneylem arastirmasi
tanimiyla biiytik paralellik arz eder. Yonetim bilimiyle ilgili ¢esitli tanimlamalardan
su sonuglar cikarabiliriz;**?
= YOnetim bir bilimdir,
= YOnetim sosyal bir bilimdir,

= Yonetim bilimi, tanimlama ve agiklama amacini glider.

2% peter DRUCKER; Management Tasks, Responsibilities, Practises Butterworth, Heinemann
Ltd. England, 1988, 5.26.
X2 GENC; a.g.e.,s. 220.
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Yonetim, Onceden saptanan amaglara ulasmak i¢in kaynaklarin organize
edildigi‘ ve gelecekteki faaliyetlerin  belirlenmesi amaciyla  sonuglarin
degerlendirildigi bir stirectir. Binlerce yildir bireylerin oldugu kadar uygarliklarin da

basaris1 i¢in gerekli olan anahtar faktor, yonetim olmustur.243

Glnlimiizde yonetme igi, kalkinmanin temel unsurlarindan sayilmaktadir.
Yonetim, Onceden saptanmig ve belirtilmig bir amacin gergeklestirilmesi i¢in insan
glicli, para, zaman, malzeme ve yer unsurlarinin daha verimli, daha ekonomik ve
daha iyi bir bigimde kullamlmas: anlamina gelmektedir.*** Finanssal, fiziksel ve bilg
kaynaklari, Insan kaynaklari gercevesinde yonetim kapsami i¢indedir. Insan

unsurunun bulunmadig bir siire¢ yénetim olamaz.
4.3. Stratejik Yonetimin Tanimi

Stratejik yonetim kavrami 1980 yilindan bu yana isletme literatiiriine girmis
bulunmaktadir. Bu kavram, strateji ve yonetim kelimelerinin bilesiminden
tiiretilmistir. Stratejik yonetim, stratejinin sadece planlama yontintin eksik kalacagini,
halbuki stratejilerin uygulamalar1 ve ulagilan sonuglarin kontrol edilmesi konulari ile
de ilgili oldugunu belirtmek amaciyla gelistirilmigtir. Bir tanim vermek gerekirse,
stratejik yOnetim, stratejilerin planlanmast i¢in gerekli arastirma, inceleme,
degerlendirmeleri, uygulamadan ¢nce amaglara uygunlugu agisindan bir kez daha
gbzden gecirme ve uygulama agamasinda Orgiit i¢i her tlirlli yapisal ve motivasyonel
énlemle}i almayr kapsayan ve Orglit Ust yoOnetimini ilgilendiren slirecler

toplamldu‘.245

Bir bagka deyisle, kurumun digs c¢evresiyle ilgili olan iligkilerinin
diizenlenmesi ve istikametinin belirlenmesi amaciyla yapilacak faaliyetlerin
planlanmasi, uygulanmasi, koordine edilmesi ve kontrol edilip degerlendirilmesi

surecidir.

3 HODGEETTS; a.g.e., s.3.

2% Nuri TORTOP; Yénetim Biliminin Temel ilkeleri, Varol Matbaasi, Ankara:

1990, s.20.

5 Erol EREN; Isletmelerde Stratejik Planlama ve Yonetim, Kiire Ajans, istanbul: 2000, s.15.
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Stratejik yonetim alaninda 6nemli galigmalar1 bulunan John M. Bryson’un
tanim1 su sekildedir: “Stratejik yOnetim, bir organizasyonun ne yaptigini, varlik
nedenini ve gelecekte ulagsmak istedigi hedefleri ortaya koyan bir ydnetim
teknigidir.”***

Yonetim bilimi alaninda ¢aligmalar yapan bir baska arastirmaci, W. Barry ise
stratejik yonetimi su gekilde tanumiamaktadir: “Stratejik y&netim, bir organizasyonun
gelecekte varmak istedigi hedefleri ve bu hedefe nasil ulasilacagimi gdsteren siireci

analiz eder.?*’

Kisaca ifade etmek gerekirse stratejik yonetim; etkili stratejiler gelistirmeye,
uygulamaya ve sonuglarini degerlendirerek kontrol etmeye yonelik faaliyetleri
kapsamaktadir. Giinlimiiz yOnetim literatiirtinde stratejik yonetim siireci, igerik
olarak pazar, ¢evre ve rakipler iizerinde, Iglevsel olarak ta tepe yonetiminin faaliyet
asamalari, mekanizmalart ve parametreleri Uzerinde yogunlagir. Stratejiler
olugturulmasinda Ne, Nicin, Nasil, Ne Zaman, Nereye ve Kim sorularina uygun
cevaplar bulunmasi Snem tasimaktadir. Bu sorularm analizi stratejik yonetimin

temellerini olugturmaktadir.**®

4.4. Stratejik Yonetimin Ozellikleri

Strateji degigmez kurallardan olugmaz. Gerektiginde goézden gegirilebilmesi
ve degistirilebilmesi miimkiin kurallar1 da kapsar. Stratejik davranisla sadece eldeki
mevcut kaynaklar1 yonetmekle kalinmaz, ayni zamanda onlar1 gelistirme firsat1 da
yakalan}r. Yoneticiler, Orglitiin dig cevresini analize tabi tuttugu igin, ¢evreden
gelebilecek firsat ve tehditlere karst da duyarli hale gelirler. Orgiitiin mevcut
durumunu iyi tamyip amag¢ ve faaliyet belirleme isinde de isabetli kararlar alirlar.
Kisaca, lider yoneticiler stratejik davranigin {ist yonetimin ayrilmaz bir pargasi

oldugunu bilirler.249

2 www.kaliteofisi.com/makale/makaleler. asp?1D=16&ad=Stratejik%20Y 6netim - 30k
7 www kaliteofisi.com/makale/makaleler. asp?1D=16&ad=Stratejik%20Y 6netim - 30k
8 www.kaliteofisi.com/makale/makaleler. asp?1D=16&ad=Strateiik%20Y dnetim - 30k
* Nurullah GENC; Zirveye Géotiiren Yol Yonetim, Timas Yay., istanbul: 1997,
s.115.
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Stratejik yonetimin baglica 6zelliklerini su sekilde siralayabiliriz;

a. Tepe yonetimini ilgilendirir:

Stratejik yonetim, {st diizey yoneticilerin sorumlulugundadir.

b. Gelecek yonelimlidir:

Stratejik yonetimin amaci, kurumun gelecekteki performansinin artirilarak,
verimliliginin  ve kar marjmin yikseltilmesidir. Gelecege yonelik vizyon
olusturulmasi, bu vizyona ulagilabilmesi i¢in misyon belirlenmesi s6z konusudur.
Kurumun gelecekle ilgili faaliyetlerinin planlanmasi, 6rgiitlenmesi, koordine edilerek

uygulanmasi ve kontrol edilmesine imkan saglar.

c¢. Organizasyonu acik bir sistem olarak tanimlar:
Stratejik yonetim, i¢c ve dig g¢evresini degerlendirmeye imkan verir. Cevresel
kosullara uyum, degisimi kontrol altinda bulundurmanin ve dolayisiyla

organizasyonun ayakta kalabilmesinin ilk sartidir.

d. Organizasyon kaynaklarmm maliyeti etkin bicimde kullanimim saglar:
Stratejik yonetim, rakiplere tstiinliik saglamay1 ve gevresel kosullarla uyum
icinde faaliyette bulunmay:1 gerektirmektedir. Bu nedenle organizasyonlar faaliyet
sahalarina yakin olan hususlar1 incelemeli ve bu alanda uzmanlasmalidir.
Uzmanlagma ve dar alanda caligma gerekli kiictilmeyi gerektiriyor gibi goziikse de,
gereksiz  harcamalari engelleyecek yeterli biiytiklik olarak algilanmalidir.
Organizasyonda ise, bu uzmanlagma kiigtik birim ¢aligmalar: ile baglatilip, sistemde

yayilmali, uzun vadeli planlarla hedeflere ulagilmalidir.

e. Stratejilerin  olusturulmasi ve seciminde rekabet ve portfoy
analizlerinden yararlanir:

Portf6y analizleri, strateji se¢ciminde kullanilan tekniklerdir. Portf6y analizleri

yapilarak, organizasyonun pazarda kalma ya da pazardan ¢ekilme, bagka sirketlerle

birlesme ve benzeri konularda daha rasyonel karar vermesi amaglanir.
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f. “stratejik diisiinme” ye yardlmm olur:

Bu sayede en dogru strateji ve taktikler belirlenerek uygulanir.

Basari icin ekip calismasi gerektirir:

WS

Stratejilerin tespiti tepe yonetiminde genis bir katilim ile yiriitiiliir ve karar
verme tekniklerinden istifadeyle, sirket i¢in en uygun olan strateji genis katilimi
saglayan stratejistler tarafindan belirlenir. Stratejilerin uygulanmasi safhasinda sinerji
yaratacak bu genis katilimin uyumlu c¢aligmasinin saglanmasi biiyiik Gnem
tastmaktadir. Son safha olan degerlendirme ve geri besleme sathasinda da ekip
¢alismas: on plana ¢ikmaktadir. Stratejik yonetimin bir bagka 6nemli 6zelligi de,
kurumdaki problemlerin en etkin bir sekilde belirlenmesine ve ¢éziimiine yardimci

olmasidir.
4.5. Stratejik Yonetimin Temel Ogeleri

Stratejik yOnetimin temel Ogelerini; stratejistler, vizyon ve misyon, gevre,

kaynaklar ve stratejiler olarak siralayabiliriz.
4.5.1. Stratejistler

Stratejik yonetimi benimsemis lider, bir organizasyonun stratejisini
olugturma, uygulama ve degerlendirmeyi kapsayan yonetim siirecinden sorumlu
kisidir. Bunlar, genellikle tepe yoneticisi ile konuyla ilgili uzmanlardir ve ¢ogunlukla

stratejistler olarak adlandirilir.”

Bu terim ile, kurumun genel miidiir, genel miidiir yardimcilari, ySnetim
kurulu iiyeleri, planlama yoneticileri ve danigmanlardan olugan tist yénetim kadrosu
tanimlanmaktadir.

4.5.2. Vizyon ve Misyon

Vizyon, gelecege yonelik gerceklegtirilebilir ama¢ ve hedefleri ifade

%9 mer DINCER; Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, Beta Basim Yay., istanbul: 1997, 5.212.
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etmektedir, kurumun y6nelim siirecini ifade eder. Bu ise, gelecegin ve 6zellikle uzak
gelecegin tahayyiil edilmesi ve oraya ulagmak igin olusturulmasi ve uygulanmasi
gereken bir stratejiyi akla getirir.Bir bagka ifadeyle, vizyon, kurumun ulagmak

istedigi gelecegin bir resmidir.

