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Vi

OZET

Kiresellesme sonucu ortaya c¢ikan yeni is kosullari gercevesinde, isletmelerdeki
liderlik anlayisinda buyuk kapsamli degisiklikler meydana gelmistir. Geleneksel hiyerarsik
isletmelerde amaclarin olusturulmas: ve bu amaglara ulasmay: saglayacak faaliyetlerin
belirlenmesi, isletmeyi kontrol eden kisiler tarafindan gergeklestirilmekteydi. Bugtn gegerli
olan anlayis cerceves igerisinde ise paylasilan sorumluluklar bulunmaktadir ve bu da
paylasilan amaglar ve bu amaglarin gergeklestirilmesine yonelik paylasilan baglilik demektir.
Surekli degisen dinyada ve giderek siddetlenen rekabet ortaminda, mUsteri yaratabilmek,
endustri standartlarint belirleyebilmek, etkin bir organizasyonel yapiya ulasmak, kiresel
rekabet gucuni arttirmak, uygarhiga katkida bulunabilen bir organizasyona dontismek gibi
amaglar1 basarabilmek icin klasik yonetim receteleri yetersiz kalmakta, daha ileri diizeyde bir
anlayisa ihtiyag duyulmaktadir. Bu baglamda etkin liderleri bulup cikartmak ve onlar
yetistirip gelecege yon vermek organizasyonlar icin bir secenek degil gereklilik olmaktadr.

Dunyada ki makro donustmler, yonetim alaninda da donistimlere neden olmaktadir.
Y 6netim alamindaki dontstmler de ya yonetici-lider tarafindan uygulamaya konulmak ya da
anilan yonetici-lider tarafindan gelistirilmektedir. Dolayisiyla “yoneticilerin lider; liderinde
donUstardci lider olmak gibi, bir zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir

Bu nedenlerden dolay: ele alinan bu ¢alisma da yoneticilik, liderlik ve donustiricu
liderlik kavramlar1 irdelenmis ve teorik calismaya ek olarak Antalya Bolgesinde bulunan bes
yildizl1 otel isletmelerinin genel mudurlerinin ne Olglde donusturdct lider ozelliklerini
tagidiklarini ortaya koymak amaciyla ampirik bir arastirma yapil mistr.
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SUMMARY

In the framework of new working conditions revealed as the result of globalization,
there have been extensive changes in the concept of leadership. In traditional hierarchic
businesses, forming the goals and identifying the activities which will ensure to accomplish
these goals were realized by the people who are controlling the business. According to the
framework which is valid recently, there exist the shared responsibilities, and this means
shared goals and shared attachment in the direction of realizing these goals. In continuously
changing world and becoming more severe competitive environment, in order o achieve goals
such as transforming into an organization contributing to civilization, increasing the global
competitive power, reaching an effective organizational structure, identifying the standards of
the industry, creating customers; the classical management recipes remain inefficient, hence it
is required that a new approach must be revealed. In this context, revealing the efficient
leaders and growing them in order to direct the future becomes not a choice but a necessity for
the organizations.

Macro transformations in the world cause the transformations in the area of
management. Likely, the transformations in the area of management are developed or
implemented by manager-leader. Therefore, managers are to be leaders, leaders are to be
transformeative leaders.

In this study, realized due to mentioned-above reasons, the concepts of manager,
leadership, and transformational leadership are examined; additional to theoretical study, an
empirical research is realized in order to introduce that to what extent the general managers of
five star hotels in Antalya possess the transformational |eadership features.
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GIRIS

Rekabetci kosullarin gittikce acimasiz bir hal aldigi giiniimtizde, yoneticilerin sadece
yasal guclerini kullanarak sorunlarin Ustesinden gelebilmeleri gittikge zorlasmaktadir Son
yillarda yasanan hizli teknolojik degisim, yayginlasan kiresel rekabet, degisken pazarlar,
sermaye yogun sektorlerde fazla kapasite, is gucunin degisken demografik 6zellikleri gibi
etmenler liderlikle ilgili beklentileri yogun bicimde arttrmaktachr. Isleri belli bir diizen ve
tutarhilik iginde yuritmeye kendini adamis yonetici efsanesi gegen yuzyilda kalmaktadir.
Bugin bitin dikkatler liderler Uzerinde toplanmaktadir. Lider, isletmeleri gelecege tasiyan,
dolayisiyla isletmenin strekliligini guvence altina alan, bas dondurict bir hizla degisen
dinyanin taleplerine uyum saglayarak isletmenin ayakta kalmasim saglayan bir ¢ekim
merkezi olmaktadir.

Zamanina ve zamaninin 0zelligine gore degisik anlamlarin yiklendigi liderlik tammlars,
gunimuizde bilgi caginin Ozelligine uygun olarak degisimci, bilgi temelli, karizmatik
ozellikleri vurgulanarak ifade edilmeye calisiimaktadir. Ozellikle liderligin vizyon ile
Ozdeslestigi ginimizde liderlik tamumlari, liderin karizmatik 6zelligi, vizyonu olusturma ve
vizyonu surdirme kavramlar: ile desteklenmektedir. Yirmi birinci ylzyil isletme yonetimi,
mevcudu korumaya yonelik zihniyetten siyrilmayi, firsatlar: kiresel diizeyde yaratmay: ve
koklu degisimlere hazrr olmay:r 6n plana cikaran dinamik bir yaklasimdir. Icinde
bulundugumuz doénem gelecege yonelik vizyoner bakis agisinin yonetime hakim olmaya
bagladig1 bir donemdir. Artik 6nemli olan degisimi yonetecek aktif yaklagimlar olusturmaktir.
Bu baglamda donustrtct liderlere ihtiyag duyulmaktadir. Klasik yoneticilik anlayisi yerini,
calisanlar1 harekete gegiren, yaratici isbirlikcilerini tesvik eden, kiresel dustnen, farkliliklar:
hos goren, insan ruhunu tamyan ve gelecegi isabetle dngbren stratgjiler olusturabilen
donUstaraci liderlik anlayisina birakmaktadir.

Liderlik teorisi ve uygulamast alamnda ugras veren arastirmacilar bugunin
isletmelerinin calisanlara ilham veren ve onlarin kokli degisimleri gerceklestirmelerini
saglayict bir liderlik modelini 6nermektedir. Donustlrict liderlik bir duse ve vizyona
yonlendirme cabasini sadece tasarimsal-zihinsel degil, davramslarda da 6zendirme
liderligidir. Donustartci liderler, calisanlari, zorlu micadelelere girismeleri ve risk almalari,

bir baska ifade ile yaratici ve yenilikgi olmalar: igin tesvik ederler. Bu 6zellik sonucunda da



hem lider hem de calisanlar, mevcut degerleri ve varsayimlari sorgulayarak yenilerini
arastirirlar.

Buyutk capli bir donisim gerektiren bugtntin kosullarinda liderler isletmelerde sz
konusu degisimi nasil gerceklestirebilirler? Orgiitsel doniisiimii gerceklestirebilme ya da
kiresellesme yolunda calisanlart motive edebilmek icin ne tur bir liderlik stili gereklidir?
Donusturict liderlik literatirde bu sorulara cevap verebilmek ve liderlerin buyik capli
degisiklikleri nasil gergeklestirebileceklerini ortaya ¢ikarmak igin Onerilen bir liderlik
yaklasim olarak goze carpmaktadr.

Bu baglamda bes yildizli otel isletme liderlerinin ne derece donusturicu liderlik
Ozelliklerini tasiyip tasimadiklarim ortaya koymak amaciyla bu galisma gerceklestirilmistir.
Calismanin birinci bélimunde, ilk olarak yonetim, yoneticilik, liderlik kavramlarina iliskin
tammlar yapilmis ve lider ile yonetici kavramlar: arasindaki ayrim incelenmistir. Gegmisten
guniimuze farkli agilardan liderlik sirecini ele alan liderlik teorileri ile ilgili ayrintili
aciklamalar yapilmustir.

Calismanin ikinci boliminde donlsim kavrami Gzerinde durularak donUstirict
liderlik kavram incelenmistir. DonUstUrtch liderlik kavramimin faktorleri, temel 6zellikleri,
sireci aciklanmistir. DOnUstlrdct  liderlik ve etkilesimeci  liderlik arasindaki  farklara
deginilmistir.

Calismanin tglincti blimi ise uygulamaya ayrilmistir. Bu bolim Antalya bolgesinde
bulunan bes yildizl1 otel isletmelerinde yapilan ampirik ¢calismaylailgili bilgileri igermektedir.



BiRiNCi BOLUM
TEMEL KAVRAMLAR

1.4. YOnetim Kavram

Y Onetim dustncesinin 6nemi, her seyden ©nce yonetimin evrensel bir faaliyet
olmasindan ileri gelmektedir.

Y 6netim biliminin temel 6gesini ve konumunu meydana getiren “yonetim” kavram: en
genis anlamiyla; “amaglarin etkili ve verimli bir bigcimde gergeklestirilmesi maksadiyla bir
insan grubunda isbirligi ve koordinasyon saglamaya yonelik faaliyetlerin timunu ifade
etmektedir (Aktas, 2002, s.59).

YOnetim olayindan sbz edebilmek icgin insanlarin varligi gerekmektedir. Cunku
insanlarin oldugu yerde yonetim ihtiyacindan stz edilebilmektedir. Insanlarin varhig: tek
basina yeterli olmamakta, bu insanlarin isbirliginin saglanmasi gerekmektedir. Bunun yam
sirasaglanan isbirliginin belirli bir amaca yoneltilmesi de 6nemlidir (Akat vd, 1997, s.11).

Su halde yonetim, belirli bir takim amaglara ulasmak icgin basta insanlar olmak Uzere
parasal kaynaklari, donamimi, demirbagslari, hammaddeleri, yardimct malzemeleri ve zamani
birbiriyle uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek kararlar alma ve uygulatma sireclerinin
toplamidir (Eren, 2001, s.3).

1.5. YoOnetici Kavram

Y onetici, insan kaynaklart ve maddi kaynaklari drgit amaglari yontinden koordine
eden kisidir. Baska bir deyisle yonetici, baskalar1 aracilig ile emrine verilmis bir grup insan
kaynagim belirli bir takim amaglara ulasmak igin uyum ve ishirligi iginde galistiran kisidir
(Boone ve David, 1981, s.123). Dolayisiyla yoneticinin basarisi astlarin  gosterecegi
performansa baglidir. Isletmelerin icsel yapilarina gore yoneticilerin farkli sekillerde
tammlandiklar: gortlmektedir: Mudir, ekip basi, bolim sefi, ustabasi, baskan vb.. insan
kaynaklar1 agisindan yonetici kavrami; ¢alisanlarin ¢abalarim etkinlestiren, galisanlar ve orgit
arasinda guclt iletisim kurarak rekabet Ustinliglu saglayan; bilgi teknolojisi, donanim,
sermaye vb. araglarla tuketicilere mal ve hizmet Uretimi 6rgutleyen kisidir (Schermerhorn,
1993, s.4).



1.6. Liderlik Kavram

Insanlar, grup halinde yasayan sosyal nitelikli canlilar olduklar: kadar, olusturduklari
gruplar1 yonetecek ve hedeflere goturecek liderlere de ihtiyag duyan varliklardir. Birey kendi
arzu ve ihtiyaclarindan bir kismini gergeklestirmek, kisisel hedeflerine erisebilmek icin bir
gruba ihtiyag duyar ve grup halinde hareket etme zorunlulugunu hisseder. Insanlar1 belirli
hedeflere goturebilmek icin bu hedeflere ulasmada onlarin saglayacaklar kisisel arzu ve
ihtiyaglar ile gikarlarin neler oldugunu takip etmek, daha sonra da bu insanlar1 bir grup
etrafinda toplayarak guglerini, cesaretlerini, arzu ve enerjilerini arttirmak gerekmektedir
(Eren, 1993, s.286). Ozetle grup etkinligi ve verimliligi icin, insan cabalarimn birlestirilmesi
ve esgudimlenmesi gerekmektedir. Bu dalidere olan ihtiyac: ortaya gikarmaktadir.

Liderlik kelimesi, dinya literatirine 14.yy’da girmis olmasina ragmen son iki
yuzyilda siklikla kullamlimaktadir. Arastirmacilar, liderligin tamimini daha ¢ok kisisel
perspektiflerine ve 6nem verdikleri olgulara gore yapmislardir (Zel, 2001, s.90). Oxford
Ingilizce sozlikte, lider kelimesinin varligimn 1300 lere kadar gittigini, ama liderlik
kavraminin gok yeni bir kavram olup 19.yy"in ilk yarisinda ortaya ¢iktigi belirtilmektedir. Bu
kavramin ortaya cikisi ingiliz parlamentosunun baskisi ve politik etkilere dayanmaktachr.
Kavram ortaya c¢iktiktan cok sonra kullamilmaya baslamustir. Liderlik kavraminin diger dillere
gecisi ise cok daha yeni tarihlere rastlamaktadir (Bass, 1990, s.11). ingilizce “leadership”
kelimesinden Turkgeye liderlik olarak gegen bu terime, Turkce karsilik olarak “onderlik” ve
“liderlik” gibi kelimeler 6nerilmisse de cogu kez liderlik sbzcuigli tercih edilmektedir (Sisman,
1997, s.162). Liderlikle ilgili yapilan tanimlarin bazilar: sunlardir:

@ Liderlik, hedeflenen amaglara ulasmak icin Orgitun diger elemanlarint
etkileme, motive etme ve yonlendirme yetenegidir (Black ve Porter, 2000,
s.402).

@ Liderlik, bir grup insam belirli amaclar etrafinda toplayabilme ve bu
amaclart  gergeklestirmek icin onlart  harekete gegirme, bilgi ve
yeteneklerinin toplamudir (Eren, 2001, s.465).

@ Liderlik, belirli bir zaman periyodunda belirli gevre kosullar1 altinda
Orgutteki diger insanlara ve gruplara nifuz ederek bireylerin ve grubun
amaclarint gergeklestirmesini saglamaya calismaktir (Agin, 2001, s.123).



@ Liderlik, grubun yasantilarimi diizenleme ve bu yasantilar yoluyla grubun
mevcut guctinden yararlanma stirecidir (Pehlivanli, 2002, s.5).
20.yy'da liderlik, yonetim alaninda yogun bilimsel calismalarin yapildigi basat
konulardan biri olmustur. Bu yilzyillda degisik alanlarda hem teorisyenler hem de
uygulayicilar liderligi ¢ozimlemek icin yogun cabalar sarf etmislerdir. Bu cabalar, liderlik
alan yazinina yaklasik 5000'den fazla calisma, 350'den fazla da tamm kazandirmustir.
Calismalar, liderlikle ilgili c¢esitli  yaklasimlarin gelismesine, tammlar da liderligin
aciklanmasina katkida bulunmustur. Asagida liderlik tammina iliskin kronolojik gelisim
siralanmistir (Ergetin, 1998, s.5-10).
1902, C.H.Cooley’ e gore, liderlik sosyal hareketlerin 6zeginde olabilmektir.
1906, E.F. Mumford’'a gore, liderlik, sosyal hareketlerin kontrol edilmesi siirecinde,
gruptabir kisinin 6n plana gikmasidir.
1911, F.W.Blackmar’a gore, liderlik, tim grubun guctini kendi cabalarinda ortaya
koyabilmektir.
1921, E.L.Munson’'a gore, liderlik, en az catisma, en guclt isbirligi ile insanlar1 basariya
ulastirma yetenegidir.
1924, F.S.Chapin’e gore, liderlik, grubun isbirligine 6zel bir anlam verebilmektir.
1927, L.L.Bernard’ a gore, liderlik, grup tyelerinin gereksinimlerini ve isteklerini  fark
ederek; enerjilerini bu gereksinimleri ve istekleri karsilamaya yoneltmektir.
1930, C.M.Bundel’a gore, liderlik, insanlar1 ikna ederek, onlar1 istediklerini yaptirabilme
sanatidir.
1935, C.E.Kilbourne'e gore, liderlik, hayranlik duyulan kisilik 6zelliklerinin pek coguna
sahip oldugunu ortaya koymaktir.
1939, T.R.Phillips'e gore, liderlik, amaglarin gergeklestiriimesi igin moral birligini
saglamak ve strdirmektir.
1942, N.Copeland’a gore, liderlik, insanlar1 fiziksel, duygusal, zihinsel olarak
etkileyebilme sanatidir.
1948, |.Knickerbocker'a gore, liderlik, grup uUyeleri ile onlarin gereksinimlerini
karsilayacak tim araglari kontrol altinda tutan kisi arasindaki islevsel bir iligkidir.
1950, R.M.Stogdill’ e gore, liderlik, amaglarin olusturulmas: ve gergeklestirilmesi igin
grubu etkileme stirecidir.
1955, H.Koonetz & C.O'Donnell’a gore, liderlik, ortak bir amaci basarmak icgin
insanlari etkilemektir.
1960, G.Terry'e gore, liderlik, grup amaclarim gonulli olarak gerceklestirmek icgin

insanlar1 etkileme eylemidir.



1964, J.Lipham’a gore, liderlik, 6rgitsel amaclara ve hedeflere ulasmak icin yeni bir
yap1 ve sireg baslatmaktr.
1968, R.Dubin’ e gore, Liderlik, yetki kullanarak kararlar alabilmektir.
1974, R.M.Stogdill’ e gore liderlik tammlari on baslikta toplanmaktadir:
Grup sureglerinin odak noktas: olarak liderlik,
Kisilik ve etkileri olarak liderlik,
Uyma ve izlemeye ikna etme sanat1 olarak liderlik,
Etkinin kullanilmasi olarak liderlik,
Eylem ve davranis olarak liderlik,
Inanc1 bicimlendirme olarak liderlik,
Amaclar1 basarmanin bir araci olarak liderlik,
Etkilesimin etkisi olarak liderlik,

Q Q8 8 8 8 8 ¥ 8. 8

Farklilasan bir rol olarak liderlik,
@ Baglatici olarak liderlik.

1978, D.Katz & R.L.Kahn'a gore liderlik, orgit Gyelerini Orgdtin rutin yonelimlerine
mekanik bir uyum saglamanin 6tesinde, performans gostermeye gudileyecek etki fazlaligi
yaratmaktir.

1986, R.R.Krausz’'a gore liderlik, digerlerinin faaliyetlerini etkilemekte kullamlan gug
seklidir.

1988, Immagert, liderligi tanimlamanin gugligunu vurgulamus, liderligi agiklamak igin de
Sekil 1.1'de verilen kavramsal bir model gelistirmistir.

DEGERLER ETIK ve KULTUR

OLAYLAR (—»| LIDERIN YONELIMLER —»| EYLEMLER |[—» SONUCLAR

MISYONU HEDEFLER AMACLAR GRUBU CIKTILAR

EYLEMIN SINIRLARI
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Sekil 1.1. Liderlise Tliskin K avramsal Bir M odéel



1989 Y ukl’daliderligi Sekil 1.2'de verilen kavramsal gergevede agiklamustir.

Lider Ozellikleri Istenilen Beklenen
@ Basar gereksinimi Y&netsel Davranislar Sonuglar
@ Gug gereksinimi Roller @ Birim performansi
@ Kavramsd beceriler @ Kisilerarasi iliskilerle ilgili @ Karhlk
@ Kisilerarasi iliskiler roller @ Amaglaraulasma
@ Kendine given "| @ Enformasyonlailgili @ I guvenligi
@ Etik degerler roller @  Ogrenen Orgut
Durumsal Degiskenler Bireyse Diizeyde
@ Liderin makam gucl
@ lizleyenlerin glidilenmesi
@ izleyenlerin roliniin netligi
@ izleyenlerin yetenekleri
Orgittsel Diizeyde
@ Kaynaklarin uygunlugu
A Goras/Taennlnii
Sekil 1.2. Liderligeiliskin kavramsal bir gerceve
1990, C.Norris e gore liderlik, sezgisel ve analitik distunceyi tumiyle kullanarak yaratici
olmaktir.

1991, E.Jaques & S.D.Clemnt’e gore liderlik, birden cok sayida kisiyi tim baglilik ve
yeterlilikleriyle, ortak amaclar dogrultusunda harekete gegirebilme ve basariya ulastirabilme
sirecidir.

1992, W.Pagonis'e gore liderlik, insanlart belli bir amaci gergeklestirmek icin uzmanlik,

empati gibi aktif, Onemli ve birbirleriyle bltinlesen davranislar sergileyerek

etkileyebilmektir.

1993, T.JKowalski & U.C.Reitzig'e gore liderlik, karmasik ve sorunlu bir ise
girisebilmektir.

1994, R.Heifetz’a gore liderlik, farkli durumlarda davranslara, farkli anlamlar
yukleyebilmektir.

1995, R.T.Ogawa & S.T.Bossert’a gore liderlik, orgit tyelerinin etkilesim goruntulerini
olaylara bagli olarak anlaml1 kilip, sekillendirmektir.



1996, G.R.Sullivian & M.V.Harper'a gore liderlik, amag, kultur, strateji, temel kimlikler
ve kritik siiregler gibi 6rgiti var eden ussal ve iyi distntlmts eylemleri yonetmek, gelecegi
yaratmak ve ekip kurmaktir.

1997, K.Gallagher’e gore liderlik, tim potansiyelleri ve isteklilikleriyle amaca ulasma
cabasi sarfetmek icin insanlar: etkileme siirecidir.

Lider grup Uyeleri tarafindan hissedilen ancak agikliga kavusmams olan ortak distince ve
arzulart benimsenebilir bir amag¢ biciminde ortaya koyan ve grup Uyelerinin potansiyel
guclerini bu amag etrafinda faaliyete gegiren kimsedir (Talukan ve Ercelikan, 1999, s.1).

Goruldugl Gzere tammlarin birlestigi noktalar genelde aymdir. Ortak payda durumundaki
kriterler; belli bir amacin olmasi, belli bir grup insanin olmast ve bu grubu yonlendirebilecek
bir liderin bulunmasidir. Bu dogrultuda liderlik; bir grup insam, belirli amaglar etrafinda
toplayabilme ve bu amaglar1 gergeklestirmek igin onlar: harekete gegirme, etkileyebilme bilgi
ve yeteneklerinin toplamidir seklinde bir tamm yapilabilir (Zel, 2001, s.91).

Bir orgut varhigin strdurebilmek icin lidere ihtiya¢ duymaktadir. Can (1997, s.191), bunun
nedenlerini  soyle ifade etmektedir. Oncelikle orgit bitin faaliyetlerini  ayrintisiyla
planlamamustir. Ikinci olarak, orgitiun etkilesimde oldugu cevre sirekli bir gelisme ve
degisme icindedir. Bu degisimlere her zaman hazir olmayabilir. Uglincli olarak Orgitin
kendisi sirekli bir degisim icindedir. Son olarak, 6rgitin kendisini olusturan insan 6gesi,
dogasi geregi degisik zamanlarda degisik davranislar icindedir. iste tim bunlarin tistesinden
gelebilecek kisi, lider olacaktr.

Lideri, insan dogasinda mevcut olan baz1 yetersizlikleri ve zayif noktalar: giderici bir gii¢
olarak degerlendiren Akat ve arkadaslari, kisa goruslulik, bencillik ve firsatgilik olarak
nitelendirilen insan yetersizliklerini, lider, katilim arzusu uyandirarak ortadan kaldirmaya
calistigint ileri surmiglerdir. Liderin toplayici, butUnlestirici ve isbirligi ruhunu yaratict
nitelikleriyle, drgitin yasayip gelismesi icin gerekli oldugu kabul edilmektedir (Girbiz,
2001, s.3).

Liderligin genlere yazili bir sir oldugunu, dogarken lider doguldugunu ve sonradan
lider olunamayacagini, liderligin Ogrenilemeyecegini savunanlar bulunmaktadir. Bunun
terside gorulmektedir. Sans, torpil, ya da demokratik olmayan bir secim sistemi ile bir
organizasyonun, bir kurulusun ya da bir partinin basina getirilen bir yoneticiye gercek bir
lider olmasa da hemen liderlik yaftasi yapistirilabilmektedir ancak lider bu kadar kolay
olunamaz.

“Liderlik dogustanchr” tezini irdelememiz gerekirse. Bu tezi savunanlarin yanilgisi
sudur: Guglu ve gercek bir liderin yuzlerce 6zelliginden yalniz ikisini, yani dogustan gelen

“hirs’ ve “karizma’yr On plana c¢ikarirsaniz, o zaman liderlik dogustandir diyebilirsiniz.



Gergekten de hirs ve karizma genetik Ozelliklerdir. Bu iki Ozellik lideri daha da guclu
kilmaktadir. Ancak liderin yiuzlerce ozelliginden sadece ikisidir bunlar. Bazen de bu iki
Ozellik liderligin karanlik yUzini olusturmaktadir. Tarih ¢ok hirsli ve karizmatik liderlerin
izleyenlerini felaketlere surukledikleri drneklerle doludur. Adolf Hitler de bu Orneklerden
biridir. Kendi ihtiraslari, Unleri ve prestijleri igin insanlart manipule etmek, onlar1 etkilemek
ve onlarla oynamak narsis bir liderliktir. Bu tip liderler kayitsiz sartsiz itaat beklemektedirler.
Bu tip liderler izleyenlerinin elestiri olanagint korku ile sindirerek kendi bildiklerini yapar ve
¢ogu zaman tek kafanin Urdni olan ve ihtiraslarimin esiri olan fikirleri ile insanlar1 felakete
sirdklerler. Sonug, dogustan gelen hirs ve karizmanin diger 6zellikler olmadan iyi bir lider
yaratamayacagidir.

Bir kurulusun basina torpille ya da sansla gelebilen liderler de bulunmaktadir. Etrafa
emirler vermektedirler. insanlar kerhen ve mecburen bu emirleri yerine getirmektedirler. Bu
tip liderler korku vyaratarak calisanlarimin  Onlerinde egilmelerini  saglamaktadirlar.
Kendilerinin ~ ve  baskalarimin  duygularim  aywt  edemeyip  onlari  algilayip
tammlayamamaktadirlar. Duygusal cehaletin  esiri  olan insanlar liderligin - 6nemli
Ozelliklerinden biri olan "empati” den yani kendini baskalarinin yerine koyarak distinebilme
olgusundan habersiz kalmaktadirlar. Bu insanlar yaraticiligi tesvik edememektedirler.
Insanlarin igindeki tutsak enerjiyi atesleyip serbest birakamazlar. Ulkelerin yonetimlerinde de
zaman zaman bu tip liderler olmustur. Ozellikle parti ici demokrasilerin olmadig1 ve
baskanlarin ayarlanmis delege sistemi ile secildigi, baskamn istedigini istedigi siradan ve
yerden milletvekili aday:r yaparak korku temelli saygi yarattigi Ulkelerde, baskanlar, her
zaman gercek lider olamayabilmektedirler. Lider olabilmek igin 6nce gondlll takipgiler, yani
inanmis ve guvenmis bir grup insan olmasi gerekmektedir
(http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages, 15/10/2003).

Liderlik, bir organizasyonun hedeflerine ulasabilmesini saglamak igin insan kaynagin
etkin ve verimli bir sekilde yonlendirme becerisidir. Liderin dncelikli gbrevi organizasyonun
stratgjik is amaclarina ulasmasi icin bir eylem plam hazirlamaktir. Bundan sonra sirketin
entelektliel sermayesi olan insan kaynagim bu amaglar dogrultusunda harekete gecirmek
gelmektedir. Bu etkinin olusumu igin uygun ortam ise ancak liderle diger ¢alisanlar arasindaki
etkilesim aktif hale geldiginde miimkiin olmaktadir. Atatiirk, Churchill, Kennedy gibi kisisel
marka yaratmis ve tarihte iz birakma basarisint gostermis kisilerin ortak 6zelligi, etkilesim
icinde olduklar1 kisilerle aralarindaki iletisimi aktif tutmay: ve onlar1 inandiklari amag
dogrultusunda  harekete  gecmeye  ikna  etmeyi basarabilmis olmalaridir
(http://www.danismend.com, 22/11/2003).
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Her seyden once, gercek lider; kendisinden dnce, izleyenlerini yiceltmeyi ve onlarin
durumunu iyilestirmeyi hedef amalidir. Lider, Orgitinun hedefledigi  vizyona
ulagabilmesinde gereken enerjiyi insanlarin iginden ¢ikarmal: ve ateslemeyi bilmelidir. Onlara
yetki ve gug verebilmelidir. Detaylarla ugrasmamali, resmin tamamini gormelidir. Engelleri
cok onceden bertaraf etmelidir (http://www.tanjuargun.com/yazilar, 23/04/2005). Ornek

olarak Boeing firmasinin performans artisinda biyitk 6neme sahip Frank Shrontz’u ele

alabiliriz. Frank Shrontz tretim maliyetlerini %25 azaltmay: ve 1992 yilinda 18 ay sliren ucak
yapim suresini 1996 yilinda 8 aya dustrmeyi hedeflemistir. Bu vizyonunu diger yoneticilerle
de paylasmis ve sirket bunu benimsemistir. Bunu bitin sireglerdeki iyilestirme calismalar
izlemistir. Dizayn ve Uretim calismalart kokten degistirilmis, sirkette yeniden yapilanmaya
gidilmis, ucagin degisik bolumleri sirayla degil de paralel olarak Uretilmeye baslanmustir.
Sadece iki yil icinde de bir Boeing 747’ nin Uretim siresi 18 aydan 10 aya dusmis ve
maliyetler de azalmistir (Lussier, 2002, s.229).

Gunumuzde lider, tek adam degildir. Lider ekibi olan bir takim oyuncusu, bir
koordinator olmaktadir. Bu baglamda lider ekibiyle calismaktadir, ekibine damsmakta ve
ekibiyle karar almaktadir. Cagdas yOnetimsel lider, insan odakli, katilimci, paylagimci,
yaratici, yalin, agik, esnek ve dnct kisidir; misyon ve vizyon sahibidir; insana ve hizmete
yoneliktir; odullendiricidir; ciddi ve samimidir; guvenilir, olgun ve durusttur, birlestirici ve
bltunlestiricidir, cesur, caliskan, azimlidir, ileri goruslt, alcak gonullidir. Tek kelimeyle,
“Ornek” kisi olmaktadhr. Ayrica lider, zeki ve bilgilidir; giizel ve etkili konusmasiyla ikna
edicidir, insanlarla iletisimi mukemmeldir. Dolayisiyla gunimizde liderlik, artik dogustan
gelen bir hak ve imtiyaz, bir gic ve yetenek olmaktan ziyade, sonradan elde edilebilen,
Ogrenilebilen ve gelistirilebilen yonetimsel bir nitelik olmaktadir. Bu anlamda her yonetici
aym zamanda liderlik potansiyeline sahiptir. Onemli olan bu potansiyeli ortaya gikarmak ve
kullanmaktir (Glney, 2000, s.500).

Y Onetici, basarili olabilmek icin liderlik ozelliklerine sahip olmalidir. Clnkl artik
cagdas kuruluglar lider yonetici aramakta ve calisanlar da lider yoneticiler oldugu zaman
basaril1 olmaktadirlar. Nitekim tarih boyunca elde edilen bitun basarilar, zaferler ve devrimler
sadece lider yoneticilerin eseridir. Lider yonetici olabilmek igin, 6nce misyonu ve vizyonu
olmak sarttir. Yoksa bugiinii yoneten yoneticiler klasik yoneticilerdir. Orgiitler klasik
yoneticilerle bir yere varamamaktadirlar. Sadece, mevcut durumlarini idare edebilmekte ve
statiikolarini korumaktadirlar.

Orgiitlerde liderin ya da yoneticinin basaris, her seyden once cevresinde ve
maiyetinde Ustin nitelikli ve yetenekli elemanlar istihdam etmesine bagli olmaktadir. Lider

kisi kendisinden tstun kisileri yonetmekten ve ¢alistirmaktan cekinmemeli ve korkmamalidir.
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Bu liderligin kalite isaretidir. Cinlilerin de dedigi gibi, “basaril1 birinin arkasinda daima
basaril1 insanlar vardir.” Gugli bir ekibi olan lider, ayrildiginda ekibi yerini doldurur ve drgut
yeni liderle tazelenir ve guglenir. Ancak gucli bir ekibi olmayan, tek olan ve zayif olan bir
lider ayrildiginda da yerine gegecek gucli adam bulunamaz ise 6rgit ¢oker dolayisiyla bir
liderin daima ve mutlaka yerine gececek ve yerini dolduracak gucli bir yardimcisi ya da
“Veliahdr” bulunmalidir (Gtiney, 2000, s.501).

