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Yonetimde Glig, Yetki ve Liderlik

GIRiS

Ozellikle érgiitsel/kurumsal isleyiste siklikla karsilastigimiz yénetim kavrami,
is rutinlerinin yerine getirilmesinden, islerin dlizenli ve sirali bir sekilde yapilarak
hedeflenen amaglara ulasabilmek adina isleyisin her asamasinda ihtiya¢ duyulan
ve diizeni saglayan dnemli bir koordinasyon unsuru olarak karsimiza ¢cikmaktadir.
Genellikle yonetim denildiginde, icerisinde bir yonetici ve bir tane yonetici

Gug, baskalarini yardimcisinin bulundugu yapilar akla gelmektedir. Cagdas yonetim sekillerinde
etkileyebilme

o yOnetici olarak lider 6zellikli kisiler tercih edilmektedir. Yonetim isi, orgutteki tim
yetenegidir.

islerin bir ahenk/uyum igerisinde yiritilmesinden, beklenen/amaglanan gikti ya
da kazanimlarin elde edilmesine kadar devam eden tliim siiregleri kapsamaktadir.
Yonetimin orgltteki isleyisi kontrol ve koordine edebilmek, siireglerin
devamliligini saglayabilmek adina belirli gorevleri yerine getirmesi gerekmektedir.
Bu nedenle belirli gbrevleri icra eden yonetimlerin, sorumluluklari cergevesinde
belirlenmis glicli ve yetkileri bulunmaktadir. Yonetim igin bahsedilen bu yetkiler
bir gruba verilebilecegi gibi lider olarak belirlenen tek bir kisiye de
verilebilmektedir.

Orgit ici iliskilerde giic, yetki ve liderlikle ilgili kavramlarin ele alinacagi bu
boélimde genel olarak giice, yetkiye ve liderlige iliskin tanimlamalar yapilarak,
kavramlarin birbirleriyle olan iliskisi Gzerinde durulacaktir. Sonrasinda konu
basliklari tek tek ele alinarak, ilk baslk olan gii¢c kavrami tanimlanacak, gliclin
bireysel, 6rgitsel ve liderlik cercevesinde degerlendirmesi yapilacaktir. Yetki ve
yetki turlerinin agiklanacagi ikinci kissimda orgit icindeki yetki tiirleri ve kullanim
sekilleri hakkinda bilgi verilecektir. Uglincii olarak liderlik kavrami agiklanarak giic
ve yetki kavramlari liderlikle iliskilendirilecektir. Liderlik vasiflarinin ve gbrevlerinin
neler oldugu, cok karistirilan iki kavram olan lider ve yonetici kavramlarinin
farkhliklari agiklanmaya calisilacaktir. Son olarak da ¢agdas liderlik ve liderlikte
ekip ici iliskilere deginilerek cagdas liderlik hakkinda bilgiler verilecektir.

BIREYSEL VE KURUMSAL GUC

Bireysel ya da kurumsal glicten bahsedebilmek icin anahtar kavram olan
glici tanimlamak gerekmektedir. Glic kisaca, kisi ya da kisilerin, grup ya da
gruplarin, diger birey, grup ya da érgiitleri, kendi istek ve beklentileri

Kisisel glic, tek bagina dogrultusunda yénlendirebilmek amaciyla, onlarin davranislarini etkilemek igin
gt')rulevk.)ileh .bi.r 3€Y kullandiklari bir baski tiiriidiir.
degil, kisinin
baskalariyla olan Temeliinsan olan, insani ve davranislarini inceleyen tim beseri ve sosyal
iligkilerinde ortaya bilimlerde gii¢ kavrami, calismalarin merkezini olusturmaktadir. Ciinkii giic,

¢ikan bir olgudur
(Dessler, ty, 248-249;
Ertirk, 2009, 123).

insanlar arasindaki iliskiyi ve bu iliskinin y6niinii belirleyen 6nemli 6gelerden
biridir.

Gug, tek basina anlam ifade edebilen bir kavram degildir. Glig, kisilerarasi
iliskiye ve etkileme potansiyeline bagli bir olgudur (Robbins ve Judge, 2007, 470).
Bu nedenle giici, kisinin baskalariyla olan iliskisi Gizerinden degerlendirmek
gerekmektedir. Glicli ele alabilmek, degerlendirebilmek ve élgmek icin gliciin
mutlaka baska kavramlarla iliskilendirilmesi, birlikte ele alinmasi gerekmektec~
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Yonetimde Glig, Yetki ve Liderlik

Bir kisiyi tek basina ele alarak, o kisinin gliciinii degerlendirebilmek mimkin
degildir. Mutlaka baskalari ile iliskilendirmek gerekmektedir. Kisinin glicli, ancak
bagkalariile iliski kurdugu zaman anlasilabilmektedir. Eger kisi, baskalarini kendi
belirledigi yonde davranmaya sevk edebiliyorsa, o zaman glicliidiir denilebilir.

) Ozetle giic, baskalarini etkileyebilme yetenedgidir (Kogel, 2001, 449).
Insanlar, tek basina

gerceklestiremedigi insanlarin gii¢ kullanimindaki basari ya da basarisizliklarinin temelinde, giicii
amaclari nasll algiladiklari, nerede ne zaman ve ne bicimde kullandiklari yatmaktadir
gerceklestirmek icin (Gliney, 2007a, 34). Baskalarini etkileyebilen kisilerin, kisisel giicinden bahsetmek

baskalariyla,
standartlari olan canli
bir sosyal organizmayi

yani 6rgutd Eger orgltler kendi iclerinde bir uyum ya da ahenk yaratamazlarsa, érgiitin
kurmaktadirlar. giderek amaglarini gergeklestirme intimalinden uzaklagacaktir. Orgiitii olusturan

muimkiindir. Bu giig is hayatinda, islerin yapilisini kolaylastirmakta kisiye emir,
kontrol ve denetim gibi bazi avantajlar saglayabilmektedir.

galisanlar, 6rgit amaglarina bagliliklarinin samimiyeti dlgtsiine gore, 6rgitiin bu
amaglari gergeklestirebilmesi icin ¢caba harcayacaklardir (Eren, 2001, 39).
Dolayisiyla bireysel giig, 6rgiitsel gliciin temelini olusturmaktadir.

Yonetimde gli¢c kavrami etki streciyle iligkili olmasi sebebiyle dogrudan
liderlikle de iliskilidir. Dolayisiyla elindeki giict kullanan liderler, ¢alisanlarini
degistirebilecek etkiye ulasabilmektedirler (Northouse, 2013, 9).

ORGUTLERDE GUC

Daha 6nce tanimlamis oldugumuz giic kavrami kisilerarasi iliskilerde bireysel
olabildigi kadar, érgiitsel de olabilmektedir. Orgiitlerde giic ve giiciin kullanimina
iliskin bilgi vermeden 6nce o6rglit kavramini agiklamak gerekmektedir.

Organizasyon yani 6rgit kavrami, genellikle iki degisik anlamda

Bireysel giic, 6rgiitsel kullanilmaktadir. Birinci kullanim sekli ile bir yapiyi, iskeleti, 6nceden planlanmis
glictin temelini iliskiler toplulugunu ifade eden ‘organizasyon’dur. ikinci anlam olarak,
olusturmaktadir. organizasyonu/orglti bu yapinin olusturulmasi siirecini, bir seri faaliyeti organize

etme faaliyetlerini ifade etmektedir (Kogel, 2001, 22).

|
eSosyal bir varlik olan insanin, tek basina yasamasiyla, orgiitsel bir yapi
icerisinde yasamasi arasinda ortaya ¢ikan farklar tGzerine tartisiniz.

Bireysel
Etkinlik

Tek basina gergeklestiremedigi bir amaci gerceklestirmek icin baskalariyla,
standartlari olan canli bir sosyal organizma, diger adiyla érgiit kuran birey, érgiite
varliklarinin bir kismini aktarirken, onun vasitasiyla bir seyler de elde
edebilmektedir (Geng, 2001, 30).

Orgiitlerde kullanildigi anlamiyla giig, is yaptirabilme kapasitesidir. Yani, bir
baskasi (calisanlar) tizerindeki egemenlik, hakimiyet ve manipile edebilme
(yonlendirebilme) hakki/yetenegidir. Dolayisiyla 6rgutlerde kullanildigi anlamiyla
da glg, kisilerarasi iliskilerle (6rgutlerde ast-Ust iliskisi) ortaya ¢ikan bir kavramdir.
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Orgitsel giic, is
yaptirabilme
kapasitesidir ve
kisilerarasi iliskilerde
ortaya ¢ikan bir
kavramdir.

Orgiitsel giic,
ybneticinin/liderin,
calisanlarin
davraniglarini etkileme
kapasitesidir.

Yonetimde Glig, Yetki ve Liderlik

Giig, biitiin 6rgiitlerin temel gercedidir. Orgitlerin etkililiginde, giciin cok iyi
tanimlanmis ve anlasiimis olmasi gerekir. Orgiitsel giic, drgiitsel davranis
diizleminin sinirlari icinde kisiye verilen yetkiden dogmaktadir. isler yapilirken
kisiler sahip olduklari yetki kadar da gli¢ sahibidirler ve yetkileri dogrultusunda bu
gtiglerini kullanirlar. Makam ve kisisel niteliklerin bilesimi 6rgitsel giici
olusturmaktadir. Orgiitsel yasamda, kisinin makami ve kapasitesi ne kadar
yiiksekse giicii de o oranda fazladir. Orgiitsel yasamda bazi kisiler bicimsel giice
sahipken bazilari da bigimsel olmayan giice sahip (bagh oldugu makamin giiclinlin
kullanma gibi) olabilmektedir (Gliney, 2007a, 34).

*Valinin, unvanini kullanarak biirokratlara is yaptirmasi, bicimsel glice
ornektir. Valinin 6zel kalem mudurindn, "ben valinin kalem
midiriyim" diyerek valiye ait glici, valinin haberi olmaksizin
kullanmaya galismasi ise bicimsel olmayan glice 6rnektir.

Orgiitlerde giig, statii giicii ve kisisel giic olmak tizere iki temel noktada
degerlendirilmektedir:

~\
*Megsruiyet
eQOdiillendirme
eZorlayicihik
J
)
eKisiye atfedilen olumlu 6zellikler
eisindeki uzmanhig
J

Sekil 9.1. Orgiitlerde Giig Cesitleri
Kaynak: Kotter, 1990, 3-8.

Guce iliskin daha 6nce yapilan tanimlardan hareketle 6rgitsel giicd,
yoneticinin/liderin, calisanlarin davranislarini etkileme kapasitesi olarak ifade
etmek mimkiindir. Yoneticilerin ya da liderlerin sahip olduklari glic, formel ve
informel sekillerde de goriilmektedir. Orgiit icindeki islerin yiriitiilmesi,
denetlenmesi ve yetki gérev dagilimi gibi unsurlar cogunlukla formel yapida
gerceklesmektedir. Orgiitsel anlamda giic, calistirma ve harekete gecirme
yetenegidir.
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Bireysel Giig

Uzmanlik glict
Karizmatik gii¢

Liderlik ve yoneticilik
kavramlarinin

temel‘mde' gucve Etkilemeye doniik
otorite olgulari cabalar

bulunmaktadir.

Sonug
Yiiksek tatmin dizeyi

Lider Davraniglari

Yuksek kaliteli trtinler

Orgiitsel Giig
Zorlayic gl
Yasal glic

Yiiksek performans

Odiillendirme

Sekil 9.2. Gig Tdrleri

Kaynak: Mullins’den (1996, 306) akt. Yilmaz (2011, 31).

Giiciin kullanimina dikkat etmek gerekir. Orgiitsel davranislar ya da érgiit
kaltiirii gercevesinde ayni davranislar icin farkl gii¢ kullanimlari uygulanmaktadir.

GUC TURLERI

Liderlik ya da yéneticilik, temelinde gli¢ ve otoriteden olusan bir kavramdir.
Yoneticilik ya da liderlikte otorite (yetki) ve glig, orglitsel yonetimin saglikli isleyisi
icin gerekli birbirinden farkli 6n sartlardir. Glinlik konusma dilinde ve birgok
bilimsel calismada giic ve otorite kavramlari ayni anlamda kullaniimaktadir.
Birbirleriyle iliskili olan bu iki kavram aslinda birbirlerinden farklidir. Bu farki
anlamak i¢in her iki kavrami da agiklamak gerekmektedir (Glney, 2007a, 34).

Guce iliskin tanimlamalar, dnceki basliklar altinda baskalarini etkileyebilme
yetenegi olarak yapilmisti. Otorite ise, glgle iliskili olan ancak esanlamli olmayan
bir kavramdir. Otorite, glicii uygulayabilme hakkidir (Willimas, 1978, 167). Bu
cercevede otorite tam anlamiyla glicli arkasina almis bir olgudur. Sonug olarak
orgltlerde gic ve otoritenin olmadan herhangi bir yonetimden bahsetmek
mimkin degildir.

Orgiitlerde otorite ve giic kavramlari izerine tartisiniz.

O x
:'>)- = «Orgitlerde, otoriteye ve giice nerede ihtiyag
Otorite, gicle iliskili .5 é duyulabilecegine iliskin tartisiniz.

olan, ancak ayni
anlamda olmayan iki
kavramdir. Otorite
kisaca, glici
uygulayabilme hakkidir. yasal) gug, 6dullendirme gict, zorlayici guig, karizmatik (6zdeslestirici) glic ve

uzmanlik giicii basliklari altinda toplanmaktadir. Orgiitteki yéneticiler ve liderler,

Bir yonetici ya da lider, 6rgltteki isleri yapabilmek ya da yaptirabilmek icin
elinde bazi giicler bulundurmak zorundadir. S6z konusu bu glig; rasyonel (hukuki-

calisanlari motive etmek ve etkilemek icin bu glic tiirlerinden birini ya da birkagini
kullanabilmektedirler. Bu glig tlrlerinin kullanimi, ¢alisanlarin davraniglarini
degistirebilmektedir (Kogel, 2001, 451).
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Rasyonel giig, liderin
orglt icerisindeki
pozisyonu ve unvani
aracihgiyla kazandig
gugtar.

Zorlayici glic, temel
olarak calisana korku
vermeye
dayanmaktadir. Calisani
ya da grup uyelerini
korkutan her sey
zorlayici bir giic kaynagi
durumundadir.

Yonetimde Glig, Yetki ve Liderlik

Rasyonel-Hukuki-Yasal Giig

Rasyonel giic, farkli kaynaklarda hukuki glic ya da yasal glic olarak da
adlandiriimaktadir. Rasyonel glic kisaca, liderin érgtit igerisindeki pozisyonu ve
unvani araciligiyla kazandigi gii¢ olarak tanimlanmaktadir. Rasyonel giig, bir
noktada yetkisel giic olarak da aciklanabilir. Aslinda bu glic, bir tiir otorite olmanin
gostergesi seklinde yorumlanmaktadir. Lider kendisine verilen yetki ¢cergevesinde
bu glict kullanabilir. Bu gii¢ bazen, duruma goére galisanlari cezalandirma igin
kullanilabilecegi gibi 6diillendirme igin de kullanilabilmektedir. Yasal olarak
bahsettigimiz bu glic tird, kanunlarla verilmis bir yetkiye dayanmamaktadir. Bu
glic tamamen, astlarin liderin pozisyonu sebebiyle karar verme yetkisinin
oldugunu bilmesiyle/kabullenmesiyle ilgili bir durumdur (Yilmaz, 2011, 35).

Yetke her seyden dnce haklar ve 6devler agisindan hukuksal bir kavramdir.
Bu anlamda yetkeyi elinde bulunduran kimse itaat bekleme hakkina sahiptir.
Yetkeyi elinde bulunduran kimse, mesru olarak ¢alisanlardan itaat bekleme
hakkina sahip bulunurken, itaat etmek durumunda olan kimse de verilen
talimatlar uygulamak zorundadir. Orgiit ici hiyerarsik diizende, kimlerin yetkeyi
ellerinde bulunduracagi ve kimlerin onlara itaat edecegi tamamen veya kismen
belirtilmelidir (Eren, 2011, 448).

Yasal glic kaynadgini, ¢alisanlarin 6rgiit 6nderinin ya da 6rgiit yéneticisinin,
Orgiitteki isler tizerinde ¢calisanlarin davranislarini yénlendirme hakkina sahip
oldugunun kabul etmesinden almaktadir. Yasal gi¢ aslinda tek kelimeyle
‘otoriteyi’ ifade etmektedir. Dolayisiyla, eger astlardan biri liderin otoritesini kabul
etmis ise, s6z konusu kisi, ayni zamanda Ustlerinin kendisine emir verme ve is
yaptirma hakki oldugunu da kabul etmis olmaktadir (Kogel, 2001, 451).

Zorlayici Gug

Zorlayici glig, liderlerin kullandigi giic tirlerinden bir digeridir. Temel olarak
calisana korku vermeye dayanmaktadir (Robbins ve Judge, 2007, 471). Zorlayici
glic derken kastedilen sey, 6rgiitteki calisanlari, kendi irade ve dislincelerine
ragmen ¢alisma ortaminda bir seyi yaptirmak icin etkilemektir. Bu sirecte zorlayici
glic agirlikl olarak cezalari icermekte ve cezalandirma amacli is yikini artirma,
maas kesme gibi olumsuz unsurlari kullanmaktadir (Northouse, 2013, 11). Zorlayici
glic cercevesinde bir lider, takipgilerine ya da astlarina ihtardan, kinama cezasina,
maas kesmekten ise son vermeye kadar pek ¢ok farkli ceza verebilir. Zorlayici
glctn kullaniminda, yoneticinin/liderin gercekten cezalandirma imkanina sahip
olmasi kadar, personelin yoneticiyi/lideri bu sekilde algilamasi da 6nemlidir
(Yilmaz, 2011, 34; Kogel, 2001, 451; Williams, 1978, 168). Liderler icin zorlayici gli¢
son ¢are olarak kullanilmalidir. Ciinkii zorlayici gliciin sikga kullaniimasi
astlarinin/takipcilerinin arasinda ciddi sorunlar yasanmasina neden olabilir.
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Odiillendirme giicd,
yoneticinin/liderin
astlarini/takipgilerini
olumlu davranislari
nedeniyle
odillendirebilme

glicline sahip olmasidir.

Odiillendirme giicd,
aslinda zorlayici
glicinlin tam tersi

olarak kullaniimaktadir.

Karizma (charisma)
cekiciligi, alimhhgi yani
cazibeyi ifade
etmektedir. Liderdeki
karizma, gruptaki diger
Uyeleri olumlu yonde
etkileyebilmektedir.

Yonetimde Glig, Yetki ve Liderlik

*Bir liderin sikga zorlayici glicti kullanmasini, 6rgiiteki is
disiplini ve liderin imaji cercevesinde degerlendiriniz

Bireysel
Etkinlik

Odillendirme Giicii

Odiillendirme giicii, adindan da rahatlikla anlasilabilecedi gibi
yéneticinin/liderin astlarini/takipgilerini olumlu davranislari nedeniyle
odiillendirebilme gliciine ve kaynaklarina sahip olmasidir. Bu anlamda
oduillendirme glici aslinda zorlayici glictin tam tersi olarak kullanilmaktadir
(Robbins ve Judge, 2007, 471; Williams, 1978, 168).

Liderin astlarini 6diillendirebilmesi, ¢alisanlarin is performansi ve is
motivasyonlari lizerinde énemli bir etkiye sahiptir. Lider, astlarini ikramiye, terfi,
zam gibi formel yollarla ya da diger takim arkadaslarinin yaninda takdir etme,
6vme, methetme gibi informel yollarla da ddiillendirebilmektedir (Yilmaz, 2011,
36). Ancak s6z konusu gticiin kullaniminda 6l¢liye, esitlige ve adalete ¢ok dikkat
edilmelidir. Aksi halde bir astin 6dillendirilerek motive edilmesi, ayni isi yapan
baska bir astin 6dillendirilmemesi, s6z konusu kiside motivasyon kirilmasina, isten
sogumasina neden olabilmektedir. Ya da dlgiislizce verilen bir 6dil, 6rnegin zaten
yapilmasi gereken bir isin ya da kii¢lk bir basarinin ¢ok biyiik bir hediyeyle
odullendirilmesi de benzer olumsuz sonuglara yol acabilmektedir.

Odiillendirme, is motivasyonuyla da dogrudan iliskili bir kavramdir. Maasa
zam yapma, prim verme, terfi ettirme ve évme gibi davraniglarin tamami
ddullendirici giig niteligindedir. Odiillendirme giiciiniin kullanimi duruma ve
orgite gore degisiklikler gdsterebilir. Ornegin A kurumunda en iyi 6diil iki maas
ikramiye iken, B kurumunda en iyi 6dil yarim maas ikramiye olabilmektedir.

Daha énce bahsetmis oldugumuz yasal gli¢, aslinda hem zorlayici giicii hem
de ddiillendirme giiciinii kendi biinyesinde barindirmaktadir.

eSizce, bir ¢alisana hi¢ 6diil vermemek bir ceza midir? Ya
da bir calisana hic ceza vermemek bir 6dil olabilir mi?
Bu konu hakkinda kisa bir kompozisyon yaziniz.

Bireysel
Etkinlik

Karizmatik Giig

Karizmatik gli¢c bazi kaynaklarda 6zdeslestirici, benzesi glicli olarak da
gecmektedir. Karizma cekiciligi, alimhligi yani cazibeyi ifade etmektedir. Grup
icinde bazi kisiler, kendi kisilik 6zellikleri nedeni ile diger kisiler (izerinde bir nevi
cekici etki yaratabilmektedir. Bu etkiyle grup tyelerini etkileme imkanina
kavusabilmektedir.
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Karizmatik gl kaynagi,
yoneticinin ya da liderin
kisiligi, karakteri ve
kapasitesiyle iliskilidir.
Liderin, kendini takip
eden astlarina ilham
verebilmesi, onlari
anlayabilmesi, glicli bir
gliven ve diyalog
kurabilmesiyle
alakalidir.

Uzmanlik giici, liderin
isindeki uzmanligi ve
isine iliskin bilgi birikimi
sayesinde elde ettigi bir
glc tlradar.

Uzmanlik glici, liderin
uzmanligini, astlarina
gosterilebilmesiyle
dogru orantilidir.

Yonetimde Glig, Yetki ve Liderlik

Yonetici veya liderin, astlar/takipgiler icin ¢ekici olmasi, galisanlari
yoneticiye-lidere benzetmeye itmektedir. Bu da calisanlari, yonetici-lider
tarafindan daha kolaylikla etkilenebilir hdle getirmektedir (Kogel, 2001, 452).

Karizmatik gli¢, tamamen liderin yapisiyla iliskilidir. Liderdeki karizma,
gruptaki diger tiyeleri olumlu yénde etkileyebilmektedir. Bu ¢ergevede lider, astlari
ya da takipgileri icin karizmatik bir rol model olarak ortaya c¢ikabilmektedir.
Astlarin liderlerini 6rnek alarak ona benzemeye galismalari, ekip galismalarinin
daha yiksek bir performansla gergeklesmesini ve verimliligin artmasini
saglamaktadir. Anlatilanlar baglaminda 6rgiit icindeki gli¢c kullanimina iliskin en
cok tercih edilen glig tiiriiniin karizmatik gli¢ oldugunu séylemek yanlis
olmayacaktir (Yilmaz, 2011, 36-37).

e Liderin konusma bicimi, hitabet glici, beden dilini etkili kullanmasi,
entelektlel birikimi, adalet anlayisi, kisilerarasi iletisimi, genel kiltlrd,
calisma hayatindaki basarilari liderdeki ya da yoneticideki karizmayi insa
eden 6nemli noktalardan bazilaridir.

Ornek

Uzmanhk Giici

Uzmanlik gticd, liderin isindeki uzmanhdi ve isine iliskin bilgi birikimi
sayesinde elde ettigi bir glic tiirii olarak degerlendirilmektedir. Uzmanlik giic(,
tecribelere, yeteneklere veya bilgiye dayanabilir. Teknoloji merkezli bir diinyada
uzmanlik giici, ¢alisanlari en fazla etkileyebilecek gii¢ kaynaklarindan biridir
(Robbins ve Judge, 2007, 472).

Uzmanlik gliciindeki 6nemli nokta, astlarin liderdeki bilgi birikimini ve
basarilarini bilme ve algilama kapasiteleridir. Orgitlerdeki kurmay personelin
glicl bu tir glce bir 6rnektir. Ayrica bir amirin astlarinin sorunlarini ¢ézebilmesi,
onlar igin bir bilgi kaynagi olmasi, astlarini etkileme imkanini artiracaktir. Eger
astlar liderin bilgi birikimini bilmiyorlarsa ya da liderin is hayatindaki
basarilarindan haberdar degillerse, liderin s6z konusu uzmanlik gliclini
kullanabilmesi miimkiin degildir (Yilmaz, 2011, 37-38; Kogel, 2001, 452). Ozetle,
bir liderin isindeki basarilari ya da bir isi basariya tasimasindaki rol, astlari
Uzerinde olumlu etki olusturmakta ve bu anlamda lider, olusturdugu etki
sayesinde uzmanlik glicinden faydalanmis olmaktadir. Tekrar etmek gerekirse
uzmanlhk glict, liderin uzmanhdgini astlarina gosterilebilmesiyle dogru orantilidir.

Yukarida anlatilan gii¢ bazi kaynaklardan saglanmaktadir. Yani 6rgiitlerde
kullanilan giic, belirli kaynaklardan elde edilmektedir. Yonetici-lider bu kaynaklari
etkileme siireci ile kullanarak baskalarinin davranislarini degistirmeye
calismaktadir (Kogel, 2001, 451). Ozetle gii¢ kaynaklari, kisinin baskalarin
etkileyebilmek icin sahip oldugu kaynaklarin tamamudir.
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Yonetimde Glig, Yetki ve Liderlik

e Ornegin formel bir édillendirme giiciiniin kullanimi, ¢ogunlukla mali
kaynaklara bagldir. Ya da calisani cezalandirma glcu, yasal glice bagimli
bir durumdur. Dolayisiyla giiciin hangi kaynaktan temin edildigi biyuk
onem arz etmektedir.

Ornek

Bu anlamda orgltsel giiciin kaynaklarini ve kullanim bigimlerini asagidaki

Gug¢ kaynaklari, kisinin
sekille ifade etmek miimkiindlr (Robbins, 1996, 275; aktaran Bayrak, 2001, 24):

baskalarini
etkileyebilmek igin
sahip oldugu
kaynaklarin tamamidir.

e KAYNAKLAR
ePozisyon
Glicl nereden elde eKisisel 6zellikler

edebilirim? eUzmanlik
*Bilgiyi kontrol etme ve elde etme
firsat

eTEMELLER
eCezalandirma

Baskalarini etkileyebilmek

icin hangi kaynaklari +QOdiillendirme
kullanabilirim? eikna
*Bilgi

Orgiitsel anlamda
kullanilan gii¢ kavrami,
genellikle sosyal,
siyasal, ekonomik ve
ahlaki degerler tzerine

kuruludur. YETKi, YETKININ KAYNAKLARI, YETKI TURLERI

Sekil 9.3. Orgiitsel Giiciin Kaynaklari

Orgiitleri meydana getiren beseri unsurun, etkili ve verimli bir sekilde
calistirllmasinda en 6nemli hususlardan biri, kimin ne isle mesgul olacagini tespit
ve tayin etmektir. Orgiitiin ydnetim ve yiiriitme faaliyetlerinin belli bir sistem
icinde diizenlenip uygulamaya gecilmesi, 6rglitin amacina ulasmasi i¢in izerinde
onemle durulmasi gereken bir konudur. Clnki kurum ve kuruluslarda
bireylerarasi gorev ve sorumluluklarin diizenli bir sekilde dagitilmasi, islerin
uyumlu bir sekilde yapilmasinin temel sartidir. Yonetim ve ylritme faaliyetlerinin
birbirlerine benzeyenleri gruplandirilarak, bu isleri gérecek belirli kimseler tayin
edilmeli ve kisiler arasinda organizasyon amacina ulasmak i¢in uyum temin

Orgutsel yapida, islerin edilmelidir. Bu nedenle yetki iliskileri, 6rgutteki gorevlere gore cesitlendirilir,
yaptiriimasi gérevini sinirlandirilir ve bir plan dahilinde hazirlanarak ilgililere sunulur. Bu ¢ercevede

Ustlenmis olanlara yetki kavrami devreye girmektedir (Eren, 2011, 265; Giney, 2007a, 37).
taninan ayricaliklara,

yetki denilmektedir. Orgiitsel yapida islerin yaptirilmasi gérevini iistlenmis olanlara taninan
ayricaliklar yetki olarak adlandiriimaktadir.
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Bir isin yapilmasi veya
yapilmamasi
konusunda Ustiin ast
Uzerinde, dogrudan
dogruya emir verebilme
yetkisine komuta veya
ylritme yetkisi
denilmektedir.

Kurmay yetkisine
kisaca, danismanlik
yetkisi de denmektedir.

Yonetimde Glig, Yetki ve Liderlik

Yetkinin olmamasi durumunda calisanlar arasinda belirsizlikler ortaya
cikmakta, bu da orgltsel yasama zarar vermektedir. Yetkinin yapisal, iceriginde su
ozellikler mevcuttur (Gliney, 2007a, 36-37):

e Yetki, 6rgit tarafindan kisiye verilen yasal bir giictir,

e Yetki sinirlari, dnceden belirlenmis olan gorevlerin gergeklestiriimesine
yoneliktir,

e Yetki, orgitsel amac ve hedeflere gore verilir,

e Yetki, kisisel duygu ve diisiincelere gore kullanilamaz,

e Yetki, orglitsel sinirlar igcinde gegerlidir,

e Yetki, odillendirme ve cezalandirmayi da kapsayan bir 6zellige sahiptir.

Simdiye kadar ileri striilmis bulunan yonetim ve organizasyon teorilerine
gore ortaya atilan g turl yetki iliskisi mevcuttur. Bunlar; Komuta veya Hiyerarsik
yetki. b) Fonksiyonel yetki. c) Kurmay veya Musavir yetkisidir (Eren, 2011, 265).

Komuta Yetkisi

Komuta yetkisi, farkl kaynaklarda hiyerarsik yetki olarak da
adlandirilmaktadir. Bir isin yapilmasi veya yapilmamasi konusunda (stiin ast
tizerinde, dogrudan dogruya emir verebilme yetkisine komuta veya yliriitme yetkisi
denilmektedir. Komuta yetkisi kisaca Ustlin ast izerindeki yetkisidir. Komuta
yetkisi sadece karar verme anlaminda degil emir verme anlaminda da kisiye yetki
vermektedir. Burada hiyerarsik diizen bicimsel olarak kurulup, yonetici
basamaklarini dolduran kademelere resmfi yaptirimlar uygulama olanagi
taninmaktadir. Astlar kurallari ve emirleri, Gstlerinin daha akilci ve dogru oldugunu
dustandukleri icin kabul ederler. Clinki astlar, Gstlerinin hiyerarsi kademesinde
liyakat ve tecriibe kazanarak yikseldiklerini ve teskilat amaclarini daha iyi
kavrayacak bilgilere sahip olacagini diisinmektedirler. Komuta yetkilerinin tam
anlamiyla kullanilabilmesi icin 6rgit icindeki sistemlerin diizglin bir sekilde
calisiyor olmasi gerekmektedir (Eren, 2011, 265; Ertilrk, 2009, 98). Bu noktada
yetki zincirine dikkat etmek gerekmektedir. Ust diizey bir yetkili en alt kademedeki
personele dogrudan dogruya emir vermemelidir (Geng, 2001, 232; Ertirk, 2009,
98).

eKomuta yetkisinin yanls kullanilmasi sonucunda, insan
kaynaklari midiriniin pazarlama muduriine bagh bir
asta emir vermesinin sakincalarini degerlendiriniz.

Bireysel
Etkinlik
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Kurmay olarak
adlandirilan ¢alisanlarin
fonksiyonu, dolayl ve
yardimci bir nitelik
tasimaktadir.

Fonksiyonel yetki, belirli
bir grup faaliyet veya
belirli bir faaliyetin bazi
yonleri hakkinda emir
hazirlama ve verme
iznidir.

Yonetimde Glig, Yetki ve Liderlik

Kurmay Yetki

Orgiit denildigi zaman, klasik olarak aklimiza sadece hiyerarsik yetki
gelmesine ragmen, bitin isletmelerde hem orgiitsel bliyimenin hem de teknik
gelismelerin artmasi, yonetim yetki ve iliskilerinde yeni bir fonksiyonun ortaya
¢ikmasina sebep olmustur. Buna kurmay fonksiyonu denilmektedir. Kurmay
elemanlarin fonksiyonu dolayli ve yardimei bir nitelik tasimaktadir. Orgitiin
basindaki yoneticiye veya tim 6rglti teskil eden yoneticilere gerektiginde
danismanlk veya diger idari hizmetler bakimindan yardimda bulunup,
yoneticilerin koordinasyon yeteneginin gelismesini saglamaktadir. Komuta
yetkisinin disinda, uzmanlik alanlarindan yararlanilan, dolayli ve yardimci nitelik
tasiyan, baska bir ifadeyle érglit hattinda dogrudan bir gérevi olmadigi hélde,
yararlanilan uzmanlik alaniyla ilgili yetkiler verilen bireylerin kullandiklari yetki
kurmay yetkisidir. Bunlarin dogrudan dogruya komuta elemanlarina (hiyerarsik
yoneticilere) ne yapacaklari konusunda talimat verme yetkileri yoktur. Sadece 6zel
nitelikte olan bazi sorunlari tahlil etmek ve raporlar hazirlamak suretiyle
uygulayicilara tavsiyede bulunmaktadirlar. Baslica kurmay fonksiyonlar personel,
arastirma ve planlama, hukuki konular (kanun ve talimatlarin yorumu), teknik bilgi
ve tecriibeden yararlanma hususlarini kapsamaktadir. Ozetle kurmay yetkisine
danismanlk yetkisi de denilmektedir (Geng, 2001, 232; Ertiirk, 2009, 99; Eren,
2011, 267-269).

Fonksiyonel Yetki

Fonksiyonel yetkiye sahip kisiler de esas itibariyla kurmay yetkisine sahip
cahisanlarla ayni sekilde hareket ederler, ancak fonksiyonel yetki sahibi calisanlar
bazen yoneticileri-liderleri adina emir verirken bazen de fonksiyonel yetkilerine
dayanarak bizzat emir de verebilirler. Bu anlamda bir lste, kendi is alaniyla ilgili
olarak baska bir departmanda gérevli kisi, ya da kisilere emir vermek lizere
taninan yetkiye fonksiyonel yetki denmektedir. Yetkilerin yanhs kullanilmasini
engellemek icin s6z konusu kisilere sadece sinirh bir faaliyet tipi Gzerinde
fonksiyonel yetki taninmalidir. Ozetle fonksiyonel yetki, belirli bir grup faaliyet
veya belirli bir faaliyetin bazi yonleri hakkinda emir hazirlama ve verme iznidir. Bu
izin tepe yonetici tarafindan taninir ve kendisi tarafindan verilmis gibi kabul edilir.
Fonksiyonel yetki yalnizca bir yoneticinin icra bakimindan baska bir ydneticinin
emrinde bulunan kimselere sinirli konularda teknik nitelikte emirler vermesiyle
ilgilidir. Ornegin; merkez muhasebe midiriiniin, bélgelerdeki bas muhasipliklere
harcamalarla ilgili emirler vermesi gibi (Eren, 2011, 269-270; Geng, 2001, 232).

Fonksiyonel yetki kullanildigl zaman, icra konusundaki yetki devrinde bir
degisiklik yapilmaz. Yani fonksiyonel yetkiye sahip yardimci isle ilgili plani
hazirlayip gerekli emri verdikten sonra isin Gritilmesini hiyerarsik yetki sahibi
amire birakabilir. Fonksiyonel yardimcinin gérevi, kendini ilgilendiren sahada isi
fiillen yapanlarin neyi, ne zaman ve nasil yapacagini planlamaktir. Bu sekilde
hareket edilmesinin baslica sebebi, bu konuda derin bilgi ve tecriibe sahibi olan
uzmanlara (6rnegin insaat, hukuk isleri muhasebe ve saglik isleri) olan givendir.
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Yetki, bir isi bir gorevi
yasalarla gizilmis bir
cerceve icerisinde
ylritilmesini saglama
hakkidir.

Yetki, mutlaka
sinirlandiriimasi
gereken bir kavramdir.

Astlarin, sadece tek bir
Gstten emir almalari
kuralina komuta birligi
denilmektedir.

Yonetimde Glig, Yetki ve Liderlik

Eger orgut icindeki ilgililerde tepe yoneticiye verilen tavsiyelerin onun
tarafindan mutlaka tasvir edilmesi gerektigi fikri mevcutsa, emir kumanda
zincirinin uzamasini 6nlemek igin danisman yetkisine sahip kisi icracilara dogrudan
dogruya emir verebilir. Bu genel kabul héllerinde ise yetkisi kurmay yetki seklinden
¢ikip fonksiyonel yetki sekline girer (Eren, 2011, 270; Ertirk, 2009, 99).

