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ONSOZ

Degisimin hizla gergeklestigi, iletisimin olduk¢a kolay hale geldii, teknolojinin
zirveye ulagtif, simrlarin kalkmaya baslayip, isletmelerin ve organizasyonlarin hizl
degisimlere ayak uydurmaya calistiga bu yillarda liderlige her zamankinden daha gok
ihtiya¢ vardir. Bu ihtiyacin yonetim bilimciler tarafindan merakla incelenen bir konu
olmasi dolayisiyla liderlik hakkinda birgok aragtirma yapilmigtir.

Liderlik hakkinda yanhg inamglardan biri liderligin dogustan bir 6zellik oldugudur.
Halbuki giiniimiizde liderlik egitimleri sayesinde birgok yonetici liderlik 6zelliklerini
gelistirmektedir. Aynca yonetici ile lider arasindaki en onemli fark, liderligin
degisimle, yoneticilifin daha cok gorevie ilgileniyor olmasidir. Bu calismada,
liderlikie alakah bu ve benzeri konulara deginilmistir.

Bu ¢ahsmamda strekli beni yonlendirerek deferli yardimlanm esirgemeyen tez
damgmamn Dog Dr. Ismail H. Biger’e, Kuralkan Holding’te uygulama yapmamda
kolaylik saglayan Mehmet Tek’e, uygulama kisminda SPSS ve istatistik
yonlendirmeleriyle yardimer olan hocam Mehmet Ergek’e tesekkir ederim. Ayrica
gocuklar: igin her seylerini feda eden kiymetli babama ve 2001’in anneler giiniinde
topraga verdigimiz anneme sonsuz tegekkiri bir borg bilirim.

Haziran 2001 A. Mustafa Dindar
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OZET

Liderlik, uzun yillardan beri hem igletmeciler igin hem de aragtirmacilar igin oldukca
ilgi ¢ekici bir konu olmustur. Liderler girketleri, devletleri ve imparatorluklan
y6neten bityiik, giiglii, dinamik kisilerdir. Bazen iilkelerin yapisim degistirdikleri gibi
isletmelerde ¢ok biyiik degisimler baglattiklan da gérulir. Aslinda liderlik gizemli,
esrarengiz, kimsenin ulagamayacafi bir sey degildir. Her organizasyonda, her

toplumida, izleyenlerin oldugu her grupta muhakkak bir lider de vardir.

Liderlik, potansiyel giici mantikli yone g¢eviren, amaglara ulagmak igin gereken
motivasyon ve enerjiyi bagkalarina veren, onlari hedeflerine ulagtiran bir 6zellik

olarak tanimlanabilir.

Liderlik ve yoneticilik aslinda birbirlerinden aynidirlar fakat sistemi bitiinlerler. Her
ikisi de bazen faydali olabilir fakat gunumuz is hayatinda liderlik ihtiyact her

zamankinden daha agir basmigtir.

Liderlik farkhdir. Her zaman igin, bityiikk vizyonlara erismek ender goriilen bir enerji
patlamasim gerektirir. Motivasyon ve esin insanlara enerji verir ve bunu, kontrol
mekanizmalan gibi insanlan dogru yone ¢ekerek degil, kazanim, ait olma duygusu,
kabul gérme, 6zsaygi, kendi yagamini kontrol edebilme duygusu ve kendi ideallerine
uygun yasama yetenegi gibi temel insani ihtiyaglan kargilayarak yapar. Bu duygular

bizi derinden etkiler ve giiglir bir yanit vermemize neden olur.

Her liderin kendine has bir tarz1 olabilir. Fakat arastirmalar sonucunda bu tarzlar
belirli kaliplara sokulmaya galigilmig, bazi ayinmlar yapilmigtir. Bu ayirimlardan biri
de Hickman’in liderlik ve yoneticilik tarzi ayirimidir. Bu tez ¢aligmasinda bu ayinma
gore yine Hickman tarafindan hazirlanan bir anket Kuralkan holding ¢alisanlarina

uygulanmus, liderlik tarzlar tespit edilmeye ¢aligilmigtir.

ix



SUMMARY

LEADERSHIP, LEADERSHIP STYLES AND AN APPLICATION

Leadership is a subject that has long excited interest among scholars and business
people alike. The term connotes images of powerful, dynamic individuals who direct
corporate empires or shape the course of nations. But leadership isn’t mystical or
mysterious and does not require having exotic personality traits. Indeed, leadership is
exercised by people from the top to bottom of most organizations.

Leadership may be defined as the process of giving meaningful direction to
collective effort and causing willing effort to be expended to achieve collective
goals.

Leadership and management are two distinctive and complementary systems of
action. They are both necessary but have different purposes. Management is
concerned with coping with complex modern organizations. Good management
brings degree of order and consistency to .key dimensions like the quality and
profitability of products. Leadership, by contrast, is about coping with change.

Companies manage complexity by planning and budgeting, setting targets or goals
for the future, establishing detailed steps to get there, and then allocating resources.
By contrast, leading an organization to constructive change begins by setting a
direction, developing a vision of the future along strategies for producing changes
needed to achieve that vision.

All managers or leaders may have different leading or managing styles. We cannot
say one style is the best for all cases. The best style for a manager or leader may be
worst for the other. Among this century, leadership and leadership styles are one of
the most studied organizational concepts. A lot of theories are developed and a lot of
case studies exercised and as a result, some leadership patterns are stated. One of
them is the patterns of leadership and management styles by Creig Hickman.
Hickman divided this styles into sixteen group and by the use of a questionnaire, it’s
easy to find out yor leadership pattern. In this thesis, we used this questionnaire to
find out leadership patterns of employees of Kuralkan Holding. For the whole of
company conquering leadership style is founded.



BOLUM 1

GIRiS

Isletme yoneticilerinin ilgilenmeye mecbur olduklan konulardan biri liderlik
konusudur. Degisimin giderek hizlanmasi, diisinme ve hareket bigimlerinden
orgiitlenme ve yonetme bigimlerine kadar biitiin faaliyet alanlarinda geniglemesine
islemesi, liderlife olan ihtiyaci gegmiste benzeri gorilmedik bir gekilde
artirmaktadir.

Yonetim biliminin gelisimine paralel olarak insanlari daha iyi yonetmenin yollan da
arastinnimaya baglanmistir. Bu arastirmalanin neticesinde vanlan onemli bir nokta
klasik yoneticilerle insanlann pesinden siiriikleyen liderlerin davramg tarzian
agisindan birbirlerinden farkli oldugudur. Daha sonralann yapilan liderlik
cahigmalannda bu nokta tzerinde g¢okga durulmustur. Caliganlann performansini,
verimliligini artiran kisi iyi bir yonetici midir veya iyi bir lider midir? Liderlik ve
yoneticilik arasindaki fark nedir; rolleri ne kadar 6zdes, ne kadar degisiktir?

Ashinda yoneticiler ve liderler birbirlerinden son derece farkli iki insan tipidir.
Yoneticinin amaglari arzulardan ¢ok gereklerden dogar, c¢atigmalan ¢6zme
konusunda istindir; orgiitiin giinlik iglerinin yapiimasim saglar. Buna kargilik lider
amaclara yonelik kisisel ve etkin bir tavir benimser. Cevrede potansiyel firsat ve
odiilleri ararken astlara esin kaynag: olur, kendi enerjisiyle iiretici siiregleri harekete
gegirir ve personelle iligkileri yogundur.

Basanih liderlerin sahip olduklan bazi ozellikler vardwr. Gunimiizde liderlerin
toparlayic: ve birlestirici olmas: gerekir. Insanlar bir farklilik doguracak, siradanhig
agacak bir seylerin pargasi olmak ve bunu saglayacak bir yon gosterici isterler.
Liderligi yoneticilikten ayiran temel noktalardan biri de budur. Liderlik ashinda nasil
yapmak degil, nasil olmak gerektigidir.



Liderlik ozellikleri hakkinda yazilan on binlerce kitap ve daha fazla makale
siiziilecek olursa siiphesiz ortaya ¢ok fazla sayida 6zellik ¢ikacaktir. Halbuki sayilan
Ozelliklerin birgofu aym boyutun degisik bicimlerinden olugmaktadir. Bir
aragtirmaya gore ilgili literatiirde liderlik 6zelliklerini tasvir eden tek sozciikli 17 bin
terim vardir. Liderlik 6zellikleri iizerine en 6zenli aragtirmalar bile cevaptan ¢ok yeni
sorular Giretmektedir. Birinci olarak, 6zellikleri dogru Slgebilmek bir yana, herkesin
kabul edebilecegi sekilde tammlamak bile son derece zordur. Ikincisi, 6zelliklerin
birbiriyle biiyiik olciide 6rtiismesini onlemek imkansizdir. Ugiincisii, 6zelliklerin
igbaginda bagan igin gerekli ya da optimal gériinen bir kombinasyonunu tarif etme
sorunu ¢6ziimsiiz kalmaktadir. (Werner, 1993)

Halk arasinda liderligin dogustan geldigine dair yaygin bir inamg vardir. insanlann
davramyg tarzlariyla alakali baz1 6zelliklerinin genler yoluyla gectigi dogrudur. Fakat
insanlanin sonradan kazandifi bir¢ok kabiliyeti vardir. Liderler dogustan lider
degildirler, ozelliklerini ve kabiliyetlerini egiten, gelistiren kisiler lider olabilir.
Giinimiiz i§ hayatinda artik iyice anlasilmaya baslayan liderlik ihtiyaci, liderlik
hakkinda yazilan yazilarin ve yapilan aragtirmalarin sayisim hayli artirmakta, sonugta
ortaya liderlik 6zelliklerinin egitimi ¢ikmaktadir. Yonetim bilimcilerin ve sosyal
psikologlarin iizerinde durmaya bagladif1 6nemli bir nokta da budur.

Yoneticiler, yonetsel liderlik davramgim segmede gesitli alternatiflere sahiptir.
Gegmiste bagan kazanmig liderlerin Orneklerine, Ozenle yapilmus aragtirmalarin
sonuclarma ve kendi tecriibelerine dayanabilirler. Ama bir yoneticide ya da bir
durumda ige yaramug bir seyin, baska bir yoneticide ya da farkh bir durumda ige
yarayacafZim var saymak pek dofru degildir. Her bir liderin olaylara, kiiltire,
kabiliyetlere, izleyenlere vb bagli olarak defisen, kendine has bir tarz1 olabilir. Bu
yiizden liderlik tarzlannin incelenmesinde her zaman baganh olmug bir tarz tespit
etmek miimkiin degildir.

Etkin liderligin, orgitin amaclanmn gergeklestiriimesinde tiim g¢alisanlarin
gayretlerine yon vermesi gerekir. Liderlik veya rehberlik olmadan bireysel ve
orgiitsel amaclar arasindaki baglar gevseyebilir. Boyle oldugu takdirde, tim olarak
orgitin amaglarin1 gergeklestirmede yeteneksiz oldugu halde bireyler ancak kendi
amaglarim gergeklestirmek igin ¢aligirlar.



Liderden yoksun bir orgiit, insan ve makine toplulugundan bagka bir sey degildir.
Liderlik, belirli amaglann sevk ve heyecanla gergeklestirmek icin bagkasini ikna
edebilme yetenegidir. Bir grupta baglilik saglayan ve onu belirli amaglarn
gerceklestirilmesi i¢in motive eden unsur, insan faktoridir. Lider durumunda
bulunan kimse, kisileri motive etmedikce ve onlan amaglar dogrultusunda
yonetmedikge, planlama, organize etme ve kontrol etme gibi yonetim iglevleri bir
yarar saglamaz. Liderlik bir organizasyon ve o organizasyondaki insanlani ve tiim
potansiyeli basariya ulastiran son harekettir. O halde bir 6rgiitiin basarih olabilmesi
motivasyon, motivasyon i¢in de liderlik kacinilmaz bir unsurdur.

Bu caligmada organizasyon ve yonetim bilimi gergevesinde liderlik teorilerinin
anlagimas: bakimindan ikinci bélimde 6zet olarak yonetim biliminin gelisimi ve
kisaca yoneticilik anlatilmigtir. Geilincli bolamde yoneticilerin gorevieri ve liderlerin
gorevleri ele alinmig, liderlik ve'yéneticiligin birbirlerinden farklan incelenmisgtir.
Dérdinci boliimde liderligin tanimi ve 6nemi iizerinde durulmusg, liderlik hakkinda
yapilan teorik caligmalar en yaygin aymmmuyla ele alinmigtir. Besinci bolimde
liderlik ozellikleri ve tarzlan anlatilmug, liderlikle alakali son yillarda izerinde
durulmaya baglanan baz1 konulara deginilmistir. Motivasyon ve liderligin birbirinden
aynilamayacad: gerceginden hareketle altinci boliimde liderlik ve motivasyona yer
verilmistir. Yedinci bolimde ise dordiincii bolimde anlatilan liderlik tarz:
ayinmlarindan Hickman’in yénetici-lider tarzlari ayinm esas alinarak Kuralkan
Holding ¢alisanlan iizerinde bir aragtirma yapilmis, sonuglan degerlendirilmigtir.



BOLUM 2

YONETIM BIiLiMININ GELISIMI

Yonetim sadece bir faaliyetler dizisi veya siireg degil, aym zamanda 6Zrenilebilir bir
bilgi toplulugu, bir disiplindir. Kendine has kavramlan, ilkeleri ve teorileri vardir. Bu
acidan ele alindiginda; Orgit amaglanimin etkili ve verimli bir gekilde
gerceklestirilmesi amaciyla planlama, 6rgitleme, yiiritme, koordinasyon ve kontrol
fonksiyonlarina ait kavram, ilke, teori, model ve tekniklerin sistematik ve bilingli
olarak uygulanmas: ile ilgili tiim faaliyetler toplulugu seklinde tammlamr.

Yonetim olaymmn incelenmesinde ve isletme problemlerinin ¢ozimlenmesinde
bilimsel metodun uygulanmasi ve bu konularla ilgili sistematik ve bilimsel bilgilerin
birikimi 20. yizyil baglaninda gergeklesmigtir. Béylece yonetim ve orgiitlerle ilgili
sistematik, bilimsel bilgi birikimi, yani yonetim biliminin dogusu gerceklesmeye
baslamgtir. (Dinger ve Fidan, 1997)

2.1 YONETIM VE ORGANIZASYON YAKLASIMLARI

Her yonetici belirli bir organizasyon yapisi iginde amaglanimi gergeklestirmeye
caligmaktadir. Dolayistyla organizasyon yoneticinin faaliyetlerini  etkileyen,
simirlayan, sonuglartm belirleyen bir unsurdur. Ote yandan yonetici organizasyon
yap: ve siireglerini kendi amaglan dogrultusunda degistirip belirleme giiciine de
sahip olabilir. Dolayisiyla yonetici bilgi, beceri ve yeteneklerini belirli amaglan
gergeklestirmek dogrultusunda uygulayacagi bu ortamdan hem etkilenecek hem de
onu etkileyecektir. Kisaca etkin bir yonetim uygun bir organizasyon yapisina sahip
olmaya baghdir.

Uygun bir organizasyon yapisi nasil saglanabilir? Bir yapinin uygun olup olmadi§:
nasil anlagilabilir? Belirli bir igletme i¢in uygun olan bir yap: baska bir igletme icin



de uygun olabilir mi? Bu ve benzeri sorular organizasyon ile ilgili ¢aligmalann ana
konusunu olugturmus ve gesitli yaklagimlar gelistirilmistir.
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Sekil 2.1 Yonetim ve organizasyon teorilerinin gelisimi. (Kogel, 1989)

Yonetim bilimciler organizasyonlarla ilgili ti¢ teort ve yaklagim izerinde
durmaktadirlar. Bunlar Klasik (Geleneksel) Yaklagim, Neo-klasik (Davranigsal)
Yaklagim ve Modem (Sistem ve Durumsallik) Yaklasimdir. Sekil 2.1’de bu
yaklagimlann gelisimi goriilmektedir.

2.1.1 KLASIK ORGANIZASYON TEORISI

Klasik (geleneksel) organizasyon yaklagim: “en iyi” bir organizasyon yapisimn nasil
olusturulabilecegi sorunu etrafinda toplanmugtir. Ayrica bu ilkeler her yer ve

o

organizasyon igin gegerli kabul edilmistir. Bunun sonucu olarak ortaya “birokratik™
veya daha genel ifade ile “mekanik™ olarak adlandinlan organizasyon yapilan
cikmagtir.

Bu yaklagimin i¢inde aslinda ti¢ ayn yaklagim bulunmaktadar:

o Onciilagiini Frederick Taylor’un yaptigi Bilimsel Yonetim Yaklasum
e Onciliigiing Henry Fayol’un yaptig: Yonetim Siireci Yaklagimu

o Onciilagiinii Max Weber’in yaptiga Biirokrasi Yaklagim

T.C. YOKSEKOEREYIM WuRULD
PKUMANTASYON MERKEZI



Klasik teorinin bu ii¢ yaklagimimn ele almadan dnce, bu ii¢ yaklasimda da ortak olan
fikir ve amaglar §oyle 6zetlenebilir:

a- Klasik teori organizasyonlarda insan unsuru digindaki faktorler izerinde
durmugtur. Insan unsuru ikinci planda ele alinmistir. Bu yéni ile klasik teori
mekanik organizasyon yapilan olarak adlandinlan yapilar 6nermigtir.

b- Rasyonellik ve mekanik siiregler klasik teorinin hareket noktalan olmustur. Bu
yaklagim insami kendine sdyleneni yapan, rasyonel olduguna inamlan sisteme
uyan pasif bir unsur olarak varsaymigtir.

c- Klasik teori, esas itibariyle kapali sistem anlayigiyla organizasyonlan ele almugtir.
Bunun sonucu olarak da biitiin yaklagimlar organizasyon i¢i dahili etkinliSin nasil
saglanabilecei iizerinde durmus, bunu saglamak igin uyulmas: gereken ilkeleri
kabul etmis, fakat dis gevre sartlarina ve organizasyonlarin degisen sartlara nasil
uyabilecekleri iizerinde durmamigtir. (Kogel, 1989)

2.1.1.1 BILIMSEL YONETIM YAKLASIMI

1900’lerin baginda islerin dizaym1 ve yapilma seklinin miihendislik agisindan ve
bilimsel olarak incelenerek yeniden diizenlenmesi ile hem verimlilifin artacagina
hem de organizasyon ve ig¢ilerin bu yeni diizenden daha fazla pay elde edeceklerine
inanan Frederic Winslow Taylor Bethlehem Steel Company’de yaptig: caligmalar
1s513inda Bilimsel Yonetimin Kurallani (The Principles of Scientific Management)
adli kitabin1 yazmigtir. Taylor un yaklagiminin gelismesine Henry Gantt, Frant ve
Lillian Gillbert, Harrington Emerson gibi aragtirmaci ve yazarlar da katkida
bulunmusgtur.

Bu yaklagimin ana ilkeleri sunlardir:
e Yonetim uygulamasinda, bilimsel yontemlerin kullamlmas: ve gelistirilmesi

o Igcileri ise alirken belirtilen ige en uygun kisiyi segmeye yarayacak bilimsel
yaklagimlan kullanma.

e Isciye bilimsel 63retim, egitim ve kendini gelistirme imkam saglama ve boylece
igbirligi geligtirme.



e Yonetim ile is¢ilerin goérevlerini ayirmak ve bu ayirmayla birlikte bu iki grup
arasinda dostlugu tesvik etmek. (Can, 1994)

Yoneticilerin bu yaklasimi benimsemesiyle zaman etiidii, hareket etiidii, tesvikli
ticret sistemleri, is standartlan gibi ¢aligmalar yaygin hale gelmistir. Bu yaklasimin
insan agisindan inceledigi parametreler ise kiginin verimli ¢aligma potansiyelini ifade
eden kapasitesi, bir gorevi bagarmak igin gerekli zaman ve kas giiciiniin dayamklihg
anlaminda dayamklilik olmustur.

2.1.1.2 YONETIM SURECI YAKLASIMI

Taylor ve onu izleyenlerin i dizayni ve islerin yapilma sekli ile ilgilenmelerine
karsilik Yonetim Siireci Yaklagimi’mn oOnciisi Henry Fayol organizasyonun
tamamim ele alarak iyi bir organizasyon dizaym: ve yonetiminin ilkelerini
aragtirmugtir. Fayol’a gore bir organizasyondaki faaliyetler baghica su alti grupta
toplanabilir: (Kogel, 1989)

e Uretim faaliyetleri

o Ticari faaliyetler

e Finansal faaliyetler

e Mubhasebe faaliyetleri
e Giivenlik faaliyetleri
® Yonetim faaliyetleri

Yonetim siireci yaklagim da tipki bilimsel yonetim yaklagimm gibi ekonomik etkinlik
ve verimlilik fikrini esas almugtir. Bu agidan bakildiginda bunun bilimsel yénetimin
bir devamu oldufu ve onu bazi yonlerden tamamladif: ileri siiriilebilir. Ancak
yOnetim siireci yaklasimi yalmizca isletmenin statik yoniini olusturan orgiit yapisinin
cesitli yonleriyle degil, fakat aym zamanda igletmenin dinamik yoninii olusturan
yonetimin biitiin alanlan ile ilgili belirli ilkeler gelistirmis olmas: bakimindan da
Bilimsel Yénetimden ayrnt ve ondan daha kapsamhi bir yaklasim olarak ortaya
cikmigtir. (Simgek, 1995)



2.1.1.3 BUROKRASI YAKLASIMI

Klasik teorinin iigiincii yaklagimi 1900’lerin baglannda Alman sosyolog Max Weber
tarafindan gelistiren biirokrasidir. Weber, biirokratik yapiy: etkinlik agisindan ideal
bir organizasyon yapisi olarak tamimlamaktadir. Weber mikro diizeyde ideal
biirokrasi diye nitelendirdigi etkili bir orgiit yapt ve yoOnetiminin ayirt edici
ozelliklerini s6yle siralamistir. (Simsek, 1995) .

e Fonksiyonel uzmanlagmaya dayanan igboliimii

e Acik ve segik sekilde belirlenmis hiyerarsik bir yap1
e Soyut kurallar dizisinin varhigi, ilke ve yontemler

o Sekil ve resmiyete bagliik

e Teknik yetenek temeline dayanan personel segimi ve terfii
e Yasal yetkinin uygulanmasi

e Memur ile gorevin birbirinden ayirt edilmesi

e Kanunilik

e Orgiite dig miidahalelerin 6nlenmesi

¢ Memurlara maas ve aylik verilmesi

o Memurlarn is giivenliklerinin saglanmasi

Gorilldagu gibi biirokrasi yaklagimi da diger yaklasimlar gibi ilkelerin izlenmesi ve
etkin, ideal, sahsa gbre degismeyen ve rasyonel bir organizasyon yapis: olusacagini
6ngormektedir. Bu yaklagim Weber’den sonra Robert Merton, Philip Selznick, Pefer
Blau, Alvin Gouldner gibi yazarlar tarafindan aynntili olarak incelenerek
geligtirilmigtir. Ancak Warren Bennis yaptif1 arastirmalarda biirokratik yapimn
modern toplumlara uygun olmadifim savunmustur. (Kogel, 1989) “Biirokratik
personelin sayis1 ve yapilacak iy sayisi ters orantilidir, yapilacak is azaldikca
personel sayis1 artar” (Parkinson Kanunu) ilkesi ile ‘“birokratik yapilarda kisiler



gerekli yeteneklere sahip olmadiklarnn kademelere kadar yikselirler” ilkesi (Peter
Ilkesi) biirokratik yapilan elestiren fikirler olarak sayilmaktadir.

2.1.2 NEO - KLASIK ORGANIZASYON TEORISi

Klasik teorinin en ¢ok elestirilen yam, insan unsurunu ikinci plana atms olmasidir.
Neo-klasik teorinin en Onemli 6zelligi, klasik teorinin eksik biraktifn yoni, insan

unsurunu inceleme konusu yapmasidir.

Klasik teorinin “rasyonellik, is, etkinlik ve diizen” ana kavramlarnna karsilik neo-
klasik teori “insan unsurunun 6zellikleri, davraniglar, motivasyon, yénetime katiima,
tatmin” gibi ana kavramlar tizerinde durmugtur. Neo klasik yaklagimin ana fikri bir
organizasyon yapis! i¢inde ¢aligan “insan” unsurunu anlamak, onun yeteneklerinden
azami olgiide yararlanabilmek, yap: ile insan davramglan arasindaki iligkileri
incelemek, brganizasyon icinde ortaya ¢ikan sosyal gruplan ve ozelliklerini tammak
ve kisaca yoneticiye kullanabilecedi yeni arag ve kavramlar vermektir. Bu yaklagim
klasik teorinin ekonomik rasyonellik anlayisim esas almakla beraber buna insan
unsurunun tatmin olmas: boyutunu getirmistir. Neo-klasik teorinin gelismesine basta
Elton Mayo, Fritz Roethlisberger, Douglas Mc Gregor, Abraham Maslow, Kurt
Lewin, Rennis Likert, Chester Barnard, Chris Argyris olmak iizere pek ¢ok yazar ve
aragtirmacinin katkist olmustur.

Yoneticiler ve davramglan Gzerinde ¢ok etkili olmus ve yaygin bigimde bilinen
davramgsal yaklasim modelleri arasinda Mc Gregor’un X ve Y teorisi, Likert’in
Sistem 1 - Sistem 4 Modeli ve Argyris’in Olgun ve Olgun Olmayan Kisi Modeli
sayilabilir. Fakat bunlardan 6nce Neo-klasik yaklagimin gelismesini saglayan
Hawthorne Aragtirmalarn ele alinacaktir. (Kogel, 1989)

2.1.2.1 HAWTHORNE ARASTIRMALARI

Harvard Universitesi’nden Friz Roethlisberger ve Elton Mayo liderliginde Western
Elektrik sirketinin Hawthorne fabrikasinda 1924°te baslayan arastirmalarin sonuglan
1930’1arda alinms ve davranigsal yaklagimin ortaya ¢ikmasim saglamgtir.

Hawthome ¢aligmalan temelde klasik akimin iki ana varsayimini smnamak amaciyla
yapilmugtir. Klasiklerin bu varsayimlan: (Can, 1994)
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o Isyerinin fiziksel sartlanyla iggilerin verimi arasinda olumlu iliski vardir.

e Insan kazancim en st diizeye ¢ikarmak ister. Bu nedenle ona en fazla kazang
saglayacak yontem geligtirilmeli ve kisi boylece digtan yonetilmelidir.

Aragtirmada organizasyonun bir sosyal sistem oldugu ve insan unsurunun bu
sistemin en énemli unsuru oldugu ortaya konmustur. Belirli bir yap: i¢inde bir araya
gelen kisiler aralarinda ¢esitli iligkiler gelistirerek informal gruplar olusturmaktadur.
Kisilerin organizasyon ig¢indeki davramsi formal yapimn oOngérdigi ve
varsaydigindan ¢ok kisilerin algilan sonucu grup iiyesi olup olmadiklar1 sonucunu
belirlemektedir. Kigilerin sahip oldugu inanclar, aligkanliklar, amagclar, deger
yargilan ve gelenekleri olusturduklan gruplanin 6zelliklerini belirleyecektir. Boyle
bir sosyal sistemin kigiler iizerindeki etkisi fizik faktorlerin etkisinden gok daha
fazladir. '

Davramgsal yaklagimin gelismesinde ¢ok onemli bir rol oynamasina ragmen bu
aragtirmalar bir¢ok agidan elestiriler de almistir. Kullamlan teknigin bilimselligi ve
gozlenen kisilerin davramglarim arastirmaya gore yonlendirmis olmasi elestirilerden
ikisidir.

2.1.2.2 MCGREGOR’UN X-Y TEORISi

Douglas McGregor 1957°de yaymnlanan bir kitabinda, bir organizasyondaki
yoneticilerin davramglarinin, bunlan nasil algiladiklanina, onlan nasil gordiiklerine
baglh oldugunu ileri siirmiigtiir. Buna goére bir kisim yoneticiler X Teorisi adi altinda
toplanabilecek ozelliklere, dier bir kismu ise bundan tamamen farkli olan Y Teorisi
ad1 altinda toplanabilecek Ozelliklere sahiptir.