1.4. Lider ve YOnetici Ayirimi

Liderlik, yoOnetimin basarisi icin gerekli bir unsurdur. Liderlikle bulusamayan bir
yoneticilik, basariyr simgeleyen madalyonu ¢ok zor kazanmaktadir (Geng, 1994, s.30).

Y oneticilik oldukca genis bir kavramdir. Belli bir birimi, fonksiyonu yonetene yonetici
denmektedir. YoOnetici pozisyonunda olan kisi gorevi cercevesinde 6nemli bir degisimi
basarabiliyor mu, ya da kitleleri pesinden sirukleyebiliyor mu? Bu sorulara cevap olumsuz
yonde gelmekte ise yonetici yoneticilik alaninda kalmaktadir. Dolayisiyla her yonetici lider
olamamaktadir (Kavrakoglu, 2001, s.137).

Yoneticilik ve liderlik her zaman birbirine ¢ok karistirilan, ancak temelde birbirinden
farkl: Ozelliklere sahip olan iki ayr1 kavramdir (Drucker, 1999, s.4). Liderlik, yoneticilikten
tamamen farkli eylemler icinde olmay: gerektirmektedir (Acar, 2002, s.106). Her yoneticinin
liderlik Ozelliklerine sahip olmasi beklenmezken, her liderin yoneticilik 6zelliklerine sahip
olmasi beklenmektedir (http://www.insankaynaklari.com, 26/04/2002). Ancak son yillarda is

hayatinda rekabet ve belirsizliklerin artmasi, teknolojideki hizli degisiklikler, uluslararasi
rekabetin blyimesi, is dinyasinin karmagik yapisi igerisinde hem yoneticilik hem de liderlik
Ozellikleri gerekmektedir (Acar, 2002, s.106).

Y 6netimin genel kabul goren tanim, “ belirli amag ya da amaglara varmak Uzere finansal,
fiziksel, beseri ve bilgi bazli kaynaklari saglama, bu kaynaklar1 etkin ve verimli
kullanabilecek kararlar alma ve bu kararlar1 uygulatma sirecleri toplami” olarak ifade
edilmektedir. Yonetici de “belirli bir zaman icinde amaglara ulasmak icin ¢aba harcayan,
isleri arasinda uygun bir bilesim saglayan kimse” olarak tanimlanmaktadir (Eren, 1991, s.3).
Diger bir ifade ile yonetici, “baskalar1 adina calisan, dnceden belirlenen amaclara ulasmak
icin ¢aba harcayan isleri planlayan, uygulatan ve sonuglar: denetleyen kisidir” (Sabuncuoglu
ve Tuz, 1995, s179). Bu tammlar baglaminda yoneticilik, “bir grubun ya da o6rgitin
belirlenen amaglara ulasmasi icin ¢aba harcama ishirligi ve etkin karar alma sirecidir”
(Tosun, 1990, s.11). Lider, grup tyeleri tarafindan hissedilen ancak agikliga kavusmams olan

ortak distince ve arzular1 benimsenir bir amag bigciminde ortaya koyan ve grup Uyelerinin
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potansiyel gugclerini bu amag etrafinda faaliyete geciren kimsedir (Eren, 2001, s.465). Diger
bir deyisle; liderlik, bir grup insant belirli amaclar etrafinda toplayabilme ve bu amaclar:
gerceklestirmek icin onlar1 harekete gegirme, bilgi ve yeteneklerinin toplamidir. Bu baglamda
anlasilacagi gibi, yoOneticilik bir “streci”, liderlik ise insanlar1 etkileyebilme gibi bir
“fonksiyonu” ifade etmektedir. Dolayisiyla yonetici “slrecleri yoneten” Kkisi iken, lider
“insanlar1 etkileyen ve arkasindan sirukleyen® kisidir (Werner, 1993, s.16). Liderlik,
izleyenleri istekli bir sekilde amaglar: gergeklestirmeleri icin tesvik etme ve etkileme siirecidir
(Newstroom ve Davis, 1993, s.222). YOnetici belirlenmis amaglara hizmet etmektedir oysa
lider amaglar1 kendi saptamaktadir (Sabuncuoglu ve Tz, 1995, s.181). Y Onetici “isi dogru
yapan”, lider ise “dogru is yapan” olarak tanimlanmaktadir (Bennis, 1989, s.7).

Yoneticilik hak ve yetkidir, liderlik guc ve yetenektir. Bir yonetici, basarili ve etkili
olabilmek igin aym zamanda lider olmalidir. Y Onetici, ancak lider yonetici oldugu taktirde
etkili ve basaril1 olabilmektedir. Lider olamayan bir yonetici, yonetimde etkili ve basarilt
olamamakta ve yukselememektedir. Her lider ayn zamanda yonetici olabilmektedir ancak her
yonetici gergek ve fiili lider olamamaktadir (Peker, 2001, s.54).

Temelde yonetim karmasiklik ile ugrasir. lyi bir yonetim olmayinca, bilyik kuruluslar
kendi varliklarin tehdit eden bir diizensizlikle kars: karsiya kalmaktadhrlar. 1yi bir yonetim
isletmeye belli bir diizen ve uyum getirmektedir. Sonug olarak da hem kalite hem de karlilik
yukselmektedir (Yalcin, 1994, s.53).

Y onetimin karmagiklikla ugrasmasina karsin liderlik degisim ile ugrasmaktadir. Bunun
nedenlerinden birisi is dinyasindaki hizl1 degisimdir ve buylk rekabettir. Hizli teknolojik
gelismeler, uluslar arasi rekabet, is glicinde meydana gelen demografik degisimler bu 6nemi
daha da arttirmaktadir. BlyUk degisimler, isletmenin varligim devam ettirebilmesi ve yeni is
dunyalarinda rekabet edebilmesi igin sarttir. Degisime agik ve degisim igin aktif rol
oynayabilen liderler, isletmelerinin is dinyasinda rakiplerine gore bir acim 6nde olmalarin:
saglamaktadirlar. Bu baglamda yonetimin karmasiklikla, liderligin ise degisimle ugrasmasi bu
iki kavram arasindaki temel farklilig1 olusturmaktadir (Y algin, 1994, s.54).

Isletmeler, gelecese doniik hedefler ve amaclar tespit ederek karmasikligi yonetmeye
calismaktadirlar. Bununla birlikte bir orgitte yapisal degisim igin bir yon tespit edilerek
liderlik yapilmaktadir. Y onetim kontrol ve planlar: ¢gozme fonksiyonlar: sayesinde planlarin
gerceklesmesine katkida bulunmaktadir. Sonuclarla plam detayli bir sekilde izler, karsilastirir
ve sapmalar1 tespit ederek karsilasilan problemleri ¢ozmeye calismaktadir. Yonetici bunlarla
mesgul olurken, lider motivasyon ve tesvik ile yeni ufuklar kurulmas: igin caligmaktadr.
Y Oneticiler calisanlar: kontrol altinda tutarak hedefe dogru motive etmektedirler. Degisim,

liderligin bir fonksiyonu oldugu icin, enerjik davramslarda bulunmak, degisime karsi
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muhtemel engellerle ugrasmak zordur. Fakat basarili bir motivasyon bu engellerin tstesinden
gelmek icin yeterli olmaktadir. Y onetici mantigina gore, kontrol mekanizmalarint sistem
davraniglarim planla karsilastirmakta ve herhangi bir sspma oldugu zaman ortaya
cikarmaktadhr. lyi yonetilen bir isletmede, bu durumda planlama sireci duyarl kalite hedefleri
olusturmaktadir; 6rgutlenme slireci bu hedefleri gergeklestirebilecek bir 6rgit kurmakta ve
kontrol sireci de kalite sapmalarim hemen ve dogru olarak ortaya gikarmaktadir. Bu
baglamda kontrol, yonetimin merkezi sayilmaktadir. Bir bitin olarak sistemin ve Orgiit
yapisinin amact; rutin islerini normal bir sekilde yaparak calisanlara yardim etmektir. Iste bu
yonetimdir. Liderlik ise daha farklidir. Yeni ve blytk ufuklarin bulunmasi (vizyon gelistirme)
her zaman bir enerji patlamasi gerektirmektedir. Motivasyon ve tesvik insanlari harekete
gecirmektedir. Bu baglamda, kontrol mekanizmalariyla calisanlar1 hedefe dogru yoneltmek
yerine; baglilik, dikkate alinma itibar ve ideallerini gerceklestirebilme imkan: gibi basari igin
gerekli olan temel ihtiyaclar1 karsilayarak kisilerin motive olmalari saglanmaktadir. Etkin
liderler, kisileri farkli sekilde motive etmektedirler. Bunlardan birincisi, 6rgit vizyonunu
acikcadile getirmeleridir. BOylece yapilan isin ¢alisanlar arasinda dnemi artmaktadir. Liderler
ayrica duzenli olarak o6rgit vizyonunun nasil gegeklestirilecegi konusunda calisanlarin
fikirlerini alirlar. Bu da calisanlara kontrol hissi vermektedir. Bir diger dnemli motivasyon
teknigi; Orgut vizyonunu gergeklestirmek igin calisanlarin cabalarint desteklemek ve
profesyonellesmelerine katkida bulunmaktir (Y algin, 1994, s.57).

Hem yoneticiler hem de liderler, ne yapilacagina karar verir, islerini yapabilmek icin
gerekli insan iliskilerini kurar ve bu insanlarin islerini yapmalarim saglar. Ancak bu Gg is,
farkli sekillerde gerceklestirilmektedir. Bir yoneticinin karmasikligi yonetme yolu, gelecege
donuk amaclar koyarak planlama ve butcelemeden gecmektedir. Bu amaclara ulasmak icin
ayrintili achmlar planlanmakta ve kaynak aktarilmasi saglanmaktadir. Oysa lider, sirket icin
bir yon belirler, gelecek igin bir vizyon olusturur ve bu vizyona ulasmak icin gerekli olan
degisim dtratgjisini belirlemektedir. Y onetici, iste bdyle bir gercevede yOnetim planim
gerceklestirmek icin organizasyonu ve insan gucund kullanmaktadir. Bunun igin; bir
organizasyon semasi yapilmakta, is tammlart kagida dokulmekte, is tammlarina uygun
yetkinlikte bireyler secilmekte, planlanan amaclar onlara en iyi sekilde anlatilmakta,
sorumluluklar delege edilmekte, gelismeleri kaydetmek icin sistemler olusturulmaktadir.
Bitun bunlardan sonra yonetici, amaglarina denetleyerek ve problem cozerek ulagmaktadir.
Sonuclar izlenmekte ve kaydedilmektedir, bunu da dizenli toplantilar yaparak ve kayitlar
tutarak saglamaktadir.

Liderlik ise, insanlar1 degerlendirmeyi ve dogru yerlere yerlestirmeyi gerektirmektedir.
Liderlik basariya ulasmak icin izleyenlere vizyonu anlatabilmek, heyecan yaratarak onlari
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harekete gegirmektir. Liderin vizyona ulasabilmesi ancak insanlari motive etmesi ve onlara
ilham vermesiyle miumkiin olabilmektedir. Ozetle liderlik, bir vizyon olusturma ve ilham
verme sirecidir. Yoneticilik ise yasanan gune iligkin sorunlarin ¢ozilmesiyle ilgili bir islev
olmaktadir (Acar, 2002, s.107-108).

Y oneticiler insanlarla bir olaylar zincirinde ve karar alma asamasinda oynadiklar: role
gore baglant1 kurmaktadirlar oysa liderler dusiincelerle ilgilenmektedirler. Yodneticinin ilgisi
islerin nasil yapildigindadhr, liderin ilgisi ise olaylar ve kararlarin ¢alisanlar igin ne anlama
geldigindedir. Y oneticilik egitimi almus Kisiler guiclt birer lider olmayabilirler. Belki gugli bir
lider de iyi bir yonetici degildir, 6nemli bir nokta bu iki kavramin birbirlerinden Ustiin
olmadiklaridir. Bu iki kavram aslinda birbirlerinden farkli fakat aym zamanda birbirlerini
tamamlayan kavramlardir. Her ikisinin de kendine has Ozellikleri ve fonksiyonlar:
bulunmaktadir. Ozellikle her giin daha da karmasik bir hal alan dinamik is diinyasinda basar
icin her ikisi de vazgegilmez bir zorunluluk olarak karsimiza gikmaktadir (Yalgin, 1994,
s.61).

Tablo 1.1. Yirmibirinci Y zyilda Y 6netici ve Liderlerin Bazi Ozellikleri

Y Onetici

Idarecidir

Tekrarcicir

Muhafaza eder

Sistem ve yapilar Gzerinde odaklamr
Denetime guvenir

Kisa vadeli goriise sahiptir

Nasil ve ne zaman bicgiminde soru sorar
Klask anlamdaiyi askerdir

G0OzU her zaman kar/zarar gizgisindedir
Mevcut durumu kabul eder

Isi dogru yapan

Lider

Y enilikcidir

Farklilik yaratir

Gdlistiricidir

Insanlar tizerinde odaklamr
Guven ilham eder

Uzun vaddi perspektife sahiptir
Ne ve nigin diye sorar
Kendisidir/bagina buyruk kisidir
GoOzu ufuklar: arar

Mevcut durumu sorgular

Dogruisi yapar

(Gregory ve Joseph, 2000, s.8)

1.5. Liderligin Yo6netimdeki Onemi

Bir cok isletmede, kesin olarak tammlanmus bir hiyerarsi bulunmaktadir. Bunun yamnda
hangi is gOrenin hangi yonetici veya yoOneticilere bagli oldugu da agik bir sekilde
bilinmektedir. Ayrica yoOneticilerin ellerinde de, isgorenlerini istedikleri  sekilde
yonlendirmekte kullanabilecekleri birgok mekanizma bulunmaktadir. Bu durumda liderlige,
yani isgorenlerin yoneticiyi kendi istekleri ile takip etmelerine ihtiyag kalmadigi ©6ne
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sirdlebilmektedir. Ancak bu sekilde belirlenmis bir otorite yapisi, liderlige duyulan ihtiyact
ortadan kaldirmamaktadir (Dindar, 2001, s.31).

Isletme baskalarimn ihtiyaclarint karsilamak lizere mal ve hizmet Ureten ekonomik,
teknik, hukuki ve sosyal bir birimdir (Karalar, 1997, s.36). Bir isletmenin maddi ve insan
kaynaklar1 yonunun isletme amaglarini gergeklestirmeye yonelik bir bigimde yonetilmesinde
birinci derecede pay sahibi yonetici ve lider olusturmaktadir. Modern isletmeler giderek
blyimekte, daha karmasik bir durum almakta olduklari goz onune almnirsa, liderligin
isletmeler agisindan oneminin artacag: kuskusuzdur. Isletme topluma acik bir sistem olarak
cevresiyle stirekli etkilesim icindedir. Cevrede olan degisimler ¢cogu kez isletmenin kendisini
uyarlama hizindan daha hizl1 olmaktadir. Cevredeki hizli degisim, kimi kez 6rgltin yasamini
yitirmesine yol acabilmektedir. Bu can alici durumlarda isletmenin varligim strdurebilmesi
yoneticilerin gosterecegi liderlik niteliklerine bagli olmaktadir (Agin, 2001, s.145).

Davis, cagdas isletmelerin iki amaci oldugunu belirtmektedir. Birinci amacit Urin
Uretmektir. ikinci amaci ise isgorenlerin gereksinimlerini karsilamaktir. Bu iki amacin denge
icerisinde gerceklestirilmesi orgitsel etkililik igin zorunlu olmaktadir. Bunlardan birisine
onem verip ikincisinin geri plana atilmasi durumunda sorunlar olusmaya baslayacaktir. igerigi
oldukga zengin olan Orgutsel etkililik kavrami; Orgutin gevreye uyumu, sorun ¢dzme
yetenegi, varligim surdirme, blytme, degisiklige uyabilme ve degisiklik yapabilme yetenegi,
seklinde degisik kavramlarla agiklanmaktadir.

Y Onetsel etkinligi yiksek olan yonetici orgutin amaglarin iyi koyarak, 6rgltt cevresiyle
uyum icinde calisan bir yapiya kavusturarak yonetim islevini yeterli diizeyde gelistirerek ve
yonetim slrecini iyi olusturarak Orgutt etkili kilabilmektedir. Bunun da 6tesinde, etkin bir
yonetici, orgutsel lider olarak orgitteki insan gict kaynaginm koordine edip bittnlestirerek
orgutsel amaclara yonlendirebilmektedir. Butin bunlar 6rgitiin yoneticiye vermis oldugu
formal yetkinin 6tesinde yetki kullanmayi, belirli becerilere sahip olmayi, yaratici olmay:
gerektirmektedir (Agin, 2001, s.146).

Y onetimle ilgili kitaplarda “y0Onetici olmadan lider olundugu gibi lider olmadan yonetici
olunabilir’ ciimlesine sk sk rastlanmaktadir. Bu dogru olmakla birlikte gunimuz
isletmelerinde yoOnetici lidere gereksinim gittikce artmaktadir. Alisilagelmis yOnetici
davraniglart gunimiz isletmelerini  etkili yapmada ve sorunlarimt ¢Ozmede yetersiz
kalabilmektedir. Yoneticilerin aym1 zamanda lider olmalariyla orgitsel etkinligin saglanmp
surdurdlecegi  varsayilmaktadir. Her basamaktaki  yoneticinin  liderlik  niteliklerine
kavusturulmast geregi vurgulanmaktadir. Grup etkinligi ve verimliligi sz konusu oldugunda,
insan cabalarimin birlestirilmesi ve koordine edilmesi gerektiginde lidere gereksinim
duyulmaktadir (Ulker, 1997, s.180). Orkestra sefi olmadan nasil bir orkestra sadece
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muizisyenler ve muzik aletlerinden olusabilecegi gibi lidersiz bir 6rgit insan kargasasi ve
makinelerden olusacaktir. Orkestra ve diger bittn oOrgitler varliklarim etkili bir sekilde
gelistirmek icin liderlige gereksinim duymaktadirlar (Newstroom ve Davis, 1993, s.222).

1.6. Liderlikte yaratica dusiince, iletisim, gl ve otoriteiliskis

Liderlik kavrami yaratict dusince, iletisim, glc ve otorite kavramlari ile yakindan
iliskilidir. Y aratici problem ¢ozebilen, izleyenleri ile iletisimi tam olarak saglamis, karizma ve
guice aym zamanda sahip olabilen liderler, arkasindan gelenleri her zaman sonuca goétirebilen

liderler olarak karsimiza gikmaktadirlar (Newstroom ve Davis, 1993, s.222).

1.6.1. Liderlik ve Yaratia Distince

Yaratict dustince; bir bakista bitin gercegi gbrmenin, yeni sentezlere ulasmanin,
benzerliklerle karsitliklari aywrt etmenin, yipranmamis bir fikir Gretmenin, sadelik ve
cesitliligin ideal degerleridir (KHO, 1997, s.7).

Gunumaz liderlerinin temel gorevi, organizasyonlarin karsilastiklar: problemleri tam
olarak kavramak, tammak, yeni ¢0zUm Onerileri ortaya ¢ikarmak ve bdylece yaratict
dustinceyi her an canli ve kullanisli hale getirmektir. Liderler hem izleyenlerinin sorunlarina
cabuk ve etkin ¢cozimler bulabilmek, hem de hizli degisim ve gelisim sireci icerisinde
organizasyonlarimin  devamliligint  saglayabilmek igin yaratict sorun ¢Ozme yetenegini
kazanmak ve uygulamak durumundadirlar.

Liderlikte yaratici distinceye sahip olmak, her seye yeni bir bakis acisiyla yaklasarak,
ybnetsel gorevlerin basarilmasinda daha dnce nasil yapildigimin yaninda su anda en iyi nasil
yapilabilecegini saptamaktr.

Lideri izleyenler acisindan yaraticilik, orgitte su distuncelerin hakim kilinmast ile
ortaya gikabilmektedir Herkesin degisime ihtiyact vardir.

@ Degisim dahaiyi distinceye baglidir
@ Herkesdahaiyi dustnebilir.

Lider bu yaratict dustnce prensiplerini temel alarak, orgutteki her bir Uyeye kendi

becerilerinin kritigini yapmasi i¢in bir model olusturabilir (Cafoglu, 1997 s.135).

1.6.2. Liderlik ve Iletisim
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Bir lider icin en 6nemli gekim unsuru etkili iletisimdir. Lider iletisim ile izleyenlerini
degisime gudileyebilmektedir. Astlari Orgutsel amaclara inandirabilmek icin etkin bir
iletisime ihtiyag vardir. YOnetici glicinu hiyerarsik otoriteden almaktadir, lider ise guicunu
iletisim yeteneginden almaktadir. Dolayisiyla iletisim yetenegini gelistirebilen liderler daha
basarili olmaktachrlar. Iletisim sayesinde lideri izleyenler; neyin 6nemli oldugunu,
kendilerinden nelerin beklenildigini, degisimin nedenlerini, organizasyonun nasil ¢alistigim
Ogrenmektedirler. Bu baglamda iletisim, organizasyon igerisindeki yatay ve dikey
koordinasyonun saglanmasinda ve motivasyonun arttirilmasinda en énemli faktordir (Comak,
1997 s.66).

1.6.3. Liderlikte Gii¢ ve Otorite iliskis

Gug kavrami, ele alinan amaca gore ¢ok degisik sekilde tanimlanmakla birlikte en
genel anlamda , “bir kisi veya grubun digerlerinin kararlarint ve davramslarint etkileme ve
denetleme yeteni” olarak ifade edilmektedir. Otorite ile glic arasinda ince ¢izgi birisinin “hak”
digerinin “yetenek” olmasindan ileri gelmektedir. Otorite, kullanildigi toplumun normlarina,
inanglarina ve degerlerine uygun bigimde olusan bir gi¢ bigimidir (Guest vd, 1986, s.219).

Kaynagin Orgutsel yapidan alan otorite kisiye mevkiinden dolay: verilen olanak ve
ayricaliklar1 ifade etmektedir. Kim o mevkii isgal ederse olanak ve ayricaliklari o
kullanmaktadir. Gug¢ ise kisinin kendinden dogmaktadir. Bu otoritenin kullaniimasiyla
olabilecegi gibi gug kaynaklarinin harekete gegirilmesiyle de olanakli olmaktadir (Massi ve
Cooke, 2000, s.23). Liderlik guc ve aklin birlesimidir: Akil olmazsa gu¢ zalimcedir; Glg
olmazsa akil manasizdir, bostur. Gug; bir kisinin emirlerini ya da destekledigi diger kurallar
uygulamast icin diger kisiyi ikna etme ya da etkileme yetenegi olarak tanmmlanmakta ve Kisi
digerlerinin davranislarim kendi isteklerine uygun olarak etkileyebildigi 6lclde gic sahibi
olmaktadr (Ozger, 1988, s.56).

Organizasyonlarda liderlerin (veya yoneticinin) guictini alabilecegi bes 6nemli kaynak
vardir.

@ Yasal Giic: Orgitsel Hiyerarsi tarafindan saglanan glictiir. Bir baska deyisle liderin 6rgiit
icindeki isgal etmis oldugu makamdan kaynaklanmaktadir. Yasal gu¢ aslinda otoriteyi
ifade etmektedir. Astlar, Ust kademeden gelen isteklere kendilerini mecbur
hissetmektedirler. Kisinin bulundugu pozisyon nedeni ile etrafindaki kisileri etkileyebilme
gucuddr.

@ Odullendirme Gucli: Eger yonetici veya lider baskalarim 6dillendirebiliyorsa,
odiillendirme kaynaklarina sahipse bunu bir giic araci olarak kullanabilmektedir. Odiillere
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ulasmak isteyen Uyeler onlardan beklenilen davramslar gostereceklerdir. Ucret artis
saglama, terfi ettirme, daha fazla sorumluluk verme, stattiyl degistirme, dvme, vs. gibi
odiullerin  hepsi bir gic kaynagi olmaktadir. Eger lider bunlari hakkaniyetle
dagitabiliyorsa, grup uyelerini etkilemek icin dnemli bir kaynaga sahip demektir (Jordan,
1996, s.19).

@ Zorlayict Gug: Bu gug temelini uygulama alamindaki bireyler Gzerindeki olusturdugu
korkudan almaktadir (Karaman, 1999, s.47). Cezalandirmak icin liderin otoritesini ifade
etmektedir. Is gorenlerin 6rgitin zorunlu kildig1 gorevleri yerine getirdikleri takdirde
cezalandirilacaklar1 korkusu ile is gormeleri anlamina gelmektedir (Jordan, 1996, s.19).

@ Uzmanlik Gucu: Bu gig kaynaginin temelinde liderin sahip oldugu 6zel beceri ya da bilgi
bulunmaktadir. Astlarin lideri bilgili, becerikli algilamasi onun astlarint etkilemesini
kolaylastirmaktadir (Robbins, 1996, s.466).

@ Benzesim Gucu ya da Karizmatik Gug: Bu gug kaynagi dogrudan liderin kisiligi ile ilgili
olmaktadir. Liderin kisiliginin izleyicilere ilham verebilmesi, onlarin arzu ve Umitlerini
dile getirebilmesi bu kaynagin temelidir. Bu daha cok liderin kisisel Ozellikleri ve
davranislar: ile ilgilidir. Karizma, gekiciligi ifade etmektedir. Liderin astlar igin gekici
olmasi, astlar1 lidere benzetmeye itmektedir. Bu da onlar1 lider tarafindan daha kolay
etkilenir hale getirmektedir (Shetty, 1978, s.177).

Yukaridaki bes guc tird en etkiliden en az etkiliye dogru sOyle siralanmaktadir:

Benzesim gucl ya da karizmatik Gug, uzmanlik gicl, 6dullendirme giicti, cezalandirma guicu,

ve yasal glc.

1.7. Liderlik Yaklasimlari

Liderlikle ilgili olarak literatirde yapilmis bircok simiflandirma mevcuttur. Temel
calisma konumuz olan Doénustirtict Liderlik, Modern Liderlik Teorileri icerisinde bir
yaklagim olarak kabul edilmektedir. Ancak liderlik konusunun bitinlGgint bozmama amaci
ile gecmisten guintimtize gelen liderlik yaklasimlarina da kisaca deginilecektir.

Geleneksel liderlik yaklasimlari, kdken olarak 19yy’in sonunda bati toplumlarinda
yasanan endustri devrimine dayandirilabilmektedir. Bu anlayis temel olarak Frederick
Taylor'un Bilimsel Yonetim ilkelerini baz almaktadir. Literatirde geleneksel liderlik
yaklasimlari, Ozellikler Y aklasimi ve Davranissal Liderlik Y aklasimi seklinde iki farkli bagslik
altinda incelenmektedir (Cole, 1993 s.49).

1.7.1. Ozellikler Yaklasim
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Liderlik konusundaki ilk calismalar ve liderin ortaya gikisi konusundaki geleneksel
incelemeler ozellikle liderlik niteliklerinin arastiriimasiyla baslamistir. Ozellikler yaklasim
1930 dan 1950’ ye kadar gok tutulmustur (Giiney, 2000, s.156). Ozellikler Y aklasim baslig
altinda toplanan liderlik yaklasiminda, lider olarak kabul gormis kisinin nitelikleri ortaya
konmaya calisilmistir. Bu teori liderlikte, liderin o6zelliklerine birinci planda 6nem
vermektedir. (Ivancevich ve Matteson, 1990, s.387).

Liderin ozelliklerinin, liderlik surecini etkileyen en 6nemli faktor olarak alindigi bu
yaklasim, lider olunamayacagini lider olarak dogulacagin belirtmektedir. Bu teoriye gore
liderin gesitli  Ozellikler bakimindan diger grup Uyelerinden farkli bir kisi olmasi
gerekmektedir (Drummond, 2000, s.75).

Geleneksel Yaklasim olarak da adlandirilan Liderin Ozellikleri Y aklasiminda
liderlerin sahip olduklar: 6zellikler belirlenmeye calisilmis ve bu 6zellikler fiziksel, sosyal ve
kisisel olmak Uzere U¢ grupta toplanmistir. Boy, kilo, cinsiyet, yas, saghk, durumu,
mikemmel gorunusluluk “fiziksel o©zellikler”; iyi egitim almis, sosyal agidan basaril,
yukselme gosteren "“sosyal Ozellikler” ve uyumlu, given veren, duygusal agcidan dengeli,
kendine glvenen, girisimci ruhlu olmak “kisisel 6zellikleri” arasinda sayilmaktadir. Ancak
tum liderleri kapsayan ortak bir dizi kisilik 0Ozelliginin belirlenememesi ve yapilan
arastirmalarda bittin etkin liderlerin ayn 6zellikleri tasimadiklarimin belirlenmesi, bu teorinin
zayif yanlarim olusturmaktadir. Ayni zamanda teori, lider ile grup Uyeleri arasindaki
etkilesimi ve ortam kosullarindaki degisimleri dikkate almamasi yoninden de eksikliklere
sahip olmaktadir (Lussier, 2002, s.230).

Ozellikler yaklasitminin, liderlik sirecini  agiklamakta yetersiz kalmasi (izerine
arastrmacilar, dikkatlerini liderlige konu olan gruplarin yapisina ve isleyisine gevirmislerdir.
Liderin sahip oldugu 6zellikler yerine izleyicilerin Ozelliklerine, liderin nasil davrandigina
bakmaya caligsmiglardir (Kogel, 2001, s.470).

1.7.2. Davramssal Liderlik Yaklasim

1940'larin  sonlarina dogru bazi arastirmacilar gozlemlenebilen sirecler veya
faaliyetler olarak bakmislar ve 6zellik yaklasimindan uzaklagmaya baslamiglardir. Davranmssal
yaklasimda agirlik liderin Ozelliklerinden, liderlik yaparken gosterdigi davrams bigimlerine
kaydirilmstir. Ozellikler yaklasimindan farkli olarak davramssal yaklasim, liderin ortaya
cikisini degil etkinligini incelemistir
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Davranigsal liderlik yaklasimi etkin olan ve olmayan liderlerin davranslar: Gzerinde
odaklanmustir. Bir baska ifade ile bu yaklasim etkin olan ve olmayan liderlerin gergekte ne
yaptiklar, astlarina nasil is devrettikleri, calisanlarla nerede ve ne zaman iletisim kurduklari,
rollerini nasil gerceklestirdikleri gibi konular tzerinde durmustur. Bu baglamda yaklasimin
0zunQ, ast ile lider rolinG Ustlenen yonetici davrams: arasindaki etkilesim olusturmaktadr.

Davrarigsal liderlik teorisinin gelismesinde ¢esitli uygulamali arastirma ve teorik
calismalarin katkilart olmustur. Bu calismalarin sonucu olarak cesitli liderlik tarzlar:
belirlenmis ve bunlarin etkinlikleri arastirilmistir (Kegecioglu, 2003, s.157).

1.7.2.1. Ohio State Universitesi Liderlik Calismalari

Davramigsal liderlik teorisinin gelismesine biuylk katkida bulunan ve diger
arastirmalara da temel teskil eden Ohio State Universitesi liderlik calismast 1l. Dinya
Savasimin bittigi yillarda baslatilmistir. Psikoloji, sosyoloji ve ekonomi bdlimlerinden
arastrmacilar bir araya gelerek lider davramslar: tanimlar1 (Leader Behaviour Description
Questionnaire LBDQ) adli anket ile liderin gesitli grup ve durumlardaki davranslarim analiz
etmek istemiglerdir. Bu calisma hava kuvvetleri komutanlari bombalama timleri, askeri
memurlar, deniz kuvvetlerinde galisan sivil memurlar, fabrika muddrleri, bdlgesel kooperatif
mudurleri, fakulte yoneticileri, okul midurleri, gretmenler, dgrenci liderleri ve sivil gruplar
Uzerinde uygulanmistir. Ohio c¢alisma grubunun bu calismayr baslattiginda amact
organizasyon veya bir grup liderinin davranislarim belirlemektir. (Luthans, 1995, s.344).Grup
amaglarim ve astlar1 esas alan etkin lider davramsim tammmlamak amaciyla 1000 degisik
boyutun arastirilmasi ile baslayan bu calismada lider davranislarinin bagimsiz boyutlar: tespit
edilmeye calisilmistir. Caligmalarin sonucunda lider davranislarint tammlamada temelde iki
ayr1 boyutun 6nemli rol oynadiklar1 belirlenmistir (Robbins, 1996, s.415). Bunlara; “yapiy1
hareket gecirme” ve “bireyi 0nemseme” adi verilmistir. Yapiy1 harekete gegirme; liderin
kendi gorevi ya da grubun gorevleri ile ilgili olarak isi ve amaclari tammlamaya,
sekillendirmeye ve harekete gecirmeye yonelmis faaliyetleri kapsamaktadir. Bu boyutta elde
edilen yuksek puanlar, grup faaliyetini yonetme, grup planlamasi, haberlesme, programlama,
yeni fikirleri uygulamaya koyma gibi faaliyetler acisindan oldukca ileri algilama yetenegini
ifade etmektedir. Y apiy1 harekete gegirmeye 6nem veren bir liderin gosterdigi davrams ya da
egilim, oOzellikle yapilan isin basariya ulasmasi amacindan kaynaklanmaktadir ve bu sonuca
yonelik olmaktadir.