Misyon ise, yapilan igin var olma nedenidir, vizyona yonelik gbrev ve
kararlilik  ifadesidir, Olugturulan inanglarla nasil  hareket edileceginin
tammlanmasidir, kurum agisindan “biz ni¢in variz?” sorusunun yanitidir. Basariya

ulagmak i¢in her ikisi de ¢alisanlar tarafindan bilinmeli ve benimsenmelidir.
4.5.3. Cevre

Stratejik yonetimden bahsedebilmek i¢in gelecekteki, ayak uydurulmas: hatta
asil olarak yonetilmesi gereken degisimin anlagilmasi gerekmektedir. Buda ¢evresel
faktorlerin iyl analiz edilmesiyle miimkindir. Stratejik  yonetimde lider
pozisyonundaki kiginin ylizii disa doniiktiir, ana ilgi alanlari ise; teknolojik,
sosyokiiltiirel, ekonomik, hukuki, politik ve rekabet faktorleri, kisaca c¢evre
faktorleridir. Cesitli metotlarla  gerceklestirilecek ¢evre analizleri ile firsat ve
tehditlerin tespiti saglanir. Bunlarin sonucu olarak alinan tedbirler ve gergeklestirilen
faaliyetler, kurumun bagariya ulagmasimin ve Omriinlin uzamasinin en Onemli

gerekliligidir.
4.5.4. Kaynaklar

Cevre analizlerinin  saglikli  bicimde yapilmasindan sonra lider
pozisyonundaki kisi, orglit stratejistleriyle birlikte kararlar vermek ve bunlari hayata
gecirmek durumundadir. Iste bu kararlarin verilebilmesi igin ise en fazla ihtiyag
duyulacak 6ge bilgidir. Bilgi her zaman glictlir ve saglikli karar verebilmenin en
onemli geregidir. Bu amagla sira kurumun analizine gelmistir. Oyleki bununla lider
elindeki giicti tamimlayabilecek ve buna gore ayaklari yere basan, uygulanabilir ve
etkin kararlar verebilecektir. Oncelikle; amag ve stratejiler, fiziki ve sosyal yapi,
yonetim  sitiregleri gibi faktorleriyle Orgiit sisteminin analizinin yapilmas:

gerekmektedir. Daha sonra; pazarlama, Uretim, finansman gibi faktSrleriyle
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fonksiyonel analizin gergeklestirilmesi, ardindan da insan kaynaklari analizinin
yapilmas1 ve tim bu kaynaklar aras: iligkilerin kurulmas: gerekmektedir. Bu sayede
lider elindeki glicli daha iyi tamimlaya bilecek, tistiin ve zayif yanlaru bildigi iginde

kaynaklarini buna gore yonetecek ve basariya daha yakin olacaktir.
4.5.5. Stratejiler

Strateji; organizasyona istikamet vermek ve rekabet Ustunliigi saglamak
amaciyla, kurum ve g¢evresini siirekli analiz ederek uyum saglayacak hedeflerin
belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi ve gerekli ara¢ ve kaynaklarin yeniden
diizenlenmesi siireci ise, vizyona yani gelecege yOnelik olusturulan amag¢ ve
hedeflere ulagabilmek icin, bu amag ve hedeflere y6nelik birden fazla ve birbirlerinin
alternatifleri seklinde stratejiler geligtirilmesi gerektigi asikardir.  Stratejik

yonetiminde temeli ve belirleyici 6zelligi budur.
4.6. Stratejik Yonetimin Seviyeleri

Yonetim hiyerarsisinin her bir kademesindeki yoneticilerin sorumluluk
alanlart ve bakis acilari birbirinden farklidir. Ust kademelere dogru c¢iktikea
yoneticilerin sorumluluk alanlar1 geniglemekte ve planlama ve kontrol etmeye
yonelik c¢abalar daha da onem kazanmaktadir.Alt kademelerde ise, orgiitieme
cabalart ile stratejilerin uygulanmasi 6n plana ¢ikmaktadir. Bu sebeple, her bir
yonetim kademesinde birbirinden farkli stratejik ¢aba gerekmektedir. Ozellikle
biiyilk sirketler, orgiitlenme durumuna gore kendi iglerinde degisik seviyelerde
strateji gelistirebilmektedir. Birgok igletmeye sahip buyiik bir sirkette, li¢ degisik

strateji kademesinden bahsedilebilir.*”!

4.6.1. Sirket Stratejisi

Stratejik yonetimin en Ust seviyesi budur. Farkl: igletmeler ve is  gruplarina
sahip Holding modelindeki girketler grubunun strateji seviyesini ifade etmek i¢in bu

tamim kullanilmigtir. Fonksiyonel boliim politikalarr, yeni yatirim kararlar ve

0

I DINCER; a.g.e. 5.56.
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sirketlerin mamul pazar stratejileriyle ilgili buiyiik kararlar1 ifade eder.
4.6.2. Isletme Stratejisi

Sirket stratejisinin bir alt konumunda yer alan igletme stratejisi belirli bir is

kolunu veya mamul / pazar béliimiindeki yontem ve kararlari kapsar.

Kiyaslama ve rekabet gibi hususlarla  daha yogun ilgilenildigi i¢in
kaynaklarm dagilimi ve fark yaratabilecek iistinltiklerin saglanmasi ve sinerji
yaratilmast gibi hususlar daha fazla énem kazanmaktadir. Isletme stratejisi, sirket

stratejisi ile Ortiisecek, fonksiyonel seviyeye de yon verecek sekilde belirlenir.
4.6.3. Fonksiyonel Stratejisi

Bu strateji, orgiit icindeki muhasebe, imalat, insan kaynaklar gibi boliimlerin
kararlarma esas olan stratejileri ifade eder. Kullanilan kaynaklarin verimliligini
arttirmay1 amaglar, asil olarak sinerji ve rekabet Ustlinliigii gibi kavramlar tizerinde

yogunlagmigtir. Y6ntem ve taktikler olarak da adlandirilabilir.

Bu seviye; urlinler, satis bolgeleri, dagitim merkezleri, reklam kampanyalari,
malzeme alimlari, istthdam yontemleri, kariyer planlamasi, sevkiyat gibi operasyonel

stratejileri igerir.

Bu {i¢ stratejik seviye birbiriyle baglantili ve birbirine destekler nitelikte
olmalidir. Stratejilerin bagarisi, kararlagtirilan y&ntemlerin sirketin yapisina uyumu

ve kararlilikla takibine baghdir.
4.7. Stratejik Yonetimin Araclar:
Stratejik yonetim araglart ve 6nde gelen stratejik karar verme tekniklerinden

bazilarmin acgiklanmasina, Oncelikle bu arag ve tekniklerin smiflandiriimasiyla

baglanmasi gerekmektedir.
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Orgiitiin yakalayacag: firsatlara ve yasayacagi tehditlere karsilik, giictinti ve
yapabileceklerini ortaya koymasi, kurumun ve ¢evresinin analizi, yani SWOT

Analizi ile miimkiin olacaktir.

Portfdy analizlerinden strateji belirlenmesi ve se¢ilmesi konusunda
faydalanilir. Arama konferanst, beyin firtinasi, Delphi teknigi, nominal grup teknigi
karar verme tekniklerinden bazilaridir ve bu tekniklerden stratejik yoénetim alaninda

genis Olgiide yararlanilir.
4.7.1. SWOT (FUTZ) analizi

SWOT analizi, kurumun ve dig gevresinin durum degerlendirmesi yapilirken
kullanilan tekniktir. Stratejik yOnetimin en Onemli asamasidir. SWOT kelimesi;
Ingilizce “Strength” (giiclii yonler), “Weakness” (zayif yonler), “Opportunity”
(firsatlar), “Threat” (Tehdit ve tehlikeler) kelimelerinin ilk harflerinden olusan bir

kodlamayi ifade etmektedir.

Literattirde sikca rastlanan ve SWOT kelimesinin kargilig olarak kullanilan
FUTZ ise, tirkgelestirilerek formillize edilmis halidir. Firsatlar, Ustiinliikler,
Tehditler ve Zayifliklar  kelimelerinin  bag  harflerinin  birlestirilmesiyle

olusturulmugtur.

SWOT (FUTZ) analizini, organizasyonun (giiclii ve zayif yonler) ve dis
cevrenin (firsatlar ve tehditler) analizi gseklinde iki bolim halinde incelemek
miimkiindiir. Oncelikle kurumda, “Strength” yani giiclii yonler ve “Weakness™ yani
zaylf yonler irdelenmesiyle  “organizasyon analizi” yapilir. Daha sonra da,
“Opportunity” yani firsatlar, “Threat” yani tehdit ve tehlikeler incelenerek “dig

durum analizi” yapilir.

Kurumun analizi ile, gii¢li ve zayif yonlerin bilinmesiyle; kabiliyetlerinin
belirlenmesi, ¢evre ile arasindaki uyumun saglanmasi, bu sayede de rekabet etme ve
ayakta kalma gibi olgularn kuvvetlendirilmesinin saglanmasi ve drgit kimliginin

ortaya konulmasi amaglanmaktadir. Sistemin analizi, fonksiyonel analiz, insan
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kaynaklar1 analizi, i¢ kaynaklar arasindaki etkilesim ve sinerji seklinde

sintflandirilarak yapilmaktadir.

Di1s ¢evrenin analizi, organizasyon c¢evresinin sundugu firsat ve tehlikelerin
ara$t1r115 yorumlanarak, bunlarin kaynaginin ve ozelliklerinin tespiti, hangilerinin
orgtitii etkileyeceginin belirlenmesi faa]iyetidir. Kiiresel , teknolojik, sosyo-kiiltiirel,
ekonomik, hukuki-politik faktorlerin ve is g¢evresinin belli analiz teknikleriyle
incelenmesi seklinde yapilir. Organizasyonun degisime ayak uydurarak varligini
idame ettirmesi veya degisimi ySneterek biiylimesi ¢evre analizlefinin ayrintili ve
sistematik yapilmasiyla yakin iligkilidir. Dolayisiyla g¢evre analizleriyle ilgili

sorumluluk tepe yoneticilerine aittir.

Kisaca SWOT analizi ile, sahip olunan kaynak ve kabiliyetlerin ¢evre
firsatlarina yonlendirilmesi amaciyla, kurumun gliclii yonleri, zayif yonleri, rakipler

karsisindaki durumu, pazardaki firsatlar ve tehditler tespit edilmeye galigilir.
4.7.2. Portfoy Analizleri

Portfoy analizleri, strateji tespiti ve se¢iminde yararlanilan tekniklerdir.
Genellikle matrisler seklinde yapilir. Matris bilegenleri ise; pazardaki biiyime orani

ve pazar payidir.

Stratejik Planlama, belirli hedeflere ulagmak i¢in kullanilacak olan araglarin
onceden diizenlenmesi olduguna gore portféy analizleri,stratejik planlamada 6nemli
bir aragtir. Buna gore sirketin ilk yapmasi gereken, stratejik ig birimi (strategic
business unit, SBU) olarak adlandirilan sirketi ayakta tutan anahtar is ve rlinleri
tespit etmektir. Bu birimlere ayri birer misyon yiiklenir ve bunlarin yonetimi, diger
birimlerden bagimsiz bir gekilde yiiriitilir. Stratejik is birimlerinin tanimlanmas:
zordur. Bu tammmlamanin ardindan yonetim, her ig biriminin pazarda bilylime oranini

tayin eder ve bu birimlere ne kadar yatirim yapilacagina karar verir.2>2

232 sahsenem.karakas@bilgivonetimi.org
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Stratejik yonetimde bilinen en yaygin matris analizleri; Boston Danismanlik
Grubunun Portféy Analizi (biiylime/pazar payir matrisi), Yonlendirici Politika
Matrisine Gore Portfoy analizi, General Elektrik Yaklagimi, Trafik Lambasi Matrisi
Analizi, PIMS Analizi, Thomson ve Stricland’in Stratejik Kiimeleme Analizi, Hofer
(Uriin yasam) Analizi, Patel ve Younger’in Stratejik Rehberlik Analizi, Ansoff ‘un

Bitytime Matrisi, Porter Rekabet Analizi, Mintzberg’in Farklilastirma Stratejisidir.
4.7.3. Karar Verme Teknikleri

Stratejik yoOnetim alaninda, karar asamasinda genis Ol¢lide yararlanilan

tekniklerdendir.

Organizasyonda “ortak akil” yaratmaya yonelik bir katilim teknigi olan
Arama Konferansi, gelecekle ilgili konular {izerinde &ngdriiler yaparken kullanilan
Delphi Teknigi, fikirleri yazili alip tartisma yapilmadan oylama yapilan Nominal
Grup Teknigi, belirlenen bir cok alternatifin eglegtirilerek birden fazla
gerceklestirilecek oylamalarla, konu veya goriislere uygulanacak elemelerle sonuca
ulagilmas: teknigi Multivoting, ¢alisanlarin belirli giinlerde gayri resmi olarak bir
araya gelip, kurum sorunlarini ve ¢6ziim yollarni tartigtiklan bir toplanti teknigi
olan Ag¢ik Grup Tartigmalari, Kalite Cemberleri, maliyet-etkinlik analizleri ve risk

analizleri karar verme tekniklerine verilecek baglica drneklerdir.
4.8. Stratejik Yonetim Siireci
Stratejik Yonetim stireci 6zel bir karar alma veya problem ¢dzme siireci
olarak diigiiniilebilir. Dolayistyla stratejik yonetim, karar alma stirecinde oldugu gibi,
planlama, uygulama ve degerlendirme sathalarindan meydana gelmektedir.
4.8.1. Stratejilerin Gelistirilmesi ve Planlanmasi
Stratejik Yonetim Strecinde, ilk olarak stratejik analiz ve stratejik tasarim

konularimi iceren “stratejilerin gelistirilmesi ve planlamasi” sathasi ele alinr.