McGregor’a gore X Teorisinin yoneticileri etkin ve bagarili yapmasi zordur. Etkin ve
basaril bir yénetim Y Teorisinin uygulanmasi ile gergeklestirilebilir.

McGregor’un bu X ve Y teorileri 6zellikle liderlik davramsi konusu ile ilgilidir.
Liderler de insan davramslar konusunda sahip olduklar inan¢ ve varsayimlara gore
X ve Y Teorisi dogrultusunda bir davrams gostereceklerdir. Bu teori Liderlik

bolimiinde genis olarak ele alinacaktir.
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2.1.2.3 LIKERT’IN SISTEM 1 - SISTEM 4 MODELI

Rensis Likert aragtirmalar sonucunda bir liderin davramslarini bir ugta Sistem 1
(istismarc1 otokratik), Sistem 2 (yardimsever otokratik), Sistem 3 (katilimci) ve diger
ucta Sistem 4 (demokratik) olmak iizere gruplamanin mimkin oldugunu
gostermistir. Bu model de Liderlik bolimiinde ele alinacaktir.

2.1.2.4 ARGYRIS’IN OLGUN VE OLGUN OLMAYAN KiSi MODELJ

Argyris’e gore kigsiler gelistikce olgun olmayan bir insan 6zellifinden olgun insan
ozelliklerine dogru gelisirler. Bu iki durumun baslica o6zellikleri Tablo 2.1°de
gosterilmigtir. (Kogel, 1989)

Tablo 2.1 Argyris modelinde olgun olan ve olmayan kisi 6zellikleri (Kogel, 1989)

Olgun Olmayan Kisi Ozellikleri Olgun Olan Kisi Ozellikleri
e Pasif e Aktif
e Bagimh e Bagimsiz
o  Smurh davramg gosterme e Degisik davramglar gosterebilme
* Yiizeysel ilgi e Dern ilgi
e Kisa donem bakis acisi e Uzun dénem bakis agis1
e  Asthk durumu o Ustlik durumu
e Kendine duyarsizhik e Kendine duyarlilik

Argyris’e gore klasik organizasyon yapilan kisilerin olgun insan 6zelliklerine dogru
gelismesini onleyici bir etki yapmaktadir. Bu tiir yapilar kisileri bagimli, pasif ve
asthk durumunu benimser hale getirmektedir. Bu ise onlann sahip olduklan
potansiyeli tam olarak gostermelerini ve kendilerini gelistirmelerini 6nler. Bu
nedenle yoneticiler “Y™ teorisini benimsemeli ve astlanm daha fazla sorumluluk
almaya tesvik etmeli ve onlann geligmeleri i¢in gereken ortamu hazirlamalidir. Aksi
halde organizasyonda kizginliklar ve ¢atigmalar eksik olmayacaktir.
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2.1.3 MODERN ORGANIZASYON TEORISi

Neo - klasik teori taraftarlaninin da insan unsurunun esas alinmasi ile biitiin
sorunlanin ¢oziilebilecei gibi u¢ bir goérige biirinmeleri tginci ve degisik bir
organizasyon teorisinin dogmasina yol agmigtir. Modern organizasyon teorisi olarak
adlandinlan bu teori aslinda iki ayn yaklasimdan olugsmaktadir. Sistem Yaklagimi ve
Durumsallik Yaklagimi olarak adlandirilan bu yaklagimlar hem klasik hem de neo -
klasik teorinin 6ne siirdiiklerini yeni ve degisik bir gergeve i¢inde incelemiglerdir.

2.1.3.1 SISTEM YAKLASIMI

2. Diinya Savag: yillarindan itibaren yo6netim konulannin ele alimginda hikim
olmaya baglayan Sistem Yaklagimi, Van Berialanffy’nin 1920°lerde baglattif: “Genel
Sistem Teorisi”’nden kaynaklanmaktadir. Bu yaklasimda olaylan ve sistemleri tek bir
acidan ve bagka olay ve g¢evre sartlarindan kopuk olarak incelemek yerine her olay:
belirli bir gergeve iginde, daha biitiincii bir tarzda incelemenin olaylann anlama,
tahmin etme ve kontrol etme agilarindan daha etkin oldugu ileri siiriilmiistiir. Bu
yaklagima gore organizasyon, bir ¢evre iginde yer alir. Cevreden girdi ali ve gevreye
cikt1 verir. Ciktilar hakkindaki geri besleme organizasyon igin yeni bir girdidir. Bu
durum Sekil 2.2°de gosterilmistir. (Hicks ve Gullett, 1981)

Cevre
Girdiler - Ciktlar
»!  Organizasyon —p
Geri besleme

Sekil 2.2 Bir organizasyona sistem bakis1 (Hicks ve Gullett, 1981)

Sistem Yaklagimi, Klasik Yonetim Teorisinin katihg1 ve kapalilifindan kurtulmak
i¢in gerekli olmustur. Ayrica organizasyonlara esneklik saglamis ve organizasyonlan
daha kapsamli bir sekilde incelemek miimkin olmustur. Bu yaklagim, Neo-klasik
yaklagimin bulgulanm daha etkin bir sekilde uygulamaya imkan salamistir. Bunlara
ek olarak sistem yaklagimi yéneticiye su faydalan saglamistir:
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Yénetici,
e Gorevini dis gevre sartlar ve alt sistemleri de goz oniine alarak yapmaktadir.
e Kendi sisteminin amaglan ile genis sistemin amaglarin iligkilendirmektedir.

e Organizasyon yapisiui alt sistemlerin amaglan ile uyumlu bir sekilde
kurmaktadur.

e Alt sistemleri degerlendirirken’ bunlarin esas sisteme yaptiklan katkiy:
belirlemektedir.

Belirli bir diisiince yapisim ifade eden sistem yaklagimi daha o6nceki yonetim
yaklagimlarini ikame eden bir yaklasim olarak degil, yeni bir bakis agis1 getiren bir
yaklagim olarak yorumlanmalidir. Dolayisiyla sistem yaklasimi ile yéneticilerin
kullanacaklari kavram ve araglar sayica daha da artmus, kalite yoniinden de
zenginlesmistir. Bu nedenle sistem yaklagimini her tiirlii organizasyona uygulamak
miimkiindiir. (Kogel, 1989)

2.1.3.2 DURUMSALLIK YAKLASIMI

Klasik ve neo - klasik yaklagimlar ilkeleri ve en iyi organizasyon yapisin: esas olarak
almakta ve Giniversal ve 6ngoriicii bir nitelik tagimaktadiriar. Buna karsin durumsallik
yaklagimi durumlarla ilgilenmektedir ve 6ngoriicii bir nitelik tagimamaktadir.

Durumsallik yaklagimina gére degisik durumlar ve kosullar yonetimde basanli olmak
icin degisik kavram, teknik ve davramglan gerektirir. Bu nedenle her yer ve kosulda
gegerli tek en iyi organizasyon yapis: yoktur. Durumsal yaklasimin diger bir 6zelligi
de organizasyonu bir sistem olarak ele almasidir. Organizasyon yapist ve
organizasyon iginde kullamilan gesitli siireglerle (liderlik, motivasyon gibi)
organizasyon i¢i ve digt faktorler arasindaki iligkiyi aragtran bu yaklagim,
organizasyonu bir sistem olarak ele almaktadir.

Organizasyonel yap: durumsal bakss ile incelendiginde bir organizasyonun asagidaki
parametrelere gore sekillendigi goriilmektedir:
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e Organizasyondaki yonetim kademeleri sayisi (basik ve sivri yapilar)

o Organizasyonu olusturan alt sistemlerin sayisi (departman ve birimler)
e Kontrol alam

e Her pozisyonun otoritesi: emir - komuta, kurmay iligkileri

o Isbolimii ve uzmanlagma derecesi

e Formallesme derecesi: neyin, nasil, ne zaman, nerede ve kim tarafindan ne

amagla yapilacagimn 6nceden belirlenerek belirli yontemlerle baglanmasi

e Merkezlesme derecesi: karar verme yetkisinin organizasyon kademeleri
arasindaki dagilimi

e Yonetim yogunlugu: yonetici / yonetim oranlan

e Organizasyonun biyikligi

e Karar v&me yetkisinin kullamilma tarzi, komiteler vs.
o Haberlegme kanallan ve sekilleri

Bu faktérlere ek olarak organizasyonu karakterize eden organizasyon i¢i siiregler de
mevcuttur. Bunlann baginda liderlik, performans degerlendirme, haberlesme, karar
siireci, bilgi akis sistemi ve motivasyon siireci gelmektedir. (Kogel, 1989)

Organizasyon yapis1 ve isleyisine durumsallik yaklagimi agisindan bakildiginda
sorun, i¢inde bulunulan durum ve kosullann bu unsurlan ve siiregleri nasil
etkileyecegidir. Omegin durumsallik yaklasimina gére “demokratik liderlik en etkin
liderlik tarzidir” diye genellestirmek miimkiin degildir. Bu “en etkin” durum ve
kogullara baglidir. Bazi durum ve kosullarda otokratik nitelikteki bir liderlik tarz1 en
etkin liderlik tarz: olabilir.

Durumsallik yaklagimi geleneksel, davranigsal ve sistem yaklagimlanmn yerini alan
yeni bir yaklasim degil, ancak, onlarla birlikte ele alinan ve o yaklagimlanin hangi
durumlarda faydali ve etkili olabileceklerini arastiran bir yaklagimdir. (Simgek, 1995)
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2.2 YONETICILIK

Yonetici genel olarak bir is ve isletmenin veya bir boliimiin belirlenmis amaglar
etrafinda yoOnlendirilmesi, faaliyetlerin sonuglarmn degerlendirilmesi gorevini
yiiriiten kisi olarak bilinmektedir. Yonetici; kar ve riski bagkalarina ait olmak lzere
mal ve hizmet ortaya koymak igin tiretim faktérlerini tedarik eden ve bunlan belli bir
ihtiyaci karsilama amacina yonelten kimse olarak tammlanmaktadir. Ayn1 zamanda;
planlayan, talimatlar veren veya onlan denetleme yetkisine sahip olan herkes
yoneticidir diyebiliriz. Unli yonetim bilimcisi Peter Drucker ise yéneticiyi; “bilginin
uygulanmasindan ve performansindan sorumlu kisi olarak tammlamaktadir. Ciinkii
bilgiye sahip olan bir yonetici difer kaynaklara da sahip olabilir. Ancak bilgili
olmayan bir insamn diger kaynaklar etkin bir sekilde sahip olabilecegi belirsizdir.

Profesyonel yonetici ise bu isi meslek olarak yapan kisi seklinde belirtilebilir. Biitiin
is orgatlerinde yonetim islevini yerine getiren bireylerin tiimiiyle profesyonel
_ yonetici olmadiklanm belirtmekte fayda vardir. Endiistrilesme ve ekonomik
gelismeyle birlikte hemen hemen her iilkede i orgiitlerinin belirli bir biyiiklige
ulagmalani ve yénetim fonksiyonlann yoniinden uzmanlifi gerektirecek bir hal
almalan sebebiyle, igletmenin sahibi olmadan ya da girisimci konumuna gelmeden
isletmelerin yonetiminde s6z sahibi olan, “profesyonel yonetici” olarak adlandirilan
yonetici tipi ortaya ¢ikmigtir. (Dinger ve Fidan, 1997)

Profesyonel yoneticiler, kir ve zaran baskasina ait olmak iizere belirli bir ticret
karsihfinda caligiyor olsalar bile, sahip olduklari genis kapsamli bicimsel yetki
sayesinde verdikleri kararlar igletme sahiplerinden galisanlara kadar genis bir alam
etkiler. Profesyonel yoneticinin basansi, buyik olgiide bagkalarim etkileyerek kendi
istedifi yonde davramsa sevk etme yetenegine baghdir. Bu ise profesyonel
yoneticinin yalnizca bigimsel yetki kullanan klasik bir yonetici olmamin &tesinde
liderlik vasiflan1 olan ve modem ydneticilerin sahip olduklan birtakim yeteneklerle
donatilmig olmasim gerektirir.

Yoneticilerde bulunmasi gereken nitelikler zaman iginde degisiklikler gostermis,
kimi zaman ise begeri ya da kavramsal nitelikler 6nemli olmustur. Ancak bu
nitelikler daha ¢ok yonetim basamaklarina gore degismektedir. Sekil 2.3’te de
gorilldiigii gibi Gist kademe yoneticilerin ihtiya¢ duydugu nitelikler daha g¢ok
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kavramsal, beseri ve teknik olarak siralamirken, alt kademe yoneticilerinin ihtiyag
duydugu nitelikler ise daha ¢ok teknik, begeri ve kavramsal olarak degismektedir.

Ust kademe yBnetimi

Orta kademe ydnetimi

Alt kademe yonetimi

Sekil 2.3 Yonetim seviyelerinde kullamilan 6zellikler (Dinger ve Fidan, 1997)

Yonetici kavraminin icinde, basta insanlar olmak iizere iiretim faktérlerinin amaglar
dogrultusunda etkin ve verimli olarak yonlendirilmesi s6z konusudur. Bu faaliyetleri
koordine eden ise yoneticiler olmaktadir. Yalmzca kendi ihtiyaglarim giderme igin
¢alisan bir terzi, bakkal vb bir girisimci olmasina ragmen bir yénetici degildir. Ciinkii
yOnetici, emrine verilmig bir grup insam belirli birtakim amagclara ulagtirmak i¢in
ahenk ve isbirligi icinde yoneten kisidir. Dolayisiyla yonetici bagkalarimin bilgi ve
guiglerini kullanarak belirli amaglarn gergeklestirilmesini saglamaktadir.

Yonetici, faaliyetleri yiritiirken isletme i¢i ve igletme dig1 birgok kisi ve gruplarla
iligki i¢inde olmak, bunlarla kimi zaman isbirligi, kimi zaman da miicadele etmek
zorundandir. Yoneticiler diger insanlarla birlikte calisarak planlama, karar verme,
¢aliganlanin motivasyonu, denetim gibi faaliyetlerde bulunurlar. Yoneticiligin insan
iligkilerine bakan kisminda en 6nemli §zelliklerden biri liderliktir. (Flippo, 1980)
Aynca liderlikle yoneticilik uzun wyillar ayni anlamda kullamlmis ve bazen
kanstnlmigtir. Bu yiizden yoneticilik ve liderlik arasindaki iligki ayri bir bolimde
genisce ele alinacaktir.
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BOLUM 3

LIDERLIK VE YONETICILIK

Liderlik yoneticilikten farklidir, ama birgok kiginin diiglindiigii nedenlerden dolay:
degildir. Liderlik gizemli ve esrarh bir sey degildir. "Karizma" ya da diger egzotik
kisilik ozelliklerine sahip olmakla higbir ilgisi yoktur. Se¢ilmis birka¢ kiginin
egemenlik alam degildir. Liderlik kesin olarak yéneticilikten daha iyi ya da
yoneticiligin yerini alacak bir sey de degildir.

Daha ¢ok, liderlik ve yoneticilik iki ayn ve tamamlayici eylem sistemidir. Her birinin
kendine 6zgi islevi ve karakteristik ugraslan vardir. Giinimizin giderek daha
rekabetgi ve daha hareketli hale gelen i ortaminda bagan saglamak igin her ikisi de
gereklidir. Bugiin ¢ogu ABD sirketinde fazla yoneticilik ve az liderlik s6z
konusudur. Bu girketler liderlik uygulama kapasitelerini geligtirmeye ihtiyag
duymaktadir. Baganli sirketler liderlerin ortaya ¢ikmasim beklemez. Liderlik
potansiyeline sahip kisileri ciddi sekilde arar ve onlan bu potansiyellerini gelistirmek
i¢in tasarlanmis deneyimlere sokar. Gergekten de Gzenli bir segme, egitme ve
cesaretlendirmeyle bir firmada 6nemli liderlik rolleri iistlenecek diizinelerce insan

vardir.

Hi¢ kuskusuz, herkes hem liderlikte hem de yoneticilikte iyi olmayabilir. Bazi
kisiler, mikemmel bir yonetici olma kapasitesine sahipken, gii¢li bir lider olma
potansiyeli tasitmaz. Baz kisilerin de biytk bir liderlik kapasitesi vardir, ama gesitli
nedenlerden otiird giicla yoneticiler olmalan zordur. Akilli girketler iki tiir kigiye de
deger verir ve onlar1 takimin bir pargas1 yapmak igin biyiik ¢aba gosterir.

Ama kisileri yoneticilik isleri i¢in hazirlamak s6z konusu oldugunda, bu sirketler
hakli olarak insanlarin aym1 anda yoneticilik ve liderlik yapamayacagimi sdyleyen
yeni literatiirii gbz ard1 ederler. Lider-yonetici olugturmaya c¢aligirlar. Sirketler, ancak
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liderlik ile yoneticilik arasindaki temel farki anladiktan sonra, Gist diizey kisileri her
iki 6zelligi de saglayacak sekilde yetistirmeye baslayabilirler.(Kotter, 1999b)

3.1 YONETICILIK

Yonetim, idare ve liderlik kavramlan ¢ogu zaman birbirine kangtinldigi ya da aym
sey samlir. Bu sebeple bunlar arasindaki belli ayinmlan belirginlestirmekte fayda
vardir.

3.1.1 YONETICININ GOREVINE BiCIMSEL YAKLASIM

Yonetim, firmamn insan ve madde kaynaklariyla verimli bir sekilde galisarak,
amaclanan orgiitsel hedeflere ulagmamn bilimsel sanatidir. Bu yiizden y6netim her

tiirlii organizasyonda olmazsa olmaz bir stiregtir.

Yoneticinin gorevi 6ncelikle yapilmas: gerekeni saptamak, sonra da ister demokratik,
isterse otokratik ya da bagka bir tarzda bunun yapilmasim saglamaktir. Yéneticinin
sorumlulugu genel hedeflere ulagmak igin gerekli firma girdilerinin temin edilmesini
saglamak ve bu girdilerle oteki bolimlerin girdilerini koordine etmektir.
(Robertshaw, 1999) Bitin bunlann o&tesinde yonetici bir degisim etmenidir;
performansi artiran ve g¢alisma grubunun gelismesini destekleyen, kendi yoklugunda
sO6z konusu olmayacak yenilikler getirir. Eger boylesi yenilikler yonetici olmaksizin
gergeklesiyorsa, bu durumda yonetici yiiksek unvanh bir gozlemciden baska bir gey
degildir ve muhtemelen kendisine hak ettifinden fazla bir 6deme yapilmaktadir.
Yoneticinin sorumhutuklarinin standart bir listesi §oyle siralanabilir: (Werner, 1993)

Pod

. Yonetici planiar, gelecegi ongérmeye galiir.
2. Yénetici firmay: orgiitler, organizasyonunu temin eder.

3. Yonetici firmanin insan kaynaklaninin artan bir zenginlesme getirecek sekilde

gelismesini giivence altina alir.

4. Yonetici standartlar belirleyerek, sonuglari bunlarla karsilagtirip hesap sorarak

yoOnetir.

5. Yénetici, fert ve gruplarin ¢aligmasim koordine eder.
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6. Yonetici, orgiitsel hedeflere ulagsmak icin insanlann kendisiyle ve birbirleriyle
igbirligi yapmasim saglar.

7. Yonetici, bir geri-besleme sistemi olugturarak kendine bagl insanlarin ¢abalarim
denetler.

3.1.2 YONETICININ GOREVINE BiCIMSEL OLMAYAN YAKLASIM

Yoneticinin gorevine iliskin bu on emirde kimse elestirilecek pek bir sey bulamaz;
ama bu kurallar gogu kez agin sekilde basitlestirilir, ¢ok dar anlamda ele almp
kahiplagtinlir. Yoneticilerin gok iyi bildigi ve isletmecilik G6grencilerinin bir giin
mutlaka kesfedecegi gibi, bu kurallar hi¢bir zaman formiile edildigi gibi islemez.
Bunlar, bir yoneticinin bir sirket ya da bolimde gercekte ne yaptigindan ok, ne
yapmasi gerektigi Gizerinde yoZunlagmistir ve yoneticinin kendi kaderinin efendisi
oldugu, ideal kosullardaki ideal bir firmayi tasvir etmektedir.

Gergekte ise, yonetici tepkide bulunmaya etkide bulunmaya oldugu kadar ve belki de
daha fazla zaman ve enerji harcar. Cok azim1 dogrudan ya da kendi basmna kontrol
edebildigi son derece cesitli iligkiler i¢indedir. Yoneticinin giinkik iginin daha
gercekei bir tasviri, soyle yapilabilir:

1. Yonetici, firmanin gereklerini karsilamaya caligirken ayn1 zamanda onu bir arag
olarak kullanarak kendi kigisel kariyer plamni uygulamaya ¢aligir.

2. Yonetici dolaysiz amirlerinin ifade edilmis ya da c¢ofu kez ima edilmis
beklentilerine duyarh olmaya ¢aba gosterir ve isine yaklagimim belli belirsiz ya
da keskin bir sekilde degistirebilecek yeni baskilara, yeni gelismelere ve yeni
taleplere uyum saglamaya caligir.

3. Yoénetici, isin bitiniiniin etkili bir sekilde yapilabilmesi i¢in, bagimli oldufu
baska bolimlerdeki meslektaglanyla siirekli miizakere halindedir.

4. Yonetici, tutum ve davramslan isi kolaylastirabilecek ya da zorlagtirabilecek olan
personel ve hizmet gruplanyla iyi iliskiler gelistirir, destek gruplannmn kimi
zaman belirleyici 6nem tasidiSim bilir.

o
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5. Yonetici, iyi niyetlerini korumak ya da en azindan onlan karsiya almamak igin,
onemli birey ve gruplann talep ve isteklerine yanit verir. Kisiliklerin, gruplann,
baghliklarnin, uzmanhklanin ve aykinhklann sasitici gesitlilifine uyum
saglayabilmek igin esnek olmak zorundadir.

6. Yonetici boliime giren ¢ikan ve béliim igindeki islerin akisini denetleyerek, bu
akisin miimkiin olan en az kesintiyle ve amirlerin gereksiz ilgisini ¢ekmeyecek
sekilde gergeklesmesini saglar.

7. Yonetici kendisine bagh olarak ¢aligan personelin performanst, ihtiya¢ ve arzulan
ve morali konusunda duyarhdir, yonetici konumunu korumay: ihmal etmeden
onlarla karsilikli etkilesim iginde olur.

8. Yénetici, amirleriyle ve 6teki bolimlerle goriigiirken kendi personelini ve onlarin

gériiglerini temsil eder.

9. Yonetici, organizasyonun megru taleplerine uyum saglarken kendi kisiligini
korumaya c¢ahgir. Firmaya, ailesine ve kendisine karyt yiikiimliiliiklerini
dengeleyerek islevli bir 6ncelikler diizeni olugturmak zorundadur.

10. Yonetici, isinden adil bir psikolojik ve ekonomik gelir saglayabilmek icin kisisel
gerilimierle baga ¢ikmaya ¢alisir. (Werner, 1993)

3.2 LIDERLIK

Liderligin acgik, kesin ve kapsayici bir tammimi yapmak zordur. Liderlik kaygan ve
aldatic1 bir kavramdir. Bazen liderligin konumlarina atifta bulunulur; bu anlamda
sirket bagkam bir nezaretgiden daha liderdir. Bazen da, liderlik belli bir davramsla
baglantilandinlir; Omegin, bir bolim baskam gostermelik bir konumdayken,
yardimcist giigli bir nezaretgilik yetenefine sahip olabilir. Aynica liderlik kiginin
sahip oldugu belli nitelik ve ozelliklere atfedilebilir; insanlar hald, dogru ya da
yanlis, liderler ve lider olmayanlardan, dogustan ve sonradan olma liderlerden s6z
etmektedirler. (Martin, 1999)

Liderlik, belli bir durumda, belli bir anda ve belli kogullar altinda bir grup
iizerindeki; insanlann Orgiitsel hedeflere ulagmak icin goniilli olarak ¢abalamasim
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tesvik eden, ortak hedeflere ulasmada yardimci olan deneyimleri aktaran ve
uygulanan liderlik tiirinden hognut olmalarim saglayan etkileme siireci olarak tarif
edilebilir. Bu tasvirdeki belli kilit fikirler agiklanmalidir.

Etkileme Siireci: Yoneticilerin yonetmesi gerekiyorsa, liderlerin de yonlendirmesi
gerekir. Liderler kendilerine tabi olan kisilerle iligki ve kargihkl etkilesim iginde
olmalidrr. Liderlik, yalmzca acil bir durum orta- ya ¢iktiginda uygulanacak gelgeg bir
sey degildir. Yonetici agisindan siirekli bir ¢aba anlamina gelir. Orgiitsel taleplere
gosterilen refleks tepkilerden degil, siradanlik ile miikemmellik arasindaki farki
meydana getiren "arti" faktorden olusur. Yonetici, ancak kendine bagli insanlar
diisiince, tutum ve davramglarim etkilemesine izin verirse, onlarin lideri olabilir.
Etkileme; yoneticinin, altindaki insanlar tarafindan kabul edilmesi, rehberlik ve yon
almak icin aranmasi, onlar tarafindan ihtiyag ve amaclarimi kargilamada yardimci
olabilecek birisi olarak algilanmasi anlamina gelir. Etkileme siirecinin merkezinde,

bir insamn bir bagka insan ya da bir grup ilizerinde yaptif1 etki yatar. (Chang, 1999)

Belli bir durumda, belli bir anda ve belli kogullar altinda. Liderlige iliskin bir
soyutlama ve genelleme yapma gabasi anlamsiz ve sonugsuz olur. Liderlik, tipki tip
gibi, higbir zaman genel degildir, her zaman somuttur. Yoneticiler cogu kez mevcut
gerceklikleri kavramaya ¢aligmaktan gok, aligkanliklar ve gegmis bagarilar temelinde
davranmaya egilimlidir. Oysa bir duruma uygun diisen bir liderlik davrams: tipi, bir
bagka duruma higbir sekilde denk diigmez.

Insanlarin orgitsel hedeflere ulagmak igin goniillii olarak gabalamasim tegvik etmek.
Isleri baskiya, giice, cezalandirmaya bagvurarak yaptiran yoneticiler siiriisiine
berekettir. Birgok organizasyonda asinn kapalilik, agin denetim ve asir1 nezaret
egilimi vardir. Onlan esinlendirecek sekilde insaniarn igine nifuz etmek, en iyi
yonetici-liderin bile olanaklanini zorlar. i, hedefin ne oldugunu tanimlamakla baglar;
sOz konusu olan bir grup deneysiz insam orgiitsel amaglara bagl birlesik bir grup
haline getirmektir. Kendine bagl: kisilerin yetki ve sorumluluk alammin igindeyse,
yonetici onlann, firmamn amag ve politikalanyla uyumlu olmak kosuluyla, kendi
hedef ve yontemlerini kendilerinin belirlemesine izin vermelidir. Ama, ne yazik ki,
birgok yonetici elemanlarina boylesi giivenli bir yaklasim igin gerekli olam anlayis ve
ilgiyi gostermekten wuzaktir. Bunlar, kendilerine biraz olanak tamindifinda,
elemanlannin hemen kaytaracagim varsayar.
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Biitiin orgitlerde plan ve hedeflerin ¢ofu emir-komuta zinciri ile asagiya iner.
Bunlann olugmasinda s6zii olmasa da, yoneticinin gorevi, insanlann orgitsel
amaglan benimsemesi igin elinden geleni yapmak ve miimkiin oldugu él¢giide, kigisel
hedeflerine ulagma araci olarak onlarin kendilerini bu amaclarla 6zdeslestirmesine
yardimci olmaktir. Yoneticinin her zaman karg1 cikma hakki vardir, hatta itirazlarinin
iist makamlarda duyulmasin1 saglamak bir yerde gorevidir. Ama iistlerinin megru
taleplerine direnme hakkina higbir zaman sahip degildir; bu, sadakatsizlik anlamina
gelir. (Harper, 1996)

Bazi durumlarda st yonetim alt diizeydekilere fazla bir igbirligi imkam tammaz.
Bunun, Gst makamlanin talep ettifi sonuglara ulagmada alt diizey yoneticilere ve
kadrolara saglayacagi ek avantajlarin farkinda degildir.