Bireyi dnemseme boyutu ise kisileraras: iliskilerde karsilikli gtiven, iletisim, astlarin

fikirlerine saygi ve onlarin duygulariyla ilgilenme gibi faaliyetleri kapsamaktadir. Bu faktor
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liderin grup Uyelerinin ihtiyaglarina ve arzularina yakindan ilgi gostermesini ve bu dogrultuda
davranmasin ifade etmektedir (Y ukl, 2001, s.50).

Bu konudaki daha ileriki calismalar, hem yapiy1 harekete gecirme hem de calisanlarla
ilgilenme davranislarinda yiksek randiman gosteren liderlerin, ¢calisanlarin randimanlarinin ve
is tatminlerinin artmasinda daha yiksek basar1 sagladiklarini gostermistir. Fakat bazi istisna
durumlar da ortaya ¢ikabilmektedir. Veya bir davranista daha fazla 6zellik gosteren liderler
bazi olumsuzluklara da sebebiyet verebilmektedirler. Mesela yapiy1 harekete gegirme
davramisinda daha belirgin 6zellik gosteren liderler, calisanlarda takdir edilmedikleri duygusu
ile sikayete, isten kagcmaya, is tatminsizligine sebep olurken, calisanlara ilgi davramsi
konusunda daha belirgin ozellikler gbsteren lider, kendi Ustleri tarafindan basarisiz olarak
algilanabilmektedir (Robbins, 1996, s.416).

Ohio State arastirmalarinda temel olarak ortaya cikan bulgular Ozetle soyle ifade
edilmektedir.

@ Liderin davramslart bireye odaklandikga personel devir hizimin ve devamsizligin
azaldhig1 gozlenmektedir.
@ Liderin davranslar: ise odaklandikga bireylerin performanslarinda artisin yikseldigi

gozlenmektedir (Bartol ve Martin,1991, s.437).

1.7.2.2. Michigan Universites Liderlik Calismalari

Michigan Universitesi’ ndeki liderlik calismalari, Ohio Universitesi’ ndeki calismalarla
hemen hemen ayni: zamanda Rensis ,Likert dnctliginde yarittlmustar. Prudential | nsurance
Company’ de 20 yuksek 20 dustk verimlilikteki ekipler tzerinde uygulanmistir (Y ukl, 2001,
s.52). Arastirmamin amaci, grubun verimliligini ve guvenligini arttirmada en etkili liderlik
davramigini belirlemek olmustur. Verimlilik, is taimini, personel devir hizi, devamsizlik,
sikayetler, maliyet ve motivasyon vb. kriterler kullamlarak, grup Uyelerinin tatminine ve
grubun verimliligine katkida bulunan faktorler arastirilmak istenmistir. Bu calismanin
sonucunda ise yonelik ve insana yonelik olmak Uzere iki temel liderlik davransi
tanimlanmustir. Ise yonelik lider, grup tyelerinin énceden belirlenen ilke ve yontemlere gore
calisip calismadiklarini yakindan kontrol eder, biyuk olglide cezalandirma ve makama
dayanan resmi otoritesini kullanan bir davrams gosterir. insana yonelik lider ise yetki devrini
esas alan, grup tyelerinin doyumunu arttiracak ¢alisma kosullarinin gelistirilmesine ¢alisan ve
grup uyelerinin kisisel gelisme ve ilerlemeleri ile yakindan ilgilenen davrams gosterir.
Michigan grubu calismalarim insana yonelik liderlerin daha basarili olduklar: seklinde
sonuclandirmistir (Certo, 1992, s.427).
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1.7.2.3. Blake ve Mouton’un Liderlik Calismalary

Robert Blake ve John Mouton Ohio Universitesi'nin ve Michigan Universitesi’ nin

calismalarint  kendilerine temel alip yonetim kafesi (managerial grid) yaklasimin:

gelistirmiglerdir. Bu yaklasimda liderligin ise yonelik ve insana yonelik boyutlar1 yatay ve

dikey eksenlere yerlestirilmis ve Sekil 1.3'te de goruldigu Uzere bes ayri liderlik bigimi

ortaya cikarilmistir (Schermerhorn vd, 1998, s.212).

%)

%)

1,1 Etkili Olmayan Lider: Orgiitte kalmak icin gerekli isin yerine getirilmesi igin en az
seviyede caba harcamaktadir.

1,9 Klip Lideri: Lider dusunceli, astlar: ile rahat ve arkadasca iliskiler yaratmaya
blytk 6nem verir bunakarsilik Gretime, géreveilgisi en alt seviyededir.

9,1 Gorev Lideri: Lider astlarint bir makine gibi gorird, insan iliskileriyle ilgisi yok
denilecek kadar azdir, lider verimliligi saglarken otoritesini kullanir.

5,5 Orgiit Lideri: Lider hem ise hem de insana énem vermektedir. Yapilacak isin
miktar1 ile ¢aliganlarin moralini dengede tutmaya galisarak uzlastiricidir.

9,9 Ekip Lideri: Hem goreve hem de insana en fazla 6nem veren liderlik bicimidir.
Lider ortak 6rgut amaci etrafinda sosyal iliskileri maksimum diizeyde tutarken, ytiksek
verime de yonelmistir (Tucker vd, 2002: 228).

1,9 9,9

Klup Ekip
Lideri Lideri

w . .

T Orgut Lideri

a

m 55

=

2

- : Gorev
Etkili Olmayan Lider Lideri
11 9,1

YAPIYI HAREKETE GECIRME +

Sekil 1.3. Blake ve Mouton’ nun Y onetim Kafes (Tucker vd, 2002, s.227)
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-

Bu modele gore bes liderlik tipinden “ekip liderligi”nin en etkili liderlik tipi oldugu
ileri srilmektedir. Bu yaklasim arastirmacilara gore artan is basarisi, disik devamsizlik ile
sonuglanir. Isin zenginlestiriimesi ve astlarin karara katilmas: durumlarinda ekip liderinin
etkisi daha da artacaktir.

Bu modelin en onemli yarar1 yoneticiler ve liderlerin gosterdikleri davraniglarin
kavram halinde tammlanmasina imkan vermesidir. Dolayisiyla kendi yonetim tarzimin ne
oldugunu kavrayan yonetici gesitli egitim ve gelistirme programlar: ile tarzinda istedigi
degisikligi yapabilir (Tucker vd, 2002, s.228). Nitekim bu model bu amagla diizenlenen egitim
programlarinda yaygin bir sekilde kullamilmistir. Ancak uygulamali arastirmalarin bu modeli
fazla desteklememesi, onu arastirmacilar ve teorisyenler nezdinde tartismali hale getirmistir
(Gibson, Ivancevich vd, 1979, s.197).

1.7.2.4. Mc Gregor'un X veY Teorileri

Dougles Mc Gregor’un gelistirdigi X ve Y kuramlari lider davraniglarini agiklamak
icin kullamilabilmektedir. Mc Gregor’a gore bir ydneticinin insan tabiatina dair duygulart o
yoneticinin sececegi liderlik tarzim saptamaktadir. X ve Y kuramlari iki farkli insan
varsayimina isaret etmektedir ve bu varsayimlarin benimsenmesiyle ortaya gikacak iki farkl
liderlik stilini agiklamaktadir. X teorisi, ¢alisan bir kimsenin is yapmay: sevmedigini veya
sorumluluktan kagindiging; insanlarin gogu yaratict degildir ve degisikliklere karsi direng
gogeri, ne yapmas: gerektiginin kendisine bildirilmesini bekledigini ve organizasyonun
amaclarinin gergeklestirilebilmesi icin adeta zorlanmalarr gerektigini varsayar. X teorisine
uyan bir yonetici, Y teorisini benimsemis bir yoneticiye nazaran blyuk bir olasilikla daha
otokratik liderlik tarzim seger. Cunkd Y teorisi is gormenin dogal oldugunu, calisanlar:
zorlamanin gerekmedigini ve calisanlarin sorumluluktan kaginmadigini varsayar. Dolayisiyla
bir yoneticinin kendisine bagli astlarin tabiatlarina dair yaptigi varsayimlar, o kimsenin
liderlik tarz1 ile ilgili olarak yapacag: segimi buyuk Olclide etkiler. Liderin insan hakkindaki
varsayimlar1 Y kuramina uyuyorsa demokratik bir davrams gosterecek. X kuramina uyuyorsa
otokratik davrams gosterecektir (Hicks ve Gullet, 1981, s.238).

1.7.25. Likert'in Sistem 4 M odéli

Michigan ve Ohio Universitesi calismalarinin devam olarak, liderlerin farkl davrans

tarzlarim arastirmak amaciyla Rensis Likert tarafindan “Sistem DoOrt” modeli gelistirilmistir.
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Model, liderlerin yonetim bigimlerini, sissem 1'den 4'e kadar belli varsayimlar: igeren

davranis stireci gercevesinde incelemistir. Bu davranislar su sekilde 6zetlenebilir.

@ Sistem 1 (istismarci / Otokratik) : Bu tip liderler, astlara glivenmezler. isle ilgili konularda
astlar rahat degildirler. Clinkli ceza ve korku hakimdir. Kararlar tst kademe tarafindan
verilmektedir.

@ Sistem 2 (Yardimsever / Otokratik): Calisma ortaminda giiven zorunluluktan olusur. isle
ilgili konularda astlar kendilerini rahat hissetmezler ¢lnkt odul ceza sistemi hakimdir.
Kararlar Gst diizey tarafindan alinir ancak astlara dafikirleri sorulur.

@ Sistem 3 (Katilimci): Calisma ortaminda tamamen olmasa da 6énemli 6lciide given vardir.
Isle ilgili konularda astlar kendilerini rahat hissederler. Birimlere ait kararlar alt
kademelerce alinirken, genel kararlar st kademelerde alinir.

@ Sistem 4 (Demokratik): Lider astlaratam olarak guvenir. Astlar kendilerini tamamen rahat
hissederler. Karar verme surecine ¢rgutun tum birimleri dahil edilir. Alt kademelerin
daima fikirleri alimr. Tim calisanlara sorumluluk verilir. Iletisim sistemi, asagidan
yukariya, yukaridan asagiya, bolumler arasi yatay ve gaprazdir.

Likert'in arastirmalari, verimliligi yuksek gruplarin Sistem 3 ve Sistem 4 tipi bir yonetim
altinda olduklarin, verimliligi disuk gruplarin ise Sistem 1 ve Sistem 2 tipi bir yonetim
altinda olduklarim gostermistir (Kogel, 2001, s.475).

Sonug olarak, Sistem 1; gorev egilimli, otoriter ve bicimsel bir yonetim seklini temsil
etmektedir. Sistem 4 ise grup calismasina ve karsilikli glivene dayanan iliskilere egilimli bir
yonetim sistemidir. Sistem 2 ve 3 ise, bu iki ucun arasindaki orta asamalardir. Likert’e gore
Orgutin yonetim tipi Sistem 4'e ne kadar yakinsa o olgide yUksek ve sirekli bir verim
saglanmaktadir. Sistem 4 Mayo ve Mc Gregor'un Oncullgunu yaptigi beseri iliskiler
ekoltinden buiytk olctde esinlenerek gelistirilmistir (Gengay, 2001, s.18).

1.7.2.6. Bale'in Harvard Universites Arastirmas

Robert Bale'in arastirmasiyla vardigi sonuglar, liderlik davramsinin herhangi bir grup
Uyesi tarafindan ifa edilebilecegi noktasi Uzerinde yogunlasmustir. Ancak, belirli Kisiler
gruplarin sekillenmeye bagladig: ilk andan itibaren diger grup Uyelerine nazaran daha fazla
liderlik davramsinda bulunmaktadirlar. Bale ayrintili bir gozlem yetenegi kullanarak
Universite 6grencilerinden meydana gelen yeni kurulmus gruplarin davranislarini gdzlemlemis
ve liderlik davranst ile ilgili Gg boyutun varligim belirlemistir.
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Bunlar,

@ Fadiyet seviyesi

@ Gorevi basarabilme yetenegi

@ Uyeler tarafindan sevilme derecesidir.

Bale'in bulgularina gore, hem en iyi fikirleri ortaya atan, hem de grup tarafindan en fazla
sevilen Uye, lider olabilmektedir. Dolayisiyla bireyin gergeklestirdigi iletisim miktart
liderlikte belirleyici bir rol oynamaktadir.

Bale gruplarda iki liderin ayn: anda bulunabilecegini tespit etmistir. Bunlardan birisi, grup
icindeki duygusal (ya da sosyal) oOzellikler ile ilgilenmekte, grubun rahat ve huzurlu
calisgmasimt saglama yoninde caba gostermektedir. Digeri ise, isin basariyla yapilmasi
yoniinde caba sarf etmektedir. Bu noktada, Ohio ve Michigan Universitelerindeki
arastirmalarin bulgularinda  “ise yonelik” ve “insana yonelik” davramslar tek bir lider
tarafindan yapilirken, Bale'in arastirmasinda iki ayri lider tarafindan davranissal boyuta
donusturalmektedir (Zel, 2001, s.108-109).

1.7.3. Durumsal Liderlik Yaklasimlari

Ozellikler ve davramssal yaklasimlar birbirinden farkl: olmasina ragmen birisi liderin
Ozellikleri hakkinda genellemeler yapmaya calisirken digeri liderin davranislart konusunda
genellemeler yapmaya calismistir. Her iki yaklasimda da organizasyonlarin ve calisanlarin
icinde bulunduklar: durumsal faktorler goz ardh edilmistir (Brestrich, 1999, s.65).

Durumsallik yaklasimimin genel varsayimi degisik kosullarin degisik liderlik tarzlari
gerektirdigidir (Sabuncuoglu ve Tiz, 2001, s.223). 1960 sonundan 1980'lere uzanan
durumsallik yaklasimlarina goére liderlik yere ve zamana gore degisen yonetsel bir rol
davranmisidir (www.insankaynaklari.com, 15/11/03). Durumsal liderlik yaklasimlari, liderin

etkinligini liderlik bicimini karsilastigi duruma uygun olacak sekilde degistirebilmesine bagl
gormektedir (Demirbilek, 2003, s.23). Bu yaklasimlara gore liderlik, farkli kosullarda
(durumlarda) degisebilen davramglar haline dontsmustir. Bu baglamda bu yaklasimda,
liderlik strecinin olusumuna etki eden kosullar da g6z o6nine alinmistir (lvancevich ve
Matteson, 1990, s.391)

Durumsal yaklasimlar kapsaminda degerlendirilebilecek calismalar, etkili liderligin, a)
izleyenlerin b) liderin 6zelliklerinin c) liderlik bigiminin d) liderin i¢cinde bulundugu durumun
bir fonksiyonu oldugu gorusunu paylasmaktadir (Ercetin, 1998, s.5-10). Bu yaklasim genel
anlamda, en uygun lider davranigimin durumlara gore degisebilecegini ileri sirmektedir.


http://www.insankaynaklari.com
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Durumsal liderlik yaklasimlarinda, liderlik davramsim belirleyen faktorlerin
birbirleriyle etkilesimleri gz 6ninde bulundurularak, liderlik tarzinin hangi durumlarda etkin
oldugu belirlenmeye calisilmistir. Bu konuda en yaygin olarak bilinen ¢alisma Fiedler'in
etkin liderlik ¢alismasidir (Ivancevich ve Matteson, 1990, s.391).

1.7.3.1. Fiedler’in Etkin Liderlik M odéli

Fred Fiedler tarafindan gelistirilen bu teori liderlerin etkinliginin kosullara baglt
oldugunu, bir liderin bir kosul veya orgutte etkin olurken diger kosul veya Orgutte bu etkinligi
gosteremeyebilecegini icermektedir (Handy, 1981, s.94).

Fiedler gelistirmis oldugu “En az tercih edilen calisma arkadasi, LPC’ (Least
Preffered Co-worker) olarak adlandirilan olgek ile temelde liderin liderlik bigimini Glgmeyi
amaclamaktadir. Dolayisiyla bu dlgekle liderin gorev merkezli mi? yoksa iliski merkezli mi?
oldugunu tespit etmeyi amaglamustir. Liderin LPC 6lgeginden aldigi puana gore liderlik stili
belli olmaktadir. Uygulanan 6lgekte, liderden birlikte calismakta en ¢ok gucluk gektigi
bireyleri kisilik Ozelliklerine gore tammlamas: istenir. Bu, o liderin LPC puam olarak
belirlenir. LPC 6lgegi on alt1 ayr1 zit niteliklerden olusan bir 6lgektir. Olgekteki zit 6zellikler
su sekilde belirlenmistir. Memnun-memnun degil, arkadasca-arkadasca degil, kabul edici-
reddedici, destekleyici-dismanca, heyecanli-heyecansiz, stresli-rahat, uzak-yakin, soguk-
candan, birlikte is yapmay1 sever-birlikte is yapmay1 sevmez, yardimci-moral bozucu, can
sikici-enteresan, tartismaya girer-uyumu sever, kararh-kararsiz, verimli-verimsiz, neseli-
hiizunl G, agik-net degil (Baack ve Wisdom, 1995, s.299).

LPC puan yuksek olan bir lider “en az tercih edilen calisma arkadasim” pozitif bir
sekilde degerlendirmistir. O zaman cevaplayici galisma arkadasi ile temelde iyi iliskiler
kurabilen bir kisidir. Dolayisiyla bu tur kisiler “iliski merkezli” olarak simiflanacaklardir. Y ani
yuksek LPC puanina sahip bulunan liderin daha ¢ok kisilerarasi iliskilere yonelmis liderlik
bicimine sahip oldugu gorulmustir. Eger kisi en az hoslandigi calisma arkadasini kétt bir
sekilde degerlendirmisse, LPC puant disuk ise bu kisinin “gorev merkezli” yani gorevi
yakindan kontrol edici, direktif verici ve otoriter bir tarza yonelik liderlik bigimine sahip
oldugu gorulmustir (Schermerhorn vd, 2000, s.291). Goreve yonelik liderler yonlendirici
olup, sartlar1 olustururlar ve son tarihleri belirlerler. iliskiye yonelik liderlik ise insanlar
Uzerinde odaklanarak onlarin problemleri ileilgilenirler.

Y Uksek ve dusik LPC degerli liderleri cesitli dogal gruplarda inceleyen Fiedler, hangi
liderlik 6zelliginin hangi ortamlarda daha etkin oldugunu bulmaya calismistir. Bu arastirmalar
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sonucunda liderin etkinligi tG¢c Onemli degisken arasindaki iliskilere ve etkilesime gore

degismeler gostermistir. Bu U¢ degisken;

@ Lider ile grup uyeleri arasindaki ilisgkiler,
@ lsinyapsi,
@ Liderin mevkiye dayanan gucu.

Bu U¢ degiskenin alacagi degerlere gore, her durumda farkl: liderlik davramslar: etkili
olmaktadir. Bu degiskenler, lider icin elverisli veya elverissiz ortam yaratarak, gosterilmesi
gereken liderlik davranigim etkilemektedir (Lussier, 2002, s. 237).

@ Lider ile grup Uyeleri arasndaki iliski: Bu degisken, lider ile grup Uyeleri arasinda bir
olumsuzluk bulunup bulunmadigini ele almak anlamina gelmektedir. Lider-tye iligkileri
liderin grup tarafindan kabullenme derecesi kastedilmektedir. Dolayisiyla lider-lye
iliskilerinin iyi olmasi durumu liderin grupta sevilen, sayilan, giiven duyulan, grup Uyeleri
tarafindan kabul edildigini ifade etmektedir. Bu baglamda iliskiler “iyi” olarak
niteleniyorsa lider icin elverisli ortamin var oldugu sdylenmektedir. Bunun tam tersi
olarak lider grup uyeleri tarafindan sevilip, sayilmiyorsa, guven duyulmuyorsa; iliskiler
“zayif” olarak nitelenmektedir. Dolayisiyla zayif iliski lider igin elverigsiz ortamin var
oldugunu gostermektedir.

@ Isin yapisi: Bu degiskenle kastedilen, stz konusu isin yapisal nitelikte olup olmamasidir.
Bazi gorevler ¢ok iyi bir sekilde yapilandirilmistir. Bu gorevler ¢ok belirgin siireclere ve
belirli sonuglara sahiptirler. Dolayistyla bu tir gorevlierde liderlik yapmak daha kolaydir.
Gorevlerin iyi tammlanmast ve nasil yapilacagimin belli olmasi durumunda lider igin
olumlu bir ortam olusacaktir. Aksine islerin nasil basarilacagina iliskin dnceden ayrintil
yontemler gelistirilmemisse yani yapisal olmayan tirden gorevler daha yaratici ttrden
liderlere gereksinim dogurur ve yon verme isini daha guc hale getirir.

@ Liderin mevkiye dayanan gucu: Bu degisken liderin bicimsel otoritesini aciklamaktadir.
Liderin yetkisinde olan 6dullendirme, cezalandirma, ise alma, isten uzaklastirmavs. gibi

konularda sahip oldugu yaptirim gucti  “fazla “ise lider icin elverigli bir ortam, “az” ise

elverissiz bir ortam olusacaktir. Lider ne derece fazla glice sahip ise o derece etkili olmaktadir

(Lussier, 2002, s. 238).

Fiedler'e gore, liderin kisilik yapist ile bulundugu ortamin karmasiklig: ve yapisal 6zelligi
liderligi belirleyen temel Ogelerdir. Dolayisiyla bazi liderlerin ortaya ¢ikmasini saglayan
sartlar onlarin grup icinde basaril1 olmalarint saglarken, baska bir grupta basarisiz olmalarina
neden olmaktadir. Modelde bulunan bu (g faktor, elverisli veya elverissiz bir ortam yaratarak
liderin davramsini etkilemektedir. U¢ durumsal degiskenin olusacagi her farkli durumda
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degisik bir liderlik davranisi etkin olacaktir. Bu durumda liderin etkinligi bagimli degisken
olup, liderin davrams bicimi de bagimsiz degisken olacaktir (Schermerhorn vd, 2000, s.291).

Tablo 1.2. Fiedler’'in Durumsallik M oddli

1 2 3 4 5 6 7 8
LIDER/AST . _.“
5 | ILISKILERI ivi KOTU
3z GOREV . ‘
22 | vams RUTIN KARMASIK RUTIN KARMASIK
>3 MEVKI —
L aocy GUCLU | ZAYIF | GUCLU | zAYIF | GUCLU | zAYIF | GUCLU | ZzAYIF
DURUMUN o ‘. -
ELVERISLILIGI GOK ELVERISLI ELVERISLI AZ ELVERISLI
DURUM SAL . — —
BEL IRSIZLiK COK BELIRLI BELIRLI AZ BELIRLI
LiDERLIK TARZI | GOREV | GOREV | GOREV AST AST AST GOREV | GOREV

(Kaynak: Hitt vd. 1986, s.360)

Fiedler’ e gore her durum icin gecerli bir liderlik tarz: bulunmamaktachr. iginde bulunulan
duruma gore etkili olabilecek cesitli liderlik tarzlari s6z konusu olmaktadir. Bir liderin
etkililigi, lider ile grubu olusturan Uyeler arasindaki iliskilere, gorevin yapisina ve liderin
pozisyonunun sagladigi glice baglidir (Baack ve Wisdom, 1995, s.298).

Tablo 1.2 incelendiginde kosullarin uygunluk boyutlarimin sinanmasint  gérmekteyiz.
Fiedler’ in ortaya koydugu U¢ ayr1 degiskenin iliskilendirilmesi sonucunda sekiz farkli durum
olusmustur. Otoritesi fazla ve gorevi belirli bir liderin varligi ve Uyelerin bu lideri sevmeleri
halinde ve yapilan is agikca tamimlamp belirtildigi takdirde liderin etkisinin kolaylasacag:
gorulmektedir (1. Durum). Liderin sevilmedigi, otoritesinin sinirlt oldugu ve yapilan isin de
belirsiz nitelik tasidig1 kategoride ise liderlik guclesmektedir (8.Durum). Fiedler’a gore U¢
degiskenden en Onemlisi “lider-tye iligkileri”, en 6nemsizi ise “liderin mevkiye dayanan
gucudur” Fiedler, elverisli ve elverissiz ortamlarda neden ise yonelik liderlik tarzimin etkin
oldugunu su sekilde agiklamaktadir. “en elverisli durumda, grup yonetilmeye hazirdir ve
liderin ne yapilmas: gerektigini sdylemesi beklenmektedir. En elverissiz durumlarda ise,

liderin kisiye yonelik bir davrams gostermesi hi¢ sonu¢ almamasi ile sonuglanacaktir. Bu
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nedenle, dogrudan yapilacak goreve agirlik veren bir davrams gostermesi kendisini daha
basaril1 yapacaktir” (Zel, 2001, s.121).

Fiedler'in modeli pek ¢ok arastirmaya onculik etmesine ragmen bunun yaninda degisik
elestirilere de neden olmustur. Bu elestirilerden bir tanesi; karmasik olmalari nedeniyle
durumsal degiskenlerin degerlendirmenin gic olmasidir, diger bir elestiri; stres, grubun
kaltdra ve homojenligi gibi kiltdrel diger durumsal degiskenlerin gbzardh edilmis olmasidir.
Bir baska elestiri, liderin ve astlarin aym teknik yeterliliklere esit diizeyde sahip olduklar:
varsayilarak, bu oOzelliklerin dnemsenmemis olmasidir. Elestirileri degerlendiren Fiedler,
zeka, stres ve deneyim gibi anahtar degiskenleri de degerlendirerek “Kavramsal yetenek
kuramint” gelistirmistir. Fiedler bu kuraminda, liderin, grubu yonetmesi, grubun destegini
saglamis olmasi, stressiz bir ortamda calismasi, gorevinin entelekttiel bir caba gerektirmesi
gibi kosullarda, zeki liderlerin ¢cok daha iyi eylem planlart ve etkili stratgiler
gelistirebilecekleri savin ileri sirmistir. Cok genis bir alanda yeterince test edilmemis
olmasi nedeniyle kuram halen tartisilmaktadir. Ancak kuramin gecici gruplar ve ilk kademe
asker yoneticilerle, laboratuar ortaminda yapilan calismalarin bulgularina dayali olusu
nedeniyle blylk oOrgutler ile Ust ve orta kademe yoneticiler icin gegerli olup olamayacagi,
kurama getirilen belli basl elestirilerdir (Schermerhorn vd, 2000, s.292).

1.7.3.2. Yol-Amag Teoris

Robert House (1971) ve Martin Evans (1970) birbirinden habersiz olarak 1970'lerin
basinda yeni bir yaklasim gelistirmigler ve ikisinin caligmalar1 “yol-amag teorisi” altinda
birlestirilmistir.  Bu teori temelde, lider davramsinin, astin motivasyonu, tatmini ve
performansi Uzerindeki etkisini agiklamaya ¢alismaktadir (Gordon, 1996, s. 320).

Bu teori gudulemedeki beklenti kuramina dayanmaktadir. Beklenti teorisine gore; lider
grup uyelerini iki konuda motive edebilir. Bunlar (Bedeldan, 1989, s.438);

1. Liderin astlarin beklentilerini etkileme derecesi (yol)

2. Liderin astlarin “sonuca verdigi degeri” etkileme derecesi (amag)
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Burada liderin iki islevi vardir; (1) Orgitsel amaclari saptama, bdylece astlara hangi
davraniglarimin ddullendirilecegini bildirme, (2) arzulanan davraniglar dogrultusunda astlar:
destekleyerek amaglara ulasmalarim saglamak ve bunun sonucunda da oduilleri arttirmak.
Liderin davransi, astlarin amaglarina ulasma derecesini yukselttigi ve bu amaglara giden
yollar1 ortaya ¢ikarttigi 6lciide motive edici ve tatminkar olmaktadir (Tevriiz vd. 1999, s.204).

Amag- yol teorisinde dort ¢esit lider davrams stili tammlanmaktadir. Bunlar;

@ Otoriter Liderlik: Lider neyin ne zaman yapilacaginm belirtir. Beklentileri netlestirir.

Astlar karar vermeye katilmazlar.

@ Destekleyici Liderlik: Lider astlarina dostga davranir ve onlara yakin ilgi gosterir.

@ Katilimer Liderlik: Lider astlarindan oneriler bekler ve astlari karara katilima tesvik

eder.

@ Basariya Yonelik Liderlik: Lider hedefleri yiksek tutar ve astlarin belirledigi dizeye

ulasacaklarina olan inancini belli eder.

House, bu dort tip liderlik davramsinin, degisik durumlar karsisinda tek bir lider tarafindan
kullanilabilecegini belirtmistir (Vecchio 1991, s316).

Durum teorilerinin genelinde, yonetim terazisinin bir kefesinde yapilacak is diger
kefesinde ise isi yapan insan bulunmaktadir. Terazinin kefelerinin degisik agirliklarda olmasi,
degisik gorUslerin ortaya ¢cikmasina sebebiyet vermektedir. Amag yol teorisinde de her
degisik durum icin bir liderlik davranms1 s6z konusudur. Lider devamli bir geliski icindedir ve
dengeyi saglamak zorundadir. Amag- yol kuraminda astlarin nitelikleri ve gevresel etmenler
iki temel durumsal degisken olarak ele alinmaktadir. Kurama gore, gorev belirsiz ve karmasik
bunun yan sira astlarin 6z guclerini bilme dereceleri ve beceri dizeyleri distk ise liderin
yonlendirici davrams gostermesi astlar1 tatmin edecektir. Gorev belirli, rutin ve astlarin beceri
diizeyleri yiksek ise katilimci liderlik davranisi astlarin tatmin olmasini saglayacaktir.

Amag-yol kuramiylailgili olarak Szialagyi, Sims ve Terrill tarafindan yapilan arastirmada,
liderin davranglar: ile astlarin tatmini ve is basarilar: arasindaki iligkiler incelenmis, gorevin
belirgin oldugu destek hizmetlerinde (temizlik, tamir, vb.) liderin yapiy1 harekete gegirici
davraniglarimin tatminsizlige yol actigi, gorevin belirsiz oldugu birimlerde (yonetsel birimler)
yapiy1 harekete gegirici davramsin, belirsizligi gidermesinden dolay: tatmin edici oldugu
bulunmustur (Can, 1995, s.359).

Amacg-yol kuramu, liderler ve astlar arasindaki iliskiyi liderin etkililigi ve astlarin
gudulenmesi  boyutunda ¢Oztimlemeye calismistir.  Gudulemeye iliskin  kuramlarin
bulgulariyla da tutarli gbériinen bu ¢éziimleme bicimi, astlarin gidilenmesi ve bunu saglayan
gereksinimlerin karsilanmas: araciligiyla orgltlerde etkili bir liderlik sirecinin  nasil

gerceklestirilebilecegini algilama kolaylig1 saglamaktadir (Ergetin, 1998, s.46).
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1.7.3.3. Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Yaklasimi

Ohio State liderlik calismalar: ile Blake ve Mouton'un liderlik galigmalarindan buyik
Olclde yararlanilarak Paul Hersey ve Kenneth Blanchard tarafindan gelistirilen bu modele
yasam egrisi yaklasimi da denilmektedir. Bu model pratikte oldukca kabul gormus ve birgok
blylk firmada yonetici gelistirme/yetistirmede araci olarak kullanilmistir. Bu modelin en
Onemli Ozelligi gorev ve iliski davranmsi olarak ele alinan liderlik tarzlarimn, astlarin
“olgunluk” yada*“hazir olma’ derecesine bagli olarak incelenmesidir.

Bu teori liderin izleyicileri Gzerine odaklanmustir. Basarili liderlik, dogru liderlik stilinin
secimi, izleyicilerin hazir olusu veya olgunlugu ile gergeklesir hipotezini ileri stirmektedir.
Calisanlarin “hazir olusu” terimi Hersey ve Blanchard tarafindan izleyicilerin gorevi yerine
getirmedeki istek ve kabiliyetleri olarak agiklanmistir. Calisan kisinin olgunlugu is olgunlugu
ve psikolojik olgunluk olarak iki boyut tasimaktadir. is olgunlugu; teknik bilgi ve gorevlie
ilgili becerileri igerirken, psikolojik olgunluk; her seyi yapmaya istekli olmak ya da
gudulenmis olmay1 ifade etmektedir (Daft, 1991, s.383).