Stratejik yOnetimin en Onemli safthasi kuskusuz stratejik karalarin alindign ve
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stratejilerin olusturuldugu bu safhadir. Stratejik planlamanin amaci, girketin giiciiniin,
¢evredeki firsatlardan yaralanmak icin en iyi nasil kullamilacagini &nceden tespit

etmektir.

Bu boliimde uygun yapilarin arastirilmast ve politika olusturma konulari
gergeklestirilir. Burada kurumun stratejistleri olarak tanimlanan tepe yoneticileri
tarafindan, 6rgiit amaglar1 dogrultusunda fayda mahsur ve SWOT (FUTZ) analizleri
ile orglit ve dis ¢evre incelenmekte, portfdy analizleriyle de alternatif stratejilerin
incelenmesi ve uygun strateji veya stratejilerin belirlenmesi tizerinde ¢alisilmaktadir.
Ayn1 zamanda vizyon ve misyon bildirileri de bu safhada hazirlanarak, kurumun

ortak amaglari, ilke ve degerleri ortaya konulur.
4.8.2. Stratejilerin Uygulanmasi

Stratejilerin gelistirilmesi ve planlanmasinin ardindan daha aktif bir safha
olan “stratejilerin uygulanmasi” safhasi baglar. Burada planlanan strateji veya
stratejilerin diger yonetim kademelerine benimsetilmesi, bu kademeler tarafindan
uygulamada izlenecek politikalarin olusturulmast ve en uygun orgiitsel yapinin
kurulmast konularini igeren stratejik uyum, orgiitsel tasarim, program, biitce ve

prosediirler konularinda caligmalar yapilir.
4.8.3. Stratejik Sonuclarin Kontrol ve Degerlendirilmesi

Stratejik yonetimin liglincii ve son agamasi ise, ‘stratejik sonuglarin kontrol ve
degerlendirilmesi’dir. Bu sathada, belirlenen strateji veya stratejilerin olusturulan
politikalar1 ve diizenlenen orgiitsel yapimin, kurum amaglarn ile uygunlugunun
karsilagtirilarak kontrol edilmesine iliskin faaliyetler 6n plana ¢ikarak, stratejik
yonetimin bu son safhasini, kontrol, degerlendirme, geri besleme ve diizeltici
onlemlerden olusan bir alt siirece doniistirmektedir. Bu safhadaki yapilan
degerlendirme sonucunda gerekirse stratejik planlamanin de@istirilmesi de s6z
konusu olabilir.Stratejik Yo6netim, yeni bir ¢ag ile birlikte defisen diinyamin yeni
felsefesi olmustur. Gig¢lii bir ongoriileme sistemi gerektiren bu felsefe de temel

amag; yaratici stratejiler ile hep bir adim 6nde olmaktir.
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BESINCI BOLUM
STRATEJIK YONETIM VE DONUSTURUCU LIDERLIK

5.1. Degisim Caginda Liderlik

Degisim; planl ya da plansiz bir bigimde, bir sistemin, bir siire¢ veya ortamin
belli bir durumdan bagka bir duruma gegirilmesidir. Bu ge¢is olumlu olabilecegi gibi
olumsuzda olabilmektedir. Olumlu degigim, gelisme dogrultusunda ilke, yéntem ve
siireclerde daha etkin duruma gelmeyi ifade eder. Olumsuz degisim ise gelismenin
kontrol edilemedigi durumlarda ortaya ¢ikarak dagilmaya ve etkinligin azalmasina
neden olur. Orgiitler acisindan degisim kagmilmazdir, Orgiitlerin degisimden

yararlaniabilmesi icin ydnetilmesi gerekir.”?

Bugiin post-endiistriyel degisim siirecini ortaya ¢ikaran faktorlerin etkisi
sadece endustri iligkilerinde degil, yonetim tiirlerinde ve hatta yénetim kavraminda
da koklu farklilagmalarin gozlenmesi, yeni rgiitlenmelerin geleneksel orgiitlerden
hem yapi, hem de prensipler itibari ile ayrilmalar1 sonucunu dogurmustur. Bu da,
“ekonomik c¢evredeki kokli degisimlerin, kurumlarin strateji, kiilttir, yap1 ve ¢aligma
sartlarinda da Onemli degigsimlere neden olmasinin kaginilmaz olusundan
kaynaklanmaktadir. Cevredeki degisim &rgiitiin stratejilerinde ayarlamalar yapmasini
gerektirecektir. Bu stratejik degigim ile hem organizasyonun yapisi, insan kaynaklari
ve teknqlojisi gibi temel unsurlart hem de bunlarla 6rgiitiin dis ¢evresi arasinda bir

denge saglanmig olacaktir.”>*

Cagimizin en 6nemli 6zelliklerinden olan degisimin siirekliligi ¢agdas insan,
yonetici ve toplumlari ¢ok hizli ve énemli lgiide etkisi altina almaktadir. 21.ylizyilin
bilgi toplumu olma yarisi, bilgi toplumunun bireylerini iletisim ¢aginin yiiksek hizli
degisim, biitinlesme, gelisme temposuna siiratle uyarlamakta, bag déndiiriicti hizla

5
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artan ivmesi kargisinda, insanoglu yonetimi®® ve etkin liderligin en mitkemmel

** Cevat CELEP; Doniisiimsel Liderlik, Ani Yay., Ankara: 2004, 5.113.
»* Numan KURTULMUS; Sanayi Otesi Doniisiim, [z Yay., Istanbul: 1996, ss.162-163.
5 MARSAP; Yénetsel Sistem, a.g.e., s. 244.



bi¢cimde uygulamasinin her gegen giin daha da 6nem kazandigini gérmektedir.

Bilgi toplumunun dinamik cevre sartlarinda gdrev yapan ve yapacak olan
liderlerin etkili olabilmeleri i¢in gegmisteki liderlerden farkli olarak sahip olmalar

gereken yeni liderlik becerileri asagidaki sekilde ifade edilebilir:**®

= Yeni bir gézle bakmak, yanibliderlerin, gecmiglerinin, mevcut bilgi ve kiiltiir
dizeylerinin, onlart gergekleri algilamaktan alikoymasini engellemek igin
cevreye ve kendilerine karsi sorgulayict bir sekilde bakmayi gerektirir.

= Gelecegi tanimak, yani gelecegi tanima gergevesinde giliniimiizde yeni
tirtinlerin gelisimi ardinda yatan itici kuvvetlerin etkilerini izlemek,

= Mit ve sembollerin giictinii kullanmak, yani ¢evreyi, kiltiir ve iletisimi etkin
bir sekilde kullanarak yeni fikirlerin yaratilmasini saglamak,

= Yanit verme siiresini hizlandirmak, yani dinamik ¢evre sartlarini beklenti ve
ihtiyaglarina dogru cevap verebilmek,

= Daha fazlasin1 yapmak yada daha aziyla daha fazlasini yapmak, yani azalan
kit kaynaklarin daha verimli kullanilmasini saglamak,

= Aklin yeni bicimlerinde ustalagmak,

= Cesitlilikten yararlanmak.

21. Yizyilin yok edici rekabeti, orgiitleri stirekli olarak, bu tehdit ile karsi
kargiya birakmaktadir. Bu nedenlie, bilgi yonetiminde, stratejik 6éneme sahip 6nemli
bilgileri digerlerinden ayirt etmek ve bilgi ihtiyacimi dogru saptamak, 6n plana
¢ikmaktadir. Bu, yOnetimin siirekli tetikte olmasini, rakiplerini ¢ok yakindan
izlemesini ve pazarlarda meydana gelebilecek degisimleri Onceden tahmin
edebilmesini, hatta bu degisimlere Oncliliik etmesini gerektirmektedir. Boylece 21.
Yizyil isletmecili@inde, global oldugu kadar, bilgiye dayali, bilgiye dayali oldugu
kadar da gelecege yonelik bir yénetéel anlayigin hakim olacagi s6ylenebilir. Bilgiye
dayali yOnetim, gelecege doniikk olmasinin yam sira, insan kaynaklarinin

yaraticilifina ve bilgiye anlam veren tek kaynak olmasi niteligine dayali 6grenen-

26 Ryfat IRAZ; “Bir Risk Toplumu Olarak Bilgi Toplumunda Liderlik”, L. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve
Yonetim Kongresi Bildiriler Kitabi, Kocaeli: 10-11 Mayis 2002, s.945.
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akall igletme stratejilerine de dayanmaktadir.>>’

Bir lider olarak, direnmeyle kargilagildigi zaman, degisimi stratejik olarak
yonetmek gerekir. Degisim yOnetiminin alet kutusunda yer alan ve yardimci olacak
¢ arag vardir. Bunlar; 6diillendirme, yeniligin getirecegi rahatlik ve iyimserlik
oyunu. Riigvet veya 6diil vermek, yapilacak degisikligin benimsenmesi i¢in oldukea
etkili olabilir. Izleyenlere, degisikligin hakkindan gelmeleri igin degisiklik
yapildiktan sonra ne gibi riigvetler verilebilir? Bir izleyen yeni bir seyi deneme
riskini ééze aldiginda nasil miikafatlandirilabilir? Izleyenlerin %100’{iniin de bu
degisime sicak bakmasi beklenrnéz, bu orana asla ulagilamaz. Bunun yerine,
herhangi bir ¢alisanin bu degisikligi kabul etmeye basgladigi goriildiigiinde, onun bu
gayretini ki bu gayret candan veya mitkkemmel olmasa da, gdrmek ve ddiillendirmek

.25
gerekir.? 8

5.1.1. Rekabeti Yakalama

Cagimizda rekabetin son derece siddetlenmesi, Srgiitleri stratejik ydnetime
zorlamaktadir. Rekabet yariginda, giinliik kararlarla yetinen Orgiitler, gelecekte
rakipleri karsisinda ¢ok giic durumlara diigerler. Boyle bir riski énlemek i¢in, drgiitii
buglinden gelecekte arzulanan duruma gotiirmek gerekir. Gelecekteki ekonomik,
sosyal, kiltiirel, politik ve teknolojik degisme ve gelismeler dogru olarak tahmin
edilebilirse, orglitli bekleyen tehlikeler i¢in ne gibi firsatlarin dogacagi bugiinden
Ongoriilebilirse, firsatlar zamaninda degerlendirilir ve belirli bir rekabet tstiinliigii

saglanmig olur.>
5.1.2. Yeni Yénetim Anlayis

Cagimizda orgtlitler globallesen bir diinyanin  kuruluglart  sekline
doniigmuslerdir. Rekabet ulusal diizeyden uluslararasi diizeye c¢ikmig, pazarlar
olgunlaémw, teknolojik gelismeler hizlanmis, birgok firmalar biiyliyerek yeni iiriin

hatlar1 olusturmuglardir, bunun sonucu olarak pek ¢ok sanayide artan rekabet

57 A, Zeynep Diiren; 2000°1i Yillarda Ydnetim, Alfa Yay., Istanbul: 2000, s5.66-67.
38 Giinseli Ozen OCAKOGLU; Liderlik Ogrenmek, Rota Yay., Istanbul: 1997, 5.29.
% Mehmet SAHIN; Genel isletme, Eskisehir: 2001, s.146.
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firmalary da artan karmagikliga ve belirsizlige stiriiklemistir. Liderler de degisen dis
cevresel ve orglitsel kosul ve sorunlarla basa ¢ikmak i¢in girisimci, yol gésterici, bag
destekleyici rollerini oynayarak stratejik ve genel olan sorunlara egilip orgiit

yoneticilerini yénlendirmek zorunda kalmaktadirlar.®

Dolayisiyla degisim yanlisi bir hareket tarzi i¢cinde olan doniistiirticti lider,
“stratejik hedefler verme, vizyon agiklama, yon vericilik gibi nitelikler yamnda,
calisanlart motive etme, kararlara katilma, moral gliglerini artirma politikalart da
uygulayabilirler. Ayrica astlarinin becerilerini gelistirme ve basarilarini artirmak igin

onlara sorumluluk verir.?!