Veriler, yonetim gelistirme programlaninin ¢ogunun yeterince bagaril: olamamasinin
nedeninin, insanlani &rgitiin hedefleri dogrultusunda gomiillii olarak ¢aligmaya
esinlendirmedeki yetersizlik oldugunu gostermektedir. Programlara katilan insanlara,
neyi Ogrenmek istedikleri ve en iyi nasil 6grenebilecekleri nadiren sorulmaktadir.
Programi hazrlayanlar, kendilerinin katilanlardan daha iyi bildigi varsayimiyla
icerigi, yontemleri ve ders tekniklerini kendi baglanina ve tek yanli olarak
belirlemektedir. Bu derslerden kazanilan ve is davramiglarimin degismesine katkida
bulunan seyler o kadar azdir ki, bu kadar zaman, ¢aba ve paramin bagka bir yonde
harcanmasimin daha akillica olup olmayacag: hakli olarak sorutabilir.

Ortak hedeflere ulasmada yardimc: olan deneyleri aktarmak. Yoneticiler ¢gogu kez
belli bir i§ konusundaki tutumlanm, o i§i yapan insanlara yansitma hatasim iglerler.
S6z konusu ig yoneticiye sikic1 ve tutarsiz bir is gibi geliyorsa, bu isi yapan insan da
6nemsiz gibi gorinir. Baz: isler kimilerine gore Gylesine aptalcadir ki, bir yasayla
yasaklanmalan gerekir. Oysa higbir ig sihirli degildir. Her iste tekrarlar, tek diize ve
sinir bozucu yanlar vardir. Bir anlamda, ilging olmayan mevki yoktur, sadece bu
mevkileri iggal eden ilgisiz insanlar vardir.

Eger caliganlarn kendilerini girigimle bir 6l¢iide olsun 6zdeslestirmesi ve bagarinin
sorumlulufunu tagmmas1 gerekiyorsa, yonetici-lider iki sey yapmak zorundadir.
Personelin, yapilacak isin nihai sonuca nasil katkida bulunacagim anlamasma
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yardimc1 olmali ve personele, ne kadar siradan da olsa, katkisi icin tegekkiir
etmelidir.

Uygulanan liderlik tirinden hognutluk. Baski ve yaptinmla uretkenligi artirmak,
ancak yer yer ve kisa bir siire i¢in miimkiin olabilir. Ne var ki, muhasebe ve iiretim
rakamlarina hicbir zaman dogrudan yansimayan gok cesitli yollardan, organizasyona
olan kizginliim uzun vadede ifade etmede isgiler son derece mahirdir. Amatdr
yonetici savas kazanma pesinde kosarken, yonetici-lider savas kazanma konusunda
¢ok dikkatlidir. Yalmizca insanlarin iyi ¢aligmasiyla ilgilenmez, daha da onemlisi,
onlarin girketin taleplerini yerine getirirken igle ilgili kendi ihtiya¢ ve 6zlemlerini
karsilamasina da yardimci olur. (Lawless, 1972) Yonetici, personelini etkilemek igin
elinden geleni yaparken, onlann da, buna yetenekli iseler, kendisini etkilemesi igin
yeterli bir alan agar. Elemanlan kendisine yardimci olacak kadar bilgiliyse, yonetici
onlara damgir, goriiy ve Onerilerini almaya cahsir ve kendilerini, konum ve
calismalarim etkileyecek kararlarin formiile edilmesine katiimalan i¢in onlara imkan
saglar. (Werner, 1993)

3.3 YONETICILIK ILE LIDERLIK ARASINDAKI FARKLAR

Gunimiizde genig kabul goren bilgilere gore yoneticiler klasik idarecidirler. Caligma
planlan yazarlar, bitge olugtururlar ve igin yiritytisiini izlerler. Diger yandan liderler
organizasyonlan ve insanlan degigtirirler. Bunun yam sira yoneticilik ve liderlik
arasindaki fark bu kadar basit degildir. Yonetim, herhangi bir is alamnda ele alinan
bir fonksiyon iken liderlik lider ve organizasyon arasinda, sonucu olumlu bir enerji
olan bir iligkidir. (Maccoby, 2000)

Diger bir yaklagma gore yoneticilik organizasyonun hedeflerine karsin kit
kaynaklann ortaya konulmasi, &nceliklerin tespiti, sonuglarin tespiti ve en 6nemlisi
kontroldiir. Liderlik ise ortak bir vizyon olusturmak iizere yofunlagmaktir. Bu,
insanlann vizyona katkida bulunmaya cesaretlendirmek anlamina gelir. Yani
zorlamayla degil ikna etme yoluyla motive etmedir.

Yoneticilik karmagiklikla basa ¢ikmaya iligkindir. Uygulama ve yontemleri biiyak
olgiide, yirminci yizyilin en onemli gelismelerinden birine bir tepkidir: Bayik,
karmagik orgitlerin ortaya gikmasi. Karmagik girisimler, iyi bir yoneticilikten
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yoksun olduklarinda, varliklanimi tehdit edecek Glgiide kaos yaratma egilimi tagirlar.
Iyi yoneticilik, tiriinlerin kalitesi ve karlihg: gibi kilit boyutlara belirli 6lgiide diizen
ve tutarhilik getirir.

Buna kargihik, liderlik degisimle basa ¢ikmaya iligkindir. Son yillarda bu kadar 6nem
kazanmasimin bir nedeni, i diinyasinin daha rekabetgi ve daha hareketli hale
gelmesidir. Bu yeni ortamda ayakta kalmak ve etkili rekabet edebilmek i¢in giderek
daha fazla degisim gerekli olmaktadir. Daha fazla defisim ise her zaman daha gok
liderlik ister. (Lawless, 1972)

Bu farkh islevler-karmagiklikla basa ¢ikmak ve degisimle basa ¢ikmak-yoneticilik ve
liderligin karakteristik ugraglanini bigimlendirir. Her eylem sistemi, ne yapilmasi
gerektigine karar verilmesini, bir amaci gergeklestirebilecek insan ag ve iligkilerinin
yaratiimasin1 ve daha sonra bu insanlann iglerini gergekten yapmasimi saglamay:
igerir. Ama her biri bu ti¢ gorevi farkl yollardan yerine getirir.

Sirketler karmagikligs once plan ve biitge hazrlayarak yonetirler; gelecek (tipik
olarak gelecek ay ya da yil) i¢in hedefler ya da amaglar belirler, bu hedeflere erismek
i¢in aynntih adimlar olugturur ve daha somra bu planlan gergeklestirmek icin
kaynaklan dagitirlar. Ote yandan, bir orgiite yapici degisim icin liderlik etmek, bir
yon belirleme ile baglar; gelecegin (g¢ogunlukla uzak gelecegin) bir vizyonu
olusturulur ve bu vizyona erismek igin gereken degisimi yaratacak stratejiler
gelistirilir.

Yoneticilik, sirketin plan gergeklestirme kapasitesini 6rgiitleme ve kadro olugturma
ile gelistirilir; plan gerekliliklerini yerine getirmek igin Orgiitsel bir yam ve i
kiimeleri yaratilir, nitelikli bireylerle bu isleri yapacak bir kadro olugturulur, plan bu
kisilere aktanlir, plam yiritme sorumlulugu dagitilir ve yiritmeyi izlemek igin
sistemler gelistirilir. Bunlara denk diisen liderlik ¢abasi, insanlann hizaya girmesini
saglamaktir. Bu, vizyonu anlayan ve gergeklestirilmesine katkida bulunan
koalisyonlar olusturabilecek kigilere yeni. yonii aktarmak demektir. (Hunt ve Hoskin,
1984)

Son olarak yoneticilik, plamin gergeklestirilmesini, kontrol etme ve problem ¢ozme
ile saglar; plan ile sonuglar arasindaki fark, hem resmi hem de gayri resmi bigimde,

raporlar, toplantilar ve diger araglar sayesinde, belirli bir ayrint1 diizeyinde izlenir;
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sapmalar belirlenir ve sonra da problemleri ¢6zmek i¢in planlama ve orgitlemeye
gidilirr Ama liderlik agisindan, bir vizyona erigmek motivasyonu gerektirir;
insanlann, cogunlukla karsilanmamg temel ihtiyag, deger ve duygularina seslenerek,
onlarin degisimin 6niindeki 6nemli engellere ragmen, dogru yonde hareket etmeleri
saglanir. (Kotter, 1999b)

Insanlan motive etme ile kontrol etme ve problem ¢dzme arasmda fark vardir. Bu,
lider ve yonetici arasindaki farki gosterir. Degisim, liderligin iglevi oldugu igin,
enerjik davramglar olusturabilmek deZisimin O6nindeki kagimilmaz engellerin
istesinden gelmek agisindan yagamsal énem tagir. Tipki yon belirlemenin uygun bir
hareket dogrultusu saptamas: ve tipki etkin hiza saglamamn insanlan bu dogrultuda
hareket ettirmesi gibi, bagsanili motivasyon da insanlarin engellerin iistesinden
gelecek enerjiye sahip olmasini saglar.

Yoneticilik mantigina gore, kontrol mekanizmalan sistemli davramglan planla
karsilagtinr ve bir sapma gorildiiginde eyleme geger. Ornegin, iyi yonetilen bir
fabrikada bu, planlama siirecinin anlamli kalite hedefleri belirlemesi, orgiitleme
siirecinin bu hedeflere erigebilecek bir 6rgit olugturmas: ve kontrol siirecinin, kalite
hatalanmn 30 ya da 60 giinde degil de, hemen fark edilmesini ve diizeltilmesini
saglamasi anlamina gelir.

Kontrole . yoneticilik a¢isindan merkezi 6nem kazandiran aym nedenler, yiksek
motivasyonlu ya da esinli davramgin tam tersine yersiz gériilmesine yol agar. Cinki
yoneticilik sireglerinin basansizlik ve riskten miimkiin oldugunca uzak olmas:
gerekir. Bu da bu siireglerin alipilmadik ya da ulasiimasi zor seylere bagimh
olamayacag anlamina gelir. Sistem ve yapilann bitiin amaci, rutin isleri gﬁnﬁ
giiniine basantyla tamamlamak i¢in normal sekillerde davranan normal insanlara
yardimci olmaktir. Heyecanli ya da ¢ekici degildir Ama yoéneticilik budur.

(Hickman, 1992)

Liderlik farklidir. Her zaman i¢in, biyiik vizyonlara erismek ender goriilen bir enerji
patlamasim gerektirir. Motivasyon ve esin insanlara enerji verir ve bunu, kontrol
mekanizmalari gibi insanlan dogru yone ¢ekerek degil; kazamim, ait olma duygusu,
kabul gorme, dzsayg, kendi yagamini kontrol edebilme duygusu ve kendi ideallerine
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uygun yasama yetenegi gibi temel insani ihtiyaglan karsilayarak yapar. Bu duygular
bizi derinden etkiler ve giiglii bir yanit vermemize neden olur.

Iyi liderler insanlan ¢ok farkh sekillerde motive ederler. Ik olarak, orgitiin
vizyonunu her zaman, seslendikleri insanlann degerlerini vurgulayan bir sekilde dile
getirirler. Bu, isin bu bireylerin gbziinde 6nem kazanmasim saglar. Liderler, ayrica
insanlan orgit vizyonunun (ya da vizyonun belirli bir kigsiye en yakin olan
boliimiiniin) nasil hayata gegirilecegi konusundaki kararlara diizenli olarak dahil
ederler. Bu, insanlara bir kontrol duygusu verir. Bagka bir onemli motivasyon
teknigi, cahiganlann vizyonu gergeklestirme gabalarimi, kogluk yaparak, geribildirim
saglayarak ve model olugturarak desteklemek ve boylece insanlanin profesyonel
olarak yetismesine ve 6zsaygilanm artirmasina yardimc: olmaktir. Son olarak, iyi
liderler basaniy1 tamir ve odillendirirler; bu da yalmzca insanlara bir basarma
duygusu vermekle kalmaz, onlara kendilerini 6nemseyen bir orgiite ait olma duygusu
da kazandinir. Bitin bunlar yapildiginda, ¢aligmanin kendisi igsel bir motivasyon
kaynag: haline gelir. (Steers ve dig. 1 998)

Degisim is ortamini ne kadar ¢ok belirlerse, liderligi saglamak igin insanlar1 motive
etme zorunlulufu da o kadar artar. Bu yerine getirildiginde, biitin orgiitte liderlik
kendini yeniden dretir ve hiyerarsi boyunca insanlar ¢oklu liderlik rollert iistlenmeye
baslar. Bu, son derece degerlidir; ¢iinkd her tiirli karmagik iste degisimle basa
¢ikmak igin ¢ok sayida insanin inisiyatifi gereklidir.

Elbette birgok kaynaa dayanan bu liderlik uyum iginde olmayabilir. Aksine,
kolaylikla gatigmalar ortaya gikabilir. Coklu liderlik rollerinin birlikte isleyebilmesi
i¢in, insanlann eylemlerinin eggiidiimlii hale getirilmesi gerekir; ama bunun igin
geleneksel yoneticilik rollerinin eggiidiimiinde kullanilanlardan farkl: mekanizmalara
ihtiyag vardir.

Gayri resmi iliskilerin olugturdugu giiclii aglar-saghkli kiiltiirlere sahip sirketlerde
bulunan tiirden aglar-liderlik faaliyetleri igin, resmi yapimin yoneticilik faaliyetlerine
sagladif esgiidiime benzer bir eggiidim olugmasina yardimer olur. Rutin olmayan
faaliyetlerde ve degisimde eggiidime daha ¢ok ihtiyag vardir ve gayri resmi aglar,
resmi yapidan farkh olarak bu taleplerle basa ¢ikabilir. Iletigim kanallarinin goklugu
ve bu kanallarla birbirlerine baglanan bireyler arasindaki. giiven, stirekli bir uyum ve
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uyarlanma siirecine imkan tamr. Roller arasinda ¢catigma dogdugunda, aym iligkiler
bu gatigmalarin ¢oziilmesine de yardimer olur. Belki de en 6nemlisi, bu diyalog ve
uyarlanma siirecinin, uzak ve rekabet¢i degil, baglantih ve uyumlu vizyonlar
tiretebilmesidir. Biitiin bunlar, yoneticilik rollerinde, eggiidiim i¢in gerekenden gok
daha fazla iletisime ihtiyag gosterir, ama resmi yapinin aksine gayri resmi giicli
aglar bunu miimkiin kilabilir.

Elbette, bitin girketlerde bazi gayri resmi iligki aglar vardr. Ama biyidk bir
cogunlukla bu aglar, ya ¢ok gigsiizdiir-baz: insanlar birbirlerine iyi baglanmgtir,
ama ¢ogu insan baglantili degildir-ya da son derece pargalanmigtir-pazarlama grubu
ve AR-GE’de giiglii birer ag vardir, ama bu iki boliimiin arasinda yoktur. Bu tiir aglar
¢oklu liderlik girisimlerini iyi desteklemez. Aslinda, gayri resmi genig aglar o kadar
onemlidir ki eger bunlar mevcut degilse, 6nemli bir liderlik girigiminin ilk faaliyet
odag bunlann meydana getirilmesi olmak zorundadir. (Werher, 1993)

Yoneticiler ve liderler birbirlerinden son derece farkli iki insan tipidir. Yoneticinin
amaglan arzulardan ¢ok gereklerden dogar; yénetici bireyler ya da bolimler
arasindaki catigmalan dagitma konusunda dstiindiir; biitiin taraflan yatigtirarak
orgiitin gunlik iglerinin yapilmasim saglar. Buna karsilik lider, amaglara yonelik
kigisel ve etkin tavirlar benimser. Cevrede bulunan potansiyel firsat ve odalleri
ararken astlara esin kaynagi olur ve kendi enerjisiyle tretici siiregleri hareket gegirir.
Personelle ve galigma arkadaglariyla iliskileri yogundur ve buna bagh olarak da
¢aligma ortami yogunlukla kaos igerir.

Isletmelerin ayakta kalmak ve baganli olmak i¢in hem yéneticilere hem de liderlere
ihtiyact vardir. Ama biiyik ABD kuruluglaninda, yonetici kigiliklerin —diizenli,
istikrarli is kaliplanina dayanan ve bu kaliplan siirdiirmek igin gabalayan— kisilerin
gelismesini ayakta tutan bir “yonetim gizemi”, yerlesik hale gelmis gibi
gorinmektedir. Yoneticilik iktidar etifi, kolektif liderligi tercih eder ve riskten
kaginir. Bu “ydnetim gizemi™ liderlerin gelisimini engellemektedir; tutucu bir ortama
mahkum edilmigse ve kisisel 6zenden mahrumsa, girisimci bir ruh nasil gelisebilir?
Rehberlik iligkileri liderlik kisilifinin gelismesinde ¢ok 6nemlidir. Ama biyik,
biirokratik orgiitlerde bu tiir iligkiler desteklenmez.
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Isletmeler iyi yonetici egitmenin ve aym zamanda da liderler geligtirmenin yollarnini
bulmak zorundadir. Saglam bir orgiitsel gergeve olmadan, en parlak fikirlere sahip
liderler bile meslektaslarnimi hayal kiriklifina ugratarak ve ¢ok az sey basararak igleri
idare eder hale gelebilirler. Ama bir lider bir orgiitiin diimenine gectifinde gelisen o
girisimci kiltir olmadifinda, isletme durgunluk yagar ve rekabet giicinii hizla
kaybeder. (Zaleznik, 1999)
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BOLUM 4

LIDERLIK

Liderlik, temel begeri, toplumsal ve evrensel olgulardan biridir. insanlann grup,
orgiit, topluluk olarak birlikte yasadiklan ve faaliyet gosterdikleri tiim zamanlarda ve
yerlerde liderlik s6z konusudur. Ayrica, liderligin 6nemli oldugu konusunda adeta bir
fikir birligi vardir. Ekonomik, siyasi, askeri... basanlar ve basansizliklar biyik
olciide liderlige atfedilmigtir. Bu yiizden ¢okga konusulan, yazilan, aragtirilan ve
farkli gekillerde tammlanan bir olgudur. Nitekim 1949°a kadar liderlikle ilgili
literatiirti inceleyen V.J Bentz, 130 farkh liderlik tamim: ¢ikarmugtir. Sonraki yillarda
ve farkh kiiltiirlerde de yogun sekilde incelendifi goz oniine alimirsa bu tammlann
daha da ¢ok olduBu soylenebilir. Ancak, 6nemli oldugu kabul edilmis ve iizerinde
¢okca durulmus olmasina ragmen liderlik hidld kesin olarak agiklanmis ve
tanimlanmig bir kavram olmaktan uzaktir. (Acar, 1998)

4.1 LIDERLIGIN TANIMI

Yaklagik 1930°lara degin liderlik fikrine fazla 6énem verilmemis, liderli§i ayn bir
alan olarak ele alan galigmalar yapilmamigtir. Uzun stire yoneticilik ve liderlik
kavramlarn G6zdeglestirilmistir. Astlann, yéneticilerin emirlerini kendiliklerinden
isleyecegi varsayildigindan, yoneticilerin liderlik alaninda herhangi bir egitim
gormelerine ihtiya¢ duyulmamistir. Zamanla astlann sik sik dstlerin emirlerini yerine
getirmemesi sonucu liderligin 6nemi anlagilmigtir.

Liderlikle ilgili yapilan aragtirmalarla birlikte sayilan olduk¢a artan liderlik
tammlanndan birgogu benzerlikler icermektedir. 1938°de Chester Barnard liderligin
yeni bir tanimini yapmugtir. Barnard’a gore “Liderlik, bir Gstin astlaninin davranigim
etkileme ve onlan belirli bir etkinlik dizisini izlemeye ikna etme yetenegidir.”

29



Diger baz: liderlik tamimlamalan ise soyledir: (Bagaran, 1992)

“Liderlik, belli amaglan basarmaya dogru, birey ve kiime olarak insanlarin
davramisim etkilemeyi igeren bir etkinliktir.”

“Liderlik, ortak amaglar icin birlesen insanlarn, amaglanini gergeklestirmeye etkileme

strecidir.”

“Liderlik, belli bir durumda bireylerin ya da bir kiimenin amag gelistirmeye yonelik
cabalanm etkileme siirecidir.”

“Liderlik, liderin istedigini yaptirmaya bagkalarim etkileme siirecidir.”

“Lider, kiimenin bir Gyesi olarak &teki iiyeler iizerinde olumlu etkide bulunan kisidir.
Bagka bir deyisle lider, kiime tyelerinin kendine yaptif1 olumlu etkiden daha ¢ofunu
onlara yapabilen kiime tyesidir.”

Oldukga degisik bir tammlamayla da “liderlik, insanlarin tek baglanna gitmeyi
beceremedikleri yerlere onlan gotiirmektir.”(Giampalmi, 2000)

Yukanda goéraldiagi gibi liderlik tammlannmn birbirinden aynlan yonleri hemen
hemen yok gibidir. Biitiin tammlarda su dort unsur gériilmektedir:

1. Amag: Insanlann bir araya gelip bir kiime olugturmalan igin ortaklasa
ulasacaklan hedeflerin, giderecekleri ihtiyaclarinin olmas: gerekmektedir.

2. Lider: Her kiimenin bir lideri bulunmaktadir. Bu lider, kisilik 6zellikleriyle diger
iiyeleri etkileyebilmektedir.

3. Izleyenler: Kiimenin oteki Gyeleri liderin kendilerine yaptia etkiyi
kabullendiklerinde liderin izinden gitmektedirler.

4. Ortam: Liderlik ancak elverigli ortamda olusabilmektedir. Ortam:; izleyenlerin
yeterligi, kime igindeki sartlar, amaglanin ulagilabilirlii, izleyenlerin
giidiilenmesi gibi degiskenler olugturmaktadir. (Basaran, 1992)

Bu aciklamalardan sonra liderligi asagidaki bigimde formiile etmek mimkindiir.
liderlik = f (lider, izleyenler, sartlar)
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Sonug olarak liderligi insanlan belirli amaglara yoneltmeye ikna yetenegi, lideri de
grup tyelerini bir araya toplayan ve onlan grup amaglanna gidileyen insan olarak
tanitmlamak miimkiindiir.

4.2 LIDERLIGIN ONEMI

Bir ¢ok isletmede, kesin olarak tamimlanmis bir hiyerarsi bulunmaktadir. Bunun
yaninda hangi ig gbrenin hangi yonetici veya yoneticilere bagh oldugu da agik bir
sekilde bilinmektedir. Ayrica yoneticilerin ellerinde de, isgérenlerini istedikleri
sekilde yonlendirmekte kullanabilecekleri bir¢ok mekanizma bulunmaktadir. Bu
durumda liderlige, yani i gorenlerin yoneticiyi kendi istekleri ile takip etmelerine
ihtiyag kalmadig One siiriilebilir. Ancak bu gekilde belirlenmis bir otorite yapisi,
liderlige duyulan ihtiyaci ortadan kaldirmamaktadir. (Adams, 2000)

Liderlik, agsagidaki nedenlerle 6nemini sirdirmektedir.

e Mikemmel igletme yapisin1 olusgturmak ve tiim elemanlanin faaliyetlerini her an
kontrol etmek olanaksizdir. Yani, yonetici elemanlarina her kosulda istedigi
hareketi yaptuma yetkisine sahip degildir. Bu nedenle, elemanlann gabalarim
stirekli olarak hedeflere yoneltecek bir mekanizmaya ihtiya¢ bulunmaktadir. Bu
mekanizma da liderliktir.

e Isletmelerin iginde bulunduklan gevre siirekli olarak degismektedir. Lider,
isletmenin degisen gevre kosullarina uyum saglamasim ve kendini yenilemesini
saglar. Isletme normal kogullar altinda hareket ederken, yonetici bir nevi
ucaklardaki otomatik pilot gorevi gérmektedir. Herkesin ne yapacag bellidir ve
belirlenmis olan prosediirler gergevesinde faaliyetler devam eder. Ancak kriz
anlaninda, veya normalden farklh durumlar ortaya giktifinda lider ortaya ¢ikarak
faaliyetlere yeni bir yon vermek zorundadir. Bu durumda da, igletmenin bu
belirlenen yonde ilerlemesigaliganlann liderin belirlemis oldugu yolu
benimsemelerine ve istekle takip etmelerine baglidrr.

e Lider, ¢atisan taraflar arasinda ara bulucu rolii iistlenir. Lider insanlar tarafindan
sayg1 duyulan ve sozi istekle dinlenen kisi oldugundan, kisiler ve gruplar arasi
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catismalarin ¢oziimiinde 6nemli bir rol oynayacaktir. Gorildiga gibi liderlik
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etkin isletme ile etkin olmayan isletme arasindaki farki yaratacak kadar 6nemli
bir siiregtir. Tiim igletmelerin liderlere ihtiyaci vardir. (Daft, 1994)

4.3 LIDERLIK YAKLASIMLARI

Liderlik ile ilgili teorileri gesitli sekillerde siniflamak miimkiindiir. Esas olarak bu
teorileri i¢ ana baslik altinda toplayabiliriz. Ozellikler Yaklagtmi, Davramgsal
Yaklagim ve Durumsallik yaklagimidir.

Davramgsal Yaklagim baghg altinda Ohio State Universitesi Liderlik Caligmalar1,
Michigan Universitesi Liderlik Caligmalan, Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi
Izgaras1, Harvard Universitesi Caligmalan, McGregor’un X-Y Kurami ve Likert’in
Sistem-4 modeli yer almaktadir. '

Durumsallik Teorileri ise sunlan kapsar: F. Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli, House
ve Evans’in Yol-Ama¢ Modeli, Vroom-Yetton Yaklagimi, Reddin’in Lider etkinligi
modeli ve Hersey-Blanchard’in Durumsal Liderlik Yaklagimi yer almaktadir.

4.3.1 OZELLIKLER YAKLASIMI
Liderlik konusu ile ilgili olarak ilk gelistirilen yaklasim budur. Bu yaklasim
liderlik = f (lider, izleyenler, sartlar)

esitligindeki 68elerden “lider” 6gesine agirlik verir. Bu yaklagima gore, liderler grup
iiyelerinden farkli olduklan igin lider olurlar, liderin farklilig: kigisel
ozelliklerindedir.

Bagka ‘bir deyisle, belirli bir grup iginde bir kisinin lider olarak belirmesi (kabul
edilmesi) ve grubu yonetmesinin nedeni bu kisinin sahip oldugu ozelliklerdir. Lider
bu 6zellikler itibariyle diger grup iiyelerinden farkh bir kigidir.

Bu teoriye gore, bir kiginin lider olarak kabul edilmesi i¢in bu kisinin gesitli
ozellikler itibariyle grup tyelerinden farkh bir kisi olmas: gerektigine gore; eger grup
iiyeleri ¢esitli 6zellikler bakimindan karsilagtinlabilirse liderleri bulmak miimkiin
olabilecektir. Dolayisiyla bu teorinin agirlik noktasi, grup uyeleri arasinda, basarirh
liderleri bagarsiz liderlerden ayiran 6zelliklere sahip olanlan bulmak tizerindedir.
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Bu teoriye gore lider fiziksel ve kisilik ozellikleri agisindan izleyicilerden farklidur.
Bu anlayisin sonucu olarak liderlerin hangi agilardan izleyicilerden farkh oldugunu
aciklayabilmek igin yiizlerce araghrma yapilmigtir. Bu aragtirmalarda asagida 6rnek
olarak verilen 6zellikler iizerinde durulmugtur: (Kogel, 1989)

® Yyay

e boy

e cinsiyet

e 1k

e yakigiklilik

e bagkalarina giiven verme
o giizel kosuma yetenegi

e 2zecka

¢ kisiler arasinda iligki kurma yetenegi
e inisiyatif sahibi olma

e hisse] olgunluk

o daristhik

e samimiyet

e dogruluk

e acik sozlhulik

¢ kendine giiven duyma

e kararhlik

e igbasarma yetenegi
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Lider, yukandaki 6zelliklere izleyicilerden daha fazla sahiptir. Eger grup tyeleri
arasinda bu tipteki kigiler Onceden belirlenebilirse gruplani yonetecek lderleri
Onceden belirlemek imkam dogacaktir veya lider olarak yetistirilmek istenen kisilere
bu ozellikler kazandirilmaya caligilabilir. Hatta organizasyonlarda personel segim
sistemleri, liderlik o&zelliklerine sahip kigileri segecek sekilde yeniden
diizenlenebilecektir.