Gorev davranist ve iliski davrams: temel boyutlarindan hareketle Hersey ve Blanchard bu
iki davrams1 “yiksek gorev” “disuk gorev” “yiksek iliski” “disuk iliski” olarak
ayrintilandirarak dort gesit liderlik davranisi belirlemektedir. Bu dort davramsi da anlatma,
satma, katilma, delege etme davranslari olarak adlandirmaktadir. Bu davranslar sbyle
tanimlanmaktadir:

Anlatma (Y Uksek gorev-dusuk iliski): Rolleri lider belirleyip galisanlara neyi, nasil, ne zaman
yapacaklarin anlatmaktadir. Bu tarzda tek yonla iletisim sdz konusu olmaktadir. Lider islerin
yapiimas: ve amaglara ulasma icin tyeleri yonlendirmektedir.

Satma, ikna etme (Y Uksek gorev-yuksek iligki): Lider hem yonlendirici hem de destekleyici
davranislar sergilemektedir.

Katzlim (DUsUk gorev-yuksek iliski): Lider ve izleyicileri ortak karar amaktadir. Liderin asil
gorevi gerekli imkanlar: saglama ve iletisim kurma olarak ortaya gikmaktadr.

Yetki verme (DusUk goOrev-dustk iliski): Lider c¢ok az yonlendirmekte ve cok az
desteklemektedir.

Bu teori yukarida belirtilen bu dort liderlik davramsina karsilik dort tanede izleyicilerin
olgunlugunu belirten durumu tespit eden basamaklar belirlemistir.

Olgunluk Diizeyi 1(01): izleyicilerin bilgi ve becerileri gok az, motivasyonlar: dusiktir.
izleyiciler hem yeteneksiz hem de sorumluluk almak istememektedir.

Olgunluk Diizeyi 2(02): izleyiciler yetenekleri diisiik ancak gorevlerini yapmaya isteklidirler.



32

Olgunluk Duizeyi 3(03): izleyicilerin bir isi yapmak icin yetenekleri mevcut ancak bu
yeteneklerini kullanmaya istekli degiller.
Olgunluk Duizeyi 4(04): izleyiciler hem yetenekli hem de isteklidirler.

Bu teoriye gore calisanlar yiksek olgunluk seviyesine ulastiklarinda lider sadece kontrol
azaltmakla kalmayacak iliskiyi de azaltacaktir. O1 seviyesinde ¢alisanlarin ayrintili bicimde
yonlendirilmeye ihtiyaglart vardir. O2 seviyesinde hem yuksek iliski hem de yuksek gorev
liderlik davramsina bir baska deyisle satma liderlik davramsinaihtiyag vardir. O3 seviyesinde
liderin motive edici davramglart durumu ¢Ozecektir. O4 seviyesinde yani izleyicilerin
olgunluk seviyelerinin yuksek oldugu durumlarda lider, karar ama ve uygulama
sorumlulugunu izleyicilere birakmaktadir dolayisiyla liderin yapacag: ¢ok fazla bir sey yoktur
(Daft, 1991, s.384).

Hersey — Blanchard modeline gore, yOneticinin tek tip bir tarz veya davrams kalibi
benimsemek yerine daha esnek bir davranis yelpazesine sahip olmasi gerekmektedir. Bu
esneklikte yani bir tarzdan diger bir tarza gegiste lider astlarin olgunluk dizeyini dikkate
amalidir. Dolayisiyla liderin uygun davrams tarzim segmesi, astlarimi iyi analiz etmesi ve
onlart iyi tammasi basarisiyla yakindan iliskilidir (Dindar, 2001 s. 59).

1.7.3.4. Vroom-Yetton'un Liderlik Moddli

Ik olarak Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan ortaya atilan daha sonra Vroom ve
Arthur G.Jago tarafindan yayginlastirilan bu model, liderin karar verme siireci Uzerinde
yogunlasmustir. Bu modelin Gzerinde durdugu belirlenen durumlar icin, lider ile astlarin ortak
katilimindan veya iliskisinden ortaya ¢ikan lider davramslaridir. Bu modelin bir diger amaci
astlar tarafindan kabul edilen kararlarin, daha iyi sonuglar verdigini agiklamaktir. Bu
modelde, belirli kosullar altinda verilecek kararlara astlarin katilmalarin saglamak amaciyla
onlara nasil cesaret verilecegi ve sonugta ne kadar astin katiliminin saglanacag: saptanmak
istenmistir. Lider karar verme asamasinda, katilim seklini ve katilim diizeyini bir karar kurali
ile saglachgindan, model “normatif model “olarak da adlandiriimaktadir (Vroom ve Jago,
1988, s.66).

Model, karar vermede hangi tip liderlik tarzinin uygulanacagini belirlediginden 5 tip karar
verme (dolayisiyla liderlik tarzi) oldugu 6ne stirtilmektedir.

@ Otokratik 1: Lider elindeki bilgileri degerlendirip, astlarina damsmadan karar verir.
@ Otokratik 2: Astlardan sagladigi gerekli bilgileri alarak karar1 kendisi verir.
@ Damigsmact 1: Lider her bir astla sorunu Kisisel olarak paylasir. Astlarin kisisel fikir ve

Onerilerini alarak bunlarin arasindan ¢6zimu bulur, ama karar yine kendisine aittir.
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@ Damigsmaci 2: Lider astlariyla sorunu toplu olarak paylasir. Grubun fikir ve onerilerini alir.
Karar kendisine aittir.

Grup: Lider astlariyla sorunu grup olarak paylasir. Kendisi katilimda bulunmayip, grup

sorununu yonlendirme gorevini Ustlenir. Astlar karara tam olarak katilim gosterip ¢6zim

Uzerinde toplu olarak anlasmaya varirlar (Vroom ve Jago, 1988, s.67).

Vroom ve Yetton, bu liderlik tarzlarimn hangi durumlarda kullanilacagint belirlemek icin
birtakim durumsal sorular hazirlamiglardir. Lider, otokratikten katilimciya kadar uzanan bes
karar verme tarzindan hangisinin kullanilacaginin kararimi yedi soruyu cevaplandirdiktan
sonra belirler. Sorular kararin kalitesi ve teknik olarak dogrulugu ile kararin grup tyelerince
kabulGinii ortaya ¢ikarmaya yoneliktir. Bu sorular (Baack ve Wisdom, 1995, s.304):

Karar nitelik gerektiriyor mu?

Y uksek nitelikli karar vermek icin yeterli bilgilere sahip miyim?

Sorun yapisallagmis mi?

Kararin astlarca benimsenmesi, uygulanmasi igin 6nemli mi?

Karar1 kendim verseydim astlarimca benimsenebilecegim agik mi?
Sorunu ¢bzmede kullanilacak orgitsel amaglar astlarca paylasiliyor mu?

O Q8 8 8 8 8 B

Istenen sonucu elde etmede astlar arasinda bir uyusmazlik cikabilir mi?

Vroom ve Yetton modeli, yoneticilerin degisik durumlarda liderlik tarzlarim
degistirebileceklerine isaret ederek daha etkin liderler olma firsatim sunmaktadir. Modele
gore lider, davramiglarin i¢inde bulundugu duruma uymak amaci ile degistirip daha etkin hale
gelmesine ragmen, daha sonra Vroom ve Jago tarafindan yapilan calismalarda modelin
kisitlart oldugu ortaya ¢cikmustir. Liderlik slirecinin karmasik yapisi icinde hazirlanan sorulara
daima evet ya da hayir cevabi vermek mumkun olmayabilir. Liderler daha ayrintili cevap
aramak durumunda kalabilirler. Bu nedenle modelin kullammi uygulamada ¢ok ragbet
gormemistir (Tevriz vd, 1999, s.207).

1.7.3.5. Reddin’in Etkililik Teoris

William J. Reddin’in G¢ boyutlu lider etkinligi modeli, Ohio ¢alismalarinin ve Blake
ve Mouton'un liderlik modelinin goreve ve iliskilere donik boyutlarim temel almaktadir.
Lider cevresel etki ile baz1 aliskanliklar edinerek, cevre tarafindan kosullanmis davramslar
gelistirmektedir. Yani liderden belli durumlarda belli davramislar beklenmektedir. Bu davrans
kalibr sonucu lider benzer durumlarda benzer davramglar gosterir Gosterilen davramslarin
geneli digerleri tarafindan liderin Kisiligi olarak gorulir. Bireyin lider kisiligi veya tipi
yonetsel davranis modelini yansitmaktadir. Modele gore lider goreve yonelik, iliskiye yonelik
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veya her iki davranis1 beraber gostermektedir. W. Reddin, lider davranis tarzlarina ilk kez
“etkinlik” boyutunu ilave ederek 3 boyutlu liderlik modelini gelistirmistir. Tanimlanan
etkinlik, yoneticinin gorevin gerektirdigi isleri basarma derecesidir. Liderin davrans
bicimlerinin cevre kosullarina bagli olarak etkin veya etkin olmayacagi gosterilmeye
calisilmistir. Duruma uygunluk boyutuyla, her bilesim etkili/etkisiz sonuglara neden
olmaktadir. BOylece duruma uygun lider etkili, duruma uygun olmayan lider ise etkin
olamayabilmektedir. Etkin veya etkin olmayan liderler arasindaki ayrim, davramslarini
gogerdikleri duruma uygunluklar: ile yapilabilmektedir. Yani, liderin etkinlik derecesi
davranistan degil de durumdan kaynaklanmaktadir. Model, tiim durumlara uygun olacag: 6ne

srdlen tek bir ideal lider davrans tipi Uzerinde durmamaktadir (Durmus, 2001, s. 28).

1.7.4. LiderlikleTlgili Literatiir Taramas

Kiresellesme sonucu ortaya cikan yeni is kosullari gercevesinde, isletmelerdeki
liderlik anlayisinda buyuk kapsamli degisiklikler meydana gelmistir. Geleneksel hiyerarsik
isletmelerde amaclarin olusturulmas: ve bu amaglara ulasmay: saglayacak faaliyetlerin
belirlenmesi, isletmeyi kontrol eden kisiler tarafindan gergeklestirilmekteydi. Bugtn gegerli
olan anlayis cerceves igerisinde ise paylasilan sorumluluklar bulunmaktadir ve bu da
paylasilan amaclar ve bu amaglarin gerceklestirilmesine yonelik paylasilan baglilik demektir
(Collier ve Esteban, 2000, s.207). Surekli degisen dunyada ve giderek siddetlenen rekabet
ortaminda, misteri yaratabilmek, endustri standartlarint  belirleyebilmek, etkin bir
organizasyonel yapiya ulasmak, kuresel rekabet gicini arttrmak, uygarliga katkida
bulunabilen bir organizasyona donusmek gibi amaclar1 basarabilmek icin klasik yonetim
receteleri yetersiz kalmakta, daha ileri dizeyde bir anlayisa ihtiyag duyulmaktadir. Bu
baglamda etkin liderleri bulup cikartmak ve onlar1 yetistirip gelecege yon vermek
organizasyonlar icin bir segenek degil gereklilik olmaktadir (Ceylan ve Begeg, 2000, s.601).

Gunumuze degin liderlik hakkinda birgok arastirma yapilmis birgok teori Gretilmistir.
20.yuzyihin ilk yarisina degin, liderlik calismalar: liderler Gzerinde odaklanmustir; iyi
liderlerin ayirt edici 6zellikleri, dogustan gelen zeka, boy ve kendine guiven vb. nitelikleri
arastirma konusu olmustur. Kuramsal olarak liderleri, lider olmayanlardan ayiran yetenek ve
Ozellikleri arastiran kuramcilar, liderlerin etkili olmak igin sahip olmas: gereken 6zellikler
kiumesini Uretmekte basarisiz olmuslardir ( www.academy.umd.edu/KL SP, 12/09/2005).

Doga liderlik anlayis1 terk edildiginde ise, Ozellikle Amerikan davramscgt bilim

adamlari, liderlik arastirmalarinda “davranmscgilik” akimimi guclendirmislerdir. Ohio State ve

Michigan Universitelerinde yapilan liderlik arastirmalarinda uzun slire insan ve gorev boyutu
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Uzerinde durulmus, liderlikte is tatmini, etkililik ve yapiy1 harekete gecirme faktorleri
incelenmistir. Ancak davramsci liderlik arastirmalari, c¢oklu liderlik davranslari ortaya
koymada ve lider davranislarint agiklamada yetersiz kalmiglardir (Kirby vd, 1992, s.303).
Daha sonra liderlik arastirmalarinda etkili olan “durumsallik yaklasimi” ise, en etkili liderlik
davranmisinin insan yonelimli ve gorev yonelimli davraniglarin uyumuyla gergeklesebilecegini
ortaya koymustur. Liderlikte bircok durumsal faktorun varligina dikkat gekilmistir. Durumsal
teoristler pek cok yonden elestirilmiglerdir. Liderlikte hangi stilin hangi durumlarda etkili
olabilecegi konusunda cok az bir uzlasi saglanmstir
(http://www.insanbilimleri.com/makaleler/sosyoloji/liderlikte_post_modern.htm,06/12/2005).

Baz1 organizyasyonel akademisyenler Burns (1978), Mccall (1977) ve Bass (1985)
davranisci ve durumsal teorisyenleri, basarilmis hedefleri g6z 6ninde az bulundurmalar: ile

lider-izleyen arast iligkileri basit temellere dayandirilmasim elestirmiglerdir. Onlar,
izleyenlerine daha fazla performans icin ilham veren sira dis1 (extra ordinary leaders)
liderleri incelemeyi tercih etmislerdir (Kirby vd, 1992, s.303). Bu baglamda, liderlik strecini
aciklamadaki eksiklikleri tamamlamak amaciyla yeni liderlik teorileri gelistirilmistir. J. M.
Burns ve B. M. Bass yaptiklar1 ¢alismalarda liderlikle ilgili iki kavram gelistirmislerdir.
Siyaset Bilimcisi Burns (1978), dunyadaki politik liderlerin tutum ve davrams 6zelliklerini
tammlamak amaciyla “etkilesimci, ise yonelik” (transactional) ve “dondstiricy”
(transformational) liderlik olmak Uzere iki tur siyasi liderlik tipinden bahsetmistir. Daha sonra
Bass (1985), Burns'un liderlik tipleri tanumlamalarimt 6rgit yonetimine uyarlamaya
calismistir. Bu teoriler, lider ve izleyenleri arasindaki etkilesimi gelecege ve gegmise bagli bir
yaklasim araciligi ile agiklamaktadir. Etkilesimci Lider, izleyenlerinin amaglarina
ulasmalarina yardimct olur; izleyenleri de ona uyarlar ¢iinkti ona uymanin kendi gikarlarina
uygun oldugunun bilincindedirler. Etkilesimci liderler, gecmisteki olumlu ve yararh
gelenekleri devam ettirme ve bunlari gelecek nesillere de aktarma konusunda oldukca
basarilidirlar. Etkilesimci liderlik, bir 6rgitin amaclarina ulasmasim engelleyici bir tutum
olarak algilanmamali, ancak bu sekilde yonetilen sirketlerin basar1 grafiginin normal bir artis
gosterecegi goz oniinde bulundurulmalidir (www.insankaynaklari.com/03.04.2003).

McGregor Burns, politik liderlik konusunda Weber’'in ekonomik ve ekonomik
olmayan otorite kaynagindan ve Herbert A.Simon’un yonetimsel Ogretilerinden yola ¢ikarak
donustartch liderlik (transformational leader) ve etkilesimci liderlik (transactional leader)
ayrimina gitmistir. Etkilesimci lider (geleneksel, yonetsel, liderlik) adh altinda ifadelenmis ve
bu liderlik tipinin yeni gelisen sosyal ve ekonomik sartlarda basarili olamamasi Uzerine
donustartch liderlik kurami ortaya atilmistir. Bu konudaki ilk calismalarinda donusttiricl


http://www.insanbilimleri.com/makaleler/sosyoloji/liderlikte_post_modern.htm
http://www.insankaynaklari.com/03.04.2003)
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liderligi etkilesimci liderlikten ayirt edici 0zellikleri tespit etmeye yonelik olarak baslamstir
(Brestrich,1999, s.113; Allix, 2000, s.10).
Liderlikle ilgili pek cok farkli yaklasim sayesinde liderlige iliskin bir takim sorularin

cevaln bulunmus ancak yapilan calismalarla pek ¢ok yeni soru da giindeme gelmis ve bu

sorularin agik cevabr hala net bir sekilde bulunamamstir. Yapilan calismalar, etkili bir tek

liderlik tarzzmn olmadigini,

yaklasimlara gore fakh

liderlik tarzlarimn oldugunu

gostermektedir. GuUnimizde bu alanda calismalar yeni liderlik yaklasimlarini ortaya

cikarmakla birlikte bugiine kadar ortaya ¢ikan kuramlar Tablo 1.3'te gorilebilmektedir.

Tablo 1.3. Liderlik Teorileri: Literatir Taramas

Killbourne (1935),
Kirkpatrick & Locke
(1991), Kohs & Irle
(1920), Page (1935),

Teori Ornek Yazarlar/Yil Ozet
1.Blyuk Adam Dowd (1936) Tarihi ve sosyal kurumlar: bicimlendiren biyik
Kuramlari kadin ve erkeklerin liderligi (Ornegin Musa,
Muhammed, Jeanne d' Arc, Washington, Gandi,
Churchill, vb.) Dowd sunu ileri slrmistdr;
“Kitlelerin liderligi diye bir sey yoktur. Her
toplumdaki bireyler farkli zeka, enerji ve ahlaki
guc dizeyindedir. Vekitlder hangi yone gitmek
Uzere etkilenirlerse etkilensinler, daima daha

Ustin olan azinlig1 izlerler.
2. Kisisel Ozellik L.L. Barnard (1926), | Lidere onu takipcilerinden ayiran Gstin
Kuramlari Bingham (1927), ozellikler ve huylar bahsedilmistir. Kisisel

Ozellik kuramlar1 arastirmalar: asagidaki iki
soruya deginir: 1) Liderleri diger insanlardan
ayiran kisisel ozellikler nelerdir? 2) Bu farklarin
boyutlari  nedir? Teme  goérls; liderlik

Kuramlar

Hersey & Blanchard
(1972), Hocking (1924),

T 192
earl (1929) Ozelliklerine daha fazla sahip olanlarin lider
olacag: velider olarak basarili olacagidir.
3. Duruma Bagh Bogardus (1918), Liderlik, duruma bagli taleplerin Gruntdir yani

kimin bir lider olarak ortaya gikacagim kisinin
kalittmindan gok duruma bagli etkenler belirler.

bagh Kuramlar

Bass(1960), J.F. Brown
(1936), Case (1933),
C.A. Gibb (1947,1954),
Jenkins (1947), Lapiere
(1938), Murphy (1941),
Westburgh (1931)

Pe|r_|S°” (1928), Buyiik bir liderin ortaya cikisi zaman, yer ve
-Spencer kosullarin sonucudur.
4. Kisisel Duruma Barnard (1938), Kisisel- duruma bagli kuramlar “biyik adam”,

kisisdl 0Ozellik ve duruma baglh liderlik
kuramlarinin birlegimini temsil eder.
Arastirmalar liderlik caligmalarimin hem efektif,
zihinsel ve eylem Ozdlliklerini, hem de bireyin
icinde bulundugu belirli kosullar1 kapsamasi
gerektigini ileri sirmistdr. Sartlar sunlar: igerir:
1) kisilik ozeliklerini 2) grubun ve Uyeerinin
dogasi 3) grubun karsilastig1 olaylar

5. Psikanaliz
Kuramlary

Erikson (1964), Frank
(1939), Freud (1913,
1922), Fromm (1941),
H. Levinson (1970),
Wolman (1971)

Lider bir baba figlrti gibi calisir yani sevgi yada
korku  kaynagi, sUperegoda somutlastigi
bicimiyle, takipgilerinin engellenmislik
duygular1 ve zarar verici saldirganligi igin
duygusal bir ¢ikis yolu.
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6. Himanistik Argyris (1957,1962, Humanist kuramlar etkili ve tutarli kurumlarda
Kuramlar 1964), Blake & bireyin gelisimiyle ilgilenir. Bu kuramsal bakis
Mounton (1964,1965), | acigini benimseyenler, insanlarin dogalarindan
('1'36’:{ 5‘7 ';’)'af?l‘i‘re?t otird yapilanmis  ve  kontrollii - olduklarin
(1961 ,1967) 'Masow var%_lyarlar. Onlara_ g('jra_ _Iiderlik bireylerin
(19(;5), M C’Gregor kendi tam potansiyelerini gerceklestirerek
(1960, 1966) kuruma katkida bulunmalari amaciyla, onlara
Ozgurlik saglamak icin kurumsal kisitlamalar
dizenlemektir.
7. Lider-Rol Homans (1950), Kahn & | Bireyin ozellikleri ve durumun talep ettikleri,
Kuram Quinn (1970), Kerr & | ancak bir veya birkag kisinin lider olarak ortaya
Jermier (1978), cikmasina olanak tamyacak bicimde etkilesir.
Oshgtl)?rzzgerl—?u(nltg(?gﬁ) Gruplar, Uyderinin etkilesimleri  temelinde
yapilandirilir ve grup farkli norm ve konumlara
gére organize olur. Liderlik farklilagnus
rollerden biridir ve o konumda bulunan kisiden
gruptakilerden farkli davranmasi  beklenir.
Lider, kendi rolinu nasil algiladigina ve
digerlerinin ondan beklentisine gbre davranir.
8. Yol- Amag M. G. Evans (1970), Lider onu izleyenlere 0odul alinabilecek
Kuram Georgopoulos, Mahoney | davramslar: (yollar:) gostererek, izleyenlerdeki
& Jones (1957), House | degisimi  tesvik eder. Aym zamanda onu
(1971), House & Dessler | | evenerin amaglarimi netlestirir ve onlart iyi
(1974) performans gostermeye Ozendirirler. Duruma
bagl1 etkenler liderlerin bu yol-amag hedeflerine
ulasma bigimini belirleyecektir.
9. Olasihk Fiedler (1967), Fiedler, | Gorev ya dailiski yonelimli bir liderin etkililigi
Kuramlari Chemers & Mahar duruma baglichr. Bu kurami model alan liderlik

(1976)

egitim programlart bir liderin  yonelimini
belirlemesine ve kendini durumun uygunlugu ya
da uygunsuzluguna gore daha iyi ayarlamasina
yarcimei olur.

10. Bilissel Liderlik:

20.yyilda * biyiik
adamli

H. Gardner (1995), J.
Coallins (2001)

Liderler “stzcik velveya kisisd ornek yoluyla,
insanlarin  6nemli  bir bolimUnin  davrans,
dusince ve/lveya duygularim 6nemli 6lclide
etkileyen kisilerdir”. Hem lider hem de onu
izleyenlerin dogasina dair bir anlayis kazanmak,
liderligin dogasina iliskin i¢ gorti saglar. Collins
arastirmalarinda, strekli ¢ok iyi sonuclar alan
kurumlarla bdyle olmayanlar arasindaki farka,
surekli basar1 gosteren kurumlarin aynm anda
hem alcakgonilll hem de sert bir kararlilik
sahibi olarak tammladigi paradoksal 5'inci
dizey liderligine sahip yoneticiler tarafindan
yonetildikleri sonucuna varmustir.
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11. Etkilegimli
Sirecler Kuram ve
Modelleri:

Davis & Luthans (1979),
Fiedler & Lester (1977),
Fulk & Wedler (1982),
Graen (1976), Grene

Liderlik etkilesimli bir surectir. Baz1 ¢rnekler,
liderlerin ise baglatma yapilari, liderin zekasiyla
grubunun performans: arasindaki iliski, liderle

oklu Baglanti _ grubun degil, tek tek bireylerin iligkisi ve bir
E:/Iodeli, égoklu (1975), Yuki (1971) | desis tokus ya da davramssal olasiik bigimi
Elek Moddli, olarak sosyal etkilesimleilgili kuramlar1 kapsar.
Dikey ikili
M odeli, Degis -
Tokus
Kuramlari,
Davr ams
Kuramlari,
ve
Iletisim Kuramlar:
12. Gug - Etki: Coch & French (1948), | Guc-etki liderlik yaklasimi katilimci liderligi
Katihma Liderlik, J. Gardner (1990), | kapsar. Gug-etki arastirmalar: liderin ne kadar
Gerekce- Lewin, Lippitt & White | gijce sahip oldugu ve ne kadarini kullanchgin:
Tumdengelim (1939), Vroom & Yelton | jnceer, Bu yaklasim aym zamanda tek yonli

(1974)

nedenselligi varsayar. Katilimci liderlik guc
paylasimi ve izleyenlerin yetkilendirilmesiyle
ilgilenir.  Vroom &  Yetton liderlerin
yonlendirici ve altindakilerin pasif takipgiler
oldugunu varsayan kuralci bir liderlik kuramm
ileri sUrmistdr. Bununla birlikte, liderlerin
altindakiler daha fazla bilgiye sahip oldugunda,
rolleri daha katilimc: olacaktir. Gardner suna
inanir: “Liderlik bir ikna ya da 6érnek olma
surecidir; bu yolla, birey (ya da liderlik takimi)
grubu liderin benimsedigi ya da lider ve
izleyenlerin paylastig hedefleri
gerceklestirmeye calismaya ikna eder”. Gardner
liderligin yerine getirilecek bir rol oldugunu, bu
nedenle de baskanlik ettikleri sistemin ayrilmaz
bir parcasi roliinde olduklarim gosterir.

13.Atif, Enformasyon
islem ve

Bryon & Kelley (1978),
Katz & Kahn (1966),

Liderlik sosyal olarak yapilandirilmus bir
gergekliktir. Mitchell ve arkadaslarina gore,

Acik Sistemler Lord (1976,1985), Lord, | “Gozlemciler ve grup Uyeerinin  liderlik
BT'R”'”@ Rlugi“é& ozelikleri kendi sosyal  gergekliklerinden
'homas (1978), etkilenir”. Ayrica bireysdl, siirece bagli, yapisal

Mitchdll, Larsen & » S
Green (1977), Newell & | V& cevresel degiskenler liderlik arastirmalarinda
Simon (197’2) H M. | karsilikli  nedensel  olgulardir;  yani, bu
Weiss (1977) degiskenler arasinda sebep-sonucu betimlemek

zordur.

14. Bitinleyici: Bass; Bennis (1984, Burnse gore donuUstiriicl liderlik, “liderlerin  ve
Déniist i ticd, 1992, izleyenlerin  birbirlerini  daha yuksek bir ahlek ve
< : 1993), Burns (1978): motivasyon duzeyine gikardigi” bir suregtir. Izleyenlerin
Deger-Temdlli DO\)Nnton (1(973)) grubun iyiligi icin Kisisd cikan astig, uzun vadeli
Fairholm ' hedefleri dusundigl ve 6nemli olanailiskin bir farkindalik
\ .| gelistirdigi varsayilir. Bennis'e gore, etkili lider ¢ islevi
(1991), O'Toole (1995); yerine getirir:  Ortak gizgide olma, yaratma ve
DePree (1992) yetkilendirme. Liderler insanlar ve diger kaynaklar: ortak

Gizgiye getirerek, fikirlerin Ozgirce ifade edilmesini
destekleyen kurumsa bir kiltlr yaratarak ve insanlari
kuruma katkida bulunma konusunda yetkilendirerek
kurumlar:  donusturdrler. Bennis yonetim ve liderlik
arasinda yaptigi ayrimla tammr. GOrusl, en iyi kendi
sozcikleriyle ©zetlenir:  “Liderler dogru isi yapan
kisilerdir; yoneticiler iseri dogru yapanlardir”.
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15. Karizmatik Conger & Kanungu Bir liderin etkis yetke ya da gelenege degil, onu
Liderlik (1987), House (1977), | izleyenlerin dgilarina dayanir. Karizmatik liderligin
Kets se Vries (1988), aciklamalari; ona atfedilen oOzelikler, objektif
JMaxwell (1999), gozlemler, benlik kavrami kurami, psikanalitik ve
Shamir, House & Arthur | sosyal etki bulusmasim kapsar.

(1993), Weber (1947)
16. Yeterlilik Bennis (1993) One gikan performans gosterenler (liderler) ve vasat
Temelli Liderlik performans gosterenler arasindaki farklari 6ngérme

egilimi gosteren kritik yeterlilikler, dgrenilebilir ve
gdlistirilebilir.

17. Buyuk Amag
Guden ve Vizyoner
Liderlik

Burns; Kouzes & Posner
(1995), Peters &
Waterman
(1990), Richards &
Engle (1986)

Kouzes ve Posner’e gore lider altinda calisanlarin
tutkularimt “tutustururlar” ve izleyenlere rehberlik
edecek bir pusula gorevi vyaparlar. Liderligi
“insanlari, ortak blyldk amaglar dogrultusunda
micadele etme isgegi uyandiracak sekilde harekete
gecirme sanati olarak” tammiwyorlar. Burada,
izleyenlerin katkida bulunma igteginin ve liderlerin
insanlar1 harekete gegmeye motive etme yeteneginin
ati ciziliyor. Liderler migterilere yamt verirler,
vizyon vyaratirlar, caliganlarin enerjik olmasim
saglarlar ve “kaotik” cevrelerde hizli adimlarla
ilerlerler. Liderlik vizyonlar dile getirme, degerleri
somutlagtirma ve islerin basarilabilecegi bir cevre

18. YOnetimsel ve
Strategjik Liderlik

Drucker (1999), Jacobs
& Jagues (1990), Laques
&

Clement (1991), Kotter
(1998,1999),
Buckingham &
Coffman (1999),
Buckingham &
Clifton (2001)

yaratmaylailgilidir.

Liderlik dissal ve i¢csd ortaklik arasindaki
blttinlesmeyi temsil eder. Drucker bu bittinlesmenin
U¢ bilegeninin altim gizer: Mali, performans odakl
ve Kkisisd. Drucker liderin  kendi  kurumunun
performansindan ve bir bitin olarak yakin
gevresinden sorumlu  olduguna inamr. Liderler
rollerinin geregini yapar ve 6zel vasifiara sahiptirler.
Kotter’ e gore, liderler vizyon ve yonu iletir, insanlar
ortak cizgiye getirir, izleyenleri motive eder, onlara
ilham ve eneiji veirler. Aynca, liderler
izleyenlerinin degisim unsurlari ve
yetkilendiricilerdir. Liderlik kolektif cabaya amag
(anlaml1 bir y6n) verme ve amaca ulasmak icin
harcanacak gonullti  cabayr saglama  slrecidir.
Dahasi, etkili yonetim liderligi, etkili yonetim isi
Uretir. Bu yazarlar zaman ve yer ile birey ve
durumlara bagl olan gerekli liderligi desteklerler.

19. Sonug Temelli
Liderlik

Ulrich, Zenger &
Smallwood (1999),
Nohria, Joyce &
Rabertson (2003)

Ulrich ve arkadaslann “liderlerin saglachigi acik ve
farkli sonuglart betimleyen” ve sonuglarn karakterle
birlestiren 6zel bir liderlik bigimi ileri surerler.
Liderler teknik bilgi ve stratgjik distintsin yam sira
ahlaksal karakter, durtstlik ve enerjiye sahiptirler.
Ayrica, liderler kurumsal bagariyr arttiran  etkili
davrams sergilerler. Buna ek olarak, liderligin
sonuglart  Olgulebilir  olduguna  gore, liderlik
Ogretilebilir ve 6grenilebilir. Evergreen Project adin
verdikleri projede, Nohria ve arkadaglart gercekten
hangisinin Ustiin sonuclar dogurdugunu belirlemek
icin on wyldan fazla, 200'den fazla yoGnetim
uygulamasimt  incelemislerdir.  Dért  birincil
uygulama; dtrateji, uygulamaya koyma, kultlr ve
yapidir. Ustiin sonuclar elde eden sirketler aym
zamanda agagidaki dort ikincil uygulamadan ikisine
sahiptir: Yetenek, yenilikgilik, liderlik ve sirket
evlilikleri ve birlesmeleri.
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20. Ogretmen DePree (1992), Tichy | Liderler dgretmendir. Liderler *“o6gretilebilir

Olarak Liderler (1998) bakis acis”” olustururlar. Liderlik insanlari
Oykuler Ogreterek motive etmeyle ilgilidir.
Tichy etkili liderligin etkili Ogretmeyle esit
oldugunu ileri sirer.

21. Bir Gosteri DePree (1992), Liderlerin liderlik eylemlerini gorinir bicimde

Sanat1 Olarak Mintzberg (1998), Vaill | gerceklestirmemesi  (6rnegin, motive etme,

Liderler (1989) yetistirme, vb. gibi), bir liderin ya da

yoneticinin yaptigi her seyi kapsayan ve goze
carpmayan eylemleri gerceklestirmes
anlaminda, liderlik gizlidir. Bir gosteri sanati
olarak liderlik icin kullanlan yaygin bir
metafor, orkestra sefleri ya da caz
topluluklaridir.