Ctnkt dontigtlirticti lider, kurumun degisim ihtiyacim
fark ederek, 6rgiitiin kilit yOneticilerine bdyle bir ihtiyacin gerekliligini agiklayip
onlari ikna etme yoluna gider. En 6nemli dzelligi érgiit tiyelerine bir vizyon vererek
degisimin yoniinii belirmesidir.”®* Bu maksatla vizyon yaratilmasina dnciilik etmek
ve vizyon olusturma iglemini stirekli kilmak gerekir. Aksi halde hicbir stratejik

vizyon kalict ve stirekli degildir. Zaman i¢inde degistirilmeleri gerekir.

Kimse degisimi yonetemez, ancak degisimin Sniine gegebilir. Bu nedenle
herhangi bir organizasyonun degisim lideri konumuna gelmesi, 21. yiizyil i¢in
merkezi bir yonetim miicadelesidir. Degisim lideri degisimi bir firsat olarak goriir,
degisimi arar, dogru degisimleri bulmayi da, degisimleri organizasyonun i¢inde ve

disinda nasil verimli kilacagim da bilir. Degisim sunlar1 gerektirir:>%*

Gelecek icin politikalar,
Degisimi arayan ve sezen sistematik metotlar,

Degisimin, kurulugun i¢inde ve disinda dogru olarak tanitilmast,

el A

Degisimi ve siirekliligi dengeleyen politikalar.

Yoneticilik gibi, liderlik de bir maharettir, bu demektir ki; dgrenilebilir bir
seydir o da. Bu itibarla saglikli bir ortam yaratmak ti¢ adimli bir siirectir. Liderin ilk

adimi, beraber ¢aligtig1 insanlar i¢in yon temin etmek olmalidir. Liderin ikinci adimi,

200 EREN; Yonetim ve Organizasyon, a.g.e., 5.482.

2! EREN; Yénetim ve Organizasyon, a.g.c., 5.483.

%2 EREN; Yénetim ve Organizasyon, a.g.c., 5.483.

%3 Ppeter ‘F. DRUCKER; 21.Yiizyll I¢in Yonetim Tartismalari, (gev: irfan BAHCIVANGIL ve
Giilenay GORBON), Epsilon Yay., 2. baski, Istanbul: 2000, s.85.
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insanlarin yeteneklerini harekete gegirmesidir. Uglincii adimi ise; bilgi, vizyon,

strateji ve yetenegi eyleme doniistiirmek olmalidir.%*

Lider yonetici, tutum ve davranis, bireyler arasi iligkiler, motivasyonel beceri,
karar alma, gucll etkin kullanma ve daha pek ¢ok konuda iistiin gosterebilecek
niteliklere sahip bir kigilik tagir. Lider olan y6neticiyi insanlar daha iyi anlayabildigi
gibi, o da insanlar1 anlayabilir ve onlarm nasil motive edilebileceklerinin yolarini
daha iyi bilir. Lider olan yOnetici gelecegi tahmin etme ve buna gore uzun vadeli

planlama yapma hususunda daha tutarlt ve basarili olacaktir.®®

5.2. Degisim Caginda Doniistiiriicii (Transformasyonel) Liderlik

Yoneticiler genelde bir sorundan kendi ¢oziimlerini tlirctirler ve satmaya
caligirlar. Liderler kendi takimi ve danigmanlarinin basarisizliklariyla 6zdegtirler ve
“Ogrenmeye kimin thtiyact var?  Stratejilerin - anlasilmasi, gelismesi  ve

oy e 266
uygulanmasinda neler yapilacak?” gibi sorulara cevap ararlar.*®

20. yizyilin ilk yarist, kriz. dénemlerinde kurtarict olarak karizmatik liderlerin
tarih sahnesine c¢iktign dénemdir. Yiizyitlin ikinci yarisi ise, karizmatik lider
beklentilerinin yasandig1 bir dénemdi. I¢inde yasadipimiz cagda ise, tek kisilik lider
yaklagimlarinin gegerliligi kalmamistir. Bugtin artik thtiyag duyulan liderlik, yagamin
biitlin alanlarina ve her diizeye yayumis liderliktir. Gegmiste var olan liderlik

yaklasimlari, yerini gagimizin yeni liderlik yaklagimlarina brrakmigtir. 2’

Transformasyonel liderler kuruluslarinin veya organizasyonlarinin gorev
alanlarinda (misyonlarinda) stratejilerinde, faaliyet ve fonksiyonlart ile ilgili
stireclerinde farklhiliklar ve degisimler yapmak suretiyle c¢alisanlar etkileyen,
organizasyonu ve izleyicileri belirli bir zaman dilimi i¢inde soka sokan ve bagarinin

bu kisa siire iginde diismesine neden olan, ancak izleyicilerin kafalarnda ve

%4 pierre CASSE; “Liderlik Ogrenilebilir!”, Stratejik Yonetim ve Liderlik, (haz: Mustafa OZEL), iz
Yay., 2. basks, Istanbul: 1995, ss.47-48.

25 Nurullah GENC; Basari Bedel ister, Timas Yay., 4. baski, istanbul: 2003, ss.188-189.

%6 KECECIOGLU; a.g.e., s. 147.

®TIRAZ; a.g.e., .944.
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davraniglarinda yeniligin ve reformun geregine ve yararina inanarak degisim yaptiran

kimselerdir.?%®

Diinyada makro dontiglimler, yonetim alaninda da doniisiimlere neden
olmaktadir. YOnetim alanindaki dontisiimlerde ya yonetici-lider tarafindan
uygulamaya konulmak ya da anilan y6netici-liderler tarafindan gelistirilmektedir. Bu
durumda “yoneticilerin lider; liderin de doniigtirticti lider” olmak gibi, bir

zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir.”®

Transformasyonel liderler astlarina bir gérevin oldugunu ilham ettirme ve bir
diise veya vizyona yoneltmeye ve yonlendirmeye ¢aba sarfederler. Transformasyonel
liderler astlarini veya izleyicileri, onlarin tiim yetenek ve becerilerini ortaya ¢ikararak
ve kendilerine olan giivenlerini artirarak onlardan normal olarak beklenenden daha
fazla sonug¢ almay1 hedefleyerek motive ederler. Béylece, orgiit tiyeleri gbrevlerinin
O6neminin daha ¢ok farkina varmakta, orglitsel gorevleri ugruna kendi bireysel
¢ikarlarinin tstiine ¢itkmalarina yardimet olunarak degistirilmis olmaktadirlar. Bu
havayr ve degisimi saglayan ve boylece kurumda reform ve yenilik baslatan
kimselere transformasyonel lider adi verilmektedir. Transformasyonel liderlikte,
calisanlara bir vizyon kazandirmak ve bir yeniligin ve degisimin gerekliligini ilham
etmek ve inang asilamak onemlidir. Béylece, calisanlar yahut izleyicilerin gayretleri,
calisma arzu ve istekleri kamegilanmig olagantistii ve orijinal fikir ve ¢aligmalar ortaya

¢ikarilmis olmaktadir.?”

Doéntigtliriici  liderlik  giinimiiziin - degisen ve gittikce artan rekabet
kosullarinda ¢ok o6nemlidir. Gelismeler degisimci liderligin gelecekte daha da
Oneminin artacagi ve kuruluslar i¢in gerekli olacagini géstermektedir. Donustiiriicti
liderin stratejik yonetim gorevlerini ii¢ evrede inceleyebiliriz. Bu evreler;?’! 1)
Degisim ihtiyacinin fark edilmesi, 2) Genis goriis agist (vizyon) olusturma, 3)

Degisime kimlik kazandirma (kurumsallagtirma)

% Brol EREN; (")rgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Beta Yay., 7. baski, Istanbul: 2001,
5.458.

% Ali AKDEMIR; “Yonetim Disiincesindeki Doniistimler ve Doniistirticti Lider Profili”, 21.
Yiizyilda Liderlik Sempozyumu, Deniz Harp Okulu, istanbul: Haziran 1997, s.145.

70 EREN; Orgiitsel.., a.g.e., $5.456-457.

' EREN; Stratejik Yonetim.., a.g.e, ss.417-418.
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5.2.1. Degisim Ihtiyacimin Fark Edilmesi

Dontigtiiriicti lider, kurumun degisim ihtiyacimi fark ederek orgiitlin kilit
yoneticilerine boyle bir ihtiyacin gerekliligini agiklayip onlart ikna etme yoluna
gider. Orgiitte isler hala yerinde gidiyor ve hedeflerine ulasiyorsa ve cevre
degisiklikleri asama asama gerceklestiriliyorsa orgltiin diger kilit yoneticilerini ikna
etmek kolay olmayacaktir. Ancak degisimi gerceklestirmek icin segilecek en iyi
zaman iglerin kétilye gittigi zaman olmamalidir. Ciinkii bu halde, yapilacak bir
degisiklik kisa bir siire i¢gin performansin daha da diismesine neden olabilecegi igin,
liderden ¢6ziim bekleyen insanlarin sabrini tagirabilir veya getirilen ¢éziimler kriz
giderici nitelikte olacagi i¢in uzun dénemli y6n tayin etme, vizyon belirleme, kiiltiir

degisimini gerceklestirme tarzinda yap1Iarn'c1yau:akt1r.272

5.2.2. Genis Goriis Acis1 (Vizyon) Olusturma

Birinci safha tamamlandiktan sonra Doniistlricti lider, orglit iiyelerine bir
vizyon vererek degisimin ydniinii belirtmelidir. Vizyon gidilecek yonti oldugu kadar
ulagilacak yeri ve durumu ag¢iklamalidir. Clnki liderin rolii vizyon olusturma
¢abasini mutlaka tek bagina yapmasini gerekli kilmaz-ekip ruhu olusturarak vizyon

yaratlln{asmda grup lyelerinin fikirlerinden de yalralrl'clmlabilir.273

Ortaya konulan yeni vizyonun gerektirdigi davramslarla uygulama baglamis
olur. Boylece, iletisimde, karar verme aligkanliklarinda, sorun ¢ézme sistemlerinde
belirli bir kurumsal kimlik kazanilacak, bu kimligi yerlestirmek ve siirekli kilmak
icin personelin se¢iminde, degerlendirilmesinde, terfi ve gelistirilmesinde kurumsal
kimligin gerektirdigi aligkanliklar ve davranmiglar Snemli olacaktir. Degisimin
sagladigi imkan ve yararlardan emin olabilmek i¢in, lider kendisine sunulan raporlar
yaninda, diger ¢alisanlan ve misterileri de iyi izlemelidir. Hatta orgiitin tiim tyeleri

miigteriler tarafindan ulagilabilir olmalidir.*™

2 EREN; Stratejik Yonetim.., a.g.e, s.418.
23 Erol EREN; Stratejik Yonetim.., a.g.e, s.418.
7 EREN; Yonetim ve Organizasyon, a.g.e, a.g.c ,s 487.
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5.2.3. Degisime Kimlik Kazandirma (Kurumsallagtirma)

Dontigttirticti liderler ne dogustan ne de bir takim 06grenilmis davranislar
yoluyla sonradan lider olurlar. Bu 6zellikler kurumsal degisimin niteligi ve asamalarn
ile uyusmadigi zaman pek etkili olamaz. Bu nedenlerle, doniistiriicti liderler

kurumsal veya orgiitsel ortam onlara gereksinim duydugunda ortaya cikarlar.?”