Liderlik siirecini, sadece “lider” degiskenini ele alarak inceleyen bu teori pek verimli
olmamigtir. Yapilan aragtirmalarda bazen etkin liderlerin aym &zellikleri
tagimadiklar: belirlenmis; bazen grup lyeleri arasinda (izleyiciler arasinda) liderin
ozelliklerinden daha fazlasina sahip olanlar bulundugu halde bunlann lider olarak
ortaya ¢ikmadiklan gozlenmigtir. Bu ise ozellikler teorisine ters bir durumdur.
(Mitchell ve Larson, 1987) Bu sonuglar, liderlik siirecinin tam olarak anlagilabilmesi
i¢in bagka degiskenlere de bakilmasini zoruniu kilmigtir. Bagka bir deyisle, bagarili
liderleri basansizlardan ayirmak ve liderlerin performansinin  nedenini
aciklayabilmek icin, sadece “lider” degiskenini kullanmamn pek fazla ise yaramadig

sonucuna vanlmigtir.

Bu teori ile ilgili aragtirmalarda karsilagilan en 6nemli giigliiklerden birisi de, liderin
ozelliklerini olgilebilecek sekilde tammlamanin giicliiga ve belirli bir 6zelligin farkh
sekillerde anlagiimasi olmugtur.

Yoneticilerin basanli ve etkili lider olabilmeleri igin, baz1 kigisel ezellikler tagimasi
gerekliligi iizerinde durulmus ve gesitli kisisel 6zellikler incelenmistir. Incelemeler
sonucunda, basanh liderleri digerlerinden ayiran ortak kisisel 6zellikler saptanmaya
cahgilmugtir. Ancak, her liderin ozellikleri dikkate alindifinda, liderde olmasi
gereken oOzelliklerin miktan gittikge artmaya baslamistir. Bir liderde bulunan
ozellikler, diger liderde tam bulunmadifi gibi, istenmeyen bazi o6zelliklerin
bulundugu goérilmistir. Bu nedenle, kisisel 6zelliklere dayanarak liderligi agiklamak
i¢in, diisiiniirler arasinda bir fikir birligine varilamamstir.

Liderligi salt kisisel 6zelliklerle agiklama ¢abalan, fazla baganli olamamigtir. Kigisel
ozellikler acisindan vanlabilecek tek sonug, mesela zeka, motivasyon ve insan
iligkileri becerileri gibi yetenek veya Ozelliklere bir bireyin lider olabilme
olasilifinin, sahip olmayana kiyasla daha fazla oldugudur. Ancak, bu gibi nitelikler
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istenir olmakia beraber, zorunlu degildir. Cinki, bu tir 6zelliklere sahip olmayan,
birgok lider gosterilebilir.

Kisisel ozellikler yaklasiminin, verimli olamamasinin temel nedeni, tiim liderlik
ortaminy g6z Gniine almamasidir. Belli bir ozellik var olsa da, belli bir grup ya da
durum onu gerektirinceye kadar etkin olmayabilir; dolayistyla kisisel 6zelliklerle
liderlik eylemleri arasinda mutlak baglant1 yoktur. Bu yaklasim, grubun diger
ityelerinin kigisel Ozellikleri, beklentileri, yetenekleri ne olursa olsun, belirli
ozelliklere sahip bir kimsenin lider olacagimi One siirmektedir. Ancak yapilan
aragtirmalar sonunda, lider ile difer grup iyelerinin etkilesiminin 6nemli oldugu
ortaya gikmigtir.

Bu teori ile ilgili aragtirmalarda karsilagilan giigliiklerden biri de liderin 6zelliklerini
olciilebilecek sekilde tanimlanmasi ve belirli bir 6zelligin farkh sekilde anlagiimasi
olmustur.

Ozellikler yaklagimimn, liderlik sirecini agiklamakta yetersiz kalmas: iizerine
aragtirmacilar, dikkatlerini liderlife konu olan gruplann yapisina, isleyisine

cevirmiglerdir. Liderin sahip oldugu ozellikler yerine, izleyicilerin 6zelliklerine,
liderin nasil davrandigina bakmaya ¢aligmiglardir. (Kogel, 1989)

4.3.2 DAVRANISSAL YAKLASIM

Liderlik siirecini agiklamaya caligan bu teorinin ana fikri, liderleri basanli ve etkin
yapan hususun, liderin o6zelliklerinden ¢ok, liderin liderlik yaparken gosterdigi
davramglar oldugudur. Liderin astlan ile iletisim sekli, yetki devredip etmemesi,
planlama ve kontrol sekli, amaglan belirleme sekli vb gibi davramglar liderin
etkinligini belirleyen 6nemli faktorler olarak ele alinmgtir. Dolayisiyla bu teori
liderin kendisi kadar, yukandaki esitlikteki ikinci degigken olan izleyicilere de agirhk

vermigtir.

Davramgsal Liderlik Teorisinin gelismesinde gesitli uygulamal aragtirma ve teorik
¢aligmalarn katkilan olmustur. Bu ¢aligmalann sonucu olarak gesitli liderlik tarzlan
belirlenmis ve bunlann etkinlikleri aragtirilmagtur.
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4.3.2.1 OHIO STATE UNIVERSITESI LIDERLIK CALISMALARI

Davramgsal Liderlik Teorisinin gelismesine biyiik katkida bulunan galigmalardan
birisi 1945'de baglayan Ohio State Universitesi Liderlik Calismasidir. Askerf ve sivil
pek ¢ok yonetici Gizerinde yapilan bu ¢alismanin amaci liderin nasil tanimlandigim
tespit etmek olmustur. Daha sonra bu tamimlar Faktor Analizi'ne tabi tutulmus ve
liderlik siirecini ve lideri agiklayan faktorler belirlenmeye c¢aligtimigtir. Bunu
gerceklestirebilmek igin Lider Davramgimi Tammlama Soru Karnesi baghkh ve
liderlerin davramglarin: esas alan bir ara¢ kullamlmigtir. (Bagaran, 1992)

Bu caligmalarin sonucunda liderlik davramglarini tanimlamada iki 6nemli bagimsiz
degiskenin 6nemli bir rol oynadiklan belirlenmistir. Bu iki faktor hisleri dikkate
alma ve inisiyatiftir. Liderlerin davramglannm bu iki faktér etrafinda yogunlastig

belirlenmisgtir.

Kisiyi dikkate alma faktori, liderin izleyicileri iizerinde giiven ve saygi yaratmasi,
onlarla dostluk ve arkadaghk gelistirmesi yoniindeki davramglann: ifade etmektedir.
Bu faktér klasik begeri iligkiler anlayisimn da otesinde, liderin grup iyelerinin
(izleyicilerin) ihtiyaglarina ve arzulanna yakindan ilgi gostermesini ve bu dogrultuda
davranmasim ifade etmektedir. Kisaca bu faktor, liderin, _ davranislaninda
izleyicilerine agirhik vermesini gostermektedir.

Inisiyatif (veya ise agirlik verme) faktori ise, liderin, gergeklestirilmek istenen
amagla ilgili isin zamaminda tamamlanmas: i¢in, amag¢ belirlemesi, grup iyelerini
organize etme, iletisim sistemini belirleme, is ile ilgili sireleri belirleme ve bu
dogrultuda talimatlar verme yoniindeki davramgini ifade etmektedir. Kisaca bu faktor
liderin davramslaninda ise ve isin tamamlanmasina verdigi agirhig ifade etmektedir.

Ohio State ¢aligmalarimn esas bulgulan sunlar olmugtur:

e liderin kisiyi dikkate alan davramglan arttikga personel devir hizi ve devamsizlif
azalmaktadir,

e liderin inisiyatifi esas alan davramslan arttikga grup iyelerinin performansi
artmaktadir.(Kogel, 1989)
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Ohio aragtirmalan ayrica igbagindaki nezaretin bagarisi igin gerekli {i¢c bagka faktorii
de ortaya ¢ikardi:

¢ Grubun Sardiriilmesi: Isgiciiniin kabul edebilecegi bir liderli davrams:.

e Hedefe Ulasgilmasi: Hedefleri belirlemek, faaliyetleri diizenlemek, hedeflere
yonelmek ve grubun basanilanim 6teki gruplar 6niinde temsil etmek.

e Grup Etkilesimi: Uretici bir atmosfer doguran, rahat bir ¢aligma ortami olugturan
ve caliganlar arasindaki anlagmazliklan en aza indiren bir davramg. (Werner,
1993)

4.3.2.2 MICHIGAN UNIVERSITESI LIDERLIK CALISMALARI

Davramgsal Liderlik Teorisinin gelismesine katkida bulunan diger o6nemli bir
calisma, yine 1947 civarinda University of Michigan'da Rensis Likert'in yonetiminde
yapilan bir seri ¢aligmadir. Aragtirmamin amaci, verimi yiksek olan kiimelerle,
verimi diigik olan kiimelerin yoneticilerinin 6zellikleri yoniinde aynliklannin olup
olmadigini ortaya ¢ikarmakti. Bu ¢ahiymalarda verimlilik, is tatmini, personel devir
iz, gikayetler, devamsizlik, maliyet ve motivasyon gibi kriterler
kullamlmigtir.(Bagaran, 1992) -

Ayrica bu galigmalar bir nezaretginin verimliliginin baglica bes boyutu oldugunu da
ortaya koymugtur.

Rol Tanimi: Efer nezaret¢i gbrevini dofru tammlayamaz ve roliinii isgiiciinin
roliinden farkhlagtiramazsa, o zaman bigimsel olmayan bir lider ortaya c¢ikar ve
kadro onun rehberligi ve yonlendirmesi altina girer. Nezaretcinin sadece galisma
grubunun bir iyesi olarak kalamayacag gorilmustir. Yapilacak isi yonetici olarak
ifade etmedigi siirece, insanlar ne kendi islevlerini, ne de lider olarak onunia olan
iligkilerinin tamimlayabilir. (Werner, 1993)

Calisma Grubuna Yaklagim: Liderlerin davramslanmn, Ohio State ¢aligmalarinda
oldugu gibi, iki faktor etrafinda toplandig goérilmistir. Bu iki faktor kisiye yonelik
davrams ve ige yonelik davranigtir.
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Bu caligmaya gore ige yomelik lider, grup iyelerinin (izleyicilerin) Onceden
belirlenen ilke ve yontemlere gore ¢alisip galigmadiklanm yakindan kontrol eden,
biyiik ol¢iide cezalandirma ve mevkie dayanan resmi (formal) otoritesini kullanan
bir davramy gosterir. Buna karsihik kisiye yonelik lider, yetki devrini esas alan, grup
Uyelerinin tatminini artwracak ¢aligma gartlannin geligtirilmesine caligan ve
izleyicilerin kigisel gelisme ve ilerlemeleri ile yakindan ilgilenen bir davrams
gosterir. Bu ¢alismalarin ulastif: genel sonug kisiye yonelik bir liderlik davraniginin
daha etkin oldugudur. (Kogel, 1989)

Nezaretin Yakinlif1: Personel merkezli nezaretgi yapilmas: gerekeni ve bunun nigin
yapilmasi gerektigini agiklar. Sonra da isi orgiitsel gerekler uygun diistiigii siirece
kendi dugiindiikleri en iyi bigimde yapmalan i¢in ¢aliganlara belli bir 6zerklik tanir.
Uretim merkezli nezaretci ise genellikle ayrintili emirler verir ve belirlenmis usullere
stk baglihk talep eder. Disiplin konusunda cezalandmcll ve yikiadir. Karsiti ise
yapici ve egiticidir, igbirligi ve koordinasyon i¢in bir katalizordiir.

Grup lliskilerinin Kalitesi: Yiiksek verimlilie sahip ¢alijma gruplarimin liderleri,
genellikle grup birlikteligi ve karsihikli yardimlagma atmosferiyle birlikte bir grup
gururu olugturmanin 6nemini vurgularlar. Elemanlanna kargi genellikle destekleyici
bir tutum alir ve grup merkezli nezaret metotlarin1 uygularlar.

Ustlerin Uyguladifzs Nezaret Tiirii: Yiksek tiretkenlife sahip ¢ahgma gruplanmn
nezaretgileri, kendi yoneticilerinin yiiksek iiretkenligi isin en 6nemli yanlarindan biri
olarak goérdiiklerini, ama buna tek onemli sey olarak bakmadiklarini belirtmektedir.
Digiik dretkenlige sahip ¢aligma gruplannin nezaretgileri ise, kendi amirlerinin ya
yiiksek dretim en 6nemli amagmug gibi davrandifini, ya da ¢aligmanin giktilarla ilgili
yanim agiri vurguladifim soylemektedir. (Werner, 1993)

4.3.2.3 R. BLAKE VE J. MOUTON’UN YONETIM TARZI IZGARASI

Bir liderin ilerleyecegi yon veya oryantasyonu ilk olarak disiniirken, liderlerin ya
insan ya da tiretime yonelme hususunda se¢im yapabilecegi goriiliir. Insana yonelik
bir lider isin "insan" veya beseri iligkiler yonii ile ilgilenir. Grubun baglihigm
korumaya ¢ahigir ve calisan her kimseyi birbirinden fark: i¢sel motivasyona sahip
kisiler olarak kabul eder. Uretime (veya bilimsel yonetime) yonelik lider ise, i,
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iretim ve isin kalitesi ile ilgilenir. Ama, bilimsel (geleneksel) yonetimin tretime
yonelik olmasim ve neo-klasiklerin begeri iligkiler yaklagimina da korii koriine karsi
¢ikmazlar. Bunlar biri artarken digeri azalan sekilde bir uzantimn iki ucunda zit
noktalar degildir. Tam tersine en iyi yoneticiler hem insana hem de iiretime
yoneliktirler.

(1.9) 9,9)

(5,5)

INSANA YONELIK

(1,1) 9,1)
URETIME YONELIK

Sekil 4.1 Black ve Mouton’un yonetim tarzi 1zgarast (Donnelly ve dig., 1980)

Yonetim gelistirmesine ve bir olglide de organizasyon degisimine en popiiler
yaklagimlardan biri, Blake ve Mouton’un yaklasimi olmugtur. Meshur Yoénetim Tarz:
Izgarasim uygulayarak Blake ve Mouton yOneticinin y6netsel liderlik davramglarinin
daba iyi bilincine varmasina yardimci olmustur. Boyut olarak iiretime gosterilen
ilgiyi ve insanlara gosterilen ilgiyi alan ve her biri i¢in 1°den 9°a kadar bir cetvel
olusturan Blake ve Mouton baglica bes stil ve iki varyasyon tiiremigtir.

Blake ve Mouton tarafindan gelistirilmis testleri kullanmak yoluyla bir yonetici
kendisine o6zgii liderlik felsefesini, 1zgaralar Uzerinde saptayabilir. Sekil 4.1°de
gosterildigi gibi, iyl yoneticiler, 1zgaralar topluluSunun sag st tarafinda noktalaria
belirtilirler. Yonetim 1zgaralani bir yOneticinin insana ve uretime yonelik olma
derecesinin toplaminin ona verilecek puam olusturdufunu soyler. Sahalardan
herhangi birisindeki disiik not, yonetim agisindan zayif bir yaklagimu igaret eder.

Iktidarsiz yometim (1,1): “Allah ikinizin de belasim versin” deyip alani terk eden
yonetici tipidir. Ona gére, tst yoneticiler imkansiz talep etmektedirler ve insanlar da
zaten imkansizdir. Ilgisizligin, "sorumlulugu baskasina atmanm" ve ustaca kamufle
edilmis "pek bir sey yapmama" tutumunun nitelendirdigi yaklasimdir. Ustiin diizeyde
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iiretim saglanamaz, ciinkii insan tembeldir, duygusuzdur, isine kars1 ilgisizdir.
Olumlu ve olgun iligkilerin saglanabilmesi giigtiir. Catigmalarin 6niine gecemez.

Tletisim mesaj aktarma bigimindedir. Yonetici kendisine sdylenenleri diZerlerine
tekrarlar ve yukanya da bir st diizeyden istenenler neyse onlan bildirir. Emirler
genel ve belirsiz bigimde verir. Astlann inisiyatiflerini kullanarak kendilerine verilen

gorevi en iyi bigimde yapacaklan yolu belirlemeleri beklenir.

Gorev yoneticiligi (9,1): is¢ilerin hakl ihtiyag ve beklentilerini yonetimin isteklerine
feda eder. Insanlar ya bigimlenir ya da gemiyi terk eder. Isin yapilmas: en yiice
degerdir. Gerilim ve kizginlik vardir, ama bunlar bastinlir. Insamin bir makineden
farki yoktur. Bir yoneticinin sorumlulugu kendisine bagh elemanlarn iglerini
. planlamak, yonlendirmek ve kontrol etmektir. Kisa bir siire sonug verebilir; uzun
siire kullamilirsa insanlan "sistemin kagaklarim bulmaya" iter ya da hi¢ degilse
onlarin katkida bulunma arzularim azaltir.

fletisim tek yonld, gogunlukla yukandan agagiya olma egilimindedir. Asagidan
yukanya oldugunda isin tamamlandifim bildirmek i¢in kullamlir. Emirler agik ve
aynntil1 bir bigimde vererek astin istenilen seyin ne oldugunu yanlhs anlamasina pek
imkan verilmez. Soru sormasina hig firsat birakilmaz.

Kasaba yoneticiligi (1,9): Yumusak yoneticiligin en kotasidir. Insanlan mutlu
etmek icin Orgiitiin mesru beklentileri feda edilir. Yonetici sevilir, ama Gretim ve
iyilesme igin oncelikli bir ¢aba olmaz. Bu tarz sergileyen lider uyum ve iyi niyeti
gelistirmek igin gaba harcar. Kargasaya yol agabilecek sorunlan iy basinda her seyin
iyi gidecegi umuduyla yatigtirir. Uretim, ¢alisanlar aras: sik1 dostluga ve gatigmalarin
olmayisina baghdur.

1,9 egilimli yoneticilik stili (bu, Gretimin kurban edilmesi demek olsa da) iyi
iliskilerin 6nemini vurgular. Tletisim iyi iligkilerin can damandir. Eger Gst ve ast
karsilikli paylagma duygusu iginde, serbestge ve rahatga konugabilirlerse, her seyin
yolunda gidecegi umulur. 1,9 eilimli yoneticiler astlar neden soz etmek isterlerse
onun hakkinda konusurlar. Isle ilgili olmalan gerekmez. Iki kisinin diigince, duygu
ve heyecanlanm, kargihikh kabul edilir bigcimde paylagmalarina firsat veren her konu
iyidir.
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Emirler genel bicimde verilir; hep astlarin soru sormalan beklenir, umut edilir. Ve
sorunca da kendilerini problem ya da sorunun sahibi gibi hissederler. O zaman da
amir sorulari, bu ihtiyaci hisseden astlara yardimci olacak, yapici bir bigimde
cevaplandinr.

Sarka¢ yonetimi (5,5): Varh@ sirdirmenin insan tabiatimn bir numarali kanunu
oldugunu bilen yoneticiyi karakterize eder. Gerek iscilerin gerekse iistlerinin Gizerine
gelmesine firsat vermemeye calisir. Bir yandan yonetimi mutlu etmek amaciyla
firetim i¢in bastir. Ote yandan ekibin fazla direnmemesi i¢in tedbirler alir. Bu tiir
yonetici aslinda bir uzlagmaci ve yatigtincidar.

Bu, gecinmek i¢in uyum gosteren "suyu bulandirmayayim® yaklagimu ile ilerleme
kaydedilebilir ama ancak sirketin kurallan iginde kalinir. Bu tip bir lider iiretimi
artirmaya c¢aligir ama en iistin diizeye ¢ikmaz. Bir geyler verir ama verebileceginin

hepsini vermez.

(5,5) egimli yoneticilik yaklaggminda amir, sisteme uyum saglar ve baskalarinin
benimsemis olduklan tempoyu akla yakin oldugu siirece kabul eder. Her ne kadar
alinan sonuglar bagka bir yaklasimla alinabilecek olandan daha diigikse de, daha
fazlas1 icin zorlamaz. Geleneklere, omeklere, aligkanliklara, standart igletme
usullerine, kurallara vb. baghdir; ancak bunlan aynen denildigi gibi degil “akile1”
olarak yorumlayarak uygular. Béylece ig, kanunun lafzina degilse bile ruhuna uygun
olarak yapilir. Ustle astlarin arasinda anlagmazhk gikarsa bu; uzlagsma, uyusma,
ayarlama gibi aradaki farki paylasma yollan ile ¢oziimlenir.

(5,5) egilimli bir kisi anlayigh iletisimle ¢ozilebilecek yoneticilik problemlerine ilgi
duyar ve dikkat eder. Yonetici, alt ve ust diizeyler arasinda sorumlulugu yukarrya,
astlanin morali, tutumlan, duygulan, endiseleri ile ilgili bilgileri iletmek ve yukandan
asagiya da yonetim sorunlanm aktarmak olan bir araci oldugunun farkindadir. 5,5
egilimli yonetici dizenli toplantilar, i¢ yazigyma vb. resmi iletisim kanallarim
kullamir; ancak aralarinda dedikodulann, fisilti gazetesinin, sikayetlerin de oldugu
resmi olmayan kanallan da yakindan izler. Amag, etkili iletigimle zorluklarn 6nceden
kestirebilmek ve bu yolla onlardan kaginmaktir.

Verilen emirler belirli degil genel niteliktedir. Boylece astlar agin bir baskr altinda
kalmazlar. Thtiya¢ duyup yardim istediklerinde @ist her zaman hazirdir. Bu rahat
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aligverig ortaminda yiiksek diizeyde degilse bile kabul edilebilir derecedeki sonuglara
erigilir.

Bu stilin bir varyasyonu, en yeni ve giiglii baskilara cevap verebilen, bilgece kavis
yapan sarkagtir. Amirler hosnutsuzsa vidalan sikigtinr, sonra insanlar kizdiginda
yeniden gevsetir.

Pedersahi yonetim, sarka¢ stilinin ikinci varyasyonudur. Burada goérev yonelimi
vardir, ama tarz kasaba yoéneticiligindeki gibidir. Operasyonel olarak, kural ve
prosediirler stkadir. Orgiitsel olarak kigiikk faydalar saglamasi, bir aile atmosferi
olusturmas: ve ¢aliganlarin kendilerini firmayla o6zdeglestirmesi igin ¢ok sey
yapilabilir. Ama iislup, parayla satin alma dslubudur. Calisma grubuna, yumusak
bash olmaya son verirse, kendisine saglanan orgiitsel avantajlarin elinden alinacagini
siirekli hissettirir.

Ekip yonetimi (9,9): En zor, en etkili ve en odiillendirici liderlik stilidir. Yonetici
hem en yiiksek iretimle, hem de insanlann ihtiyaglanyla ilgilenir. Ama yap: taslan
bireyler degil, yatay ve dikey olarak biitinlesmis ¢aligma ekipleridir. Lider danigma,
katihm ve birlikte problem ¢ozme ile insanlan ige katmaya caligir. Gerilimler agik
olarak kabul edilir ve ele alinir. Cahigmay1 zor ya da kolaydan ¢ok anlamli kilmak
i¢in g¢aba harcanir.

Insanlar en Kkaliteli sonuglara ulasabilmek i¢in birlikte galigirlar ve yaptiklarimn
konulabilecek en yiiksek standartlarla olgiilmesini isterler. Herkes birbirini destekler
ve sonuglan etkileyen eylemlerden sorumlu tutar.

(9,9) egilim ilgi, katilim ve baglilik ilkelerine dayanir. Diger stillerden farkh bir dst-
ast etkilesimini gerektirir.

Iletisim stle ast arasinda agik, samimi ve serbest bir degis-tokugtur. Higbirinin,
digerinin yanls anlamasina kars: tetikte durmas: gerekmez.

Cok 6zel ya da acil durumlar diginda emirler her is i¢in ayn ayn verilmez. Onlar, ast
ve Ustiin daha once iistiinde goériig birligine varmig olduklari ama¢ ve hedeflerden
kaynaklamr. Oyle olunca astlar daha ¢ok kendi kendilerine yon vererek galigirlar.
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Uluslararas: ¢aligmalar incelendiginde Robert Blake ve Jane Mouton’un Yé6netim
Tarz1 Izgarasi igletmeciler ve yoneticiler arasinda en ¢ok bilinen yonetim tarzi
semasidir. Blake ve Mouton'un gelistirme programlarimn amaci "9-9" tarzi bir
yonetim felsefesini olusturabilmektir. Bilindifi gibi bu tarzda yéneticinin gerek
insana, gerekse lretime olan ilgisi en Gst diizeydedir. Bu modele gére her iki deger
de eszamanh olarak yiikseltilebilir. Black ve Mouton’a gore bu model Maslow,
McGregor, Argyris ve Herzberg’in modellerinin felsefi yaklagimlarina da

uygundur.(Flippo, 1980)

Blake ve Mouton modelinin en 6nemli yarann yoneticiler ve liderlere, gosterdikleri
davramisi: kavramsallagtirma imkam vermesidir. Boylece kendi yonetim tarzinin ne
oldugunu kavrayan bir yonetici, gesitli egitim ve geligtirme programlan ile bu tarzda
degigiklikler yapabilir. Nitekim bu model, bu amagla diizenlenen egitim
programlarinda yaygin bir sekilde kullamlmistir. Ancak uygulamali aragtirmalarin bu
modeli fazla desteklememesi, onu aragtirmacilar ve teorisyenler nezdinde tartigmali
hale getirmigtir.

4.3.2.4 HARVARD UNIVERSITESI ARASTIRMALARI

Bu aragtumalarda liderlik davramsinin herhangi bir grup tyesi tarafindan yerine
getirebilecegi noktas: lizerinde durulmustur. Fakat belirli kisiler, bir grubun daha ilk
olustugu zamandan itibaren, diger grup iiyelerine gore daha fazla liderlik
davramginda bulunmaktadirlar. Aragtirmalarda yeni tesekkiil etmis laboratuar
gruplarinin davramiglarim g6zlemlenmis ve liderlik davramgtyla ilgili G¢ boyutun
varhifim saptanmigtir. Bunlardan ilki faaliyet seviyesi, diferi gorevi bagarabilme
yetenegi ve son olarak dyeler tarafindan sevilme derecesidir. Bulgulara gore hem en
iyi fikirleri séyleyen, hem de grup tarafindan en fazla sevilen aye en iyi liderdir.