22. Kulturel ve
Butuncul Liderlik

Fairholm (1994), Senge
(1990), Schein (1992),
Wheatley (1992)

Liderlik daha kolay uyum saglamak igin,
evrimsel degisim sureclerini baslatmak Uzere,
kiltirin disina gikma  yetenegidir. Liderlik
Onemli cikar ortaklarini dahil etme, izleme
duygusu uyandirma ve insanlar: yetkilendirme
yetenegidir. Wheatley' nin bitincil yaklasimi
liderligin baglamsal ve sistemsel oldugunu
varsayar. Lider bireyler, kurumlar ve cevre
arasinda sinerjik iliskiler yaratir. Lider bes
disipline baglilik yoluyla 6grenen kurumlar
gelistirir. Senge' ye gére, liderler Uc rol oynarlar:
Tasarimei, sorumluluk sahibi ve 6gretmen.

23. Hizmet Eden
Liderlik

Greenleaf (1996),
Spears & Frick (1992)

Hizmet eden liderlik liderlerin  oncelikle
baskalarina, calisanlara, misterilere  ve
topluluga hizmet ettigi fikrini igerir. Hizmet
eden bir liderin 6zelikleri, dinleme, empati,
iyilestirme, farkindalik, ikna, kavramsallastirma,
ileriyi gorme, sorumluluk sahibi  olma,
digerlerinin gelisimine baglanma ve topluluk
olusturmay icerir.

24. Ruhsal Liderlik

DePree (1989), Etzioni
(1993),Fairholm (1997),
Greenleaf (1977),
Hawley (1993),Keifer
(1992), J. Maxwell,
Vaill (1989)

Liderlik insanlarin eylemlerini kontrol etmekten
cok, ruhlarim etkilemeyi icerir. Fairholm
liderligin baskalariyla bag kurmayi
gerektirdigine inamr. Ayrica, “liderler insamn
bituniine dikkat emeye kendilerini
adadiklarinda, uygulamalarina ruhsal bakimi da
katmalidirlar.Yeni yuzyilda liderler kendileri
icin bu baglar1 kurma ve izleyenlerinin bu
baglar1 kurmalarina yardimc: olma isini dikkate
amal1 ve bu isle etkin olarak ugrasmalidirlar.”
Bir liderin etkisi onun kurumsal kdltlr, adet,
deger ve gelenekleri hakkindaki bilgisinden
kaynaklanir.

Kaynak: http://www.sistem.com.tr/dosyalar/8incialiskanlik-ek2.pdf, 18.06.2006



http://www.sistem.com.tr/dosyalar/8incialiskanlik-ek2.pdf
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1.7.5. Turizm Sektdrunde Liderlik Arastirmalari

Turizm bilimi, iktisat, isletme, maliye politika, hukuk, mimarlik, cevre bilimi,
sosyoloji, psikoloji ve benzeri bircok bilim dalindan yararlanarak insamin yasadigi yer
disindaki gecici konaklama ve seyahatlerinden dogan tim olay ve iliskileri bilimsel
yontemlerle ele alan ve inceleyen sosyal bilim dalidir (Aktas, 2006, s. 60).

Turizm, birbirinden farkli ok sayida tretim biriminin bir araya gelebildigi ender
sektorlerden biridir. Turizm sektort 38 farkl: sektori ve farkli 6zellikteki Uretim birimlerini
yan yana getirmesi ile ulusal, bolgesel ve yerel dlgekte is hacmini arttirirken yeni pazarlarin
gelismesine de katkida bulunmaktadir. bu 6zeliginden 6tir turizm, giinimiizde daha fazla
dikkat ¢eken bir sektdr gorinimi kazanmaktadir (Kulttr ve Turizm Bakanligi, 2006, s.1).

Turizm sektorid, emek-yogun bir 6zellige sahiptir. Dolayisiyla sektérdeki isletmelerin
yonetimi gu¢ fakat son derece dnemli bir faaliyettir. Bu baglamda isletmelerin etkinligi ve
surekliligi icin bu gorevi yapacak olan liderlerin uyguladiklar: liderlik tarzlari oldukca
Onemlidir.

Sektordeki ticari ve ekonomik degisiklikler isletmelerin istihdam sorunlarimn,
konaklama tesislerinin fazlaligindan kaynaklanan sorunlarimin ve rekabetin artis1 gibi
gucliklerinin yasanmasina neden olmustur. Var olan bu durumdan 6turi isletmelerin ayakta
kalabilmesinin ancak etkin liderlerle olabilecegi konusu gindeme gelmistir. Bu baglamda
yapilan liderlik arastrmalarindan yararlanan ve yoneticilerinin egitimlerinde kullanan
isletmeler basarili olmaya baslamislardir. Turizm sektérinde yapilan arastirmalarin ¢cogu
liderlikle ya dogrudan ya da dolayl ilgilenmistir. Bu alanda yapilan bazi 6nemli ¢alismalar
Tablo 1.4'te gosterilmektedir (Aktas 2006, s. 60).



Tablo 1.4. Turizm Sektorunde Yapilan Liderlik Arastirmalar:

Y azar

Yil

Acgiklama

Ley

1978

Genel Mudurler Gzerinde Mintzberg'in yonetsel
roller matriksi kullamlmistir

Nebel ve Stearn

1977

Otd ve yeme-icme isletmelerinde Fiedler'in
durumsallik modeli uygulanmis ve ise yonelik
lider tarzzmin en uygun tarz oldugu ortaya
cikmugtir.

Arnaldo

1981

Genel mudurlere Mintzberg'in yonetsel roller
matriksi uygulanmis ve liderlik rolunin en
Oonemli rol oldugu vurgulanmistir.

Keegan

1983

Arastirma ile yoOneticilerin  etkin  liderlik
tarzlarim bildiklerini fakat higbirini kullanma
taraftar: olmadiklar: tespit edilmistir.

Worsfold

1989

Ohio State Universitesi Liderlik calismalar:
kullanilmis, genel midurlerin distince ve yetki
yapilar1 analiz edilerek  Kisilik  ozellikleri
belirlenmistir.

Shortt

1989

Mintzberg'in  yonetsel roller matriksi ile
yoneticilerin is etkinlikleri 6lculmUstar.

Tracey ve Hinkin

1994

Bir turizm isletmesinde donusimci ve
karizmatik  liderlik  tarzlarimn  kullanim
incelenmis  ve  yOneticilerin  genellikle
donisumcl  liderlik davramsi  sergiledikleri
sonucuna ulasilmstir. Likert’in X ve Y teorileri
ile  calisanlarin  liderlerinin - etkililigini
degerlendirmeleri  istenirken, Bassin  ¢ok
faktorlu liderlik envanteri ile de yoneticilerin
kisilik tipleri belirlenmeye ¢alisilmistir.
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IKINCI BOLUM
GUNUMUZ LIDERLIK PROFILI: DONUSTURUCU (TRANSFORMATIONAL)
LIDERLIK

2.1. D6ntstiim Kavrami

Tarihi perspektif icinde insanlik tc temel degisim sireci gecirmistir. Bunlar; tarim,
endustri ve bilgi devrimleridir. Ik ikisi siirecini tamamlams ancak son bilgi devrimi ya da
bilisim ¢ag1 slrecini tamamlamamis bulunmaktadir. Her degisim slireci insamn yasamini
ekonomik, kultirel, sosyal ve teknolojik diizeyde degistirmistir. Bilgi teknolojileri diinyay: bir
ag sistemi ile donatarak zaman ve uzaklik engellerini ortadan kaldirmakta ve kiresellesmeyi
hizlandirmaktadir. Degisimin hiz kazanmasi, her seyin degisime ugramasi ve degisimin kalici
olmasi degismez kural olmaktadir. Bilgi teknolojisinin tamdig: firsatlar karsilikli etkilesim ile
diger disiplinlerle iliskileri gelistirmekte ve 6nemli bir etki olusturmaktadir. Yeni buluglar bir
yerden bir baska yere hizl1 bicimde ulasmakta ve her tlkeyi baski altinda tutabilmektedir. Bu
ve buna benzer degisimler birbiriyle etkilesime girerek is uygulamalarini, fikirleri, becerileri,
vb degistirerek dontsim gerceklesmektedir. DOnlstim gunimiz isletmelerinin dnemli
konular1 arasinda yer almaktadir (Demirci, 1998, s.8).

Donlsum ¢ok koklu bir degisimi ifade etmektedir. Degisim herhangi durumdaki
“ilerleme ya da bilginin artigi” 1 ifade etmektedir. Bir baska anlatimla, tim yap: igerisinde bir
parcadaki farklilasmay: tammlamaktadir. Birbiriyle iliskili degisimler tim yapiya
yansitildiginda donusim ortaya ¢ikmaktadir Dontisim isletmenin simirlart disindaki guclerin
baskisi ile baglar; misyon, strateji, yapi gibi olgularin yeniden degerlendirilmesini ve
isletmenin kdltrintn ve davranig streglerinin yeniden olusturulmasint gerekli kilmaktadir.
Ozetle doniisiim; cevrede meydana gelen degisimler Orgitleri tehdit edecek duruma
geldiginde, yeniden yapilanmayla degisimin 6tesine gecmeyi ifade etmektedir. Dontsiimle
birlikte orgitler bitin sistemi yenileyerek degistirmektedirler (Batley, 1989, s.79).

2.1.1 Orgltsel Donlisum Stratejileri

Cevresel degisim, belirsizlik ve kaos buglinin isletme yoneticilerini ¢6zim
bekleyen sorunlar ile karsi karsiya birakmaktadir. Ekonomik ve siyasal sistemlerdeki yapisal
degisimler, teknolojik ilerlemeler ve Urdnlerin yasam seyirlerinin kisalmasi, isletmelerin
mevcut yontem ve uygulamalarla bu degisime ayak uydurmalarim guclestirmekte, hatta

imkansiz hale getirmektedir. DOnUstUrict yonetim, dis cevrede ortaya c¢ikan koklu



degisimlere karsilik vermede 6rgutu harekete gegirmenin ve yeniden yapilanmanmin etkin bir
yolu olmaktadr. Isletmelerde donistiriicli yonetim st kademe yonetimiyle ilgilidir. Bu
nedenle, kokli degisimleri desteklemede gerekli 6rgitsel kosullari hazirlayabilecek ve bu
kosullart etkin bir bigcimde yonetebilecek Ust kademe yoneticilerine ihtiyag duyulmaktadir.
Ancak ust kademe yoneticilerinin gegmise olan bagliliklart isletmelerin zamanla degisen
kosullar karsisinda tepkisiz kalarak, esnekliklerini kaybetmelerine neden olabilmektedir.
Dondsum niteliginde bir degisimin gergeklestirilmesi igin isletmenin gelecegine yonelik
vizyonunu diger orgit Uyeleriyle paylasarak 6rgitl canlandirmada ve yeniden yaratmada
cesur atilimlar yapmaya istekli yoneticilere firsat taninmasi gerekmektedir. Bu baglamda ise
yonelik yeteneklerle donUstirict yeteneklerin biitinlesmesi, dogru zamanda, dogru hareket
tarzlarinin benimsenmesi bilytik 6nem tasimaktacdir (Ozalp ve Ocal, 2000, s. 208).

Dontsum yonelimli stratgji belirleyebilen yoneticilerin, orgtlerinde degisim ajam
misyonu yuklenmis ve bu yonelimli olarak sirekli degisimi izleme, zamaninda karar verme ve
Orgut birimlerini strekli gelistirmeleri gerekmektedir. Sistem yaklasimi cercevesinde ele
alinmasi gereken Orguit birimleri sunlardir:

@ Is birimleri: Farkli dizeylerdeki calismalarin, stratgjilerin, amaglarin,
misyonun, yapi-gorev ve stireglerinin yeniden yapilandiriimasy,

@ insan kaynaklar:: Orgitteki insan kaynaklarimin tutum ve becerilerini,
dontsimiin gereklerine gore yuksek kalitede tutma,

@ Kdlturel yapr: insanlar: yonlendiren norm ve degerleri belirleyerek yeni kltir
olusturma,

@ Kullanilan teknoloji: Uretim sistemini, siiregleri, orgitleme ve insan
kaynaklarin: bu sisteme uyumlastirma,

@ Genel yapi: Y Onetim bicimi, drgitsel yapi, otorite ve iletisim yapisi.

Belli bir sireci takip etmemekle birlikte sistem 6zelligi tasiyan 6rgitsel donistime

dinamizm saglayan strategjileri dort ana grupta toplamak mumkindir (Demirci, 1998,

s.13):

@ Orgiitsdl vizyon olusturma,
@ Gonulli katilim,
@ Yenilikci insan edinme,

@ Yeni orgut kaltara gelistirme.
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2.2. DOnusturucu Liderlik Kavram

Dunyada ki makro donusumler, yonetim alaninda da donistimlere neden olmaktadir.
Y 6netim alamindaki dontstmler de ya yonetici-lider tarafindan uygulamaya konulmak ya da
anilan yonetici-lider tarafindan gelistirilmektedir. Bu baglamda “yoneticilerin lider; liderinde
donUstaract lider olmak gibi, bir zorunlulugu ortaya ¢cikmaktadir (Akdemir,1997, s.142).

Caglar boyunca bazi liderler, izleyicilerin inanglarinda, algilarinda, degerlerinde ve
davraniglarinda kokli degisimler yaratma konusunda olaganistii basar1 gostermislerdir.
Ancak bugin toplumlart ya da gruplari kendi gorUsleri ve amaglari dogrultusunda
donustirmeyi basararak, degisimde anahtar bir rol oynayan bu insanlarin elde ettigi basarilar
ulagilamaz nitelikte degildir. Cunkl strekli degisen dinamik bir cevrede varliklarin
surdirmek icin degismek ve yeniden yapilanmak zorunda olan orgutler, kokli degisimlere
Onculik edebilecek liderlere ihtiyagc duymaktadir. Bu liderler, donuUstirtct liderler olarak
nitelendirilmektedir. (Ozalp ve Ocal, 2000, s. 209).

Rekabet kavramu, yoOnetimi degistirebilmek ve duruma gore karar verebilmekle
yakindan iligkilidir. Cevresel degiskenleri dogru ve zamamnda hissedip degerlendirerek,
mevcut yapi ve isleyisi buna uyarlamak, orgitsel yapinin strekliligi icin ¢ok ciddi bir
gereksinimdir. Bu baglamda, etkili lider olmanin en onemli sartlarindan biri de liderin
degisimleri zamaninda algilayip, politika ve stratejiler gelistirerek, bunlar1 kendine 6zgu bir
hiinerle, yeni olusan sartlar icinde uygulayabilme kabiliyetidir. Donustlrict adh verilen bu
tarz degisimci ve yenilige acik liderlik, ozellikle degisim ¢agi olan ginimizde oldukca
gegerli ve etkili bir yonetim tarzim nitelendirmektedir. Donusttrict liderlik bir dise ve
vizyona yonlendirme ¢abasini sadece tasarimsal-zihinsel degil, davramglarda da 6zendirme
liderligidir.

Gary Y ukl, dontstaruct liderligi “orgltin amaglarina baglilik olusturma ve bu amaglara
ulasmada izleyicileri guclendirme stireci” bicimde tanimlamistir. Bu tarum liderin drgitin
gelecegine iliskin amaglart izleyicileri ile paylasarak onlarin degisim sireci igerisinde aktif bir
rol oynayabilmeleri icin glglendirilmeleri ya da yetkilendirilmeleri temeline dayanmaktadir
(Ozalp, 2000, s.346).

Donlsturicu liderler, astlarim ve izleyicilerini, onlarin tim yetenek ve becerilerini
ortaya cikararak ve kendilerine olan guvenlerini arttirarak, onlardan normal olarak
beklenenden daha fazla sonug almay1 hedefleyerek motive ederler. Dolayisiyla orgut Uyeleri
orgutsel gorevleri ugruna, kendi bireysel cikarlarina yardimci olunarak degistirilmis
olmaktadirlar. Bu havay: ve degisimi saglayan ve boylece orgutte reform ve yenilik bagslatan
kisilere donlsturicu lider adi verilmektedir (Glndtiz, 1998, s.69).
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Donustardcu liderlikte, 6rgutin i¢ gevresinin denetim ve i¢ gudumine dayal1 bir liderlik
anlayisindan cok, ogrenmeyi kolaylastirici ve yenilikgi bir liderlige ihtiyag duyulmaktadir
(Celik, 1998, s.423).

Donustartct liderlik organizasyonlar: icinde bulunduklari halden gelecekteki hale
goturdr; erismek istedikleri hayaller yaratir, calisanlarin icinde degisime istekle baglilik
dogurur; enerji kaynaklarim harekete gecirerek yeni kdltir ve dratgjiler yaratir
(Balekoglu,1992: 98).

2.3. Donusturucu Liderligin Gelisimi

Donustartct liderlik hakkinda Turkee literatUr icin soylenecek ilk akla gelen herhalde
ortak bir issmde anlagilmachigidir. Literattr incelendiginde “Transformasyonel Lider” karsiligt
olarak donusturtcl, donustimet, donisumsel, degistirici, degisimci, harekete gecirici lider
gibi kavramlarin kullanildigr gorulmektedir (Y1lmaz ve Akdemir, 2005, s.104).

Donlsturiict liderlik ilk olarak Dawston'un (1973) “Isyan Liderligi” (Rebel
Leadership) adli calismasinda belirtilmistir. Sosyolojik bir tez olan “donusttrict liderlik”
kavrami daha sonra 1978 yilinda James McGregor Burns tarafindan sistematize edilmistir

(www.insanbilimleri.com, 22.02.2005). Burns donusturict liderligi agiklarken bdyle bir

liderin zorlayici guice bagvurmaksizin insanlar1 etkilemesinin izleyicilerinin moral seviyelerini
yukseltecegi ve boylece onlarin bitinin destegini alacagi varsayimina dayanmstir. Ancak Bu
durum, donUstartct liderlik  yaklasiminin  siyasal yasamin  disindaki  alanlarda da
uygulanabilirliginin arastirilmasimt ve guncellestiriimesini gerektirmistir. Ona gore lider,
takimdakiler Uzerinde yuksek dizeyde moral, motivasyon ve performans yaratan Kisi
olmaktadir. Burns'e gére modern organizasyonlarda yeni alanlarin yaratilmasi becerisine bir
tek donusturucu liderlik sahip olmaktadir. Clnki degisimin ustasidir. Daha iyi bir gelecek
tasarlar, 6ngori sahibidir, vizyon olusturur ve bu vizyonu etkin bir sekilde herkese benimsetir
ve hayata gecirmek icin istek uyancirir. DOnUstlricu liderler, cevrelerini degistirebilen
liderlerdir. Bu liderler cevresel durumlara tepki gostermez, aym zamanda yeni bir cevre
yaratirlar (Kreitner, 1995, s.481).

1985’ de yaptig: bir dizi teorik ve klinik calismalarla davrams bilimci Bernard M .Bass,
donustartci liderligin 6rgut yonetiminde kullamilmasi agisindan 6nemli katkilar saglamustir.
Bernard Bass'in donustiricu liderlik teorisi liderin taraftarlar Gizerinde sahip oldugu etkiyi
kapsamaktadir. DOnusturiict liderlikte karizma gerekli olan faktorlerden biridir fakat
organizasyonun basarisinda tek basina etkili degildir (inci, 2001, s. 41).
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Tichy ve Davenna donustUrtct liderligi U¢ perdeden olusan bir tiyatro oyununa
benzetmislerdir. Birinci perde yeniden canlanma ihtiyacini fark etme; ikinci perde yeni bir
hayal yaratma; Ugltinct perde ise degisimi kurumsallastirmadir. Y azarlar, donusturict liderligi
degisim, yenilik ve isletmecilik agisindan tartismuslarchr. Ust diizey liderlik tizerinde durarak,
cevre ile liderlik arasindaki iliskiyi incelemis, donUstUrict ve karizmatik liderligi
vurgulayarak liderlik literattrint zenginlestirmisler (Erturgut, 2000, s.50).

David Hughes, donusturicu liderligi “bir vizyon yaratma, bu vizyon dogrultusunda
Orgitl harekete gegirme ve yeni egilimlerin sirekliligini saglamak igin teknik, politik ve
kultdrel sistemleri degistirmek yoluyla o6rgiti yeni egilimlerin gereklerine gore dizenleme
sireci” olarak tammlamistir. Bu tammda Hughes, donusturdct liderleri “degisim ajanlart”
olarak nitelendirmistir (Balekoglu, 1992, s.103).

Donustartct liderler genellikle drgatlerin yapisal degisim sireglerinde daha etkili
olmaktadirlar. Orgiitsel donusimil  saglayacak bu degisim siireci tamamlanciginda
donustartci liderlerin de misyonlarinin sona erdigi kabul edilmektedir. Boylece donustuiricl
liderler kurduklar: yeni sistemi, vizyonlarim ve ideallerini ise yonelik liderlere birakirlar.
Cunkd bir sistemin isleyisinin saglanmasi ve faaliyetlerinin yaratulebilmesi igin ise yonelik
liderlere ihtiyag vardir. Bu nedenle 6rgutlerin yasama ve gelisme guglerini korumalarini ve
sirekliliklerini saglayabilmeleri igin her iki liderlik tarzi da gerekmektedir. Buna gore bir
sistemde yavas ve asamali degisimleri temel alan evrimsel sirecler ise yonelik liderlerle,
koklU degisimleri temel alan devrimsel stirecler ise dondsturict liderler ile yUritilmektedir.
Bu dogrultuda orgiit icin gerekli olan liderlik tarzim 6rgitin icinde bulundugu kosullar
belirlemektedir (Simsek, 1997, s.166).

2.4.Don0sturaca Liderlik Faktorleri

Donustartct Liderlik yaklasim, liderin tutumunu agiklamada tc temel boyut
kullanmaktadr.
1- Karizma ve Ilham
2-Entelektiiel Tesvik
3-Bireysel ilgi

Baz1 kaynaklarda bu boyutlara rol modeli olma seklinde bir boyut da eklenmektedir
(Coad ve Berry, 1998, s. 165). Rol modeli olma boyutu, karizma ve ilham baglig: altinda ele
alinmaktadir.
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2.4.1. Karizma ve ilham

Y unanca da “kharisma’ kelimesi ilahi (kutsal) hediye anlamina gelmektedir. Karizma,
liderlerin guglu baglilik ve istek duygularim digerlerinde canlandirma bigimindeki ¢ok az
rastlanan yetenegi olarak tamimlanmaktadir. Bir baska deyisle karizmakisisel bir cazibedir.

Weber’'e gore karizma, bireylerin bir baska bireyi onda var olduguna inandiklari
olaganistii ya da 0zel bir takim kisisel 6zellik ya da yetenekler nedeniyle gonilli olarak
izlemeleri durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Karizma, lider ve onu izleyen Kisiler arasindaki
gucli duygusal bag: ifade etmektedir. DOnUstlriict liderler, izleyenler ile aralarindaki bu
karizmatik bag1 olusturabilmek icin 6nculik ettikleri grubun umut, istek ve duygularini gok
iyi bir bigimde bilmelidirler. Bu durumun varlig: bireylerin lidere kars1 gugli bir sadakat ve
guven duygusu tammalarina yol agacaktir. Lidere kars1 duyulan sadakat ve giiven de kapsaml1
donusumleri gerceklestirmede son derece biytk 6neme sahiptir (Coad ve Berry, 1998, s.
165).

Donusturdc liderler, karizmay: ilham (esin) ve ahlakilik ile desteklemeye calisirlar.
Onlar, taraftarlarim kor bir bigimde kendilerini izlemeye zorlamazlar. Onlar digerlerini
dikkatli bir bicimde dinler ve digerlerine destek saglayip onlar: guglendirirler. Onlar daima
esnek dusunur ve hareket ederler, elestiriye agiktirlar ama inandiklar1 distnceleri, bu
distnceler kabul gbrmese de ya da populer olmasa da biiytk azimle savunurlar.DOnUstirict
liderler, isletmede calisanlar1 lider olma yolunda gelismeleri icin etkilemeye, onlara bu
konuda ilham vermeye calisirlar. Tim ifadelerin 1siginda dondstirict liderlerin, karizma ve
esini birlestirerek izleyicilerinin gipta edecekleri bir rol modeli olduklarim sdyleyebiliriz.
Donustartci liderler, calisanlarin, kendilerine kisisel ve mesleki yasamlarinda 6nemli etkiye
sahip olan kisiler soruldugunda tammladiklari insanlardir (Coad ve Berry, 1998, s. 166).

2.4.2. Entelektiiel Tesvik

Donustartct liderligin ikinci 6nemli unsuru, liderin kendini izleyen kisileri sorun
¢Ozme yolunda ¢esitli micadelelere ya da meydan okumalara tesvik etmesidir. DOnusturict
liderler, izleyenlerinin zorlu micadelelere girismeleri icin onlar: yeterli giice sahip olduklarina
ikna etmeye calisirlar. Bir baska ifadeyle donusturicu liderler, izleyenlerini yenilikgi ve
yaratict olmaya tesvik ederler. Liderin bu 6zelligi hem onun hem de onu izleyen Kisilerin
mevcut degerleri ve varsayimlar: sorgulamalarina ve yenilerini arastirmalarina yol acar. Lider
sorunlara yeni bir bakis agisiyla bakmalar1 ve yeni ¢ozumler bulmalar: icin tesvik ederek,

izleyenlerini ya da calisanlar1 daha once kendilerinin mumkin gordukleri simrin Gtesinde
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performans gostermeye zorlar. Bir baska ifade ile lider, izleyenlerine dgrenme firsatlar
olusturarak sorunlarina kendilerinin ¢bzim bulmalarint saglamaya ve bu sekilde onlart bir
lider haline getirmeye cabalar.

Donusturdca liderligin galisanlar Gzerindeki olumlu etkisini artiracak onemli
olgulardan birisi gliglendirmedir. Donustirict liderligin unsurlarindan biri olan entelektiel
tesvik, calisanlarin yeteneklerinin gelismesine katkida bulunan guclendirme ile gok yakindan
iliskilidir. Guclendirme aracilig: ile calisanlarin belirlenen hedeflere ulasmada blyik 6lglide
serbestlige sahip olmasi saglanir ve bu sayede guivene ve takim calismasina dayal: yeni bir is
iliskisi ortaya ¢ikarilabilir (Gronn, 1997, s.276).

2.4.3. Bireysel Tlgi

Donustartca liderligin son unsuru, liderin izleyenlerinin her biri ile kisisel bir iliski
gelistirmesidir. Donusturicl lider, calisanlar: ile yakin iligkiler kurarak ve her bir calisamin
kisisel ihtiyaclarim dikkate alarak calisanlara karsi kisisel ilgi gosterir. Lider her bireye karsi
bireysel ilgi olusturarak onlara kars1 farkli fakat adil davranir. Sonugta liderin bu tutumu
sebebiyle calisanlar kendilerini 0zel, tesvik edilmis ve motive olmus hissederler. Bu da
calisanlarin basarisint artirict bir etki ortaya gikarir.

Insanoglunun en temel ihtiyaclarindan biri takdir edilme ve kendini anlaml1 ve degerli
hissetme ihtiyacidir. isletme yonetimi agisindan disiinecek olursak, calisanlar sadece
tasarlanmis amaglarin gergeklestirilmesi gerektigi onlara ifade edilerek ise sevk edilebilir
ancak sayet calisanlar kendi gabalarinin takdir edildigini hissederlerse gosterecekleri gayret
daha ¢ok artacaktir (Darling, 1999, s.313).

Liderin calisanlara kars1 bireysel ilgisi ayrica galisanlarin beceri ve yeteneklerinin
Orgltsel ihtiyacglara gore uyarlanmasi firsatim da saglar. Lider, calisanlara yeni miicadele
alanlar1 ve 6grenme firsatlar: saglar ve galisanlarin kendilerine olan glivenlerini arttirmak igin
onlara yetki devreder. Bu sireg icerisinde lider, tim calisanlara saygi, glven ve ortaya
cikabilecek hatalara karsi hosgort duygulart gosterir. BOyle bir ortamda calisanlarin
uzmanliklarint gelistirme ve inisiyatif alma ihtimalleri daha yiksek olacaktir. En dnemlisi de
bu sekilde tutum sergileyen bir lidere kars1 calisanlar saygi duyacak ve ona giiveneceklerdir.
Donustartct liderligin faktorleri Sekil 2.1’ de 6zetlenmektedir.
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Karizma ve ilham (Esin) Entelektiid Tesvik Bireysd Ilgi
Qegisirie Direncin Yeni Fikirler viGUglendirme GUdUIemevel‘a;vik Etme
Ustesinden Gelme

Donustariict Liderlik

Sekil 2.1. Donusturtci Liderlik Faktorleri

Donustartca liderlik, liderin kiresellesen is ortamu icerisinde faaliyette bulunan bir
isletme icin gerekli degisimi, gerceklestirmesini saglayacaktir. Lider ve calisanlar arasinda
bulunabilecek karizmatik bag, degisime karsi olabilecek psikolojik ve duygusal direncin
Ustesinden gelecektir. Entelektiel tesvik, yeni ¢ozim sekillerini ve yenilikleri ortaya
cikaracak ve calisanlari guglendirecektir. Lider ve calisanlar arasindaki bireysel iligki,
calisanlar1 daha fazla cesaretlendirecek ve onlara ek motivasyon saglayacaktir (Darling, 1999,
s.314).

2.5.Donlsturict Liderligin Temel Ozellikleri

2.5.1. Ortak Vizyon Olusturma ve Paylasma

Donusturdct  liderlik  “vizyon” kavramu ile geleneksel liderlik  anlayisindan
ayriimaktadir. Vizyon, donustirtct liderligin 6nemli karakteristik oOzelliklerinden biridir
(Schermerhorn,1993, s.426). Vizyon degerlerle beraber, prensip odaklidhr. Inancli, dirist,
bitunlik icinde ve kendine guvenen birisi olmasi ondaki diger ozellikleri gostermektedir.
(Acikalin, 2000, s.31).

Orgiitsel anlamda vizyon ise; orgitte iliskin, duslenen bir gelecegi, tasarlayabilme,
gelistirebilme ve paylasabilme 6zellikleri ile birlikte orgitsel gelecegin resmedilmesi seklinde
tanimlanabilir. Senge’ nin vizyon betimlemesi bu tammlamay: destekler niteliktedir: “Vizyon
bir orgitin gelecege yonelik hedeflerinin  belirtiimesidir. Bazen vizyon amagla
karistirilmaktadir ancak vizyon arzulanan gelecegin resmidir.

Unlii yonetim bilimcilerinden Kotter liderlik ve vizyon arasindaki iliskiyi séyle ifade
etmektedir. “Lider donusimi hazirlayan ve organize eden kisidir. Liderler eylemi motive
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eder. Kazanglarin ve risklerini paylasirlar. Liderler vizyon sahibi olmanin yani sira isgtictini
yonlendirme dzelligine de sahip olmalidir. Lider iyimser, umutlu vizyon sahibi bir yapida
olmalidir”. (Schermerhorn,1993, s.426).

2.5.2. Zihinsel Uyarim Ve Yaraticahk

Donustartct liderler yaratici distincenin giictine inanirlar, yaratici dislince; daha 6nce
aralarinda iliski kurulmamis nesneler ya da dustinceler arasinda iliski kurulmasini ifade
etmektedir (Bolt, 2000, s.222). Bir baska deyisle yeni yontemleri, yeni fikirleri iginde
barindiran bir degisim sirecidir. Yaraticilik faktorii organizasyonu sirekli yenileyen,
calisanlarin performanslarim artiran, orgite yeni kapilar agan yeni firsatlar sunan bir etkendir.
Dogru kullanildigi zaman basarili bir donlisimtn anahtaridir. Bu anahtar1 dogru bir sekilde
kullanabilmek icin bireylerin icinde var olan, belki de yillarca gizli kalmis bu faktorin ortaya
cikariimas: ve etkin bir sekilde kullamimas: gerekmektedir (inci, 2001, s.21).

Donustartct lider, izleyenlerini problemlerin ¢dziminde yeni yontemler bulmaya iter
ve onlari motive ederek ise yoneltir. izleyenlerine negatif distinceleri reddetmeyi Ogretir ve
olumlu dustincenin guictine inanirlar (http://www.insanbilimleri.com/makaleler/, 06/12/2005).