Doniistiirticti  liderin en Onemli Ozelligi, meydana gelen degisimleri
kurumsallastirmasidir. Dontigtlirticti lider, kurumsallasmanin davranigsal boyutu
oldugunu bilmeli ve yeni davranig bigimlerinin hemen yerlesmeyip zaman alacagini
diigtinmelidir. Caliganlarin aligkanliklarini deger ve tutumlarini, davranig bi¢imlerini

kazandirmak igin onlar1 6zendirecek tesvik ve ddiillere ihtiyag vardir.?®

Stratejik gorevlerle ylikiimli bulunan lider 6nce stratejisini uygulamak igin
uzun donemli personel ve finansal kaynak planlamasi yapacaktir. Daha sonra,
Orglitsel yapi icinde haberlesme ve benzer dili konugsma ve anlagma g¢abalarim

yiiriitiir.2”’

Gergekten de stratejinin uygulanmasi i¢in bu iic 6nemli husus yasamsal
nitelik arz etmektedir. Liderin uzun vadeli vizyonu veya goriis agisi organizasyonun
olusumunda da son derece 6nemli rol oynamaktadir. Basarili olmak isteyen liderler
oncelikle orgiitlerinin degisimei, yenilikg¢i ve rekabetei genis bir vizyona sahip
olmalari ile ilgilenirler. Sonra bu yénlendirme dogrultusunda &rgiitlerinin iskeletini
olusturan mevki, gorev ve sorumluluklari tayin ederek orgiitsel bigim, yapi ve

sistemlerini dizayn ederler.”’®

2% Hasan SIMSEK ve Dilkan AYTEMIZ; “Kurumsal Degisim ve Liderlik: Yonetsel Liderler ve
Déniistiirtictt Liderler”, 21. Yiizydda Liderlik Sempozyumu, Deniz Harp Okuluy, {stanbul: Haziran
1997, s.477.

76 EREN; Stratejik Yénetim.., a.g.e., 5.420.

7T EREN; Stratejik Yonetim.., a.g.e., s.412. Ayr. Bkz. J.L. THOMPSON; Strategic Management,
Chapman and Hall, London: 1990, p.4.

28 EREN; Stratejik Yonetim.., a.g.e., s.412.
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Doniigtiirticti lider, kurumsallagmanin davranigsal boyutu oldugunu diistinerek
yeni davranig bigimlerinin hemen yerlesmeyip zaman alacagim bilmelidir.
Calisanlarin aliskanliklarint, deger ve tutumlarini, davranig bigcimlerini degigtirmek
i¢in, yeni hareket sekillerinin kargiligi olarak, onlar1 6zendirecek tesvik ve ddiillere
ihtiya¢ vardir. Olusturulacak odiillendirme sisteminin degisiklige katkisi goz ardi
edilmemelidir. Ornegin, orgiit degisim uygulamalarinda finansal anlamda maddi bir
yarar saglayacaksa, Uyelerin de davraniglarini geligtirmek i¢in bu kazangtan pay
almalar1 yararli olacaktir. Boylece, is gorenler hem yeni davramis bigimlerini
pekistirmis olacaklar ve hem de orgiite bagliliklar: arttirilmis olacaktir. Bu sayede

degisimin oturmasi ve kurumsallagtirilmas: da gerceklesmis olacaktir.>”

Ayrica degisimin baglangic sathalarinda, liderlerin c¢alisanlan daha fazla
yonlendirmesine ihtiyag vardir. Calisanlara; degisimin nigin gerekli oldugunu,
organizasyonu nereye goOtlirmeyi amagladiklarini, neler yapilmasi gerektigini ve
calisanlarin degisime nasil katilacaklarini sdylemeleri gerekmektedir. Calisanlar,
degisim hakkinda mtimkiin oldugunca fazla bilgi edinmek ve degisimin nedenlerini
iyice aniama1< isteyeceklerdir. Calisanlar, hakkinda ¢ok az bilgi sahibi olduklar1 bir
degisime katkida bulunamazlar. General Elektrik’in yoneticisi Jack Welch bunu
sOyle ifade etmektedir: “Caliganlari bir degisimin i¢ine nasil sokabilirsiniz? Bunun
icin ige gerceklerle baglayin. Biitiin gercekleri ortaya ¢ikarin. Degisimi gerektiren
sebepleri ¢aliganlara agik ve etkileyici sekilde gosterin. Herkes gercekler konusunda

ikna olunca, diren¢ azalacak ve gerekli degisim kabul edilecektir.”*%

5.3. Degisim Caginda Stratejik Yonetim ve Déoniistiiriicii Liderlik Iliskisi

Strateji; digtinmenin, gelecegi 6ngdrmenin ve yOnetimin iyilestirilmesinin
aracidir. Kisaca strateji, bilylime ve dinamizm saglayict bir aragtir. Yonetici bu
aragtan faydalanabildigi ol¢tide etkinlesebilecektir. Ayrica rekabete dayali bir
ortamda strateji ise; Oncelikle yeniligi, ilerlemeyi Orgiitin g¢evreyle uyumunu

saglayacak degisiklikleri kontrol altina alan yonetimsel bir aractir.?®!

*® EREN; Yonetim ve Organizasyon, a.g.e., 5.352.
0 GUZELCIK; a.g.e.,s.122. ‘
B! Gonul BUDAK; Yenilikei Yonetim Yaratier Birey, Sistem Yay., Istanbul: 1998, ss.132-133.
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Stratejik yonetim, 6zel sektor, kamu sektorii ve ugiinct (gonilli) sektérde
faaliyet gosteren tim organizasyonlarda gelecege yonelik amag¢ ve hedeflerin
belirlenmesine ve bu hedeflere ulagilabilmesi i¢in yapilmasi gerekli iglemlerin tespit

edilmesine imkan saglayan bir yonetim teknigidir.?*?

Stratejik  yOnetimin amaci, organizasyonun gelecekteki performansinin
artirtlmasi, karlililk ve verimliligin yiikseltilmesidir. Stratejik yonetim gelecege
yonelik vizyon olusturulmasini amaglar. Organizasyonda vizyonun belirlenmesinden
sonra bu vizyona ulagilabilmesi i¢in misyon belirlenir. Organizasyonda vizyon ve
misyonun tiim caliganlar tarafindan benimsenmesi ve ortak degerler olarak kabul
edilmesi biiyiik 6nem tasimaktadir. Vizyon ve misyon belirlenmesi organizasyonun
basarist i¢in yeterli degildir. Ayrica, amaca ulagsmak i¢in stratejiler ve aksiyon

planlart olustLlrLllmalldlr.283

Bu yiizden “stratejik yonetim, giderek artan “mega rekabet” ortaminda
organizasyonlarin amaglarina ulasilabilmesi igin etkili stratejiler gelistirmesini,
bunlarin planlanmasini, uygulanmasim ve kontrolinii inceleyen bir yeni y®netim
teknigidir. Stratejik yoOnetimin uygulanmasi, glniimizdeki rekabet savaslar
karsisinda organizasyonlarm ayakta kalabilmesi, yagayabilmesi ve gelismesi i¢in bir

zorunluluktur,”?%*

5.3.1. Stratejik Yonetim ve Liderlik

Yonetim gurusu ‘Peter Drucker etkin lideri, “liderligin nihal amacinin insan

enerjisi ve insan vizyonu yaratmak oldugunu bilen kisi” olarak tanimlar.>%%3

Toplum ve orgiitler dogalari geregi her zaman lidere ihtiya¢ duymuslardir.
Ancak bilgi toplumunda liderlik anlayisi, gegmise gore farkli bir boyut kazanmagtir.
Geleneksel liderlikte esas olan, oOrgiitlerin amaglarim1 gergeklestirmek igin is

gorenleti orgiit fonksiyonlarini yerine getirmeye sevk etmektir. Bu tiir liderlikten,

#2 Coskun Can AKTAN; Degisim Caginda Yonetim, Sistem Yay., istanbul: 2003, 68.

# AKTAN; a.g.e., s.71.

# AKTAN; a.g.e., s.125.

% Jennifer JAMES; Gelecek Zamanda Diisiinmek, Yeni Cagin Liderlik Becerileri, (gev: Zilfii
DICLELI), Boyner Holding Yay., istanbul: Mayis 1997, s.198.



143

gecmige ve geleneklere agirt baglilig: ifade eden “transaksiyonel liderlik” olarak soz
etmek miimkiindiir. Gelencksel liderlikte tetkik esasken ve tek bir liderin s6zi
gecerliyken, gliniimiiz bilgi toplumunda liderlikte esas olanin, orgiitiin degisen
kosullara hazirlanmasi ve rekabet sansinin siirekli arttirilarak ayakta kalmasinin

saglanmasi oldugu gériiliir. Burada lidere diisen gérev, degisimin niinti agmaktir.”%

Transformasyonel liderlik yaklagiminda liderin en 6nemli 6zelligi ise, Srglitte
gergeklestirilmek istenen degisim c¢abalarmma ¢nderlik etmesi ve ySnetmesidir.
1980°1i yillardan sonra yayginlasan bu liderlik yaklasiminda lider, 6rgiitiin yapisina
yonelik degisim cabalarini kendisi yaratmaktadir. Orgiitiin yapist iginde statiikoyu
stirdiirme egiliminin aksine, transformasyonel liderler bireyleri yapabileceklerinin
Gtesindé bir seyler yapmaya motive etmek suretiyle onlara biiytik hedefler belirlerler

ve onlari bu amaglarda birlestirerek degisimi ortaya koyarlar.287

Stratejik yonetim, bugiline ayak uydurulmasindan ¢ok gelecegin ynetilmesi
icin bir ara¢ niteligindedir. Stratejik caligmalar yaratict olmay: gerektirir, bunun
nedeni degisimin Onceden teshis edilmesi hatta degisime y&n verilmesinin
gerekliligidir. Gelecekte ayakta kalanlar degisimi anlamis ve zamaninda uygun
stratejiler gelistirmis Orgiitler olacaktir. Bunu saglayamayan organizasyonlar ise yok

olup gitmeye mahkumdurlar.
5.3.2. Stratejik Projeksiyonlar ve Yonetim Modeli

Stratejik yonetim, oOrgiitlerini belirli bir vizyona yoénelterek siirdirmelerini
gerektirmektedir. Orgiitler icin vizyonun en 6nemli islevi, stratejilerin, amag ve

hedeflerin belirlenmesine yol gosterici olmasidir.*®®

Ciinkii stratejik yonetim gelecege yonelik ¢abalardir. Gelecege nasil bakildig:
vizyonla ifade edilir ve gelecege doniik ¢abalar misyonla somutlastirilir. Orgiitiin dig

¢evresinden gelecek firsat ve tehditleri bilmesinin yaninda kendi glicliniin veya zayif

6 Esin BARUTCU ve Ayten AKATAY; “Bilgi Toplumu ve Transformasyonel Liderlik”, Selguk
Universitesi S.B.M.Y.O. Dergisi, Say:: 4, Konya: 2000, s.192.

*" BARUTCU ve AKATAY; a.g.m., 5.194.

288 Ufuk DURNA ve Veysel EREN; “Kamu Sektoriinde Stratejik Yonetim”, Amme Idaresi Dergisi,
Cilt:35, Sayr: 1, Ankara: 2002, s.55.
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ydnlerinin farkinda olmasin da gerektirir.?%

Oysa cogu kez strateji kavramiyla karistirilan ve politika olarak da
adlandirilan 6rgiit ilkeleri, orgilitsel degerleri, anlayist ve orgiitsel davranis kurallarini
ifade eder. Ilkeler, amaglara ve araglara surlar gizer. Bu smirlar, yoneticiye

karsilastig1 durumlarla ilgili olarak karar almada yardimer olur.*”

Dolayisiyla, stratejik yonetim, stratejik planlama ve denetimi de kapsayacak
sekilde, kurulusun bulundugu nokta ile, ulagmay1 arzu ettigi durum arasindaki yolu
ifade eder. Kurulusun amaglarini ve bunlara ulagmayr miimkiin kilacak ydntemlerin
belirlemesini gerektirir. Uzun vadeli ve gelecege dontik bir bakis acisi tagir. Kurulus
biitgesinin uzun dénemli amag, hedefleri ve Oncelikleri ifade edecek sekilde
hazirlanmasini, kaynak tahsisinin bu dnceliklere gére yaptlmasini ve sonunda hesap

o . e 291
verme sorumlulugunu icerir.”