YETKi iLISKILERININ YONETIMI

Yetki, bir isi bir gérevi yasalarla ¢izilmis bir cerceve icerisinde yliriitiilmesini
saglama hakkidir. Orgitlerde de islerin yiiriitiilmesinde yonetici ya da liderler
kendilerine verilen yetkileri kullanmaktadirlar. Yetki, islerin yiiriitiilmesinde énemli
bir faktér olsa da higbir érgiit iginde sinirsiz bir yetkiden bahsedilmez.

Yetkiye iliskin anlatilanlar baglaminda, érgitlerde yetkinin sinirlandiriimasi
bir zorunluluk olarak ortaya ¢itkmaktadir. Yetki sinirlandiriimadigi takdirde,
olumsuz sonuglar dogurmaktadir. Yetkinin sinirlari olmadiginda, yetki sahibi kisi,
yetkilerini gelisi glizel kullanma c¢abasi icerisine girebilir. Bu ¢aba, yetki verilen
kisiyi baskalarinin haklarina tecaviiz edebilen, hak, hukuk tanimayan bir noktaya
tastyabilir. Bu durum hem hukuki hem de insani bazi sorunlari da beraberinde
getirmektedir. Bu zorunluluk en basta yetkinin ortaya ¢ikmasina neden olan isten
kaynaklanmaktadir. Her isin yapilma ve sirdirilme sinirlari bulunarak o isle ilgili
yetkinin de bu sinirlar icerisine kullanima izin verilmektedir. Hicbir isletmede
yoneticiler-liderler, her istediklerini her zaman yapabilme yetkisine sahip
degillerdir (Geng, 2001, 232-233).

Yetki sinirlarini G¢ kisimda incelemek mimkinddr (Eren, 2011, 276):

e Genel sinir: Yapilacak isler kurumun politika, strateji ve programlarina
uygun olmali ve yetki bu genel kurallar icinde kullanilmahdir.

e Ozel sinirlamalar: Harcama, satin alma, borg verme, zam ve édiillendirme
sinirlari gibi uygulamada c¢ok sik rastlanan bir sinirlamadir. Yoneticiler
arasindaki bircok ¢atismalarin kaynaginda bu yetki bulunur.

e Personel ile ilgili dogal sinirlar: ilgili amirin gercekten haiz oldugu yetki,
astlarinin kullanilmasina riza gosterdigi yetkidir. Buna bir yetkinin dogal
sinir1 diyebiliriz. Yetki astin kabul alaniile Gstiin kullanabilecegi yaptirimlar
tarafindan belirlenir.

Komuta Birligi

Bir érgiitte astlar, her ne konuda olursa olsun yalniz tek bir listten emir
almalidir. Bu ilke, ydnetim biliminin kurucusu Fayol'den beri devam etmektedir.
Orgiitte bu ilkenin bilerek ya da bilmeyerek bozulmasi, érgiitiin isleyisi ve
personelin motivasyonu agisindan ciddi sorunlar ¢ikarabilmektedir. Clinki bir ast
Uzerinde iki amirin etkisi s6z konusu oldugunda emirlerin cakismasi, zamanlarin
farklilasmasi gibi durumlarin ortaya ¢ikmasi sebebiyle, ast bir kararsizlik yasayarak
hangi talebe gore davranacagini bilemez ve 6rgiitsel isleyis sekteye ugrar. Bu
durumda da 6rgiit icinde hem (istler hem de astlar icin anlasmazlik ve ¢catismalar
ortaya cikmaktadir (Ertark, 2009, 85; Eren, 2011, 266).
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Sorumluluk, kisinin
kendi yaptigi ya da
kendi yetkisi altinda
bulunan kisilerin yaptig
faaliyetlerden
kaynaklanan sonuglari
Ustlenmesidir.

Orgiitsel faaliyetlerin ve
gorevlerin yerine
getirilebilmesinde her
galisanin ayri ayri
sorumluluklar
bulunmaktadir.

Sorumluluk, dogrudan

yetkiyle iligkilidir. Yeki

verilmeden sorumluluk
da verilemez.

Yonetimde Glig, Yetki ve Liderlik

Sorumluluk

Sorumluluk kisaca, kisinin kendi yaptigi ya da kendi yetkisi altinda bulunan
kisilerin yaptigi faaliyetlerden kaynaklanan sonuglari iistlenmesidir. Sorumluluk
ayni zamanda herhangi bir seye teminat (inanca) olmaktan dogan hesap verme
zorunlulugu olarak da degerlendirilmektedir. Tanimlamadan da agik¢a anlasilacagi
Uzere sorumluluk, bir yéneticinin-liderin kendi yapmis oldugu islerin sonuglarindan
dogdudu gibi, kendisine bagh astlarin yapmis oldugu faaliyetlerin sonucundan da
dogmaktadir. Yonetici isi kendi yapmadigl halde o isten sorumludur. Bu baglamda
st yonetim kademelerindeki yoneticiler, kendine bagh astlarin faaliyetlerinden de
sorumlu olmalari sebebiyle, sorumluluklari kiimiilatif olarak artmaktadir.
Dolayisiyla, bir orgutteki tepe yonetici, orgiitte yapilan biitiin faaliyetlerin
sonuglarindan sorumludur. Sorumlulugun kaynagini olusturan kilit nokta, isi
yapma ve yaptirma yetkisidir. Biri olmaksizin digerinin olmasi mimkin degildir
(Eren, 2011, 273-274; Ertiirk, 2009, 124). Sorumlulugun yetkiyle dogrudan iliskili
bir kavram oldugundan az 6nce bahsettik. Ancak bilinmelidir ki yetki belirli sartlar
altinda devredilebilirken, sorumluluk asla tamamen devredilememektedir. Yetki
devredilse bile, devreden yonetici devredilen yetkiden sorumlu olmaya devam
etmektedir (Geng, 2001, 235).

Organizasyonlarda en ¢ok gbze carpan belli basli sorumluluk gesitleri
sunlardir (Eren, 2011, 274-275);

e isleriyiiksek kademelerde b&élme ve gruplama sorumlulugu,

e isi hazirlama, amaclari tayin etme ve yapilis usullerini tespit sorumlulugu,
e  Emirlerin dagitimini tespit ve postalarin degisimi sorumlulugu,

e Yetenekleriiyilestirmek ve personeli yetistirmek sorumlulugu,

e (Odiillendirme ve cezalandirmanin adaleti sorumlulugu,

e Karar verme sorumlulugu.
Sorumlulugun Denkligi

Sorumlulugun denkligi ilkesi, bir taraftan bir kimsenin kendisine yliriitme
yetkisinin taninmadigi bir konuda meydana gelen sonug¢lardan sorumlu
tutulmasinin dogru olmayacadini, diger taraftan da yeteri kadar yetki ve hareket
serbestligi verilmis bir kisinin bunun isabetli bir sekilde kullaniimasindan sorumlu
tutulmasi gerektigini savunmaktadir. Yetkiyi 6lgmenin miimkin olmamasi,
sorumlulugu calisanlara esit dlclide paylastirmayi da imkansiz kilmaktadir. Bu
ylzden sorumlulugun denkligi ilkesinin uygulamalarda kesin olarak goruldigu
soylenemez. Bu ilkenin kullaniimasinda asagidaki hususlarin dikkate alinmasi
gerekir (Eren, 2011, 275):
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Genellikle profesyonel
davranmayan
orgltlerde calisanlarin
en biyuk sikintisi
sorumlulugun yetki
olmadan verilmesidir.

Yetki devri, belli
gorevlerin yerine
getirilmesi igin yetkinin
bir yonetici veya
orgitsel birimden
digerine verilmesi,
aktarilmasidir.

Yetki devri, asti
yoneticiye karsi
sorumlu kilar. Ancak
yOnetici astina yetki
devretmekle
sorumluluktan
kurtulamaz, baska bir
deyimle sorumluluk
devredilemez (Eren,
2011, 276).

Yonetimde Glig, Yetki ve Liderlik

e Devredilebilen ve devredilmesi gereken yetki genellikle sinirlidir ve bunun
sonucu olarak bir kimse, ancak is gercekten kendi kontroliinde oldugu
derecede isin sonuclandiriimasindan kesin olarak sorumlu tutulabilir.

e Gorevi simdiki durumu incelemek ve gelistirmekten ibaret olan bir kisinin
de sorumluluk duygusuna sahip olmasi gerekir. Bu kisi de hatalari ortaya
¢ikarmak ve diizeltmek zorunlulugu tasir.

e Kendisine gli¢ ve bir gérev verilen bir birim ydneticisi, normal olarak
amirlerinin kendisine vermeye razi olacaklarindan daha biiylik imkanlara
ve daha fazla yetkiye ihtiyaci oldugunu diislinecektir. Boylece orgiitlerde
sorumluluktan ¢ok yetki azligi hissedilmektedir. Bu bizi yetki devri
konusuna gotirmektedir.

Yetki Devri

Bir isletmeyi yonetme yetkisi, ilk planda kurucu ve sahiplerine aittir.
Kurucular, isletmeyi kurduklari gibi yonetmeye devam ederlerse, yetkileri de
devam eder. Ancak pratikte durum bdyle degildir. isletme kurulduktan sonra
gelisip blylmek isteyecektir. Bir isletmenin blylylp gelismesiyle birlikte,
faaliyetlerin ayni ekip ve yetki alaniyla siirdiirmesi zorlasacaktir. Bu zorluktan
dolayi isletme sahipleri hem ekiplerini gelistirecekler hem de yetki alanini
genisleterek ve farkhlastirarak yetkiyi kullanabilecek yeni ¢alisanlar atayacaktir.
Orgiitiin hacmi biiylidiikce bas yéneticinin ne zamani ve ne de kapasitesi biitiin
orgite hakim olamayacaktir, yani baska bir deyisle sevk ve idare sahasinin disina
¢ikilacaktir. Bu durumda yonetici is gordliirmek Gzere istihdam ettigi astlarina karar
alma, planlama ve icra etme yetkilerinin bir kismini devreder. Yetki devri, belli
gorevlerin yerine getirilmesi icin yetkinin bir yénetici veya 6rglitsel birimden
digerine aktariimasidir (Geng, 2001, 235; Eren, 2011, 275-276; Ertlirk, 2009, 86).

Yetki devrinin (i¢ yoni bulunmaktadir (Eren, 2011, 275-276):
e Bir yonetici tarafindan astlara gorevler verilmesi,

e Serbestce anlasmalara girismek, kaynaklar kullanmak ve gorevleri yapmak
icin gerekli serbestligin taninmasi,

e Anlasmalara girismek, kaynaklari kullanmak ve gorevlerin yapilmasinda
yoneticilere karsi sorumluluk duygusuna sahip olunmasi.

Sorumluluk ilkesi yetki devrinde de gegerli bir durumdur. Bu ¢ercevede yetki
devrine baktigimiz zaman da devredilen yetkiyle sorumlulugun birbirine denk
olmasi zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir. Her ast yetkilendirildigi kadar sorumlu
olmali veya sorumlu oldugu kadar yetkilendirilmelidir. Aksi takdirde, yetkiye sahip
oldugu halde ayni 6l¢lide sorumluluk tasimayan insanin gesitli suistimallere
sebebiyet vermesi ihtimal dahilindedir. Yetkisi olmadigi halde sorumluluk
yuklenen bireyin de manipulasyon imkanina sahip olmadigi bir faaliyetin
sonucundan dolayi yargilanmasi haksizliga neden olabilmektedir (Geng, 2001, 235-
236; Eren, 2011, 277; Ertlirk, 2009, 86).
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Yonetimde Glig, Yetki ve Liderlik

LIDERLIK VE ORGUTSEL HiYERARSI

Buraya kadar yonetim, yonetimde glic, yonetimde yetki gibi 6rgtsel
faaliyetlere iliskin bilgiler verilmistir. Eger bir 6rglitten bahsediliyorsa bu durum
ayni zamanda s0z konusu 6rglitii yonetecek ve yonetilecek birilerinden de

Liderlik, belirli bir bahsedilmesi anlamina da gelmektedir (Geng, 2001, 33).

esneklige, sorunlarin Liderlik konusu, insanlik tarihi boyunca dikkat ceken ve lizerine cok sayida
¢6ziimUnde hizl, basit popiiler ve akademik ¢alisma yapilan konulardan biridir. Bugiin icin liderlik
ve farkli yollar
bulabilmeye ve bunlari
orgutlyle, takipgileriyle
paylasabilme ilkelerine
dayanmaktadir. hiukimdara karsi ayaklanma baslatacak Ug bes tane liderlere ihtiya¢ duyulurken;

geecmiste oldugundan daha bulyuk bir 6nem arz etmektedir. Clinkl sosyal olarak
ihtiyac duyulan lider sayisi daha da artmistir. Antik ¢caglarda sadece Ulkeleri
yonetecek, isgal altindaki bir bolgeyi bagimsizligina kavusturacak ya da zorba bir

buglin icin gecmisteki lider tiplerine ilave olarak, sosyal, kamusal ve sivil kurumlari
gelecege tasiyacak, sirketleri blyltecek, gruplari yonetecek, yizlerce farkh
alanlarda oncilik edecek binlerce lidere ihtiya¢ duyulmaktadir.

Liderlik, tanimlanmasi kolay ancak tizerine ¢alisiimasi ve anlasilmasi zor bir
kavramdir (Dessler, ty, 235). Bu cergevede liderlik kavrami, érgiitsel anlamda da

S en fazla tartigilan konulardan biridir. Liderlik kavrami, ele alindigi disiplin ve
Liderlik glicti ve

becerileri, 6grenilebilen
ve gelistirilebilen bir
ozelliktedir. belirli bir esneklige, sorunlarin ¢bziimiinde hizli, basit ve farkli yollar bulabilmeye

kiltire gore degiskenlik gostermektedir. Bu durum, liderligin duragan bir yapidan
ziyade dinamik bir yapida olmasindan kaynaklanmaktadir. En basit héliyle liderlik,

ve bunlari érgiitiyle, takipgileriyle paylasabilme ilkelerine dayanmaktadir.

insanlar grup halinde yasayan sosyal canlilar olduklari kadar, olusturduklari
gruplari yonetecek ve hedeflerine gotiirecek 6nder ve yoneticiler ile aralarinda
hiyerarsik baghliga ihtiya¢c duyan varliklardir. Bireyler, kendi kisisel amag ve
arzularinin bir kismini gergeklestirmek icin bir gruba ihtiya¢ duyarlar. Belirli
amaclara yonelmis bulunan bir insan grubunun hedeflere dogru yonlendirilmesi,
ayri bir beceri ve ikna etme yetenegini gerektirir. O hdlde liderlik icin bir grup

Lider, degisim ve sosyal insani belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu amaglari gerceklestirmek igin
sorumluluk onlari harekete gecirme bilgi ve yeteneklerinin toplamidir demek mimkdiindiir.
cergevesinde etik Lider, grup Uyeleri tarafindan hissedilen ancak agikliga kavusmamis olan ortak

davraniglari kararlilikla

. disince ve arzulari benimsenebilir bir amag biciminde ortaya koyan ve grup
desteklemelidir.

Uyelerinin potansiyel gliclerini bu amac etrafinda faaliyete getiren kimsedir (Eren,
2011, 501).

Liderlik, bir kisinin baska kisilerinin (takipgilerinin) diisiince, tutum ve
davranislarini etkileyebilme siirecidir. Liderler takipcileri icin gelecege dontiik bir
yon belirlerler, takipcilerine yardim eder, amaca ulasan yolda dnlerini gormelerini
saglar ve yeni bir vizyon kazandirir. Liderler takipcilerini cesaretlendirir ve ilham
almalarini saglar. Lidersiz bir grup, farkh sorunlar karsisinda rettikleri farkh
¢6zlimler nedeniyle kisa bir siire icerisinde tartisma ve ¢atisma ortamina diser.
Lider, bu noktada devreye girerek insanlarin benzer bir yonde benzer amaclar icin
cabalamasina yardimci olur. Liderlik insanlarin baska sekilde yapamayacaklari
onemli faaliyetleri yapabilmeleri icin bir araya getirmektir (Mills, 2005, 11-12).
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Liderlik, ortak bir
hedefe ulagmak igin
bireysel etkilerin bir

grubu etkiledigi

surectir.

Liderlik insanlarin bir
amag icin harekete
gecirilmesidir.

Liderlik hem formel
hem de informel
olabilmektedir.

Yonetimde Glig, Yetki ve Liderlik

Liderlik kalitesi ve becerileri, 6grenilebilen ve gelistirilebilen bir yapidadir.
Bugiin igin liderlere baktigimizda liderlerin dogmadigini, egitim ve tecriibeyle
donatildiklarini gérmek miimkiinddir. Liderin kendi etkisinin, gliciiniin ve
kapasitesinin farkinda olmasi gerekir, ayni zamanda biitiin bu 6zelliklerinin
takipcilerinin de farkina varmasini saglamaldir (Komives vd., 2007, 5).

Liderlik icin farkh tanimlar olsa da liderlik kavrami mutlaka, bir siireg, etki
unsurunu iceren, gruplar icerisinde ortaya cikan, ortak amaclari iceren bilesenlere
dayanarak tanimlanabilir. Liderlik, olusturulan vizyon gercevesinde ortak bir hedefe
ulasmak icin bireysel etkilerin bir grubu etkiledigi stirectir (Northouse, 2013, 5;
Robbins ve Judge, 2007, 402). Bir baska deyisle bir grup insanin, kendi kisisel ve
grup amaglarini gerceklestirmek tizere takip ettikleri, emir ve talimati
dogrultusunda davrandiklari kisi liderdir. O halde, liderlik slirecinin esasini, bir
kisinin baskalarini ‘etkileyebilmesi’ olusturmaktadir (Sabuncuoglu, 2008, 66; Kogel,
2001, 465). Orgiitlerin basarisi cok sayidaki farkli faktériin basarisina baglidir,
ancak bunlardan higbiri lider etkisinin kadar énemli degildir (Williams, 1978, 214).

Belirli bir grubun, belirli bir kisinin arkasindan, belirli amaclar gerceklestirmek
Uzere gitmesi ile liderlik slireci ortaya ¢ikmaktadir. Béyle bir siirece formel
orgutlerde rastlanabilecegi gibi, mahallelerde olusan gete faaliyetlerinde, ¢ocuklarin
kendi aralarindaki oyunlarinda, devlet yonetiminde de rastlanabilmektedir.
Dolayisiyla liderligin olusmasi icin formel 6rglitiin mevcudiyeti sart degildir. Ayrica,
liderligin olusmasi igin liderin resmi yetkilerle donatilmasi da bir sart degildir. Hicbir
resmi (formel) yetkisi olmadigi halde blyik bir grubu pesinde sirikleyen énderler
olabilecegi gibi, cok genis yetkilere sahip oldugu halde bunlari kullanamayan
dolayisiyla bireyleri pesinden sirikleyemeyen liderler de bulunmaktadir. Resmi
yetki ile donatilmis olmak ancak yoneticinin kullanabilecegi glic kaynaklarini
artirabilir. Son olarak ifade edilmesi gereken nokta, lider ile yoneticinin ayni anlama
gelmedigidir. Yoneticilik rolt olmayan lider oldugu gibi, liderlik niteliklerine sahip
olmayan yoneticiler de olabilir. Ancak ideal olani, yoneticilerin ayni zamanda liderlik
niteliklerine de sahip olmalari ve liderlerin yaptiklari isleri yapabilmelidir. Bltiin bu
anlatilanlar sebebiyle liderligin sadece 6rgitlerin Gist kademelerinde bulunan kisilere
has bir stire¢ oldugu da distindlmemelidir. Liderlik streci degisik boyutlar, kaliplar
ve kapsam cercevesinde degerlendirilmelidir (Kogel, 2001, 466).

Gonos ve Gallo (2013, 158) liderlik icin gerekli olan 6n kosullar su sekilde
tanimlamiglardir:

e Kendini bil,
e Calisanlarini bil ve onlari anla,
e Yoneticilik metotlari ve prosedirlere dair bilgi ve becerilere sahip ol,

e Durumlara uygun olarak yonetici davranislari sergile.
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Cagdas anlamda
liderlik, egitimle elde
edilebilen ve herkes igin
gegerli olan bir
kavramdir.

Hiyerarsi, en basit
tanimiyla, bir 6rgit
icindeki
makamsal/mevkisel
siralamadir.

Yonetimde Glig, Yetki ve Liderlik

Liderlik kavramini genel anlamda ele alan, 6zellikler teorisi, davranissal
liderlik teorisi ve durumsallik (kosula baglilik) teorisi olmak tizere (¢ farkli yaklasim
bulunmaktadir. Ozellikler teorisine gore liderligi fiziksel ve kisilik 6zellikleri ortaya
cikartmaktadir. Ornegin kisinin yasi, cinsiyeti, bilgisi, boyu kilosu gibi. Davranissal
liderlik teorisinde gore, 6nemli olan nokta 6zellikler teorisindeki gibi liderin kisisel
ve fiziksel 6zellikleri degil, liderin grupta liderlik yaptigi siire igerisinde ise iliskin
tavir ve davranislaridir. Ozetle davranissal liderlik teorisi, liderin ¢alismalar
planlamasi, 6rgiitl kontrol etmesi, yetki ve gorev paylasimi yapmasi gibi konular
Uzerinde durmaktadir. Durumsal liderlik teorisine gore de lider, olaylarin olustugu
durumlara agirlik veren bir bakis agisina sahiptir. Bu teoriye gore liderlik, kosullari-
durumlari liderlik olgusunun bir degiskeni olarak ele almaktadir (Kogel, 2001, 468;
Gliney, 2007b, 361-370).

Buglin, liderlik igin gerekli 6zellikler asagidaki gibidir (Akis, 2004, 62):

e Vizyon sahibi olmasi, T Gelisim odakh olmasi,

: e Tutkulu ve fedakar olmasi, : e Adalet duygusunun olmasi,

: einangh, kararli ve tutarl olmasi, : e Mitevazi olmasi,

: e Ornek teskil etmesi, : e lyi bir dinleyici olmasi,

e Gliven: : o Agik iletisim kurmasi,

: e Takipgilerine glivenmesi (onlarin : :  einsanlara karsi duyarli olmasi,
: yetkinliklerine ve beklentilerine : e Durumlara karsi duyarli olmasi,
glvenmesi), : : o Yenilik¢i olmasi,

: e Givenilir olmasi takipgilerinin : e Hizli ve etkin karar vermesi,

: glvenini kazanmis olmasi, : © e Esnek olabilmesi,

* Motive etmesi, e Zamani etkin kullanabilmesi,
: e Beklentileri vizyonla buttnlegtirmesi, : : e Sinerjik takim kurabilmesi,
e ilham vermesi, : e Bilgi sahibi olmasi.

Yukarida siralanan liderlik 6zelliklerine bakildiginda tim ozelliklerin egitimle
tamamlanabilecegi ve dogustan gelen (boy, cinsiyet, sag rengi vs.) hicbir 6zellige
ihtiyac duyulmadigi agikca gorilmektedir. Dolayisiyla cagdas anlamda liderlik,
egitimle elde edilebilen ve herkes igin gegerli olan bir kavramdir.

Orgiitlerdeki hiyerarsik yapida makamlar arasinda yetki, emir alma-verme
ve komuta edebilme anlaminda farkliklar bulunmaktadir. Bu ¢ercevede hiyerarsi,
en basit tanimiyla, bir 6rgut icindeki makamsal/mevkisel siralamadir. Burada
devreye ast-Ust iliskileri girmektedir. Orgiit hiyerarsisinde, bir calisanin mevkisi ya
da unvani-ritbesi, karsisindaki ¢calisanin mevkisinden ya da unvanindan alttaysa o
calisanin asti olarak tanimlanir, eger Ustiindeyse Ust olarak tanimlanir.

Yénetim, temelde hiyerarsik bir yapiya sahiptir. Ust kademedeki yénetimin
isteklerinin en alt kademeye kadar yayilmasi ve otoritenin kullanilmasi seklinde
yuratilmektedir. Ekip icerisindeki her calisan kendi sorumluluk alanini, alabilecegi
kararlarin boyutunu ve zamanlamasini bilir. Bir Gstlindeki yoneticiye karsi
sorumludur, onunla anlastigi prensipleri, sinirlari icinde uygular ve tanimlandigl
sekliyle yetkisini kullanir. isin stirdiiriilmesi icin istenileni yapmasi yeterlidir (Akis,
2004, 59).
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Liderlik kavrami sirekli
olarak evrilmekte ve
lidere ya da liderlige

yiklenen anlam ve
gorevler de bu
cercevede
degismektedir.

Yonetimde Glig, Yetki ve Liderlik

Yapinin saglamligi Giyelerin birbirlerine tesir zamanini azaltma ve merkeze
daha fazla kontrol izni verme egilimindedir. Fakat grup blyiimeye devam ederse
merkez kapasitesinin asildig1 bir noktaya gelinir. Grup bir tehlike ile karsilasir.
Cunkd merkez artik kaynaklarin dagilimini kontrol edemez. Gerekli kaynaklari veya
gereginden fazla dagihmini kontrol edemez. Gerekli kaynaklari veya gereginden
fazlasini elde etmek icin alt mevkiler arasinda bir baglanti meydana gelmeye
baslar. Bu digerlerini tehlikeye atar. Anlasmazliklari grup ici parcalanmalar, alt
grup ve bolumler (ikinci gruplar) veya bunlar arasinda tekrar birlesmeler ortaya
¢ikarir. Tek merkez olusumu igin islemler yeniden bagslar. Fakat ikincil merkezi
yikici rekabete karsi kim kontrol eder? C6zim alt merkezlerin bir (ist merkeze
baglanmasi ile bir hiyerarsi teskil etmektir. ikincil grup liderleriyle, bu liderlerin st
olduklari bir merkez kurar. Béylece merkez liderleri ve ikincil grup liderlerinin
baska bir liderin etrafinda birlesmelerinden olusan bir list merkez olusur. Grup
bilyldik¢e meydana gelen ve birbirlerine baglanan merkez gruplarin toplu
goériiniimiinden hiyerarsi meydana gelir. ikincil gruplari izleyen Gciinciil gruplarin
ana gruba baglanmasiyla kaynaklari kontrol ihtiyaci artar. Rolleri sabitlestirme
egilimi ortaya ¢ikar (Eren, 2011, 443).

CAGDAS LIDERLIK ANLAYISI

Alanda yapilan ilk calismalar liderligin, dogustan gelen kisisel bir 6zellik
oldugu varsayimi (izerine insa edilmistir. Ginimaz liderlik anlayisiysa liderligin,
dogustan gelen bir 6zellik olmadigi ve bu nokta (izerine odaklanan herkesin bir
o0grenme siirecinden gecerek gerceklestirebilecegi bir konu olarak
degerlendirilmektedir.

Daha 6nce de bahsedildigi gibi liderlik kavrami, diinyadaki degisim ve
beklentilere paralel olarak sirekli farklilasmaktadir. Bu durum séz konusu
kavramin tanimlanmasinda ciddi bir sorun olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle
liderligin cok fazla sayida tanimi bulunmaktadir. Tanimlar arasindaki farkhliklar ise,
liderligin ele alindigi dénemsel 6zellikler ve buna paralel olarak s6z konusu
kavramdan beklentilerin farklilasmasindan kaynaklanmaktadir. Bu kavram sirekli
olarak evrilmekte ve lidere ya da liderlige yiklenen anlam ve gérevlerde bu
cercevede degismektedir. Yukarida anlatilanlar ¢ercevesinde liderlik yaklasimlarini
asagidaki gibi siralamak mumkdnddr (Akis, 2004, 14):

e Kisilik 6zelliklerini arastiran liderlik yaklasimlari,
e Davranis 6zelliklerini ve tarzlarini arastiran liderlik yaklasimlari,

e Lider ve takipgileri arasindaki iliskileri durumsal olarak degerlendiren
liderlik yaklasimlari,

e Liderin takipcileriyle olan iliskilerini etkilesim streci olarak degerlendiren
yaklasimlar ve takipcilerin lideri kabul etmelerinde belirleyici olan, liderin
takipciler tarafindan algilanma siireclerini arastiran iliskisel yaklasimlar. Bu
grup, "Modern Liderlik Teorileri" bashgi altinda 6zetlenebilir.

e liskiler liderlik icin bir anahtar durumundadir.
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Degisimci liderlik,
¢alisanlar
donistirmekte ve
degistirmektedir.

Degisimci liderler
duygular, degerler, etik
kodlar, standartlar ve
uzun vadeli amaglar
Gzerine ¢alismalar
ylritmeyi gerektirir.

Degisimci liderlik,
takipgilerinin
motivasyonlarini
Olcimler, ihtiyaclarini
karsilar ve insani bir
deger olarak gorerek,
bu dogrultuda
uygulamalar
gerceklestirir.

Yonetimde Glig, Yetki ve Liderlik

Yukarida anlatilanlar cercevesinde cagdas anlamda liderlik, etkilesimci
liderlik, degisimci (d6niisiimcii) liderlik, karizmatik liderlik, 6grenen liderlik,
vizyoner liderlik, stratejik liderlik, giiclendirici liderlik, cagdas liderlik gibi farkli
liderlik tiirleri bulunmaktadir (Yilmaz, 2011, 76). Bu ¢alismada, kapsamin
daraltilmasi acisindan ¢agdas liderlik olarak en sik rastlanan ve lizerinde durulan
liderlik tirlerinden degisimci liderlik ve karizmatik liderlik konularina
deginilecektir.

Degisimci Liderlik

Konuya iliskin calismalarda, ingilizce ‘transformational leadership’
kavraminin Tirkgeye donlisimcu liderlik, dontstiirtict liderlik, donlstimsel liderlik
ve degisimci liderlik gibi isimlerle gevrildigi gérilmektedir. Bu ¢alismada tim bu
kavramlar igin degisimci liderlik kavrami kullanilacaktir.

Cagdas liderlik yaklasimlarinda en fazla ilgi odagi olan liderlik tiirlerinden
biri, degisimci liderliktir. Adindan da anlasildidi tizere degisimci (dénlisttirticii)
liderlik stireci, calisanlari déniistiiren ve degistiren bir stiregtir. Degisimci liderlik
duygular, degerler, etik kodlar, standartlar ve uzun vadeli amaclar tizerine
cahismalar ylritmeyi gerektirir. Degisimci liderlik takipgilerinin motivasyonlarini
Olctimler, ihtiyaclarini karsilar ve insani bir deger olarak gérerek, bu dogrultuda bir
uygulama gerceklestirir. Dontstmcu liderlik, takipgilerinin genellikle kendilerinden
beklenen basaridan daha fazlasina ulasmasi icin harekete geciren olaganisti etkili
bir forma sahiptir ve genellikle karizmatik ve vizyoner liderlik iceren bir stregtir.
Kapsayici bir yaklasim olarak degisimci liderlik, liderligi genis bir cercevede kiguk
orgutlerdeki birebir iliski icerisindeki takipgi etkisinden, bliylk orgitlerdeki
organizasyon ve 6rgit kiltiirine kadar olan etkisi baglaminda bir tanimlama
yapabilmek icin de kullaniimaktadir. Degisimci lider degisimi tetikleyici bir rol
oynamasina ragmen, liderler ve takipgileri donisiim stirecinde ayrilmaz sekilde
birbirine baglidir (Northouse, 2013, 185-186).

Degisimci liderlik genel olarak, koruyuculuk/muhafaza edicilik yol gésterici
ve degisim icin yol géstericilik arasindaki temel farkhliklar lizerine
odaklanmaktadir. Degisimci liderler, orgitlerdeki kiiltirin tanimlanmasi, calisma
gruplarinin yaratilmasi gibi dnemli degisimleri yonetir ve harekete gegirirler.
Degisimci liderlik, etkin olarak degisimi yirirlige koymak, bu degisime kilavuzluk
edecek ileri gorislilGgl yaratmak, degisim icin duyulan ihtiyaci tanimlamada
lidere olanak taniyacak yeteneklerinin bir kimesidir. Degisimci liderler,
takipcileriyle birebir calkantili iliskiler yaratirken, yogun hislerin de ortaya
cikmasini saglarlar. Bu tirdeki liderler, slirecten ziyade fikirlerle ilgilenirler ve ayni
zamanda ilham vericilik gorevini de Ustlenirler. Degisimci liderler, izleyicilerin ve
gruplarin beklentilerini dontstirerek takipgilerini gidilerler. Sonuglara nasil
ulasilacagini bilgilendirmede oldugu gibi sonuglarin tasarimlanmasinda da
takipcilerin isteklilik, bilinclilik ve farkina varma diizeylerini yiikseltir. Orgiit icin
izleyicilerin ilgi alanlarinin Gstiine ¢ikmada izleyicileri tesvik eder. izleyicilerin
isteklerini genisletir veya ihtiyaclarini degistirir. Degisimci liderlik, gorev
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Degisimci liderlik
teorisi, davranissal bir
liderlik yaklasimdir.

Karizmatik liderler, grup
amaglarinin degeri ve
oneminin takipgiler
tarafindan
anlasilmasina 6nem
vermekte, onlari kendi
ilgi alanlarina dogru
yonlendirmektedirler.

Karizmatik liderlik,
ozellikler teorisinde yer
alan bir liderlik
yaklasimdir.

Yonetimde Glig, Yetki ve Liderlik

zorunlulugunun 6tesinde ve Ustlinde basari konusunda takipgileri giidiler.
Degisimci liderlik degisim stireciyle iligkilidir ve bu siiregten tiretilir. Degisimci
liderlerin etkisi, takipgilerin daha yliksek degerler liretmesi ve bu degerler igin
gerekli alt yapinin kurulmasiyla iliskilidir (Kegecioglu, 2011, 33-35).

Degisimci liderlikte liderler, ¢calisanlarinin yani kendine bagli olan astlarinin
is yapis, edis bicimlerini degistiren ve bu dogrultuda ¢calisanlarin ise ve olaylara
karsi yaklasimini ve bakis agisini degistiren kisidir. Degisimci liderler, 6rgltlerdeki
olumlu yondeki degisim ve gelisimi birlikte saglayarak, yarattigi vizyon ve
olusturdugu yeni 6rgit kiltlriyle orgit performansini artiran kisidir.

Degisimci liderlik icin temel noktalar (Crom ve Betels, 1999, 163):
e Gelisimci liderlik yetenegi,

e Orgitsel dgrenmeyi hizlandirma,

e (Calisanlari sonug odakh degisimin surekliligi icin cesaretlendirme,

e Olumlu sonuglarin tekrarlanabilmesi icin gerekli araglari saglama,

e Kdltirlerarasi, isler arasi, fonksiyonlar arasi 6grenimi cesaretlendirme,

e (Cesitliis durumlarindaki degisimi baslatmak icin liderlere imkan verme.
Karizmatik Liderlik

Cagdas liderlik anlayisinda siklikla karsimiza ¢ikan bir diger liderlik tiir(i de
karizmatik liderliktir. Karizmatik liderlik kavrami 6zellik teorilerinde oldugu gibi
karizmanin liderin bir 6zelligi oldugunu varsaymaktadir. Bu anlamda karizma,
kisilerarasi cekicilik seklinde kabul edilmektedir. Karizma, anlamsal olarak ¢ekiciligi
ifade etmekte ve bir kisinin sahip oldugu karizma, baskalarini etkilemede 6nemli
bir rol oynayabilmektedir. Karizmatik lider, sahip oldugu karizma yaratan
6zellikleriyle baskalarini kendi istedigi yonde davranmaya sevk edebilen kisidir
(Kogel, 2001, 483). Cogu zaman, astlarin davranislarini etkilemede karizmatik
Ustler digerlerine nazaran daha basarili olmaktadir. Karizmatik liderlik teorileri
takipgilere, 6rgiitlin yeni vizyonlarini iletmekteki liderin yetenekleri tGizerinde
durmaktadir. Karizmatik liderler, grup amaclarinin degeri ve 6neminin takipgiler
tarafindan anlasilmasina 6nem vermekte, onlari kendi ilgi alanlarina dogru
yonlendirmektedirler.

Karizmatik liderler, liderlerin vizyonun 6neminin astlarina inandirilmasiyla
orgutsel performansin ylikselecegine inanmaktadirlar. Karizmatik liderler
takipcilerindeki glivenilirligini ifade etme ve takipgilerin performansi hakkindaki
ylksek beklentilerini astlarina iletme egilimindedirler (Kegecioglu, 2011, 45-46).

Karizmatik liderlik kisisel ézelliklere dayanan ve giiglii kisilerarasi iliskilere
dayanan bir liderlik tiiriidiir. Bu iliski tiirii takipgilerini gliclendiren ve enerjilerini
artiran bir durum olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Graetz, 2000, 550).
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Liderlik ve yoneticilik
kavramlari birbirinden
farkl olmasina ragmen,
genellikle birbiriyle
karistirilan ve ¢ogu
zaman birbirlerinin
yerine kullanilan
kavramladir.

Yoneticilik niteligine
sahip liderlere,
transaksiyonel lider
denir.