2.5.3. Etkili Tletisim ve Y iiksek M otivasyon Becerisi

Liderlik strecinin 6nemli iki 6gesi olan iletisim ve motivasyon becerisi donustirict
liderlikte daha One cikarak, temel stratgjileri olusturmustur. DOnUstUrtct liderligin ortaya
¢cikis amaci; en basit anlatimla 6rgitte sistematik degisim ve donlstim strecini baglatmak ve
surdardlebilir hdle getirmektir. Bu amaci gergeklestirebilmek icin dondsturict lider, bir
vizyon gelistirir ve bu vizyonu izleyenlerine, 6rgiit Uyelerine aktarir. iste bu noktada etkin bir
iletisim becerisi 6n plana gikmaktadir. Vizyon aktarimindan sonra izleyenlerini harekete
gecirmede, donusiumi baslatmada ve inandirmada yiksek motivasyon becerisi kendini
gostermektedir. DOnustUricu lider izleyenleri ile hareket eder, onlarin duygu, dustince ve ilgi
ve isteklerini dikkate alir. Bu davranmglartyla ulasilabilir bir lider profiline sahiptir.
Donustartca liderler, izleyenlerini beklentileri asan bir performans gostermeleri konusunda
motive etmektedirler (Conger, 1999, s.147).
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2.5.4. Degisimin Temsiicileri Olma

Mitchell ve Tucker’a gore donustirtcu liderler, yeni kurumsal ilke ve tutumlar
olusturmaya ve bunlar1 saglamlastirmaya odaklanir. Temelde yeni anlam sistemlerinin
yaratilmasina ve kurulmasinda calisirlar. Bu tdr liderlik, 6rgitiin misyonun da, yapisinda ve
insan kaynaklar1 yonetiminde blyik degisiklikler yapar. Orgitun politik ve kulturel
sistemlerinde temel degisiklikler onerir (Agikalin, 2000, s.39).

Degisim, statukocu zihniyetin tersine, yeni ve farkl: seyleri denemek ve yaratici olmak
anlamindadir. DOnustUrict bir lider, daha 6nceden uygulanmis yontemleri uygulamaz.
Problemleri ¢bzmek icin, orijinal ve yaratici yeni kaynaklar ortaya gikarir. Rutin olaylardan
hoslanmaz (Zel, 1997, s.69). Aslinda donusimin gergeklesmesi, guncelligini yitirmis ve
tabulasmis fikirlerin terk edilmesine baghdir. Simsek 'in belirttigi gibi (1997, s.478);
“Donusturact lider, eskimis ilkeleri yikan kisidir. Degisim donemleri, orgutlerin yeni fikirleri
Oogrenmeleri igin firsat olustururlar. Gergegin yaratilmasinda katalizor olduklar: gibi
izleyenlerine isleri alisagelmis geleneksel sekilde yapma ve gorme yollarint birakmalarini da
ogretir.”

2.5.5. Duygusal Dayanikhk, Cesaret, Risk Alma

Donustartct lider, olaylar: bireysel olarak diistinmeyen, elestiriler karsisinda yilmayan
ve basarisiz olmaktan korkmayan bir Kisiliktir. Duygularini kontrol altinda tutabilmektedir.
Duygusal dayaniklilik aym zamanda kendi icindeki catismay: da engeller, boylelikle kendine
guven, kararlilik, inan¢ ve stres ortamlarina dayanikliligi artar. Bu 6zelliklerin tamaminin
donUstardci liderde bulundugu arastirmacilar tarafindan ifade edilmektedir (Zel, 1997, s.67).

2.5.6. Guglendirme (Empower ment)

Donusturict  liderler, izleyenlerine guvenirler, onlarin  kendi  kapasitelerini
gelistirebilmeleri igin pratik stregte yetkilerini devredebilirler. Gug paylasiminin drgutsel bir
kazang oldugu ve tam katilimin amaglar1 gerceklestirmede onemli bir itici gu¢ oldugu
varsayimindan hareket ederler. Mutlak karar verici olmaktan cok demokratik davranslar
tercih eden donustUrtct lider, orgitsel degisim strecinde izleyenlerinin karara katilimina
tesvik eder. Butln bu yonetimsel anlayisin temelinde liderin her seyi disiinecek ve yapacak
guci olmadigi ve amaglara izleyenleri ile wulasabilme gercegi yatmaktadir
(http://www.insanbilimleri.com/makaleler/sosyoloji/liderlikte_post_modern.htm,06/12/2005).
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2.5.7. Esnek YOnetim Anlayisi

Donustartca lider, yeni sartlar ve gelismeler karsisinda yeni tavirlar gelistirebilme
strecini, yani*“uyum’u etkin bir sekilde yonetebilme becerisine sahiptir. Donustrtcu liderler
her tUrli degisime karsi duyarli hareket ederek, kati ve degismez kararlar amazlar.
izleyenlerini yonetim siireclerinde etkin bir sekilde gorevliendirerek, tam katilimi saglarlar.
Orgiitsel politikalar1 desenlerken esnek olmasina, degisebilirlige énem verirler. Burada temel
olan, orgltsel dizeyde kolektif hareket etmektir. Bu sayede ancak esnek yoOnetimin
basarisindan stz etmek olasidir.

DonUsturdca lider, esnek yonetim anlayisim degisimi avantaja gevirmek icin gerekli
bir sorumluluk olarak kabul eder. Kaotik ortamlarda basarili olmamn sirr1, kati, degismez
politikalar veya tutumlar degil, esneklikle kendini koruyarak onun iginde varolmayi
Ogrenmektir. Bunun icgin donusturict lider, izleyenlerinin davranis ve tutumlarim yeni

durumlara uyarlama serbestisini tanimistir (www.baltas.com, 14/02/2006).

2.5.8 Guvenilirlik ve Oz-giiven

“ Glven insan: motive eden en onemli guctir”. Covey'in bu ifadesi en temel insani
degerlerden biri olan “gliven”in 6nemini ortaya koymaktadir. Guiven duygusal bir beceriyi, bir
kesintisizligi, insan iliskilerinin dinamik yontnt ifade etmektedir. Toplumsal yasamda, insani
iliskilerde sik sik kullandigimiz bir olgu olarak “gliven” oOrgitsel anlamda ve liderlik
sirecinde belirleyici bir 6zellige sahiptir. Insan guvendigi kisilere inamr, soylemlerini,
degerlerini kabullenir ve onunla birlikte hareket eder. Ama bunlarin olusmasindaki temel
duygu lidere olan gtiven ve inangtir (Solomon ve Flores, 2001, s.20).

Drucker (1996, s.132) Gelecek Icin Yonetim adli eserinde liderlere soyle

seslenmektedir:
“Etkin liderligin son sart1 giiven kazanmaktir. Aksi takdirde kimse liderin pesinden gitmez-
liderin tek tamm da pesinden gidenleri olan bir kimse oldugudur. Lidere glivenmek icin,
mutlaka onu begenmek gerekmez. Liderle ayni fikirde olmak da sart degildir. Glven, liderin
soyledigini gercekten kastettigine duyulan inanctir. Liderin davranglar: ile liderin agikladig:
inanglar birbiriyle tutarl, ya da en azindan uyumlu olmak zorundadir. Etkin liderligin
temelinde yatan zekéa degildir; asil olan tutarli, glvenilir olmaktir.”

Liderlik olgusunun olmazsa olmaz 6zelliklerinden biri olan gliven, ginimiz 6rgit

siirecinde daha da ¢cok 6nem kazanmaktadir. Liderin glvenirligi, inandiriciligi ve dirastlagu
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On plana gegmektedir. Gunumuzde karsilikli given (lider-izleyici) Orgitleri basariya
goturmektedir.

Kouzes ve Posner gliven slirecinin 6rgit agisindan 6nemini sdyle belirtmislerdir:
“Liderler ekip cgalismasinin guvenin ve Kisileri yetkilendirmenin olaganisti sonuglara
ulasmak agisindan vazgegilmez unsurlar oldugunu bilirler. Liderler kendilerini izleyenleri
kendi elleriyle birer lidere donustirrler. Bu da liderligin glivene dayal1 bir iliski olmasin
gerektirir. Glven yoksa insanlar risk almayacaklardir. Risk olmadan da degisim olmaz.
Degisim olmayinca orgutler ve girisimler yok olur.” (http://www.rota.com, 11.12.2005).

Donustartch liderler hareketleriyle guven olusturur. Savundugunu yapma, model
olusturma ve davranislariyla bir drnek olusturma izleyenlerinin arasinda guven olusturur.
Onemli olan davramslardaki tutarlihiktir. Ayrica bu liderler de izleyenlerine giivenir.
izleyenlerine guvenmek orgit icerisinde yaraticihigi olusturur ve lidere glvenmeyle
sonuglanir (Pielstick, 1998, s.5). Donustlrtcu lider glveni ve iyimserligi projelendirir.
izleyenleri liderlerinin onsezilerini kabul ederek ve orgitiin gelismesine yardimc: olacagin
gorur ve inanir. Buna ek olarak, donusturict liderler de izleyenlerine karsi guiven sahibidirler.
Donlsturdci liderler tolerans saglar ve izleyenleri tarafindan yapilan hatalart sogukkanlilikla
kabul ederler. Eger hatalara tolerans gosterilmezse izleyenlerin daha sonra tekrar denemekten
korkacaklarim bilirler. Hata yapmay: bir 6grenme araci olarak kabul ederler. DOnusturucu
lider izleyenlerine strekli olarak gtivenen ve iyimser bir yaklasim icerisinde olan bir liderdir
(http://www.insanbilimleri.com/makaleler/sosyoloji/liderlikte post_modern.htm).

Donustartct  liderler aym1 zamanda 0zgliven sahibi kisilerdir. Kendi yetenek ve
kapasitelerine guvenirler. Kendi farkindaliklarimin bilincinde olan, baskalarimin takdirini
beklemeyen 0z disiplin ve irade sahibi kisilerdir. Ctnkt bu 6zellikleriyle belirli bir dontstimu
saglayacak kisidir. Kendine gliveni sistematiktir ve asir1 degildir. Izleyenlerine glivenir, orgit
dyeleri ile birlikte, karsilikli glven ve dayamsma ile dontsimin gerceklesebileceginin
farkindadir.

Dean donustdrtci liderlikte 6zgiven 6zelligini s6yle agiklamaktadr:

“Donusturict liderin en 6nemli 6zelliklerinden biri de kendine olan 6z glvenidir. Bu
lider yiksek bir amagla motive edilmistir. Dahast odaklanmiglardir ve i¢ kontrol odag: vardr.
Guce gereksinimleri vardir. Fakat bu guict, kendi gereksinimlerinden ¢ok, izleyenlerine yetki
vermede kullanirlar. Gug, Kisisel gliven duygusuyla kullanildiginda kontrol kaynagindan ¢ok,
enerji kaynagi olur.” (Acikalin, 2000, s.45).


http://www.rota.com
http://www.insanbilimleri.com/makaleler/sosyoloji/liderlikte_post_modern.htm

55

2.6. DOnusturucu Liderlik Sreci

Kiresellesme, isletme yoneticilerini cok boyutlu olmaya zorlamaktadir. Dolayisiyla,
olusan baskilar yoneticilerin  liderlik  Ozelliklerine ve  orgitlerinde  donUstmu
gerceklestirmeleri icin de donustirictu Ozelliklere sahip olmalarim  gerektirmektedir.
Orgiitlerde doniistim stireci Uist kademe yoneticilerinin aktif olarak rol oynamasini gerektiren
bir yonetim faaliyetidir. Konu donusturtct liderler agisindan ele alindiginda bu liderlerin
yonetsel yeteneklerle liderlik yeteneklerini basarili bir bicimde bittnlestirmeleri gerektigini
ortaya cikarmaktadir.

Donlsturdct liderler, bir vizyon yaratmak ve bu vizyona bagli olarak o6rgitin
misyonunu gerceklestirmek; teknolojik, ekonomik, sosyal ve kultirel kosullarin gereklerine
uygun Kokl degisimleri saglamak igin tim oOrgut Uyelerini harekete gegirerek, yeniden
yapilanma temeline dayal1 bir yonetim slrecini yerine getirirler. DOnusturtcu liderler, 6rgit
Uyelerine vizyonlarim agiklayarak, orgitte degisim strecini baglatirlar. Bu slreg icerisinde
lider, orgltte koklu degisiklikleri gerceklestirmek icin, yeniden canlanmamn gerekliligi
konusunda Orgut Uyelerini ikna ederek, degisime karsi direng olusumunu engeller ve
sorunlarin belirlenmesinde, ¢coziim dnerileri gelistiriimesinde izleyicilere destek olur Boylece
lider yeniden canlanmamin gerekliligine inanmak, yeni bir vizyon yaratmak ve degisimi
kurumlastirmak yoluyla bir dontisiim strecini yerine getirir.

Donustartc liderlerin yonetsel siireglerine iliskin asamalar, Kurt Lewin’in gelistirdigi
degisim sireci asamalarina benzemektedir. Lewin degisim slreci asamalarini; ¢ozilme
(unfreezing), degisim (change), yeniden dondurma (refreezing) bicimde belirlemistir (Gordon,
1993, s.350).

Lewin’in Degisim Sireci Donuastaracu Liderlik Sreci
Cozulme (Unfreezing) Orgiitiin Y eniden Canlandiriimas
Degisim (Change) Vizyon Yaratma

Y eniden Dondurma (Refreezing) Degisimi Kurumlastirma

2.6.1. Orgiitui Yeniden Canlandirma Gerekliligine inanmak

Kurt Lewin’in ¢6zilme stireci olarak adlandirdigi bu asama, ayni zamanda yoneticinin
ya da liderin degisim ihtiyacini hissederek, orgiti yeniden canlandirma gerekliligine inanma
sirecidir. Degisimlere hizla cevap verebilecek bir yapimn olusumu igin gegmisteki orgutsel
ve sosyal sistemlerde yeniden yapilanmanin saglanarak, degisim ontindeki engellerin asilmasi
bu siirecin 6nemli bir pargasidir.
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Orgiityi yeniden canlanchrmak igin bir kriz dénemi beklenmeyebilir. Clinki yeniden
canlanma igin gerekli vizyon degisiklikleri, 6rgutin basarili oldugu dénemlerde yapildig:
zaman, liderler gecmis donemlerdeki durumlarini ve rakiplerini durumlarin karsilastirmal bir
bicimde degerlendirerek mevcut durumdan daha iyiye yonelmek icin yeni bir yon tayin
edebilirler.

Donlsturdca liderlerin degisimin gerekliligini kabul ettikten sonra yapmalar: gerek
Oonemli konu, bu gerekliligi isletme icerinde 6nemli karar mekanizmalarinda bulunan kisilere
kabul ettirmektir. isletme icerisinde lider konumunda bulunan kisiler, mevcut durumun
korunmas: durumunda kiresellesen bir is ortamu igerisinde kesinlikle basarisiz olunacagim
tim calisanlara ikna edici bir dille anlatmalichrlar. Isletme liderleri ve yoneticileri, isletmenin
acik ve sosyal sistem olmasi gerceginden hareketle, her seyden dnce ayakta kalabilmek icin
cevrede meydana gelecek degisimlere ayak uydurmalari gerektigini kararli bir bicimde
calisanlara anlatmalidirlar. Bu noktada o6nemli olan baska bir konuda isletmenin tim
bolumlerinin birbirleriyle karsilikli bagimlilik iliskisine sahip olmasidir. Bir baska ifade ile
isletme igerisindeki her bir faaliyet ya da olgu, diger faaliyetlerin olusuma katkida bulunur.
Dolayisiyla hichir faaliyet ya da alt sistem digerlerine kosullar: zorla kabul ettiremez. isletme
icerisindeki alt sistemlerin hepsi birlikte karsilikli bagimliliga dayal1 bir iliskinin gergevesini
olustururlar. Bu ytzden her seyden 6nce sbz konusu donisiimin, isletmenin sadece belirli
bolumlerini etkileyip diger bolumler Gzerinde herhangi bir etki yaratmayacag: seklinde bir
fikir benimsenmemelidir (Tichy ve Davenna, 1990, s.386). Isletme igerisinde
gerceklestirilecek degisim esnasinda izlenecek yollar Sekil 2.2’ de gosterilmektedir.
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Nicin Degisim?

Degisim Ihtiyaglarini Belirleme

Degisip Degismeme Konusunda Sahip
Olunan Tercih Sinirint Belirleme

Gedecekte Istenen Mevcut Durumu

Durumu Bdlirleme Tanimlama

\ /

Bu Durumdan istenen Duruma Gecis: Y apilacak
Isi Belirlemek igin Bugiinui Gelecek Agisindan
Degerlendirme

v

A

Doénisiim Esnasinda
Y Onetim

Sekil 2.2.Degisim slirecinin Haritas
Kaynak: iscan, 2002, s.129
Degisimin ve yeniden canlanmanin gerekliligini kabul etmek, cevresel degisime ve
tehditlere karsi duyarlilig: arttirmak icin donustiricu liderlerin yapmasi gerekenleri su sekilde
ifade edebiliriz ( Tichy ve Davenna, 1990, s.386).
@ Taafsiz elestiri ve karst gorUsleri  tesvik ederek mevcut varsayimlarin
sorgulanmasin saglamaya galismak.
@ Dis cevredeki gelismelerin etkin bir sekilde gozlenebilmesi amaciyla daha iyi bilgi
aglar1 olusturmak.
@ Diger isletmelere, onlarin nasil faaliyette bulunduklarimi ve sorunlarla nasil basa
ciktiklarinm ortaya gikarmak amaciyla ziyaretlerde bulunmak.

@ Rakiplere kiyaslaisletmenin elde ettigi basarilar: ya da performansi 6lgmek.
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2.6.2. Yeni Bir Vizyon Yaratma

Bu asama degisim siirecinin bittun hiziyla gergeklestigi asamadir. Degisime uygun bir
teknik ve sosyal yapilanma saglanarak, direncleri onleyen liderler, Orgitin misyon ve
amaglarina uygun bir vizyon yaratmak zorundadir. Degisim sirecinin basinda o6rgutin
basarisina katkisi olmayan gecmis uygulamalardan, tutum ve davramslardan uzaklastirilan
Uyelere degisimin benimsetilmesinde, vizyon bilyik onem tasimaktadir. Orgiitiin gelecegine
yon vermek i¢in vizyonu diger drgut tyeleriyle paylasmak, en az yeni bir vizyon yaratmak
kadar blylk 6nem tasimaktadir. DOnUstlrlct yonetim her seyden once Orgutsel bir siireg
olmaktadir. Bir grup insanin ayni amaglar dogrultusunda isbirligi yapmasim ve ortak bir
vizyonu paylasmasint gerektirir. Bu nedenle donustUrtct liderler aym zamanda 6rgitin
gelecegine yonelik vizyonlarim bir grup insan ile paylasarak onlarin kendi kendilerine
oncllik etmelerini saglayan ekip liderleridir (Ozalp ve Ocal, 2000, s.218).

Vizyon iki ana unsura sahiptir. Bunlarin ilki, isletmenin amacint anlamak igin
olusturulmus bir kavramsal cerceve ya da bir yol haritasi ortaya koymaktir. ikincisi ise
duygusal cazibe veya calisanlarin paylasacagi bir gudisel Ustiinltktir. Bu noktada dnemli
olan vizyon kavraminin ne olmadigint anlamaktir. Vizyon bir rilya ya da misyon ifadesi
degildir ve amag kavram: ile de ifade edilmemektedir. Vizyon bulanik bir 6ngéri ya da
tahmin de degildir. Vizyon hayata gegirilebilecek bir tahmindir. Iyi tammlanms bir vizyon
isletmeye yon yani hem arag hem de amag saglamaktadir. Amaglar, istenen belli bir sonucu
isaret eder ve nadiren degerleri dikkate alirlar. Amaglar, agik ve gerekli bir gelecek resmini
gosteren yenilikci ¢cozim ihtimalini icermezler. Vizyon ise hem istenen amaglara ulasmay1
hem de degerleri icermektedir. Bir vizyona sahip olma, liderlik slrecinin dnemli bir
parcasidir. Ancak bazi yoneticiler, vizyonu asiri hayale dayali bulmaktadir. Calisanlar
tarafindan paylasilmayan ya da onlara etkin bir bicimde anlatilmayan bir vizyon elbette ki
hayal olmaktadir. Bir bagka deyisle vizyonu gergeklestirebilmede en 6nemli konu onu etkin
bir bicimde calisanlara iletebilmektir. Dolayisiyla donustirtict liderin vizyon olusturmak
kadar 6nemli bir baska 0zelligi de vizyondan hareketle bu vizyonun gerceklestirilmesi igin
gerekli faaliyetlere iliskin olarak somut yorumlar ortaya koymasi ve bunu calisanlarla
paylasmasidir (Kelly, 2000, s. 92).

Gunumuzin surekli degisen ve karmasik is cevresinde, genelde bitin, fakat 6zellikle
de kuresel isletmelerin bilinmeyeni bilebilme ve gorilmeyeni de 6nceden gorebilme gibi
Ozelliklere sahip olmalar: gerekmektedir. Kiresel rekabette basar1 kazanmak, gelecegi bugiine
tasiyan vizyon olgusuna baglidir. Donusturicu liderler, vizyon olgusu araciligi ile isletmeleri
acisindan degisim ve gelisime entegre olma yolunda avantaj elde etmektedirler. Vizyon sahibi
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olmayan liderlerin ve isletmelerin, bugtin gecerli kosullar altinda basarili olmalar1 ya da
kiresel anlamda rekabet edebilmeleri mumkin olmamaktadir. Vizyon bir isletmeyi hizli ve
esnek hale sokarak o isletmenin rekabet edebilmek icin girdigi ugraslarda basarili olmasini
saglamaktadir. GUnuimuzde sadece rakiplerinden hizli ve planli sekilde hareket edebilen,
onlarin gelecekle ilgili olarak gdremediklerini 6nceden gorerek gerekli tedbirleri alip
uygulayabilen isletmeler, kiresel rekabette dnde gidebilmektedir (Dogan, 2001, s.84).

2.6.3. Degisimi Kurumlastir mak

DonUsturdct lider, yonetsel siirecin bu asamasinda, yeniden yapilanma girisimleri
sonucu elde edilen ve degisimin gereklerine uygun olan, drgitsel ve sosyal sistemlerin
korunmas: ve sirekliliginin saglanmasi c¢abalarina yoOnelir. Degisimin kurumlasmast,
Lewin'in yeniden dondurma adim verdigi degisim sireci asamasina benzemektedir. Bu
asamanin gerceklesmesi igin amag, politika ve stratgjilerin, karar alma, yetki dagilimi ve insan
kaynaklar1 sistemlerinin uyum icerisinde olmasi gerekmektedir. Diger taraftan degisim
kurumsallasmasinda Orgut kultirind olusturan degerler sistemi biyik 6nem tagimaktadir.
Orgiitiin degisim ile birlikte yeni kurumsal kimlik kazanmasi basarili bir kiltir degisimi ile
mumkandir. Ayrica drgut performansinin gelisimini ve sirekliligini saglayan calisanlara
kararlara katilmalarim saglayacak kosullarin hazirlanmasi ve uygun Ucret, 6dul ve terfi
sistemlerinin gelistirilmesi de kurumsallasma stireci iginde yer almaktadir (Tichy ve Devana,
1990, s.186).

Sistem yaklasiminin, isletme icerisindeki birimler arasindaki karsiliklt bagimlilig:
vurgulayan varsayimindan hareketle, kiresel isletmeciligin sahip oldugu donisim ya da
degisim olgusunun sadece isletmenin belirli bolimlerini etkileyip, diger bolumler Gzerinde
herhangi bir etki yaratmayacag: seklindeki bir fikri benimsemek imkansiz hale gelmektedir.
Iste bu nedenle degisimi isletmenin tim bolimlerine yayip, kurumsal hale getirmek, kiresel
isletmecilikte basar1 elde etme agisindan son derece 6nemli olmaktadir (Tichy ve Devana,
1990, s.186).

Donustartct lider degisimin kurumsallasmast asamasinda, 6rgitin tim sireglerinde
yeni bir kurumsal kimligin kazamlmasini saglayacak yaklasim, deger, tutum, ve davramglarin
yerlesmesinde onemli gorevler Ustlenmektedir. Bu asamanin ardindan yeni bir kurumsal
kimlik kazanan Orguttn isleyisini ve sirekliligini saglamada ise yonelik liderler 6nem
kazanmaktadir (Gordon, 1993, s.351).
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2.7. DOnusturtcu Liderligin Yonetici- Ast iliskileri Acisindan Anlam

Isletme yonetiminde giderek daha 6nemli bir konuma sahip olan liderlik calismalari,
son yillardaki gelismeler ve yeni anlayislarla birlikte, yoneticilere astlarimin gabalarin orgat
amaclar1 dogrultusunda yonlendirme ve onlarin orgite daha gugli bir bigimde bagliliklarin
saglama konusunda ¢ok sayida firsatlar sunmaktadir. Bugin artik birgok yonetici astlar ile iyi
iliskiler gelistirmenin ve onlarin performansim arttirmamn yalmzca bicimsel yetkiyle
donatilmis pozisyon guglerine bagli olmadigim algilamaktadir. Dolayisiyla yoneticiler,
kisilikleriyle birlikte olusmus ve bunun yamnda egitim ve is hayatindaki deneyim sirecleriyle
guclenmis bazi 6zelliklerini agiga ¢ikarmak ve bunlari meslektas ve astlariyla olan iligkilerini
olumlu yonde gelistirmek ve orgutsel etkinligi saglamak amaciyla kullanmalidir.

Donustartci liderlik tarzi da bir anlamda yonetici- ast iliskileri agisindan yoneticilere,
Orgutsel degisim ve yeniden yapilanma stireclerinde, yoneltme fonksiyonunu yerine getirirken
daha fazla etkinlik saglamalarina firsat tamyan bazi yontem ve Onerilerde bulunmaktadir
(Bass, 1990, s.460).

DonUsturdci lider, astlarinin emirlerini yerine getirmeleri, Uretimde istenen miktar ve
kaliteye ulasilmasi ya da astlarin daha fazla ise yoneltmek icin ne tir 6dul ve ceza sistemleri
uygulanmasi gerektigine iliskin kaygilart asmistir. Ctnki astlarinin kendi kendilerine 6nctlik
yapmalarim saglayacak roller 6nem kazanmistir. Donustardict lider bunu gergeklestirmek igin
asagidaki hareket tarzlarim dikkate almaktadir Belirli sonuglarin 6nemi ve degeri hakkinda,
astlarin bilgilendirerek, orgitiin amaglarina ve vizyonuna sahip ¢cikmalarin saglamak.

@ Astlarina gonullt olarak kisisel ¢ikarlarini aha Ust diizeydeki 6rgit ve grup amaglarina
feda etmeleri igin, 6rgitin gelisimi ve gelecegi agisindan ne kadar 6nemli olduklarin
hissettirmek.

@ Adlarinin ihtiyaglar hiyerarsisindeki konumlarimi daha Ust seviyede hedeflerler yol
gostererek yiukseltmek ve micadele etme, sorumluluk alma gibi degerleri agiga
Gikarmak.

Diger taraftan Ogrenen oOrgitler olusturmak, dondsturict liderlik strecinin bir
parcasidir. Ogrenen organizasyon kendilerini sirekli olarak yenileyen ve gelistiren
insanlardan olustugu igin gevresel kosullara daha hizli bir bigcimde uyumu gerceklestirilebilir.
Bunun yaminda 6rgutsel donUstimiin basarist icin gerekli kdlttrel degisimin yaratiimasina
Oncultk edebilir (Bass, 1990, s.461).
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2.8. YOneticilerde Donusturuct Liderlik Yeteneklerinin Gelistirilmes

Buginun hizla degismekte olan dis ¢evre kosullar: karsisinda birgok isletme yeniden
yapilanma ve canlanma ihtiyacimi duymaktadir. Ayrica belirsizligin yiksek oldugu, uzun
donemli plan yapmamin ve dogru kararlar almamin giderek guclestigi cevre kosullarinda,
yoneticiler, orgutsel degisim konusunda daha temkinli davranmaktadirlar. Buna karsilik
isletmeler hayatta kalmak ve gelismek icin, degisim slrecini baslatarak oOrgut Uyelerini
degisim gerekleri dogrultusunda yonlendiren donusturtct liderlere intiyag duymaktadirlar.

Y Oneticilerin dondsturtct liderlik yeteneklerini kazanabilmeleri icin uygun orgitsel
kosullar yaratilmalidir. Ctnki liderlik yetenekleri deneyim ve egitim yoluyla kazamilabilir ve
gelistirilebilir.  Orgltin  ¢esitli  kademelerindeki  yoneticilerin, egitim  duzeylerine,
yeteneklerine ve ili aanlarina uygun bir bicimde sorumluluk alarak, risk Ustlenebilecekleri
pozisyonlara getirilmeleri, onlara giic kosullarda karar alma ve sorun ¢zme yetenegini
kazandirir. isletmelerin insan kaynaklar: politikalar: da bu asamada énemlidir. Uygun egitim
ve gelistirme programlari, ise aima, terfi ve transfer sistemleriyle liderlik yeteneklerine sahip
olanlarin isletmeye kazandirilmas: ya da bu yeteneklerin agiga ¢ikmasina ve gelismesine
elverisli bir ortam hazirlanabilir (Bass, 1990, s.25).

2.9.“Etkilesimci (ise Yoneik-Transactional)” ve “Donustiiriici(Transformational)”
Liderlik Arasndaki Temel Farklar

Etkilesimci (ise yonelik) liderlik (Transactional Leadership) bicimi temel olarak
geleneklere ve gecmise bagli olarak hareket eder. Etkilesimci liderlikte, calisanlarin
sorumluluklari, liderin onlardan bekledikleri, calisanlarin gergeklestirmeleri gereken isler,
lidere itaat ve yapilan isleri yerine getirmeleri karsiliginda elde edecekleri oduller agik bir
bicimde ortaya konmaktadir. Bass a gore etkilesimci liderin Ozellikleri sunlardir (Luthans,
1995, s.357-358).

@ Lider izleyenlerin basarili performansina énem verir. izleyenlerin amaglarina ulasmalar:
icin odil-ceza sistemini uygular. Odil-ceza sisteminde lider, istenilen sonuclara
ulasanlarin bu davranslarint sirdirmeleri icin 6dul sistemini ¢alistirirken, aksi durumda
ceza sistemini devreye sokar. Lider yetkisini 6dil ( parave statti verme) ve ceza bigiminde
kullanmaktadir. Lider sadece izleyenlerin beklenmedik durumlarinda veya 6nemli bir
konuda yardim istediklerinde yanit verir. Yani lider kural ve standartlardan sapmalari
duzeltmek Uzere sadece standartlarin karsilanmamas: durumlarinda devreye girer.
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@ Lider, gorev tammlarim yaparak izleyenlerin gorevlerini en etkin nasil yapacaklarim
aciklar. Grubun devamliligin saglamak icin gorevlerin yapilmasinda “glven” sarttir.

@ Lider izleyenlerin gegmisten siiregelen faaliyetlerinin etkin ve verimli olmasi igin veya
gelistirilmesi igin is yapma ve yaptirma yolunu seger.

@ Calisanlarin yaratic1 ve yenilikci yonleri ile cok az ilgilenirler. izleyiciler kendilerinden ne
isteniyorsa onu yaparlar.

Etkilesimci lider kurallara, standartlara, diizenlemelere siki sikiya baglhdir. Kurallarin
dogru oldugu varsayimini yapar. Bazen izleyenlerin bunlara uyup uymadigin aktif olarak,
bazen de pasif olarak takip eder. izleyenlere geri bildirim yapar. Belirlenen standartlarin
altinda performans gosteren izleyenler cezalandirilir ve yaptirim uygulanir. iyi performans
gosterenler odullendirilir ve 6vgi alir. DOnUstlrdcl lider, kurallari, standartlari, dizenlemeleri
sirekli olarak sorgular. Yapilan bir isin ne icin yapildigint ve daha iyi yapilip
yapilamayacagim arastirr. Orgiti genel olarak daha yiksek bir performans diizeyine
tasimaya calisir. Nihai hedefe giden yolda, kiicik basarilari 6dullendirir ve izleyenleri motive
eder. DOnUsturucu lider, surekli olarak izleyenler ile birlikte oldugundan, geri bildirim
periyodik degil karsilikli ve stireklidir.