Strateji se¢iminde elde bulundurulan yoneticilerin niteligi  ve liderlik
ozellikleri de bir beseri sermaye unsuru olarak alinmalidir. Eger yapilan SWOT
analizleri eldeki begeri sermaye yapisi ve 6zellikle yoneticilerin kalitesi ile secilmesi
zorunlu gorilen strateji arasinda bir uyumsuzluk olacagmi gosteriyorsa, eldeki
yoneticilerin ve begeri sermayenin (kaynaklarin) bir kismini degistirmek zorunlu
durumuna gelebilir. Bu durum, 6zellikle yenilik yapmanin zorunlu hale geldigi
durumlarda, teknolojik degigimlerde ve ozellikle uygulanan mevcut stratejilerde
biiytik 6l¢tide degisimlerin s6z konusu oldugu hallerde karsimiza c¢ikmaktadir.
Degisimlerle ortaya cikan yeni ortamlarin gerektirdigi lider yOnetici ve beseri
kaynaklar, disardan veya yatirimlarini cesitlendirmis kuruluglarin bagka stratejik is

birimlerinden rotasyon usulii ile temin edilmektedir.*?

9 Coskun Can AKTAN; “Yeni Yonetim Tekniklerinin Kamu Sektoriinde Uygulanmasina Y dnelik
Oneriler”, Tiirk idare Dergisi, Say: 425, Ankara: 1999, s.3.

2% Selma YILDIRIM BECERIKLI; “Stratejik Yonetim Planlamasi: 2000°1i Yillarda Isletmeler {¢in
Yeni Bir A¢ilim”, Amme Idaresi Dergisi, Cilt: 33, Say1: 3, Ankara: 2000, s.103.

#! Devlet Planlama Teskilat;; Kamu Kurumliart icin Stratejik Planlama Kilavuzu, DPT Yay.,
Ankara: 2003, s.7.

2 EREN; Yonetim ve Organizasyon, a.g.., 5.388.
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5.3.2.1. Stratejik Yaraticilik

Artik ‘temel ilkesi, insanlara ihtiya¢ duyduklari bilgileri miimkiin oldugu

kadar cabuk vermek olan bir iletisim ve enformasyon cagina’®”

girmis
bulunmaktayiz. Bilgi ¢agina gecis siirecinde geleneksel yonetim anlayisi yetersiz
hale gelmekte ve gittikge daha fazla yetersizlegmektedir. Bu yetersizlesmenin ana
faktorlerinden birisi de degisimdir. Degisimin hizli bir sekilde yasandigi bilgi
toplumunda yoneticinin kullanacagi arag, yontem, teknik ve donanacagr becerilerin

bu hiz oraninda kendisini déniistirmesini bilmelidir.**

Bugiin igletmelerin bagarmak istedigi (varlik nedeni) rekabet avantaji elde
etmek ve wuzun vadede bunu stirdiirebilmektir. Rekabet avantajinin  temel
dayanaklarinin ne oldugunu ortaya ¢ikarmak stratejik yonetim diisiince ve
arastirmalarinin temel sorunlarint olusturur. Bir isletmenin rekabet avantaji elde
etmesi ve slirdirebilmesi o igletmenin rakiplerinin  simiiltane olarak
uygulayamayacaklari ve kolay taklit edemeyecekleri kendine 6zgii bir strateji

geligtirebilmis olmasina baglidir.*

Dolayisiyla bilgi toplumundé yOnetici i¢in vazgegilmez unsur haline gelen
yaraticilik, kisilerin kendi alanlarinda sahip olduklart teorik ve uygulamali fikir ve
birikimler olarak tanimlanan bilginin temeli oldugu gibi, bu bilgilerin yeni ve farkli
iirin ve hizmetler tiretmede kullanilmasi ile kavramsallagtirilan bilgiye dayali

organizasyonlarinda temelini olusturmaktadir. >

Yasadigimiz ¢agda, “is hayatinda bagart daha ziyade kendi zihin yapilarini en
iyi idare edebilenlerden yana olacaktir. Yoneticiler ig problemlerini kendi zihin

yapilariin repertuarin genigletmek suretiyle ¢ozecek ve diger insanlarin da ayni seyi

3 JAMES; a.g.e., s.190.

¥ Serkan BAYRAKTAROGLU ve Murat TUNCBILEK; “Bilgi Toplumunda insan Kaynaklari
Yo6netiminin degisen Yiizt”, 1. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Kongresi Bildiriler Kitabi,
Kocaeli: 10-11 Mayis 2002, 5.545.

¥ Mehmet BARCA; “Yeni Ekonomide Bilgi Yonetiminin Stratejik Onemi”, L. Ulusal Bilgi,
Ekonomi ve Ydnetim Kongresi Bildiriler Kitabi, Kocaeli: 10-11 Mayis 2002, s.517.

8 Hilya GONDUZ CEKMECELIOGLU; “Yaratici Birey Teorisi ve Orgiitsel Yaraticiligi Etkileyen
genel Ozellikler”, I. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Kongresi Bildiriler Kitabi, Kocaeli: 10-11
May1s 2002, 5.564.
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yapmalarim tesvik edecek is ortamlar1 yaratacaklardir. Bu zihni esneklik insanlara
mamulleri, imalat stiregleri ve miisterileri hakkindaki varsayimlarim siirekli olarak

yeniden degerlendirecek giicii verecektir.??’

Bir isletmenin faaliyetlerinin koordinasyonunda ve ¢ahsanlarimin ortak
amaglar dogrultusunda toplu olarak harekete gegirilmesinde liderlik kabiliyeti
olduk¢a onemli bir yer tutar. Orgiitlerde 6zellikle tepe yoneticilerin bu tiir
kabiliyetlerinin ~ gelistirilmesine Onemle ihtiyag vardir. Yoneticiler, genelde
diisiinceleri ve siirecleri etkilemek yerine problem {izerine yogunlasan ve
zamanldrinin biiylik bolimiindi problemlerin ¢dzliimiine ayiran yoneticiler, ¢ogu

zaman sorunlarin kaynagina inemez ve bu yiizden koklii ¢ziimler tiretemez.?”®

Aslinda stratejik caligmalarin anlami yaratici olmaktir. Siireg, ¢atismalara
olanak tanirken, catigmayla islerin nasil yuritiileceginin ¢alisanlara 6gretilmesine
yardimel olacak, bu konularda insanlarin dikkatlerini bir noktada yogunlastiracaktir.
Bununla beraber, ¢ogu 6rgiit 6rneginde basarili olmayan stratejilerin uygulandigi
goriilmektedir. Genelde, basarisizlik yanlis teshisten kaynaklanmaktadir. Orgiitler iyi
stratejilere sahip olmakla birlikte, etkin yoneticilere sahip degildirler. Gergekte,
strateji kendiliginden birgok perspektifin stratejik olarak formiile edilmesi esnasinda,

9

ihmal edilmesi nedeniyle yetersiz kalmistir?” Bu durum, doniistiirticti liderlere

duyulan ihtiyaci arttirmaktadir.
5.3.2.2. Stratejik Vizyon

Donugtirtici lider, calisanlara vizyon kazandirir. Bu vizyona katkida
bulunmalari igin ilave misyonlar verir, 6rgitsel kiiltirde degisimler yaparak onlarin
simdiki yaptiklarindan veya potansiyel olarak yapabileceklerini diisiindiiklerinden
daha fazla yapabileceklerine inandirir, kendilerine giivenmelerini &gretir. Yaptiklar:
isin 6nemli olduguna inandirir. Halbuki y6netici organizasyonun eskiden beri devam

eden olagan isleyisine dikkat eder. Stratejik ve uzun ddnemli goriis agist yoktur.

7 pierre CASSE; “Liderlik Ogrenilebilir!”, Stratejik Yonetim ve Liderlik, (haz: Mustafa OZEL), iz
Yay., 2. basky, Istanbul: 1995, s.51. :

% Omer Faruk AKYUZ; Degisim Riizgarinda Stratejik insan Kaynaklari Planlamasi, Sistem
Yay., Istanbul: 2001, 5.43.

" KECECIOGLU; a.g.e., s. 147.
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Pazar paymin ve karm artmasi ile ilgilenir. Yonetsel niteliklere sahip liderler
orgiitlerin tarithi gelenegine ve caligmalarina yon verirken, Dontistirticii liderlik
tarzina yakin olanlar orgitlerine - degisik stiregler, degisik kilturler, degisik
vizyonlarla ve sonug¢ olarak yliksek performanslarla yonetmeye ydnelmislerdir.
Dontgtiiricti liderlerle degisim ve reform esastir. Yonetsel liderlerdeki gibi gecmise
baglihk azdir. Halbuki doniistliriicti lider gelecege bagh hareket ettigi icin, kisa
dénem i¢inde orgiit performansinda énemli degisiklikler olabilir. Stratejik hedefler
verme, vizyon agiklama, yon vericilik gibi nitelikler yaninda, c¢alisanlari motive
etme, kararlara katilma, moral giiclerini artirma politikalar:1 da uygulayabilirler.
Degisimci liderler, astlarinin becerilerini gelistirme ve basarilarini arttirmak igin

onlara sorumluluk verir.>%

Stratejik yonetim aragtirma programi icerisinde giderek agirligi artan
yukarida kisaca degindigimiz kaynaklara dayali goriise gbre, eger bir Orgiit
stirdiiriilebilir rekabet avantajina sahip ve dolayisi ile sektdr ortalamasinin tizerinde
bir basari (kar) ortaya koyabiliyorsa, bunun nedeni rakiplere de agik olan ‘dig
firsatlar’  degil Orglit igerisinde gelistirilmis kaynak ve kabiliyetlerden

kaynaklanmaktadir. S
5.3.2.3. Liderin Stratejik Yonetim Modeli

Henry Mintzberg; genel anlamda, ti¢ degisik stratejik modelden ve buna
bagli olarak liderlik tarzindan s6z etmektedir. Bunlardan, organizasyon sahipligi
(girisimcilik) modeli; organizasyonu kuran veya atalarindan devralan giiclii bir lider
vardir, Cesur davranir, az veya ¢ok riskli kararlar alir. Kuvvetli bir bagimsizlik
egilimi vardir. Firma kurmak veya devam ettirmek konusunda olduke¢a israrlidir.
Organizasyonun biiyiikliigi davramglarini etkilemez. Bu modelin dort Snemli
ozelligi vardir:*%*

= Strateji olusturma yeni firsatin aragtirllmasina dayanir. Bu sebeple problemler
ikinci planda kalir ve firsatlar {izerinde yogunlasir.

= Giic merkezilesmigtir. Lider tecrlibeden kaynaklanan sahsi yargilarina

% EREN; Yénetim ve Organizasyon, a.g.e,s. 483.
T BARCA; a.g.m., s.519.
*” DINCER; Stratejik Yonetim ve isletme Politikas, a.g.e., s.212.
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giivenir. Kisisel etkisiyle veya karizmasiyla kurallar koyar ve emirler verir.
= Strateji cesur kararlarla olugturulur. Planlanmis ilkelerle degil, sezginin
rehberliginde algilanan yeni firsatlara yonelik faaliyetlerin etkisiyle belitlenir.
Ayrica lider, yapacag faaliyetlerin planint kendisi hazirlar.
= Biiyime bu ttir liderin agirlikli amacidir ve hemen hemen en Snemli

motivasyon aracidir.