Yonetimde Glig, Yetki ve Liderlik

Gercgekten de karizmatik bir liderde, insanlari, normal olarak beklenenden
daha fazla motive etme kapasitesi vardir. Bu 6zellikleri sayesinde karizmatik
liderler, Martin Luther King ve Atatiirk gibi sosyal bir harekete liderlik yapabilirler
(Guney, 2007b, 374). Karizmatik liderlikte takipgiler, lidere sadece itaat etmekle
kalmazlar ayni zamanda saygi ve sadakat igerisinde liderlerine bagl da
kalmaktadirlar (Williams, 1978, 220).

LIDER VE YONETICi ARASINDAKi FARKLILIKLAR

Liderlik ve yoneticilik kavramlari genellikle birbiriyle karistirilan kavramlardir
ve ¢ogu zaman birbirlerinin yerine de kullaniimaktadir (Robbins ve Judge, 2007,
402). Lider, insanlari etkileyerek kisileri, gruplari kitleleri harekete gecirebilen, yeni
ufuklar agan, takipgileri icin hedef ve amaglar koyarak bu hedeflere ulasabilmenin
yollarini gosterirken yonetici ise, belirli isleri 6nceden yapilan planlar ¢ergevesinde
uygulayan, uygulatan ve denetleyen kisidir. Bu ¢ercevede yéneticilik, érglitsel bir
yapi icerisinde, daha énceden éngdriilen rollerde ¢alisan kisilerle olan iliskisel bir
durum olarak degerlendirilmektedir (Mullins, 2010, 374). Dolayisiyla, bir grubu ya
da orgliti ele aldigimizda s6z konusu yapi icerisinde (grubun ya da sirketin
buyuklugine bagl olarak) ¢cok sayida yonetici ama az sayida lider bulunmaktadir.
Yani farkli gorevli yuruten farkh beklentilere cevap veren farkl
pozisyonlardan/kisilerden bahsedilmektedir (Yilmaz, 2011, 8-11).

Tablo 9.1. Yoneticilik ve Liderlik Farklari
Yoneticilik Liderlik

o Gelecege doniik planlama yapmak ve

o Plan ve Butge Hazirlamak .
vizyon olusturmak,

e Takipcilerinin yapilan planlamalara ve
e Organize etmek ve Kadro olusturmak olusturulan vizyona gore hareket etmesini
saglamak,

o Takipcilerini motive etmek ve ilham

e Denetleme ve problemlerin ¢6zimu .
almalarini saglamak

Kaynak: Kotter, 1990, 6
Bu ¢ergevede liderlik dogrudan insan ve davranisi ile ilgilidir ve yénetimin
sadece tek bir yéniinii ifade etmektedir. Daha genis bir kavram olan yénetim,
liderlik faaliyetini de icine almakla birlikte davranissal olmayan yani insanlari
dogrudan etkilemeyen fonksiyonlarla da iliskilidir (GUney, 2007b, 359).

Bir sirkette, yoneticinin liderlik yapmadan isleri yiritmesi miimkinddr. Bir
patron bir lidere gore ¢cok daha iyi bir yonetici olabilir. Bir yonetici, bir lideri
olmadan isinde verimli olabilir. Bir yénetici teorik olarak kayitlari tutan, islerin
kurallara gére yapilip yapiimadigini kontrol eden bir biirokrattir. Diger taraftan bir
lider de yonetici olmadan da kurallari, diizenlemeleri uygulamalari bir kenara
birakarak da verimli calismalar yapabilir (Mills, 2005, 17).
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Liderlik yoneticilik gibi etki etmeyi gerektirmektedir. Liderlik yine yoneticilik
gibi insanlarla birlikte calismayi da gerektirmektedir. Liderlik gene yoneticilik gibi
hedeflere basariyla ulasmayla ilgilenir. Genel olarak liderlik, yéneticiligin cogu
fonksiyonuyla uyumlu etkinlikler géstermektedir. Ancak liderlik ve yéneticilik pek

Liderlik galigmalari cok yonden de birbirinden farklidir. Liderlik ¢alismalari Aristoteles’e kadar geri
Aristoteles’e kadar geri gotirilebilirken, yoneticilik ise 20. yuzyildaki endustri toplumu gercevesinde
g.i.jtijrfjl‘e.bil'irken, ortaya cikmistir. Yoneticilik, orgitlerdeki kaosu, karmasayi azaltmak ve calisanlari
Y.onetch!k |se"20.' daha etkili ve verimli kullanmak amaciyla olusturulmustur. ilk olarak Fayol (1916)
ylzyildaki endistri
toplumu cercevesinde tarafindan tanimlanan yoneticiligin planlama organizasyon, insan kaynaklari
ortaya cikmistir. yonetimi ve kontrol gibi &nemli fonksiyonlari gliniimiizde de halen yénetim

alaninda kullaniimaktadir (Northouse, 2013, 12; Kotter, 1990).

Tablo 9.2. Dénistiirtict Liderlik ve Transaksiyonel Liderlik Farklar

Doniistiiriicii Liderlik Transaksiyonel Liderlik

(Yiksek ya da Ug Degerler Uzerine Kuruludur) = (Degisim ya da Model Uzerine Kuruludur)
e Emir e  Diristlik

e  Esitlik e Tarafsizhk

e Bagimsizhk e  Sorumluluk

o Ozgirlik e Siireg

e Adalet e (Cesaretlendirme

Kaynak: (Komives vd., 2007, 55).

Yénetim, bir grup insani belirlenmis amaglara dogru yénlendirme,
aralarindaki is béliimii, is birligi ve koordinasyonu saglama ¢abalarinin toplamidir.
Yénetici ise, emrine verilmis bir grup insani belirli birtakim amaglara ulastirmak
Yonetim, bir grup insani
belirlenmis amaglara
dogru yoénlendirme,

aralarindaki is bolim,
is birligi ve uyumlasma ve ahenklesmeyi saglayan kimsedir (Eren, 2011, 3-9).

icin ahenk ve is birligi icinde calistiran bir kimsedir. Yonetici bir zaman dilimi icinde
birtakim amaglara ulagsmak icin insan, para, hammadde, malzeme, makine,
demirbas vb. tretim araglarini bir araya getiren onlar arasinda uygun bir bilesim,

koordinasyonu saglama Tablo 9.3. Yonetici ve Lider Rollerindeki Farklar

¢abalarinin toplamidir.
Yoéneticinin Rolleri Liderin Rolleri

Liderlik stireci olusturmak, boylelikle

@ Yonetim streci olusturmak, bdylelikle  degisen is ortami ile basa cikmak igin
£ onemli Slclide 6ngorilebilir sonuclar  gerekli  degisikliklerin  retilmesine
Uretilmesine yardimci olmak yardimci olmak
Yonetim isi genellikle, 6rgitlerdeki Orgiite gére degismekle birlikte,
toplam islerin %10-%20 arasindaki bir  orgttlerdeki islerin %1-%50 arasindaki
% kismina tekabil etmektedir. kismi, degisim icin ne kadarlik bir
v QOrgiltlerdeki daha karmasik isler icin faaliyetin gerektigine yani liderlige

daha fazla yoneticilik rollerine ihtiyag baghdir.
duyulmaktadir.
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icerik

Gorevleri

“Cizgisel (line) yonetim isi” olarak da
bilinmektedir. Yonetimdeki t¢ noktay
(planlama, organize etme ve
denetleme) bir etki alani iginde
kullanir. “Personel yénetim isleri”
bazen bitiin stirecin sadece sinirli bir
pargasi ile (bltge hazirlama, maas
isleri gibi) mesgul olmaktadir. Bliylikte
olsa kiigukte olsa orgltteki tiim islerin
boyutu ciddi élgulerde degiskenlik
gosterebilir.

Calisanlar, gorevlerinin kendilerine
yonetim siirecinin resmf bir pargasi
gibi verilmesi egilimindedir. Yonetici
roliindeki ¢alisanlar, yoneticilik
islerindeki rollerine gore biiylk ya da
kiiclik liderlik rolleri de
Ustlenebilmektedirler.

Kaynak: Kotter, 1990, 151

LIDERLIK VE EKiP iCi iLISKILER

Bazi liderler, farkh  aktivite ve
organizasyonlar igin liderlik strecindeki
tlim yonler Gzerine odaklanirken, bazilari
da liderlik stirecinin tek bir yoni Gzerine
odaklanmaktadirlar. Blyukte olsa
kiiglkte olsa orglitteki tiim islerin boyutu
ciddi olgulerde degiskenlik gosterebilir.

Calisanlar, gorevlerinin kendilerine resmft
olmayan sekillerde verilmesi ya da
kendileri tarafindan kabul edilmesi
yoniinde davranis sergilemekte, daha
esnek ve degisime daha aglk olma
egilimindedirler.  Liderlik  rollndeki
calisanlar genellikle yoneticilik roli de
Ustlenmektedirler.

Liderlik, takipgilerini tanima, anlama, deder verme gibi bazi 6zellikler

gerektirmektedir. Bu nedenle lider ve takipgilerinin ¢alisma ortaminda, ekip igi

iliskiler cercevesinde siirekli iletisim halinde olmalarini ve birbirlerine karsi dirist

ve samimi yaklasim gostermelerini zorunlu kilmaktadir. Dolayisiyla basarili bir

liderlik ya da basarili bir ekip ¢alismasi igin her iki tarafin da s6z konusu noktalara

dikkat etmesi gerekmektedir.

Liderin takipgilerine duydugu giiven, takipgilerinin verilen hedefler

dogrultusunda basarili olacaklarina inanmasidir. Yapilan arastirmalar, liderin

takipgilerinin basarili olacagina inanmasi durumunda, takipgilerin basari oraninin

arttigini ortaya koymaktadir. Takipcilerle lider arasinda sarsilmaz bir bag

olusabilmesi icin takipgilerin liderlerine hem profesyonel anlamda hem de kisisel

anlamda given ve saygi duymasi gerekir. Bu bag sayesinde gliven ortami

yaratilabilir. Liderlerine giivenmeyen, saygi duymayan takipgilerden basari

beklenemez (Akis, 2004, 70-71). Bu durumda, dolayl olarak énce ekip icindeki

iliskilere, sonrasinda ¢alisma ortaminin geneline yayilarak bir ¢catisma ortaminin

dogmasina ya da lider ve takipgilerinin motivasyonunun kirllmasina neden

olabilmektedir.

Liderlerin, olusturduklari vizyonun arkasinda sonuna kadar durmalari

gerekmektedir. Vizyonuna ve hedeflerine inanmayan bir liderin, koydugu hedefe

dogru takipcilerinin kosmasini saglamasi beklenemez. Takipciler de liderleri kadar

vizyona inanmalidir. Onlari buna inandirmak dogal olarak liderin gorevidir (Akis,

2004, 66). Bu dogrultuda ekip ici iliskilerdeki gliven ve inancin her zaman

korunmasi hem liderin hem de takipcilerin séz konusu iliskiyi korumak icin ¢caba

harcamasi gerekmektedir.

Lider, takipgilerinin kendilerini liderleriyle, vizyonuyla ve takimla

Ozdeslestirmelerini saglamak icin davranislariyla onlara 6rnek olmalidir.
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Takipgilere 6rnek olacak bir model olusturmak igin kendi imajinin da farkinda
olmahdir. Clinku takipgiler kendilerini ancak olumlu olarak gérduikleri bir imajla
Ozdegslestirebilirler. Lider ayni zamanda takipgilerini motive edebilmeli, ekibinin
maddi manevi tiim ihtiyaglarina karsi cevap verebilmelidir. Liderle takipgileri
arasindaki bagin gelismesi ve takim ruhunun olusmasindaki en 6nemli etken olan
gliven, ancak lider adilse saglanabilir. Bir lider, takipgilerinin gdziindeki degerini
kaybetmemek icin herkese esit davranmali ve taraf tutmamalidir. Bu yolla liderin
takipgilerinin goziindeki degeri, sayginhgi ve glivenilirligi artmaktadir. Adil olmayan
bir liderin, onu inangla izleyen takipgileri de olmaz. Giivenin ve adaletin olmadigi
bir ortamda da takim ruhunun olusmasi beklenemez (Akis, 2004, 68-81). Liderler
ekibin basinda olsalar da mitevazi olmalidirlar. Basariyi tek basina
sahiplenmemeli, is yikinu paylastigi gibi basariyi da paylasmayi bilmelidir.

Lider iletisim kanallarini siirekli agik tutmali, sicak samimi bir iliski igin
iletisimin bir én sart oldugunu unutmamalidir. Lider, ekibiyle stirekli gérismeli,
planlarini ve projelerini anlatmali ekibin goris ve dnerilerini almali ve onlar
dinleyerek fikirlerine Gnem verdigini hissettirmelidir.

Lider hedefine yalniz basina ulasamaz. Beraber ¢alisabilecegi takimi
olusturmasi, hedefe giden yolda en énemli adimlardan biridir. Takimda farkl
konular tizerinde uzmanlasmis, farkli bakis agilarina sahip takipgilerin bulunmasi,
takimi sinerjik bir héle getirebilir. Béyle bir ortamda hedefe ulasmak igin daha
yaratici ¢éziimler dretilir (Akis, 2004, 95).
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*YONETIMDE GUG, YETKi VE LIDERLIK

*BIREYSEL VE KURUMSAL GUC

*Glig, kisilerarasi iliskiye ve etkileme potansiyeline bagli bir olgudur (Robbins ve Judge,
2007, 470); bu baglamda glic, kisaca baskalarini etkileyebilme yetenegidir (Kogel, 2001,
449).

*ORGUTLERDE GUC

eOrgiitlerde kullanildigi anlamiyla giic, is yaptirabilme kapasitesidir. Yani, bir baskasi
Gzerindeki egemenlik, hakimiyet ve manipile edebilme yetenegidir.

*GUC TURLERI

*Bir yonetici ya da lider, 6rgitteki isleri yapabilmek ya da yaptirabilmek i¢in elinde bazi
glcler bulundurmak zorundadir. Liderler bu gliclerini, calisanlari motive etmek ve
etkilemek kullanirlar (Kogel, 2001, 451).

eRasyonel-Hukuki-Yasal Gli¢

eRasyonel glic kisaca, liderin orgt icerisindeki pozisyonu ve unvani araciligiyla kazandigi
gic olarak tanimlanmaktadir (Yilmaz, 2011, 35).

eZorlayici Giig

eZorlayici glig, liderlerin kullandigi glic tiirlerinden bir digeridir. Temel olarak ¢alisana
korku vermeye dayanmaktadir (Robbins ve Judge, 2007, 471).

eQOdiillendirme Giicii

eQOdiillendirme giici, ydneticinin/liderin astlarini/takipcilerini olumlu davranislari
nedeniyle ddillendirebilme glicline ve kaynaklarina sahip olmasidir (Robbins ve Judge,
2007, 471; Williams, 1978, 168).

eKarizmatik Giig

*Bazi kisiler, kendi kisilik 6zellikleri nedeni ile diger kisiler izerinde bir nevi ¢ekici etki
yaratabilmektedir. Bu 6zellikleriyle de iginde bulunduklari grup Gyelerini
etkileyebilmektedirler (Kogel, 2001, 452).

eUzmanlik Giicii

eUzmanlk giicd, liderin isindeki uzmanhgi ve isine iliskin bilgi birikimi sayesinde elde
ettigi bir gli¢ tiirli olarak degerlendiriimektedir (Robbins ve Judge, 2007, 472).

*YETKI, YETKININ KAYNAKLARI, YETKi TURLERI

eYetki, 6rgit tarafindan kisiye verilen yasal bir gli¢, 6nceden sinirlari belirlenmis olan
gorevlerin gergeklestiriimesine yonelik, orglitsel amag ve hedeflere gore degisen,
kisisel duygu ve dislincelere gore kullanilamayan, orgitsel sinirlar iginde gegerli olan,
odillendirme ve cezalandirmayi da kapsayan bir 6zellige sahiptir (Gliney, 2007a, 36-
37).

eKomuta Yetkisi

*Bir isin yapilmasi veya yapilmamasi konusunda Ustlin ast lzerinde, dogrudan dogruya
emir verebilme yetkisine komuta veya yiritme yetkisi denilmektedir (Eren, 2011, 265;
Ertlirk, 2009, 98).

eKurmay Yetki

eKomuta yetkisinin disinda, uzmanlik alanlarindan yararlanilan, dolayli ve yardimci
nitelik tasiyan, baska bir ifadeyle 6rgiit hattinda dogrudan bir gérevi olmadigi halde,
yararlanilan uzmanlik alaniyla ilgili yetkiler verilen bireylerin kullandiklari yetki kurmay
yetkisidir (Geng, 2001, 232; Ertlirk, 2009, 99; Eren, 2011, 267-269).

Ozet
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*Fonksiyonel Yetki

*Fonksiyonel yetkiye sahip kisiler de esas itibalyla kurmay yetkisine sahip ¢alisanlarla ayni
sekilde hareket ederler; ancak fonksiyonel yetki sahibi ¢alisanlar bazen yoneticileri-
liderleriadina emir verirken bazen de fonksiyonel yetkilerine dayanarak bizzat emir de
verebilirler (Eren, 2011, 269-270; Geng, 2001, 232).

*YETKi iLISKILERININ YONETiMI

eYetki, bir isi bir gérevi yasalarla gizilmis bir gerceve igerisinde yiritilmesini saglama
hakkidir. Yetki, islerin yurttilmesinde 6nemli bir faktor olsa da hicbir 6rguticinde sinirsiz

- Dbiryetkiden bahsedilmez. Bu ylizden yetki iliskileri blyiik 5nem kazanmaktadir.

eKomuta Birligi
E *Bir orglitte astlar, her ne konuda olursa olsun yalniz tek bir Gstten emir almahdirlarancak
bu sekilde komuta birligi saglanmis olur (Ertiirk, 2009, 85; Eren, 2011, 266).
> eSorumluluk
eSorumluluk kisaca, kisinin kendi yaptigi ya da kendi yetkisi altinda bulunan kisilerin
q) yaptigi faaliyetlerden kaynaklanan sonuglari Gstlenmesidir (Eren, 2011, 273-274; Ertirk,
2009, 124).
S *SOrumlulugun Denkligi
eSorumlulugun denkligi ilkesi, bir taraftan bir kimsenin kendisine ylritme yetkisinin
taninmadigi bir konuda meydana gelen sonuglardan sorumlu tutulmamasi, diger taraftan
GJ da yeteri kadar yetki ve hareket serbestligi verilmis bir kisinin bunun isabetli bir sekilde
N kullanilmasindan sorumlu tutulmasi gerektigini savunmaktadir (Eren, 2011, 275).

.O eYetki Devri
‘ eYetki devri, belli gbrevlerin yerine getirilmesiigin yetkinin bir yonetici veya orgitsel
birimden digerine aktarilmasidir (Geng, 2001, 235; Eren, 2011, 275-276; Erturk, 2009, 86).
*LiDERLIK VE ORGUTSEL HiYERARSI
eLiderlik, olusturulan vizyon ¢ergevesinde ortak bir hedefe ulasmak icin bireysel etkilerin
bir grubu etkiledigi stirectir (Northouse, 2013, 5; Robbins ve Judge, 2007, 402).
Orgiitlerde hiyerarsi, en basit tanimiyla, bir érgiit icindeki makamsal/mevkisel
siralamadir.
*CAGDAS LiDERLIK ANLAYISI
eLiderlik yaklasimlarini kisilik 6zellikleriniarastiran liderlik yaklasimlari, davranis
ozelliklerini ve tarzlariniarastiran liderlik yaklasimlari, lider ve takipgileri arasindaki
iliskileri durumsal olarak degerlendiren liderlik yaklasimlari seklinde 6zetlenebilir (Akis,
2004, 14).
eDegisimci Liderlik
eDegisimciliderler takipgilerinin motivasyonlarini 6l¢ciimler, ihtiyaglarini karsilar ve insani
bir deger olarak gorerek, bu dogrultuda bir uygulama gerceklestirir (Northouse, 2013,
185-186).
eKarizmatik Liderlik

*Bu anlamda karizma, kisilerarasi gekicilik seklinde kabul edilmektedir. Karizmatik lider,
sahip oldugu karizma yaratan 6zellikleriyle baskalarini kendi istedigi yonde davranmaya
sevk edebilen kisidir (Kogel, 2001, 483).

*LiDER VE YONETICi ARASINDAKi FARKLILIKLAR

eLider, insanlari etkileyerek kisileri, gruplari kitleleri harekete gecirebilen, yeni ufuklar
acan, takipcileriicin hedef ve amaclar koyarak bu hedeflere ulasabilmenin yollarini
gosterirken; yonetici ise, belirliisleri nceden yapilan planlar ¢cercevesinde uygulayan,
uygulatan ve denetleyen kisidir (Mullins, 2010, 374).

*LiDERLIK VE EKIiP iCi iLISKILER

eLiderlik, takipgilerini tanima, anlama, deger verme gibi bazi 6zellikler gerektirmektedir.
Bu nedenle lider ve takipcilerinin calisma ortaminda, ekip ici iliskiler cercevesinde sirekli
iletisim halinde olmalarinive birbirlerine karsi diirist ve samimi yaklasim gdstermelerini
zorunlu kilmaktadir.
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DEGERLENDIRME SORULARI

1. Orguticin asagidaki ifadelerden hangisi gegerlidir?
a) Orgit sadece bireysel bir yapidir.
b) Orgiitsel giiciin temelini bireysel gii¢ olusturmaktadir.
c) Bireysel glic, 6rgltsel gictin Gzerindedir.
d) Orgitsel giic satis yapabilmeyle dogru orantilidir.
e) Bireysel glic, satis yapabilmeyle dogru orantilidir.

2. Asagidakilerden hangisi kisisel gii¢ olarak kabul edilebilir?
a) Isindeki uzmanhg
b) Mesruiyeti
c) Odillendirme giici
d) Zorlayici glic
e) Cezalandirici glici

3. Glgle ilgili olarak asagidakilerden hangisi séylenemez?
a) Orgiitsel giic, liderin calisanlarin davranisini etkileyebilme
kapasitesidir.
b) Liderlik gli¢ ve otoriteden beslenir.
c) Orgitsel giic, bireysel giice dayanmaktadir.
d) Mesruiyet bir kisisel glictir.
e) Gilig, kisisel ve statli olmak tzere ayrilr.

n

“Yoneticiler agisindan glc, ......cccceeveverrenrennne.
4. Clmlede bos birakilan yere asagidakilerden hangisi getirilmelidir?

a) Calisanlarais yaptirabilme kapasitesidir.

b) Herkesle paylasilabilen bir yetki cercevesidir.

¢) Sinirsiz kullanilabilen kaynaklar arasinda yer alir.

d) Yoneticilerin diledigi sekilde hiikmetmesini saglar.

e) Sorumsuzca kullanilabilecek bir kaynaktir.

5. Odiillendirme giiciiyle ilgili olarak asagidakilerden hangisi séylenebilir?
a) Yonetici caninin istedigi kisileri 6dillendirebilir.
b) Envyiksek 6dil bir maas tutarinda olmalidir.
c) Blyuk ktiglik her basari 6dillendirilmelidir.
d) Onemliolan kiiciik basarilari 6diillendirebilmektir.
e) Odiillendirme, is motivasyonuyla yakindan ilgilidir.

6. Uzmanlk glciyle ilgili olarak asagidakilerden hangisi séylenemez?
a) Uzmanlk glicq, liderin bilgisiyle iliskilidir.
b) Uzmanlik glicl, calisanlarin liderin bilgisinden haberdar olmasiyla
iliskilidir.
¢) Uzmanlk glicii, sadece Universite mezunlari igin gecerlidir.
d) Uzmanlk glicq, liderin birikim ve tecriibeleriyle iliskilidir.
e) Uzmanlik glici, tecriibe, yetenek ve bilgiye dayanabilir.
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7. Asagidakilerden hangisi gliciin kaynaklarindan biri degildir?
a) VYuksek gelir dlzeyi
b) Pozisyon
¢) Uzmanhk
d) Kisisel 6zellikler
e) Bilgiyi kontrol etme firsati

8. Yetkiicin asagidaki ifadelerden hangisi séylenemez?
a) VYetki, orgut tarafindan kisiye verilen yasal bir glctir.
b) Yetki, sinirlandiriimamasi gereken bir glictir.
c) Yetki, 6rgltsel amaglara gore verilir.
d) Yetki 6rgitsel sinirlar iginde gegerlidir.
e) Odiil ve ceza yetki icinde kullanilabilir.

9. Sorumlulugun denkligi Asagidakilerden hangisini ifade etmektedir?
a) Herkese denk sorumlulugun verilmesi anlamina gelir.
b) Sadece yoneticilere esit sorumlulugun verilmesi anlamina gelir.
c) Verilen sorumlulukla yetkinin birbirine paralel olmasi anlamina gelir.
d) Yetkideki devir isi anlamina gelir.
e) Sorumlulugun devri anlamina gelir.

I.Kedini bilmek
[I.Cahsanlari bilmek
11.isi bilmek
IV.Calisanlari anlamak
V.Misteriyi anlamak
VI.Calisanlara yiksek maas vermek

10. Yukaridakilerden hangileri Gonos ve Gallo’ya gore liderlik icin gerekli 6n
kosullardandir?

a) I, llvelll
b) I, IVveV
c) IV,VveVl
d) I, llvelV
e) I, llvelll

Cevap Anahtar
1.b,2.a,3.d, 4.3, 5.¢, 6.c, 7.3, 8.b, 9.c, 10.d
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LIDERLIK TEORILERI

e Ozellikler Teorisi
e Davranisclilik Teorisi
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e Karizmatik ve Déniisiimsel LIDERLIK
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Liderlik

iCINDEKILER

* Bu Uniteyi calistiktan sonra;

e Liderlik teorilerinin gelisim seyrini
genel hatlariyla kavrayacak,

e Ozellikler teorisi, davraniscilik
teorisi ve durumsal liderlik
teorilerine iliskin kapsaml bilgi
sahibi olacak,

e Karizmatik ve dontstimsel liderlik
konularini 6ziimseyecek,

e Liderlik teorilerini farkli agilardan
karsilastirmali olarak
degerlendirebileceksiniz.
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Liderlik, bir arada
yasayan insanlarin
kolektif bir biling
icerisinde musterek
amaglara yonelmesini
temin etme noktasinda
ortaya ¢tkmis bir
kavramdir.

ilk calismalar liderin
bireysel 6zelliklerine
odaklanirken, daha
sonra bunlarin yaninda
davranissal 6zelliklerin
ve igerisinde bulunulan
sartlarin da
arastirilmasi gerektigi
anlasiimistir.

Ozellikler teorisi, liderlik
konusunda gelistirilen
ilk yaklasimdir ve
liderlik olgusunu sahip
olunan nitelikler
baglaminda ele
almaktadir.

Liderlik Teorileri

GIRiS

Liderlik, bir arada yasayan insanlarin kolektif bir biling icerisinde musterek
amaglara yonelmesini temin etme noktasinda ortaya ¢ikmis olan kavramlardan
biridir. Kimi zaman sosyal diizen kurallariyla uyumlu hatta onlarin gosterdigi
yolu takip ederek ortaya cikmis, kimi zaman da tim kurallar ve diizeni yerle
bir ederek yeni bir diizen insasi iddiasiyla tarihteki yerini almistir. insanlar
tarihin her déneminde toplumsal gereksinimlere cevap vererek toplulugun ortak
yararini temin edecegine inandigi kisileri takip etme, onlarin gésterecegi yone
kanalize olma ihtiyaci hissetmistir. Liderlik olgusunun orgiit ve grup
davraniglarina gergekten etkide bulundugunun bilinmesine ragmen 20. yizyila
dek liderlige iliskin bilimsel arastirmalara rastlanmamistir. Gergeklestirilen ilk
¢alismalar incelendiginde daha cok liderin bireysel niteliklerine odaklanildigi
gorlilmustiir. Fakat arastirmalarin yalnizca bu alanda yapilmasi tutarli
sonuglara ulasilamadigini ve anlamsiz birtakim spekilasyonlarla bozuldugunu
gostermistir. Bu nedenle daha sonra liderin bireysel 6zelliklerinin yani sira
davranissal 6zelliklerinin de arastirilmasinin gerektigi (Ozkalp ve Kirel, 2010),
ardindan bunun da igerisinde bulunulan sartlardan bagimsiz olmayip onlarin
etkisinde kaldig ortaya ¢ikmistir.

Tim bunlardan hareketle, bu béliimde, bilim adamlarinin liderlige iliskin
gorislerine kaynak teskil eden arastirma ve incelemelerin siniflandirildigi,
ozellikler teorisi, davraniscilik teorisi ve durumsal liderlik teorileri olmak {izere
tic temel teori (Ozalp ve ark., 1992) {izerinde durulmakta, ardindan karizmatik
liderlik ve dontsimsel liderlik kavramlari farkli boyutlariyla ortaya
konulmaktadir.

OZELLIKLER TEORISi

Ozellikler teorisi, liderlik konusuna iliskin gelistirilen ilk yaklasim olmasi
(Bolat ve ark., 2008) sebebiyle, liderlik teorileri ele alinirken ilk Gzerinde
durulmasi gereken teoridir. I. Diinya Savasi D6nemi’nde bir grup Amerikan
psikologunun ABD ordusunda yer alan subaylar icin gerceklestirdikleri se¢cim
calismalari sirasinda dogup gelismistir (Geng, 2012). Yaklasik olarak 1904'te
baslayan arastirmalar 1950’ye dek sistematik sekilde geliserek bliylik miktarda
bilgi, bulgu ve teorilerin hayat bulmasina sebep olmustur (Gliney, 2012).

Bu teori, liderin diger bireylerden farkli 6zelliklerinin bulundugunu kabul
etmekte (Bakan ve Bulut, 2004), basarili liderligi bireyin sahip oldugu ézellikler
yéniinden incelemektedir (Hodgetts, 1997). Liderleri lider haline getiren
ozellikleri belirleyerek bu oOzelliklere yogunlasma ve bu sayede lider yetistirme
olanag elde ederek daha basarili neticeler alma amacini giider (Geng, 2012).
Elbette ki dogustan sahip olunan 6zellikler egitim ve sair slrecler sonucunda
daha da gelistirilebilir.
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Bu teori, bir toplumsal
yapida lider olarak
kabul géren bireyin

ozelliklerinin onu diger
Uyelerden ayirici bir

islev gordigu anlayisini
benimsemektedir.

Teoride, liderin sahip
oldugu ozellikler,
fiziksel 6zellikler, sosyal
ozellikler ve kisilik
ozellikleri olmak Uzere
G¢ gruba ayrilmistir.

Liderlik Teorileri

Eger kisi ozellikleri bakimindan zayif kaliyorsa, diger destek
faaliyetlerinin tima lider olmasi icin yeterli gelmeyecektir (Geng, 2012). Burada
onemli olan temel birtakim 6zellikleri biinyesinde tasimasidir. Diger bireylerde
liderin blinyesinde tasidigi 6zellikler ya hi¢ bulunmamakta, ya liderin sahip oldugu
diizeye ulasamamakta ya da birbirleriyle etkilesim icerisine girerek lideri lider
yapan oOzelliklerin timi degil de bazilari diger bireylerde bulunup bazilari
bulunmadigi icin sadece bahsi gegen 6zelliklere sahip kisi lider olabilmekte,
diger bireyler de ona tabi olmaktadir. Liderin sahip oldugu ozellikler, li¢ gruba
ayrilmistir (Ataman, 2001; Bolat ve Ark., 2008):

Fiziksel ézellikler: Geng veya orta yasl, enerjik, mikemmel goérinise
sahip, uzun boylu ve ince.

Sosyal ézellikler: s birligi yetenegine sahip, prestijli, popiiler ve sosyal
olan, kisiler arasi becerileri bulunan, iyi egitim almis, yikselme gosteren.

Kisilik 6zellikleri: Yaraticl, agik sozlli, diirlist, samimi, uyumlu, sartlara
uyan, duygusal a¢idan dengeli, kendine glivenen, girgin.

Ozellikler teorisi bu 6zellikler itibariyla liderligin dogasini daha acik hale
getirmeye katkida bulunmakla birlikte (Hodgetts, 1997), blnyesinde ihtiva
ettigi eksiklikler nedeniyle birtakim elestirilere de konu olmustur:

e Tum liderleri icine alacak tek bir yetenek ve kisisel nitelik kalibinin
olmamasi (Tasdemir, 2009).

e lyi bir liderin nasil yetistirilecegi hususunu géz ardi etmesi (Bakan ve
Bulut, 2004).

o Lider ozelliklerini 6l¢llebilecek bicimde tanimlamanin giic olmasi ve
belirli bir 6zelligin degisik bicimlerde algilanabilmesi (Gliney, 2007;
Kogel, 2010).

e Analitik olmaktan daha ¢ok tanimsal olmasi sebebiyle basariyr tahmin
etmedeki degerinin kisith olmasi (Hodgetts, 1997).

e Her konum icin gecerli 6zelliklere iliskin goris birliginin saglanamamasi
(Simsek, 2002; Can, 2002; Ergetin, 2000).

e Liderin ortaya cikisina, blinyesinde tasidigi ozelliklerden baska
faktorlerin de etkide bulunmasi (Geng, 2012).

¢1940'ta, Charles Byrd liderlige katki saglayan cesitli
arastirmalardan temin engi yirmi 6zelligi incelemis fakat bu
Ozelliklerden birinin dahi tiim listelerde yer almadigini
gormistir. Charles Byrd’dan on yil sonra William O. Jenkins;
cocuklar, isletmeler, profesyoneller ve askerf kisiler gibi gesitli
gruplari kapsayan farkh genis bir spektrumda yeniden gézden
gecirmesinin ardindan, lideri igerisinde yer aldigi grubundan
soyutlayan hicbir 6zellik ya da karakteristik grubu olmadigini
kategorisel olarak belirtmistir.

Ornek

Kaynak: Hodgetts, 1997.
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Davraniscilik teorisinde
liderin ozelliklerine
odaklanmaktan ziyade,
meydana gelen
olaylara ya da
gelismelere iliskin
takinilan tavir,
sergilenen yaklasim
esas alinmaktadir.

Lideri basarili ve etkin
hale getiren unsur,
liderlik yaparken ortaya
konulan davraniglardir.

Liderlik, kisiye 6zgl bir
unsur olmayip, diger
bireylerle strdirilen

iliskilerden kaynaklanan
bir davranis tarzidir.

Liderlik Teorileri

DAVRANISCILIK TEORISI

Liderlerin belirgin sekilde ayni 6zellikleri tasimadiginin anlasiimasinin
ardindan, arastirmacilar ilgilerini etkin liderlerin davranislarindaki niteliklere
yoneltmislerdir (Ataman, 2001). Liderin liderlik dlizeyini, blinyesinde tasidigi
ozelliklere odaklanmak yerine, daha cok sergiledigi davranislar tizerine
konsantre olarak agiklamaya ¢alisan teoriler ortaya konmustur. Davranisgilk
teorileri olarak isimlendirilen bu teorilerin (Geng, 2012) ana fikri; liderleri
basarili ve etkin héle getiren unsurun, sahip olunan ézelliklerden ziyade liderlik
yaparken ortaya konulan davranislar oldugudur (Ataman, 2001). Bu yonlyle,
liderlerin davranis sekilleriyle tanimlanabilecekleri temeline dayanmaktadir.
Liderlik, kisiye 6zgii bir unsur olmayip daha cok liderin, diger bireylerle siirdiirdiigii
iliskilerden kaynaklanan bir davranis tarzi olarak kabul edilmekte (Ozalp ve Ark.,
1992), liderin kendisi kadar izleyicilere de agirlik verilmektedir (Kogel, 2010).
Ayni sartlar altinda, ayni olay ya da gelisme karsisinda liderin takinacagi tavir
ile igerisinde bulundugu toplumsal yapiyi etkisi altina alma, diger bireyleri
yonlendirme durumu 6nem tasimaktadir. Takinmis oldugu tavir liderin hangi
kategori icerisinde yer alacagini tayin ettigi gibi, bu tavrin izleyicilerin
beklentileri ile uyum derecesi liderin basarisinda ve liderliginin devamliliginda
da temel etmen konumunda yer almaktadir.

Ohio State Universitesi Calismasi

Davraniscilik teorilerinden biri olan Ohio State Universitesi ¢alismasi, s6z
konusu teorinin gelismesine blyiik katki saglayan ¢alismalardandir (Kogel, 2010;
Ataman, 2001). 1945 yilinda, Ohio State Universitesi is Arastirmasi
béliminde gorev yapan arastirmacilar liderlik alanina iliskin yogun bir arastirma
icerisine girmisler (Hodgetts, 1997), lider etkililigine katki saglayan belirli
davraniglari incelemislerdir (Glney, 2007). Arastirmacilar, liderlik davranisinda
temel faktériin liderin astlarini grup amaglarina yéneltmesi oldugunu 6ne
sirmisler (Simsek, 2002; Can, 2002), arastirmalarini bu noktada yogunlastirarak
liderin etkililigini bu minvalde ortaya koymaya calismislardir.