Etkilesimci liderlikte guiciin kaynag: daha ¢ok yasal ve bigimseldir. Etkilesimci liderin
odullendirme, cezalandirma ve zorlayici giicti bulunmaktadir. Uzmanlik giictiniin olmasi da
cogu zaman gerekmeyebilir. Ancak bu, etkilesimci liderin, uzmanlik glctinin olmayacagi
anlamina da gelmez. Buna karsilik donustdricu liderde, “begeni glict” veya “karizmatik gig”
vardir. Bu gu¢ kaynagi, dogrudan liderin kisiligi ileilgilidir. Liderin kisiliginin astlarinailham
verebilmesi, onlarin istek ve Umitlerini dile getirebilmesi bu kaynagin temelini teskil
etmektedir. Ancak bu guc¢ donusttrtcu lider icin gerekli, ancak tek basina yeterli degildir.
Donustartct liderin, izleyenlerinin  gelisimine katkida bulunmasi, entelektiiel uyarim
saglayabilmesi, kisaca Onemli dizeyde uzmanlik gicinun de bulunmas: gerektigi ifade
edilmektedir (www.spk-mpd.org, 01.03.04).

Bu bilgiler cercevesinde donusturtct lider ile etkilesimci lider tarzlari arasindaki
temel farklilar asagida bir tablo halinde verilmektedir (Tablo 2.1).
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Tablo 2.1 Etkilesimci ve Donusturtct Liderlik

Etkilesimci Lider Donastir Gcl Lider

Gucin Kaynag | Yasal, Bigimsel, Uzmanlik, Egitim Begeniye Dayali, Karizma, Uzmanlik,

Egitim, Kendisi ile Barigik, Dogustan

Izleyenler Kurallara, Duzenlemelere, | Ozdeslestirme, Duygusal Baglanma, Inanma
Standartlara Uyum.

Durumsal Duragan, homojen Degisken, heterojen, kompleks

Faktorler

Kontrol Kurallardan, Standartlardan Sapma Bireye Onem Verme

M otivasyon Odul, Ovgil, Cezalancirma, Tehdit, | Odul, Ovgi, Kendini Gergeklestirme, esitlik-
durustlUk-baglilik adal et

Hedef Gunlik, Haftalik, Ayhk, Yillik | Vizyon, Misyon, Stratejik Hedefler, Amaclar,
Programlara Uyma, isleri Bitirme Plan ve Programlar,

Islevi Y onetici Lider, Degisim Ajam

(Kaynak : Tichy ve Devanna, 1990)

2.10. Donustiiriicu Liderligi Etkileyen Orgutsel Faktorler

Liderlik davramsinin icinde yer aldigi orgitsel kosullara bagli oldugu gorisd,
durumsal liderlik teorisi kapsaminda yer alan arastirma sonuclari ile desteklenmistir. Bu
dogrultuda orgutun sosyo-kulttrel unsurlar: tzerinde yogunlasarak, orgitin yenilenme ve
gelisme kapasitesini guclendirmeyi hedefleyen dontsturicu liderligi belirli 6rgutsel kosullar
acisindan ele almak yararli olabilir. Ancak literatirdeki ¢alismalarin genellikle donusturtcu
liderligin davrarmigssal boyutlar: ve 6zellikleri Gzerinde yogunlasmasina karsilik, dontstirtct
liderligi etkileyen orgutsel kosullar ileilgili arastirmalar sinirli kalmamustur.

Donustartca liderligi etkilen orgitsel faktorleri belirleyerek, kavramsal bir gerceve
olusturma amagl calismalardan biri, Oklohoma State Universitesinden Badrinarayan S. Pawar
ve Kenneth K. Eastman tarafindan gerceklestirilmistir. Bu yazalar, donusturict liderligi
etkileyen orgutsel faktorler ve orgitin hangi kosullarda donustUrtct liderlige egiliminin
gucli ya da zayif oldugu konusunda gesitli varsayimlar gelistirmislerdir. DOnustUrucu
liderligi etkileyen faktorler; 6rgitin verimlilik ya da cevreye uyum Uzerindeki yogunlasma
derecesi, teknik ve dtratgiik alt sistemlerin nispi Ustunligti ve oOrgitsel yapr seklinde
belirlenmistir (Pawar ve Eastman, 1997, s.81).




2.10.1 Orgutun Verimlilik ya da Cevreye Uyum Uzerindeki Y ogunlasma Der eces

Dis gevreye uyum ve verimlilik Orgutlerin temel amaclar: arasinda yer almaktadir.
Mintzberg' e gore verimlilik Uzerinde yogunlasma, orgitsel dengeyi ve duraganligi; gevre
Uzerinde yogunlasma ise, stirekli disimi ve mevcut dengelerin bozuldugunu gdstermektedir.
Bunlar genellikle catisma halindedir. Orgitler verimlilik amaci tizerinde yogunlastiklarinda,
cevreye uyum surecleri kesintiye ugrayarak denge ya da verimlilik egilimli sirecler etkin hale
gelmektedir. Bu dogrultuda verimlilik amaci Uzerinde yogunlasmis liderlik rolu, liderlikten
cok, geleneksel yonetim gorevleri Gzerinde odaklanmis yonetsel roller ile ilgilidir. Liderler
yeni hedefler belirlemek yerine, 6nceden belirlenmis hedeflere ulasmaya calisirlar. Bu
nedenle verimlik tzerine odaklanmis Orgitler dontsturtci liderden ¢ok, ise yonelik liderlere
egilimlidir.

Orgiit cevreye uyum Uzerinde yogunlastiginda, cevresel beklentilere ve degisime
zamamnda karsilik verebilmek icin yenilenme kapasitesini glglendirmek zorundadir. Lider
izleyicilerinin enerjilerini gelecege donuk vizyon uzerinde yogunlastirarak, orgutin gevresel
degisime uyarlanmasi icin ¢aba gosterir. Cevreye uyum sirecinde liderler, 6rgitsel donisumt
saglayacak yeni deger e inanclarin kabul edilmesi Uzerinde odaklamir. Bdylece orgltin
cevreye uyum ihtiyaci arttikga, donusturicl liderlige olan egilim de artmaktadir (Pawar ve
Eastman, 1997, s.90).

2.10.2 Teknik-Stratejik Alt Sistemlerin Nispi Ustiinlugi

Orgiitiin sratejik alt sistemi, dis cevre kosullarina uyum saglanmasi, ¢esitli firsat ve
tehlikelerin belirlenmesi  Uzerinde yogunlasir. Teknik alt sistem ise, belirli yontem ve
prosedirlere gore girdilerin ¢iktilara donistigt alt sistemdir. Stratgjik alt sistemlerin iginde
yer aldigi kosullar, belirsizlik ile nitelendirilirken, teknik alt sistemler 6nceden tahmin
edilebilir kosullarda faaliyet gosterirler.

Orgiitte teknik alt sistemin nispi bir Gstuinltigti sz konusu oldugunda, érgitin cevresel
degimlere duyarlilig1 azabilir. Bu durum 6rglttn dis ¢evreye uyum yerine, verimlilik amaci
Uzerinde daha fazla yogunlasmasina neden oldugundan, 6rgit duraganlik ya da kiguk captaki
asamal1 degisimler ile surekliligini saglamaya calisir. Boylece liderlik sirecinde orgitin i
cevresi Uzerinde odaklanmig gozetim ve kontrol faaliyetleri daha fazla 6nem kazanir. Bu
nedenle 6rgutin donustirtct liderlige olan ihtiyaci nispeten disik seviyede kalirken, ise
yonelik liderlige olan egilimi artmaktadr.
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Stratgjik alt sistemlerin Gstinligl sbz konusu oldugunda, Orgutin cis cevreye
duyarligi artacagindan, oOrgut degisken kosullara zamamnda karsilik vermek igin koklu
degisikliklere ve yeniliklere daha agik hale gelir. BOylece gevresel degisimin baskis: arttikga,
Orgutun kendini yenileme ve dontisime ugrama ihtiyaci da artacak, yenilige degisime 6nctilik
edebilecek donustricu liderler 6Gnem kazanacaktir (Pawar ve Eastman, 1997, s.105).

2.10.3. Orgut Yapis

Orgiitte amaca yonelik belirli gorev ve fonksiyonlarin gruplandiriima bicimi, yetki ve
sorumluluklarin dagilimi, hiyerarsi kademelerinin sayisi, isb6limi ve umanlasma derecesi
gibi yapisal unsurlar, donusttricu liderlik davramsini etkilemekte ve 6rgitin donUstlrict ya
daise yonelik liderlige olan egilimini belirlemektedir.

Hiyerarsik yapilarda, 6rgut genellikle etkinlik ve verimlilik amaci Uzerinde yogunlasir.
Ayrica mevecut durumun strekliligini saglamada temel alinan birokratik ilke ve yontemlerle
dis cevrede ortaya gikan degisikliklere daha kapali bir yapilanma igerisine girilmesi, i¢
gevrenin Ozetim ve kontrolinu cevresel degisimlere uyarlanmaktan daha Onemli hale
getirmektedir. Boylece orgit ise yonelik liderlerin daha etkin rol oynayabilecekleri kosullar:
da hazirlamaktadir. Buna karsilik daha esnek ve yalin, katilimin ve isbirliginin tesvik edildigi,
daha az hiyerarsi kademesi be bltunlesik is siregleri ile nitelendirilen drgutlerde yeniliklere
ve degisime Onculik edebilecek yonetsel ve kiltirel degerler onem kazanmaktadir. Bu
dogrultuda lider, yenilige ve degisime yonelik amaglarin 6rgutin bitiintinde benimsenmesi ve
tim calisanlarin degisim ve yeniden yapilanma sireclerinde aktif rol oynayabilecekleri
kosullarin hazirlanmasi icin ¢aba gosterir. Bu tur bir yapilanma icerisine giren orgitlerde
donustartch liderleri destekleyebilecek faktorlerin 6nem kazanmasiyla birlikte, donUstiricu
liderlige olan egilimlerinin de artmast S0z konusu olabilmektedir (Pawar ve Eastman, 1997,
s.109).
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UCUNCU BOLUM
ANTALYA BOLGESINDE BULUNAN BES YILDIZLI OTEL iSLETMELERINDE
BIR ARASTIRMA
3.1. Arastirmanin Amac

Arka plamin kiresellesmenin olusturdugu cevre kosullar: sebebiyle bugiin isletmeler,
cok koklu bir degisim yasamaktadir ve bu degisim, isletme calisanlarinin eskisinden
bitintyle farkli bir takim tutum ve davramslart benimsemelerini  gerektirmektedir.
Kiresellesmeye gerekli tepkiyi vermede en onemli olgu liderliktir. Bugln isletmelerin
kullandig1 yontem ve teknikler bir birine blyik oranda benzemektedir. Bu nedenle farklilik,
ancak insan ve Ozellikle de lider unsuruyla ortaya cgikacaktir. Liderlik yeni ydnetim
anlayisinin mihenk tasim olusturmaktadir. Kiresellesmenin sirekli degisimi gerekli kilmasi,
liderin bulunduklar: isletmede degisimi kurumsallastirmasini gerektirmektedir. Iste bu
noktada vizyon sahibi, bir misyonu olan, kiresellesmeye uygun 6rgut kulttrt benimseten,
yenilik ve yaraticiliga 6nem vererek takim calismasiyla guclendirme uygulayip drnek bir
model olusturan, calisanlarda entelektiiel istek uyandirip onlari motive eden ve her calisanla
tek tek ilgilenen donusttricu lider, bu degisim ortaminda basar: icin gerekli lider modelini
Gizmektedir.

Bu baglamda Antalya Bolgesinde bulunan bes yildizli otel isletmelerinin genel
muduarlerinin ne oOlglide donusturtch lider ozelliklerini  tasidiklarim ortaya ¢ikarmak
amaclanmaktadir.

3.2. Arastirmanin K apsam

Arastirmanin  evrenini  konaklama endustrisi, calisma evrenini otel isletmeleri
olustururken orneklem kapsamini ise Antalya bolgesinde faaliyet gosteren bes yildizli otel
isletmeleri olusturmaktachr. Bu calismada Antalya Kultir ve Turizm 1l Mudirligir niin 2006
yili verilerine gore Antalya bolgesindeki isletme belgeli 102 bes yildizl1 otelden Antalya
merkez, Kemer, Beldibi, Kundu ve Belek bolgesinde bulunan 57 otel isletmesi 6rneklem
olarak secilmistir. Orneklem kapsamindaki otellere yapilan calismada 42 isletmeden veri
alinabilmig ve anketin geri donls orani % 73,6 olarak gerceklesmistir.
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3.3. Arastirmanin On K abulleri Ve Sinirliliklar:

Arastirma, 42 otel isletmesinde gorev yapmakta olan 378 yoOnetici ve sekretere
yapildigi igin elde edilen bulgular bu deneklerden alinan verilerle simirlidir. Otel isletmeleriyle
ilgili her arastirmada oldugu gibi bu arastirmada da zaman ve mekan ydnunden sinirliliklar
vardir.

Anket formu, otel isletmelerinin yonetim kademesinde bulunan ve genel muduri
degerlendirebilecek konumdaki kisiler tarafindan doldurulmustur. Otelin genel mudurt
hakkinda en iyi fikir yuratebilecek kisilerin ona yakin yonetim kadrosunda calisanlar oldugu
varsayllmaktadir. Bu amagla, otel isletmelerinde departman mudirleri (Y iyecek-igecek
mudird, kat hizmetleri mudirt, muhasebe-finans midurd, satis-pazarlama mudird, halkla
iliskiler mudirt, 6nbiro mudird, insan kaynaklari middrd), genel mudir yardimcisi ve
sekreteri denek olarak segilmistir. Deneklere, anket formlarinin uygulanmasi dncesinde, veri
toplama 6lceginde yoneltilen sorulara verilecek cevaplarin sadece yiksek lisans tez ¢calismasi
arastirmasi olarak kullamlacagi agiklanmis ve herhangi bir sekilde otel isletmesinin veya
calisanlarin isminin agiklanmayacag: ifade edilerek yoneticilerin kaygilar: giderilmistir.

3.4. Arastirmamn Y 6ntemi

Arastirmada veri toplama, anket yontemi ile gerceklestirilmistir. isletme liderinin
donustartc liderlik ozelligini tespit etmeye yonelik 23 ifadeden olusan tek bolimlik anket
departman midurlerine ve genel mudur yardimcilarina uygulanmistir. Ayrica isletme liderini
ve isletme hakkinda daha fazla bilgiye sahip oldugu dustntlerek genel mudur sekreterlerine
demografik 6zelliklerin sorgulandig: bir bolim ilave edilerek iki bdlimden olusan anket
uygulanmistir. Anketlerden elde edilen verilerin analizinde sosyal bilimler istatistik paket
program SPSS 11.0 (Statistical Package of Social Sciences) kullanimistir.

Bu arastirmada pek c¢ok arastirmada oldugu gibi, temelde nicel verilere dayali
arastirma ve oOlgme yontemi belirlenmistir. Anket belirlenmesinde nicel verilere dayali
arastirma ve 6lgme yontemlerinin benimsendigi ¢alismalarda yaygin olarak kullanilan Likert
Olgegi model olarak alinmustir. 1932 yilinda Likert'in “Tutumlarin Olgtimi igin bir teknik”
baslikli makalesiyle ortaya atilan ve Spearman’in faktOr teorisinden beslenen bu 6lgekle
konuyla ilgili olarak hazirlanan bir dizi 6nermeye bireylerin tepkide bulunmalar1 ve her bir
onermeyi kabul etme derecesini gostermeleri beklenir. Olgekte yer alan ifadeler besli bir
Olcege gore degerlendirilmektedir. Her ifadenin yamnda tamamen katiliyorum, katiliyorum,
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kararsizim, katilmiyorum ve hi¢ katilmiyorum seklindeki olgek bulunmaktadir (Podsakoff
v.d., 1990).

Anket Podsakoff’ un donusturtct liderligi 6lgmek tzere gelistirdigi ve faktor analizi
yapilmis donusturiich liderlik olgeginin Turkeelestirerek sanayi sektdriine uygulayan Iscan’ in
“Kiresel Isletmecilikte Donsturiicl Liderlik Anlayisi” calismasindan elde edilmistir (iscan,
2002).

Podsakoff’ un yapmus oldugu calismada alt1 boyut altinda toplanan maddeler, iscan’in
on ¢ farkli sektdrde faaliyet gbsteren biytk sanayi kuruluslarinda gorev yapan isletme
liderlerine uyguladigi anket sonucunda maddeler bes boyut altinda toplanmistir. Sanayi
sektoriine uygulayan Iscan’ in galismasinda bireysel ilgi gosterme faktérii ayri bir boyut olarak
ortaya cikarken yapilan caligmada vizyon ve ilham saglama boyutu ile birlikte ortaya
cikmaktadir. Faktor analizi sonucunda Olgek buyukluginin yeterliligini Olcen, arastirma
verilerine faktor analizi uygulayabilme kosulunu gosteren KMO(K aiser-Meyer-Olkin)= 0,844
arastirma verilerinden anlaml: faktorler veya degiskenler gikarilabilecegini gosteren kiresellik
derecesi de Bartlett test degeri= 6574,596 ve p= 0,000 anlamli degeri ile Ornegin 6lgime
uygun oldugu tespit edilmistir. Elde edilen boyutlar ve maddeler Tablo 3.1'de, faktor analizi
sonuclari ise Tablo 3.2' de 6zetlenmektedir.

Faktor analizinden sonra 6lgegin i¢ tutarliligint hesaplama imkan saglayan, verilerin
guvenirligi bilimsel calismanin ilk sarti ve veri toplama aracimin givenirliginin gostergesi
olan Alpha katsayisi tum anket icin 0,94 bulunmustur. Alpha katsayisi 0,00 ile 1,00 arasinda
bir deger almaktadir. Deger 1'e yaklastikca guvenirligi artmaktadir. Bu baglamda anketin

guvenilir oldugu sonucuna varilmaktadir.
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BOYUTLAR IFADELER SIRA NO
Isletmenin gelecekteki durumuna iliskin net bir
fikre sahiptir 1
Calisanlara sbzlerinden ¢ok davranislariyla drnek
olur. 2
Benim duygularimi dikkate alarak davranir. 5
. . Isletmenin  gelecekteki durumunu  calisanlara .
1 VIZVYON-IL HAM an|atmaya (;a| 181r.
SAGLAMA VE  |Benim icin izlenecek, drnek anacak bir liderdir. 3
BIREYSEL ILGI
GOSTERME Benim kisisel duygularima sayg: gosterir. 1
Benim kisisel ihtiyaglarimi gbz Onune alarak 17
davranr.
Calisanlara, gelecege iliskin planlariyla ilham
vermeye calisir. 19
Isime ve kariyerime iliskin beklentilerimi
, 7 21
yukseltmemi saglamaya calisir.
Orgiit amaglarinin olusturulmasina calisanlarin 3
katilimini saglar.
Bizden ¢ok sey bekledigini, bize agikca sOyler ve 4
belli eder.
Beni, rutin sorunlari, yeni bakis agisiyla gdzmeye 6
tesvik eder.
2. TAKIM Isletme ici takim calismalarinda isbirligini stirekli 9
CALISMALARINA | hale getirir.
VE YUK SEK Bizden her zaman en iyisini, dahaiyisini 10
BASARI yapmamizi bekler.
BEKLENTISINE | Calisanlarin, “takim oyuncusu” olmalarin 15
SAHIP OLMA saglamaya calisir.
Faaliyetlerimizi degerlendirirken ikinci en iyiyi
. 16
basar1 olarak goérmez.
Isleri gerceklestirme bicimimi sirekli gozden 18
gegirmem igin beni uyarir.
Calisanlarda takim distincesinin ve ruhunun 23
olusmasini saglamaya galisir.
Beni dusiinmeye sevk eden sorular sorar. 12
3 E_I}I'é;l;iEKKTTEUEL Isletme icin daima yeni firsatlar arar. 13
BULUNMA —
Basarilara ve amaglara ulasmay: sembollestirir. 14
4. GRUP Calisanlar: (gurubu) aym amaca donuk olarak 20
AMACLARININ |calismaya sevk eder.
KABULUNU Calisanlarin belirlenen amaglara baglilik 29
SAGLAMA duymalarina 6nem verir.
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Tablo 3.2. Faktdr Analizi Sonuglar:

Soru No | Ort. SS F1 F2 F3 F4
1 4,00 | 0,740 | 0,610
2 4,00 1,010 0,733
5 3,00 | 1,290 | 0,800
7 4,00 | 0,990 | 0,564
8 3,00 | 1,140 | 0,730

11 3,00 | 1,200 | 0,841
17 300 | 1,070 | 0,754
19 3,00 | 0,860 | 0,495
21 4,00 | 1,020 | 0,590

4,00 | 0,920 0,714
4 4,00 | 0,960 0,589
4,00 | 0,960 0,551
9 4,00 | 0,990 0,552
10 400 | 0,750 0,883
15 4,00 | 1,000 0,558
16 4,00 | 0,900 0,579
18 4,00 | 0,980 0,719
23 4,00 | 0,920 0,798
12 4,00 | 1,010 0,692
13 4,00 | 1,080 0,585
14 4,00 | 1,010 0,620
20 4,00 | 0,890 0,524
22 4,00 | 0,830 0,787

3.5. Verilerin Analizi

3.5.1. Isletme Liderine Ait Demografik Ozellikler

Arastirma kapsaminda isletme liderinin demografik tzellikleri ve isletmelerin genel
Ozdlliklerine iliskin betimleyici analiz bulgular: Tablo 3.3'te gosterilmistir.



Tablo 3.3. Demografik ozellikler veisletme bilgileri

Isletme Liderinin Yas1

27-31

32-36

37-41

42-46

52 ve Uzeri
Cinsiyeti

Bay

Bayan

Egitim Duzeyi
Lise

Onlisans
Universite

Yiksek Lisans
Egitim Tar G
Turizmisletmeciligi
Isletme

Iktisat

M Uhendislik
Cevap vermeyen

Y abana Dil Sayisi
Bir dil

Iki dil

Uc dil ve tizeri
Turizm sektor tinde toplam
cahisma suresi

5-8 yil

9-12 yil

13-16 yil

17 y1il ve Uzeri

Y 6netim kademesinde toplam
calisma suresi

Frekans

10
12
13

42

17
14

Y lizde

7,1
oL
23,8
28,6
31
%
100

%
14,3
9,5
42,9
33,3
%
50
191
9,6
7,1
14,2
%
23,8
66,7
9,5

%

19
7,1
40,5
33,3

%
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1-4 vl 15 35,7
5-8 il 13 31
9-12 yil 4 9,5
13-16 yil 5 11,9
17 y1il ve Uzeri 5 11,9
Bu i;l.etmedeki toplam calisma e o
siiresi

1-4yil 22 52,4
5-8 yil 12 28,6
9-12 yil 5 11,9
17 yil ve Uzevi 3 7,1
Y oneticilik deneyiminin

bulundugu dis Ulke sayisi - ”
Y ok 23 54,7
Bir Ulke 12 28,6
iki Ulke ve Uzeri 7 16,7

Tablo 3.3'ten de goruldugl Uzere, isletme liderlerinin %31’ lik blyUk bir pay1 52 yas
ve Uzeri, %28.6' ik bir kismi ise 42- 46 yas arasinda, % 23.8'lik kismm 37 ile 41 yag arasinda
bulunmaktadir. Butuin liderlerin bay oldugu goralmektedir. Egitim duizeyleri incelendiginde %
76,2’ lik paya sahip olan biyuk bir b6liminun tniversite ve yuksek lisans mezunu oldugu ve
liderlerin % 50’sinin de turizm isletmeciligi egitimi alms oldugu dikkat gekmektedir.
Liderlerin her birinin en az bir yabanc: dil bildigi gérilmekle birlikte gogunlugun (% 76,2) iki
ve daha fazla yabanci dile hakim oldugu tespit edilmistir. Liderlerin turizm sektorinde
calisma sireleri incelendiginde %73,8 oraninda 13 yil ve Gzeri hizmet verdikleri gorulmekte
ve yas araligina da bakildiginda uzun yillar galistiktan sonra lider konumuna geldikleri
anlasilmaktadir. Ancak turizm sektort yapisi geregi hareketlilik ve yeni arayislar icersinde
bulundugundan liderlerin yarisindan fazlasinin (%52,4) ayni isletmede ¢alisma stirelerinin 1-4
yil arasinda toplandig: dikkat cekmektedir. Arastirma kapsamindaki isletme liderlerinin dig
Ulke deneyimleri sorgulandiginda 23 yoneticinin herhangi bir yabanci Ulkede yoneticilik
deneyimine sahip olmadig1 (% 54,7), 19 yoneticinin ise en az bir yabanci tlkede yoneticilik
deneyimine sahip olduklar1 gorulmektedir.
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3.5.2. Isletme Liderinin Doniistiirticti Liderlik Davramslarinin Yorumlanmas

Otd isletmelerindeki liderlerin, departman mudurleri, genel mudir yardimcilar: ve
sekreterleri tarafindan algilanan donustricu liderlik vasiflarim ortaya gikarmak amaciyla
olusturulan ankette her bir ifadeye verilen cevaplar toplanarak ifadelerin aritmetik
ortalamalari, mod, medyan, frekans ve yilzdeleri hesaplanmistir. Frekans tablolari ham
verileri 6zetlemek icin kullanilan bir metot olup bu tablolar araciligiyla dagilim hakkinda bilgi
edinilebilmektedir. Aritmetik ortalama, ana kiitleden alinan 6rneklemin ortalamasidir. Hassas
bir ortalama olmas: sebebiyle serideki degerlerin timl ortalamaya etki eder. Medyan ve mod
ise bir seride tam ortaya diisen terim ile en ¢ok tekrarlanan terimi ortaya koymaktadir (Serper,
1996; Koksal, 1994). Bu amaglarla hazirlanan Tablo 3.4'te isletme liderlerinin ne 6l¢lde
donUstardct lider vasiflarina sahip olduklari ortaya ¢ikarilmaya galisilmistur.

Tablo 3.4. ifadelerin istatistiksel veri dzeti

] = 5 4 3 2
IFADELER = lalo |5
S g G IFl% [Flw |[F % |F % ]|F[%

1.Isletmenin gelecekteki durumunailiskin net bir fikre sahiptir 378400 4 [074| 67 | 17,7| 207 | 548 95 |251| 6 | 16| 3 | 08
2.Calisanlara sbzlerinden ¢ok davraniglariyla 6rnek olur. 3711400 4 |101| 86 [ 228 153 | 405| 94 [ 249 33 | 87 | 12 || 3,2
gégragrut amaglarinin ol usturulmasina ¢aliganlarin katiliminm 378 400| 4 |oo2| 75 | 198 189 | 500 77 |204| 30 | 79| 7 | 19
4. Bizden gok sey bekledigini, bize agcik¢a syler ve belli eder. 413400 4 |09 | 152 | 402 162 | 429| 38 101 14 | 3,7 | 12 | 3,2
5. Benim duygularimi dikkate aarak davranr. 310300 3 |129| 69 |183| 80 | 21,2 97 |257| 85 |225| 47 | 124
6.Beni, rutin sorunlar, yeni bakis agisi ile c6zmeye tesvik eder. | 360400 4 |096| 72 | 190 135 | 357 | 121 | 320| 47 |124| 3 | 08
7. Isletmenin gelecekteki durumunu galisanlaraaniatmaya calisir. | 354 | 400 4 |099| 71 | 187 179 |473| 64 | 170 58 | 154 16
8.Benimicinizlenecek, drnek ainacak bir liderdir. 333300 3 |114| 76 |201| 82 | 21,7 126 |333| 78 |206 | 16 | 42
9. Isletmeigi takim calismalarindaisbirligini sirekli hale getirir. 372400 4 |o099| 82 [21,7] 162 |429| 93 [246] 29 | 77 | 12 | 32
10. Bizden her zaman eniyisini, dahaiyisini yapmanz bekler. 433400 4 |075| 172 | 455 174|460 20 | 53| 9 | 24| 3 | 08
11. Benim kisisel duygularima saygr gosterir. 323|300| 4 |120] 49 |130| 137 | 36,2| 84 [222| 67 | 177 | 41 | 108
12. Beni dlislinmeye sevk eden sorular sorar. 385|400 4 [101| 93 |246| 189 |500| 61 [161| 15 | 40 | 20 | 53
13. Isletmeicin daimayeni firsatlar arar. 371400 4 [ 108107283 | 123 325 91 |241| 47 | 124 10 | 2,6
14. Bagarilara ve amaglara ulasmay: sembollestirir. 355|400 3 [101| 94 |248| 153 | 405| 69 [183| 59 |156| 3 | 08
15. Calisanlarin, “takim oyuncusu” olmalarini saglamaya galisir. | 371 | 400 4 | 100 90 | 238 141|373 103 |[272| 35 | 93 | 9 | 24
ég.mliz‘;lllyetlerl mizi degerlendirirken ikinci eniyiyi basar: olarak 405 400 4 |090] 136 | 360 147 | 389 80 |212] o | 24| 6 | 16
17. Benim kisisdl ihtiyaclarin goz 6nline alarak davranr. 300(300| 3 [107| 24 | 63 | 109|288 122 | 323 89 | 235 34 | 9,0
18.I_sler| gerceklestirme bicimimi stirekli gdzden gecirmemicin 356 400| 4 |oos| 54 | 143|178 | 471 | 80 |212] 50 |156] 7 | 19
beni uyarir.
19. Calisanlara, gelecege iliskin planlariylailham vermeye calisir. | 338 | 300 3 |086| 31 | 82 | 143 | 37,8 149 | 394 | 50 |132]| 5 | 1.3
ggércdlsa”'a“ (gurubu) aymi amaca donlk olarak Galismayasevk | 3o, 1 4 00| 4 | o8| o7 | 257 151 | 399 102 |27.0] 28 | 74 | 0 | ©
21; Isime ve kariyerimeiligkin beklentilerimi yiiksel tmemi 364 400] 4 |102] 79 | 209 146 | 386 | 101 | 267 | 41 |108] 11 | 29
saglamaya galisir.
\Zéi?dlsanlann belirlenen amaglara baglilik duymalarina 6nem 385 400| 4 |os3| 76 |201] 195|516 85 |225] 18 | 48| 4 | 11
23. Caisanlardatakim dislincesinin ve ruhunun ol ugsmasini 3821400 4 |o092| 98 | 250 145 | 384 100 | 288 22 | 58| 4 | 1.1

saglamaya galisir.




B Kararsizim,
25,1%

O Katilmiyorum,
2,4%

O Katiliyorum,
72,5%
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Sekil 3.1. Liderlerin isletmenin gelecekteki durumuna iliskin net bir fikre sahip olma

durumu

Sekil 3.1'den de izlenebilecegi gibi “isletmenin gelecekteki durumuna iliskin net bir
fikre sahiptir” ifadesinin ortalamas: 3,78 dir. Bu ifadeye olumlu yanit veren yoOneticilerin
oram % 72,5 iken olumsuz cevap veren yoneticilerin oram % 2,4'tir. Bu da vizyon ve ilham

saglama ile bireysel ilgi gosterme boyutuna iliskin davrams konusunda isletme liderlerinin

basaril1 olduklarinm ortaya koymaktadir.

Kararsizim
24,9%

Katimiyorum
11,9%

Katillyorum
63,2%

Sekil 3.2 . Liderlerin cahsanlara sozlerinden c¢ok davramslariyla 6rnek

olma durumu

Yine bu boyuta iliskin sekil 3.2’de goruldigl Uzere “calisanlara sozlerinden ¢ok
davranislariyla 6rnek olur” ifadesinin ortalamas: 3,71'dir. ifadeyi olumlu olarak niteleyen
yoneticilerin oram % 63,2'dir. Bu boyutta % 11,9'luk oraminda olumsuz niteleme yapan
yoneticilerin olmasi isletme liderlerinin donUstirict liderlik 6zelligi bakimindan basarili

algilandiklarint gostermektedir.
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Katimiyorum
9,8%

Kararsizim
20,4%

Katillyorum
69,8%

Sekil 3.3. Liderlerin Orgut amagclarimin olusturulmasina cahsanlarin

katilimin saglama durumu

Takim calismalarina ve yiksek basar1 beklentilerine sahip olma boyutuna iliskin
“Orgut amaglarinin olusturulmasina calisanlarin katilimim saglar” ifadesinin  ortalamasi
3,78 dir. Sekil 3.3'te goruldigl Uzere bu ifadeye olumlu cevap veren yoneticilerin oram
%69,8, olumsuz cevap veren yoneticilerin oram ise %9,8'dir. Isletme liderlerinin 6rgit
amaglarimin - olusturulmasinda  calisanlarin katilimim - saglamaya ©Onem  verdiklerini
gobrmekteyiz.

Katimiyorum
6,9%

Kararsizim
10,1%

Katillyorum
83,0%

Sekil 3.4. Liderlerin cahsanlardan c¢ok sey bekledigini, cahisanlara agik¢a
sbyleme ve belli eime durumu.