Oysa dinamik ig ortamlarinda &zellikle teknolojinin etkin ve is modellerinin
yogun oldugu endiistrilerde (telekomiinikasyon, bankacilik vb.) stratejik yonetim
stirecinin dogrusal, sirali formal adimlarinin ¢ogu zaman karar almayi ve kararin
hayata gecirilmesi noktasinda sinirladig: diigiintilmektedir. Bu durumlarda yéneticiler
kendi tecriibelerini, hislerini dikkate alarak tepkiye dayali, pazar durumunun ortaya

¢ikardign stratejik opsiyonlar: anlamak zorunda kalir.*%?

Donistiirticti Liderlik anlayisi, her geyden Snce orgiit tyelerinin kilttr,
varsayﬁn ve davraniglarinda yansimalar bularak, kendisi belirgin bir sekilde
hissettiren, bir diistince modelidir. Liderin, orgiitte bir kiiltiir degisimine gidecek
davranigsal degisimi hedeflemesi ve basart umuduyla yola ¢ikmasi, zor bir karar ve
stratejik planlan, uygulamalari, post modern bir bakis agisim gerektirir. Orgiit tst
yonetiminin éncelikle bunu anlamasi ve degisimi desteklemesi gerekir. Ust yonetim
sozleriyle verdigi destek, siiratle uygulamalara dontisturiiliip kararlilikla takip

edilmelidir.

Donistiirlicti liderin ve buna uyumlu 6rgiitiin, diger modellerden farki, klasik
diistinceye gore i3 gbren ve igveren iligkisinin Otesine gec¢ebilme bilincinin
yaratilmasinda da bir farklilik gosterir. Su an ytrirlikkte olan is kanunumuza gore
isveren is gorenle bir is sozlesmesi imzalayarak, ig yapmay: yada hizmet tiretmeyi,
bunun kargiliginda igverende, is grene bir tcret Sdemeyi taahhiit eder. Klasik
anlamda bir alis verig olayidir. Oysa Donustiiriicti Lider, astin1 yetistirmeyi, bilgi
toplumuna kazandirmay1 yani entelektiiel degerini arttirmay: hedefler. Karsihiginda

ise i gbrenin yetenek ve becerilerini netlegtirerek, kendilerine olan giivenlerini

% Aysegiil TOKER ve digerleri; “Stratejik Bilgi Yonetim Siireci Icin Yeni Bir Alt Yapr”, I. Ulusal
Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Kongresi Bildiriler Kitabi, Kocaeli: 10-11 Mayis 2002, s.514.
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arttirmayr ve sonugta onlardan ytiksek seviyede verim almayi hedefler. Buda giiglii
bir glidiileme ile miimkiin olabilir. Bu siddetle gtidiileme 6zelligine sahip bir lider,
gerek bilgisi ve gerekse davraniglar ile diger liderlerden farkli bir goriintii ve alg
yaratmak zorundadir. Orgiitte yanindan gectigimizde bunu hissetmeyiz ciinkii fiziki
bir fark degildir bu, Buna kargilik déniistiirticti lider ilk iletisimde kendisini

hissettirir.

Dontstiirlicti Liderin, dontstlirme 06zelligi, izleyenler yani orgiit ile lider
arasinda bes farklt kategoride incelenebilir. Her kategori farkli hiyerarsik birim veya
bolimii igerir.

= Stratejik seviyede list yonetimin degigsime ihtiya¢ hissetmesi ve bir model
olusturarak bunu &rgiite adapte etme diistincesi.

= Model ile Donustiiriicti Liderin uyumu, yani liderin yeni model iizerinde
caligarak bagarili olma giidiistiniin bilesenlerini yaratma siireci.

= Doniigtiiricti Liderin, giliclii bir giidiileme ile faaliyetlere dontistiiriilmiis
modeli izleyenlere aktarmasi, degisimin top yekun sisteme adaptasyonu.

= Uygulama ve siire¢lerin baglatilmasi, amag ve hedeflere yénelme.

= Uyum ile geri beslemeler saglanmasi. Aninda miudahalelerle diizeltici

tedbirlerin alinmasi.

Tum calisanlara yeni modelin gerekleri Ggretilir ve bizzat uygulamalar
saglanir. Donligtrtici Liderin buradaki gorevi; egitim, uygulama, kontrol, koordine
ve geri beslemedir. Bu beg sathanin en 6nemli bileseni egitimdir. Stirecin ilk iki
asamasinda bagarisizlik alternatifi siirecten vazgegilerek daha &nce uygulanan
modele doniisli gerektirebilir. Clinkii bu iki agsama stratejik yonetim kademesiyle, bu
kademede bulunan liderleri kapsar. Bagar1 tist yonetimin ve bu kademedeki liderlerin
kararliligin1 gerektirdigi i¢in inanmak ve sahiplenmeyi gerektirir. Bu saglandiktan
sonra alt kademelerdeki basarisizliklar gerekli Onlemler veya dizeltici tedbirler
alinarak. bagariya doniistiirilebilir yada gosterilen direngler kirilarak degisimin onii

agilabilir.

Déniigtiirticti Liderin buradaki en nemli rolli 6rgiitii, ¢cevresini ve ¢alisanlari

degistirme yetenegine sahip olmasidir.Doniigtirtici Lider ayni zamanda degisim



150

fikrini ‘izleyenlere devretme amact dogrultusunda iyi bir egitimcide olmak

zorundadir.

Dontisttirtici Liderin diger bir 6zelligi de izleyenleri cesaretlendirerek
degigimin gerektirdigi kararlar1 almalarini destekleyen, buna sahip g¢ikmalarim
saglamaktir. Bu durum, izleyenleri standart veya geleneksel digtince modellerinin

digina iterek yaratic: fikirlerle daha zor hedeflere ulagsmaya tesvik eder.

Bir kurulusun yoneticilik yeteneklerini geligtirmek igin atmasi gereken ilk
adim, insanlarin neleri 8greneceklerini, yani dontigiimle ilgili yonetim goérevlerini ve
bunlart nasil 6greneceklerini, yani deneyim ve bagkalariyla etkilesim araglarini
anlamaktlr. En giiclii 6grenme deneyimlerinden biri insanlara gerdirici gérevler
vermek, Onlerine giiclerinin yetecegi diizeyin biraz Gtesinde hedefler koymaktir.
Yetenckleri elemanlar1 tutup havuza atarak ytizme ya da bogulma se¢enekleriyle bas
basa birakma gibi bir sey degildir bu; yildiz bir sporcu bile basamaklarinin ¢ogu
eksik bir merdiveni tirmandiginda biiytik ihtimalle diisecektir. Yapilmas: gereken sey
bir kiginin geligimindeki ihtiya¢ ve kapasiteleri diizgiin sekilde siralanmig bir dizi
ozgiil ve anlamli firsatla eslestirmektir. Bu firsatlar s6z konusu elemanin gerekli
uzmanligl kazanmasini saglarken, bu deneyimlerden en iyi sekilde yararlanmasina
yardimei olabilecek kisilerle iligkiler kurmasina da olanak vermelidir. Uygun firsatlar
tanindiginda, béyle bir eleman sonuglar elde edebilir, Gistlin bagari gosterebilir,
cevresinde giivenilirlik kazanabilir ve daha st diizeyde gerdirici gérevlere

koyulmaya hazir hale gelebilir.? o4

Lider dikkatini iki farkli nokta tizerinde odaklagtirmahdir. Organizasyon igi
ve dig cevrede neler olup bittigini incelerken, organizasyon iginde degisiklik
yapilmas: zorunlu kilit noktalar tizerinde degerlendirmeler yapabilmek, stratejik
liderlik tarzinin en dnemli boyutlarimi olusturur. Ayrica, organizasyon i¢inde daha
¢ok davranig modelleri, grup tyeligi, beseri iligkiler ciddi konular {tizerinde
durulmalidir. Diger taraftan, sadece bir kiginin Orgiitin amaglarini, yapisini,

kiiltiiriini ve planlarini degigtirmede yetersiz kalacag: hatirlatilmalidir. Bu tiir bir

3% Linda A. HILL; “Parlak Elemanlari Gelistirmek”, Liderden Lidere, (haz: Frances HESSELBEIN
ve Paul M. COHEN), (cev: Salim ATAY), MESS Yay., Istanbul: 1999, ss.318-319.
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degisiklik, orgiit i¢indeki biitlin tiyelerin ¢abasint gerektirir. Bu da yine stratejik

liderligin roliiniin bir bagka boyutu oldugunu gosterir.*®

Bu durum, organizasyonlarin, analiz yetenegi gelismis, disa dontk yani
cevreyle ilgilenen, gelecekte olmak istedigi yeri gizebilen, bir bagka ifadeyle vizyon
sahibi, planladig1 stratejileri cesaretle uygulayabilen, gelecek yonelimli, yaratici,
degisimi anlamig ve sindirmis, kisacasi degisime ayak uyduran degil degisimi
yonetebilen, bunu yaparken de insan unsurunu goz ardi etmeyen liderlere emanet

edilmesini gerekli kilmaktadir.

Iste bu liderlik taniminm karsilign olan doniigtiiriict liderlik bugiin ve
gelecekte kurumlarin ihtiyaclaria cevap verecek nitelikteki liderlik tarzlarindan en

giiclii liderlik tarzi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Dénﬁstﬁrﬁ'cﬁ liderligin, liderlik diigtiniirleri tarafindan ilgi g&rmesinin
nedenlerinden biri, diger liderlik kuramlariin g¢evresel kosullar dogrultusunda yeterli
olmamasidir. Diger bir deyisle, gelistirilen diger liderlik kuramlarinin, degigime

sadece kisa donemli ¢éziimler getirmesidir.*%

Liderlik, stratejilerin uygulanmasinda bir 151k olarak goriilmektedir. Bir lider
otorite olmaksizin yeni aliskanliklarin 6gretilmesi, perspektiflerin degismesi, kendi

degerlerini diizenleme, miicadele ile yiizlesmede insanlar1 tesvik eder.’"’

3% DINCER; a.g.e., 5.214.
%% CELEP; a.g.e., 5.113.
3T KECECIOGLU; a.g.e., s.147.
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SONUC

Stratejinin tanimi incelendiginde, karmagsik ve dinamik ¢evrelerde &rgiitiin
hareket tarzi ve uygulama modellerinden bahsedildigi gorilmektedir., Karmasik ve
dinamik yani degisken bir ¢evrede artik herhangi bir liderin bagari sans1 kalmamigtir.
Sabit liderlik diislincesinin gelecegi yoktur ve olamaz. Gelecegin organizasyonu ve
olmas: gereken lider tipi ortaya koyulurken 6n plana ¢ikan ozellik degisime ayak
uyduracak motivasyonel ve uyumlu bir lider tipidir. Bu lider ise ancak dénustiiriicii

bir lider olabilir. Yani orgiitiinii gelecege ancak dontstirtci liderler tastyabilecektir.

Stratejilerin segimi ve olusturulmasinda ve etkin uygulanmasinda liderligin
Onemi tartisilmaz. Gintimiizde liderlerin, stratejik vizyona hem de kararli bir hareket
tarzina sahip olmasi beklenmektedir. Clnki stratejik vizyon gelistiren liderler,
karmagik sorunlart ¢ozen, bunun i¢in belirsizlik, yanlis veriler ve yetersiz bilgilerle

basa ¢ikan kimselerdir.

Etkin liderler stratejik amag, strateji ve vizyonlarmi bagarili bir sekilde
uygulayabilmek igin iyi bir organizasyon olusturmak zorundadirlar. Her bagarili
lider, misyon ve stratejilerinin uygulanmasnn kolaylastiracak orglitsel yapi, faaliyet
takimlar, c¢aligma sistemleri gelistirmek, etkin Orglitsel siiregler olugturmak

zorundadir.