Sivil ve askeri ¢ok sayida yoneticiyi kapsami icerisine alan ¢alismada
(Geng, 2012), liderin davranislarinin analizini gerceklestirebilmek igin Lider
Davranisini Tanimlama ismini tasiyan bir soru karnesi kullanmislardir (Geng,
2012; Kogel, 2010; Hodgetts, 1997). Arastirmacilar, baslangicta 9 grupta
kategorize ettikleri 1800 kadar liderlik davranisini (Ercetin, 2000), calismalarin
neticesinde insan iliskilerine donuklik/anlayis (consideration) ve géreve
donukluk/yaplyr harekete gecirme (initiating structure) olmak Uzere iki temel
boyutta tanimlamislar (Ercetin, 2000; Gliney, 2007; Simsek, 2002), elde ettikleri
veriler dogrultusunda degerlendirmelerini bu iki temel boyut lizerinden
yapmislardir.
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e insan iliskilerine déntikliik/anlayis (consideration): Lider ile izleyicileri
arasinda karsilikli gliven, saygi, dostluk ve sicak bir atmosferin olusturulmasini
ifade eden boyuttur (Hodgetts, 1997; Giney, 2007). Bu boyutu yiksek olan bir
lider 6rgitsel amag ve faaliyetlere 6zen gostermekle birlikte (Bakan ve Bulut,
2004), izleyicilerin refahina 6nem vermekte, onlarin duygu ve disiincelerini

insan iligkilerine . ) ) o
dikkate almakta (Langton ve Robbins, 2006; Giney, 2007), gereksinim ve

donuiklikte, lider

baskidan ziyade ikna isteklerine, iyiligine, rahatina yakindan ilgi gostermektedir (Ataman, 2001).
yolunu yeglemekte, Lider, degisikliklere hazir olup asti azarlamak yerine, yapilan isi
zora dayali itaatten ¢ok cezalandirmaktadir (Kutanis, 2006). Liderin kayitsiz kalamayacagi konular;
karsilikli anlayisa dayali astlarin bireysel sorunlariyla mesgul olmak, onlarin énerilerini dikkate almak
is yaptirimini

ve haklarini savunmak seklinde siralanabilir (Zel, 2001). izleyiciler, lideri kendi
benimsemektedir. . - - I y .

beklenti ve gereksinimlerinin temsilcisi olarak degerlendirmekte (Kogel,
2010), bu durum onlarin motivasyonlarini yikselttigi gibi, takim olarak
hareket etme olgusuna da katki saglamaktadir (Geng, 2012). Bu yoniiyle lider
yiksek empati dizeyine sahip, kisiler arasi iliskileri gliclii bir gériiniim arz
etmektedir.

e Goreve donlikliik/yapiyr harekete gegirme (initiating structure): Liderin,
astlarin faaliyetlerini planlama, organize etme, denetleme, iletisim sistemini
tespit etme, amaclari saptama, ise iliskin siireleri tayin etme ve bu dogrultuda
talimatlar veren davranislarini anlatan (Ataman, 2001), liderin sergiledigi
davranislarda ise ve isin tamamlanmasina verdigi agirhgi ifade eden boyuttur

Géreve doniiklikte is (Kogel, 2010; Ataman, 2001). Bu yapidaki lider, kisisel istek ve

tatminini saglamaya beklentilerden ziyade yaplyr 6nemsemekte (Bakan ve Bulut, 2004), kisiyi
donik pek fazla eylem dikkate almaktan cok, ise agirlik vermektedir (Geng, 2012). Astlardan,
ve islem belirlenen amaglar dogrultusunda davranmalarini beklemekte, kapasitesiz isi

gerceklestiriimemekte,
Gyelerin memnuniyet

dizeyleri yeteri kadar
dikkate tanimlanmis performans standartlarinin strdirilmesini beklemekte ve islerin

cezalandirmakta, astlarin fikrini almaksizin bazi seyleri Ustlenmektedir
(Kutanis, 2006). Belirli isler icin Gyeleri gorevlendiren lider, onlardan acikca

alinmamaktadir. belirlenen tarihten 6nce yerine getirilmesi gerektigini vurgulamaktadir
(Robbins ve Judge, 2012). Bu yapida astlarin orgutsel baghhklan ve
motivasyon dizeyleri distktir.

insan iliskilerine doniikliik/anlayis boyutuyla géreve doniikliik/yapiyi
harekete gecirme boyutu birbirinden ayri ve bagimsiz olarak ele alinmalidir.
Etkili liderlik icin lider, bu iki boyuttan birini digerine tercih etmek
durumunda degildir (Kutanis, 2006). Bu teoride liderlik davranisinin farkl
kombinasyonlarini temsil eden dért temel liderlik tarzi ortaya ¢ikmaktadir
(Lussier ve Achua, 2010; Can, 2002). Bunlari; anlayista diisiik fakat yapiyi
harekete gecirmede yiiksek, anlayista yiiksek ancak yapiyi harekete gegcirmede
diisiik, hem anlayista hem yapiyi harekete gecirmede yiiksek, hem anlayista hem
yapiyl harekete gecirmede dliisiik seklinde siralamak miumkiindir (Lussier ve
Achua, 2010). Bu liderlik tarzlarindan her birinin digerine stiin oldugu yonler
ve durumlar s6z konusudur.
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Grup uyelerinin tatmin
noktalarini belirlemek
ve verimliligi
ylkseltecek etmenleri
tespit etmek
amaclanmistir.

Liderlik Teorileri

Michigan Universitesi Calismasi

Davranis odakli liderlik teorilerinden biri de Michigan Universitesi

calismasidir. 1947 yilinda (Geng, 2012) Rensis Likert ve Michigan Universitesi

arastirmacilar tarafindan gerceklestirilen calismalarda (Gliney, 2007), grup

tiyelerinin tatmin noktalarini belirlemek ve verimliligi yiikseltecek etmenleri tespit

etmek amaclanmistir (Geng, 2012; Kutanis, 2006). Bu kapsamda, verimlilik, is
tatmini, personel devir hizi, sikdyetler, devamsizlik, maliyet ve motivasyon gibi

kriterlerin kullanildigi calismalar gergeklestirilmistir (Kogel, 2010). Uygulamali
arastirmalara agirhgin verildigi (Zel, 2001) s6z konusu ¢alismalarda, cesitli
orgitlerdeki gruplarda diisiik Gretim gercgeklestirenlerle, yiksek tretim
gerceklestiren is gorenler ve gozetimciler incelenmistir. Bu sayede etkin bir
liderin digerinden farki tanimlanarak analiz edilmis (Ozkalp ve Kirel, 2010),
elde edilen veriler gesitli degerlendirmelere tabi tutularak gikarimlarda
bulunulmustur.

Gergeklestirilen galismalarin sonuglarinda, liderlik davranislarinin Ohio
State Universitesi ¢alismasinda oldugu gibi, iki faktér etrafinda toplandidi
goriilmiistir (Guney, 2007; Kogel, 2010). Bunlari, kisiye/is gérene dénlik lider
davranisi (employee centered leader behavior) ve ise/iiretime déniik lider
davranisi (Job centered leader behavior) seklinde ele almak miimkindir
(Giiney, 2007; Kogel, 2010; Ataman, 2001; Geng, 2012; Ozkalp ve Kirel, 2010;
Lussier ve Achua, 2010).
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Tablo 10.1. Michigan Universitesi Calismasinda Liderlik Davraniglari

Kisiye/is gérene déniik lider
davranisi (Employee centered

leader behavior)

ise/tiretime doniik lider
davranisi (Job centered
leader behavior)

Kisiler arasi iliskileri 6nemseyen, is gdéren
gereksinimlerini gdzeten ve grup lyelerinin
birbirlerinden bireysel farkhliklarinin
bulundugunu kabul eden liderlik davranisidir
(Gliney, 2007; Langton ve Robbins, 2006).
Bu davranis tarzini benimseyen bir lider,
daha ¢ok insanlarla ilgilenen, onlarin
motivasyonunu  basarinin temel kosulu
kabul eden, yetkiyi devredilebilir bir veri
olarak goren, is gorenlerin kisisel gelisimleri
lzerinde duran ve onlarin sorunlarina
¢6zim getirmeyi oncelikli tercih alani sayan
odullendirme tercihli bir karakter arz
etmektedir (Geng, 2012). Faaliyetlerinin
buylk bir boliminia personelin davranis ve
calisma isteklerini gelistirmeye yoneltmekte,
etkinlik ve verimliligi artirmak icin yonetim
ile teknolojik metotlardan c¢ok, kisilerin
insan olarak potansiyel enerjilerinden
yararlanmaya c¢alismaktadir. Mevcut alet ve
techizatla personelin daha ¢ok ¢alismasini
temin edebilen kisiler olan bu tarz liderler,
faaliyetlerinde daha ziyade astlariyla kendisi
arasindaki  kisisel iliskiler lzerinde
durmaktadir (Zel, 2001). Tim bunlari
basariyla yapabilme adina 6nce kendini ve
kendi potansiyellerini ¢ok iyi bilmek, daha
sonra da etrafindaki insanlari ¢ok iyi tanimak
durumundadir.

isin teknik ya da géreve iliskin
boyutlarini dnemseyen bilhassa
gorevlerin yerine getirilmesiyle alakadar
olan ve grup lyelerini bu sonuca
ulasmak igin bir ara¢ olarak kabul eden
liderlik ~ davranisidir  (Guney, 2007;
Langton ve Robbins, 2006). Bu
davranis tarzini benimseyen bir lider, is
gorme usul ve esaslarina odaklanan, isi
gelistirmeyi amaglayan, is kural ve
ilkeleri Uzerine yogunlasan, ceza ve
otorite kavramlarini 6n plana ¢ikaran
bir karakter arz etmektedir (Geng,
2012). Personeli daha stk
denetlemekte, ayrintih talimatlar
vermekte, yakindan nezarette
bulunmakta, gergeklestirilen
degisiklikler icin neden sunma geregini

duymamakta, herhangi bir hata
oldugunda da, sert cezalar
vermektedir (Zel, 2001). is

prosedurlerini agiklamakta ve temelde
basari ile ilgilenmekte olan bu tarz
liderlerin esas amaci gorevin etkin bir
bicimde gerceklestiriimesi (Ozkalp ve
Kirel, 2010) oldugundan, tim faaliyet ve
c¢abalarini bu  dogrultuda kanalize
etmekte, yapacagi islerde, kuracagi
iliskilerde ve atacagl adimlarda sirekli
bu dislinceden hareket etmektedir.

Yapilan ¢alismalar sonucunda kisiye/is gérene déniik lider davranisinin

(employee centered leader behavior) daha etkin oldugu saptanmistir (Kogel,
2010; Ataman, 2001; Geng, 2012). Calismalardan cikan bir baska onemli
sonug¢ da kendilerine daha kolay erisim saglanabilen ve konusulabilen, ise

iliskin sorunlari astlarina agiklayan liderler, bu tir agiklamalar yapmayan ve

kendileriyle zor baglanti kurulan liderlere gore daha yliksek moral gruplarina

sahip bulunmaktadir. Yiiksek bir basari seviyesinde faaliyet gosteren gruplarda

personelin ¢ogu liderlerini kendi gruplarinin sézclist olarak nitelendirmektedir.

Yani liderin kendi davranis tarzlari da bir dlclide basari diizeyine etki etmektedir

(zel, 2001). Ancak bu teorilere iliskin, kullanilan kavramlarin basitlestirildigi ve

genellemelere gidildigi noktasindan hareketle, uygulanan metodolojinin

gecerliligine dek degisen elestirilerde bulunulmustur (Zel, 2001).
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Yoénetim matrisi, liderin
yonettigi orgit
icerisinde Uretime ve
insan faktoriine ne
Olgliide 6nem verdigini
ortaya koymayi
amaclamaktadir.

Liderlik Teorileri

< eliderlik davranigi ile cinsiyet arasindaki iligkiyi 6nceleyen gok

€ sayida arastirma neticesinde erkeklerin genelde ise/lretime

O  dbniik, kadinlarin ise; kisiye/is gdrene déniik lider davranisini
sergiledikleri goriilmustir.

Kaynak: Ataman, 2001

] eis tatmini ve verimliligi yiiksek olan organizasyonlarda liderlerin

S kisiye/is gorene donik davranislar gosterdikleri; buna karsin, is

O  tatmini ve verimliligi diisiik olan organizasyonlarda liderlerin
ise/Uretime donuk davranislar sergiledikleri gérilmustar.

Kaynak: Giliney, 2012.
Blake ve Mouton Yonetim Matrisi

Robert Blake ve Jane Mouton, Ohio State ve Michigan Universitesi
¢alismalarinin varsayimlarini ve elde ettikleri sonuglari Yonetim Matrisi
(Managerial Grid) olarak isimlendirilen ve yédneticilerin davranislarini
aciklamakta ve degistirmekte yararlanilabilecek bir matris yapi haline
getirmislerdir (Simsek, 2002). Blyiik oranda 6rgit gelistirmeye (Organization
Development — OD) iliskin egitim programlarinda faydalaniimakta olan bu
model (Kogel, 2010), liderin y6netimi altindaki 6rglit icerisinde, ne él¢iide lretim
ve ne dlgiide insan faktériine 6nem verdidini ortaya koymayi amaglamaktadir (Efil,
1998). Bu amag dogrultusunda, Ohio State ve Michigan Universitesi
calismalarinda tanimlanan davranissal boyutlardan hareket ederek iki tutumsal
boyut tanimlamislardir (Glney, 2007): kisiler arasi iliskilere yénelik olma
(concern for people) ve liretime y6nelik olmadir (concern for production).

Diger davranissal teorilerdeki anlayis veyais gorene-
Kisiler arasi iliskilere yonelik donuk bir liderlik tarzini yani gérevden ve

olma (concern for people): liretimden ziyade is gorenlerin ve onlarin
gereksinim ve refahlarinin 6nemsendigi bir liderlik
tarzini betimlemektedir (Gliney, 2007).

Uretimeyénelikolma Yapiyi harekete gegirme veya ise-donik bir liderlik
(concern for production): tarzini, diger bir ifadeyle, insan 6gesinden ziyade
gerceklestirilen isi ve Gretimi 6nemseyen bir liderlik
tarzini betimlemektedir (Gliney, 2007).

Sekil 10.1. Black ve Mouton’un Tutumsal Boyutlari
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Kisiler arasi iliskilere yonelik olma ifadesini dikey eksen lizerine ve liretime

yonelik olma ifadesini de yatay eksen Uizerine yerlestiren aragtirmacilar, buna

ilaveten, ilginin dizeyini 6lgmek igin her iki eksen lzerine de 1’den 9’a dek
uzanan bir skala yerlestirmislerdir (Hodgetts, 1997). Diyagramda dikey boyut,
liderin kisiler arasi iliskilere yonelik olma diizeyini, yatay boyut ise liretime yonelik
olma dizeyini gostermektedir (Simsek, 2002; Can, 2002). Liderin bu yatay ve

Tutumsal boyutlara
verilen agirhgin
derecesine gore bes

dikey boyutta isgal ettigi konum onun liderlik tarzi hakkinda 6nemli ipuglari
vermekte, hangi kategoriye dahil edilecegini ve bulundugu yapi icerisindeki

farkl liderlik bicimi basari diizeyini tayin etmektedir. Bu boyutlara verilen agirligin derecesine gore

ortaya ¢ikmaktadir. ise, bes farkli liderlik bicimi ortaya ¢ikmaktadir (Simsek, 2002; Can, 2002; Bakan
ve Bulut, 2004; Gliney, 2007):

Tablo 10.2. Tutumsal Boyutlara Verilen Agirligin Derecesine Gore Liderlik Bigimleri

Cihiz Liderlik

380
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Gorev Liderligi

Liderin hem kisiler arasi iliskilere hem de liretime ilgisi en diisiik
seviyededir (Ataman, 2001; Glney, 2007; Hodgetts, 1997; Lussier ve
Achua, 2010). Lider orgitte kalabilme adina gerekli isin yerine
getirilmesinde en alt diizeyde gayret sarf etmektedir (Simsek, 2002;
Can, 2002; Giney, 2007; Kutanis, 2006). Planlamaya fazla zaman
ayirmayan, ¢atismadan hoslanmayan ve yaraticiliga ilgisi minimum
seviyede olan lider, astlarini da yaratici olmalari noktasinda
cesaretlendirmemekte, ast-Ust iliskileri bakimindan hayli mesafeli bir
iliskiyi yeglemektedir (Guney, 2007). Buyurgan ve baskin bir yapida
olmamasi, astlarin daha ¢ok kendi haline kalip inisiyatif kullandigi, otorite
bosluklarinin da yasandigi bir o6rgiitsel dizeni beraberinde getirmektedir.

Lider, diger kisilere karsi hayli duslinceli ve rahattir (Gliney, 2007;
Simsek, 2002; Can, 2002). Dostane iliskileri 6n planda tutarken liretime
ilgisi en alt seviyede kalmaktadir (Hodgetts, 1997; Gliney, 2007; Simsek,
2002; Can, 2002; Ataman, 2001; Lussier ve Achua, 2010). Astlarinin duygu
ve duslincelerinin olduk¢a 6nemli oldugu (Giney, 2007; Ataman, 2001)
bu liderlik tarzi, 6rgltsel amaglarin gerceklestiriimesini istemekte,
fakat, bu hususta astlarina fazla baski yapmamaktadir. Astlariyla
iliskilerinde hiyerarsik kanallara basvurmaktan ziyade, onlara bir aile gibi
yaklasmayi yeglemekte, orgit icerisinde olumlu bir iletisim iklimi
olusturmaya gayret etmektedir. Catismalarda ceza, elestiri gibi metotlarn
degil, uzlasmayi ve insanlarla konusmayi tercih eden lider, degisimden
pek hoslanmadigi gibi, cok yaratici da degildir (Gliney, 2007). Glivene
dayali bir ortamda c¢alisiilmasini temin etmekte (Ataman, 2001), 6rgut igi
iletisim kanallarindan informel (gayri resmi) iletisim kanallarini da etkili ve
verimli bir bicimde kullanmaktadir.

Uretim icin yiiksek, insanlar igin ise diisiik bir ilgi diizeyine sahip olan lider
(Lussier ve Achua, 2010; Ataman, 2001; Hodgetts, 1997), verimliligi temin
ederken otoritesini kullanmaktadir. insan iliskileriyle ilgisi yok denecek
dizeydedir (Gliney, 2007; Simsek, 2002; Can, 2002). Gorev odakh olup
girisimci bir ruh tasimakta, planlama ve gérev paylasimi yapmakta,
basariyi, kar ve Uretimle 6lgmektedir. Ast-Gst iliskisinde otorite ve
itaatin 6nem tasidigl bu liderlik tarzinda, ¢atismalar calisanlarin aleyhine
olacak uygulamalar ile ¢o6zilmektedir. Herkesin yapacagi isler kurallarla
tespit edildiginden, hem astlar hem de liderin kendisi yaratici fikirler
ortaya koymamaktadir (Giiney, 2007). insan gibi cok karmasik bir unsura
yeterli ilgi gosterilmedigi i¢in tim sireglerde astlardan kaynakli degisik
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Hem insan iliskilerine hem de iiretime ayni diizeyde agirlik veren bir liderlik
tarzidir (Bakan ve Bulut, 2004; Hodgetts, 1997; Ataman, 2001; Lussier
ve Achua, 2010). Bu tarzi benimseyen lider, gergeklestirilecek isin
miktari ile is gérenlerin moralini dengede tutma gayreti icerisinde olan
uzlasmaci bir tiptir (Glney, 2007; Simsek, 2002; Can, 2002). Lider
planlama ve gérev dagilimi yapmakta, ancak, verilen gorevlere iliskin
astlara onerilerde bulunmaktadir. Hata ve aksakliklarda astlara bir firsat
daha tanimayi yeglemekte, yaratici olmadigi gibi degisimden de pek
hoslanmamaktadir (Gliney, 2007). Liderin mevcut dengeyi siirekli
muhafaza edebilmesi, hem isin istenilen miktarda hem de ¢alisanlarin
hosnut oldugu bir yapiyr koruyabilmesi pek de kolay degildir.

Teoriye gore ekip
liderligi bes liderlik
tarzi igerisinde tim
durumlar igin genellikle
en uygun liderlik
tarzidir.

Orta---Yolcu Liderlik

Hem insan iliskilerine hem de géreve en fazla ilgiyi gsteren (Bakan ve
Bulut, 2004; Hodgetts, 1997; Ataman, 2001; Lussier ve Achua, 2010), bu
yontiyle de liderlik tarzlari icerisinde tiim durumlar icin genellikle en
uygun olan liderlik tarzidir (Lussier ve Achua, 2010; Zel, 2001; Can, 2002).
Lider kendisini adayan kisiler vasitasiyla ylksek verime yonelim
gostermistir. Orgiitte karsilkl itimat ve saygl tamdir. Herkes birbirine
olan bagimhliginin bilinci igerisindedir (Gliney, 2007; Can, 2002). Basari
ve katilim, 6rgitsel basarim ve kisisel motivasyon igin iki ana oge
olarak kabul edilir. Lider ve astlar arasinda karsilikh hosgori ve uzlasi s6z
konusudur. Ekip lider igin iletisimde aciklik esas olup ¢atisma halinde,
catismanin taraflari soruna birlikte bir ¢6zim getirmeye ¢alismaktadir.
Yaratici bir yapida olan lider yeni yaklasimlara ve degisime istek
duymaktadir (Giiney, 2007). Orgiit ici iletisim kanallari, arag ve
yontemleri tim yonleriyle gerekli hallerde fayda saglayacak bir bicimde
aktif olarak kullanilmaktadir.

80
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R eLiderlik konusunda gergeklestirilen cogu arastirmadan farkl
Q olarak Blake ve Mouton yonetim matrisinin etkili yoneticiler
C yetistirmede faydali bir arag oldugunu kanitlamistir. Kendi
L oryantasyonlarini yeniden yonlendirilmesi agisindan bu tip bir
QO  egitimicogu sirket faydali bulmustur. Ornegin, tretim yontiyle
daha ¢ok ilgili 1,9 bir yonetici almak veya insan yoniiyle daha ¢ok
ilgili 9,1 bir yonetici almak gibi faydalari s6z konusudur.

Kaynak: Hodgetts, 1997.
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X kurami klasik orgt
gOruslinl 6zetlemekte;
Y kurami ise, beseri
iliskiler yaklasimini
ortaya koymaktadir.

X kuramini
benimseyen yonetici,
daha otoriter bir liderlik
tarzi sergilerken; Y
kuramini benimseyen
yOnetici, daha
demokratik bir liderlik
tarzi benimseyecektir.

Yoneticilerin
davraniglarini belirleyen
en 6nemli etmenlerden

biri, onlarin insan
davranisina iliskin
varsayimlandir.

Liderlik Teorileri

McGregor’un X ve Y Kurami

Davraniscilik teorilerinin en bilinenlerinden biri olan ve motivasyon
konusunda da 6nemli bir yeri bulunan kuramin, liderlik yoniinden de kayda
deger oldugunu séylemek mimkindir (Geng, 2012). 1957’de yayinlanan
“Organizasyonlarin Beseri Yon{” isimli kitabinda (Efil, 1998) Douglas
McGregor’un belirttigi Uzere, ydneticilerin davranislarini tayin eden en énemli
etmenlerden biri, onlarin insan davranisina iliskin varsayimidir (Ataman, 2001;
Kocgel, 2010; Geng, 2012; Efil, 1998). Bu varsayim dogrultusunda yoneticiler
astlariyla iliskilerine yon vermekte, onlara iliskin degerlendirmelerini kanalize
etmekte ve nihayetinde sahip olduklari tavir, yapi ve Uslup dogrultusunda da
bir liderlik tarzi icerisinde yer almaktadirlar.

Dr. Mayo’nun yaptigi calismalardan da buyuk oranda esinlenen McGregor,
once Taylor, Weber ve Fayol tarafindan gelistirilmis olan klasik yonetim
kuraminin tasvirini yapmis ve buna X kurami ismini vermistir. Daha sonra da bu
kurami siddetle elestirerek Y kurami ismini verdigi beseri iliskiler kuraminin
ilkelerini ortaya atmistir (Eren, 2009). Mc Gregor’un ortaya attigi X kurami,
klasik érgiit gériisiinii 6zetlemekte, buna karsit olarak da kendisi tarafindan Y
kurami énerilmektedir (Efil, 1998). iki kuramin varsayimlari incelendiginde
birbirinin tamamen zitti olan iki farkli bakis agisinin betimlendigi
gorilmektedir. X kuraminin varsayimlari sunlardir (Ataman, 2001):

e Ortalama bir insan isi sevmez ve isten olabildigince kagmaya calisir.

e Ortalama bir insan sorumluluktan kacar, hirsh degildir, glivenligi birinci
planda tutar.

e Ortalama bir insan yonetilmeyi yegler.
e Orgiitsel amaglara kayitsizdir.

e Bu nitelikler sebebiyle galismalari icin zorlanmali, yakindan kontrol
edilmeli ve amaclara ulasmalari icin cezalandiriimalidir.

Ona gore klasik kuramin varsayimlari dogrultusunda hareket eden
yoneticilerin is gorene sayglyl, kendi kendine sayglyi, arkadaslarinin kendisine
saygisini ve basari elde etme imkanlarini saglamasi olanakli degildir (Yenigeri,
2002; Eren, 2009). Cunki klasik kuram, sahip oldugu kati mantikla insani teknik
ilkeler ve basit ekonomik giidiilerle davranan bir robottan farkli gérmemekte,
duygu ve diistincelerini kullanarak hareket eden bir varlik olarak
degerlendirmemektedir. isin asirn diizeyde béliinmesi ve uzmanlasma monotonluk
sebebi olmakta, rasyonel ¢alisma kurallarinin verdigi fiziki yorgunluga bir de
monotonluk sakincasi eklenince, kisinin yaratici glicli ve girisim istegi ortadan
kalkmaktadir (Eren, 2009). Bunun sonucunda, isinden tatmin duymayan,
orgutsel baghhgi son derece zayif, ise isteyerek degil de birtakim mecburiyetleri
nedeniyle gelmek durumunda kalan bireyler ortaya ¢ikmaktadir.
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Yoneticilerin
davraniglarini belirleyen
en 6nemli etmenlerden

biri, onlarin insan
davranigina iligkin
varsayimlaridir.

Y kuraminda insana
insanca muamele
edilmesi, astlara hak
ettigi degerin verilerek,
onlarla ilgilenilerek
istenen motivasyonun
saglanmasi beklenir.

Liderler hem igerisinde
bulunduklari durumu
etkilemekte hem de bu
durumdan
etkilenmektedirler.

Liderlik Teorileri

Buna karsilik Y kurami adi altinda toplanan varsayimlar ise sunlardir
(Kogel, 2010; Geng, 2012; Ataman, 2001):

e Kisi icin is yapmak, oyun oynamak ve dinlenmek kadar dogaldir.

e Kisi dogustan tembel olmayip onun bu duruma gelmesine neden olan
tecribeleridir.

e Kisi ulagsmak istedigi amag yoniinde kendi kendini kontrol ederek calisir.

e Her insan bir potansiyele sahiptir. Uygun kosullar altinda kisi bu
potansiyelini gelistirir ve daha ¢ok sorumluluk yiiklenmeyi 6grenir.

e Burada yoneticiye disen gorev uygun bir ortam olusturmak suretiyle
insanin kendini gelistirmesini ve sahip oldugu enerjiyi amaglari yoniinde
kullanmasini temin etmektir.

insanin siki kontrol olmadan da is yapabilecegini, hatta sorumluluk
yuklenerek daha yaratici ve verimli bir sekilde ¢alisabilecegini savunan Y kurami,
insan unsurunu é6nemseyen bir yaklasim ve gériistir (Mucuk, 2008). Liderin
astlarina danistigi, onlarin fikirlerini aldigi, planlarin icinde yer almalari ve
kararlara katilmalari konusunda cesaretlendirdigi (Ataman, 2001) boyle bir
yaklasimda, insanlari davranisa yoneltmek i¢in zorlamak ve ceza vermek
gerekmemektedir. insanlari toplumsal fayda dogrultusunda davranisa sevk etmek
icin yoneticilerin demokratik bir yonetim seklinin temel felsefesine uygun
davranmalarn gerekmektedir (Gliney, 2012). Y kuraminda insana insanca
muamele edilmesi, astlara hak ettigi degerin verilerek onlarla ilgilenilerek
istenen motivasyonun saglanmasi beklenmektedir.

*McGregor, kendi donemine kadar ¢ok sayida bilinmeyen yanlari
bulunan insan bilmecesini ¢6zmus ve orgitlerde beserf iliskilerin
6nemini acik bir bicimde ortaya ¢ikarmis bulunmaktadir. Boylece,
yoneticilikte “beseri iliskiler” akimi baslamistir. Bu kuramin ortaya
atilmasi ve varsayimlarin giict o denli etki yapmistir ki bundan
sonra ortaya konan her goris ve disiince Y kuraminin ilkelerinden
bahsetmeden ya da ondan esinlenmeden gelistirilememistir.

Ornek

Kaynak: Eren, 2009.
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Liderlik, cevrenin ve
kosullarin geregi olarak
ortaya cikan bir
durumdur.

Modelin temel
varsayimi, lider
davranisinin duruma
gore degismeyecegi,
durumsal kosullar
dogrultusunda lider
etikliginin farklihk
gosterecegidir.

Fiedler'in ulastig
sonuglara gore yiksek
LPC’li lider daha ¢ok
kisiler arasi iliskilere,
dusuak LPC'li lider ise
ise odaklanmaktadir.

Liderlik Teorileri

DURUMSAL LIDERLIK TEORILERI

Davraniscilik teorileri liderlik siirecinin anlagiimasina énemli katkilar
saglamakla beraber, cevreye ve sartlara agirlik vermemeleri ve genellikle
“demokratik” liderlik tarzlarinin daha etkili olduklarini varsaymalari sebebiyle
elestirilere ugramistir (Gliney, 2007). Onun yerine s6z konusu eksikligi gidermek
Uzere liderligin gelistigi kosullari dikkate alan ve durumsal liderlik teorileri olarak
isimlendirilen teoriler agirlik kazanmaya baslamistir (Geng, 2012). Bu teorilere gore,
liderlik birtakim 6zellikler neticesi ortaya ¢ikan bir durum olmayip daha ¢ok
gevrenin ve kosullarin bir geredi olarak ortaya ¢ikan bir durumdur.

Diger bir ifadeyle, belirli 6zellikleri blinyesinde tasiyan bir kisi bazi
durumlarda ve cevrelerde lider olabildigi halde, ayni kisi farkli durum ve ¢evrelerde
lider olmayabilir (Gliney, 2012). O kisinin lider olarak kabul gérebilmesi, 6n plana
¢ikabilmesi igin sahip oldugu 6zelliklerin bulundugu durum ve kosullar ile uyum
icerisinde olmasi, onlar tarafindan tesvik edilmesi gerekmektedir.

Etkin Liderlik Modeli

Liderlikte durumsallik teorisine iliskin ilk (Ozalp ve Ark., 1992) ve yakin
zamanda yapilmis en kapsamli teori (Zel, 2001) Fred E. Fiedler tarafindan
gelistirilmistir. Fiedler'in arastirmasi yaklasik olarak otuz yil 6nce psikoterapik
iliskileri incelemekle baslamis (Ozalp ve Ark., 1992), spor takimlarindan, askeri
birliklere dek yizlerce grup bu arastirma programina konu olmustur (Zel,
2001). Arastirmasinin 6zu; her liderlik tarzinin, icerisinde yer aldigi duruma bagl
olarak etkili olabilmesidir (Hodgetts, 1997). Liderlik tarzinin etkililiginin hem
takipciye hem de duruma bagl oldugunu belirtmekte olan (Wagner ve
Hollenbeck, 2010) teorinin en énemli yani, tecribe edilen sartlarla liderlik
davranisinin birlestirilmesi, temel varsayimi ise, lider davranisinin durumdan
duruma degisim gdstermeyecegi (Akgakaya, 2010), durumsal kosullar
dogrultusunda liderin etkinliginin farklilik arz edecegidir.

Fiedler'e gore liderligin basarisindaki temel etmen kisinin liderlik bigimi
olup Fiedler bu bicimi tanimlayabilmek icin az tercih edilen is arkadasi 6lcegini
(Least preferred co---worker (LPC) quastionnaire) gelistirmis (Robbins ve Judge,
2012) ve bu baglamda, is odakli ve iliski odakli olmak (izere iki liderlik bigimi
tanimlamistir (Ergetin, 2000; Akcakaya, 2010; Ataman, 2001; Lussier ve Achua,
2010; Robbins ve Judge, 2012; Can, 2002). Olcekte yer alan sorulara
katilimcilarin verdikleri cevaplar dogrultusunda da kisilerin hangi yonelime
sahip olduklarini ortaya koymaya calismistir.
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Gorevi 6nemseyen
liderler otoriter,
iliskileri
onemseyen
liderler ise,
demokratik
tutumlara sahiptir.

Liderlik Teorileri

21 BC 6lgegi katilimcilardan simdiye dek beraber ¢alistiklari kisiler
arasindan en az birlikte galismak istedikleri kisiyi 1’den 8’e kadar
olgeklendirilmis 16 karsit sifattan (glizel-glizel olmayan, verimli-

Ornek

verimsiz, acik-kapali, dost-dlisman gibi) meydana gelen kiime
dogrultusunda tanimlamalariniistemistir. Eger en az tercih edilen
kisi hos sifatlarla tanimlanirsa (yuksek LPC derecesi), iliski odakh
lider, en az tercih edilen kisi hos olmayan sifatlarla tanimlanirsa
(diistik LPC derecesi), is odakli lider olmaktadir (Robbins ve Judge,
2012). LPC puani orta seviyede olan lider, LPC puani diistik yahut
yiksek olanlara nazaran daha esnek olarak tanimlanmakta, gorevin
yerine getirilmesi veya kisiler arasi iliskilerde, asiri sinirlayici

olmamaktadir. (64 ve yukarisi=yiiksek LPC puanli; 63 ve 58
arasi=Orta LPC puanli; 57 ve asagisi=dusik LPC puanli lideri

betimlemektedir).

Kaynak: Ozkalp ve Ark., 1992.

Tablo 10.3. Michigan Universitesi Calismasinda Liderlik Davranislari

is Odakli Lider

iliskiye deder vermekten ziyade isi, gérev
odakl duruma getiren liderdir.
Astlarindan vyalnizca verilen gorevleri
yapmalarini istemekte ve davranislariyla
ilgilenmemektedir (Ataman, 2001). Daha
cok grup dyelerini yonlendirmekte, isin
yerine getirilmesi icin kesin talimatlar
vermekte ve grup Uyelerinin
problemleriyle ve ihtiyaglariyla ¢ok az
alakadar olmaktadir. Kendisini en fazla
tatmin eden sey, islerin ¢cok kisa zamanda
gerceklestirilmesidir (Giiney, 2012; Ozkalp
ve Kirel, 2010). Daha ¢ok orgutsel
amaclari 6nceleyen otoriter tutuma sahip
(Eren, 2009) bu liderlik bigcimi, en olumlu ve
en olumsuz durumlarda etkin ve uygun
olan tarzdir (Ataman, 2001; Akcakaya,
2010; Kutanis, 2006).

iliski Odakl Lider

Takipgileriyle  glg¢li  ve  olumlu
duygusal baglar olusturmanin
énemini kabul eden liderdir. inisiyatif
tarzini veya kisiye donik tarzi
kullanmakta (Ataman, 2001), daha

cok kisiler arasil iliskileri
onemsemektedir. Grup Gyeleri
arasindaki ahenge, arkadaslik

iliskilerine ve destekleyici duygularin
gelistiriimesine agirlik vermekte olup
(Giney, 2012; Ozkalp ve Kirel, 2010),
izleyicilerin istek ve gereksinimleri ile
is basarmada onlarin goris ve
dustncelerine 6nem veren  bir
tutuma sahiptir (Eren, 2009). Bu
liderlik bigimi, ihmli durumlarda etkin
ve uygun olan tarzdir (Kutanis, 2006;
Akcakaya, 2010).

Fiedler'e gore; liderin etkinligini belirleyen (¢ ana durumsal degisken
s6z konusudur. Bunlar (Hodgetts, 1997; Kogel, 2010; Akcakaya, 2010; Simsek,

2002):
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Tablo 10.4. Fiedler'e Gore Liderin Etkinligini Belirleyen U¢ Ana Durumsal Degisken

Lider--- Lider ve Uyeler arasindaki karsilikh iliskileri ifade eden bu degisken
izleyiciler (Ozkalp ve Kirel, 2010), liderin izleyicilerce kabul edilme diizeyiyle
Arasindaki ilgilidir (GUney, 2012; Hodgetts, 1997; Simsek, 2002; Can, 2002).
iliskiler Lider ile izleyiciler arasindaki iliskiler arkadasca-diismanca, yumusak-
gerilimli ve destekleyici-tehdit edici sekillerde olabilmekte (Simsek,
2002; Can, 2002), bu da liderin etkililigini dogrudan

SEREIEELS S Gorevlerin prosedirlestirme dizeyidir (Langton ve Robbins, 2006;
Liderin etkinligini SN Robbins ve Judge, 2012). Grubun gerceklestirmek icin gayret sarf
belirleyen ii¢ ana ettigi isin yerine getirilmesine iliskin olarak énceden saptanmis
durumsal degisken: belirli yol ve yéntemlerin bulunup bulunmamasi ile ilgilidir (Kogel,
liderle izleyiciler 2010; Hodgetts, 1997; Ataman, 2001). Eger bulunuyor ise, bu
arasindaki iliskiler, durum liderlik i¢in olumlu, bulunmuyor ise olumsuzdur (Ataman,

basarilacak isin niteligi ve 2001; Gney, 2012).
liderin mevkii giiciddr. Liderin Liderin, édiillendirme, cezalandirma, isten ¢ikarma, terfi ettirme
MevKkii gibi sahip oldudu yetkilerin diizeyini ifade etmektedir. Orgiit
Giici icerisinde liderin bu tarz yetkileri fazla veya az olabilmekte, fazla
oldugunda bu durum liderlik igin olumlu, az oldugunda ise olumsuz
bir anlam ifade etmektedir (Ataman, 2001; Kogel, 2010).