Yine bu boyuta iliskin “ bizden ¢ok sey istedigini bize agik¢a sOyler ve belli eder”
ifadesinin ortalamasi 4.13'tiir.(Sekil 3.4) ifadeyi olumlu olarak niteleyen yoneticilerin oram %
83 iken olumsuz niteleme yapan yoneticilerin oram % 6,9 dur. Bu da donUstlricu liderlerin
Onemli bir vasfi olan takim ¢alismalarina ve yiksek basar: beklentilerine sahip olma tutumu
acisindan isletme liderlerinin basarili olduklarint gostermektedir.
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Katimiyorum Katillyorum
34,9% 39,5%

Kararsizim
25,7%

Sekil 3.5 Liderin galisanlarin duygularinn dikkate alarak davranma
durumu

Ankette besinci maddeyi olusturan “benim duygularimi dikkate alarak davranr”
ifadesinin ortalamasi 3,10'dur. Ankette ortalamasi ikinci dusuk ifadedir. Calismada birinci
(hi¢ katilmiyorum) segenegin en fazla isaretlendigi ifadedir. Sekil 3.5'te goruldugl Uzere
oranlar: degerlendirdigimizde, yoneticilerin % 34,9'u olumsuz, % 39,51 olumlu, % 25,7'i
kararsiz olduklar1 yoniinde ifadelendirmislerdir. Ayrica bu ifadede modun 3 olmasi ve yuksek
olumsuzluk oramnin olmasi isletme liderlerinin calisanlara bireysel ilgi gosterme agisindan
cok Ust dizeyde olmadigi, yetersiz kaldiklari sonucunu gostermektedir.

Katimiyorum
13,2%

Katillyorum
54,7%

Kararsizim
32,1%

Sekil 3.6. Liderin, gahisanlar: rutin sorunlari, yeni bakis acis ile
¢Ozdirmeye tesvik etme durumu

“Beni, rutin sorunlari, yeni bakis agisi ile cbzmeye tesvik eder” ifadesinin ortalamasi
3.60'tir. Yoneticilerin blydk bir bolima bu ifadeye olumlu yanit verse de (%54,7), olumsuz
yanitlarin oranm da ¢ok da az degildir (% 13,2), bu tablo, isletme liderlerinin galisanlar: yeni
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¢Ozum yollar1 bulma konusunda tesvik etmeyi, diger dontsttrici lider davranmslarina kiyasla,

daha az dnemsedikleri anlamina gelmektedir (Sekil 3.6).

Katimiyorum
17,0%

Kararsizim
17,0%

Katillyorum
66,0%

Sekil 3.7. Liderin isletmenin gelecekteki durumunu cahsanlara anlatmaya

calisma durumu

Vizyonerlikle ilgili “isletmenin gelecekteki durumunu calisanlara anlatmaya calisir”
ifadesine yoneticilerin %66’ st olumlu yanit vermistir. Sekil 3.7 de goruldiigu Uzere olumsuz
yanit veren yoneticilerin oram %17'dir. Bu bulguya gore isletme liderleri gelecek igin
tasarladiklar1 vizyonu calisanlarla paylasma agisindan basaril1 gozikmektedirler.

Katimiyorum
24,9% Katillyorum
Kararsizim
33,3%

Sekil 3.8. Liderin ¢ahsanlar tarafindan 6rnek alinma durumu

“Benim icin izlenecek, drnek alinacak bir liderdir” ifadesine baktigimizda ¢alisma da
ikinci secenegin en fazla tercih edildigi Uguncu ifadedir. Sekil 3.8'de goruldugu tzere %
24,9'luk oran olumsuz yanmit vermis, kararsiz kalan yoneticilerin yamti % 33,3'ttr ki bu
oranda kararsiz segeneginin en fazla isaretlendigi tctincti maddedir, olumlu yanitlayanlarin
oran ise % 41,8 olarak ortaya gikmaktadir. Sonuglara gore isletme liderlerinin, 6rnek lider
olma konusundaizleyicilerini etkileyemediklerin, az basar1 gosterdikleri gozikmektedir.
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Katimiyorum
10,9%

Kararsizim
24.5%
Katiliyorum
64,6%

Sekil 3.9. Liderin isletme i¢i takim calismalarinda isbirligini surekli hale

getirme durumu

Sekil 3.9'da goruldigl tizere “Isletme ici takim galismalarinda isbirligini stirekli hale
getirir” ifadesine baktigimizda ortalamas: 3,72'dir. %64,6 oraninda yoneticiler olumlu ifade
kullanmuglardir. Y 6neticilerin %10,9'u olumsuz ifade kullanmiglardir. Takim ¢alismalarinave
yuksek basar1 beklentisine sahip olma boyutuna iliskin bu davrams konusunda isletme
liderlerinin basarili olduklarini gostermektedir.

Kararsizim Katimiyorum

5:3% 3,2%

Katillyorum
91,5%

Sekil 3.10. isletme liderinin calisanlardan her zaman en iyisini, daha
iyisini yapmalarim bekleme durumu

Ankette 10. sradayer alan “bizden her zaman en iyisini, daha iyisini yapmamizi
bekler” ifadesi, anket icerisinde en yuksek ortalamaya sahip ifadedir (x = 4,33). Sekil 3.10'da
gorildugt Uzere yoneticilerin - %91,5'i bu ifade icin olumlu algiya sahipken, % 3, 2'si
olumsuz algilachgim belirtmistir. Bu ifade % 5,3'|Uk oranla “kararsizim” segeneginin en az
isaretlendigi maddedir. Bu sonug isletme liderlerinin mesai arkadaslarindan ne 6l¢tde yuiksek
basar1 beklediklerini ortaya koymaktadir.
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Katimiyorum
28,5%

Kararsiz |me
22,3% Katiliyorum

49,2%

Sekil 3.11. Liderlerin cahisanlarin kisisel duygularina saygr gésterme durumu

“Benim kisisel duygularima saygi gosterir” ifadesi ortalamast en disiuk Uglnct
ifadedir. (x = 3,23). Sekil 3.11'de goruldugl Uzere yoneticilerin 49,2'i olumlu yanit
vermislerdir. % 28,5'i olumsuz yanit vermislerdir. Bu ifadede dikkat ¢eken unsur “hig
katilmiyorum” seceneginin en ¢ok isaretlendigi ikinci ifade olmasidir. Bu sonug da isletme
liderlerinin  kisisel duygulara saygi duyma konusuna az ©nem verdikleri anlamim
tasimaktadir.

Katimiyorum
9,3%
Kararsizim
16,1%

Katilyorum
74,6%

Sekil 3.12. Liderlerin ¢cahisanlari disinmeye sevk eden sorular sorma durumu

12. madde olan “beni disinmeye sevk eden sorular sorar” ifadesinin ortalamast
3.85'tir. Sekil 3.127de goruldagu gibi  yoOneticilerin @ % 74,6'st  olumlu olarak
ifadelendirmisken, % 9,3'0 ifadeyi olumsuz degerlendirmistir. Dolayisiyla yoneticilerin
isletme liderlerinin entelektiiel anlamda tesvik saglama yeteneginden emin olduklar: anlamina
gelmektedir.
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Katimiyorum
15,0%

Kararsizim

Katillyorum
24.2%

60,8%

Sekil 3.13. Liderlerin isletmeicin daima yeni firsatlar arama durumu

Sekil 3.13'te goruldigu gibi “Isletme icin daima yeni firsatlar arar” ifadesine
yoneticilerin % 60, 8'i olumlu yanit verirken, olumsuz yanit verenlerin oram % 15'tir (x=
3,71). Bu bulgu, isletme liderlerinin isletmeleri igin sirekli yeni firsatlar arama cabas
icerisinde olduklarim dustinen yoneticilerin yam sira bu konuda olumsuz kararsiz distinen
yoneticilerin de oldugu anlamina gel mektedir.

Katimiyorum
14,4%

Kararsizim Katilyorum
28,3% 57,3%

Sekil 3.14 . Liderlerin basarilara ve amaclara ulasmayr sembollestirme durumu

Anketin 14. maddesi olan “basarilara ve amaclara ulasmay: sembollestirir” ifadesine
sekil 3.14'te goruldugl gibi deneklerin % 65,3 U olumlu, % 16,4’ U olumsuz yamt vermistir.
(X=3.55) Tablo 3.4'te anlasilacag: Uizere en ¢ok tekrarlanan terimi olusturan modun bu ifade
icin 3 olmasi isletme liderlerinin basarty1 sembollestirip mesai arkadaslarina amaglara
ulasmada motive etmesi konusunda ¢ok Ust diizeyde olmadigint ortaya gikarmaktadir.
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Katimiyorum
11,7%

Kararsizim
27,2% Katillyorum
61,1%

Sekil 3.15. Liderlerin gcalisanlarin, takim oyuncusu olmalarim saglamaya calisma
durumu

Ortalamas: 3,71 olan “calisanlarin, takim oyuncusu olmalarini saglamaya calisir”
ifadesi de sekil 3.15'te goruldigl Uzere yoneticilerin ¢cogunlugu tarafindan olumlu olarak
agilandigint gostermektedir (% 61,1). Bu durum aym boyutta yer alan 3, ve 9 no'lu

maddelere paralel bir sekilde isletme liderlerinin takim calismalarina 6nem verdiklerini
gostermektedir.

Katimiyorum
3,9%

Kararsizim
21,2%

Katillyorum
74,9%

Sekil 3.16. Liderlerin cahsanlarin faaliyetlerini degerlendirirken ikinci en iyiyi
basar1 olarak gormeme durumu

Yine aym boyutta olan “faaliyetlerimizi degerlendirirken ikinci en iyiyi basar1 olarak
gormez” ifades sekil 3.16'da goruldigu gibi yoneticilerin blyuk bir ¢cogunlugu tarafindan
olumlu algilanmaktadir (% 74,9). Bu madde, anket icerisinde ortalamas: en yuksek tglncl
ifade olup (x=4,05) ayni zamanda tim ankette olumlu algilanan en yutksek Gglincl ifadedir.
Bu baglamda bu ifade, isletme liderlerinin donustrtci liderligin 6nemli 6zelligi olan yuksek
basar1 beklentisine sahip olduklar: gergegini ortaya koymaktadir.
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Katimiyorum Katilyorum
32,5% 35,2%

1

Kararsizim
32,3%

Sekil 3.17. Liderlerin calhisanlarin kisisel ihtiyaclarin goz ontine alarak

davranma durumu

Vizyon-ilham saglama, bireysel ilgi boyutunda yer alan besinci ifadeden sonra “benim
kisisel ihtiyaglarimi g6z onune alarak davramir” ifadesinin de sekil 3.17'de goruldugl gibi
yuksek oranda olumsuz algilanmasi (%32,5) ve yine bu ifadede en ¢ok tekrarlanan terimin 3
olmasi isletme liderlerinin calisanlarina bireysel ilgi gostermede basarisiz olduklarint ortaya
cikarmustir. Ayrica anket genelinde en distk ortalamaya sahip olan (x = 3,00) bu ifade turizm
sektorunde faaliyet gosteren isletmelerin, liderlerinin calisanlarimin kisisel ihtiyaglarim gok
fazla dikkate almadiklarin da gostermektedir.

Katiimiyorum
17,5%

Kararsizim Katillyorum
21,1% 61,4%

Sekil 3.18 Liderlerin cahisanlarin isleri gercgeklestirme bicimini sirekli gdzden

gecirmeleri igin ¢alisanlar: uyarma durumu

“Isleri gergeklestirme bigimimi siirekli g6zden gegirmem icin beni uyarir” ifadesi sekil
3.18'de goruldigu Uzere yoneticilerin %61,4'G tarafindan olumlu, % 17,5'i tarafindan
olumsuz olarak algilanmaktadir. Ortalamast 3,56 olan bu ifadeden anlasilacag: Uzere isletme
liderlerinin yiksek basariya ulasmak icin islerin gerceklestirilme bicimini strekli gézden
gegirerek calisanlarim uyardiklar: ortaya gikmaktadir.
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Katiimiyorum
14,5%

Katillyorum
D 46.1%

Sekil 3.19. Liderlerin cahisanlara, gelecege iliskin planlariyla ilham vermeye

Kararsizim
39,4%

calisma durumu

Ankette 19. madde olan “calisanlara, gelecege iliskin planlariyla ilham vermeye
calisir” ifadesi, sekil 3.19'da goruldiglu gibi yoneticilerin %39,4'U tarafindan kararsiz ve
%46,1'i tarafindan olumlu olarak algilanmaktadir. Anket genelinde ortalamasi dusik olan (X
= 3,38) ve yine kararsizim segeneginin en yuksek oranda isaretlendigi ifade olmasi, isletme
liderlerinin, calisanlara gelecege iliskin planlariyla ilham vermede basarisiz olduklar

anlamina gel mektedir.

Katilmiyorum
7,4%
Kararsizim
Katiliyorum

65,6%

Sekil 3.20. Liderlerin cahisanlari (grubu) aym amaca doénik olarak calismaya

sevk eeme durumu

“Calisanlar1 (grubu) aym amaca donik olarak calismaya sevk eder” ifadesinde dikkat
gceken unsur  “hi¢ katilmiyorum” segeneginin yoneticiler tarafindan hi¢ isaretlenmemis
olmasidir.  Katilmiyorum secenegi % 7,4 orannda isaretlenmistir. Sekil 3.20'den de
gorildigti Uzere %27 oramnda kararsizlik bulunmaktadir. ifadeyi olumlu algilayan

yOneticilerin oranina baktigimizda % 65,6’ dir.



Katimiyorum
13,7%

26,7% 59,6%

Katillyorum

Sekil 3.21. Liderlerin calisanlarin islerine ve kariyerlerineiliskin beklentilerini
yukseltmeyi saglamaya ¢alisma durumu

Vizyon-ilham saglama, bireysel ilgi boyutunda yer alan “isime ve kariyerime iligkin
beklentilerimi ylkseltmemi saglamaya calisir” ifadesinin ortalamasi 3,64'ttr. Bu ifadeyi sekil
3.21'de goruldugl gibi yoneticilerin %59,5'1 olumlu, %13,7'si olumsuz, %26,7's kararsiz
olarak degerlendirmiglerdir. Yine aym boyut icerisinde bulunan 5. ve 11. maddelerin
sonuclarina paralel olarak degerlendirdigimizde isletme liderinin bireysel ilgi konusunda

eksiklikleri oldugu kamsina varabiliriz yeterince basar1 olamadigim gormekteyiz.

Katilmiyorum
5,9%
Kararsizim
22,4%

Katiliyorum
71,7%

Sekil 3.22. Liderlerin calisanlarin belirlenen amagclara baghhk duymalarina énem
verme durumu

“Calisanlarin belirlenen amaglara baglilik duymalarina 6nem verir” ifadesi sekil
3.22'de goruldigu Uzere yoneticilerin blyudk bir bolimu tarafindan olumlu olarak
yanitlanmustir (% 71,7). Bu ifadeye olumsuz yanit veren deneklerin oram yalnizca % 5,9 dur.
Ifadenin ortalamasimin da oldukca yiiksek olmasi (x = 3,85), isletme liderlerinin, mesai
arkadaslarinin amaglara baglilik duymalarim 6nemsediklerini gostermektedir.
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Katimyorum
6,9%

Kararsizim
28,8%

Katillyorum
64,3%

Sekil 3.23. Liderlerin calisanlarda takim dustncesinin ve ruhunun olusmasini

saglamaya ¢alisma durumu

Calismanin son ifadesi olan “calisanlarda takim distncesinin ve ruhunun olusmasini
saglamaya calisir” ifadesine Sekil 3.23'te goruldigu gibi yoneticilerin %64,3 G olumiu,
%6,9'u ise olumsuz yanit vermistir. Bu ifadenin ortalamasi 3,82 dir. Takim ¢alismalarina ve
yuksek basar1 beklentilerine sahip olma boyutunda yer alan 3. 9.ve 15. maddelerin sonuglari
da gbz onune alindiginda isletme liderlerinin takim calismalarim tesvik etmede basari
olduklarim sdyleyebiliriz.

%13,80

%23,70
%62,50

O Katiliyorum
B Kararsizim
O Katilmiyorum

Sekil 3.24. Tum ankete iliskin segenek dagilim

Anketi bir bitin olarak degerlendirdigimizde 378 Ust diizey yoneticinin 23 ifadeye
verdikleri toplam 8694 yanmitin % 62,51 olumlu, % 13,81 ise olumsuzdur. Tercihlerin
%23,7's “kararsizim” segeneginde toplanmaktadir. Bu genel tablo, arastirma kapsamindaki
bes yildizl1 otel isletme liderlerinin donustiricl lider vasiflarina sahip olarak algilandiklar:
sonucuna ulasmamizi saglamaktadir. Bu durum Sekil 3.24'te 6zetlenmektedir.
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3,85% 3,70% 3 84%

O Vizyon-ilham saglama
ve bireysel ilgi
gbsterme

B Takim ¢alismalarina
ve yuksek basari
beklentisine sahip

olma .
O Entelektiiel tesvikte
bulunma

O Grup amaglarinin
kabulini saglama

Sekil 3.25. Donusturtct liderlik boyut ortalamalari

Ankette bulunan onuncu ifadenin en yiksek ortalamaya sahip olmasi ve bu ifadenin ait
oldugu takim calismalarina ve yiksek basar1 beklentilerine sahip olma boyutunun, Sekil
3.25'te gorulebilecegi gibi en yiksek ortalamali boyut olmasi arastirma kapsamindaki isletme
liderlerinin donusturict liderlik boyutlar: icersinde en ¢ok bu boyuta iliskin 6zellikleri
tasidiklarint gostermektedir. Buna istinaden vizyon-ilham saglama ve bireysel ilgi gosterme
boyutunun en dustk ortalamaya sahip boyut olmasi, ayrica bes ve on yedinci ifadelerin bu
boyut icersinde en distuk ortalamaya sahip olan ifadeler olmas: otel isletmesi liderlerinin
calisanlariyla yakin iliskiler kurma ve her ¢alisamin ihtiyaglarint dikkate alarak onlara kisisel
ilgi gbsterme konusunda diger boyutlara kiyasla daha az basarili olduklar: gbstermektedir.

Entelektiel tesvik boyutunu inceledigimizde otel isletme liderlerinin  takim
calismalarina ve yiksek basar1 beklentisine sahip olma ve grup amaglarinin kabultint saglama
boyutlarina kiyasla istenen 6lctide basarili olmadiklarim ortaya koymaktadir.
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SONUC VE ONERILER

Liderlik, yonetim bilimi alaninda son derece 6nemli olan ve son yillarda Gizerinde gok
calisilan konularin basinda gelmektedir. TUm Orgutlerin en 6nemli 6gesinin insan olmasi,
insan 0gesinin de ihtiyaglarim karsilamada ve amaclarina ulasmada 6rgutlenmesi zorunlulugu,
liderligi ve yoneticiligi zorunlu kilmaktadir. Kiresel boyutta ortaya cikan gelismeler,
orgatlerin yeni ve bu duruma uygun liderlik formlarini bulmasini gerektirmistir. Dolayisiyla,
kuramsal ve uygulamal: liderlik caligsmalar: gittikge yogunlagsmaktadir.

Y oneticilik ve liderlik, her zaman birbirine gok karistirilan, fakat temelde birbirinden
fakli iki kavramdir. Bu iki kavramin bu kadar ¢ok karistirilmasinin nedeni; tanim ve
sinirlarinin kesin olarak cizilememis olmasidir. Liderlikle ilgili olarak literattirde en cok ele
alinan konu liderlik ve yoneticilik arasindaki farklar olmustur. Zamanmmizin cogulcu,
karmasik ve hizla degisen is dinyasi kosullarinda yoneticilik tanimiyla simirlanan bir roliin
basar1 getiremeyecegi aciktir. Sanayi devriminden sonra gegerli olan insamn kurumsal
makinenin bir parcasi olarak gorilmesi anlayisi yerini daha iyi egitimli, daha bilingli ve daha
cok sey isteyen bir is guct karsisinda daha farkli bir distinceye birakmistir. Bunun disinda
hizla degisen musteri taleplerine ve hizli bir sekilde blylyen rekabet kosullarina ayak
uydurup cabucak tepki verme geregi yoneticilik tanimini agan bir durumdur.

Son on yil, liderlik olgusuna olan ilginin ve buna paralel olarak konuya iliskin
calismalarin buylk olglde arttigr bir donem olmustur. Bu kavram ile ilgili birgok akademik
calisma yapilmis ve hala da yapilmaktadir. Bu ¢alismalar, liderligin icerdigi degisik boyutlar
Uzerine odaklanmis ve sonugta liderligin farkli boyutlarim vurgulayan degisik basliklara sahip
liderlik modelleri ortaya ¢ikmustir. Bu modellerin bir kisminda lider olarak kabul gdrmis
kisinin nitelikleri ortaya konmaya calisilmis, bir kisminda ise lider davramslar: tzerinde
durulmustur. Daha sonra gegerli olan modern anlayis cergevesinde ise etkin liderlerin
kisiliginin, liderlik seklinin ve davranisinin liderin igcinde bulundugu kosullara bagli oldugu
kabul edilmistir.

Bu yaklagimlar kapsaminda ele alinabilecek donusturtict liderlik modeli orgutsel
dontsimi  saglamak amaciyla belirli liderlik davramslarin, eylemlerini, stratgilerini
icermektedir. Donusturtci liderlik, belirli bir durumda bir amacin gerceklestirilmesi yoniinde
bir birey ya da grubun davramslarini etkileme bigimindeki liderlik tanimint degistiren bir
yaklasim degildir. Ancak donusturtct liderlik yaklasimi, bir donistim sirasinda liderin
gerceklestirmesi gereken somut eylemlere 1s1k tutan bir yaklasimdir.

Donusturict liderlik cagimizda her sektdrin ihtiyag duydugu bir liderlik tipidir.

CUnkU degisimin ve yapisal dontsimlerin yasandigi guinimizde, bu slrecleri yonetecek ve
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yonlendirecek  Ozellikte liderlere gereksinim duyulmaktadir. Dinya degismekte ve
Ogrendigimiz pek ¢ok bilgi ¢ok kisa bir stirede gegerliligini yitirmektedir. Buradan hareketle,
uluslararasi rekabet slirecinde geri kalmamak, elbette degisen diinyanin, donisen kurallarina
uyum saglamak yoluyla olacaktir.

Ulkemiz turizmde, dinya pazarinda sbz sahibi olabilecek potansiyele sahip bir Glkedir.
Rekabet Ustinligunt sadece dusik fiyat politikalari ile elde etmeye ¢abalamak artik giinimiiz
kosullarinda yeterli olmamaktadir. Emek-yogun bir 6zellige sahip turizm sektoriinde faaliyet
gosteren isletmeler, yogun rekabetin yasandig1 bu ylzyilda ayakta kalabilmek ve sekttrde soz
sahibi olabilmek igin insana daha fazla 6Gnem vermeyi 6grenmislerdir.

Turizm sektorinin degisimlerden ¢ok cabuk etkilendigini ve bu degisimlere zaman
kaybetmeden ayak uydurmak zorunda oldugunu distnecek olursak, Ozellikle turizm
sektorinde faaliyet gosteren isletmeler icin  donUstirict liderlik  kritik  bir  dnem
kazanmaktadir. Yapilan calismada turizmin kalbi olan Antalya'da faaliyet gosteren bes
yildizl1 otel isletmelerinin genel mudurlerinin ne Olglde donusturdct lider ozelliklerini
tasidiklar1 arastirilmustir.

Bes yildizl1 otd isletmelerinin donustirict liderlik 6zelliklerinin belirlenmesi igin
donustartch liderlik anlayis1 Olgeginin uygulanmas: sonucu algilanan lider Ozellikleri
literatlirle paralel olarak dort boyutta toplanmistir. Arastirma kapsamindaki bes yildizli otel
isletmelerinin liderlerinin dontsturact liderlik vasiflari, vizyon-ilham saglama ve bireysel ilgi
gosterme, takim calismalarina ve yiksek basar1 beklentisine sahip olma, entelekttiel tesvikte
bulunma ve grup amaglarinin kabullni saglama olarak adlandirilan boyutlar altinda
toplanmustir.

Anketi bir bitin olarak degerlendirdigimizde 378 Ust diizey yoneticinin 23 ifadeye
verdikleri toplam 8694 yanitin % 62,5'i olumlu, % 13,8'i ise olumsuzdur. Bu baglamda,
boyutlarin hepsi birden incelendiginde Antalya' da faaliyet gosteren bes yildizl1 otel isletmesi
liderlerinin donustrtct liderlik 6zelliklerinin blyUk bir kismini tasidiklar: tespit edilmistir.

Arastirma kapsaminda ortaya ¢ikan boyutlar incelendiginde liderlerin en gok hangi
boyutun Ozelliklerini tasidiklar: tespit edilmeye calisiimis ve en yiksek ortalamali boyut
olarak takim calismalarina ve yuksek basar1 beklentisine sahip olma bulunmustur. Bu
baglamda liderler, her zaman basarili olmayi istediklerini ve galisanlarimin daima daha iyisini
yapmasint bekledigini ¢alisanlarina basarili bir sekilde yansitabilmistir. Otel isletmelerinde
takim calismasinin ve iyi bir iletisimin basarida blyUk rol oynachgim anlayan liderlerin, 6rgit
amaglarim olusturmada calisanlarin katilimini saglayarak, calisanlarda takim disiincesinin ve
ruhunun olusmasim saglayarak, takim calismalarinda isbirligini sirekli hale getirerek ve
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calisanlardan beklediklerini  agikga sOyleyerek bu boyutun Ozelliklerini  yansittiklar:
gorilmektedir.

Genel olarak donustUrtct liderlik 6zelligi tasiyan bes yildizli otel isletmesi liderleri
grup amaglarimin kabultini saglama boyutunun da 6zelliklerine sahip olduklarimt ve
calisanlarin belirlenen amaglara baglilik duymalarina, calisanlart aym amaca donuk olarak
calismaya sevk etmede basarili olduklarim gostermektedir.

Yapilan analiz sonucunda, otel isletmesi liderlerinin calisanlarini disiinmeye sevk
etmes ve isletme icin daima yeni firsatlar aramasi entelektiel tesvikte bulunma boyutunun
Ozelliklerine sahip olduklarim gostermektedir. Vizyon-ilham saglama ve bireysel ilgi
gobsterme boyutunda ise liderlerin vizyon-ilham gdstermede basaril1 olduklarini ancak bireysel
ilgi gostermede ise ¢ok fazla basarili olmadiklarr gorilmektedir. Yani liderlerin calisanlarin
kisisel duygularina cok fazla saygi gostermediklerini, kisisel ihtiyaglarini dikkate
amadiklarint ve cgalisanlarin duygularint dikkate alarak davranmadiklarini anlamaktayiz.
Ancak emek-yogun bir sektor olan turizmde siirekli misafirlerle yuz yize olan galigamn
mutlulugu misafirin de memnuniyet derecesini o derece etkilemektedir. Bu baglamda liderler
calisanlara kars: bireysel ilgi gosterir ise calisanlar kendilerini 6zel, tesvik edilmis ve motive
olmus hissedeceklerdir. Bu da galisanlarin basarisim artirict bir etki ortaya gikarmakla birlikte
mUsteri memnuniyetini de artiracaktir.

Sonug olarak orneklem kapsaminda Antalya bolgesinde faaliyet gosteren bes yildizl
otel isletmeleri liderlerinin donustiricl liderlik Ozellikleri agisindan genel olarak basaril
olduklar1 ancak calisanlara bireysel ilgi gosterme konusunda yuksek Olclde basaril
olmadiklart gorulmektedir. Yapilan bu calisma, bes yildizli otel isletme liderlerinin
donustartch liderlik ozelliklerini ortaya koyma ve daha sonra degisik ¢rgitsel alanlarla
iliskilendirilerek yapilabilecek calismalara bir 6n calisma niteligi tasimaktadir. Sonuglarin
arastirma kapsamindaki bes yildizli otel isletmelerinin liderlerine gonderilecek olmasi
liderlerin donusturtcu liderlik hakkinda daha fazla bilgiye sahip olmalarim saglayacak ve
yapilan bu ¢alismanin, liderlerin bu konudaki eksikliklerini gérmelerine 151k tutacak olmasi
Onem tasimaktadr.
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Degerli Katilimc,

Akdeniz Universitesi Sosyal Bilimler Engtitiisii Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik Ana Bilim
Dalr’ nda yuksek lisans 6grencisiyim. Bu anket, hazirlamakta oldugum “Guntimtz Liderlik
Profili; Transformasyonel (DonUstUrtct) Liderlik” konulu tez ¢alismasinin uygulama bolimi
ile ilgilidir. Size, Ust yoneticinizin isletmecilik faaliyetine yon verirken kullanacagi, sahip
oldugu nitelikleri igeren bir liste verilmistir. Sizden beklenen bu ifadelerin ne derece gecerli
oldugunu belirtmenizdir. Arastirmada olmasi gereken degil, halihazirda var olan durum
arastirilmaktadir. Bu anket kurumunuzdaki liderin donustirici liderlik boyutunu 6lgmek icin
gelistirilmistir. Bu yuzden vereceginiz cevaplar arastirmamn yonunu belirlemek bakimindan
cok buyik 6nem arz etmektedir. Anket sonuclari, isletmenizin ve sizin adimz belirtiimeksizin
sadece istatistiksel amaglar icin kullamlacaktir. Bize sagladiginiz tim bilgiler kesinlikle gizli
tutulacaktir.
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Size Uygun Gelen Kutucugu (x) ile Isaretleyiniz

Tamamen

Katiliyorum

Katiliyorum

Kararszim

Katilmiyorum

Hig

Katilmiyorum

1.Isletmenin gelecekteki durumunailiskin net bir fikre sahiptir.

2.Calisanlara sdzlerinden ¢ok davranislariyla érnek olur.

3.0rgit amaglarimin  olusturulmasina calisanlarin  katilimim
saglar.

4.Bizden cok sey bekledigini, bize agikca soyler ve bdli eder.

5.Benim duygularim: dikkate alarak davranir.

6.Beni, rutin sorunlart yeni bir bakis acgisi ile gozmeye tesvik
eder.

7.isletmenin gelecekteki durumunu calisanlara  anlatmaya

calisr.

8.Benimicinizlenecek, drnek alinacak bir liderdir.

9.Isletmeigi takim galismalarinda isbirligini stirekli hale getirir.

10.Bizden her zaman eniyisini, dahaiyisini yapmanuzi bekler.

11.Benim kisisel duygularima saygi gosterir.

12.Beni duslinmeye sevk eden sorular sorar.

13.Isletmeicin daima yeni firsatlar arar.

14.Basarilara ve amaclara ulasmay1 sembollestirir.

15.Calisanlarin, “takim oyuncusu” olmalarint saglamaya galisir.

16.Faaliyetlerimizi degerlendirirken ikinci en iyiyi basar: olarak
gormez.

17.Benim kisisel ihtiyaglarimi gz Ontine alarak davranir.

18.Isleri gergeklestirme bicimimi siirekli gozden gegirmem igin

beni uyarir.

19.Calisanlara, gelecege iliskin planlariyla ilham vermeye
calisr.

20.Calisanlar: (grubu) aym amaca donik olarak calismaya sevk
eder.

21.isime ve kariyerime iliskin beklentilerimi yiikseltmemi

saglamaya galisir.

22.Calisanlarin belirlenen amaclara baglilik duymalarina 6nem

veir.
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23.Calisanlarda takim distncesinin ve ruhunun  olusmasin

saglamaya galisir.

isletme Liderine ve isletmeye Ait Demografik ve Cevresel Ozellikler:

1-Yas: ( )22-26 () 27-31 ( ) 3236 () 3741 ( )42-46 ( )47-51 ( ) 52 ve
usttu

2-Cinsiyeti: ( )Bay ( )Bayan

3-Egitim Dlzeyi:( )Lise ( )OnLisans ( )Universite ( )YUksek Lisans ( )Doktora

4-Egitim Turd: Turizm isletmeciligi ve Otelcilik () Hukuk ()
isletme () Mimar ()
Iktisat ()

Diger (L Utfen Belirtiniz)........c.ccceveuenee.
5-Bildigi Yabana Dil Sayisi: () Hi¢ Bilmiyor () Bir ( Hiki ( )Ug veUstii

1-4 | 58 | 912 |13-16| 17wl
yil yil vl yil | veUstu

6-Turizm Sektor inde Toplam Calisma Suresi

7-Y 6netim Kademesinde Toplam Calisma Stir esi

8-Bu Isletmedeki Toplam Calisma Sirresi

9-Y6neticilik Deneyiminin Bulundugu Dis Ulke Sayisi: () Yok ( ) Bir ( )iki ve Ustii
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