Harvard Universitesi’nde yapilan bu liderlik aragtirmalani iki tir lider ortaya
cikarmigtir. Birinci tir lider kiimenin amacina 6nem veren gorev lideridir. Gorev
lideri, Ohio gahismalanindaki yapiy: igleten lidere benzemektedir. Ikinci tir lider ise
toplumsal — duygusal liderdir. Bu tir lider de genellikle iggorene 6nem veren lidere
benzemektedir. (Bagaran, 1992)
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4.3.2.5 MCGREGOR’UN X-Y KURAMI

McGregor’un temel kabulii, her yoneticinin kendine bagh ¢alisanlarla bir diz
varsayim temelinde iligki kurdufudur. Dolayisiyla liderlerin insan davramglan
hakkindaki inanglan ve varsayimlan onlarin gosterecegi davramg: da etkileyecektir.
Mc Gregor, 6nce Taylor ve Fayol’un gelistirmis oldugu klasik yonetim kuraminm
tasvirine girismis ve buna X teorisi adim vermigtir. Daha sonra da bu teoriyi siddetle
elestirerek Y teorisi adin1 verdigi beseri iliskiler kuraminin ilkelerini ortaya atmugtir.
Béylece kendi zamanina kadar birgok bilinmeyen yonleri olan insan bilmecesini
¢ozmiiy ve Orgitlerde begeri iligkilerin Onemini agiklikla ortaya g¢ikarmg
bulunmaktadir. Boylelikle yoneticilikte “beseri iligkiler” akimi baglamigtir. Bu
kuramin ortaya atilmasi ve varsayimlann giicii o kadar etkili olmugtur ki bundan
sonra ortaya konan her goris ve disiince Y teorisinin ilkelerine deginmeden veya
ondan esinlenmeden gelistirilememigtir. (Eren, 1991)

McGregor’un ortaya attifn X teorisi, geleneksel tarzdaki yon verme ve kontrol
islemini agiklamak amaciyla kullamimaktadir. “X kuramimin varsayimlan sunlardir:

e Ortalama bir insan galigmay: sevmez ve igten miimkiin oldugu kadar kagmaya
galisir.

e Is gormeye karyi isteksizlikleri nedeniyle, insanlarin g¢ofuna organizasyomun
belirli amacina hizmet edebilecek tarzda is gordiirebilmek giictiir. Onlan adeta
durtmek, siky bir kontrole tabi tutmak, yonetmek ve ceza ile tehdit etmek gerekir.

e Insanlar parlak zekdl degildir, kolayca kandinlabilir. Harekete gegmesini
saglamak i¢in maddi bakimdan édillendirilmelidir.

e Ortalama bir insan kendisine yol gosterilmesini ve yOnetilmeyi ister;
sorumluluktan kagimr; ihtirastan uzaktir, ve en ¢ok arzuladif: sey, yanmindan
emin olmaktir. (Kogel, 1989)

Klasikleri bu bigimde betimleyen McGregor, daha sonra onlan afir bigimde
elestirmigtir. Ona goére klasik kuramin sartlanna sadik kalan yoneticiler iggorene
saygiyl, kendi kendine saygiy1, arkadaslannin kendisine saygisim ve bagan kazanma
imkanlarim saglayamaz. Cinki klasik kuram, kat1 mantig: ile insam teknik ilkeler ve
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basit ekonomik gidiilerle hareket eden bir robottan farkh tutmamaktadw. (Eren,
1991)

McGregor’a gore “X” varsayimlan endistrivel organizasyonlarin g¢ogunda
kullamlmugtir. Ancak, her yoneticinin potansiyelinden tam olarak yararlamilabilmesi
icin yeterli degildir.

McGregor’un insan tabiati ile ilgili diger gorigleri, “Y” teorisi, hem
organizasyonlarin amaglarinin gergeklestirilmesi ve hem de bireylerin ihtiyaclarinin
kargilanmasi agisindan daha biiyiikk motivasyon saglayacagina inandif varsayimlar
icerir. “Y” teorisinin varsayimlan sunlardar:

e s sirasinda fiziksel veya zihinsel ¢aba harcamak, galisan bir insan igin oyun
oynamak veya dinlenmek kadar dogal bir haldir.

e Isletmenin amaglanna ulasabilmesini saglamada, kontrol ve cezalandirma tehdidi
tek yol degildir.

e Bir insan eger amagclara inanmg ve benimsemis ise, onlan gergeklestirebilmek
icin kendi kendini kontrol eder ve yonetir. Amaclan benimseme isi, onlarin
gerceklesmesi sonucu erisilebilecek odiillere baglidir.

e Ortalama bir insan, uygun sartlar var oldugu takdirde, sadece sorumlulugu
kabullenmekle kalmaz, iizerine alabilecegi daha baska sorumluluklar da arar.

e Organizasyonlann karsilagtigi sorunlarnin ¢6ziimi igin gerekli olan hayal gici,
zeka vb. yetenekler insanlarda sinirh olmay1p, oldukga yaygindir. (Eren, 1991)

McGregor kayitsiz isgilerin siriisiine bereket oldugunu kabul eder. Ama ona gore,
isciler gordiikkleri muamele yiiziinden kayitsiz olmaktadir. Ayrica tamamen iki
teoriden birine gére davranan yoneticilerin de ¢ok ender oldugunu belirtir; ikilemi
agiklik saglamak amaciyla kurmugtur. McGregor sert ve yumusak yonetim
kabullerini reddeder. Y teorisinin gorevi, ¢aliganlann gabalarimi girket hedeflerine
yonelterek, kendi amaglarina en iyi ulasacaklan bir atmosfer olusturmak ve ¢alisma
iligkilerini buna gore diizenlemektir. Buna ulagmada kilit araglar;, ortak hedefler,
karsihkli bagimlihgin diriistce kabul edilmesi ve igbirligidir. X teorisi dayatma
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yoluyla yonetimi temsil ederken, Y teorisi katilim, katk: ve baghlik yoluyla y6netimi
tavsiye eder.(Werner, 1993)

4.3.2.6 LIKERT’IN SISTEM-4 MODELI

Rensis Likert, bagkanlifinda yapilan Michigan Universitesi aragtirmalarindan sonra,
1950°li yillarda yaptifn caligmalarda Sistem-4 modelini gélistirdi. Bu modelde
orgiitsel liderligi dort grup altinda toplamugtir. Her grup belirli varsayimlan ve belirli
davramgslan igermektedir. Bu kuram da bundan 6nceki kuramlar gibi tek boyutlu bir
kuramdir. Kiimenin etkililigini liderin liderlik bigimine baglamakta, boylece
izleyenlerin niteligini ve i¢inde yasamlan sartlan goz ardi etmektedir. Sistem-4
kuramu ana fikir olarak etkililik i¢in liderin destekc¢i, demokratik liderlik tarzim
savunmaktadir. (Basaran, 1992)

Tablo 4.1 Likert’in Sistem 4 modeli ve 6zellikleri (Kogel, 1989)

Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
Liderlik
degigkeni Istismarc " Yardimsever
otokratik otokratik Katithma Demokratik
Hizmetci - efendi | Kismen giivenir, h, _
Astlaraolan | pctlara givenmez | anlayisndabir | kararlariailgili | Do onoiaras
g giiven kontrol ister gy
sl Astlar e Tl | Actlar kendilerini | Astlar kendilerini | Astlar kendilerini
algiladip: serbesti | konusmak fazlaserbest | oldukcaserbest | tamamen serbest
istemezler hissetme hisseder hisseder
. Genel olarak Daima astlann
Ast— st ilighisi | ASTANMEA | Basenastann | oo nn fiini ahr | fikrini abr, onlan
ve kunllanir knllamr

Yukandaki tabloya gore Sistem - 1 tipi istismarci otokratik, Sistem - 2 tipi yardim-
sever otokratik, Sistem - 3 tipi katihimci, Sistem - 4 tipi ise demokratik lider tipini
gostermektedir. Bu dort sistem, stirekli bir degisken tizerinde bulunmaktadir. Likert’e
gore, bir orgiitte verimlilik diizeyinin yiikselmesi, siirekli degiskenin sag ucunda olan
Sistem - 4’tn kullamimasina baglidir. '




Sistem 4’e yaklagtikga, astlanin fikirlerinden yararlanma, liderlerin astlarina olan
giiveninde artma, is konusunda astlarin serbesti hissi artarken, Sistem - 1 tipinde bu
ozellikler stmrlanmaktadir. Sistem - 1 tipi tiim giicii kendinde toplayan, karar verme
igini kendi bagina gerceklestiren tiptir. Bunlara gére astin iyisi, kendine séyleneni
yapandir.

Yardimsever - otokratik (Sistem - 2) lider tipi, az da olsa astlarina i doyumu saglar.
Sistem - 1 ve Sistem - 2 liderlik tipinin temel 6zelli§i, otokratik liderligin 6n planda
olmasidir. Bu liderlik bigimi, kararlarin ¢abuk alinmasin1 saglarken, sinirli kapasiteli
astlarla iy gorme egilimini de arttiracaktir. Bu liderlik bigiminin agir1 uygulanmas:
durumunda, is gbrenlerin i§ gorme isteklerinin azaldigi, ¢atisma egilimlerinin arttif
da gozlenen durumlardandir.

Katilimer lider (Sistem - 3) yetkiyi dagitma egiliminde olup, kararlar astlarnn
kathmiyla almr. Modern yénetimde genel efilim, katlimecir lider tipinin
yaygnlagtinimas: yoniindedir. '

Demokratik lider (Sistem - 4) tipi, Likert’in ideal modelidir. Sistem - 4 otoriteyi en
aza indirmeye cahsir. Bu tip lider, giigten kag¢imr ve bu tir liderin yonetimindeki
grup iyelerinin kendi kendisini egitmesi s6z konusudur. Liderin gorevi, grubun dig
temasim saglamak ve koordinasyon galigmalann: gergeklestirmektir.

Likert’in aragtrma sonuclarina gore, verimlilii yiiksek gruplann Sistem - 3 ve
Sistem - 4 tipi bir yonetim altinda oldugunu, verimliligi diisiik gruplann ise Sistem -
2 tipi bir yonetim altinda oldugunu gostermigtir.

Demokratik liderligin asin uygulamalarninda, isletme icerisindeki farkhi gruplann,
zamanla amag¢ farklilifina yol agmasi s6z konusu olabilir ve igletmede kargasa
olabilir.

Sistem - 4 modeli ile ilgili olarak, metodolojiye iliskin elestiriler yapilmugtir. Ayrica,
Sistem - 4 modelini. her yerde daima gegerli, en etkin yonetim tarzi saymas1 da
elestiri almigtr.
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4.3.3 DURUMSALLIK YAKLASIMI

Bu bolimin baginda belirtilen liderlik esitliginin Gcilinci degiskeni “gartlar”
degiskeni idi. Durumsallik teorileri, liderlik olayinin olustugu sartlara agirhk veren
teorilerdir. Bu teorilerin genel varsayimi degisik durumlann degisik liderlik tarzlan
gerektirdigidir. Dolayisiyla liderlik olayim agiklamaya caligan bir teori bu “sartlar”
degiskenini de modelin bir pargas! yapmak zorundadur.

Liderlik olayim gartlan da dikkate alarak agiklamaya ¢aligan bu teoriye gore, liderin
etkinligini belirleyen faktorler sunlardir :

e gergeklestirilmek istenen amacin niteligi,

e izleyicilerin (grup uyelerinin) yetenekleri ve bekleyisleri,
o liderligin cereyan ettigi organizasyonun ozellikleri,

e liderin ve izleyicilerin gegmis tecriibeleri ..

Durumsallik teorisi en uygun liderlik davramsimin durumlara goére degisecegini
soylemektedir. Bu ise, genellikle y6netimde “tek ve en iyi” yonetim tarz
bulundugunu savunan davramgsal teoriden farkli yamm olusturmaktadir. Davramssal
teori, 6rnegin, liderlerin ise yonelik veya kisiye yonelik davrams gosterebileceklerini
soylemis, fakat hangi sartlarda ige yonelik davramigin, hangi sartlarda kisiye yonelik
davramigin etkin olacagim soylememistir. Bunun yerine kigiye yonelik liderlik
davramginin grup iiyelerinin tatmini ve verimliligini, dolayisiyla liderin etkinligini
artiracagini varsaymistir. Oysa, durumsallik teorisine gére her iki davrams gesidi de
belirli sartlar altinda ayn1 derecede etkin olabilir. Bu itibarla durumsallik teorisi
belirli durumlarda hangi sartlarin 6nemli oldugunu belirlemeye ve bu sartlara uygun
liderlik tarzinin ne olabilecegini aragtirmaya agirhk vermigtir.

Durumsallik teorisinin gayet mantiki goriinen bu tezine kargilik, hangi sartlarda
hangi tiir liderlik davramiginin uygun olabilecegini gosteren ¢alismalann sayis: fazla
degildir. Bu konuda en gok bilinen ¢aligma Fred Fiedler’in liderlerin etkinlikleri ile
ilgili caligmasidir.(Kogel, 1989)
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4.3.3.1 FIEDLER’IN ETKIN LIDERLIK MODELI

Durumsallik teorisi komusunda en ¢ok bilinen bu modele gore liderlerin
davramglaninin etkinligini belirleyen ii¢ 6nemli durumsal degisken vardir. Bunlar :

e lider ile izleyiciler arasindaki iligkiler
e basanlacak isin niteligi,
e liderin mevkie dayanan otoritesinin derecesi.

Bu i¢ faktor lider icin olumlu veya olumsuz bir ortam olusturarak, gosterilmesi
gereken liderlik davramgmmi etkilemektedir. Bu ¢ durumsal faktoriin alacag:
degerlere gore olugan her durumda degisik bir liderlik davranis: etkin olacaktir.

Fiedler modelindeki bu ti¢ degiskenin anlamm sudur:

Lider ile izleyiciler arasindaki iligkiler : Bu degisken liderin izleyiciler tarafindan
sevilip tutuldugunu, lidere olan giiven ve bagliiklanini ifade etmektedir. Liderin
karizmatik kisiliginin de etkili olabilecegi bu iliskiler, liderin izleyicileri etkileme
derecesini belirleyecektir. Eger bu iligkiler “iyi” olarak niteleniyorsa, yani lider
sevilip sayiliyor ve giiven duyuluyorsa liderlik i¢in olumlu bir ortam var demektir.
Aksine lider kendine giivenilemeyen, sevilip tutulamayan bir kisi ise, bu durumda
iligkiler “zayif olarak nitelenecek ve bu durum liderlik i¢in olumsuz bir ortam
doguracaktir.

Kisaca, bu degisken liderin grup tarafindan kabul edilme derecesi ile ilgilidir. Bu
degiskenin gosterebilecegi bu iki 6zellik agagidaki gibi gosterilebilir :

IYl- ZAYTF
Basanlacak isin niteligi : Bu degigken, grubun basarmaya ¢alisti$: igin yapilmasi ile
ilgili olarak énceden belirlenmis belirli yol ve yontemlerin bulunup bulunmamas: ile

ilgilidir. Baz1 igler son derece kesin yontemlere baglanmustir. Bazilan ise tamamen
igi yapacak olanlarin kararina kalmistir.

Rutin bir is genellikle agik ve segik amaglara sahiptir ve bunun nasil yapilacag:
aynntih olarak belirlenmigtir. Omegin montaj bandi tizerindeki igler. Oysa rutin
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olmayan ve capragik islerin nasil bagarilacagi, bu iglerin hangi amaclarla ilgili
olacagi hususlarinda onceden aynintih yontemler gelistirmek zordur. Boyle bir isi
basarmaya g¢alisan bir grupta, liderin bu konulardaki bilgisi grup lyelerinden pek
farkli degildir.

Dolayisiyla birinci gruptaki igler “planlanmig™ nitelikteki igler olup liderlik igin
olumlu bir ortam yaratacaktir. Ikinci gruptakiler ise “planlanamayan” nitelikteki isler
olup liderlik i¢in olumsuz bir ortam yaratacaktir. Bu durumu asagidaki gibi

gosterebiliriz:
PLANLANMA -PLANLANAMAMA

Yukandaki iki durumsal fakt6rii bir arada ele aliwrsak §oyle bir durum ortaya
¢ikacaktir: Lider - izleyiciler iligkisinin iyi oldugu bir durumda, isin niteligi
planlanmi§ veya planlanamayan tiirde olabilir. Aym sey bu iligkilerin zayif oldugu

durumlar i¢in de s6z konusudur.

Fiedler modelinin iginci degiskeni olan liderin mevkie dayanan otoritesinin
derecesi ise liderin Adiillendirme, cezalandirma, ise son verme, terfi ettirme v.b.
konularinda sahip oldugu yetkinin derecesini ifade etmektedir. Belirli bir
organizasyon iginde calisan liderin bu tir yetkileri “fazla” veya “az” olabilir.
Yetkilerin fazla oldugu durum liderlik i¢in olumlu bir ortama, az oldugu durum ise
olumsuz bir ortama igaret etmektedir. Bu durum asagidaki gibi gosterilebilir:

FAZLA-AZ

dagiiniilebilecegi i¢in, bu i¢ durumsal degisken birlikte ele alindi1 zaman agagidaki
durum ortaya ¢ikacaktir;
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Tablo 4.2 Fiedler modeli i¢in kullanilan degisenlerin birlestirilmesi (Kogel, 1989)

1Yl ZAYTIF

PLANLANAN | PLANLANAMAYAN PLANLANAN PLANLANAMAYAN

FAZLA| AZ |FAZIA| AZ |FAZLA| AZ |FAZIA| AZ

1 | 2 | 3 | a4 s | 6 7 | 8

4 En olumlu En olumsuz =

Fiedler’e gore liderin gosterecegi davramism etkinlifi yukandaki durumlara gore
farkh olacaktir. En olumlu ve en olumsuz sayilan durumlarda ise yonelik liderlik
davramsi etkin ve uygun iken, nispeten olumlu ve nispeten olumsuz durumlarda
kisiye yonelik liderlik davranis1 uygun ve etkin olacaktir.

N {FAZLA |— | 1SE YONELIK
OLUMLU
ORTAM f—— | PLANLANMI§ {
| ! Az }— 1SE YONELIK
A
E | ' G
]
i ) |FAzLA}— 1SE YONELIK
E L |PLANLANMAMIS {
]
E L_| Az [— KISIYE YONELIK
E
[}
3
]
)
:
! FAZLA |— | KISIYE YONELIK
1 J
: | PLANLANMES |
i AZ KISIYE YONELIK
]
' ]
H ZAYTF |
I
]
v |
EN ) FAZLA |l — 1SE YONELIK
OLUMSUZ | pLANLANMAMls.[
ORTAM .
1 AZ k— 1SE YONELIK

Sekil 4.2 Fiedler Liderlik Modeli (Kogel, 1989)

En olumlu ve en olumsuz ortamlarda neden ise ydnelik liderlik davramisinin etkin
oldugunu Fiedler s6yle agiklamaktadir: “... en olumlu durumda grup ydnetilmeye

51



2 &6

hazirdir ve liderin ﬁe yapilmasi gerektigini soylemesini beklemektedir...”, “... en
olumsuz durumlarda ise, liderin kisiye yonelik bir davrams gostermesi hi¢ sonug
alamamas: ile sonuglanacaktir. Bu nedenle dogrudan yapilacak ise agirlik veren bir
davrams gostermesi kendisini daha baganl: yapacaktir...”

Fiedler, yaptig1 aragtirmalar sonucu elde ettigi verilere dayanarak, bir liderin en iistiin
etkiyi saglayabilmesi i¢in bu ii¢ de@isken kangimindan hangi tarzi kullanmasi
gerektigini bulmaya ¢aligmigtir.

Fiedler’in ¢alismalarindan g¢ikanlabilecek deger bir ilging ve pratik sonu¢ sudur:
Yapisal veya yapisal olmaktan olduk¢a uzak talimat verip vermemek gerektigi
hususunda bir karara varabilmek, yoneticinin giici dahilinde bulunabilir. Bu
husustaki karann i¢inde bulunulan durumun 1s181inda ahinmasi gerekir.

Goriilecegi iizere Fiedler modeli hangi durumlarda ne tir bir liderlik davramsinin
uygun olacagim aragtirmaktadir. Bu yoni ile de davramgsal liderlik teorisinden
farkhidir. Bu modele gore liderlik tarzlanmin bagansi, uygun kosullarda uygun
davranigin gosterilmesine baghidir. Biitiin 6nemli teorik ¢aligmalarda oldugu gibi
Fiedler’in bu ¢akismas1 da yogun bir uygulamali arastima g¢aligmalarina konu
olmustur. Bu c¢aligma sonuglarindan bazilann modeli desteklemis bazilan ise"
desteklememistir. Dolayisiyla modelin gegerliligi elestiri konusu olmustur.
Yoneticilerden gelen énemli bir elestiri de modelin daha ¢ok akademik bir nitelik
tagidig1, uygulayicilann isine fazla yaramadif hususudur. Bu agidan bakilinca Blake
ve Mouton’un Yénetim Tarzi Matrisi yoneticiler nezdinde daha genis bir kabul

gormistiir. (Kogel, 1989)

4.3.3.2 HOUSE VE EVANS’IN YOL-AMAC MODELI

Genel olarak Robert House ve Martin Evans tarafindan gelistirildigi kabul edilen bu
teori bilyiik ol¢iide motivasyon konusundaki bekleyis teorisine dayanmaktadir. Bu
teoriye gore bir insamin davramslanm etkileyen iki faktér vardir: (Sisk, 1977)

e kisinin, belirli davramglann belirli sonuglara ulagtiracafn konusundaki inanci
(bekleyis) ve

e bu sonuglara kisinin verdigi deger (valens).
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Bekleyis teorisinin liderlik agisindan anlami sudur: Grup iyeleri (izleyiciler) lider
tarafindan agagidaki iki hususta motive edebilir: Liderin izleyicilerin bekleyiglerini
etkileme derecesi (yol) ve liderin izleyicilerin valensini etkileme derecesi (amag).
Kisaca liderin en 6nemli isi, izleyiciler igin 6nemli sayilacak amaglar belirlemek ve

izleyicilerin bu amaglan gergeklestirecekleri yolu bulmalanna yardim etmektedir.

Evans’a gore, yoneticiler astlaninin (izleyiciler) davramslanm‘etkileyebilecek cesitli
araglara sahiptir. Bunlanin baginda 6diillendirme giict ve bu odilleri elde edebilmek
icin astlann ne yapmas: gerektigini agiklifa kavusturma imkam gelmektedir.
(Donnelly ve dig., 1990)

Amag-Yol Teorisi, esas itibariyle, liderin gosterdigi davranigin astlarin motivasyonu,
tatmini ve performanslar iizerindeki etkisini agiklamaya caligmaktadir.

Bu teoriye gore lider asagidaki dort liderlik davramgindan birisini gosterebilir.
e otoriter liderlik

e destekleyici liderlik

e katilimer liderlik

e Dbaganya yonelik liderlik

Bu davramgslann  uygunlugu asagidaki durumsallik faktorlenn tarafindan
etkilenecektir.

e izleyicilerin kisisel 6zellikleri
e izleyiciler lizerindeki zaman ve gevre baskis!
e isin niteligi

Omegin, insamn kendi gelecegini kendi kararlaninin belirleyecegine inananlar,
katilimc1 bir liderlik tarzindan; insamin geleceginin kisinin kontroli disindaki
faktorler tarafindan belirlenecegine inananlar ise biyiik Olgiide otoriter liderlik
tarzinda daha fazla tatmin duyacaklardir. Aym sekilde, basarmak istedikleri isin
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Gerektirdigi nitelikleri kendilerinde goéren (algilayan) izleyiciler, liderin g6sterecegi

otoriter ve yol gosterici davramg: daha az benimseyeceklerdir.

Amag-Yol Teorisi’nin gegerliligini degerleyebilecek 6l¢iide arastirma yapilmamustir.
Mevcut aragtirmalar ise bu teoriyi destekleme konusunda kara bir manzara
gostermektedir.

4.3.3.3 VROOM - YETTON YAKLASIMI

1973 yilinda Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan gelistirilen bu yaklasim
Vroom ve Arthur G. Jago’nun ¢aligmalarn ile daha da geligmigtir. Bu yaklagim, amag
- yol yaklagiminda oldugu gibi liderlik bi¢iminin, liderin organizasyon igindeki
yerine bagh oldugunu, bundan &tiirii farkh liderlik tiirlerinin ortaya ¢ikacagim ileri
sturmiistiir. Ancak, Vroom - Yetton modelinin iizerinde durdugu daha ziyade
belirlenen durumlar igin, lider ile astlarin ortak katihmindan veya iligkisinden ortaya
¢ikan lider davramglanidir. Bu modelin amaglan arasinda astlar tarafindan kabul
edilen kararlarin, daha iyi sonuglar verdigini agiklamaktir.

Vroom-Yetton modeli, belirli sartlar altinda verilecek kararlara astlarin katiliminmi
saflamak icin, onlara nasil cesaret verilecegi ve sonug¢ olarak ne kadar astin
katiliminin saglanacafim saptamak amacim, tagimaktadir. “Tim durumlar igin, en
ideal karar vermenin tek yolunun olmadif: diisiincesi, bu tiir sorulara verilen
cevaptan sonra vanlan sonug olmaktadir. Ortaya gikan problemin ¢oziimiinde gegerli
olan her sathada lider, astlarin katihmim saglayacak, boylece kendi etkinligini
arttirmig olacaktir”.

Vroom, galisanlarin egitiminin dnemine deginir ve egitimle insanlarin gorevlerini,
¢ok daha etkin bir bigimde yerine getirebileceklerini 6ne siirer Ciinkii, Vroom’a gore,
insanlar degisken varliklardir. Bir kimsenin emir verici veya katthme bir liderlik
goriintiisi sergilemesini, i¢inde bulunan duruma veya ortamin gereksinmelerine gore
degisebilecegini, belirtir. Bu yaklagimin ileri siirdiigi, belirli bir ortam ve kisilik igin
gegerli olan liderlik bigiminin her durum igin gegerli sayilamayacagidir. (Donnelly
ve dig., 1990)
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4.3.3.4 REDDIN’IN LiDER ETKINLiGi MODELI

Bu modelde, gérev davramgi ve iligki davramgi kavramlann Blake Mouton’un
yonetim 1zgarasi modelinden esinlenerek adapte edilmistir. W. J. Reddin, liderlik
davramiglart alaninda yiriitillen ¢ok sayida aragtirmay: incelemis, ige ve insana
déniiklikk diye adlandirilan boyutlarina etkinlik boyutunu ekleyerek kendi kuramini
gelistirmis ve buna 3- Boyut Yaklagimi demistir. Bu yaklagima gore, 6nemli olan bir
yéneticinin ne yaptift degil, sonug olarak ortaya koydugudur.

Modelin gelismesine biiyiik katkida bulunan Reddin, yararh bir kuramsal modelde
cesitli davrams tiplerinin duruma bagh olarak etkin veya etkinsiz olabileceklerini
gostermeye caligmaktadir. Boylelikle, her kosulda etkin olacak bir tek lider davramg
tipi, olamaz. Etkinlik, yénetilen durumun dofru kavranmasi ve bu durumu

yoneticinin etkilemesidir.

Liderin tipi belirli bir duruma uygun olursa etkin, uygun olmadig1 zaman etkinsizdir.
Liderin davrams bigiminin etkinligi, onun bulundugu gevre kosullarina bagh oldugu
icin, goreve yonelik veya iligkilere yonelik davrans tiplerinden herhangi birinin etkin
veya etkinsiz olabilecegini soylemek,yanls olacaktir. Etkin ve etkin olmayan tipler
arasindaki ayirm, ‘daha ziyade liderin davramsinin kendisine degil, davramgin
kullanildig1 duruma uygunlugudur. Liderin benimsedigi davramyg tarzi, onu etkinlik
konusunda harekete gegiren uyaricidir. Bu 6nemli bir noktadir. Ciinkil, tek bir en iyi
liderlik davrams1 oldugunu savunan kuramci ve uygulayicilar, uyaric: lizerinde deger
yargilamalarinda bulunurlarken, liderlife durumsal yaklagimla yaklasanlar ise

uyaricidan ¢ok tepki ve sonuglan degerlendirmektedirler.

Ug boyutlu lider etkinligi modeli, biitiin durumlara uygun olacag: 6ne siiriilen, tek bir
ideal lider davrams tipi ilizerinde durmamaktadir. Mesela, yiiksek gorev ve yiksek
iligki, yalmzca belirli durumda uygundur. Kriz durumlanna gére kurulmus giivenlik
ve askeri kuruluslar gibi orgiitlerde; basani emirlere hemen uyulmasna
dayandigindan, bu durumlara en uygun tipin yliksek goérev ve diisiik iliski tipi oldugu
goriisii benimsenir. Kriz bittikten sonra,yine &6teki tipler uygun olabilir. (Hicks ve
Gullett, 1981)

Yonetici, meslek hayat1 boyunca degisik durumlarda etkin olmak zorundadir ve
miimkiin oldugu olgiide tarz genisligine sahip olmasi gereklidir. Bu sayede yonetici,
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degisik durumlarla bas edebilmesini ve dolayisiyla etkinlifinin yiiksek olmasmi
saglar. Bir yOnetici, iist kademelere yilkseldigi Sl¢lide tarz genislifi de 6nemli hale
gelecektir. 3-Boyut yaklasimi, yoneticilerin durumu analiz etmesinden sonra,
etkinligi saglayacak davranis degisikligini saglayacak aligtirmalar: gosterir.

4.3.3.5 HERSEY-BLANCHARD’IN DURUMSAL LIDERLIiK YAKLASIMI

Ohio State liderlik ¢aligmalari ile Blake-Mouton’un ydnetim tarzi 1zgarasindan
bliylik dlciide yararlamilarak gelistirilen modellerden biri de Paul Hersey - Ken
Blanchard’in gelistirdikleri yasam dSnemi modelidir. Bu model pratikte oldukca
kabul g6rmiis ve birgok finlii ve biiylik firmada ydnetici yetigtirme-gelistirmede araci
olarak kullamlimgtir.