Cesitli tanimlarin ortak yonleri bir araya getirildiginde stratejik yOnetimin,
tepe yOneticilerinin 6zel bir ugras alanmi oldugunu, i¢ ve dig g¢evre analizinin
yapildigim ve bu degerlendirmelere gore Orgiitsel yoniin uzun vadeli bir bakig
agistyla belirlendigini, belirlenen amaglara ulagsmak i¢in yapilmasi gereken iglerle,
kullanilmasi gereken yontemlerin formiile edildigini, stratejiler denilen bu proje,
tutum ve davramglarin uygulanmasimin ve ne dlgtide gergeklestirildiginin Slctildigi

bir yonetim faaliyeti oldugu anlagilmaktadir.

Orgiitlerin belirledikleri amaglara ve hedeflere ulasabilmeleri i¢in yapmalar
gereken igler, kullanmalari gereken y6ntemler konusunda aldiklar1 kararlar, Srgiitiin

stratejilerini olugturur. Stratejilerin ve planlarm birer karar oldugu goz Oniine
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alindiginda, orglitsel karar verme tekniklerinin de 6nem tagidigi sonucuna ulasilir.

Icerik olarak, strateji konusu incelenirken, strateji stirecinde; pazar, ¢evre ve
rakipler lizerine yogunlagilmaktadir. Bir siireg olarak ise strateji, tepe yonetiminin

faaliyet agamalarini, mekanizmalarii ve parametrelerini kapsamaktadir.

Stratejik yOnetimi olusturan, siire¢ ve kavramlar incelendiginde bir iist diizey
y6neticinin yonetim faaliyetini icra edebilmesi icin ge¢mis tecriibelerinin yami sira,
teknolojik gelisimi takip etmesi, teknik tasarim ve Ar-Ge gibi ¢aligmalar ile yenilik
ve yaraticilifr tesvik edip yoneltmesi, imalat teknolojilerini yakindan takip etmesi

gerekir.

Bunun yan: sira kurumsal prosedirleri silirekli sorgulayip, bilgi tabanh
sistemleri, operasyonel uygulamalara dontstirmesi, ¢iktilara gore iyi bir geri
besleme sistemi kurmasi, uzmanlik alanlarina personelini yonelterek, entelektiiel
sermayeyi gliclendirmesi gerekir. Ayrica pazar, rakipler ve igletmenin stirekli

kiyaslanmasi, kurum kiiltlirii, inang ve degerlerinde gelistirilmesi gerekir.

Alt ve orta kademe yoneticiler iist kademedeki stratejik kararlart alan ve
uygulatan yoneticilerin kapasiteleri gergevesinde ¢alisirlar. Yani {ist kademe

yoneticilerin gorebildigi ufuk, onlarin hareket edebilecegi denizin sinirlarini belirler.

Stratejik diigiinen bir lidere yiikleyecegimiz ilk hareketli 6zellik, degisen
sartlara uyum saglamasi olmalidir. Bu uyum, lideri ve Orgiitinli glinimiiz
kosullarinda sadece ayakta tutmaya yarayacaktir. ikinci &zellik ise isletmenin ve

kendisinin entelektiiel sermayesini artirmak olmalidir.

Bu da hem organizasyona hem de kendisine bir hareket saglar, yani ayaga
kalkan 6rgit veya lider yiiriimeye baglar. Ilgi ve bilgi yiiklendikten sonra pazarda
fark yaratacak bir 6zellik daha kazandirmaliyiz liderimize, bu 6zellikte yenilik ve
yaraticilik  dtgtincesidir. Bunun kazandirilip stireglere  yansitilmasi  yiiriiyen

liderimizin yere saglam basmasini saglar.
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Son ozellik olarak ta liderimize proaktivite yiiklememiz gerekecektir. Bu
dzellik ise liderin gelecegi gérmesine ve sorunlar gelisip karsimiza ¢ikmadan gerekli
onlemleri almamiza yardimer olacaktir. Iste bu noktada degisim c¢agmn mutlak
aradign ve olmast gereken lider tipi olan transformasyonel (dénistiirticti) lidere

ihtiyag duyulmaktadir.

Dontistiiriicti lider, astlarinin verimini maksimum seviyeye cikarabilen bunun
icinde astlarinin potansiyel ve ilgi alanlarini goriip degerlendirebilen, onlara moral,
motivasyon, saglayip yetkilendiren, basarilarin1 dven, basarisizliklarinda ise gerekli
¢ikarimlart saglatip daha giiglii ve daha istekli bir sekilde ise sarilmalarina yardimen
olan yani, astlarinin, kontrol ve ceza gibi uygulamalara gerek kalmadan ige

yonelimini saglayan bir liderdir.

Giinlimiiz kurumlarinda, yoneticilerin bilgiye daha fazla 6nem vermeleri ve
bu bilgiyi giinliik yonetsel kararlara tagiyabilmeleri onlarin basar kriterlerinin
vazgecilmez 6gesi haline gelmistir. Gerek operasyonel ve gerekse stratejik ySnetim
uygulamalarinda, ge¢miste glicin yogun uygulamalari, glinlimiizde yerini bilgi
agirlikli liderlere birakmigtir. Uygulamalarda giictin kullanim ile bilginin kullanimi
ters orantili bir iliski olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yani bilgi arttikga, gliclin
kullanim1 azalmaktadir. Yoneticilerin  giiglerini  bilgiden almakta oldugunu
vurgulamak 6nem arz etmektedir. Doniistiirticti liderlerin bu konudaki yatkinliklari

bugiiniin ve yarinin vazgegilmez tercihleri olmasini saglayacaktir.

Ayrica reformcu, degisimei ve yenilikgi bir kimlik sahibi olan
transformasyonel liderlerden beklenen en Onemli husus bagsart kriterlerini
artirmalaridir. Caliskan, 6rnek bir kisilige sahip agik sozlii, inang ve fikir asilayan
kimse olarak mutlaka karizmatik bir kisilige sahip birisi olmak zorunda degildir.
Cuinkii degisimci ve reformist liderlerde genis goriis agist (vizyon) ve buna bagh
olarak degisimleri baslatma egilimi hakimdir. Kisacas: doniistiiriicti liderlerin en
onemli 6zelligi kurumsal degisimdir. En gli¢lii yanlar1 net bir vizyon olugturmasidir.
Stratejik ve detayll diisiiniirler. Beklentileri daima ¢ok yiiksektir. Bunlarin

karsilanmamasi durumunda ise olaylari sert bir bigimde elestirirler.
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Icinde bulundugumuz yiizyildaki gibi karigstk dénemlerde degisim bir
kuraldir. Elbette sancili ve riskli, ama hepsinin 6tesinde de g¢ok ciddi ¢alisma
gerektiren bir kuraldir. Hizli yapisal degisim doneminde yasamini strdiirebilecek
olanlar sadece degigim liderleridir. Bu nedenle, herhangi bir organizasyonun degisim
konumuna gelmesi, 21. ylizy1l i¢in merkezi bir ySnetim miicadelesidir. Dontistiirlicti
lider deéisimi bir firsat olarak g&riir. Degisimi arar, dogru degisimleri bulmay1 ve bu

degisimleri organizasyonun icinde ve diginda nasil verimli kilacagin da bilir.? 08

Yapisi itibariyle ylzt gelecege donitik, degisime acik yonetim bigimi olan
stratejik yOnetim ve ayni Ozelliklere sahip donigturtici lider, glinimizde ve
gelecekte degisimi anlayabilmenin, ona ayak uydurmanin hatta degisimi kontrol

altina alip y6netmenin olmazsa olmaz iki gerekliligidir.

Doniigtiirticti Liderlik ile ilgili yapilan arastirmalar neticesinde ulagilan sonug;
amacin Onderi gelistirmek veya ona belirli beceriler kazandirmak olmadigidir.
Buradaki en nemli ozellik isgorenleri gelistirmektir. Lider ise, bu amag i¢in sadece

araci roliindedir.

Kiiresellesme ¢ercevesinde silirekli degigsen rakipler, misteriler ve pazar
gecmise nazaran bugilin daha fazla 6nemlidir. Biitiin bu parametreler genel olarak
degerlendirildiginde kurum kiltirt, inang ve degerlerin haricindekilerin genelde
degisken oldugu dikkat ¢eker, Bu kadar degisken ve hareketli parametre karsisinda
basarili olmaya caligan liderin, liderlik 6zelliklerini ortaya koymaya ¢aligirsak sabit

ctimlelerle bunu ifade etmeye ¢aligmamiz bagtan bizi hataya yoneltir.

Bu liderin doniigttrtict liderlik tarzim1 benimsemis olmasi durumunda,
karizma ile etkileme, bireysel ilgi, zihinsel tesvik, ilham verme ve ideal etki gibi
boyutlar1 katarak hareket etmesinin, dolayisiyla gegisin ¢cok daha gabuk ve etkin
olmasinin beklenmesi yanlig olmayacaktir. Donligturticti liderler hem ilkeleri ve
sinirlart yikar, hem de yeni ilkeler ve smurlar belirlerler. Bu anlamda dontgtiiriicii

liderler ilkeleri ve sinirlart belirleyen kisilerdir.

3% DRUCKER; Gelecek icin Yonetim,a.g.e., 5.85.
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Rekabet iistli kavrami, kurumlarin deger tekelleri yaratarak, rekabet
ortaminda bir {ist pozisyona ¢ikmak, ortam veya sartlara uymak yerine. bunlari bizzat
belirleyip, degistirebilme giici ile olaylara yaklasmak anlamindadir. Bu kavram
giiniimiizde birgok benzer kavramla iligkili veya benzerdir. Vizyon Yoénetimi ile bu
deger tekellerinin dogru olarak ifadesi yOniinden iligkilidir. Mack Hanan, rekabet
kelimesini kullanarak, “Yarinin Rekabeti” adli eserinde rekabet {istii kavramina
uygulama modelleri getirmeye c¢aligmistir. Prof. Dr. Arman KIRIM ise, “Yeni
Diinyada Strateji ve Yonetim” adli eserinde “rekabet 6ldu artik ko sistemler var”,
derken,‘ﬁrmamn etkilesim alammu biitiin olarak ele almigtir. Dr. Halime Inceler
SARIHAN ise, rekabette basarinin yolu adli eserinde, rekabet Ustli olabilmek igin,
bilgi ve bilisim teknolojilerinden istifade etmek zorunlulugundan bahsetmektedir.
Bazi bilim adamlar ise, hayal giiclinden bahsederek, rekabet listli olabilmek igin

“Hayal Miihendisligi’ni” Snermektedir.? 09

Rekabet tistinltigliniin, tek basina liderler ile veya tek basina benimsenen
yonetim tarzi ile mimkiin olasimin beklenmesi hayalcilik olacaktir. Ancak,
dontistiirticti lidere sahip stratejik yonetimi benimsemis bir Orgiitlin bu konudaki

avantaj1 yadsinamaz.

Organizasyonlarin ayakta kalabilmeleri ve hizmet 6miirlerini uzatabilmeleri,
rekabet Ustiinliigii saglayabilmelerine baglidir. Buda, gerek teknolojik gerekse
yonetim felsefesi olarak bugiinii anlayabilen, gelecekte olmak istedigi yerin resmini
¢izebilen, degisimi kontrol altina alabilen hatta degisim yaratabilen, dig ¢evre ve
orgiit ici analizleri gergeklestirip, uygun tekniklerle net kararlar verebilen, bu sekilde
de vizyona ulasacak yolu ¢izebilen yonetim anlayigina ve liderlere sahip olunarak
gerceklegtirilebilir. Bu baglamda stratejik yonetim ve dontstiirticti liderlik arasinda

¢ift tarafli gereklilik ten bahsetmek yerinde olacaktir.

Son olarak, bugiin ve gelecekte kurumlarin bagarili olmalari stratejik yonetim
stirecini anlayip uygulanmalarina baghdir ve stratejik yonetim kademesi mutlaka
dontistiirticti liderlerden olugmalidir. Stratejik yonetime en uygun liderlik bigimi

dontistiriict liderliktir.

3 Arman KIRIM; Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim, Sistem Yay., Istanbul: 1999, 5.136.
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