Bu teori, her durumda etkili olabilecek bir liderlik tarzinin olmadigini,
grup performansini saglamak icin liderlik tarzi ile durumun elverisliligi arasinda
dengenin kurulmasi gerektigini ortaya koymakla, liderlik konusuna iliskin yeni bir
dénemi baslatmistir (Ozalp ve ark., 1992).

Ancak, durumsallik degiskenlerinin karmasik ve degerlendirilmesinin zor
olmasi, astlarin niteliklerine ¢cok azilgi gdstermesi ve liderin veya astlarin
degisen teknik becerilerine hig dikkat edilmemesi gibi yonlerden de birtakim
elestirilere maruz kalmistir (Ataman, 2001).

House’un Amag---YOon Modeli

Genel olarak Robert House ve Martin Evans tarafindan gelistirildigi kabul
edilen amag-yon modeli blylik 6lcide motivasyonla ilgili Vroom’un Bekleyis

teorisine dayanmaktadir (Kogel, 2010; Geng, 2012). Modelde liderin izleyenleri
Liderin amaci,

izleyenlerin
hedeflerini
belirlemek ve
basarmak icin en

iyi yollari
tanimlamaktir. Kirel, 2010) modele gére, liderin temel amaci, izleyenlerin hedeflerini tespit

nasil etkiledigi, ise iliskin amaglarin nasil algilandigi ve amaca ulasma yollarinin
neler oldugu lizerinde durulmakta (Eren, 2009; Simsek, 2002), liderin
sergileyecegi davranisin astlarin motivasyonlarina, tatminlerine ve
performanslarina olan etkisi aciklanmaya calisiimaktadir (Kogel, 2010). Liderin
farkh durumlarda farkli davranis ériintiileri sergileyecegini 6ne siiren (Ozkalp ve

etmek ve bu hedefleri basarmak icin en iyi yollari tanimlamaktir (Wagner ve
Hollenbeck, 2010). Bu baglamda, etkin lider, gorevleri kesin olarak aciklamakta,
basariya erisme yolundaki engelleri kaldirmakta, ise iliskin imkanlar olusturmakta
ve is tatminine-ylksek performansa erisme yollarini tanimlayarak (Ataman,
2001), orgitsel amaglar dogrultusunda izleyenleri uygun sekilde kanalize
etmektedir.
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Yénetilecek bireylerin (astlar ya da izleyiciler) davranislarini etkileyen iki
faktér bulunmaktadir. Bunlar; bireyin, belirli davranislarin belirli sonuglara
gétiirecegi konusundaki inanci ve bu sonuglarin birey tarafindan arzulanma
derecesidir (deger) (Kogel, 2010; Eren, 2009). Liderin sergiledigi davranislarin
uygunlugu, izleyenlerin sahip oldugu kisilik 6zelliklerine, izerlerinde olusacak
zaman ve gevre baskisina ve isin niteligine bagh olarak da degisiklik
gosterecektir (Zel, 2001; Kogel, 2010; Gliney, 2012). Sayet astlar ileri dizeyde
aciga kavusturulmamis bir gérevde iseler ve isleri yapisallastirilmamis ise,

Liderin davranisi liderin yénlendirmesine gereksinim bulunmakta, eger yonlendirmeyi alirlarsa,
astlarin

motivasyonlarina,
tatminlerine ve
performanslarina
etkide bulunmaktadir.

belirsizlik azalmakta ve kisisel tatmin artmaktadir. Tam tersi olarak izleyenler
yapisallastinimis bir iste gbrev yapiyorsa ve ne yapmalari gerektigini biliyorsa,
lider yiiksek diizeyde tatmin saglamis astlar gérmek icin daha az yonlendirmede
bulunmalidir (Hodgetts, 1997). Liderin basarisi mevcut durum ile sergiledigi
davranis tarzinin uygunlugu olgisiinde olmaktadir.

Amag-y6n modeli dért tiir liderlik davranisinin varligindan bahsetmektedir.
Bunlar (Simsek, 2002; Can, 2002; Ataman, 2001; Kogel, 2010; Geng, 2012;
Wagner ve Hollenbeck, 2010; Langton ve Robbins, 2006):

Tablo 10.5. Amag---Yon Modeline Gore Liderlik Davranisi

Lider neyin ne zaman yapilacagini belirtmekte, karar vermeye astlar katiimamaktadir
(Simsek, 2002; Can, 2002). Gorevleri gerceklestirmede zorluk yasandigi veya
gorevin belirsiz oldugu durumlarda en iyi sekilde ise yaramakta (Langton ve
Robbins, 2006) buna karsin, ylksek seviyede bilgisi ve yetenegi bulunan astlar igin
gereksiz olarak algilanabilmektedir (Robbins ve Judge, 2012). Yonlendirilme ihtiyacinin
ve talebinin s6z konusu oldugu durumlarda bu tarz lider etkinlik saglamaktadir.

Emir Verici

Lider astlariyla ilgilenmekte, onlara arkadas¢ca muamele etmektedir (Simsek, 2002;
Can, 2002; Ataman, 2001; Langton ve Robbins, 2006). Astlarin yuksek seviyede
belirlenmis gorevleri ifa etmesi durumunda daha fazla tatmin ve performans
saglamakta (Robbins ve Judge, 2012), bireyler stres altinda olduklarinda ve
destege ihtiya¢ duyduklarinda tavsiye edilmektedir (Langton ve Robbins, 2006).
Desteklenme ihtiyacinin ve talebinin s6z konusu oldugu durumlarda bu tarz lider

S
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Lider karar almadan 6nce astlarina danismakta, onlarin diisiincelerini almakta ve
stirecin icerisinde olmalarini saglamaktadir (Ataman, 2001). Bu davranis bireylerin
karar vermede yardima ihtiya¢ duyduklari durumlarda en uygun davranis tiri
olmakta (Langton ve Robbins, 2006), katilim ihtiyacinin ve talebinin s6z konusu
oldugu durumlarda bu tarz lider etkinlik saglamaktadir.

Lider iddiali amaclar tespit etmekte ve bu amaglara ulasiimasinda astlarina
giiven duymaktadir (Simsek, 2002; Can, 2002). Bu davranis, zor durumlari seven ve
ylksek oranda gudulenmis bireylerle galisirken kullanilan bir davranistir (Langton
ve Robbins, 2006). Micadele ve basari ihtiyacinin ve talebinin s6z konusu
oldugu durumlarda bu tarz lider etkinlik saglamaktadir.

Katilimci

Amac-y6n modeli, hayli mantiksal ve bazi deneysel dayanaklara sahip
gercekci bir modeldir. Fakat, gerceklestirilen bircok arastirma, bu modelin
orijinal haliyle cok basit oldugunu, is yerinde yeteri kadar faktori dikkate
almadigini ortaya koymaktadir. Bazi insanlara ve onlarin motivasyon
niteliklerine uygun olmakla birlikte, tim insanlar icin uygun oldugunu
soylemek mimkiin degildir. Ayrica, orgutsel belirsizligi gidermek icin liderlerin
inisiyatifi ele alip amaclari tespit etme ve is ve gorevlerdeki belirsizlikleri
azaltma yahut ortadan kaldirma tesebbisleri, izleyenlerden bazilarini olumsuz
davraniglara yoneltebilmektedir (Eren, 2009).
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Liderin vermis oludugu
kararlarin etkin
olabilmesi galisanlar
tarafindan kabul
edilme diizeyine
baglidir.

Model, farkl
durumlarda
uygulanacak liderlik
tarzinin tespit
edilmesini saglayan
bir karar agaci
gelistirilmistir.

Liderlik Teorileri

*Ornegin, insanin gelecegini kendi kararlarinin tayin edecegine
inananlar (internal locus of control), katilimci liderlik tarzindan;
insanin geleceginin kisinin kontroliinde bulunmayan etmenlerce
tayin edilecegine inananlar (external locus of control) ise blyiik
Olglide emir verici liderlik tarzindan tatmin olacaklardir. Ayni
sekilde, basarmak istedikleriisin gerekli kildigi 6zellikleri
tasidiklarina inanan izleyenler, liderin sergileyecegi emir verici ve
yol gosterici davranisi daha az benimseyeceklerdir.

Ornek

Kaynak: Zel, 2001.

Vroom ve Yetton’un Karar Verme Modeli

Durumsallik teorisine en yeni katki, Victor Vroom ve Philip Yetton
tarafindan ortaya atilan ve Author Jago tarafindan gézden gegirilen karar verme
modelidir. Model, karar vermeye katilhmi ve liderlik davranislarini
iliskilendirmekte, bu baglamda gorev yapilarinin tekdiize ve tekdiize olmayan
farkh faaliyetleri gerektirdigini diisiinen arastirmacilar, lider davranisinin gérev
yapisini yansitacak bicimde adapte edilmesi gerektigini onermektedirler
(Ataman, 2001). Model daha ¢ok, belirli durumlar igin lider ile astlarinin miisterek
katihmindan veya iliskisinden dogan lider davranislariyla ilgilenmekte, astlarca
kabul edilen kararlarin daha iyi neticeler verdigini 6ne siirmektedir (Zel, 2001).
Modele gore, lider, verimliligi ve calisanlarin etkinligini ylikseltmek adina farkli
sorunlarin ¢6zime kavusturulmasinda farkh karar yontemlerine basvurmalidir.
Biitiin sartlar altinda “en iyi” olarak degerlendirilebilecek bir karar siireci mevcut
degildir. Liderin vermis oldugu kararlarin etkin olabilmesi ¢alisanlarca kabul edilme
diizeyine baglidir. Bu ylzden, ¢alisanlarin karar stirecine daha ¢ok katilmalari (Zel,
2001), alinacak kararlarda daha fazla s6z sahibi olmalari gerekmektedir. Bu
sayede calisanlarin 6rgiti benimsemeleri ve orgitsel yapiyla bitlinlesmeleri
daha kolay olacaktir.

Karar vermede katilma bicimi ve miktarini tespit etmede takip edilecek bir
dizi karar kurali getirdigi icin normatif model olarak isimlendirilen model, yedi
farkl durumda uygulanacak bes degisik liderlik tiiriinden meydana gelen bir karar
agaci gelistirmektedir. Bu liderlik trleri (Akcakaya, 2010; Can, 2002; Gliney,
2007; Ataman, 2001):

O1 - Otoriter 1 — Lider sahip oldugu bilgiler dogrultusunda sorunu
¢6zmekte, karari vermektedir.

02 --- Otoriter 2 - Lider astlardan gerekli bilgileri almakla birlikte, karari
kendisi vermekte, astlar sadece bilgi saglamaktadir.

D1 -- Danismali 1 — Lider ilgili astlarla sorunu bireysel olarak paylasmakta,
onlarin bilgi ve tavsiyelerini almakta ancak karari kendisi vermektedir.
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Weber’e gore (1968),
bir kisinin
karizmatik ozelligi
insanin var olusu ve
icerisinde yasadig
evrenin en temel
bazi 6zellikleriyle
baglantisinda
yatmaktadir.

Liderlik Teorileri

D2 -- Danismali 2 — Lider sorunu astlarla grup olarak paylasmakta, toplu
olarak onlarin dislince ve tavsiyelerini almakta ancak karari kendisi
vermektedir.

G2 - Grup 2 (Katilmali) — Lider bir grup olarak astlarla sorunu
paylasmakta, birlikte karar seceneklerini gelistirmekte ve ¢o6ziim Uzerinde
uzlasmaya varmaktadir.

Modelde, yedi durumsallik sorusu araciligi ile sorularin analizinde belirli
yollar 6nerilmekte, bu sorulara verilecek evet ya da hayir seklinde cevaplarla, lider,
yukaridaki bes davranis tiiriinden birini tercih etmektedir (Gliney, 2007; Can,
2002). A’dan G' ye dek cevaplanmasi gereken sorular su sekildedir (Ozalp ve
Ark., 1992; Giiney, 2007; Can, 2002):

“A- Karar, nitelik gerektiriyor mu?

B- Ust diizeydeki kararlari almada yeterli bilgiye sahip misiniz?
C-Sorunyapisal mi?

D- Kararin astlarca benimsenmesi, uygulanmasi i¢in 6nemli mi?

E- Kendi kendinize bir karar almis olsaydiniz, kararin astlar tarafindan
benimsenmesi mantikli kabul edilebilir miydi?

F-Sorun ¢ozmede kullanilacak orgitsel amaglar, astlar tarafindan
paylasiliyor mu?

G- istenen ¢dziimiin saglanmasinda, astlar arasinda bir ¢catismanin olmasi
mamkin m?”

Kararin etkililigi li¢ temel kritere bagli olup karar sonuglarinin bu kriterler
cercevesinde degerlendirilmesi gerekmektedir. Bunlar; kararin kalitesi, astlarin
karari benimsemesi ve kabulii ve karar icin vaktinde davranmaktir (Kutanis, 2006;
Zel, 2001). Liderin karsilastigi karar sorunlari ise, kisisel ve grup seviyesinde olmak
lizere iki tirdtir. Kisisel sorun durumlari, c6zimlerin astlardan sadece birini
etkiledigi durumlardir. Birkag asta etkide bulunan sorun durumlari ise grup
sorunlari olarak siniflandirilmaktadir (Akcakaya, 2010; Can, 2002).

Karar verme modeli, astlarin ne kadar ve ne sekilde katiliminin
gerektigini belirleyebilmek icin ¢ok etkili bir modeldir. Ayrica, liderlik
arastirmalarinin kisiden ziyade duruma yoneltilmesi gerektigi lizerinde
durmaktadir. Tarzlarini tayin etmeden 6nce liderler, durumu analiz edip
belirlemelidir (Ataman, 2001). Ancak model en etkili karar seceneginin
tercihinde birtakim belirsizliklerin olusu, liderin bireysel niteliklerinin ve astlarin
tepkilerinin yeteri kadar dikkate alinmayisi gibi konularda elestirilere ugramistir
(Ergetin, 2000).
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Karizmatik liderlik,
sergilemekte oldugu
davranislarda bir
keramet olduguna
dair inanca sahip
olunan liderliktir.

Karizmatik lider
kararhdir. Ozgiiveni,
cesareti, konusma
ve ikna kabiliyeti,
vizyon ve
degerleriyle
takipcilerini etkiler.

Liderlik Teorileri

KARIZMATiIK VE DONUSUMSEL LIiDERLIK

Karizmatik liderlik

Karizmatik liderligi diger liderlik tlrlerinden farklilastirarak ona ayirt edici
ozelligini veren karizma kavramidir. “Eski Yunancada ilahi ilham yetenegi
manasina gelen ve insan psikolojisinde, bir dogustanlik ¢agristirmakta olan bu
kavram” (Geng, 2012) Hristiyan Kilisesi tarafindan; Tanrinin iyilestirme, tahmin
gibi siradan olmayan, maharet gerektiren isleri yerine getirebilmek igin
gonderdigi yetenekleri agiklamak amaciyla kabul edilmis, liderlik olgusuna
uygulanmasi ise, Max Weber'in énciiliigiinde olmustur (Kirel, 2001). Kisisel
cazibenin bir ¢esidi, arzu edilen bir nitelik olarak ele alinan (Falco, 2000),
bilinmeyen gelecek tarafindan yeni gereksinimler sunuldukg¢a ortaya ¢ikan
(Bradley 1987) karizma kavrami, Weber’e gére, bir bireyi normal bireylerden farkli
kilan belirgin bir 6zellik (Ergun, 1981) olarak tanimlanmaktadir. Karizmatik
liderlik ise, sergilemekte oldugu davranislarda bir keramet bulunduguna dair
inanca sahip olunan liderliktir (Kongar, 1996).

Yani buydleyici olarak nitelendirilen 6zellikleriyle izleyenlerin kendisine
itaat ettikleri, tabi olduklari ve mesruluk atfinda bulunduklari bir liderlik
taradur.

Karizmatik lider kararhdir, kendine olan giiveni, cesareti, konusma ve ikna
kabiliyeti, vizyon ve degerleriyle baskalarini etkileyebilen kisidir (Oktay ve Gill,
2003). Kisileri, normal olarak beklenenden daha ¢ok motive etme kapasitesine
sahiptir (Gliney, 2007). Etkileyici bir hitap gtici, liderlik yaptigi toplumdan farkh
fiziksel gérinimdi, beden dilini etkin sekilde kullanmasi, biylk ve farkh
distinmesi, keskin zeka gibi etkili kisilik yonleri bulunmaktadir (K6zleme, 2013).
Lidere karizmatiklik atfinda bulunanlar onun hata yapabilecegine asla
inanmamakta (Tasdemir, 2009), ona iist dlizey bir deger yliklemektedir. Lideri
izlemekte, davranislarini, durumunu, taleplerini, beklentilerini karsilamaya gayret
ederek, Ustlin bir hizmet anlayisla davranis sergilemektedir (Geng, 2012).
Kararlar bizzat liderin kendisince alinmakta ve liderin sarf etmis oldugu her s6z
emir olarak telakki edilmekte, Uyeleriyle mesafeli olmasina karsin emirleri
kolaylikla yerine getirilmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998). Verilen emrin
Uyeler tarafindan sorgulanmasi, yanlis bulunmasi yahut uygulanabilir olmadigi
yoninde elestirilere maruz kalmasi bu liderlik tiriinde pek olasi degildir.

Bir yapida her seyin istenildigi gibi olmasi halinde karizmatik liderin
ortaya c¢ikma sansi az oldugu gibi, Uyeler de bu tip bir durumda karizmatik
lidere gereksinim duymamaktadir (K6zleme, 2013). Karizmatik lider, genelde
bunalimli dénemlerde ortaya ¢ikmakta, bezginligin, iimitsizligin icerisinde bir (imit
kaynadi olarak gériilmektedir (Ergezer, 1992). Dolayisiyla bu tarz bir lidere sahip
olmak basli basina bir olumsuzluk géstergesi (Kiling, 2014), bir sikinti alametidir.
Yizlesilmesi gereken bir olumsuzluk, ¢ozlilmesi gereken bir problem, dikkatleri
ve ilgiyi bu liderlik tiiriine cekmekte, izleyicilerde bu yonde segcici bir algi
olusturmaktadir.
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Donusumsel liderlik,
1980’lerden sonra
tartisilan ve
Uzerinde en fazla
fikir yaratilen
liderlik
yaklasimlarindan
birisidir.

Donustimsel liderligin
karizma, telkin
etme, entelektiel
uyarim ve bireysel
ilgi olmak lizere
dort temel bileseni
bulunmaktadir.

Liderlik Teorileri

Doniisumsel liderlik

Dénlisiimsel liderlik, 1980’lerden sonra ilgi odagi durumuna gelmeye
baslayan (Geng, 2012; Sahin, 2009), liderlik yaklasimlari icerisinde en fazla
tartisilan ve lizerinde arastirma gergeklestirilen yaklasimlardan birisidir (Kinlmaz,
2013). Orgiitte ani ve etkili degisim yapmaya déniik bir liderlik tarzi olan (Celik,
1998) déniisiimsel liderlik, gelecege déniik olusturdugu vizyonu, takipgilerle
paylasan ve onlarla devamli iletisim icerisinde olan, karsilikli giiven ve saygiyi esas
alan bir olusumdur (Akgakaya, 2010). Basina gectigi yapi icerisinde varligini ¢ok
kisa slirede hissettirmekte, tarzini niteleyen dénisiimselligi yapinin her boyutuna
gerektigi sekilde yaymaktadir.

Toplumlarda ve érglitlerde kéklii nitelikte degisikliklerin hayata
gecirilmesinde basariyla uygulanabilen bu tarz (Kirel, 2001), Gyelerin sahsi
gereksinimleriyle ilgi alanlarina 6zel 6nem vermekte, eski sorunlara yeni bakis
actlari gelistirmelerine katkida bulunmakta, grup amaclarina ulasilmasiigin
fazladan gayret sarf etmeleri dogrultusunda onlari cesaretlendirmektedir
(Robbins ve Judge, 2012).

Lider, daha ciiretkdr beklentileri olan ve genel olarak daha yiiksek
performans gésteren yapidadir. Daha memnun ve kararli takipgilere sahiptir (Bass
ve Riggio, 2006). Yeniliklere ve degisimlere her zaman acik bir nitelik
gostermekte (Sahin, 2009), takipcilere rol model teskil edecek davranislar
ortaya koymaktadir (Kirlmaz, 2013). Ozgiir bir diistince ortami olusturarak
takipgilerini disinmeye tesvik etmekte (Eraslan, 2004), daha ileriye bakarak var
olan ilkeleri sorgulayip yeni ilkeler belirlemektedir (Bakan ve Bulut, 2004).
Boylece yasanacak donislimi tim Uyelerin kapasiteleri dogrultusunda
yapacaklari katkilarla bitunlik icerisinde gerceklestirmektedir.

Sahip oldugu nitelikler itibariyla, karizmatik liderligi, stratejik liderligi ve
katilimci liderligi iceren (Serinkan, 2005) déniistiimsel liderligin dért temel bileseni
bulunmaktadir. Bunlar (Avolio ve Bass, 2002; Kutanis, 2006; Celik, 1998):

e Karizma: Uyelerin liderlerinin 6zel bir sahsiyet oldugunu kabul
etmelerini ve ona gliven duymalarini betimleyen davranislar bitinadar
(Glney, 2012).

e Telkin etme: Uyelerin ¢alismalarini takdir ederek onlari motive ve tesvik
edecek bicimlerde hareket etmeyi betimleyen davranislar biitinidar
(Avolio ve Bass, 2002).

e Entelektiiel uyarim: Uyeleri gelenekgilikten ¢ikarip onlarin yeniligi ve
degisimi tercih etmelerini temin etmeyi betimleyen davranislar
blatinudir (Kutanis, 2006).

e Bireysel ilgi: Uyelere hakkaniyet temeline dayali 6diil vermeyi, her iiyeye
kisisel danismanlik yapmayi ve onlari yetistirmeyi betimleyen davranislar
butiinidar (Celik, 1998).
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e Liderlik teorilerini goz 6niinde bulundurarak giniimizde
hangi teorinin daha etkili oldugunu tartisiniz.

e Liderlik teorilerini ekip ¢alismasi agisindan degerlendiren
300 kelimeyi asmayacak bir 6dev hazirlayiniz.

Bireysel Etkinlik
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*Bir arada yasayan insanlarin ortak amaclar dogrultusunda hareket etmesini
saglayan etmenlerden olan liderlik, zaman zaman toplumsal kurallar
dogrultusunda bir yol izlerken kimi zaman da yeni bir sosyal diizenin tesisini
saglama iddiasinda olmustur. Ge¢misi uzun yillara dayanan s6z konusu
liderlik olgusunu konu alan arastirmalarin ortaya cikisi ise 20. ylzyila
rastlamaktadir. ilgili calismalar sonucunda, liderlige, liderin bireysel ve
davranis 6zelliklerine ve icerisinde bulunulan durumun s6z konusu niteliklere
etkisine dair birtakim teoriler 6ne stirilmustir.

o OZELLIKLER TEORISI

e Liderlik kavramina dair gelistiren ilk teori 6zellikler teorisidir. 1904 yilinda
baslayip 1. Diinya Savasi doneminde Amerika Birlesik Devletleri ordusunun
subay secim calismalari siirecinde gelistirilen teori, liderin diger kisilerden
farkh nitelikleri oldugunu kabul etmekte, liderlik kavramini bireysel 6zellikler
baglaminda mercek altina almaktadir.

 DAVRANISCILIK TEORISI

e Yapilan arastirmalar sonucunda liderlerin belirgin bicimde ayni 6zelliklere
sahip olmadiklarinin ortaya ¢ikmasinin ardindan, liderlerin niteliklerinden
ziyade davranislari Gzerine ¢alismalara yogunluk verilmeye baslanmistir. S6z
konusu arastirmalar neticesinde, basarili liderligin yolunun niteliklerden
ziyade davranis bicimlerinden gegtigini savunan davraniscilik teorileri ortaya
konulmustur.

* Ohio State Universitesi Calismasi

e Liderin astlarini grubun amaglari dogrultusunda yénlendirmesini, liderligin
temel faktorii olarak kabul eden galisma, askeri ve sivil birgok yéneticiye
uygulanan bir soru karnesi ile gergeklestirilmistir. Yapilan ¢alismalar
sonucunda insan iliskilerine doniikliik/anlayis (consideration) ve géreve
donkliuk/yapiyr harekete gecirme (initiating structure) olmak Gzere iki
temel boyut ortaya ¢ikariimistir.

e Michigan Universitesi Calismasi

e Caismada; verimlilik, is tatmini, personel devir hizi, sikayetler, devamsizlik,
maliyet, motivasyon gibi kriterler kullaniimis ve gruba mensup bireylerin
tatmin noktalarinin belirlenmesiile verimliligi yikseltecek etmenlerin tespit
edilmesi amaglanmistir. Calisma neticesinde, iki faktére rastlanmistir. Bu
faktorler; kisiye/is gérene donik lider davranisi (employee centered leader
behavior) ve ise/lretime dontik lider davranisi (Job centered leader
behavior) seklindedir.

e Blake ve Mouton Yénetim Matrisi

* Ohio State ve Michigan Universitesi calismalarinin varsayimlarive elde
edilen sonuglar, Robert Blake ve Jane Mouton tarafindan yoneticilerin
davranislariniagiklamakta ve degistirmekte yararlanilabilecek bir matris yapi
haline getirilmis ve Yonetim Matrisi (Managerial Grid) olarak
isimlendirilmistir. Model, iretim ve insan faktorlerine liderin yonetimi
altindaki 6rgiit icerisinde ne diizeyde 6nem verdigini ortaya koymayi
amaclamaktadir.

* McGregor’un X ve Y Kurami

* McGregor tarafindan ortaya atilan kuram, davranisgilik teorilerininen
taninmis olanlarindan biridir. Kuramdaki X; klasik 6rgiit gérisini
yansitirken, bunun elestirisi baglaminda yapilandirilanY ise McGregor’un
beseriiliskiler kuramini temsil etmektedir. Y kurami, insan unsuruna 6nem
atfetmekte ve liderin astlarina karsi cesaretlendirici bir tutum izlemesi
gerektigini savunmaktadir.

Ozet
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* DURUMSAL LIDERLIK TEORILERI

¢ Davraniscilik teorilerinin barindirdiklari birtakim eksiklikleri giderme amaci
tasiyan ve durumsal liderlik teorileri olarak adlandirilan modeller agirlik
kazanmaya baslamistir. Bahsi gecen teoriler, bireyin lider olarak kabul
edilebilmesiicin cevre ve kosullar ile uyum saglamasi gerektiginiiddia
etmektedirler.

e Etkin Liderlik Modeli

¢ Fiedler’in modeli, liderlik tarzlarinin duruma gore etkili olabildigini ve liderin
basarisindaki temel etmenin liderlik bicimi oldugunu 6ne siirmektedir.
Model, durumun elverisliligiile liderlik tarzi arasinda denge kurulmasi
gerektigini ortaya koymakta ve her durumda etkili olabilecek bir liderlik
seklinin var olmadiginiiddia etmektedir.

® House’un Amag--Yén Modeli

* House’un Amac-Yon Modeli, liderin sergileyecegi davranisin astlarin
motivasyonlarina, tatminlerine ve performanslarina olan etkisini agiklamayi
hedeflemektedir. Bu modelde; emir verici, destekleyici, katilimci ve basari
odakli olmak tizere dort tiir liderlik davranisinin varligi da ileri sirilmektedir.

* Vroom ve Yetton’un Karar Verme Modeli

¢ VVroom ve Yetton tarafindan ortaya atilan model, liderlik davranislari ve
karar vermeye katilimi birbirleriyle iliskilendirmektedir. Astlarca benimsenen
kararlarin daha iyi sonuclar dogurduguna dikkat ¢ceken model, yedi farkli
durumda uygulanabilecek bes farkli liderlik tiirinden olusan bir karar agaci
sunmaktadir.

* KARIZMATIK VE DONUSUMSEL LIDERLIK

e Karizmatik liderlik

e Eski Yunanca kokenli bir kavram olan ve ilahi ilham yetenegi manasina gelen
karizmayi liderlik olgusu ile bir araya getiren kisi Max Weber’dir. Bir takim
ozellikleri bakimindan diger bireylerden ayrilan ve etkili kisilik yénleri
bulunan karizmatik lider genelde buhran dénemlerinde bir kurtarici olarak
ortaya ¢ikmakta, kitlesiyle arasina mesafe koymaktadir.

e Déniisiimsel liderlik

» Orgiitsel yapilarda ani ve kokli degisimlere imza atmak olarak
betimlenebilecek doniisimsel liderlik tarzi, yirminci ylzyilin son ¢eyreginde
one ¢ikmaya baslamistir. Kitlesiyle iletisim kuran vizyon sahibi liderleri
onceleyen donusiimsel liderligin; karizma, telkin etme, entelektlel uyarim ve
bireysel ilgi olmak Gizere dért temel bileseni bulunmaktadir.

Ozet (devami)
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DEGERLENDIRME SORULARI

1. Asagidakilerden hangisi davranisgilik teorilerinden biri degildir?
a) Ohio State Universitesi Calismasi
b) Michigan UniversitesiCalismasi
¢) Etkin Liderlik Modeli
d) Blake ve Mouton Yonetim Matrisi
e) McGregor'un Xve Y Kurami

2. Asagidakilerden hangisi durumsal liderlik teorilerindendir?
a) Obhio State Universitesi Calismasi
b) House’'unAmacg---Yon Modeli
c) McGregor'un Xve Y Kurami
d) Michigan Universitesi Calismasi
e) Blake ve Mouton Yonetim Matrisi
3. Asagidakilerden hangisi 6zellikler teorisine gore liderin kisilik
ozelliklerinden biri degildir?
a) VYaraticilik
b) Acik Sozluluk
c¢) Samimilik
d) Uyumluluk
e) Enerjiklik
4. Asagidakilerden hangisi Blake ve Mouton Yonetim Matrisi’'nde yer alan
liderlik tarzlarindan biri degildir?
a) Donilsiimselliderlik
b) Cilhizliderlik
c) Gorev liderligi
d) Ekipliderligi
e) Orta---Yolcu liderlik
5. Asagidakilerden hangisi X kuraminin varsayimlarindan biri degildir?
a) Ortalama bir insan isi sevmez ve isten olabildigince kagmaya
caligir.
b) Ortalama bir insan sorumluluktan kacar.
Ortalama bir insan yonetilmeyi yegler.
Ortalama bir insan igin is yapmak, oyun oynamak kadar dogaldir.
e) Ortalama bir insan orglitsel amaclara kayitsizdir.

6. Durumsallik teorisine iliskin ilk ve yakin zamandaki en kapsamli teori
asagidakilerden hangisidir?

a) Etkin Liderlik Modeli

b) Blake ve Mouton Yonetim Matrisi

¢) House’unAmag---Yon Modeli

d) McGregor'un Xve Y Kurami

e) Vroom ve Yetton’un Karar Verme Modeli
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7. Asagidakilerden hangisi amag-yon modelindeki liderlik
davranislarindan biri degildir?
a) Emirverici
b) Destekleyici
c) Katilimcl
d) Basariodakli
e) iliskiodakh
8. Eski Yunancada ilahi ilham yetenegi manasina gelen kavram
asagidakilerden hangisidir?
a) Liderlik
b) Karizma
c) Ethos
d) Pathos
e) Logos
9. Genelde bunalim dénemlerinin Grind olan liderlik turi asagidakilerden
hangisidir?
a) Otokratik
b) Demokratik
c¢) Donilsiimsel
d) Karizmatik
e) Katilimci

10. Asagidakilerden hangisi donisimsel liderligin temel bilesenlerinden
biri degildir?
a) Karizma
b) Telkin etme
c) Entelektiieluyarim
d) Bireyselilgi
e) Sosyal 6zdeslik

Cevap Anahtarn
1.c,2.b,3.e,4.3,5.d,6.3,7.,8.b,9.d,1C -
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Catismay! istenen yone
kanalize etmek igin
birtakim strateji ve

taktikler hayata
gegcirilmeli, cbziimleyici
uygulamalar devreye
sokulmali, kisacasi
¢atisma yonetilmelidir.

Sosyal etkilesimin
tabii bir neticesi
olan ¢atisma,
orgitsel hayatin da
bir gercegidir.

Bir Oorgiit ya da grup icin
islevsel ve yapici olan
bir catisma, digerleri

icin hayli islevsiz ve
yikici rol Gstlenebilir.

Catisma Yonetimi ve Coziimleyici Liderlik

GIRiS

Cok farkh ortam ve diizeylerde ortaya ¢ikmakta olan, ortaya ¢ikis bicimi
acisindan da cesitlilik arz eden (Tengilimoglu ve ark., 2009; Bahar, 2006) ¢atisma
olgusu, sosyal etkilesimin tabii bir neticesi, 6rgitsel hayatin da bir gergegidir
(Uysal, 2004). Varhigi bir algilama konusu olmakta (Oztas ve Akin, 2009), kisiler
arasi uyumsuzluklari, uzlasmazliklari veya zithklar ifade etmektedir (Geee ve ark.,
2006). Taraflar ve konular dogrultusunda kaynaklari degisiklik gdstermekte, kimi
zaman cok da ciddi olmayan kiiclik bir boyutta kalabilirken bazen de buiyiik
¢aph, yikici ve tehlikeli bir hal alabilmektedir. Mevcut etki potansiyelinin fark
edilerek saglikli bir bicimde yonetilebilmesi verecegi zararin boyutunda temel
belirleyici rol oynamakta, mimkiin olmasi halinde katki potansiyellerini ortaya
¢tkarmaktadir. Bunun igin “insanlarin birlikte yasamlarini devam ettirdikleri
miiddetce, ne denli iyi niyetli ve anlayish olurlarsa olsunlar, aralarinda
uyusmazliklarin, catismalarin yasanmasinin kaginilmaz oldugu” (Cliceloglu, 2012)
her an hatirda tutulmalidir.

Bahsi gecen tiim bu 6n kabullerden hareketle bu bélimde, ¢atisma,
catisma yonetimi ve ¢ozlimleyici liderlikle ilgili genel bir betimleme yaparak
kuramsal bir cerceve ortaya koymak amacglanmaktadir. Bahsi gecen amag
baglaminda, 6ncelikle ¢catisma kavrami, ¢atisma kaynaklari ve hedeflerdeki
farkhliklar Gizerinde durulmakta, taraflari itibariyla ¢atisma tirleri hakkinda bilgi
verilmektedir. Daha sonra catisma nedenleri ve insan psikolojisine
deginilmesinin ardindan, catisma taktikleri ve liderin ¢6ziimleyici uygulamalari
genel hatlariyla agiklanmaktadir.

CATISMA KAVRAMI

Basit anlasmazliklardan diipediiz siddete kadar her seyi icermekte olan
catisma (Cowan, 2003) Urkatict bir kavramdir. Genelde zihnimizde yer etmis
negatiflikler, darginliklar, hasimliklar ve hatta yikici savaslarla beraber anilan bir
kavramdir (Karip, 2003). insan égesinin oldugu her zaman ve her ortamda ortaya
citkmasi kagcinilmaz olan bu olgu (Simsek ve Celik, 2011; Simsek, 2002), iletisim ve
etkilesim halindeki toplumsal taraflarin secimlerinde, taleplerinde, degerlerinde,
inancglarinda ve menfaatlerinde farkhliklar oldugu miiddetce var olacaktir (Karip,
2003). Her catismanin biitiin sartlar icin islevsel oldugunu veya olmadigini
belirtmek olanakli degildir. Bir grup ya da orgit icin oldukca islevsel ve yapici
olan bir catisma, diger bir grup ya da 6rgit icin hayli islevsiz ve yikici rol
Ustlenebilmektedir. Hatta belirli donemde islevsel olan bir ¢atisma, baska bir
zaman dilimi icinde islevsel olmayabilmekte, kisacasi, bir catisma tim zaman ve
kosullarda ayni neticeyi vermeyebilmektedir (Geng, 2012). Catisma kaginilmaz
olduguna gore yapilmasi gereken, catismanin saglayacagi olasi faydalari
degerlendirebilmek ve yikici etkilerini 6nlemek icin etkili bir sekilde yonetmektir
(Karip, 2003). Bu durum bireysel catismalardan, orglitsel hatta kiiresel
dizeyde yasanan catismalara dek boyutu ne olursa olsun tiim c¢atismalar igin
gecerlidir. Degisen sadece, miicadele edilecek zorlukla dogru orantili yasanan
gerginlik, sergilenen gayret ve ilgilenilen konulardir.
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Catismada 6nemli olan,
catismanin konusunu
teskil eden olayin
objektif niteligi degil,
bunun bireylerdeki
subjektif algisidir.