Bu modelde gorev davrams: ve iligki davrams olmak tizere iki temel boyut {izerinde
durulmugtur. Gorev davranist; liderin, fiyelerin rollerini tanmimlamasi, organize etmesi
ve her bireye gorevlerini agiklamasidir. Iliski davrams: ise; liderin {iyelerle yakn bir
bireysel iligki icinde olmasidir. Burada bireylerle agik bir iletisim ve psikolojik
duygusal destek vardrr. (Paksoy)

Gorev davrams: ve iliski davramg: temel boyutlarmdan hareketle Hersey-Blanchard
dort temel liderlik tarzz veya bigimi {izerinde durmaktadr. S6z konusu dort liderlik
tarz gekil 4.2°de goriildiigi gibi agiklanabilir.

Yuksek iligki | Yiksek iliski

Yoksek

ve ve
= Digiik gbrev | Yiksek gorev
g (T5) (T2
o
H
3 | Dostkiliski | Disik iliski
=z ve ve
- Diigtik goérev | Yiiksek gorev
= (T4) (Tl)
a
Dagak Yoksek
Gbrev davransi

Sekil 4.3 Hersey-Blanchard modelinde dort temel liderlik tarz (Paksoy, 1993)

Tarz 1 (T;): Bu tarzdaki lider ybnlendiricidir. {zleyicilere neyin, nerede, ne zaman,
nasil ve kim tarafindan yapilmas: gerektigini sGyler. Bu tarzda tek yonlii iletisim s6z
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konusudur. Lider, islerin yapilmasi ve amaglara ulasmak igin uyeleri
yonlendirmektedir.

Tarz 2 (T2): Lider, bir yerde izleyicilerine rehberlik yapmaktadir. Liderin ifadeleri ve
davramslari ilimhidir. Séylediklerinin agiklifa kavugmasi igin izleyicilere soru sorma
firsat1 vermektedir.

Tarz 3 (Ts): Bu tarzda, lider belli konularda tartiyjma ortamu olusturma ve tyelerin
katkilarini almak igin iiyeleri cesaretlendirmekte, tegvik etmektedir.

Tarz 4 (T4): Cok az yénlendirme vardir. Liderin sergiledigi, iletisim ve davramg
diizeyi oldukga dugiiktiir.

Bu dért liderlik tarzimn yaminda Hersey-Blanchard astlarin olgunluk diizeylerini
modellerine dahil etmiglerdir. Dolayisiyla modeldeki bir diger kavram astlarin
olgunlugudur.

Olgunluk deyimi, Hersey-Blanchard tarafindan, “kisilerin kendi davramglanni
yonlendirmede sorumluluk alma istek ve yetenekleri” olarak tammlanmaktadir.
Olgunluk, is olgunlugu ve psikolojik olgunluk olarak iki baghkta incelenebilir.
Birincisi bireylerin igle ilgili bilgi ve beceri diizeyini ifade ederken, ikincisi i
yapmaya isteklilifi veya motivasyonu ifade eder. Bu iki kriteri derecelerine gére
diigiik ve yiiksek olarak ele alirsak dort tiir olgunluk diizeyinden bahsedilebilir.

e Olgunluk Diizeyi 1 (OD,): 1zleyicilerin bilgi ve becerileri ¢ok az, motivasyonlan
ise dugiiktir.

e Olgunluk Diizeyi 2 (OD2): Izleyicilerin yetenekleri diigiik, ancak motivasyonlari
yiiksek ve ¢aba harcamaya hazirdirlar.

e Olguniuk Duzeyi 3 (OD;): Izleyicilerin bir igi yapmak igin yetenekleri mevcut,
ancak bu yetenekleri kullanmaya istekli degillerdir.

e Olgunluk Diizeyi 4 (ODy): izleyiciler hem yetenekli hem de isteklidirler.
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Bu dért olgunluk diizeyi, lidere hangi liderlik tarzinin kendisi i¢in uygun olacag:
konusunda yardimci olmaktadir.

Ytiksek iligki K kna Yitksek iligki
ve katan

Digiik garev
Ts

Yitksek

fligki davramgp

S
a
Digtk Yiaksek
Gdorev davramsi
Yitksek Orta Distik
t
g 0D, OD; 0D, oD, g
3 £
Yetenekli Yetenekli Yeteneksiz Yeteneksiz
izleyenlerin Olgunlufiu

Sekil 4.4 Hersey-Blanchard durumsal liderlik yaklasimi (Bagaran, 1992)

Durumsal liderlik modeli, yukarida ele alinan liderlik tarziar1 ve olgunluk diizeyleri
esaslan {izerine kurulmugtur. Bu model, lider i¢in en etkin tarzin hangisi olaca
konusunda agikhik getirme amacim tagimaktadir. Sekil 4.4’te bu model ele alinmugtr.

Sekil 4.4°e gore T, liderlik tarzi, izleyicilerin astlarin olgunluk diizeyi diigiik oldugu
durumlarda, liderin astlarim etkilemesinde uygundur. Bu tarza, “anlatan™ tarzi da
denmektedir. Daha gok yomnlendirici bir davramg sdz konusudur. T, liderlik tarz,
diigiik ile orta derece arasinda bir olgunluk diizeyi s6z konusu oldugunda, liderin
digerlerini etkilemesinde uygun bir tarzdirr. Bu tarzda hem ybnlendirme hem de
destekleme vardir. Bu tarza “ikna eden” tarz1 da denmektedir. Bu tarzda daha ¢ok
rehberlik etme vardir. T3 tarzina “karara katan™ tarzi da denmektedir. Ciinkii burada
hem lider hem de izleyiciler yon verme ve rehberlifi paylagmaktadirlar. Liderin
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gorevi izleyicileri cesaretlendirmek ve isin igine ¢ekmektir. T, liderlik tarzi
izleyicilerin olgunlufunun yiiksek oldufu durumlarda kullamlan etkin ve uygun
tarzdir. Buna “yetki devredici” tarz denilmektedir. Burada lider, karar alma ve
uygulama sorumlulufunu izleyicilere birakmaktadir ve liderin yonlendirmesi g¢ok
azdur.

Hersey-Blanchard modeline gore, yoneticinin tek tip bir tarz veya davramg kalibi
benimsemek yerine daha esnek bir davraniy yelpazesine sahip olmas: gerekmektedir.
Bu esneklikte yani bir tarzdan diger tarza gegiste lider astlanin olgunluk diizeyini
dikkate almalidir. Dolayisiyla liderin uygun davramg tarzimi segmesi, astlarini iyi
analiz etmesi ve onlan iyi tamimasindaki baganisiyla yakindan iligkilidir. (Paksoy,
1993)

59



BOLUM S5

LIDERLIK OZELLIKLERI VE LIDERLIK TARZLARI

Liderligin sadece formal organizasyonlara has bir siire¢ olmadig1 agiktir. Belirli bir
grubun belirli bir kiginin arkasindan belirli amaglan ger¢eklestirmek iizere gitmesi ile
liderlik siireci olusur. Dolayisiyla liderligin olugmas: i¢in formal organizasyonun
mevcudiyeti sart degildir. Isletmede yénetici, tanimlanan gérev igin atama ile ortaya
¢ikar;calismalarinin,yetki ve sorumluluklarinin simn grup iyelerinden bagimsiz
olarak miitesebbis grup veya onlann temsilcilerince belirlenir. Buna karsilik lider
olmanin farkli gartlann vardir. Kisacasi liderlik bir atama olgusunun diginda olup,
bireyin bagh oldugu grup igerisinde bazi 6zellikleri tagimamn sonucu ortaya gikar.
Bu 6zelliklerden baglicalan: (Gordon, 1998)

e Lider grup iyelerince izlenen kisidir: Tim yoneticiler lider degildir. Bigimsel
olmayan liderler ig gruplarinin lideridir, ancak yoneticisi degildir.

e Lider grup iyelerinin duygusal olarak da kabul ettigi kisidir. Bu o6zelligi ile
isletmenin amaglanna ulagsmasimu saglar. Lider ise, kendisine bagh olan grup
iiyelerinin duygulanini tatmin etme, onlarin beklentilerini kargilama ozelligine
sahiptir.

o Stphesiz yonetici, isletmenin amac: ile ilgilidir ve orgit icerisinde yer alan
iiyelerin kendisini izlemelerine ihtiyaglani vardir. Liderin temel ilgi alam ise

kendisini izleyenlerin ihtiyaglanidir.

Lider ozellikle grubunun iiyelerinin bireysel ve bazen duygusal zaman zaman

isletmenin amaglarinin diginda veya bu amaclarin zidd1 olan ihtiyaglarimi kargilamaya

cahgir.
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Tablo 5.1 21. Yiizyilda yoneticiye kars: liderin 6zellikleri (Gregory ve Joseph, 2000)

Yénetici Ozellikleri Lider Ozellikleri
Idarecidirler Yenilik yapar
Bir kopyadir Bir orjinaldir
Muhafaza eder Gelistirir
Sistemler ve yapi lizerinde odaklasir. Insanlar tizerinde odaklagir.
Kontrole giivenir Giiven ilham eder
Kisa dénemli goriig Uzun dénemli perspektif
Nasil ve ne zaman diye sorar Ne ve ni¢in diye sorar
Go6zii esas hat iizerindedir Gozii ufuklardadir
Taklit eder Meydana getirir
Statiikoyu kabul eder Statiikoya meydan okur
Klasik iyi askerdir Bagina buyruk kigidir
Isleri dogru yapar A Dogru isi yapar

5.1 LIDERLIK ETKISININ GUC KAYNAKLARI

Gig, digerlerinin davramglarimi etkilemek igin potansiyel yetenektir. Bir liderin
etkileri ile kaynaklann temsil eden gii¢ is goren davramslarinda degisiklik yapar.
Organizasyonlarda tipik olarak, liderler 5 gi¢ kaynagina sahiptir, yasal,
odillendirme, zorlayici, uzmanlik ve benzesim. (Jordan, 1996)

Yasal giicii: Orgitsel hiyerarsi tarafindan saflanan gictiir; tammlanmamig bir
makamin iggal edilmesi ile elde edilir. Otoriteyi ifade eder. Astlar, Gist kademelerden
gelen isteklere kendilerini mecbur hissederler. Kisinin bulundugu pozisyon nedeni ile
etrafindaki kisileri etkileyebilme gicuddr.

Odiillendirme giicti: Odiil verme yada édiilleri elinde tutma giicidiir, Astlarin liderin
isteklerine o6diil alma, gruplandirma, taminma ve kazang elde etme beklentisi ile

uymalarini ifade eder. Bir yoneticinin denetimi altinda iicret artig1, yiikseltme, 6nemli
is verme, ek odeme, takdir, tamma vb. odiiller bulunmaktadir. Genel olarak bir
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yoneticinin denetimindeki 6diller ne kadar ¢ok ve bu &diillerin astlar i¢in 6nemi ne
kadar fazla ise, yoneticinin ddillendirme giicii o kadar fazladir.

Zorlayic: Giicii: Odiillendirme giiciiniin kargit: zorlayic1 giigtiir. Cezalandirmak igin
liderin otoritesini ifade eder. Is gorenlerin 6rgiitiin zorunlu kildig: goérevleri yerine
getirmedikleri takdirde cezalandinlacaklan korkusu ile i gormeleri anlamina gelir;
oziinde zorlama bulunmamaktadir. Liderin emirlerine uymayanlara verilecek
cezalarin kullamlmasi ve kontroliindeki yetenegini belirtir.

Uzmanlik Giicii: Liderin sahip oldugu 6zel bilgi, uzmaniik, beceri ve tecriibeden
dogar. Bilgi ne kadar 6nemli ise ve ne kadar az kisi bu bilgiye ulasabilirse kisinin
sahip olugu uzmanhk giicii o kadar fazladur.

Benzetim ya da Karizmatik Giicii: Bu gii¢ kaynagi dogrudan liderin kigiligi ile
ilgilidir. Liderin kisiliginin izleyicilere itham verebilmesi, onlarin arzu ve timitlerini
dile getirebilmesi bu kaynagin temelidir. Bu da daha ¢ok liderin kigisel 6zellikleri ve
davramglan ile ilgilidir. Karizma, gekiciligi ifade etmektedir. Liderin astlar igin
¢ekici olmast, astlan lidere benzetmeye itecektir. Bu da onlan lider tarafindan daha
kolay etkilenir hale getirecektir.

5.2 LIDERLIK OZELLIKLERI

Bir zamanlar liderlik, nitelikler ve kisilik ile ilgili 6zellikler agisindan ele alinarak
incelenirdi. Bu yaklasim bugiin gbzden diagmis bulunmaktadir; ¢iinki, iginde
bulunulan durum veya yénetilen kigiler gibi liderden ayn ve onun diginda bulunan
faktorler, o zaman dikkate alinmamg oluyordu. Liderlerin ¢ogunda pek ¢ok tiirden
niteliklerin var oldugu go6rilmiistii, ancak bunlar, genis capta lidere bagh ast
durumunda bulunan kimselerde de vardir. Ana bashklar halinde incelersek etkin
liderlik i¢in dort niteligin gerekli oldugunu soylenebilir: (Wadsworth, 1999)

Bunlar:
o Zcka

e Sosyal tiirden olgunluk
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e Icsel motivasyon ve basan arzusu gegeri iligkiler davramg:

“Zeka” iletisimi konusunda begeri ve ¢aliganlar arasinda igbirligi havasi yaratabilmek
icin uygun olan digsal motivasyonu uygulayabilme ile ilgili yetenekler seklinde
kendini gosterir. Genel olarak liderin zeka diizeyi ortalama bir elemamin zeka
diizeyinden pek az ustiindiir. “Sosyal olgunluk™ bir kimsenin gerek yenilgi gerekse
basann kargisinda kendisine hakim olabilmesi, kendisine giivenebilmesi, kendi
kendisine sayg: duyabilmesi gibi hususlan igerir. “Igsel motivasyon ve bagan
giidiileri” st dizeydeki ihtiyaglan1 igerir. Bir liderin ihtiyaglar, basarya
ulagabilmek, tamnmak, itibar gormek ve ilerleyebilmek ile ilgili istek ve arzular, bir
hedefe ulagabildigi takdirde, ondaki sevkin artmasina yol agar. Bu lider durumunda
bulunan kimsenin i¢sel giidiilerini tatmin edebilme yollanimi aradi@ higbir zaman
sona ermeyecek bir siiregtir. “Beseri iligkiler davramiglari™ deyimi, organizasyonun
etkili olabilmesi i¢in aliganlar aras: igbirliginin zorunlulugunu ileri siirer. Burada
liderler ise yonelik olma yerine insana yonelik olmak egilimindedirler. Nitelikler
¢ahisanlann iyi niyeti ve diriistliigine dayandig: igin McGregor’un “Y” teorisinden
kaynaklamirlar.

Bir lider tarafindan uygulanan islevler, bir yoneticinin uyguladig: islevierden daha
6zel veya somuttur. Boyle olmakla beraber, bir liderin iglevlerini iyi bir sekilde
uygulayip uygulamamasi, organizasyonu basaniya veya basansizhifa gétiiren bir
unsur olabilir. Bir liderin fonksiyonlan sunlan kapsayabilir: (Gordon, 1998)

e Uzlagtirma: Organizasyon iiyeleri izlenmesi gereken yol konusunda
anlagamadiklan zaman lider durumunda bulunan kimse bazen arabuluculuk
yaparak veya ¢oziim ile ilgili karan kendisi vererek sorunu ¢oziimleyebilir. Her
tirlii durumda bir kararin bir an 6nce verilmesi son derece onemlidir. Boyle
oldugu takdirde bir organizasyon gelisme hizinda kesinti veya degisiklik
olmaksizin faaliyetlerini sirdiirebilir.

o Onerilerde Bulunma: Bir liderin énerilerde bulunmas:, fikir ve goriislerini, direkt
bir emir gekline bagvurmaksizin elemanlanna aktarabilme olanagim saglar. Aym
zamanda elemanmn itiban korunmus ve karara katilabilmesine imkan verilmis
olur. (Huibregsten, 1991)
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Amaglarin  belirlenmesi: Bir organizasyonun amaglan otokratik olarak
saglanmaz, bunlarin lider tarafindan belirlenmesi gerekir. Organizasyonlarin
etkin olabilmesi igin bu amaglann organizasyon binyesine uygun ve tyelerin
birlikte galisabilmesine imkan verecek tiirden olmas: gerekir.

Tutku: Tutku, kisinin igini iyi yapabilmesini ve motivasyonunu saglar. Yapilacak
igleri diisiindiiiinde sikilan, zevk almayan bir lider kendi igini iyi yapamayacagt
icin liderlik de yapamaz. (Giampalmi, 2000)

Katalize Etme: bir organizasyon iginde bir hareketi baglatmak veya artirabilmek
igin bir giice ihtiyag vardir. Bu giig, lider durumunda bulunan kimse tarafindan,
kendisine bagli elemanlarda ¢aliyma arzusu uyandirabilmek igin bir katalizér
olarak hareket etme yoluyla saglanabilir.

Giiven Saglama: Sorunlarla karsilagildifinda olumlu ve iyimser bir tavir
takinmakla bir lider kendisine bagli elemanlarda giiven duygusu uyandirabilir.
Bu giivenlik, organizasyonun iiyeleri igin son derece 6nemlidir ve liderin tutumu
sonucu kolaylikla sarsilabilir. Cinki, iyi de olsa, kot de olsa, bir liderin tutum
ve davramislan eninde sonunda elemanlar tarafindan aynen uygulamr. Dogruluk
ve giiven, oOzellikle zamamn en degerli kaynak oldugu giinimizin hzh i
hayatinda ¢ok daha onemlidir. Kisaca, insanlar size giivenirlerse size zamanlarim
ayiniriar. (Giampalmi, 2000)

Temsil Etme: Lider durumunda bulunan kimse, baginda bulundugu
organizasyonu dig gevrelere karsi temsil eder ve aym1 zamanda organizasyonun
bir simgesi olarak goriiniir. Organizasyonun diginda bulunan kimseler, lider
durumunda bulunan kimsenin biraktifi izlenime dayanarak organizasyon
hakkinda hiikkme vanrlar. Lider hakkindaki izlenim olumlu ise, organizasyon
hakkinda da olumlu bir izlenim olugur, degilse olumsuz bir izlenim ortaya ¢ikar.

Ilham Verme: Insan ihtiyaglarindan birisi, deger ifade eden ve énemi olan bir ig
gormektir. Lider durumunda bulunan kimse kendisine bagh elemanlara yaptiklan
isin degerli ve onemli oldugunu hissettirmek yoluyla onlan organizasyonel
amagclan kolaylhikla benimseyebilmeleri ve bu amaglan gerceklestirebilmek igin
etkin bir bi¢cimde ¢aligmalari hususunda sevklendirmig olur.
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e Ovgii: Bagka bir insan ihtiyaci de baskalarindan beklenen itibar ve onlar
tarafindan tamnmadir. Liderler kendilerine bagh elemanlanin bu ihtiyaglan
yoniinden doyuma ulagabilmelerinde onlan igtenlikle 6vmek yoluyla onlara
yardimc1 olabilirler. Bu 6vgilyli onlara islerinin 6nemli oldugunu, yaptiklan
islerin begenildigini ve onlara kars1 i¢ten sevgi duyduklanim gostermek yoluyla
belirtebilirler. (Wadsworth, 1999)

e Vizyon: Bir siiri yolun ortasinda, nereye gittifini bilmeyen biri hedefine
ulasamaz. Yanhs yol segtikten sonra arabamin hizim1 degistirmek veya dikkatli
gitmek kigiyi hedefe ulagtirmaz. Lider, vizyon sahibi olmalidir. Bunun kisa veya
uzun vadeli olmasi 6énemli degildir. Onemli olan, dogru vizyon olmasidir.
Giinimiizde Jack Welch, Robert Horton, Percy Barnevik gibi CEO’lann kendi
organizasyonlan igin agik ve baganli vizyonlann vardir. Fakat bu bagan
kendilerinin liderlik yeteneklerinden wve tim organizasyonu bu vizyonu
basarmaya isteklendirmelerinden kaynaklanmaktadir. Elbette her liderin bir
vizyonu vardir. Fakat 6nemli olan vizyonu gerceklestirebilmektir. Bunun icin,
liderin biitiin hareketleri bir tek noktaya odaklanmalidir: organizasyonda herkes
icin dogru bir gevre ve ¢ahsma ortamn olugturmak. Vizyon ancak bu gartlar
altinda gerceklestirilebilir. (Huibregsten, 1991)

e (Cesaret: Kanaatlerinde ve prensiplerinde cesur olmalidir. Patronuna, vizyonunun
modasinin gegmis oldugunu sbylemek elbette kolay degildir. Aym zamanda
kendi kendine de kendi vizyonunun oldukga eskimis oldugunu kabul ettirmek zor
olabilir. Bazen liderlik ve cesaret kisiye bagkasi tarafindan ister istemez
kazandirilmis olabilir. John F. Kennedy’ye bir deniz savas: kahramam olabilecek
cesareti nereden buldufunu sorduklarinda, “cok kolay, onlar benim gemimi
batird1” cevabim vermigtir. (Giampalmi, 2000)

5.2.1 IDEAL KiSILIK OZELLIKLERI

Ideal kisilik kavramy, bireylerce onaylanmis normlara ve davramslara sahip olmayi
ifade eder. Mitkemmel liderlik ise ideal kisilik 6zelliklerine sahip olmakia miimkin
olabilir. Liderlik, bir igi bagkalarina sevdirerek yaptirmaktir. Mitkemmel liderlikte
takipgilerin lidere uymasim saglayan maddi miieyyideler yoktur. Izleyiciler sirf
sevdiklerinden ve ortamla ilgili onaylamis olduklan normlara sahip oldugundan
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dolay: lideri desteklerler. Bu da lider aday: bireylerin ideal kisilik 6zelliklerine sahip
olmasm gerektirmektedir. Ideal kisilik 6zellikleri ise asafidaki gibi ana basliklar
altinda toplanabilir.

e Kavramsal 6grenme becerisi: Bireyin bellegine almis oldugu bilgiyi mevcut
durumla degerlendirerek yeni birtakim sonu¢ ve bulgulara ulagma seklindeki
Ogrenmedir. Bu tiir 6grenme, bilginin hafizaya alinmasinin 6tesinde sentezleme
yoluyla kavramlardan yeni sonugclar iiretmeyle ilgilidir.

e Sosyal 6grenme becerisi: Farkll sosyal rolleri tanimlayabilme becerisi olarak da
adlandinlan sosyal 68renme becerisinin birinci gekli taklit olup hayatta en gok
rastlanan 6grenme yoludur. ikincisi ise modellemedir. Bu 6grenmede model
alinan kimsenin sadece davramslan degil ayn1 zamanda bazi tutumlan da 6rek

almnir.

o Iletisim becerisi: Bireyin kendisini ifade edebilmesi ve basgka bireylerle uyum
icinde yasayabilmesi acgisindan en oOnemli Ozelliklerden birisidir. Basarisiz
liderlerin genelde en gok tenkit edilen yonii astlanyla iletisim kuramamalan
oldugu gibi baganh liderlerin en 6nemli ozelliklerinden biri de iletisim
becerisidir.

o Begeri iligkiler becerisi: Yagsadifi ortamdaki diger insanlarla uyum iginde
yasayabilme becerisidir. Ozellikle organizasyonun alt kademelerinde insanlarla

devaml iletigim iginde bulunan kademelerdeki bireyler i¢in 6nemlidir.

e Analitik beceri: Ferdin kargilagti§i sorunlanm ¢ézmede degisik mantikhi ¢oziim
tiretebilme ve bilimsel metotlarla problem ¢6zebilme becerisidir. Bu beceri
6zellikle cevresel belirsizlik ortamlannda stratejik karar verme durumunda olan
liderlerin sahip olmasi gereken bir 6zelliktir. (Ibicioglu, 1998)

5.2.2 DUYGUSAL ZEKA

"Duygusal zeka” terimi, ilk olarak 1990'da Harvard Universitesi'nden psikolog Peter
Salovey ve New Hampshire Universitesi'nden psikolog John Mayer tarafindan
kullamlmistir. Daha sonra Harvard Universitesi'nden ve The New York Times'da
davrams ve beyin bilimlenn konulanindan sorumlu psikolog Daniel Goleman
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tarafindan gelistirilmig ve duygusal zeka becerilerinin, biligsel zeka dedigimiz (IQ)
'dan daha 6nemli oldugunu ilk olarak 1995 yilinda yayimnlanan "Duygusal Zeka" adh
kitabmda kamtlamaya cahsmustr. Basgan igin omemli gibi gorimen duysusal
nitelikleri betimlemek icin bu terimden yararlamlmigtir. Bu nitelikler sunlar1 kapsar:
(Goleman, 1999)

Empati.

e Duygulan ifade etme ve anlama.
e Mizacim kontrol etme.

e Bagimsizlik.

e Uyum saglayabilme.

e Begenilme.

e Kisiler arasi sorunlar ¢dzme.

e Sebat.

e Sevecenlik.

e Nezaket.

e Saygi.

Dr. Daniel Goleman, "duygusal zekay: kisinin kendi duygulanimi anlamasi,
baskalanmin duygulanna empati beslemesi, ve duygularimi yasamu zenginlestirecek
bigimde diizenleyebilmesi yetisi" olarak tamimhiyor. Goleman'a gére beynin diisiinen
pargasi, beynin duygusal par¢asindan Griiyor. Beynin diigiinen ve duygusal pargalan
genelde yaptigimiz her seyde birlikte galisiyor ve gerek is yagaminda gerekse ozel
yasamda baganl: ve mutiu olmak, insanlarin duygusal zeka becerilerine baglidir.

52.2.1EQVEIQ

Sosyalbilimciler, bir insamn IQ'sunu tam olarak neyin olusturdugu konusunda
tartismaktadirlar fakat birgok uzman, bellek, s6zciik dagarcidi, anlama, sorun ¢dzme,
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soyut muhakeme, algilama, bilgi isleme ve gorsel-motor becerilerini igeren, hem
sozel hem de sbzel olmayan yetenekleri belirleyen Wechsler Zeka Olgiileri gibi
standartlagtinnlmig zeka testleriyle ol¢ilebilece@i konusunda hemfikirdir.

Duygusal zeka (EQ)'nun anlami daha kangiktir. Salovey ve Mayer duygusal zekay1
ilk olarak §oyle tammlamuglardir: "Kisinin kendisinin ve digerlerinin hislerini ve
duygulanm izleme, bunlar arasinda aymm yapma ve bu bilgiyi digince ve
eylemlerinde kullanma becerisini igeren, sosyal zekamn bir alt kiimesidir".

Gergek su ki, duygusal zeka asla olgiilemeyecek de olsa, yine de anlamli bir
kavramdir. Nezaket, kendine giiven ya da saygi vb. gibi kisisel ve sosyal 6zellikleri
kolayca 6lcemesek de, ¢cocuklarda bunlan kolayca tamyabilir ve dnemleri konusunda
hemfikir olabiliriz.

Duygusal zeka becerileri, biligsel (Intelligence quotient-IQ) becerilerin karsiti
degildir, daha ¢ok kavramsal diizeyde ve gergek diinyada dinamik bir etkilesim
halindedirler. Belki de biligsel zeka ile duygusal zeka arasindaki en 6nemli fark,
doganin bir gocugun basan sansim belirlemeyi biraktigi yerden devam etmek itizere
ebeveynlere ve egitimcilere bir firsat yaratan duygusal zekamn daha az kalitim yiklii
olmasidir.

Aragtirmacilar arasinda akademik zekamn, duygusal yagsamla pek ilgisi olmadig
goriigii hakimdir. Aramizdaki en zeki insanlar gem vurmadiklan tutkulann, s6z
geciremedikleri dirtiilerin esiri olabiliyor; yiiksek IQTu (Intelligence Quotient)
kisiler 6zel yasamlarim1 hayret edilecek olgiide kétii yonetebiliyor. Goleman'a gére
IQ 'nun hayattaki baganya katkis: en fazla yiizde yirmidir; geri kalan yiizde sekseni
belirleyen bagka etkenler vardir. Bir bagka gbzlemcinin da belirttigi gibi bir kiginin
toplumda edindii yeri, sonugta IQ diginda kalan ve sosyal simftan sansa kadar
uzanan etkenler belirlemektedir.