Catisma, farkli
ortamlarda farkli
bicimlerde ve farkh
seviyelerde ortaya

¢cikmaktadir.

Catisma Yonetimi ve Coziimleyici Liderlik

Rahim (2001), catismayi, sosyal varliklar arasindaki veya igerisindeki
uyumsuzluk, anlasmazlik ya da ahenksizlik ile ortaya ¢ikan etkilesimli bir siire¢
olarak tanimlarken, De Dreu ve Gelfand (2008), bir birey veya grubun
kendilerini alakadar eden ilgi ve kaynaklari, inanglari, degerleri veya uygulamalari
hakkinda yine kendisi veya baska bir grup arasindaki farkhliklari ya da zithklan
kavradiklarinda baslayan bir siire¢ olarak tanimlamaktadir. Benzer sekilde,
Regnet de (1999), catismayi, iki ya da daha fazla kisi arasinda meydana gelen
¢ikar uyusmazhgi olarak tanimlamakta, ancak burada 6nemli olanin, ¢atismanin
konusunu teskil eden olayin objektif niteligi degil, bunun bireylerdeki subjektif
algisi oldugunu vurgulamaktadir. Ne sekilde tanimlanmis olursa olsun;
anlasmazlik, zitlasma, uyumsuzluk ve birbirine ters diisme, catismanin temel
ogelerini olusturmaktadir (Simsek ve Celik, 2011; Simsek, 2002; Tengilimoglu ve
ark., 2009; Uysal, 2004; Geng, 2012). S6z konusu ogelerin esas oldugu bir
ortamda taraflar kendi menfaatlerini elde etme ya da gorislerini hakim kilma
gayreti icerisine girmekte (Simsek ve Celik, 2011; Simsek, 2002), bu da bir
¢atisma dongislint beraberinde getirmektedir. Ortaya ¢cikan ¢cogu ¢atisma,
catisma dénglisii icinde agiklanabilecek yedi asamadan meydana gelmekte, bahsi
gecen asamalar (Hart, 1999): 1. Ongérii, 2. Bekle ve Gér, 3. Gelisme, 4. Herkese
agiklik, 5. Uygulama, 6. Uzlasma ve 7. Etkiler olarak anilmaktadir. Catisma
dongisliniin baslayabilmesi, yasanan gelismelerin ¢atismayi beraberinde
getirebilmesi icin ise birtakim faktorlerin ¢atismaya kaynaklik etmesi
gerekmektedir. Catisma kaynaklari olarak isimlendirilen bu faktorleri degisik
sekillerde ele almak miimkindir. Farkli yazarlarin gorisleri sentezlenerek
yapilan siniflandirmada ¢atisma kaynaklarini asagidaki basliklar halinde ortaya
koymak kapsayici ve agiklayici olacaktir (Kogel, 2010; Can, 2002; Eren, 2009;
Ataman, 2001; Geng, 2012; Simsek, 2002; Oztiirk, 2003; Kiling, 1985; Kilig, 2007;
Bahar, 2006; Seval, 2006; Diisiikcan, 2008):

e Karsilikli Fonksiyonel Bagimlilik: Orgiit igerisinde bir béliimiin islevini yerine
getirebilmesinin, bir diger béliimiin islevini yerine getirmesine bagl olmasi
durumudur (Oztiirk, 2003; Kilig, 2007; Bahar, 2006). Kaynaklarin
kisithlhigindan, faaliyetlerin zamanlanmasindan ve oOrglitsel gorev ve
yuakimlaluklerde kansikliklardan dogan (Can, 2002) gesitli problemleri de
beraberinde getirmektedir (Akkirman, 1998). Orgiitsel bitinliik
icerisinde bireyler ya da bolimler birbirlerinin basarisini tayin edici
olduklarindan, karsilikh fonksiyonel bagimlilik tiim 6rgitsel yapilar igin az
ya da cok bir catisma kaynagi olarak islev gormektedir.

e Sinirli Kaynaklarin Paylasimi: Orgiitteki kisi ve gruplarin faaliyetlerine
iliskin belirli (miisterek) kaynaklari paylasmalari ve kendilerine diisen
paylarini artirmak icin birbirleri ile rekabet etmeleri ¢catismalarin yasanma
olasiligini artiran bir ortam hazirlamaktadir (Kogel, 2010). Kaynaklarin
sinirh olmasinin yani sira musterek yararlanma durumu da orgitlerde bir
catisma sebebi olarak islev gérmektedir (Seval, 2006). Pastadan
alinabilecek payin biydtilebilme olanagl ve bunun diizeyi, ¢catisma
ihtimali ve catisma diizeyinde belirleyici rol oynayarak taraflara yon
vermektedir.
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Ne sekilde tanimlanmis
olursa olsun;
anlasmazlik, zitlasma,
uyumsuzluk ve birbirine
ters diisme, gatismanin
temel dgelerini
olusturmaktadir.

Catismanin varhg bir
algilama konusudur.
Algilama farkliliklan
anlamlandirma
farklihklarini
beraberinde getirerek
¢atisma konusunda
belirleyici olmaktadir.

Orgiit icerisindeki gérev
ve norm tanimlarindaki
belirsizlik kisiler ya da
gruplar arasi catismalari
beraberinde
getirmektedir.

Catisma Yonetimi ve Coziimleyici Liderlik

Amac Farkhiliklari: Her 6rgiitsel birim kendi hedef ve amaglarini en (st
diizeye ¢ikarip basarilarini artirmaya gayret ederken birbirlerine ters
diismekte ve uyusmazliklara sebebiyet vermektedir. Ciinkii her birim
orglitsel basariyi ancak kendi birim basarisina baglamakta, 6rglitii kendi
penceresinden gérmektedir (Eren, 2009). Bu baglamda amag farkliliklari,
ayni karsilikhh bagimhhkta gorilen sinirli kaynaklardan ortaya
¢ikabilecegi gibi, 6dillendirme sistemlerinin is birliginden ¢ok rekabeti
oncelemesinden, kisisel amaglardaki farkhliklardan ve orgiitsel amaglarin
subjektif yorumlanmasindan da kaynaklanabilmekte (Can, 2002), kisileri
ve birimleri farkl yone kanalize ederek orgiitsel biitinlige olumsuz
etkide bulunabilmektedir.

Algilama Farkliliklari: Cesitli kaynaklardan dogan algilama farkhhklari
bireyleri ya da gruplar birbirleriyle tezat duruma dusiirebilmektedir
(Kogel, 2010). Algilama farkliliklari; bilgi alma ve aktarmadan, bilgi
temininde bagimsizliktan, zaman ufkundaki farkhliklardan, birim
amaclarinin farkli olmasindan, yéneticilerin gériis ve uygulamalarinin
degisik bulunmasindan, yeniliklerin gerekli kildigi yeni bilgi ve fikir
ayriliklarindan kaynaklanmaktadir (Can, 2002; Eren, 2009). Farkli
algilamalar farkli anlamlandirmalari beraberinde getireceginden,
yapilacak degerlendirmelerden atilacak adimlara, sergilenecek yaklasim
tarzlarina kadar bircok konuda tayin edici olmaktadir.

Yénetim Alani ile ilgili Belirsizlikler: Orgiitte gérev, yetki ve sorumluluklarin
net bir bicimde yazili olarak tayin edilmemesi, kimin kime karsi sorumlu
oldugunun belirsizligi, komuta ve kurmay personelin gérev tanimlarinin iyi
yapilmamasi kisi ve gruplar arasinda ¢atisma kaynagi meydana
getirebilmektedir (Seval, 2006). Kisilerin ya da gruplarin nasil
davranacaklarini anlayamamasi ve bir belirsizlik yasamasi durumu
catisma yaratabilmekte (Dlstkcan, 2008), burada yasanan gatismalar iyi
niyetli davranislardan kaynaklanabilecegi gibi, kotu niyetli, sabote etme
maksath davranislar sonucu da ortaya gikabilmektedir.

iletisim Engelleri: iletisimdeki engeller, amaglarda farklhilasmaya ve benzer
amaclar paylasan personelin gruplasmalarina, séz konusu gruplasmalar
da catismalara sebebiyet vermektedir (Kilig, 2007). Mesaj dolasimindaki
gecikmeler, mesajlarin filtrelenmesi, yanlis anlamalar, mesajin acgik
olmamasi, mesajin algilanmamasi gibi sebeplerle yasanabilecek iletisim
aksakliklari bireyleri ya da gruplari farkl kararlara ve davranislara
yonlendirebilmektedir (Kogel, 2010). Ortaya cikabilecek iletisim kazalari,
boyutuyla da orantili olarak ortak payda etrafinda bulusulmasini
glclestirebilmekte, orglitsel yapiya, isleyise ve ahenge belirli yonlerden
zarar verebilmektedir.

Statii Farkhiliklari: Orgiitlerde belirli birey veya gruplarin kendilerini
ayricalikli bir konumda, farkl bir statiide gérmeleri ya da baskalarinca éyle
algilanmalari catismaya neden olabilmektedir. Statl anlayisinda ortaya
cikan bu farkhiliklar algi ve iletisim (izerinde olumsuz etki meydana
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Gerek yoneticiler
gerekse ¢alisanlar
arasindaki amag ve
deger farkhliklari,
orgltsel yapiyi,
musterek sorunlari ve
onemsenen unsurlari
farkhlastirarak
¢atismaya sebebiyet
verebilmektedir.

Orgiitler biytidiikce
kisiler orglite
yabancilasmakta,
kisisel amaclarla
orgitsel amaglar
farklilasmaya
baslamaktadir.
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getirebilmekte ve catismaya yol acabilmektedir (Ataman, 2001; Kogel,
2010; Kilig, 2007).

Ozellikle bazi insanlarin statiilerini tiim kisilerarasi iliskilerde én plana
cikarma istek ve gayreti diger bireyler lizerinde rahatsiz edici bir etki
yapacagindan, farkl diizeylerde tepkiler gostermelerini ve ¢atisma
icerisine girmelerini glindeme getirecektir.

Yoneticilik Tarzindaki Farkliliklar: Her yonetici kendine 6zgl bir yonetim
tarzina sahiptir. Karar alma siirecinden iletisimi kullanim bigimleri ve
zamanin degerlendirilmesine dek degisik yollar takip edebilmekte ve
degisik oncelikleri bulunabilmektedir (Kogel, 2010). Gerek yéneticiler
gerekse calisanlar yénetim tarzlarina iliskin beklentilerini net bir bicimde
belirtmediklerinde ve karsi tarafin taleplerini dikkate almadiklarinda
aradaki dogal farkliliklar catismayla neticelenmektedir (Dlstkcan, 2008).
Burada c¢atisma ¢ikma nedeni mevcut yoneticilik tarzinin iyi ya da koti
olmasindan ziyade, alisik olunan, arzu edilen ya da katki saglayacagina
inanilan bir yoneticilik tarzi olmamasidir.

Cikar Farkliliklari: Orgiit calisanlarinin bazi konularda farkli ¢ikarlari
bulunabilir. Orgiitsel imkénlardan (kadro, terfi, lojman, otomobil, seyahat
vb.) faydalanma hususu ¢alisanlar arasinda énemli ¢catisma
sebeplerindendir. Ayrica, 6rglitsel amaclar ya da alinan birtakim kararlar,
kisilerin ya da gruplarin gikarlarina etkide bulunuyorsa, bu nevi
farkhliklar da 6nemli ¢atisma kaynagi haline gelebilmektedir (Bahar,
2006). Orgiitsel diizenlemelerde mevcut olanaklardan yararlanma sekli,
siniri, hak mahrumiyetleri ve bunlarin gerekgeleri gibi konular net bir
bicimde belirlenmedigi muddetce cikar farkliliklari 6rgitte 6nemli bir
catisma kaynagi olmaya devam edecektir.

Kisisel Ozellikler: Orgiitlerde kisilik cekismeleri sik rastlanan olaylar
arasindadir. Kisilerin farkli amag, deger yargisi, tutum, beceri ve niteliklere
sahip olmalari kisilik gekismelerinin, dolayisiyla ¢catismalarin 6nemli bir
sebebidir (Kogel, 2010; Kilig, 2007). Anlayissizlik, hosgorusizliik,
saldirganhk, kiskanghk vb. kisisel 6zellikler ¢atisma olasiligini artirirken
(Bahar, 2006), iyi niyet, sabir, sagduyu, empati vb. 6zellikler bu olasiligi
minimize etmektedir.

Rekabetci Odiillendirme Sistemleri: Odiillerin basariya endekslenmesi
hatta eldeki 6rgiitsel imkdanlarin bu basarilar élcii alinarak dagitiimasi
bireyleri yarisma icerisine sokmakta, isin icine degerlendirme hatalari,
cesitli hilelerin, kiskancliklarin girmesi, érgiit icerisinde glic birligi yerine
adeta birbirlerinin gliciinii azaltan, birbirlerini kétiileyen kisi ve gruplarin
ortaya cikmasina sebebiyet verebilmektedir (Eren, 2009; Kilig, 2007;
Dislikcan, 2008). Boyle bir durumda, kisileri tath bir rekabet icerisine
sokarak tesvik etmek Gzere sunulan imkanlar, bir ayrisma ve bir ¢atisma
kaynagi haline gelmektedir.
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e Orgiitiin Biiyiikliigi: Orgiitlerin biiyiimesi iiyelerin 6rgiite
yabancilasmasina yol agmakta, kisisel amaclarla 6rgiitsel amacglar
farklilasmaya baslamaktadir. Ote yandan, biiyiiyen 6rgiitlerde
uzmanlasma artmakta, iletisim ve esglidiim sorunlari yasanmaktadir.
Yonetimi daha kompleks ve glic bir hal alan blyik orgitlerdeki bahsi
gecen bu sorunlar ise farkli catisma tirlerinin ortaya cikmasina sebep
olmaktadir (Seval, 2006).

Orgiit ici iletisim sistemlerinin saglikli islememesi ve emir-komuta zincirinin
acik ve islevsel olmamasi gatismayi artirici bir etkide bulunmaktadir.

e Degisen Kosullarin Ongérdiigii Yeni Nitelikler: Bilhassa bireylerin degisen
kosullar sebebiyle farkli roller Gstlenmelerinin gerekli olmasi durumunda
bunlar bir gesit rol gatismasi yasayabilmektedirler. Yeniden yapilanma
calismalari ya da 6rgiitiin el degistirmesi veya baska bir érgiitle birlesmesi
neticesinde bu tiir ¢atismalar yasanabilmekte, ayni durum bir (ist mevkiye
terfi eden yéneticiler icin de gecgerli olabilmektedir (Kogel, 2010). Burada
yeni kosullarin getirisi olarak bulunulan ortama ve onun gereklerine
bireyin uyum diizeyi temel tayin edici konumdadir.

eCatismanin dogru sekilde tanilanmasi ve yikici etkilerinin
bertaraf edilebilmesinin ilk adimi, catisma kaynaginin dogru
tanimlanmasidir. Ornegin, insan egosu kisiler arasi etkilesimde
catisma kaynaklarindan biri olabilir. Fakat kisinin egosunun
farkinda olmasi ve davranislarinin egosu tarafindan
sekillendirildigini gormesi onlari kontrol altina almasina ve olasi
bir yikici catismanin 6nline gecmesine yardim eder. Sikisik bir
trafikte bir siriciiniin digerine yaptigi uygunsuz harekete, digeri
de ayni sekilde veya daha fazlasiyla karsilik verebilir ve egosu
daha fazlasiyla tepki gostermesini emreder ve bu tepki siddete
kadar varabilir. Kendi egosunun ve karsidaki kisinin egosunun ne
yaptirdiginin farkinda olan bir siirlicli burada tepki
gostermeyerek, ya da olumlu bir tepkiyle karsilik vererek diger
surlctnin 6fkesinin sadece kendisine zarar vermesini yegler.
Burada ¢atismanin kaynaginin farkinda olmak, siddete dek
gidebilecek olasi bir ¢gatismayi ve bu ¢atismanin her iki taraf igin
de getirebilecegi yikici neticeleri engelleyebilir.

Ornek

Kaynak: Karip, 2003.
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Catismanin yapic
yahut yikici etkilere
sahip olmasi
catismanin tarafi olan
kisilerin ona yaklagim
tarzi dogrultusunda
belirlenmektedir.

icsel catisma, kisinin
kendisinden bekleneni
bilemedigi, ayni anda
farkh ve geliskili seyler
beklendigi veya
yapabileceginden
fazlasi beklendigi
zaman ortaya
¢itkmaktadir.

Catisma Yonetimi ve Coziimleyici Liderlik

Catismayla neyin hedeflendigine iliskin ise Ug farkh goris karsimiza
¢ikmaktadir. Bunlar geleneksel gértis, insan iliskileri modeli ve etkilesimci
yaklasimdir. Geleneksel gériise gére érgiitlerde meydana gelen tiim ¢atismalar
yikicidir ve yonetimin bir gérevi de érgiitii catismalardan muhafaza etmektir. Bu
gOrls tam bir orgitsel saghgin catismadan uzak olmasi gerektigi inancini
tasidigindan c¢atismadan kacinilmasi veya catismanin ortadan kaldirilmasi
gerektigine odaklanmaktadir (Kilig, 2007). insan iliskileri modeline gére érgiitsel
catisma, dogal ve kaginilmaz olup (Can, 2002; Ozkalp ve Kirel, 2010), bu 6rgiit icin
her zaman olumsuz bir durum anlamina gelmeyebilmektedir. Aksine bu nevi
catismalar zaman zaman performansa olumlu etkide bulunabilmekte (Ozkalp ve
Kirel, 2010), ortadan kaldirilamayacagina gore onu kabullenerek ondan
faydalanmak ve ussallastirmak gerekmektedir (Can, 2002).

Etkilesimci yaklasim ise ¢atismanin grup icerisinde olumlu bir gii¢ oldugunu
6nermekle yetinmeyip agik bir bicimde bir grubun etkin ¢alismasi igin ¢atismanin
tiimtiyle gerekli oldugu iddiasinda bulunan bir yaklasimdir (Robbins ve Judge,
2012; Ozkalp ve Kirel, 2010). Bu yaklasima gore catisma, érgiitlerde siirekli
gelismenin ve yenilenmenin motive edicisi olup ¢atismanin olmayisi, orgitleri
duraganhga siriklemektedir (ipek, 2003). Orgiit yonetimi ¢atismayla ilgili bu
Ug goristen hangisini benimsemisse, yonetsel faaliyetlerine ve c¢atismaya
yonelik hedeflerine de o dogrultuda yon vermekte, beklentilerini ona gore tayin
etmektedir.

TARAFLARI ITiBARIYLA CATISMA

Kurumsal ¢atismayi kurum ici ve kurumlar arasi olmak lizere
kategorilendirmek olanakhdir. Kurum ici ¢catisma ortaya ciktigl seviye temeline
(kisisel, grupsal vb.) dayanarak da kategorize edilebilmekte (Rahim, 2001),
buradaki alt baslklar farkli kaynaklarda yazarlarin bakis agilari dogrultusunda
degisik isimler altinda yer almasina ragmen yapilan ayrimlar genel itibariyla
birbirlerine bircok yonden benzeyen bir gériinim arz etmektedir.

i¢sel Catisma

Kisinin kendisinden beklenen seyi bilemedigi veya ayni anda farkli ve celiskili
seyler beklendigi ya da yapabileceginden fazlasinin beklendigi (asiri rol ylikleme)
durumlarda s6z konusu olan bir catisma tiriidir (Can, 2002; Kogel, 2010;
Simsek, 2002; Tengilimoglu ve ark., 2009). icsel catismalari baslica iki grupta
toplamak mimkindir. Bunlardan ilki Psikanalitik Kuram’da belirtildigi Gzere
bireylerin biling dislarinda baskida tutulan catismalar olup bunlar birtakim
gozlenen davranislari tayin edebilmektedir. Bir kisinin belirli bir anda, farkli
gldulerinin/gereksinimlerinin bulunmasi da yaklasma-yaklasma, yaklasma-
kacinma ya da kaginma-kaginma tiriinde catismalara sebebiyet verebilmektedir
(D6kmen, 2002).

Yaklasma-yaklasma catismasi, kisi her ikisi de kendisi icin olumlu olan
seceneklerden birini tercih etmek durumunda kaldiginda; yaklasma- kaginma
catismasi, ayni anda hem olumlu hem de olumsuz neticeleri beraberinde getirecek
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bir catisma turudur.

Catisma Yonetimi ve Coziimleyici Liderlik

bir karar vermesi hdlinde; kagcinma---kaginma ¢atismasi ise, olumsuz sonu¢
doguracak iki alternatiften birini se¢mek durumunda oldugunda yasanacak
catisma tiiriidiir (Uysal, 2004). icsel catismalarin ikinci tiri ise, bireylerin
zihinlerindeki bilissel yapilara iliskindir. Birey, birbiri ile ¢elisen bilissel unsurlara
sahip oldugunda veya mevcut bilissel dengesi ile gelisen yeni uyaricilarla
karsilastiginda icsel catisma yasamaktadir (D6kmen, 2002). i¢sel gerilimler ve
ofkeler genellikle bu catismanin sonucu olup (Hellriegel ve Slocum, 2011),
yasanacak hayatin kalitesi, kisilerarasi iliskilerin istenen doyumu saglamasi, is
yasaminin istenen sekilde stirdiiriilmesi basta olmak lizere pek ¢ok alanda 6nemli
bir islev iistlenmektedir.

Kisi-Kisi Catismasi

Bu ¢atisma tiirti, ayni ya da farkli hiyerarsik seviye ve birimlerde iki veya
daha fazla érgiitsel tiye arasindaki catismayi ifade etmektedir (Rahim, 2001). Bu
¢atismalarin ¢ogu icsel catismalarda oldugu gibi ayni tip rol gatismasi veya rol
belirsizligine dayanmaktadir (Hellriegel ve Slocum, 2011). Orgiitlerde en sik
karsilasilan kisi-kisi ¢atismasi tiird, ast-tst catismalari ile kurmay-komuta
yoneticileri arasinda yasanan bireysel uyusmazliklardan kaynaklanan
catismalardir. Bunlarin yani sira ayni orglitsel seviyelerde kisisel farkliliklardan
(Eren, 2009; Geng, 2012) ve kisilerin 6rgiit icerisinde oynadiklari rolden 6tiirli de
catismalar yasanabilmektedir (Kogel, 2010). Ayrica iletisim noksanhgi, rol
uyusmazliklan, orgitsel yapidaki bozukluklar, ideolojik farkhliklar, glic
miicadelesi, 6dil ve tesvik yonteminde yasanan adaletsizlik ve 6rgutiin kit
kaynaklari icin gerceklestirilen miicadele, kisiler arasindaki diger catisma
faktorlerini teskil etmektedir (Duslkcan, 2008). Tiim bu catismalar 6rgiit
igerisinde kolay sekilde ¢6ziime kavusturulabilecek, var olan mekanizmalarla ¢are
bulunabilecek catismalardir (Can, 2002). Burada 6nemli olan ¢atismanin
varligindan haberdar olunmasi, taraflarinin iyi tespit edilmesi, nedenlerinin ve
gerek taraflar icin gerekse o6rgiit icin olasi sonuglarinin bilinmesidir.

Kisi-Ekip Uzlagmazhig

Kisi-ekip uzlasmazhdi, bir ekip icerisinde amaglar, gérevler, prosediirler vb.
tizerinde yasanan anlasmazliklardan dogan (Karip, 2003), daha ¢ok ekibin kisi
lizerindeki baskisi neticesinde ortaya ¢ikmakta olan ¢atismadir. Bu ¢atisma
tiriinde, ekibin paylastigi deger, norm ve inanglarin disina ¢ikan birey ekibin
baskisiyla karsilasacak ve ¢atisma ortaya ¢ikacaktir. Uygun davranisi sergilemeyen
birey ekibin énce tepkisi daha sonra uyum saglamamasi durumunda dislamasi ile
karsi karsiya kalacaktir (Ataman, 2001). Ekibi meydana getiren kisilerin egitimi,
tecriibesi ile liderin nitelikleri, yapinin biyuklGgu, kisilerin ekip ruhu ve
gerceklestirilecek gorevin ozellikleri, ekip ile kisi arasinda yasanabilecek ¢atismalara
etkide bulunan etmenler arasindadir (Duslikcan, 2008).

Bu etmenlerden bazen biri yahut ikisi, bazen de bir¢ogu devreye girerek
catismaya neden olmakta, devreye giren faktor sayisi da g¢atismanin siddetini ve
sonucunda yasanacaklar farklilastirici bir etki gostermektedir.

- 264
Atatirk Universitesi Acikogretim Fakdiltesi



Catismaya muidahale
edecek yoneticinin de
catismada taraf
konumunda bulunan
gruplardan birinin Gyesi
olabilme durumu s6z
konusudur.

Kurumlarda benzer
davranis, inang ve
kisiliklerin bulunmasi
kisilerin birbirlerine ilgi
duymalarina ve
zamanla “biz ve
digerleri” anlayisini
benimsemelerine
sebebiyet
verebilmektedir.

Catisma Yonetimi ve Coziimleyici Liderlik

Gruplar Arasi Catisma

Béliimler arasi ¢atisma olarak da bilinen bu ¢atisma tiirii (Rahim, 2001),
gruplar veya ekipler arasindaki zitlasma, anlasmazlik ve tartismalari ifade
etmektedir. Bazen gruplar arasi ¢atisma siddetli olmakta, uzadik¢a uzamakta ve
catisan taraflara pahaliya mal olmaktadir. Rekabet ve tartismanin yiksek
seviyelerde oldugu durumlarda gruplar birbirlerine karsi giivensizlik, sertlik,
dikkati yalnizca kendi lizerine ¢ekme, karsidakini dinlememe ve buna benzer
bazi tutumlar takinmaktadir. Cesitli 6rgiitlerin biinyesinde meydana gelen
gruplar arasi ¢atismada takimlar, birimler veya béliimler karsi karsiya gelebildigi
gibi bu yapilarda iist yéneticiler ve baslangi¢ diizeyindeki calisanlar olmak lizere
farkli seviyedekiler de karsi karsiya gelebilmektedir. (Hellriegel ve Slocum, 2011).
Orgiitlerde en cok rastlanan ¢atisma tiirii olan bu catismalarin yénetimi, yénetici
igin daha gligtiir. Clinki yonetici konumundaki kisi de bazen bir grup (yesi olarak
catisan gruba daéhil olabilmektedir (Kogel, 2010). Gruplar arasi ¢atisma bir
grubun basari saglayabilmesi icin grubu harekete gecirebilmekte ve bir 6rgitiin
etkinlik, verimlilik ve amaglarini basarma noktasinda olumlu ya da olumsuz
etkide bulunabilmektedir (Diisiikcan, 2008). Bu ¢atisma tiirinin ¢cok uzun
miiddet siirmesi ya da ¢ok yogun yasanmasi halinde ise hem grubun kendine ve
Uyelerine hem de o6rgiite biylk hasarlar verebilmekte, neticede telafisi mimkiin
olmayan bedellerle karsilasilabilmektedir (Artan, 2002). S6z konusu bedel hem
gruplar tarafindan, hem de topyek(n tim orgit tarafindan 6denecek bir bedel
olmaktadir.

Grup-Kurum Catismasi

Kurumsal yapi icerisinde yer alan formel ya da informel bir grubun yahut
gruplarin kurumla ¢atismasi durumudur. Bu bir béliimle kurum arasinda
olabilecegi gibi, farkli béliimlerde gérev yapmakla birlikte birtakim ortak 6zellikler
neticesi bir araya gelmis bir grupla kurum arasinda da cesitli nedenlerle ortaya
cikabilmektedir. Bir bélimle kurumsal bltin arasinda ortaya ¢ikan catismalar,
genelde, “Uyeler tarafindan gesitli islerin kendi rolleri icinde algilanmamasi ya
da sahip olunan rollerin kendilerine uygun bulunmamasi, basvurulan sozli ve
sozslz iletisim yollarinin belirgin sekilde tanimlanmamis olmasi” (Dokmen,
2002), boélime ayrilmis kaynagin yeterli goriilmemesi, orgiitsel hiyerarside
bulunulan yerin begenilmemesi, potansiyelleriyle dogru orantili olarak
boélimlere adaletli muamele edilmediginin ve bu anlamda da s6z konusu
bolimin magdur edildiginin disliniilmesi nedeniyle meydana gelebilmektedir.
Belirli ortak ézellikler sonucu bir araya gelmis gruplarda “kisilerin ayni siyasi
goriiste olmalari, ayni cografi bélgeden gelmeleri, ayni okuldan mezun olmalari,
ayni bélgesel kiiltiirii tecriibe etmeleri basta olmak (izere benzer davranis
sekillerinin, inancg ve kisilik yapilarinin bulunmasi kisilerin birbirlerine ilgi
duymalarina yol acabilmektedir.
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Zamanla bu ilgi “biz ve digerleri” anlayisini beraberinde getirebilmekte” (Sahin
ve ark., 2006), “digerleri”nin “biz”e karsl istenmeyen tlrden tutum, tavir ve
davraniglar “biz”i “digerleri”’ne karsi harekete gecirebilmekte, bu grupla kurum
arasinda bir catismaya sebebiyet verebilmektedir.

Kurumlar Arasi Catisma

Bu ¢atisma tiirti, bir kurumun kendi sinirlari disindaki baska bir kurumla
catismasini ifade etmektedir. Ayni sektorel yapi igerisinde faaliyetlerini stirdlren
kurumlarin birbirleriyle ¢atismasini, sendika-kurum g¢atismasini, ¢evreyi koruma
dernekleri-kurum ¢atismasini kurumlar arasi ¢atismaya ornek gostermek
mimkiindir (Ataman, 2001; Bahar, 2006). Kurumlar arasi ¢atisma yapici roller
Ustlenebilecegi gibi her iki kurumun yok olmasina da yol agabilmektedir (Seval,
2006). Ekonomik rekabetle sinirli kalmak sartiyla kurumlar arasi catismalar
rekabetgi ve agik sistem anlayisina dayanmakta olan bir ekonomi ve is diizeninde
istenilen durumlar meydana getirmektedir. Bu tlrden ¢atismalarin kaliteli yeni
drdnlerin, teknolojilerin ve hizmetlerin gelistirilmesini ve dlstk fiyatlarla beraber
¢ok etkin kaynak kullanimini temin edecekleri distnilmektedir (Simsek, 2002).
Bunun disinda sendikalar ve cevre koruma dernekleri gibi sivil toplum kuruluslari
ve gesitli kamu kurum ve kuruluslari ile kurumun ¢atisma igerisine girmesi, iyi de
ybnetilemediginde telafisi cok zor zararlar verebilecek, kurumun imaji, itibari ve
sonugta da gelecegi lizerinde ciddi tahribatlar yapabilecektir.

= o(Qzellikle aile sirketleri grup ici ve diger catisma tiirlerine meyilli
bir yapidadir. Tipik olarak bu tip ¢catismalar, sirketin kurucusu ve
sahibi olan sahsin emekliliginin yaklasmasi, tam olarak emekli
olmasi veya 6lmesi gibi durumlarda meydana gelir. 10 aile
sirketinin sadece 3’0 sirketi bir sonraki kusaga devredebilmistir.
Sadece 10’da 1'i tiglincl kusaga kadar hayatta kalabilmektedir.

Orne

Kaynak: Hellriegel ve Slocum, 2011.
CATISMANIN NEDENLERi VE INSAN PSiKOLOJISI

Cok sayida kisi hemen her gilin catismadan uzak durmak icin gayret sarf
etmekte, glinlin sonunda ise, bunun imkansizligini bir kez daha kabul etmek
zorunda kalmaktadir (Karip, 2003). Toplumsal hayatin bir pargasi olan ¢atisma,
kisisel degerlerde, inanclarda, gecmis yasantilarda, kisiliklerde, amag ve algi
farkliliklarinin tabii bir neticesi olarak kaginilmaz bir olgudur (Oztas ve Akin,
2009). Sayilamayacak diizeyde cok olabilen, kisilerarasi iliskilerden baslayip
bireyin kisilik, davranis, tutum bilesenlerine dek genis bir alani kapsamakta olan
(Ozkalp ve Kirel, 2010) catisma nedenlerini sekiz anahtar baslik altinda ele almak
miimkdiindtir. Bunlar (Hart, 1999):
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e Karsilanamamus ihtiyag ve istekler: Catismalar insanlarin fiziksel olarak iyi
olmadigi; yorgun, ag ve asiri stresli olduklari durumlarda meydana
gelmektedir. insanlarin igcinde bulunduklar takimda veya ¢alisma
ortaminda kabul gorme, sefkat ve aitlik gibi temel ihtiyaglar
karsilanmadiginda ¢catismalar olusmaktadir.

e Degerler: Degerler sikica sarildigimiz inanglarimizdir. Degerlerimiz tiim
davranislarimiza yén vermektedir. insanlarin degerleri zamana, paraya,
ise, sagliga, iliskilere ve politik diistincelere gore farkhlik
gostermektedir.

e Algilar: Hepimiz iginde bulundugumuz ana kadar yasadigimiz
tecriibelerimize dayanarak bilgi edinmemizi saglayan farkh gézliiklerden
hayata bakmaktayiz. Ornegin, bir toplantida bir kisi o ekibin lizerinde
calistigl gindem maddesini ¢ok dnemli gorirken baska bir kisi bu
maddenin fazla 6nemli olmadigini dislinebilmektedir.

e  Bilgi: Bazen bir birey ¢ok 6nemli bir bilgiye sahip olup onu herkesten
saklamaktadir. Bu dordiincli sebep sahip olunan bilginin herkes
tarafindan erisilebilir olmasi ve 6zgilrce paylasilabilmesi ile ortadan
kaldirilabilmekte, boylece herkes “ayni sayfayi takip etmektedir”.

e Varsayimlar: Bildigimiz seylere dayanarak varsayimlarda bulunmaktayiz.
Varsayimlar tartisilip dogruluklari kontrol edilmedikge ¢atismalara yol
acmaktadir.

e  Beklentiler: Altinci sebep insanlarin birbirlerinin beklentilerini bilmemeleri
durumunda ortaya ¢ikmakta, beklentilerin agik¢a belirtilmemesi
catismalara yol agmaktadir. Beklentiler kisiler arasinda paylasilirsa
birbirimizin beklentilerine daha iyi cevap verebilmekteyiz. Baska bir
sorun ise beklentilerin dizenli olarak gézden geciriimemesiyle
olusmaktadir.

e Farkl sekillerde yetisme: Catismanin yedinci sebebi biraz karmasiktir.
Hepimiz farkli sekillerde yetistigimiz icin ¢atismalar olusmaktadir. Bu
sebebin icine, farkli irk, etnik kéken veya dine mensup olarak yetismeyi
veya cinsiyetimizi dahil etmek miimkiindiir. Her bir kusak hayati ve isi
farkli bicimde algilamaktadir. Bu deneyimlerin her biri baska insanlarla
ve catismalarla nasil bas edecegimiz hakkinda bize belli mesajlar
Kisiler arasi farkliliklar vermektedir.
ne kadar fazlaysa

¢atisma ihtimali o kadar
artmaktadir.

e  Goniilliiliik ve Catismalarla Basa Cikabilme Yetenedi: insanlarin
catismalari ¢ozmekten kaginmalarinin altinda yatan sebep gonillulik
hususu ve catismalarla basa cikabilme yetenegidir. Catismalarla nasil
basa cikilacagini bilmeyebilmekte (yetenegimiz olmayabilmekte) bundan
dolayi da ¢atismalari ¢6zme adina her seyi kurcalamaktayiz. Diger taraftan
catismayla nasil basa cikilacagini biliyor olsak da bunu yapma konusunda
gonlilsiiz olabilmekteyiz.
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Hangi tir nedenden kaynaklanirsa kaynaklansin g¢atismalar, ¢atismaya
taraf olan bireyler ve gruplar icin 6nemli bir baski 6gesi olmakta ve onlarin
duygusal, psikolojik ve fizyolojik yapilarinda olumsuz nitelikte derin etkiler
meydana getirebilmektedir (Kilig, 2007). Bu c¢atismalar kimi zaman acik ve
secik ortaya cikmakta kimi zaman da Ustl kapal sekilde kalmakta, ancak icin
icin sirdiglinden kisinin davranislarina, gizli karsi koymaktan agik muhalefete,
hatta sabotaja dek etki edebilir. Baskinin, bilhassa asiri baskinin ¢ok sayida
davranis bozukluklarina ve insan biinyesinde cesitli problemlere (iilser, kalp
hastaliklari, vs.) yol a¢tidi da bilinmektedir (Kogel, 2010). Devamli ¢atisma
igerisinde olan kisi, kendi gereksinim ve kabiliyetlerini gelistirmeye zaman
ayiramamakta (Dlstkcan, 2008), tim catisma tirlerinde, bu agmazlardan
kurtaracak bir yol bulma gayreti icerisinde olmaktadir. Clinkli ¢catisma
karsisinda kisi, sinirleri gergin ve yorgun bir hdle gelmektedir (Can, 2002).
Catisma 6rglit igerisinde de strese, kirginliklara, glivensizlige ve tedirginlige
sebebiyet verebilmektedir. Diger yandan c¢atisma esnasinda kisi ve orgit
acisindan yikici neticeler ortaya ¢ikabilmekte, bitlin bu olumsuzluklar, kisinin
motivasyonunu diisiirerek, etkinliginde ve verimliliginde azalmaya yol acabilir
(Sahin ve ark., 2006). Baslangicta ise iliskin olan bir ¢atisma, taraflarin yanlis
yaklasimlari ve ¢atismayi uygun sekilde yonetememeleri sebebiyle bireysel
catismaya-cekismeye donisebilmekte, boylece, orgiitsel amacglardan uzaklasarak
kisiye ve orglte zarar verecek bir hal alabilir (Karip, 2003). Kisisel amagclarin ve
cikarlarin 6n plana ¢iktigl bir ortamda o6rglitsel amaclar daha geri planda
kalmakta, yasanan tiim psikolojik siiregler, stres ve gerilim 6rgitsel
menfaatlerden ziyade bireysel hirslar lizerine odaklanmaktadir.

= eAstlarin tembel olduklari ve is yapmaktan kactiklari 6n yargisini
tasiyan bir yoneticinin, astlarin islerin ylrittlmesinde karsi karsiya
kaldiklari problemleri ifade etmelerini, isleri zamaninda yerine
getirmemenin bahanesi seklinde yorumlamasi ve algilamasi
tabiidir. Bir 6n yargiyi temel alan bu yanls algilama giderek
yogunlasacak bir catismanin baslangicini teskil edebilir. Taraflar
arasinda s6z konusu olan etkilesimde iletisimsel yetersizlikler veya
bozukluklar da ¢atismalara yol agabilir.

Orne

Kaynak: Karip, 2003.
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eGerceklestirilen arastirmalar incelemeye tabi tutuldugunda

Kaginma, catismayla A kelimelerin farkh cagrisimlarinin, jargon ya da teknik dilin, yetersiz
basa cikmada en yaygin GC) |.C.)i|$i degi§iminin ve iletisim kan'al'larmdaki kirIiI.i.gin.,. iletisimin )
yéntemlerden biridir. oniinde birer engel ve ¢atisma icin muhtemel 6ncil sartlar oldugu
Bilincli, kontrollii ve . — anlasiilmaktadir. Arastirmalar bunun da 6tesinde enteresan bir
amaca déniik olarak .O sonuca dikkat cekmektedir. Catisma olasiligi cok az ve cok fazla
. o iletisim oldugu hallerde artis géstermekte, iletisimde meydana
uygulandiginda ?Fk'l' gelen artis bir dereceye kadar fonksiyonelken bundan sonrasinda
sonuglar verebilir. fazla iletisime gecilebilmekte ve catisma olasiligi yiikselmektedir.

Kaynak: Robbins ve Judge, 2012.
CATISMA TAKTIKLERI

Catisma taktiklerine iliskin degisik isimler altinda farkh ayrimlar da
yapiliyor olmakla birlikte, Olekalns ve ark. (2008) tarafindan belirtilen gorusleri
blylk oranda destekler nitelikte bir yaklasim sergilemek calismanin dogasi
acisindan uygun olacaktir. Bu dogrultuda, ¢catisma taktikleri kapsaminda genel
olarak arastirmacilarin is birligi (diger insanlara ilgi) ve kararlilik (kendisine ilgi)
seklinde iki boyutta temellendirdigi taktiklerden kagcinma, yumusatma, gii¢
kullanarak bastirma, tavizlerle ortak noktada bulusma ve son olarak da ¢atisma
disi gliclerin tahkimi olmak lizere bes baslik Gzerinde durulmaktadir.

Ka¢inma

Catismayla basa ¢itkmanin en genel yéntemlerinden biridir. Catisma
yonetimiyle ilgilenenler arasinda olumsuz bir Gn birikimi olmasina ragmen, ne
kotd ne de iyidir. Kaginma genellikle yakin arkadas veya mesleki arkadaslar ile
birbirimizi ilk olarak tanimaya basladigimiz zamandki iliskinin ilk asamalarinda
uygulanir (Cowan, 2003). Bazi 6nemsiz ve kii¢lik sorunlari giderme amagli veya

Kosullarin gerekleri, . e . o
karmasik bir problem etkili bir sekilde ¢éziilmeden énce yatisma siirecine ihtiyag

gatll§(:i|2|r:|\r/]asﬂlnal:;|an' duyuldugunda kullanilabilmekte, sorunlar bir taraf igcin 6nem arz ettigi takdirde
taraflarin birbirleriyle kullanilamaz. Ayrica karar alma sorumlulugu tarafa aitse, taraflar beklemeye
olan ge¢misleri ve isteksizse veya hizli hareket etmeleri gerekiyorsa uygun degildir (Rahim, 2001).
¢atisma konusuna Etkili olabilmesi icin bilingli, kontrolli ve bir amaca dénik olarak uygulanmasi

atfedilen 6nem,
kacinma yontemine
basvurulmasinda temel
belirlevicilerdir.

gereken (Karip, 2003) bu yéntem, geri cekilme, sucu baskasina ylikleme, yan ¢cizme
veya lic maymunu oynama durumlariyla iliskilendirilir (Rahim ve Magner, 1995).
icinde bulunulan kosullarin gerekleri, bireylerin kisilik yapilari, catismanin taraflar
icin sonuglari, taraflarin birbirleriyle olan gecmisleri ve catisma konusuna
atfettikleri 6nem dizeyleri gibi etmenler bu yonteme basvurulmasinda temel
tayin ediciler konumundadir.
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Yumusatma yontemi, o
glin gatisma ¢ozilmus
gibi gbstermesine
ragmen, bu durum
ileriki donemlerde
yikicilik potansiyelini
artirmis bir ¢atismaya
sebebiyet
verebilmektedir.

Gug kullanarak
bastirma yontemi,
icsellestirilen
¢ozimlerden ziyade
zoraki razi olma
sonucuna
gotirdiginden,
ulasilan ¢dztimler kalic
degildir.

Catisma Yonetimi ve Coziimleyici Liderlik

Yumusgatma

Catismayla basa ¢itkmada daha diplomatik olan bu yol (Simsek, 2002),
taraflar arasindaki miisterek konulara ve menfaatlere vurgu yapilmasi ve onlarin
6n plana cikarilmasi, farkliliklarin ise 6neminin azimsanmasi ve arka plana itilmesi
ile ilgilidir (Kogel, 2010; Ataman, 2001). Burada yonetici tarafindan ¢atismanin
kaynaklarina inilmemekte, analitik bir yaklasim sergilenmemektedir (Eren,
2009; Seval, 2006). Yonetici tarafindan yapilan, catisma icerisine giren taraflarin
farkhihklarini ortaya cikarmalarini 6nlemek suretiyle onlari birlesmis ve
dayanisma hélinde olmaya tesvik etmektir (Kogel, 2010). Bu baglamda, kisa
vadeli ¢ikar hesaplari yerine uzun vadeli is birligi gereksinimi ve bunun taraflara
saglayacadi faydalar iizerinde durulmaktadir (Can, 2002; Eren, 2009). Onemli
¢atismalarda kaginmada oldugu gibi kalici bir etki gdsteremeyen bu yéntem (Can,
2002), o giin icin ¢atisma ¢6ziime kavusturulmus gibi bir algi meydana
getirmesine ragmen, bu durum blyuk bir yanilsama da olabilmekte, ileriki
donemlerde daha da biylyerek yikicilik potansiyelini artirmis bir ¢atismaya
sebebiyet verebilmektedir.

Gii¢ Kullanarak Bastirma

Yéneticilerin formel yetkilerini kullanmak suretiyle ¢catismayi sona erdirmesi
ve bunu ilgili taraflara duyurmasi yéntemidir (Ataman, 2001). Esasinda bir
¢6ziimden ziyade zorlama s6z konusudur. Gug kullanilan taraf zayif oldugundan
ve baska bir alternatifi bulunmadigindan ¢6ziimi kabullenmek mecburiyetinde
kalabilmektedir. Coziimin gi¢ kullanilan tarafin moraline ve verimliligine
olumsuz sekilde etki etmesi beklenmektedir. Kisa vadede bilhassa, astlarla
Ustler arasinda ¢atismalarin ¢éziime kavusturulmasinda en kestirme yol olarak
go6ziikse de uzun vadede 6rgiitsel etkililik tizerinde olumsuz etkileri bulunmaktadir
(Karip, 2003; Uysal, 2004). Catisma ile basa ¢ikarken gii¢ kullanma yolunu
tercih eden yoneticiler tehditler savurabilmekte veya ritbe indirme, kovma,
olumsuz performans degerlendirmesi ya da itaat ettirme adina diger tir
cezalara basvurabilmektedir (Hellriegel ve Slocum, 2011). Bilhassa hizli bir
bicimde ¢6zlime kavusturulmasi zorunlu olan gatismalarin ¢éziminde bu
yonteme basvurulmasi fayda saglayabilmektedir (Seval, 2006). Ancak taraflarca
ikna olunarak igsellestirilen ¢ézlimleri beraberinde getirmekten ziyade zoraki
razi olma gibi bir sonuca gotirdigiinden, ulasilan ¢oziimler genelde tatminkar
ve kalici ¢6zimler olamamaktadir.
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Tavizlerle ortak noktada
bulusma yonteminin
esasini, “farkhliklarin

paylasiimas”
olusturmaktadir.

Catismalarda hakem
olarak basvurulacak kisi
ya da grup taraflarin
her ikisinin de glivenini
kazanmis olmalidir.

Catisma disi gliclerin
tahkimi, her iki tarafa
esit mesafede,
hakkaniyetli bir
yaklasim sergilendigi
muddetge ¢atismanin
¢oziminde katki
saglayacak bir
yontemdir.

Catisma Yonetimi ve Coziimleyici Liderlik

Tavizlerle Ortak Noktada Bulusma

Taraflardan her birinin kendi istek ve amacglarinin bir béliimiinden feragat
ederek ortak bir paydada bulusulmasi yontemidir (Ataman, 2001; Geng, 2012).
“Farkhliklarin paylasilmasi”, ¢catisma yonetiminde ¢ok sik basvurulan bu
yontemin esasini olusturmaktadir (Kogel, 2010). Yasanan ¢atismanin agik ve kesin
bir kazanani ya da kaybedeni bulunmamaktadir (Kogel, 2010; Can, 2002; Eren,
2009). Ulasilan nokta taraflardan higbirinin idealindeki degildir (Can, 2002).
Taraflarin verecedi taviz diizeyi, nispi gti¢lerine baghdir (Kogel, 2010; Seval, 2006).
Gug¢ dengelerinde degisme meydana gelmesi durumunda g¢atisma konusu tekrar
glindeme gelebilecek ve karsilikli verilen tavizlerde degisim s6z konusu
olabilecektir. Bazi durumlarda verilen tavizler ¢atismayi sonlandiracak ancak bu
tavizlerin verilmesinden 6rglt zarar gorebilecektir (Seval, 2006). Cogu zaman bu
ybntem gegici bir catisma yénetimidir, bir siire sonra taraflarin tekrar ¢atisma
icerisine girmesi ihtimal ddhilindedir (Kogel, 2010). Verilen tavizler arzu
edilmeksizin, dyle olmasi gerektiginden 6tlirt verildiginden, bu durum
catismaya getirilen ¢6ziime iliskin taraflarda mutlak bir tatmin
saglayamamaktadir.

Catisma Disi Gliglerin Tahkimi

Taraflarin aralarinda anlasamamasi ve yéneticinin de onlari ortak noktada
bulusturamamasi durumunda, tarafsizligina glivenilen (g¢linci bir kisinin ya da
grubun hakemligine basvurulmasi yéntemidir (Can, 2002; Sahin ve ark., 2006;
Eren, 2009). Hakem olarak basvurulacak kisi ya da grup taraflarin her ikisinin
de giivenini temin etmis olmalidir (Sahin ve ark., 2006; Eren, 2009; Oztiirk,
2003). Hakem nasil bir karar verirse versin, her iki tarafin da bu karari saygiyla
karsilamasi catismanin ¢éziimii icin gereklidir (Can, 2002; Eren, 2009; Oztiirk,
2003). Bu yontem ozellikle mevcut gergekler Gzerinde yasanan bir ¢atisma
olmasi durumunda faydaldir. Bundan dolayi, ticari meselelerde daha ¢ok
basvurulmaktadir. Catisma konusunun objektiflikten uzak, daha ¢cok duygusal
oldugu durumlarda az yarar saglamaktadir. Ayni zamanda uzayan catismalarda
taraflarin ¢itkmazda kalmalari durumunda da ise yaramaktadir (Eggert ve
Falzon, 2004). Hakem karari uygulatma miieyyidesine sahip olmamakla birlikte,
toplumsal normlar taraflarin bu karara uymasini temin etmektedir. Siirecin
etkililigi, hakemin bilgisine, ne diizeyde dogru ve adil karar verebildigine baglidir
(Karip, 2003).

Sosyal yasam icerisinde ya da orgitsel yapi blinyesinde girilen iliskilerde
yasanan birtakim catismalarin ¢dziime kavusturulmasinda hangi taktigin
uygulanacagi énemlidir. Kullanilacak taktigin isabet derecesi catismanin seyri ve
¢O6zUm slirecine dogrudan sirayet etmektedir.
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Lider, orgltsel ahengin
bozulmadan devamini
saglamak icin, yasanan
catismalar karsisinda
birtakim ¢oéziimleyici
uygulamalari devreye
sokmak zorundadir.

Miuzakere, karsilikli
anlayis ve iyi niyet
icerisinde olundugu,
gereken hassasiyet
gosterilerek
yonetildigi
miiddetce ¢atisma
surecine olumlu
katki saglayacak bir
uygulamadir.

Catisma Yonetimi ve Coziimleyici Liderlik

Burada catisma icerisine girilen dénem, catismanin konusu, boyutu, daha
Once yasanip yasanmadig, taraflarin kisilik yapilar, birbirleriyle olan stati
iliskileri, yasanmigliklari, benzerlikleri, farkliliklari vb. bir¢ok faktor belirleyici
olmaktadir.

LIDERIN COZUMLEYiCi UYGULAMALARI

Orgiitsel ahengin bozulmadan devamini sa§lamak adina, yasanan
catismalar karsisinda liderin birtakim ¢éziimleyici uygulamalari s6z konusudur.
Lider, basinda bulundugu yapiyi bitiin olarak dislinmek mecburiyetinde
oldugundan, yasanan c¢atismalarin imkanlar dahilinde olumlu bir yone kanalize
edilmesi, zararinin sifirlanmasi ya da minimum dizeye dusirilmesi icin gayret
sarf etmektedir. Cozlimleyici uygulamalari da bu baglamda devreye sokmaktadir.
Burada ¢alismanin dogasina da uygun sekilde, literatlirde bahsi gegen
uygulamalardan birkagi Uzerinde durulmakla yetinilmektedir.

Mizakere

Miizakere; karsilikli bagimlilik icerisinde bulunan fakat sahip olduklari
oncelikler ayni olmayan taraflar arasindaki karar verme stirecidir (Artan, 2002).
Bu silireg, miizakere dislincesinin dogdugu andan itibaren baslamakta, bir
hazirhk gerektirmekte, hazirlik asamasinin ardindan iki tarafin bir araya
gelmesiyle devam etmekte, diisiince alisverisiyle ve bir ¢oziim arayisina
ulasmayla sonuca varmakta ve alinan kararlar uygulamaya konmaktadir
(Poussard, 2007). Devamlilik tasimakta olan bu sireg, belirli bir karara ya da
anlasmaya varildiktan sonra da bazi noktalari netlestirmek veya onlar lizerinde
degisiklikler yapmak maksadiyla yeni bastan baslayabilmektedir (Ozkalp ve Kirel,
2010). Miizakerede taraflar arasinda iki yénlii bir iletisim ve etkilesim séz
konusudur. Ortak karar icin taraflarca karsilikli olarak, birtakim taleplerden
feragat edilmesi ve karsi tarafin taleplerinden bazilarinin da kabul edilmesi
kaginilmazdir. iknanin 6nemli bir unsur oldugu miizakere siireci siddet
icermemektedir (Karip, 2003). Karsilikli anlayis ve iyi niyet icerisinde olundugu,
gereken hassasiyet gosterilerek etkili bir bicimde yonetildigi middetce ¢atisma
surecine olumlu katki potansiyelleri bulunan bir uygulamadir.

Mutabakat

Catisma igerisindeki taraflarin sorunlarina en iyi ¢6ziimii getirebilmek (izere
bir araya gelmeleri (Simsek, 2002), karsilikli kabul edilebilir bir karara
varabilmeleri adina paylasimlarda bulunmalari durumudur (Rahim ve Magner,
1995). Orta yol odakh bu uygulamada, herkes verecek ve alacak bir seye
sahiptir. Sorunlarin karmasik oldugu ve giic dengesinin olmadigi durumlarda en
etkilidir. Diger yontemler basarisiz oldugunda ve her iki taraf da 6diin vermede
istekli olarak orta yol aradiklarinda tercih edilebilmektedir (Cowan, 2003).
Taraflarin farkh gtindemleri olmasina ragmen bu uygulama ile iki taraf da
kaynaklari paylasma konusunda yuvarlak olarak anlasma saglamaktadir. Her iki
taraftan birinin zafer kazanma riskini azaltarak iki tarafin da kazanan oldugu bir
sonuca ulastirmaktadir (Eggert ve Falzon, 2004).
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Mutabakat uygulamasinda, grup mutabakati, bireysel mutabakattan ¢ok
daha etkili ve kalici nitelik tasiyan ¢oéziimler temin edebilmekte (Simsek, 2002),
iki farkli yapinin ortak bir paydada bulusmasini saglayarak o6rgiitiin basinda
bulunan lider icin hayli rahatlatic bir islev tstlenmektedir.

Kararhhk

Kisisel ve grupsal farkliliklarin kaginilmaz iriinlerinden olan ¢catismanin
(Eren, 2009) istenen sekilde ¢6ziime kavusturulmasi icin yasanan aksakliklara,
olumsuzluklara aldiris etmeden israrli bir bicimde lzerine gidilmesi durumudur.
Kararlilik, liderin GCatismalarin ¢6ztime kavusturulabilmesi her zaman mimkiin olmayabilmekte,

sadece ¢atisma mimkin olsa dahi kisa sureler igerisinde gergeklestiriimeyebilmektedir. Tiri ve
surecindeki ¢oziimleyici

uygulamalarinda degil,
genel itibariyla ¢ogu

taraflarin sahip oldugu é6zellikler basta olmak lizere bircok faktériin etkisinde kalan
catismalarin ¢éziimii icin kimi zaman, zorlu kosullar altinda uzun soluklu etkili bir
miicadeleye girmek gerekebilmektedir. Bu durumda liderin yapmasi gereken,

yonetsel
uygulamalarinda s6z sabir ve sagduyu icerisinde kararllikla gatismanin lizerine gitmek, gerekli
konusu olan bir ¢O6zimleyici uygulamalari devreye sokmaktir. Bilingli, planli ve kararli bir
olgudur. bicimde yaklasim sergilendiginde, gerekli ¢cdziim slireci, yeri ve zamani geldiginde

devreye sokuldugunda elde edilmek istenen basariya ulasma sansi daha yiiksek
olacak, gosterilen kararhligin meyvesi alinabilecektir.

e Glinlimuzde kamu yonetimi, 6zel sektor ve sivil toplum
kuruluglari baglaminda gatisma olgusunu ve ¢atisma
yonetim siirecini ¢ok yonli tartisiniz.

e Catisma kaynaklarini orgut tipleri acisindan degerlendiren
300 kelimeyi asmayacak bir 6dev hazirlayiniz.

Bireysel Etkinlik
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e Cesitli bicim ve blyukluklerde karsimiza ¢ikan ¢catisma kavrami, toplumsal
yasamin dogal bir parcasidir. Kaginilmaz olan ¢atisma sireclerinin saglikh bir
bicimde yonetilebilmesi ise, gorilebilecek zararlarin boyutunu dogrudan
etkilemesi sebebiyle yiiksek derecede 6nem arz etmektedir.

¢ CATISMA KAVRAMI

=) o Anlagsmazliklardan siddet eylemlerine uzanan bircok olayi icerisinde
barindiran genis bir cerceveye karsilik gelen ¢catisma, sosyal varliklar
arasinda uyumsuzluk sonucu meydana gelen etkilesimsel bir siirectir.
Catismanin baslica kaynaklari ise; karsilikli fonksiyonel bagimhlik, sinirli
kaynaklarin paylasimi, amag farkhliklari, algilama farkhliklari, yénetim alani
ile ilgili belirsizlikler, iletisim engelleri, stati farkliliklari, yoneticilik tarzindaki
farklhihklar, cikar farkhliklari, kisisel 6zellikler, rekabetci 6dillendirme
sistemleri, 6rgltin blyukligi ve degisen kosullarin 6ngdrdigi yeni
nitelikler bashklari altinda ele alinabilmektedir.

» TARAFLARI iTIBARIYLA CATISMA

e i¢sel Catisma

¢ Bireyin kendisinden beklenenlere cevap veremedigi durumlarda yasadigi
¢atisma tird olup, bunlar; bireyin biling disinda baskida tuttugu, yaklasma-
yaklasma, yaklagsma-kaginma ve kaginma-kaginma ¢atismalarini kapsayan
psikanalitik bakis agisi, ve bireyde igsel gerilim ve 6fkeye de sebep olan
biligsel geliski durumudur.

e Kisi-Kisi Catismasi

* Genelde rol ¢atismasi veya rol belirsizligine dayanan, iki veya ikiden fazla
birey arasinda meydana gelen ¢atisma durumudur. Catismadan haberdar
olunmasi, taraflarin tespiti ve dogurabilecegi potansiyel sonuglarin bilinmesi
blyik 6nem arz etmektedir.

e Kisi-Ekip Uzlasmazlhgi

e Genellikle kisi Gzerindeki ekip baskisi ile ekip i¢i anlasmazliklar sebebiyle
ortaya ¢ikan gcatisma tiirtidur. Ekibin sahip oldugu deger, norm ve inanglari
benimseyemeyen birey bahsi gegen ¢atisma neticesinde ekipten dislanma
tehlikesiyle karsi karsiya kalmaktadir.

e Gruplar Arasi Catisma

e Gruplar arasindaki zitlasma, anlasmazlik ve tartisma durumlarinda kendini
gosteren gatisma tlirtidir. Yoneticinin de ¢atismada taraf konumundaki
gruplardan birinin iyesi olabilecegi diistiniildiiglinde, ¢atismanin
yonetiminde birtakim glglikler yasanabilecegini de iddia edilebilir.

* Grup-Kurum Catismasi

e Kurum igerisindeki bir boliim veya farkli boliimlerden bir araya gelerek bir
grup olusturan bireylerle kurum arasinda meydana gelen ¢atismadir.
Gruplar, “diger” olarak kabul ettiklerine karsi harekete gecebilmekte, bu
durum da grup ile kurum arasi bir gatismanin 6nlinli agabilmektedir.

* Kurumlar Arasi Catisma

e Kurumun baska bir kurumla ¢atisma igerisine girmesini agiklayan ¢atisma
turadir. Rekabet ve yapici nitelik tasima potansiyeline karsin, iki kurumun da
yok olmasina yol agabilme ihtimali nedeniyle oldukg¢a risklidir.

« CATISMANIN NEDENLERi VE iNSAN PSiKOLOJiSi

¢ Catismalarin sebeplerine dair sekiz ana unsurdan s6z etmek mimkiinddir.
Bunlar; karsilanamamis ihtiyag ve istekler, degerler, algilar, bilgi, varsayimlar,
beklentiler, farkh sekillerde yetisme, gonilliliik ve ¢atismalarla basa
cikabilme yetenegi seklinde siralanabilmektedir.

Oze
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Ozet (devami)

* CATISMA TAKTIKLERI

e Kaginma

e Yatisma slrecine ihtiya¢ duyuldugunda kullanilabilen kaginma, taraflardan
birinin gatismayi ¢6ziime ulastirmada istekli olmasi durumunda ve hizli karar
alinmasi gereken hallerde islevsellige sahip uygun bir yontem degildir.

e Yumusatma

e Catismanin her iki tarafinin da ortak menfaatlerine vurgu yapilarak
farkhliklarin geri plana atilmasini esas almaktadir. Catismanin ana
sebeplerine inmek yerine uzun vadeli isbirligi vurgulanmakta, ¢catisma
¢6zime ulastirilmadan Gsti kapatilmaktadir.

e Gii¢ Kullanarak Bastirma

e Catismanin yoneticiler tarafindan ¢6ziime kavusturulmaktansa, daha ¢ok
zorlama yoluyla sona erdirilmesidir. Zorlamaya maruz kalan taraf, ¢6zimu
kabullenmek mecburiyetinde birakildigindan, bu sekilde bir miidahale kisa
vadeli ¢6ziim getirebilmektedir.

e Tavizlerle Ortak Noktada Bulusma

e Catismanin taraflarinin karsilikli tavizler vererek orta noktada bulusmasini
esas alan yontemdir. Catismaya dair kesin bir kazanan veya kaybeden ortaya
¢ikarmamakta, dolayisiylailerleyen zamanlarda ¢atisma tekrar glindeme
gelebilmektedir.

e Catisma Disi Giiglerin Tahkimi

e Taraflarin veya yoOneticinin ¢catismayi ¢6ziime ulastirmamasi halinde tglinci
bir kisi veya grubun siirece dahil olmasi durumudur. Akisa hakem olarak
dahil olan yeni tarafin kararina saygi gosterilip uyulmasi oldukca 6nemlidir.

o LIDERIN ¢OZUMLEYIiCi UYGULAMALARI

e Catismanin olumlu bir yone kanalize edilmesi, zararin en alt dizeye
disurilmesi ve mimkinse sifirlanmasi konusunda liderin basvurdugu temel
uygulamalar miizakere, mutabakat ve kararhliktir.

* Miizakere

e Farkh 6nceliklere ve karsilikh bagimhliga sahip taraflar arasinda organize
edilen karar verme siirecidir. Her iki taraf da bazi taleplerinden vazgecip,
bazilarinida karsi tarafa kabul ettirerek orta noktada bulusmaktadir.

¢ Mutabakat

e Taraflarin bir araya gelerek ortak noktada bulusmalari ve ¢catisma durumunu
sona erdirmeleridir. Mutabakat stirecinde, tiim taraflarin siirecten kazanch
olarak cikmasina 6zen gosterilmektedir.

* Kararhlik

e Catismanin ¢d6zUm odakli sekilde nihayete erdirilmesi amaciyla
¢abalamaktan vazgecilmemesi durumudur. Sorunun Ustiine kararlilikla
gidildiginde ¢6ziime erisme ve problemlere son verme ihtimali gliclenecektir.
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DEGERLENDIRME SORULARI

1. Catismakavraminailiskin asagidakilerden hangisiyanlistir?
a) Insan égesinin oldugu her yerde ve her ortamda ortaya ¢ikmasi
kaginilmazdir.
b) Basitanlasmazliklardan siddete kadar her seyi icermektedir.
¢) Tudm zaman ve kosullarda ayni neticeyi vermeyebilmektedir.
d) Deger, inancg ve c¢ikar farklihgi oldugu miiddetge var olacaktir.
e) Ortaya c¢iktigiyapida yikici etkiler meydana getirmektedir.

2. Asagidakilerden hangisi catismanin temel 6gelerinden biri degildir?
a) Anlagsmazlik
b) Zitlasma
c) Hakimiyet
d) Uyumsuzluk
e) Birbirine Ters Diisme

3. Orgiit icerisinde bir bodlimiin islevini yerine getirebilmesinin diger bir
bolime bagh olmasidurumu asagidakicatisma kaynaklarindan
hangisini betimlemektedir?

a) Karsilikli Fonksiyonel Bagimhlik

b) Sinirl Kaynaklarin Paylasimi

c) Yénetim Alaniile ilgili Belirsizlikler
d) RekabetgiOdiillendirme Sistemleri
e) Yoneticilik Tarzindaki Farkhliklar

4. Catismanin grup icerisinde olumlu bir glic oldugunu 6nermekle
yetinmeyip acik bir bicimde bir grubun etkin calismasiicin timdiyle
gerekli oldugu iddiasinda bulunan yaklasim asagidakilerden hangisidir?

a) Geleneksel Yaklasim

b) insaniliskileri Yaklasimi
c) YapisalciYaklasim

d) EtkilesimciYaklasim

e) DurumsalYaklasim

5. Asagidakilerden hangisi taraflariitibariyla kategorilendirilen catisma
turlerinden biri degildir?
a) lgsel Catisma
b) Toplumsal Catisma
c) Kisi-Kisi Catismasi
d) Gruplar Arasi Catisma
e) Grup-Kurum Catismasi
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6. Ayni ya da farkli hiyerarsik seviye ve birimlerde iki veya daha fazla
orgltsel Uye arasindakicatisma asagidaki¢atisma tirlerinden
hangisini betimlemektedir?

a) Kisi-Kisi Catismasi
b) Gruplar Arasi Catisma
c) Kisi-Ekip Catismasi
d) Grup-Kurum Gatismasi
e) Kurum-kurum gatismasi

7. insanlarin fiziksel olarak iyi olmadigi, yorgun, a¢ ve asiri stresli
oldugu durumlarda meydana gelen gatismanin sebebiasagidakilerden
hangisidir?

a) Algilar

b) Varsayimlar

c) Beklentiler

d) Karsilanamamis ihtiyag ve istekler
e) Degerler

8. Asagidakilerden hangisi catisma taktiklerinden biri degildir?
a) Kaginma
b) Yumusatma
c) Mizakere
d) GugKullanarak Bastirma
e) Catisma Disi Glglerin Tahkimi

9. Taraflarin aralarinda anlasamamasi ve yoneticinin de onlari ortak
noktada bulusturamamasi durumunda, tarafsizligina glivenilen
Gglinch bir kisinin ya da grubun hakemligine basvurulmasi
asagidakilerden hangisini betimlemektedir?

a) Kararhhk

b) Mutabakat

c) Miuzakere

d) Yumusatma

e) Catisma Disi Glglerin Tahkimi

10. Asagidakilerden hangisiliderin catismalardaki ¢ztimleyici
uygulamalarindan biridir?
a) GucgKullanarak Bastirma
b) Mizakere
c¢) Kaginma
d) Tavizlerle Ortak Noktada Bulusma
e) Catisma Disi Glglerin Tahkimi

Cevap Anahtari
1l.e,2.c,3.3,4.d,5.b,6.3,7.d,8.¢,9.¢,10.h
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Liderlik ve Degisim

GIRiS

GuUnumuzde, diinyada en fazla tartisilan ve konusulan konularin baginda
‘degisim’ kavrami gelmektedir. Ozellikle kiiresellesme olgusunun her gecen giin
giderek artan etkisiyle, 6rgiitler degisim konusu ile daha fazla ilgilenmek ve
degisime ayak uydurabilmek icin de gerekli galismalari planlamak zorunda
kalmislardir. Degisim olgusu, kendine ayak uyduramayan orgiitleri bir yaprak gibi
dniine katarak saga sola savurmaktadir. Orgiitler, degisim siirecinde ayakta
kalabilmek, varliklarini stirdirebilmek, giiniin degisen kosullarina adapte
olabilmek igin ister istemez degisim gercegini gormek zorunda kalmislardir. Ancak

degisimle birlikte yeni piyasa kosullarinda rekabet edebilecekleri gergegini idrak
etmislerdir (Sabuncuoglu, 2008; Yiiksel, 2007).

Degisim tarihin ana unsurlarindan biridir. Her donem ve devirde degisim ve
degisimin etkileri Gizerine mutlaka konusulmustur. Clnk{ degisim, duragan degil
dinamik bir olgudur. Degismek istemeyen ya da degismesi istenmeyen seyler bile,
aslinda degisimin parcasi olmaktadir. Durmayan ve durdurulmayan bir siirectir
degisim. Klasik tabirle degismeyen tek sey, degisimin kendisidir.

Her alanda karsilastigimiz gibi, is yasaminda da sirekli bir degisim icinde
oldugumuz inkar edilemez bir gergektir. Orgiitler, calisanlariyla birlikte degisimin
getirdikleri ve gotiirdiiklerini iyi hesap etmek zorundadirlar. Clinki galisanlar
degisimdeki 6nemli aktorlerden biri durumundadir. Bu ¢ercevede calisanlardan
degisimi gorme ve hizla adapte olmalari beklenmektedir. Liderlerin gorevi daha
zordur, liderler bir yandan orgitteki s6z konusu degisim siirecini basarili bir
sekilde strdirmeye calisirken diger yandan da galisanlari bu dogrultuda motive
ederek degisimi dogru bir sekilde yonetmek zorundadirlar. Yukarida deginilen
degisim olgusu baglaminda bu Unitede liderlik, degisim, 6rgitsel degisimde
calisanlar ve lider etkisi gibi konulara deginilecektir.

IS YASAMI VE DEGISIM

Gunlik yasantinin her alaninda, tim ayrintilarinda kendini gésteren degisim
kavrami, insanlari yasamlari boyunca etkileyen ve kendinin bir pargasi haline
getiren, durmaksizin devam eden bir slirectir. Bu ¢cercevede diinyaya dair her sey
mutlaka degisimin konusu olmus ve donemsel olarak bilimsel ¢calismalarla da
degerlendirilmistir.

insanoglu bugiin,
surekliligi ve devamhhig

olmayan bir ¢cagda
yasamaktadir (Robbins Bu nedenle, kendilerini stirekli olarak degisen kosullara uyarlamak zorunda

insanlar ve érgiitler de bu diinyanin bir parcasi olmasi, cevreyle siirekli iliski
icinde olmalari gibi sebeplerden dolayi, s6z konusu degisimden etkilenmislerdir.

ve Judge, 2007). kalmislar ve degismislerdir. Hayatta kalmak isteyen tiim canlilar, yasadiklari yerin
cografyasina, iklimine ve donemin kosullarina adapte olmus ve dogrultuda da
evrilmistir. Orgiitler de canli bir organizma gibi diisiinildigiinde pek cok noktada
benzerlikler gostermektedirler- hayatta (ayakta) kalabilmek icin degismekte ve
glintin gerekliliklerine adapte olmaya ¢calismaktadirlar.
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Orgiitler igin degisim
konusu, degismek ya da
degismemek Uizerine
degildir, degisimin ne
zaman ve nasil
gerceklesecegi
Gzerinedir.

Liderlik ve Degisim

Orgiitsel degisim ve liderlik konusu, strateji, insan kaynaklari ydnetimi,
kurumsal davranis ve psikoloji gibi akademik alanlarin gelisimi ve bu alanlarda
yapilan arastirmalarin katkilariyla bugline kadar hi¢ olmadigi sekilde ylkselise
gecmistir. Bu alanda yapilan akademik arastirma ve calismalarda son zamanlarda
blyuk bir artis yasanmistir. 1962 yilinda konuyla ilgili sadece 38 yayin bulunurken,
bu rakam 1972’de yaklasik 400’e, 1982’de 1000’e, 1992'de 2000’e, 2002'de
4500’e ve 2012’de ise 8000'in lizerine ¢ikmistir. Son on yilda yapilan ¢calisma
sayisi, 1962°den 2000’li yillara kadar yapilan ¢alisma sayisinin yaklasik dért katidir
(Oreg vd., 2013). Dolayisiyla konuya olan ilgi gliniimiz icin doruk noktasina
ulagmistir.

Kaginilmaz bir stireg olan degisim, bitiin sistemler igin sabit kalan tek
olgudur. Bu gergevede, son 20 yillik zaman dilimine bakildiginda teknolojik,
ekonomik, sosyo-kiiltiirel, siyasal agilardan énemli yapisal degismelerin yasandigi
net bir sekilde gorilmektedir. Dlinyadaki tim bu gelismeler ile yogun bir etkilesim
icinde bulunan kesimlerin basinda da isletmeler-6rgitler, gelmektedir (Taslyan ve
Karayilan, 2004; Yiksel, 2007). Yukarida anlatilanlar ¢ergevesinde degisimden
kacmak ya da degisimi ertelemek, 6rgiitlerin kendini tehlikeye atmasi anlamina
gelmektedir. Dolayisiyla isletmeler agisindan da degisim kacinilmazdir. Ozetle,
degisim kelimesinin érgiitle olan iliskisi; degismek ya da degismemek lizerine
degildir, degisimin ne zaman ve nasil gerceklesecegi lizerinedir (Tiiz,2004).