Esit umut vaat eden, egit egitime ve imkanlara sahip kisilerin farkli yazgilanm
agiklamakta da IQ'mun pek yardimi oldufu sdylenemez. 19407arda Harvard'dan
mezun olan 95 6frenci orta yaglarina kadar takip edildiginde, okul sinavlaninda en
yitksek puanlan alan kisilerin, daha digik puanh arkadaslanina oranla maas,
verimlilik ve kendi alanlanindaki konumlan agisindan ¢ok daha basarih olmadiklan
gozlenmigtir. Daha da 6tesi, bu kigiler ne hayatlarindan daha hosnut, ne de arkadas,
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aile ve ask iliskilerinde daha mutlu olduklan g6zlenmigtir. Bu 6rnekte gérildiagii gibi
akademik zeka yasamin getirebilecegi degisiklikler ve imkanlara hazirlikli olmay:
neredeyse hi¢ saglamamaktadir.

Duygusal yetenek, bir meta-yetenektir; yani, ham zeka dahil, var olan diger
yeteneklerimizi ne kadar iyi kullanabilecefimizin belirleyicisidir. Birgok bulgu
gosteriyor ki, duygusal yetenek sahibi-kendi duygulanini tamyan ve idare edebilen,
bagkalannin duygulanimi okuyup onlarla etkili bir sekilde basa ¢ikabilen- kisiler,
hayatin her alaninda-gerek romantik, yakin iligkilerde, gerekse kurulus igi politik
iligkilerde bagariy: belirleyen s6zsiiz kurallan kavrama becerisinde- avantajhidirlar.

5.2.2.2 DUYGU KUMELERI

Amerikal psikolog Dr. Daniel Goleman duyguyu bir his ve bu hisse 6zgi belirli
digtinceler, psikolojik ve biyolojik haller ve bir dizi hareket egilimi anlaminda
kullanmaktadir. Kangimlari, gesitlemeleri, mutasyonlanyla yiizlerce duygudan soz
edilebilir. Tam arastrmacilar aym1 kanida olmasa da bazi kuramcilar temel duygu
kiimeleri oldugunu 6ne siirmektedir. Bu kiimelerin baslica adaylan ve baz tyeleri
soyledir: (Goleman, 1999)

o Ofke: hiddet, hakaret, icerleme, gazap, tilkenme, kizma, sinirlenme, hing, kin,
rahatsizlik, ahinganlik, diigmanhik ve belki de en ug¢ noktada, patolojik nefret ve
siddet

e Uzinti: aci, keder, nesesizlik, kasvet, melankoli, kendine acima, yalmzlik, can
sikintis1, umutsuzluk ve patolojik oldugunda siddetli depresyon

e Korku: kaygi, kuruntu, sinirlilik, tasa, hayret, siphe, uyamklik, vicdan azabi,
huzursuziuk, ¢ekinme, iirkme, dehset; patolojik oldugunda ise fobi ve panik

e Zevk: muthuluk, cosku, rahatlama, tatmin, haz, seving, eglenme, gurur, tensel
zevk, heyecan, vecd hali, hognutluk, kendinden gegme, agin zindelik, kapris ve

en ug noktada mani

e Sevgi: kabul gorme, dostluk, giiven, iyilik, yakin ilgi, sadakat, hayranlik, asin
tutkunluk, muhabbet
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o Sagkinlik: sok, hayret, afallama, merak

e Igrenme: hor gérme, asagilama, kiigimseme, tiksinme, nefret etme, hoslanmama,

itici bulma

e Utang: sugluluk, mahcubiyet, hayal kinkhigi, pismanlik, kii¢iik diisme, iiziilme,
cile ve nedamet

California Universitesi'nden Paul Ekman'in kesfine gore belirli yiiz ifadelerinden
dérdiiniin (korku, 6fke, Gzintli, zevk) sinema ya da televizyonla kargilagmamig
olduklan tahmin edilen okuma yazma bilmeyenler de dahil olmak iizere, diinyanin
degisik kiiltirlerinden insanlar tarafindan tamnmasinin de duygularin evrenselligini
gosterdigini ileri sirmistiir. Ekman, Yeni Gine'nin iicra yaylalannda tecrit edilmig
halde yasayan Tag Devri'nden kalma Fore kavmine varincaya en uzak kiiltirlerin
insanlarina gostermis ve nerede olurlarsa olsunlar, insanlarin aym temel duygulan
tamdigim gérmistiir.

Dr Daniel Goleman da duygulan kiimeler ya da boyutlar baglaminda diginmekte ;
ofke, uziinti, korku, zevk, sevgi, utan¢ ve benzeri baslica kiimeleri duygusal
hayatimizin sonsuz gesitliliginin bir kanit1 olarak gormektedir. Bu kiimelerden her
birinin 6zinde, temel bir duygusal gekirdek bulundugunu ve bu g¢ekirdekten temel
duygunun akrabalarinin sayisiz mutasyonlarla halkalar halinde yayildigim
vurgulamaktadir. Dr. Goleman dis halkalarda ruh halleri oldugunu; teknik agidan
bunlanin duygudan ¢ok daha sessiz ve kalici oldugunu belirtmektedir.(biitiin giin
6fkenin hararetine kapilmak ender rastlanan bir durumken, 6émegin hir¢in ve sinirli
bir ruh hali i¢inde bulunmak o kadar ender goriilen bir hal degildir ve bu ruh hali
daha kisa siireli 6fke nobetlerini kolayca baglatabilir). Ruh halinin 6tesinde mizag,
yani insanlar1 melankolik, ¢ekingen ya da neseli yapan belli bir duygu ya da ruh
halini uyandirma egilimi vardir. Bu tiir duygusal yatkinliklarin otesinde de; klinik
depresyon-ya da insamin kendisini zehirleyen bir duruma mahkum oldugunu
hissettigi-siirekli kaygi gibi bariz duygu bozukluklar bulunmaktadir.

5.2.2.3 LIDERLIK VE DUYGUSAL ZEKA

Yiksek diizeyde teknik bilgi ve zekaya sahip baz1 insanlann liderlik pozisyonunda
basanisizliklanina karsin, daha alt dizeyde teknik bilgi ve zekaya sahip baz
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insanlarin da baganlan ile ilgili anektodlar, liderlik i¢cin dogru kigi olmamn bir
bilimden ziyade bir sanat olduguna dair yaygin sdylevleri desteklemektedir. Bununla
birlikte baganh liderlerin kigisel stilleri de degisiklik gdstermektedir: kimisi en iist
noktadan bildirilerde bulunurken; bazilan daba analitik davranmaktadir. Bunlara
paralel olarak farkli kosullarda farkli liderlik stilleri ortaya ¢ikmaktadir: yeniden
yapilanmada daha otoriter bir gii¢ goriiliirken; bir sirket evliligi esnasinda daha
duyarh bir davrams sergilenmektedir.

Ancak basanli liderlerin hepsindeki ortak 6zellik, hepsinin duygusal zekaya sahip
olmasidir. Ama bu demek degildir ki, zeka ve teknik beceriler gereksizdir. Zeka ve
teknik beceriler baglangic kapasitesini tegkil eder yani, bir lider igin girig seviyesi
ihtiyaclanidir. Araghrmalar gostermistir ki, liderlik i¢in gereklilik kogulu duygusal
zekadir. Her ne kadar bir zekaya, analitik diigsiinceye sahip olup simrsiz fikirler
tireten bir kisi duygusal zeka olmadan liderlik yapamaz.

Giiniimiizde biyik sirketler liderlik igin olasi yildiz adaylanin tamimlamast,
gelistirilmesi ve atamalarinda yardimci olmalan igin tecriibeli psikologlan ise
almaktadir. Aralannda British Airways ve Credit Suisse gibi biyik ve global
firmalann bulundugu 188 sirket ilizerinde bir aragtirma yapilmigtir. Arasgtirmamn
amact, bu érgiitlerde bagarili performanslann hangi kisisel becerilere bagh oldugunu
ve ne derecede olduklarimi belirlemektir. Bu aragtirmanin sonucunda beceriler ig¢
grupta toplanmugtir: teknik beceriler 6rmegin, muhasebe ve is planlama; kavramaya
yonelik beceriler, 6rnegin analitik diigiince; ve duygusal zekay: yansitan beceriler,
o6megin degisimi yonetme becerisi ve diger insanlarla ¢aligabilme. Arastirma verileri
incelendiginde ortaya ¢ikan tablo, zekanin ve teknik becerilerin basanh performansta
lokomotif gorevi gordiigi ancak, bunlanin basanli performanslarda oranlan
hesaplandiginda, duygusal zekamn her seviyedeki is igin diger faktorlere nazaran iki
kat daha 6nemli oldufu gorilmektedir.

Ozellikle teknik becerinin ihmal edilebildigi tist diizeyde, duygusal zekanin nemi
giderek artmaktadir. Bagka bir deyisle, daha yiiksek bir sirada bulunan bir kiginin
(ist diizeyde performansa sahip) baganisinda duygusal zekamin 6nemi daha da fazla
olmaktadir. Omegin, bir Gist diizey yéneticisinin profilinde ki farklihgin %90’m
kavramsal becerilerden ziyade duygusal zekaya baglanmaktadir. Arastirmalarin bir
diger asafida duygusal zekanin gelistirilebilecegini ortaya koymaktadir.
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5.2.2.4 DUYGUSAL ZEKANIN ELEMANLARI

e Kendini Tamima: Bir insamn kendi duygulanny, giiglii ve zayif yanlanin, ihtiyag
ve motivlerini tammasi ve anlamasidir. Hem kendilerine hem de bagkalarina kars1
diiristtir.

Yiiksek diizeyde kendini bilen kisiler, sahip oldugu 6zelliklerin, duygularin diger
insanlan nasil etkileyecegi konusundan da haberdarlardir.

Kendi deger ve amaglanm bilir. Nerede ve nig¢in bulundugunun bilincindedir.
Ormnegin, ¢ok iyi gelir vadeden bir igin uzun vadedeki amaglara ve degerlere
uymuyorsa degerlendirmeye alinmamasi gibi, karar alimlaninda degerler ve

amaglar 6nemli rol oynar.
Kendini tanima 6zelligi su sekillerde ortaya ¢ikar:

Ik ve oncelikli olarak kendini tamma, diiriistlik ve gergekgi olarak kendini
degerlendirme olarak ortaya gikar. Kendini tamiyan insan kendi duygulan ve
diger insanlar Gizerindeki etkileri hakkinda dogru ve agik konusur, gereginde bile
karmagik ve tagkinlikla konugmaz.

Bir insamin kendini tammasi zaman zaman ige alma swrasinda da ortaya gikar.
Kendisine, duygulanna yenilmesi ve pismanbklan hakkinda sorular
soruldugunda, kendini bilen kisi agik bir gekilde hatasim kabul edecek ve
hikayesini giiliimseme ile anlatacaktir.

Ayrica kendini tamiyan insan, performansi ile de tanimlanabilir. Kendi zayif ve
giiclii taraflarini bilen ve bunlan konugmaktan ¢ekinmeyen insanlar sik sik yapici
elestirilere kendilerini acarlar. Aksi durumda, daha digiik diizeyde bu ozellige
sahip bir kisi gevreden gelen mesajlan bir tehdit olarak algilayacaktir.

Kendini bilme ile ilgili bir diger 6zellik kendine giivendir. Kendi kapasitesi
hakkinda bilgiye sahiptir, ne zaman yardim istenecegini bilirler, i§ sirasinda

aldiklan risk hesaplanmigtir. Ustesinden gelemeyecegi islerle ilgilenmezler,
giiclii taraflariyla oynarlar.
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Omnegin, strateji ile ilgili bir toplantiya ¢agnilmis geng bir orta diizey yometici,
saglam bir mantifa ve Onerilere sahip oldugunu bilebilir ancak aym zamanda
oturumda zayif bir konumda oldugunu da bilir.

Kendi Kendini Ayarlama:

Bu 6zellik bir insanin kendi kendine bir i¢ sohbeti gibidir ve bizi duygulanmiza
esir olmaktan alikoyar. Normal olarak herkes kotii bir ruh halinde olabilir ve
duygusal diirtiilerle kargilagabilir ancak, bazi insanlar bunlann kontrol altina
almayi ve elverisli bir sekle doniistiirmeyi bagarabilirler.

Omegin, sirket bagkam: kargisinda elemanlan zayif ve bagansiz bir performans
sergilemis bir yonetici kendi kontroliinii kaybederek bagirabilir ve masalara
vurabilir yada herkese kizgin kizgin bakarken sessizlifini muhafaza etmeye
devam edebilir. Ama kendi kendini ayarlama konusunda yetenekli bir yonetici ise
farkh bir yol tercih edecektir. Takimin zayif performansim kabul edecek, hizli ve
sert yargilarda bulunmaksizin dikkatli kelimeler segecek, bunu takiben de
basarisizlik sebebi tizerinde durmak igin geri dénecektir. Yetersiz ¢cabada kigisel
problemler var midir? Hafifletici sebepler var midir? Yenilgide kendi rolii nedir?
gibi sorular tizerinde durduktan sonra, grubu bir araya toplayarak durumu ortaya

koyacak ve kendi onerilerini sunacaktir.

Neden bu ozelligin liderlik igin 6nemli oldugu diigiinilirse, oncelikli olarak
kendi duygularim ve diirtiilerini kontrol eden bir kigi mantiklidir ve bir giiven ve
adalet ortam yaratacaktir. Boyle bir ortamda, politika ve i¢ miicadeleler
azalacak, verimlilik ise artacaktir. Yetenekli insanlar organizasyon iginde
toplanacak ve ayrnilma i¢in bir niyet tagimayacaklardir.

Ikinci olarak, kendi kendini ayarlama &zelligi rekabetle ilgili nedenler icinde
onemlidir. Giinimiiziin hizla degisen, belirsizlik ortam: iginde sik sik sirket
evlilikleri ve aynimalar s6z konusudur. Teknolojik degisim bas déndiirmektedir.
Kendi duygularinin efendisi olan kigi degisime ayak uyduracaktir. Yeni bir
degisim program: ilan edildiginde panige girmeyecektir. On yargilar bir yana
birakip, bilgileri aragtiracak, proje hakkinda agiklamalan dinleyecektir. Degisim
basladign zaman, onunla birlikte hareket edecektir. Omegin, biiyiikk bir iretici
firmada bir yoneticiyi ele alalim. Uzun siireden beri kullamlan yazilim
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degistirilecektir ve yeni programa bagh olarak veri akig sistemi de
degistirilecektir. Bu degisim programina kars: bir ¢ok kisi diren¢ gosterecek, yeni
sistemi getirece@i tahribati vurgulayacaklardir. Ancak bu yonetici yeni programin
nedenleri iizerinde durmug ve yeni yazilimin becerileri tizerinde ikna olmustur.
Bunu takiben de, bir gok meslektaginin aksine egitim programlanna katilmis ve
bunun sonucunda da teknolojiyi etkin kullanabildigi i¢in hizla yiikselebilmigtir.

Diger yandan, kisisel bir fazilet olmamn yamnda orgiitsel bir kuvvet olan
biitiinlik ve diristlik agisinda da kendi kendini ayarlama ozelliginin onemi
vardir. Orgiitteki bir ¢ok sorunun nedenini diigiincesiz hareketler tegkil
etmektedir. Insanlar planli bir sekilde maliyetleri sisiremez, kirlihg
diisiiremezler. Ornegin gida sektoriinde biiyiir bir firmanin yoneticisini ele alalim.
Bu yonetici dagiticilarla yapilan gorigmelerde maliyetler konusunda tamamen
diiriist davranmakta, maliyetleri detayli olarak yansitarak onlann fiyatlandirmay:
daha dogru ve gergekei kavramalarimi samaktadir. Boylece, maliyetleri sakhi
tutup kisa donemli karhlif1 arttirmak yerine dagiticilarla uzun dénemli saglam
iligkiler kurmaktadir.

Sonug olarak kendi kendini ayarlama, diigiince ve fikir i¢in egilim, degisim ve
belirsizlik altinda rahat davranabilme ve diristlik olarak yansimaktadir.

Motivasyon

Tim etkin liderlerin sahip oldugu bir 6zellik varsa bu motivasyondur. Onlar
beklentinin otesinde baganlara yonelmiglerdir. Anahtar kelime “basari™ dir. Bir
kisim insan ozellikle dig faktorlerden motive olur, 6rnegin yiiksek maasg, prestij,
etkileyici bir unvan gibi. Ancak liderlik potansiyeline sahip kisilerde ise
motivasyon kaynag: basanidir.

Eger bir insan dis faktorlerden ziyade baganiya dayali bir motivasyon iginde ise
bunun ilk isareti, igine duydugu asktir. Bu tiir insanlar yaratic: firsatlar ‘ararlar,
ogrenmeyi severler ve daha iyi yapmak igin sonsuz enerjiye sahiptirler. Ornegin
bir kozmetik Greticisinin yOneticisi, satiy rakamlanna ulagmak igin 2 hafta
beklemekten bikmugtir ve ¢6ziim olarak otomatik bir telefon sistemi
kurdurmustur. Bu sistem ile yonetici her giin saat 15%° da otomatik bir mesaj
gondermekte, bunun sonucu olarak saticilar harekete gegerek giinliik bilgileri
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tuglar vasitastyla iletmektedir ve boylece geri doniiy zamam haftalardan giine
indirilmigtir.

Bu ornekten, bagan ile motive olan kisilerin iki o6zelligi ortaya cikmaktadir.
Siirekli olarak performans ¢italarim yiikseltme ve skorlara ulagmaktan zevk alma.
Bagan ile motive olan kigi ilk ¢ita agildiktan sonra daha iste ¢ikmanin yollarim
arar. Normal olarak kendini bilen kisi limitlerini bilir ancak kolay hedeflerle de

ilgilenmez.

Ilging olan bir olay da, yiiksek diizeyde motive olmusg bir insan sonuglar negatif
olsa bile iyimserlifini koruyabilmesidir. Bagansizhklarin  ardindan gelen
depresyonun iistesinde gelmek igin kendi kendini ayarlama ile basarniya dayal
motivasyonun kombinasyonu olusturulabilir. Ornegin, bayik bir yatinm
firmasindaki bir portfoy yoneticisi bir ka¢ bagarili yilin ardindan pesi sira gelen
basansizliklar sonucu Onemli migterilerini kaybetmigtir. Baz insanlar
basansizlikta nedenleri kontrol disi olarak tammlarken bazilan ise direkt
kendilerini sorgulamaktadirlar. Bu yénetici ise, kendine gelmede basanli
olacagim kanitlamak i¢in bir firsat gormigtir. Iki yil sonra st diizey bir yonetici
oldugunda bu deneyiminin simdiki bagarisinda Gnemini vurgulamasgtir.

Yiiksek diizeyde motivasyon i¢in bir diger gostergede orgiite baghihiktir. Eger bir
kisi igini seviyorsa, o igi gergeklestirmek igin Orgite baglhilik gosterecektir.
Ozellikle yiiksek transfer iicretlerine kargin hala firmada kalmmas: bulun en iyi
gostergesidir.

Baganyla motivasyon ile giglii bir liderlik arasindaki iligkiyi anlamak gii¢
degildir. Eger bir kisi siirekli olarak basan igin yiiksek ¢italar segiyorsa, liderlik
konumuna geldiginde bunu orgiit icinde yapacaktir. Kendisi gibi 6zelliklere sahip
insanlardan olusan bir ekip kuracaktir. Iyimserlik ve 6rgiite baghlik liderlik i¢in
temel 6zelliklerdir ve onlann eksikliginin yaratacag: problemler biiyik olacaktir.

Baskalarinin Fikir ve Duygulanyla Ilgilenme

Duygusal zekanin boyutlan arasinda en kolay tanmnacak olamdir. Ancak bu
ozellik is diinyas1 diginda bir kavram gibi durmaktadir. Cok nadir olarak insanlar
bu ozelliklerinde dolay: taktir toplar ve odiillendirilirler.
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Lider i¢in bu 6zellifin anlami, diger faktorierin yaninda karar alam siireci i¢inde
insanlarn fikir ve duygularim da dikkate almaktir.

Biyiik iki finansal girketin birlesmesi sirasinda, tiim birimlerde atilmasi gereken
isler ortaya ¢ikmugtir. Bu durumda, yéneticilerden birisi ¢aliganlan toplayarak
karamsar bir tablo ¢izmis ve daha sonra isten aynlacak olan bir takim kisiler
hakkinda agir degerlendirmelerde bulunmustur. Ancak. Diger bir yonetici
lzintisoni dile getirmis ve calisanlanina adil davranacagi ve bilgilendirecegi
konularinda s6z vermigtir. Bu iki yonetici arasindaki fark empatidir. Ik yonetici,
. kendi akibeti konusunda Gzgindiir ve morali diisiik olan insanlann duygulanyla
ilgilenmemektedir. Ikinci yonetici ise, ¢aliganlarin duygulanindan haberdardir ve
sozlerini tartili segmigtir. Sonu¢ olarak, ilk birimdeki yo6netici yetenekli
calisanlarim kaybederken, digeri bir yandan liderlik giciinil arttinrken bir yandan
da birimin verimliligini korumay: basarmigtir.

Empatinin liderlik agisindan 6nemi hakkinda ii¢ 6nemli neden sayilabilir: artan
takim kullanimi, izl globallegme ve yetenegi koruma iizerinde artan bir ihtiyag.

Giiniimiizde bir ¢ok faaliyet takimlar bazinda gergeklestirilmektedir. Bu takimlar
bir ¢cok konuda fikir birligine varmak zorundadir. Oysaki normal hayatta bile
¢ogu zaman iki kiginin géi'ﬁs birligine varmasi ¢ok gigctir. Kigi sayisi arttif
zaman durumun zorlugu ortaya ¢ikmaktadir. Sonu¢ olarak bir takim lideri,
herkesin gorislerini hissetme ve anlama yetenegine sahip olmal:dur.

Omegin, biyiik bir IT firmastmin bir pazarlama yéneticisi, islerle fazla yiikklenmis
ve terminal agisindan sikintiya giren bir grubun basina getirildiginde, grup
uiyeleri arasindan yiiksek bir gerilim vardi ve grup tiyelerini bir araya getirmek ve
orgiitiin etkin bir elemam haline getirmek imkansiz gibi goériiniiyordu. Bu
kosullarda, yonetici 6ncelikli olarak birebir miilakatlar ile her Gyenin duygu ve
fikirleri hakkinda bilgi sahibi olmus ve bu bilgiler 1518inda grubu bir araya
getirmeyi bagarmugtir. Toplantilar sirasinda iyeleri agik konugsmalan konusunda
cesaretlendirmis ve yapici elestirilere yardimc: olmugtur. Kisacasi, empati
yoluyla takimin duygusal baskisim anlayabilmistir. Grup kendi iginde ve firma
capinda kazanmakla kalmams uluslar arasi platformda da tine kavusmugtur.
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Giiniimiiziin globallesen diinyasinda, kiltiirler arasi iligkiler esnasinda kolaylikla
yanlis anlamalar olabilmektedir. Empati bu noktada panzehir konumundadir.
Ornegin, bir Japon firmas1 kargisinda bir proje hakkinda bilgi veren Amerikal
damgmanlar, Amerika’da sonu gelmez soru bombardimamna aligmis olmalan
nedeniyle sessizce sunumu izleyen Japonlar karsisinda zor durumda
kalabilmektedirler.

Sosyal Beceriler

Sosyal olarak yetenekli kisiler genis bilgi ¢evrimlerine sahip olmak isteyecekler
ve insanlararas1 genel bir zeminin bulunmasi ile uyumun saglanmas: konusunda
da yeteneklidirler.

Sosyal beceriler bir bakima diger duygusal zeka boyutlarimin bir sonucudur. Hem
kendi duygu ve diigiincelerini hem de digerlerininkini anlayan ve kontrol eden bir
kisi, insan iligkilerini kurmada etkili olacaktir. Bagariya dayali motivasyon ve
optimistik davramglar da bu iligkilerin kurulmasinda katkida bulunacaktir.

Diger boyutlara nazaran bir ¢ok firmada sosyal beceriler liderlik i¢in daha fazla
onem kazanmaktadir. Ciinkii liderin etkili olarak iligkileri yonetmesi gereklidir.
Kisaca, liderin isi insanlara bir igi bagartmaktir ve sosyal beceriler bunu miimkiin
kilarlar. Insanlar her zaman tam olarak ilgilerini yansitamaz, motivasyon ise
hirsin insanlara aktanlmadig siirece igse yaramaz. Sosyal beceriler tiim bunlan ige

yarar hale getirir.

5.2.3 ETKILI LIDERLIK EGITIMI

Liderlikle ilgili 6zellik ve yeteneklerin dogustan mu, yoksa sonradan mu itaza.mldlgl

sorusu her donemde tartijma konusu olmugtur. Kisilik yapisina bagli ozellikler

insanlara genler yoluyla geger, ancak birtakim 6zellik ve yeteneklerin sonradan

kazamlabilecegi konusunda goris birligi vardir. Egitim ve deneyim faktorleri,
liderlikte etkililik saglanmasinda 6nemli rol oynar. (Yilmaz ve Titek, 1991)

Liderlik egitimi konusu artik detayli olarak ele alinan bir konudur. Bu konuda
programlar yapilmakta, seminerler vs yoluyla liderlik o6zellikleri gelistiriimeye
caligiimaktadir. Bu konuda yazilan kitap sayist da oldukga fazladir. Liderlik
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ozelliklerinin egitimi i¢in ortaya konan bazi prensipler vardir. Bu prensipler ortak
olarak baz ana baghklar altinda toplanabilir. Bunlar séyledir: -

1. Diriist yasaymn ve ornek bir insan olun. Vicdanimizin sesini dinlediginizde neyin
dogru, neyin yanliy oldufunu size fisildayacaktir. Diristlik, biitin yiksek
performansh organizasyonlarda ortak olan yonetime giiven duygusunu
saglayacaktir. (Neff, 2000) Liderler degisimi zorla yonetebilirler, fakat
caliganlarinin giivenlerinden gelen biiyiik giicii zorla elde edemezler. Giivenilir
liderler, ¢ahsanlaniyla duygusal bir bag kurarlar. Bu duygusal bag su sekilde
kurulur. Birincisi, onlar givenilir Kkigilerdir. Onlara karar vermede ve
davraniglarinda yon gosteren giighi bir deger kiimeleri vardir. Bu degerler,
insanlarda omun saygin bir kisilik oldugu hissini uyandirir. Ikincisi, onlar
samimidirler. Konugmalarninda, s6zciiklerinde, ses tonlarinda, beden dilinde ve
davramglaninda biyik bir uygunluk vardir. Bagkalarinda onlann gériindikleri
gibi olduklan inancim saglarlar. Ugiinciisii, onlar ulagilabilir kigilerdir. Onlar
salonda, alt katlarda ve diger calisanlar arasinda goériilebilirler. Yogun
programlarina ragmen organizasyonun her kademesinden gelen talepleri hos
karsilarlar. En 6nemlisi muhataplanm dikkatlice, etkin bir sekilde dinlerler.
Onlarla konusanlar, kendini dinleyen birileri olduguna inamrlar. Son olarak onlar
bu giiveni bagkalarma da yayarlar. Kendilerine giivenildigi gibi onlar da
bagkalarina giivenmek isterler ve bunu saglamaya galigirlar. (Butterfield, 2000)

2. Bir kazanma stratejisi veya “buyik diisince” gelistirin. Giinimiiziin rekabetgi
ortamu kazanma stratejilerine olan ihtiyaci artimaktadir. Bir isletmede lider,
muhakkak sirket avantajlan ve tiketici ihtiyaglarina dayanan bir kazanma
stratejisi olusturmanin kaynag olmalidir. Bu talepler, tiiketiclyi dinleme ve
rekabeti izleme sonucu olusur. Liderler sadece biiyik degil, aym: zamanda dogru
fikirlerin sahibi olmahidir.

3. Miithis bir yonetim ekibi olugturun. American Online’dan Steve Case’in dedigi
gibi “sirketler insan topluluklar oldugundan, sonuglar dogrudan y6netim ekibinin
kalitesine baglanacaktir.” (Neff, 2000) Yénetim ekibi olusturma konusu grup
liderligi konusunda detayl olarak ele alinmugtir.
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. Caliganlani, milkkemmel gseyleri basarmaya esinlendirin. Giicli egilimler,
insanlarin igleri hakkindaki davramglarimi etkiler. Bugiin c¢alisanlar, isleri
hakkinda daha derin manalar aramaktadir. Liderler ¢aliganlannin bu ihtiyaclarim
ve en derin motivasyonlanim kullanmak zorundadirlar. Insanlan esinlendirme
konusunda tiim liderler belirgin bir sekilde aym seyleri kullamirlar: siirekli
iletisim, dikkatli dinleme, hatalara karg1 tolerans, pozitif bir degisim yakalamak
i¢in insanlarda tutku olugturma ve sosyal sorumluluk, tiretkenlik, siirekli gelisim,
yenilik¢ilik konulaninda mesuliyet istlenme. Bugiin davramslar, kelimelerden
daha yiiksek etki olusturmaktadir. Organizasyonda gereken enerji, insanlarin
iclerinde yer almaktadir. Bu enerjiyi harekete gecirme, liderin gorevidir. (Stuller,
2000)

. Esnek, duyarh bir organizasyon olusturun. IT teknolojisinin gelisimiyle basarili
liderler yavag, formal hiyerarsik yapilan ve islemleri birakmuglardir. Artik
problem, dogru kisiyi dogru sorunun ¢oziimii i¢in gorevlendirmektir. Bir kere
dogru insan segildi mi, artik onlar hizli hareket etmek zorundadirlar. Hiz ise
esneklikle el ele gitmektedir. En iyi girketler teknolojiyi, esnek ve duyarh
kalabilmek i¢in kullanmaktadirlar. (Neff, 2000)

. Giigli bir girket kultiird . olusturun. Giglii sirket kiiltirleri, guglai liderlik
ozelliklerinin sonucudur. Giiglii kiiltiri oldugu bilinen sirketler calisanlanina
buyiik degerler ve kirlar kazandirmigtir. Bunun en giizel 6rnekleri, Southwest
Airlines, Cisco Systems, Starbucks Coffee ve JM Family Enterprises’tir. (Turner,
2000)

. Bagkalarimn kabul edebilecegi bir izlenim olugturun. Istedifiniz izlenimi elde
etmek igin bir plan olusturun ve bu plan dogrultusunda bir strateji izleyin.
(Wong, 2000)

. Belirsizlikle baga ¢ikmay1 &grenin. Giiniimiizde piyasalann durumu oldukga
belirsizlesmistir. Isletmelerin icinde olduklan kavga oldukga zorlasmis ve bu
daha da sirip gidecektir. Elbette belirsizlik ortanm liderligin yapisim da
etkilemektedir. Daha sabit bir piyasa yapisinda lider ileriyl iyi gorebilen biri
olarak diisiiniilebilir. Gelecek hakkinda birtakim tahminlerde bulunabilir, bunlara
gore ekibine diizenli emirler verebilir. Fakat bu liderlik tarzm artik
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islememektedir. Simdi liderler belirsizlige aligmali, gelecek karanlik goriinse bile
kararlar verebilmelidir. (Jordan, 1996)

9. Dogru bilgiyi almay: Ogrenin. Lider, hantal bilgi akigim belirli kaliplar halinde
diizenli bilgi akigina gevirebilmeyi &grenmelidir. Kendisine yaramayan veya
stiziilmemis bilgileri alip vakit kaybetmemelidir. (Bennis, 1997)

5.3 LIDERLIK VE YONETICILIK TARZI AYIRIMLARI

Liderlik ve yoneticilik konusunda yapilan arastirmalarda en 6nemli ilke etkinligi
yakalamak agisindan en uygun tarzin hangisi oldugunu tespit etmektir. Bu amagcla
yapilan g¢aligmalarda genellikle ortak olan nokta davramg tarzlarina gore liderlik ve
yoneticilik tarzlannin aymmudir. Yapilan galigmalar incelendiginde birbirinden farkh
birgok ayinm yapilmss oldugu gorilmektedir. Burada ele alacagimiz ayimlardan
biri Craig Hickman’in “Mind of a Manager, Soul of a Leader” isimli kitabinda
yapmus oldugu aynmdir. Digeri ise fazlaca bilinen “otokratik-katilimci-birakin
yapsinlarci tarz” aymnmudir.

5.3.1 HICKMAN’IN LIDERLIK-YONETICILIK TARZLARI AYIRIMI

Hickman, yapmus oldufu ayinmda bem yoneticileri, hem de liderleri davrams
tarzlanina gore gruplamigtir. Burada en ¢ok goze carpan oOzellik bu tarzlardan
herhangi birini digerlerine gére ¢ok istiin tutup digerlerini koétilememesidir.
Hickman, yoneticilik ve liderlik tarzlanim sekizer baglikta toplamigtir. Bu ayinm
Tablo 5.2’de goriilmektedir.

5.3.1.1 YONETICILIK TARZLARI

1. Sorumlu Yonetici: strateji ve avantajlan belirlerken nesnel ve realistiktir.
Kendilerini detaylardan uzak tutar, organizasyonel gergeklere dikkatlerini
yogunlagtinrlar. Organizasyon Kkiltiirine ve kabiliyetlere gore degismekle
beraber genellikle ige yonelik ve organize olmus kigilerdir. Manti§a ve nesnellige
yonelik kiiltirel degerleri desteklerler. Dikkati ve titizli§i seven gelenekei bir
yonetim anlayis1 hakimdir. Dis ve i¢ deZisime yaklagimlan, o anki durumu
diizenlemeye ¢aligmak seklindedir. Degisime kar;i tipik olarak reaksiyon
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gosterirler. Bazen sessizdirler fakat kendileri ve bagkalan igin yiiksek goérev
duygusu tagimaktadirlar. Sonuglan elde ederken eldeki gergekleri ve kati
dogrulan severler. Sik sik, “su andaki kapasitemizle neler elde edebiliriz” diye

diigiiniirler.

Tablo 5.2 Hickman’in yonetici ve lider tarzlan ayrnmi (Hickman, 1992)

YONETICILER LIDERLER
SORUMLU | BAGDASTIRICI| MULHEM GELISIMCI
YONETICI YONETICI LIDER LIDER
“I;ini dogru yapar” “Insanlara hizmet eder” “Bagkalarma itham verir” “Her seyde iytye gider”

c0ziM | GOZLEMCi IDEALIST MANTIKCI
YONETICIsi YONETICI LIDER LIDER
“Uygun ¢ozomler bulur” | “Her seye duyarhdir” | “Halki defistirmeye qahgu™ | “Mantiksal safl1f) arar”
GERCEKCI HEVESLI FIRSATCI MUCIT
YONETICI YONETICI LiDER LIDER
“Dogru igleri yapar” “Isini severek yapar” “timalleri kesfeder” “Yeni kavramlar bulur”
BASARILI | YARDIMSEVER| IKNAEDICi | MUZAFFER
YONETICI YONETICi LIDER LIDER
“Hedeflerine ulag™ “Kolaylagtirmay sever” “Degerleri agik¢a anlatir™ “Hedeflerine dogru yiiriir”

2. Cozim Yoneticisi: Strateji ve avantajlan belirlerken uyumlu ve ihtiyathdirlar. O
andaki rekabet¢i durumu kabul ederler ve durumsal gergeklere gore davramirlar.
Acil ihtiyaglara aninda ¢oziim bulmakla tamnirlar. Organizasyonel kiiltiire ve
kabiliyetlere gore degismekle beraber genelde insanlarla ginlik konusmalardan
kaginirlar. Mantikhidirlar ve salt esitlikgilie karsidirlar. Zamanlama ve
yetenekler agisindan esnek ve durumsaldirlar. Dig ve i¢ degismelere uyum
saglamayi tercih ederler ve beklenen problemlere en iyi ¢oziimii ararlar. Degisimi
severler fakat onu planlamay: zaman israfi olarak diigiiniirler. Sonuglaﬁ elde etme
konusunda giivenilir ve acil olmayi tercih ederler. $ahsi yap: olarak zorluklarin

tistesinden gelmeyi ve ¢6ziim bulmay: severler.
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3. Gergekei Yonetici: Stratejileri ve avantajlan belirlerken esnek fakat nesneldirler.
Kriz durumlaninda mitkemmeldirler ve hemen tepki vermeyi severler. Su andaki
rekabetci durumu degerlendirmede pragmatiklerdir. Enerjik ve tarafsizdirlar.
Bazen prosedirler ve politikalara karsi bihaberdirler. Once davramir sonra
talimatlan okurlar. Di§ ve i¢ degismelerin hayatin bir pargasi oldugunu
diiginiirler ve onun i¢in ayrica plan yapmazlar. Plana uymasa bile o andaki
gergekleri kabul ederler. Aktivitelere katilmak hoslarina gider. Davramsglara kargi
oldukca serbesttirler fakat islere karsi yeteri kadar sikidirlar. Gegmisi veya
gelecegi degil o am yasadiklan disiincesi hakimdir.

4. Basanli Yonetici: Strateji ve avantajlan degerlendirirken, yorumlarken ve
gelistiicken mantikli ve kararhdirlar. Enerjik ve gergekgidirler; o andaki
rekabet¢i durumda Ustin ¢ikmak ig¢in ¢ok galigirlar. Organizasyon Kkiiltiirii
agisindan esitlik¢i ve cana yakindirlar. Kiiltiirel degerlere karsi saygilidirlar ve
organizasyonel politikalarin savunucusudurlar. Bagkalanindan da aym sekilde
davranmalarini beklerler. Dig ve i¢ defisimi kendileri baglatmaktan ¢ok
reaksiyon gostermeyi tercih ederler. Gergekei ve kontrolciidiirler. Yapilandirilmg
ortamlarda daha verimli ¢aligirlar. Sonuglar agisindan genellikle kisa vadeli ve
somut hedefleri vardir.

5. Bagdagtinc: Yonetici: Strateji ve avantajlan degerlendirirken nesnel ve
pratiktirler. Kendilerine en yakin ortaklarin ihtiyaclarim daha iyi kargilamak igin
gorev dagllimimi dikkatli yaparlar. Planlama kabiliyetleri ve sezgisel gigleri
dolayisiyla hayranlhik duyulurlar. Bagkalanyla konusurken yumugaktirlar fakat
olaylan biyitiirler. Kiltiirel normlara saygilidirlar fakat gorevin
tamamlanmasindan once rahathkla degisiklik yapabilirler. Dis ve i¢ degisime
karg1 dikkatlidirler. Degisimin yavas¢a olmasim severler. Arkadas canlisi, gorev
ag1g1 ve diizenli olmalan en biyikk 6zellikleridir. Dogru seyleri, dogru kisilere
dogru anda yapmak igin istiin kabiliyetleri vardir. Sonuglan ele alirken
insanlarin kabiliyetlerini ve durumu dikkate alir.

6. Cozim Yoneticisi: Strateji ve avantajlan belirlerken uyumlu ve ihtiyathidirlar. O
andaki rekabet¢i durumu kabul ederler ve durumsal gergeklere gore davraniriar.
Acil ihtiyaglara aminda ¢6ziim bulmakla taminirlar. Organizasyonel kiltiire ve
kabiliyetlere gore degismekle beraber genelde insanlarla giinliikk konugmalardan
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kagimriar, Mantikhdirlar ve salt egitlikgiliSe kargidirlar. Zamanlama ve
yetenekler agisindan esnek ve durumsaldirlar. Dis ve i¢ degismelere uyum
saglamay: tercih ederler ve beklenen problemlere en iyi ¢6ziimii ararlar. Degigimi
severler fakat onu planlamay: zaman israfi olarak digiiniirler. Sonuglan elde etme
konusunda giivenilir ve acil olmay: tercih ederler. Sahsi yap1 olarak zorluklarin
iistesinden gelmeyi ve ¢oziim bulmay: severler. Sessiz ve dostgadirlar. Sonuglan

elde ederken pratik ve ihtiyaca gore sonug elde etmek isterler.

7. Yardimsever Yonetici: Strateji ve avantajlari belirlerken planli fakat dostga
davramirlar. Bir kulaklaniyla siirekli bagkalaninin dertlerini dinlerler. Pratik ve
hizmet merkezlidirler. Degisime karst durumsaldirlar fakat onceden kestirmeye
cahgirlar. Organizasyonel durumu sempati ve incelik ile gozlemlerler. Ani dig ve
i¢c degismeler onlarn i¢e kapanmasina ve kendilerini dertli hissetmelerine sebep
olabilir. O andaki durumu organize etmenin gelecekteki bagan i¢in en emin yol
olduguna inamrlar. Yapisalhik ve giivenilirlik hoglanina gider. Sonuglan ele
alirken bagkalaninin ihtiyaglarini da dikkate alirlar.

8. Hevesli Yonetici: Stratejileri belirlerken gergekeidirler ve vurgulamay: severler.
Uzun dénem planlan vardir fakat bunlar genellikle stratejik vizyonla ya alakasiz
veya gergekten uzaktirlar. Organizasyonda topluma ayak uydururlar, arkadasca
ve sempatiktirler. Dig ve i¢ degisime asiktirlar. Plansizliklaniyla ve bagkalarini
sasirtmakla meshurdurlar. Is becermede ¢ok berbattirlar ve genelde sonraya
birakirlar. Onlan tahmin etmenin en iyi yolu, tahmin edilemez olduklarim
bilmektir. Sahsi olarak arkadaggadirlar, diga agiktirlar ve bagkalarinin yardimina
hemen kogmay: severler. Sonuglan elde ederken insanlarin kabiliyetlerinden ve
zekalarindan istifade ederler. Basaniya ulagmamin en iyi yolunun insanlann
ihtiyag ve isteklerini kargilamaktan gectigini diginiirler. (Hickman, 1992)

5.3.1.2 LIDERLIK TARZLARI

1. Miilhem Lider: Strateji ve avantajlan belirlerken anlayish ve incedirler. Olaylara
ve ise yeni ve farkh bir agidan bakmay: severler. Kiiltiire ve kabiliyetlere gore
degismekle beraber bagkalarina kars: istekli yaklagirlar ve anlayighdirlar. Goérev
yaklagimlari kuvvetlidir. Kisisel 6grenme, kendini gelistirme, bagkalaninin
fikirlerini anlama 6nemlidir. I¢ ve diy degisime kargt 6zneldirler, planli bir
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sekilde kars1 ¢ikabilirler. Gelecekteki degigimleri incelerken biitiin ihtimalleri ve
izlenecek bitiin yollan cizerler. Bagkalarim ise ve amaclara yonlendirmeyi
severler. Organize olurken ve planlarken oldukga basariidirlar. O andaki durumu
sevmezler ve degisime onciiliik etmek idealleridir. Bagkalaninin motive edilmesi
onlar igin ¢ok Onemlidir. Sonuglan elde ederken motive edilmis insanlar
aracthigiyla ¢ok biiyiik ve mitkkemmel sonuglar alinacagina inanirlar.

. Idealist Lider: Stratejileri ve avantajlan belirlemede idealist fakat uyumluduriar.
Bilgi ve vizyon hakkinda oldukg¢a meraklidirlar. Disiince yapist olarak biitiinciil
ve globaldirler. Organizasyon kiiltiirine ve kabiliyetlere gore farklihik
gostermesine ragmen idealistlikleri her sahaya akseder. Kendi degerleri oldukga
derindir ve insanlann organizasyon kiiltiiriini kendilerine uyarlamasina imkan
tamr. I¢ dimyasinda saf ve kalici gergeklere inamir. Dig ve i¢ degisimi
baglatmakta iyidirler ve degisimi genellikle gelisim olarak nitelendirirler.
Insanlann beklenti ve problemleriyle ilgilenirler. Uzun dénemde en iyi
sonuglanin, insanlann yerlestirilmesi, degerleri, tutkulan ve gorevlerini
iyilestirmek yoluyla alinacagina inamirlar.

. Firsatg1 Lider: Stratejileri vé avantajlan degerlendirirken genelde heveslidirler ve
kaynaklan da duginurler. Genis capta ilgiden hoslamrlar ve yeni iliskiler
kurmanin yolunu ararlar. Uyumlu ve kendini siirekli motive edebilen bir yapiya
sahiptirler. Digerlerinin deger ve inanglanna karsi sefkatle kucak agarlar.
Firsatlan organizasyon agisindan iyi degerlendirmenin yolunu gozlerler.
Degisime kars1 ihtiyathdirlar, énce tecrilbe etmeyi tercih ederler. Herbangi bir
anda genelde sartlan ve firsatlan diigiiniyor olurlar. Sosyal, giivenilir ve agik
olmay: tercih ederler. Sonuglari elde etmeye gelince aktiftirler ve hizli hareket
ederler. En iyi sonucun insanlann diizenlenmesi ve motive edilmesiyle elde

edilecegine inanirlar.

. Ikna Edici Lider: Stratejileri ve avantajlani belirlerken degisime kars1i hirs
icerisindedirler. Degisik ve yeni stratejilerden hoslanirlar. Planlama, organize
etme ve bagkalarini ikna etme kabiliyetleri mikkemmeldir. Organizasyonda parlak
fikirleri vardir ve miigfik birer amigo gibidirler. Uyuma karg: siddetli bir arzulan
vardir. D1s ve i¢ degisime kars: katalizér roliindedirler. Insanlarin degismeleri ve
gelismeleri igin gayret sarf ederler. Degisimi baglatmak ve bagkalanm buna

84



motive etmek egilimindedirler. Uyumu kolaylagtirmak i¢in insanlan bir araya
getirip planlar yaparlar. Kendini adayan insanlarin en iyi sonuglan elde edecegine
inamurlar. Performansi artirmak i¢in insanlarin potansiyelleri ve hayalleri izerinde
odaklanirlar.

. Gelisimci Lider: Stratejilerin belirlenmesinde genelde becerikli ve mantikhidirlar.
Uzun dénem ve biiyiik hedefleri olan stratejiler izlerler. Genellikle ige ve amaca
6nem veren bir yapiya sahiptirler. Genellikle ¢ok hiir bir goriinim ¢izerler. Dig
ve i¢ defisime karsi genelde becerikli ve nesnel yaklagirlar. Degisime ayak
uydurmada heveslidirler. Siirekli geligimin, o andaki durumu gelistirmeye bagh
oldugunu digiiniirler. Analitik ve karar vericidirier. Geligim igin daha uygun ve
etkili yapilar ararlar. Sonuglan elde etmede organizasyonel sireklilik ve
bilyiimenin en iyi sonuca ulastiracagim dighnirler. Kisa dénemdense uzun

donem sonuglar lizerine odaklaniriar.

. Mantikg1 Lider: Strateji ve avantajlarin belirlenmesinde nesnel ve genis bakis
agisina sahiptirler. Mantikli ve uyumlu bir proses yoluyla stratejileri belirlerler.
Giinlik meselelere karsi digiince olarak yetersiz olabilirler fakat tipik olarak
parlak bir stratejist olarak bilinirler. Genelde i¢ine kapanik bir hayat sirerler ve
kendi i¢ diinyalarinda olduk¢a zengin diigiince ve hiikiimleri vardir. Degisime
karg: mantiki bir ayinmcilik tagirlar. Gelecekgi ve bazen hantal olarak bilinirler.
Bagkalarinin hatalarina kars1 sabirsizlik gosterebilirler. Bireysel etkililik
agisindan mantikh fakat esnek bir analizcidirler. Hususilik ve gayri resmilige
miisaade ederler. Sonuglan elde etmede bagkalarina mantiksiz ve uygulanamaz

goriinse bile kendilerine mantikli gelen uzun dénem sonuglarda israrhdirlar.

. Mucit Lider: Strateji ve avantajlan degerlendirmede mantikgidirlar ve kaynakian
dikkate alirlar. Degisime katalizorliik yaparlar. Ayrica yeni i§ ve stratejiler
gelistirmede uzman sayilirlar. Bagkalarina kargi bazen kaba ve kistahga
davranabilirler. Normlara ve talimatlara artik ige yaramadiklan veya mantiksiz
olduklann gerekgesiyle bas kaldirabilirler. Yapabilmeleri muhtemel tim
degisiklikleri yapma egilimindedirler. Gelecegi o kadar digintirler ki bazen
bagladiklani degisimin tadim g¢ikarmay1 bile unuturiar. Cok fazla yapisallik
kendilerini hapsedilmis hissetmelerine ve isyan etmelerine sebep olabilir. Elde
ettikleri sonuglanin, yeni ve tek olmadikg¢a bir ige yaramadiklarim distingr.
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8. Muzaffer Lider: Stratejileri ve avantajlan degerlendirirken kararli ve sabit
fikirlidirler. Maharet kazanmak igin ge¢mis ve gelecegi bilgi ve veri agisindan
tararlar. Organizasyon iginde hasin olmalarina ragmen yine de sosyaldirler.
Bagkalarim etkilemede ve otoritesinde analitik, mantikli ve aktiftir, akla uygun
politikalan vardir. Kendini ve baskalarini organizasyonel amaglara gore
sekillendirir. I¢ ve dis degisime kars1 uyum igindedir. Bazi seylerin degismesi
gerektigini bilmek onlar igin yeterli degildir. Degisimi gergeklestirmek igin
planlama, organizasyon ve katilimu saglamak ister. Girisimciligi sever, enerji ve
azimle yeni hedefler arar. Organizasyonun teknik ve sistem boyutlaninin izerinde
israr ederek maksimum potansiyele ulagir. Biiyiimeyi misyon olarak kabul eder
ve bu yiizden uzun donemli amaglar belirler. (Hickman, 1992)

5.3.2 OTOKRATIK - KATILIMCI - BIRAKIN YAPSINLARCI LIDERLIK
TARZI

Bir yonetici tarafindan segilen liderlik tarzi veya yontemi, o kimsenin lider olarak
etkinliZini genis 6l¢iide etkiler. Uygun bir liderlik tarzimin se¢imi ve bunun yaninda
uygun digsal motivasyon hem bireysel hem da organizasyonel amaglann
basanilmasina yol agar, uygun olmayan liderlik tarzn veya motivasyon teknikleri
kullanildig: takdirde organizasyonel amaglar gergeklestiremez ve de ¢alisanlar kirgin,
lizgiin, haksizlifa ugramis, giiven duygusundan yoksun kisiler haline gelebilirler.
Liderlik tarzlan, otokratikten katilimciya, birakin yapsinlara (laissez faire) kadar
degismekte olup, her birinin belirli yarar ve sakincalan vardir. (Lawless, 1972) Cogu
yoneticiler bunlanin hepsini aym anda da kullanabilirler. Ancak en sik kullanilan tarz
yoneticinin otokrat, kathmci veya birakin yapsinlarci bir lider olarak

sinirlandinlmasim saglar.

e Otokratik Tarz: Otokratik tarzda tiim yetki liderde toplanmigtir ve her tir karar
lider tarafindan almir. Bu merkezi kontrol, odiiller, 6vme veya elestiri korkusu
veya cezalandirma sonucu olugur. Bu yaklagimla yonetici politikalan saptamak,
yapiyt kurmak, yorumlamak veya konuyu kendi arzusuna gore degistirmek
hususunda 6zgiirdiir. Otokrat bir lider, kendisine bagli elemanlardan kendisinin
emir ve arzularina uyulmasmm ister ve belirli bir problemin ¢6zimiinde
kendisinin verecegi karatin, kendisine baglh “tecribesiz’ veya ‘“bilgisiz”
calisanlar tarafindan gelebilecek 6nerilerden tistiin olduBuna inamir.
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Otokratik liderlik tarznmin  bir avantaji hizh karar alinabilmesini
kolaylagtirmasidir. Ciinkii bu tarzda kullamlarak yaklagim ile ilgili karar sadece
yonetici tarafindan verilir; fakat otokratik tarzin saglayacaf: giiveni arzulamayan
caliganlar i¢in, caliganlarin tatminsizlik duymasi, lidere tabi olmasi veya
organizasyonel amagclara karg1 pasif davranmas: gibi sakincalar vardir.

Demokratik veya Katilimci Tarz: Demokratik veya katilimci lider tarzi yonetimin
neo-klasik doneminde popiiller olmustur. Bu yaklagimda esas olan husus,
calisanlann karara katiimalarnna izin vermek yoluyla organizasyonel amaglarin
gerceklestirilebilmesinde galisanlann igbirligi yapmalarnini saglayabilmektir. Bu
tarzda, cahganlanin kendilerinin de katidldifi kararlan destekleyeceklerine ve
dolayisiyla turetkenligi artiracaklanina inamilir. Bu yaklagim lider durumunda
bulunan kimseyi karar verme sorumlulufundan veya kendisine bagh elemanlar
tizerindeki giiciinden soyutlamaz. Ancak, lider durumunda bulunan kimsenin,
kendisine bagli elemanlan egitim goérdiikleri alan ve i§ tecriibesine dayanarak
olumlu onerilerde bulunabilecek ve karar verebilecek kimseler olarak kabul
etmesi gerekir. Katihmci ortamda iletisim g¢ok yonlidir. Fikirler gerek
caliganlarin kendi aralarinda, gerekse c¢ahisanlar ve lider arasinda iletilir.
Kararlara katilma yontemi yonetici ve ¢alisanlar arasinda daha olumlu iligkilere,
moralin yiikselmesine ve igten tatmin duyulmasina ve lider durumunda bulunan
kimseye daha da bagimli olmaya yol agabilir. Ancak bazen de iiretkenligin
diismesi ve herkesi hognut etme ¢abasi sonucu alinan kararlanin pek saghkh
olmamasi gibi bir sakinca dogurabilir ve de fazla zaman alabilir.

Birakin Yapsinlarci (Laissez Faire) Tarzi: Laissez Faire veya tamamen serbest
birakma tarzinda, otokratik ve katilimc: tiirlerde oldugu gibi, digsal motivasyonun
saglanmasinda lidere bagl kalinmaz. Calisanlar ihtiyaglanna, istek ve arzularina
bagl olarak kendi kendilerini motive ederler. Caliganlara bir amag bildirilir ve
kendi yetenekleriyle bunun gergeklestiriimesi hususunda tamamen serbest
birakilirlar. Bu yaklagimin ¢alisanlarin bagimsizligim artirma ve grubun bir Gyesi
olarak i§ gormeye zorlama gibi bir yaran vardir. En bityiik sakincasi da, gii¢la bir
lider olmadig1 zamanlar grubun yonsiiz ve kontrolsuz kalabilmesidir. Bu durum
¢aliganlanin bunalima diigmesine ve bunun sonucu organizasyonel kaosun ortaya
¢ikmasina yol agabilir. (Miles, 1975)
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5.4 GLOBAL LIDERLER

Gelisen teknoloji ve hayat tarzlan sonucu agsafida bazi gostergeleri agiklanan
olduk¢a karmagik bir diinya yapisina dogru ilerlemekteyiz.

1. Kararsizlik ve 6nceden tahmin edilemezlik. Gelecek aslinda her zaman tahmin
edilemezlik 6zelligi tagir. Fakat simdi olduk¢a ani, bazen sert ve rast gele
degismeler yagamaktayiz. Boyle bir durumda dengenin durumu veya en azindan
egilimler hakkinda hipotezlere dayal aragtirmalar manasiz kalmaktadir.

2. Globallik. Bir organizasyonun sistematik yam, diger birtakim analitik
bilesenlerinden daha 6nemlidir. Global sistemlerde olusumlar gevreyle lineer

degillerdir ve girketin attig1 adimlar ile alacag: sonuglann belirtileri arasinda agik
bir iligki yoktur.

3. Upyarlanabilirlik. Organizasyonlar gibi karmasik sistemler geri besleme yoluyla
ogrenebildikleri etkilenmeler sayesinde kendilerini de@isen diinyaya adapte
etmektedirler. (Hinterhuber, 1996)

Yasanan degisim ge¢mis liderlik modellerinin neden global gelecekte ise
yaramayacagim agiklamaktadir.

5.4.1 GLOBAL LIDERIN KARAKTERISTIKLERI:

Yapilan caligmalar global liderlerin spesifik konulardaki 