Orgiitler, kiiresellesme, teknolojik yenilikler, insan kaynaklarinin 6neminin
artmasi, ylksek rekabet ortami, uluslararasi pazarlarin gelismesi, misteri istek ve
ihtiyacglarinin siirekli olarak degismesi, Griin ve hizmetlerin cesitliliginin, kalitesinin
surekli artmasi ve gevre kosullarinda meydana gelen hizli degisimler karsisinda
dogal olarak etkinliklerini artirmak ve daha iyiye dogru bir degisim siireci yasamak
geregini duymaktadirlar. isletmeler, faaliyetlerine devam edebilmek, rakipleriyle
rekabet edebilmek ve kendilerini gelistirebilmek igin; cevrelerinde meydana gelen
degisimi takip etmeleri, bu degisime uygun degisim planini yapmalari ve bu
dogrultuda dedisim stratejilerini belirlemeleri gerekmektedir. Orgiitlerin
yasadiklari degisim, stratejik diisinme bicimlerinde, yonetim stillerinde,
kullandiklari teknolojilerde, calisma sekillerinde ve daha birgcok yonetsel ve
orgutsel konuda kendisini gostermektedir (Tasliyan ve Karayilan, 2004). Bu
cercevede 6zellikle modern 6rgiitlerin sosyal, siyasal, teknolojik, ekonomik ve
kilturel alanlarda meydana gelen degismelere uyum saglamak icin 6zel bitcgeler
hazirladiklari bilinmektedir (Gliney, 2007).

Orgiitlerde her is, her iliski, her is yapma usulii, her siire¢ ve her prosediir
siirekli olarak yenilenmek, dénemin sartlarina gére dedistiriimek zorundadir. Orgiit
calisanlan da bu stirekli degisim ortami icinde yasamaya mecbur kalmislardir
(Kogel, 2001). Bu degisimler bazen, belli siireclerdeki kii¢iik iyilestirmeleri iceren
dar kapsamli degisimler olabilirken, bazen de tiim sistemi derinden etkileyen ve
Orgliti bir blitiin olarak dénlistiiren, genis kapsamli degisimler olarak karsimiza
citkmaktadir (Sabuncuoglu, 2008).
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Degisim gegiren bir
orglt ya da birey,
slirecin sonunda, eski
konumundan daha
farkl bir konuma
gecmektedir.
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Orgiitlerde degisim kavramini gerek personel gerek ¢alisan gerekse iiretilen
mal ya da hizmetteki alisilagelmis, standartlasmis seklinden farkli bir sekle
gecmesi, herhangi bir isin yapilisindaki ya da yapilma siirecinde yer alan
basamaklardan- zincirlerden herhangi birinin eskiden yapilageldigi sistemin disina
cikarak farklilasmasi, yani bir bicimden, baska bir bicime gecmesi seklinde
tanimlamak mimkiind(ir.

Degisim geciren bir 6rgiit ya da birey, slirecin sonunda eski konumundan
daha farkli bir konuma gegmektedir. Bu anlamda degisim olgusu, olumlu yonde
gerceklesebilecegi gibi olumsuz yonde de gerceklesebilmektedir. Bir 6rgiit igin
olumlu yénde degisme, mevcut konumdan daha iyi bir duruma yiikselmeye,
olumsuz yonde degisme ise, gelismenin kontrol edilememesi sonucunda aslindan
(olmasi gerektigi noktadan) uzaklasma ve dagilmaya neden olmaktadir. Gerileme
seklindeki bir degisim ydonetimin basarisizligini, gelisim anlamindaki bir degisim ise,
basarisini ortaya koymaktadir (Tilz, 2004; Tasliyan ve Karayilan, 2004; Geng, 2001).

Orgiitlerdeki degisim cabasinin temelinde daha iyiye ulasmak yani olumlu
yonde degismek yatmaktadir. Fakat s6z konusu degisim, mahiyeti ve ¢api
nedeniyle cogu zaman bazi yeni problemlerin ve sorunlarin da kaynagini
olusturmaktadir. Dolayisiyla her degisimin yeni problemler gikarabilecegi
unutulmamal ve artilar eksiler iyi hesap edilerek siirec iyi sekilde planlanmalidir.
Bu baglamda, degisim sirecinin titizlikle yonetilmesi gereken bir siire¢ oldugu da
daha iyi anlasilmaktadir. Orgiitsel degisimi profesyonelce yénetebilmek icin
yoneticinin-liderin, ise, konuya ve orgite iliskin detayh bilgilere sahip olmasi
gerekmektedir. Ayrica degisimin basarili olabilmesi icin mutlaka éncesinden
planlanmasi gerekmektedir.

Gegmis yillarda uzun vadeli planlama 3-5 yil i¢in yapilirken, planlama icin
yeterli zaman bulunmaktaydi. Ancak glinimizde uzun vadeli planlamalar kadar
15-20 dakika icerisinde verilmesi gereken kisa vadeli kararlar da 6rgiitlin gelecegi
acisinda buyik 6nem tasimaktadir. Dolayisiyla planlamalar ve karar verme siireci
bundan 15-20 yil énceki gibi yillara yayilamamakta, aylar belki de haftalar
icerisinde bazi 6nemli kararlari almak zorunda kalinmaktadir (Yadav ve Kumar,
2014).

Orgiitlerdeki degisimi bireysel, grup ve tiim sistem olmak {zere, li¢ ayri
kategoride degerlendirmek miimkindir (Tasliyan ve Karayilan, 2004):

e Degisime birey diizeyinde bakildiginda, kisilerin siirekli olarak yeni is
yapma bigimlerini gelistirmeleri, zihinsel olarak kendilerini devamh farkh
davranmaya alistirmalari ve degisime karsi gosterdikleri direng olarak
ifade etmek mimkiindir. Bu noktada bireylerin degisime adapte
olabilmeleri icin egitimin 6nemli bir yeri oldugunu belirtmek
gerekmektedir.

e Degisime grup diizeyinde bakildiginda, degisimin kiltlrel bir boyutta
gerceklesmesi gerektigi soylenebilir.
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e Degisime tim sistem diizeyinde bakildiginda da fonksiyonel tip
orglitlenmeyle, slire¢ temelli 6rglitlenme arasindaki birbirine iliskin
degisim/farkhlasma dikkat cekicidir. Aralarindaki iliski itibari ile biri
artarken digerinin azalmasi gerekmektedir. Bu durumda yonetim olarak
asil agirhgin nereye verilmesi gerektiginin cevabi, s6z konusu degisimdeki
onemli bir noktayi olusturmaktadir.

Bircok yaklasimda degisim planlanirken ise, degisim ile ulasiimak istenilen
sonucun belirlenmesi ile baslanir. Temel olarak tizerinde durulan nokta, mevcut
kosullarda ve 6rgiti sinirlayan kisitlayici faktorler altinda "en iyi" 6rgit yapisinin
ne olacagi konusunda karar vermektir. Bunun en belirgin gostergesi, "en iyi

uygulama" konusunun éneminin giderek artmasidir. Her ne kadar orgtitlere bir
Degisim planlanirken
ise, degisim ile
ulasilmak istenilen
sonucun belirlenmesi Degisim genel olarak evrimsel ve devrimsel olmak Uzere iki kategoride ele

yonde ilerlemeleri 6nerilse de neyin en iyi oldugu ¢ok agik degildir (Tashyan ve
Karayilan, 2004).

ile baglanmalidir. alinmaktadir. Evrimsel degisim, kademe kademe ve azar azar artan, dar odakli
degisimlerdir. Toplam kalite yonetimi bu tiir degisimlere 6rnek gosterilebilir.
Devrimsel degisim ise hizli, tesirli ve genis odakli degisimlerdir. Bu tir degisimlere
ise degisim miihendisligi (re-engineering), yeniden yapilanma (restructuring) ve
yenilikler (innovations) érnek olarak verilebilir (Sabuncuoglu, 2008).

Evrimsel strateji, merkeziyetcilige karsi bir gértisii yansitmaktadir.
Yeniliklerin kabul gérmesi ve onlara karsi olan direnclerin ortadan kaldirilmasi igin
ozellikle is cesitliligi fazla olan, ylksek diizeyde karmasiklik arz eden 6rgltlerde,
dusuk bicimsellik ve merkezkag yapilandirmanin zorunlulugu ortaya
koyulmaktadir. Bu nitelikteki 6rgiitlerde yaraticilik gliclenmekte ve ortaya atilan
fikirlerin sayisinda acikca artislar gozlemlenmektedir (Eren, 2001). Evrimsel strateji
yenilik uygulamalarinda ¢catismalari azaltmakla birlikte, degisimin siirekli olmasini
engellemekte, yenilik hizini azaltmakta ve yeniligin maliyetini artirmaktadir. Clnki
gevsek orgitsel yapilar birgcok yeni fikirlerin yaratiimasina yardimci olmasina
ragmen, orgit Uyeleri arasinda tartisma, anlasmazlik ve ¢atismalari artirmakta,
bircok yararli fikir ve yenilikler uygulamaya konma sansini yitirmekte veya
bunlardan bazilari ¢cok gecikmeli olarak denemeye alinmaktadir (Tiz, 2004).

Devrimsel strateji, daha ¢ok yenilik karar ve uygulamalarini merkeziyetgi bir
yapida ylirtitmeyi temel kabul etmektedir. Burada, ne yenilik konusunda
etkilenenlerle miizakereler yapmak ne de onlari yenilikle ilgili kararlara katmak s6z
konusu degildir. Yonetim, astlarla arasindaki catismalari artirmakta, bireysel

degerleri 5Gnemsememektedir. Aksine bireyden ¢ok, ortaklasa grup degerlerine
Evrimsel strateji
merkeziyetcilige
karsiyken, devrimsel
strateji degisimi
merkeziyetci bir yapida
ylritmektedir.

onem verilmektedir. Bu stratejide, grup tansiyonunu cok iyi bilen ve kendisinin
astlarindan daha (istiin degerlere sahip oldugunu ¢ok iyi hissettiren karizmatik bir
lidere ihtiya¢ duyulmaktadir (Tlz, 2004).

Orgiitlerdeki degisim, yapildigi sekillere gore farkh basliklar altinda
incelenmektedir. Baslica degisim sekilleri (Kogel, 2001; Glney, 2007):

e Planl degisim - Plansiz degisim,
e Makro degisim - Mikro degisim,
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Degisim, eger 6nceden
planlanmigsa planh
degisim, eger birden
uygulanmaya
¢ahisildiysa, plansiz
degisim olarak
adlandirilir.

Makro degisim
bitinsel bir degisimken
mikro degisim, bitinin

kiiclk bir pargasinin
degisimidir.
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e Zamana yayllmis degisim - Ani degisim,

e Proaktif (6ngoriici) degisim - Reaktif (tepkisel) degisim,

e Genis kapsamli degisim - Dar kapsamli degisim,

o Aktif degisim - Pasif degisim,

e lyilestirme seklinde adim adim degisim - Radikal (koklii) degisim.

Degisimin planli ve plansiz olmasi, degisim siirecinin her safhasinin énceden

kararlastirihp uygulanmasi ile ilgilidir. Eger 6nceden gerekli hazirliklarin yapildig
bir degisimden bahsediliyorsa bu planli bir degisimdir. Yonetim literatiiriinde
degisim denildiginde ¢cogu kez bir planli degisimden bahsedilmektedir. Plansiz
degisim ise degisimin amacinin, yoniinin ve slrecteki safhalarinin 6nceden
disinidlmedigi, organizasyonun lizerine gelen, dolayisiyla uymaktan baska
garesinin olmadig degisimi ifade eder. Plansiz degisim ani ve rastgele gelisirken
yoneticinin-liderin dikkatinin de disinda gelisir. Bu tiir degisimler, isletme
icerisindeki iki boliim arasinda is akiminin diizgiin hale getirilmesinden emin olmak
icin yeni prosediir ve kurallarin tesis edilmesinin sonucu olarak yasanacak
kisilerarasi gatismada oldugu gibi yararl veya icinden ¢ikilamaz sonuglarin
yasanacag yararsiz yonlere de gidebilir (Kegecioglu, 2003; Kogel, 2001).

Makro ve mikro degisim faaliyeti denildiginde ise, organizasyonda degisime
konu olan hususlarin sayisi devreye girmektedir. Makro degisim, organizasyonun
tamaminin bir biitiin olarak degismesidir. Bu degisimde bircok strateji ve teknik,
organizasyonun bir biitlin olarak performansinin yikseltilmesi icin kullanilir. Mikro
degisimle anlatilmak istenen ise, organizasyonda alt ve Ust diizeyde herhangi bir
konu ile ilgili degisim yapmaktir (Tasliyan ve Karayilan, 2004; Kogel, 2001).

Zamana yayillmis degisimde, adindan da anlasilacadi lizere degisimin
gerceklestiriimesi zamana yayilir ve adim adim hedefe ulasiimaya ¢alisilir. Aksine
bazen de ani degisimin 6ngordigu diizenlemeler kisa slirede tamamlanarak
degisim gerceklestirilmeye calisilir (Kogel, 2001; Taslhyan ve Karayilan, 2004).

Proaktif degisim, tahmin edilen ¢evre kosullarina gére, organizasyonun is,
faaliyet ve prosediirlerinin degistirilmesini, dolayisiyla tahmin edilen sartlar
gerceklestiginde organizasyonun hazir olmasini ifade etmektedir. Buna karsilik
reaktif degisim, 6nceden tahmin edilen kosullara gére organizasyonda degisim
yapmak degil, fiilen karsilasilan kosullara uyabilmek igin degisim yapmaktir (Kogel,
2001; Tashyan ve Karayilan, 2004).

Genis kapsamli veya dar kapsamli degisme ise, makro-mikro degisimin farkli
bir ifadesidir. Burada vurgulanmak istenen, organizasyonda dedgistirilmek istenen
hususlarin sayi ve yayginhdina gére genis kapsamli veya dar kapsamli bir
degisimin sz konusu olmasidir (Kogel, 2001; Tasliyan ve Karayilan, 2004).

Aktif degisim, organizasyonun yenilik yaparak dis cevresini etkilemesi ve
degistirmesidir. Pasif degisim ise, dis cevrede gelisen kosullara uyum
saglayabilmek igin organizasyonun kendi blinyesinde bir degisimin yapiimasidir
(Kogel, 2001; Tasliyan ve Karayilan, 2004,).
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lyilestirme seklinde
degisim, adim adim,
yavas yavas
gerceklesirken, radikal
degisim, mevcut
durumun tepeden
tirnaga bayik bir
degisim yasamasidir.

Yasam egrisi, canhlarin
dogumdan 6lime kadar
olan yasam siirecini
ifade etmek igin
kullanilmaktadir. Bu
dogrultuda hazirlanan
grafige de yasam egrisi
grafigi denir.
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Son olarak iyilestirme seklinde adim adim degisim ise, érglitteki degisim
saglanacak konularda her seferinde kiiclik bir ilerleme-iyilestirme saglamak
suretiyle iyilestirilecek sekilde, adim adim fakat siirekli olarak s6z konusu
degisikliklerin yapilmasidir. Yavas yavas degisim boyunca olusacak stirekli
iyilestirme yetenegini kazanmak, glinimiizlin ¢evresi agisindan olumlu bir puan
olarak goriilmektedir. Bu tiir degisiklikler radikal degisikliklere gore az
gerceklesmektedir. Radikal ya da kéklii degisim ise, mevcut durumu tamamen ve
radikal bir sekilde degistirecek degisikliklerin yapilmasi anlaminda
kullanilmaktadir. Radikal degisimler, 6rgiit yasaminda siklikla karsilagiimayacak bir
olguyu yansitmaktadir. Bu tiir bir degisim yogundur ve tiim 6rgiti kapsar (Kogel,
2001; Tashyan ve Karayilan, 2004; Kegecioglu, 2003 ).

ORGUTSEL DEGiSIMDE CALISANLARIN ROLU

Unitenin basinda, érgiitlerle canli organizmalar arasinda bir iliski kurularak,
orgitlerin de ayni diger canlilar gibi hayata kalma g¢abasi olarak degisime ayak
uydurduklarindan bahsedilmisti. Ayni 6rnek Gizerinden bir degerlendirme
yapildiginda, orgitlerin diger canhlar gibi dogup, gelisip, 6ldigini séylemek
muimkindir. Orgiitsel degisimdeki temel amag da zaten 6rgiitiin yasam egrisini,
yani 6mrind uzatmaktir.

Sekil 12.1. Orgiit Yasam Egrisi
Degisimle 6rglitiin 6mrinin uzatilmasi icin calismalar ve planlamalar
gerceklestirilirken, bu plan ve ¢abalarin icerisinde ¢alisan faktori de
unutulmamahdir. Ciinkii calisanlar, degisimdeki ic dinamikler olarak degisimin
basarisi iizerinde etkin rol oynamaktadirlar. Orgiitsel degisimde, lider faktori
kadar insan kaynaklarinin 6nemi de blyuktir.

Degisime adapte olamayan calisanlarin verimliligi diisebilmekte, hatta
degisime kisisel ya da stratejik olarak direnebilmektedir.

Bu nedenle, 6rglitlerde degisimler belirli plan ve amaclar dahilinde
ylriatilerek, mevcut durumun daha iyiye gitmesi saglanmalidir. Degisim
doénemlerinde calisanlar ve yoneticiler bir degisim takimi seklinde islev gorerek,
orglitlin ve ¢alisanlarin etkinligini, verimliligini, motivasyon ve tatmin diizeyini
artirmak amaciyla ¢alismalidirlar (Ttiz, 2004).
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Degisim, bir seyin isleyis
bicimindeki her tirli
farkhlagmadir.

Orgiitsel degisme,
olusum, bigcim ve 6zellik
bakimindan farklilik
iceren bir siregtir.

Degisim silirecinde
calisanlar planlara
katilmali ve degisime
uyum saglayabilmeleri
icin gerekli tim
onlemler alinmahdir.
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Orgiitsel gelisme, verimlili§i artirmak igin yénetimsel anlamdaki dedisim
siirecine hazirlik olarak tanimlanmaktadir (Gibson vd., 2012). Orgiitsel degisme,
olusum, bicim ve 6zellik bakimindan farklilik iceren bir siirectir. Bu slreg bir 6rguit
yapisinin tiimden degistirilmesi olabilecegi gibi bir (initesinin, stratejisinin, bir
Urindn ya da gorevin degistirilmesini de icerebilmektedir (Glney, 2007).
Orgiitlerdeki s6z konusu dedisim hangi konuda olursa olsun, ¢alisanlar iizerinde de
ciddi bir etki olusturmaktadir (Oreg vd., 2013). Calisanlari da 6rgitiin asli
unsurlarindan biri olarak konumlandirdigimizda, érgiitiin basari ya da
basarisizligina dogrudan etki edebilecek 6nemli bir noktadir.

Degisim sadece orgiitsel cercevede olsa bile, 6rgiitsel degisimin ¢alisanlar
tizerinde de etkili oldugu bilinmektedir. Calisandaki degisim, orgiitli tamaminda
biyik 6lclide etki olusturmayabilir, ancak 6rglitteki degisim, ¢alisanlar ciddi
Olcude etkilemektedir. Degisimi en basit haliyle bir seyin isleyis bicimindeki her
trla farklilasma olarak tanimladigimizda bile gerek o6rgiit gerekse c¢alisanlar icin
eskinin, alisiimis olanin, bilinenin disindaki bir yapiya gecis olmasi sebebiyle tirlii
zorluklarla karsilasilabilmektedir. Dolayisiyla degisim olgusu gergekten zor bir
siirectir ve bu durum érgiitii etkiledigi kadar ¢alisanlari da derinden
etkilemektedir.

Her yeni slireg gibi, degisim de isletmeler agisindan bazi sorunlari
beraberinde getirmektedir. Bu sorunlarin bilinmesi, degisim silireci boyunca ortaya
¢ikacak olumsuzluklarin ortadan kaldirilmasi icin gerekli olmaktadir. Degisim
sirecinde meydana gelen sorunlar, daha ¢ok duygusal iceriklidir (Tliz, 2004).

Bu cercevede orgiitiin degisimdeki basarisina, farkli degiskenler etki
etmektedir. Bu anlamda degisimin planlanmasi kadar, érglitteki ¢alisanlarin ve
tepkilerinin de planlanmasi gerekmektedir. Clinkl bazi durumlarda 6rgit
cahisanlari farkli sebeplerle agik veya gizli olarak orgit icindeki degisime engel
olma egilimindedir. Degisim stirecinde, calisanlarin sik sik ise engel olmalari veya
isi tamamiyla durdurmalari gibi sorunlarla karsi karsiya kalinmaktadir. Calisanlarin
onaylamadig sekilde sosyal ve is dengesini bozan bir degisim ¢abasi, ¢calisanlarda
gevseklik ve isi benimsememe ya da aktif mukavemet ve ayaklanma seklinde
ortaya ¢tkmaktadir. Bu dengesizligi ortadan kaldirmak ve eskiden mevcut olan
denge durumuna donmek icin, belirli bir dénem zarfinda ¢alisanlarin degisiklige
uydurulmasina galisiilmaktadir. Eger bu kacinilmaz siireg, degisikligin baslangicinda
ithmli bir sekilde ortaya konur ve galisanlara agiklanirsa, olusan yeni denge kisa
zamanda gergeklesebilir ve calisanlarin degisime olan direnci ortadan kalkabilir.

Diger taraftan, yonetici ya da liderler ¢alisanlarin yeniliklere tepki
gosterebilecegi ihtimalini dikkate almaz ve onlari yeniliklere alistiric davraniglarda
bulunmazlarsa, direnme ve dengesizlik durumunun devam etmesi de muhtemeldir
(Eren, 2001).

Yukarida anlatilanlar baglaminda ¢ogu orgiit, yaptigl uzun vadeli planlarin
basariya ulasmasi icin, olaylar karsisinda esnek ve dengeli bir faaliyet
gosterebilmek adina, dinamik bir calisma anlayisiyla hareket etmektedir. Bu
durum, yonetim kademesinde bulunanlarla, kurulusta gorevli diger personelin her
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glin degisen kosullara uyabilmeleri icin devamli olarak kurulusun yapisina ve
amacina uygun olarak degisiklik yapmalarini gerektirmektedir. Eger orglitte ve
¢alisanlarda, dinamizm, esneklik ve uyum yetenegi yoksa o zaman biyik bir
tehlike ve durgunlugun dogmasina neden olunabilir. Ozellikle ciddi rekabet
ortaminin bulundugu biyik endistrilerde, dnemli tehlikeler bas gosterebilir.
Orgiitlerde en sik goriilen degisiklik ve yenilik tiirlerini, makinelerde ve diger
araclarda meydana gelen degisiklikler, stireclerde ve yontemlerde meydana gelen
degisiklikler, personelde degisimler seklinde siralamak mumkiindir (Eren, 2001).

Degisimler, bazen orgiitsel bir cerceve gibi genis 6lgekli gergeklesirken
bazen de bireysel ¢ercevede daha kiiglik 6lgekli olarak da gergeklesebilmektedir.

Sekil 12.2. Orgiitsel Degisim
Kaynak: Kogel, 2001, 562.

Orgiitlerdeki is ve isleyisle ilgili olan her konuda degisiklik yapmak

mimkindir. Bu ¢ercevede degisime konu olan bazi degiskeler asagidaki sekilde
verilmistir (Kreitner ve Kinicki, 1995, akt. Kocel, 2001):

Sekil 12.3. Degisim Kapsamina Giren Ana Degiskenler
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Bir orgltte degisim kelimesi tek basina calisanlari tedirgin etmeye yetecek
bir kavramdir. Bu tedirginlik ise, cogu zaman s6z konusu degisimin tam anlamiyla,
detaylariyla birlikte calisanlara aciklanmamasindan kaynaklanmaktadir. Bu
cercevede Perlman ve Takacs (1990; akt. Elrod ve Tippett, 2002) degisime iliskin
en yogun modellerden birini glindeme getirerek, degisim siireci icerisinde

Degisim sonrasi calisan bireylerin-calisanlarin yasadigi duygusal siirecleri 10 asamada ele almislardir. Bu
davraniglari:

Reddetme, direng
gOsterme, inceleme ve
kabullenmedir.

asamalar: (1) denge (2) inkdr etme, reddetme, (3) kizginlk, (4) uyusma, (5) kaos,
(6) depresyon, (7) boyun egme, (8) tarafsizlik, (9) hazir olma ve (10) yenilenmedir.
Yine de degisiklikler karsisinda calisanlarin ne tiir tepkiler verecegi, degisikligin
niteligine bigimine ve yenilikten etkilenen kisilerin karakterlerine gore
degismektedir. Yonetim, yapacagi yenilige karsi tepkileri bu yonden degerlemeli
ve degisim planlamasi bu dogrultuda yapilmalidir (Eren, 2001,234). Orgiitsel
degisim stratejileri, genellikle 6rgiitte spesifik diizeyde bir degisiklik igin
tasarlanmistir. Degisimler genellikle bireyin kisiligine, iliskilere, gruba, aileye,
orglitsel yapiya, 6rgiitiin stratejisine, 6rglitiin biitiiniine iliskin olarak
hedeflenebilir (Tuz, 2004).

Psikiyatr Kiibler-Ross (1969), “On Death and Dying” adl ¢alismasinda,
olimcil hastalik gibi ciddi durumlarla karsi karsiya kalan insanlardaki duygusal
degisimin reddetme & izole etme, 6fkelenme, uyusma, depresyon ve kabul etme
olarak toplam bes asamada gerceklestigini belirtmektedir. Calisanlar acisindan
orgutteki buyik degisim havasi da benzer sekilde galisanlari psikolojik olarak

Sadece degisim etkilemekte ve farkl davranislar sergilemelerine neden olmaktadir. Orgiitteki
kelimesinin kullaniimasi

bile, 6rgit calisanlarini
tedirgin
edebilmektedir. olarak toplam dért asamada ele alinmaktadir (Durant, 1999; Elrod ve Tippett
2002).

degisim sonrasinda ortaya ¢ikan ¢alisan davranislari ise Kiibler-Ross’un modeli
cercevesinde reddetme, diren¢ gésterme, inceleme ve kabullenme/sadik kalma

Bu noktaya kadar degisim ve degisim slreci lizerine genel bir anlatim
yapildi. Ancak degisim, anlatildigi kadar kolay gerceklestirilebilen ya da
kabullenilebilen bir olgu degildir. Bu anlamda degisim bazi engellemeler de karsi
karsiya kalabilmektedir. Degisimin karsisinda bulunan engelleri bes maddede
ozetlemek mimkiindir (Tashyan ve Karayilan, 2004):

e Orgiitsel Engeller
e Cevresel Engeller
e Ekonomik Engeller

. Topl | Engell
Orgilitsel degisimler ¢ loplumsattngelier

¢ogu zaman, farkl e Bireysel Engeller
nedenlerle .
engellenmeye Orgiltsel engeller olarak; degisim sirecini baslatip basariyla sona
calisilmaktadir. erdirebilecek lider yoneticilerin yoklugu, AR-GE faaliyetlerinin degisimi destekleme

noktasinda yetersiz kalmasi, degisime dair bilgisizlik, degisime karsi kapali bir tavir
sergileme, eksikliklerin farkinda olmayarak “mikemmel bir 6rgiittiz” havasina
kapilma, yoneticilerin umursamazligi ya da tembelligi, 6rgit ici blirokrasi ve
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Reddetme siirecinde,
yonetim mutlaka
¢alisanlarin giivenini
artiracak tedbirler
almalidir.

Degisim siirecinin her
asamasinda, calisanlar
mutlaka
bilgilendirilmelidir.
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savunma yani statlikoculuk gibi maddeleri saymak miimkiindir. Cevresel
faktorlere baktigimizda, 6zellikle gikarlar etkilenen birey, grup ya da érgitlerin
degisimi baltalama cabasi ortaya ¢citkmaktadir.

Degisim bir noktada da ekonomik bir olaydir. Dolayisiyla degisim demek
diger bir ifadeyle maliyet ya da masraf demektir. Degisimle birlikte karlilik oraninin
artmasi planlansa da ilk bastaki yatirim maliyeti bazen en biiyiik engel
olabilmektedir. Orgiit icinde bir degisim, bazen toplumsal tepki ve engellemelere
de sebep olabilmektedir. Yapilacak degisimin sosyal normlara uymamasi,
toplumsal degerlerin disinda kalmasi sebebiyle bir tepkinin dogmasina, bu tepki
sonucunda da engelleme ¢abalarinin ortaya ¢ikmasina neden olabilmektedir. Son
olarak aliskanliklarini degistirmek istemeyen, daha énceki pozisyonunu, maasini
kaybetmek istemeyen galisanlar da degisime karsi olabilmektedir. Bu durum bazen
bir ¢ikar gcatismasi bazen de ahlaki nitelikte ortaya c¢ikabilmektedir (Tasliyan ve
Karayilan, 2004).

Degisimin ¢alisan ve 6rgiit lizerindeki olumlu sonug¢larina ragmen, ¢ogu
zaman bireysel ve érglitsel diizeyde degisime karsi koyma davranislar
gériilmektedir. insanlar degisim karsisinda huzursuzluk hissetmekte, degisimin
kontrolden ¢ikabilecegi endisesini tasimaktadirlar (Yiksel, 2007, 176). Burada
bireysel engeller konusunu biraz daha agiklamak gerekmektedir. Yukarida da ifade
edildigi Gzere Orgiit calisanlari degisim karsisinda reddetme, direng gosterme,
inceleme ve kabullenme gibi dort farkl davranis bicimi gelistirebilmektedir:

Reddetme

Orgitteki degisimin duygusal ilk asamasi reddetmedir. Reddetmeye 6rnek
olarak galisanlarin "bu duruma disebilecegimize inanmiyorum" seklindeki
yakinmalari verilebilir. Bu asamada degisime iliskin ¢6ziimlenmemis korkular lider
ya da yénetici tarafindan ele alinarak korku ve yanlis anlamalar diizeltilmeli,
calisanlar reddetme yerine kabullenme noktasinda cesaretlendirilmelidir. Bu
cercevede, etkin bir degisim icin gliven insa edici faaliyetler gerceklestirilmelidir
(Durant, 1999).

eBilgisyarlarinda Windows gibi licretli isletim sistemi bulunan bir
sirket sahibinin, her yil lisans bedeli 6ddememek icin tamamen
Ucretsiz ve daha yiksek performansla calisan bir linux dagitimi
olan ve TUBITAK tarafindan gelistirilen Pardus isletim sistemine
gecmek istedigini diisiinelim. isletim sisteminde yapilacak bu
degisim, bilgisayarlari kullanan personeli de etkileyecektir.
Alisageldigi bir sistemin degismesi dogal olarak personelde bir
huzursuzluk duygusuna yol acacaktir. Daha 6nce kullanmadiklari
bir isletim sistemine gecis yapilmasi, calisanlarda yeni sistemi
kotlileme, gecisi erteleme ve s6z konusu degisimi kabul etmeme
yani reddetme yoniinde davranislar sergilemeye itecektir.

Ornek
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Calisanlarin degisime
olan direnci acik, gizli,
aninda ya da ertelenmis
bir sekilde ortaya
¢ikabilmektedir.

Liderlik ve Degisim

Direng Gosterme

Degisim, ¢alisanlar agisindan sosyolojik ve psikolojik bazi etkiler
yaratmaktadir. Calisanlar s6z konusu degisimden bu anlamda etkilenmektedirler.
Orgiitsel degisimler genellikle, siirecteki bilinmezlikler nedeniyle ¢alisanlar
tarafindan tepkiyle karsilanir ve yonetim tarafindan dikkate alinmadigi takdirde de
bu tepki zamanla dirence donlisebilmektedir. Degisimin basarili olabilmesi igin
calisanlarin séz konusu konulara yaklasimlari takip ve kontrol edilmelidir. Gerekli
bilgilendirmelerin yapilmamasi ya da calisanlarin 6neri ve taleplerinin dikkate
alinmamasi, ¢alisanlarin degisime direng (rezistans) géstermesiyle
sonuglanabilmektedir (Kogel, 2001).

Calisanlarin degisime direng gostermesi, agik, gizli, aninda ya da ertelenmis
bir sekilde ortaya ¢ikabilmektedir. Direncin ac¢ik ya da hemen ortaya ¢ikmasi
ybnetimin gerekli tedbirleri derhél alabilmesi agisindan bazi avantajlar da
saglamaktadir (Robbins ve Judge, 2007).

Bu asamada galisanlar degisiklige direnerek, degisiklik girisimini
yavaslatmaya ya da engellemeye galisabilmektedirler. Béyle bir durumla
karsilasildiginda, durumun Ustesinden gelebilmek icin bazi stratejiler
gelistirilmelidir. Engelleme, aslinda degisime yonelik olarak gelistirilen dogal bir
tepkidir. Degisimin 6rgilte faydal olmayacagi goristnin calisanlar tarafindan
ortalikta dile getirilmesi, direnme ¢alismalarinin en basit sekildir. Calisanlarin bu
tir sdylemlerde bulunmasi, aslinda bir geri bildirimdir ve ¢alisanlarin degisim
noktasinda nerede durduklarini géstermesi acisindan da 6nemlidir. Calisanlar
siklikla reddetme yoluyla degisime engel olmaya ¢alisirlar. Degisimi gerektiren
problemin varligini reddederler. Ornegin rekabet sartlarinin 6rgiitii daha verimli
calismaya itmesi sebebiyle, 6rgiitiin boyle bir degisime gitmesinin kaginilmaz
oldugundan haberdar degillerdir (Durant, 1999). Bu tiir durumlarda degisimdeki
gerekliligin personele anlatiimasi ve nedenlerini bilerek degisime sahip ¢ikmalari
icin gereken bilgilendirmelerin yapilmasi gerekmektedir. Orgiitteki degisimin
sebepleri ¢alisanlara tek tek anlatilmal ve akillardaki tim soru isaretleri
giderilmelidir. Degisime direng gostermek, degisimin statlikoyu bozmasi,
bilinenden uzaklasmayi gerektirmesi, alisilandan vazgecmeyi gerektirmesi nedeni
ile rahatsiz edici bir olaydir. Bu nedenlerden dolayi calisanlara maddi, manevi
destek olmak gerekmektedir. insanlar neden degisime direng gosterir sorusuna Ug
farkl sekilde agiklama getirmek mimkiindir (Kogel, 2001):

e sileilgili nedenler: Teknolojik issizlik korkusu, is yuki artisi korkusu,
teknik bilgi yetersizligi korkusu, is/tUcret/odul iliskisinde degisiklik korkusu,
degisimi teknik olarak imkansiz gérme, is kosullarinda degisiklik korkusu,
maliyet yliksekligi korkusu.

e Kisisel nedenler: Bilinmeyen korkusu, giivenlik ihtiyaci, aliskanliklardan
vazgecme korkusu, degisim hakkinda bilgi sahibi olmama, basarisiz olma
endisesi, ¢cikar kaybi, yeni seyler 6grenme zorlugu, dar goruslilik, daha
onceki olumsuz kisisel tecriibeler, kendine glivenmeme.
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Degisim i¢in yapilan
planlama siirecine,
astlarin da katilmasi
direncin olusmamasi
icin dnemli bir adimdir.

Calisanlarin baslangigta
degisimi destekliyor gibi
goriinmesi gizli bir
tehlikenin habercisi
olabilmektedir.

Liderlik ve Degisim

e Sosyal nedenler: Degisim amaglari ile grup normlari ve hedefleri arasindaki
farklar, degisimi 6nerenlere/uygulayanlara karsi olumsuz tutum ve
guvensizlik, yakin gcevresinin/grubunun degisime karsi olumsuz tutumu,
mevcut sosyal iliskilerden vazgecmeme arzusu, degisim calismalarinin
(ekibinin) disinda kalacagi inanci, disaridan yénlendirmeden hoslanmama,
degisimin sadece belli bir grubun ¢ikarina oldugu seklindeki algi.

Orgiitiin gesitli kademelerinde alinan yenilik kararlarina ve bunlarin
uygulanmasina iliskin planlarin hazirlanmasi stirecine astlarin da dahil edilmesi,
astlardan gelen direnisleri 6nemli 6l¢iide azaltabilmektedir. insan kendi aldig
kararlarin ya da kendi payinin bulundugu kararlarin uygulanmasina direng
gostermek soyle dursun, onlarin yirirlige konmasini kolaylastiracaktir. Boylece
yenilikten etkilenen birey ve gruplar yenilik yapmak isteyen yonetim kademesi ile
actk ve samimi bir haberlesmeye girecek, boylece yonetim yeniligi ylritmek igin
gizli gindem kullanmaktan vazgececektir (Eren, 2001).

Direncin Ustesinden gelebilmek icin egitim ve iletisim, katiimcilik, destek ve
baghlik gbstermek, miizakere etmek, manipile etme ve goérevlendirme, degisimi
kabul edenleri segme ve zorlama segeneklerini uygulamak mimkindir (Robbins
ve Judge, 2007).

Anlatilanlar cercevesinde ilk bakista degisime karsi olusan direng, olumsuz
bir durum gibi gériinse de aslinda direncin oldugu yerde dengenin ve érgiitsel bir
kaltiiriin, bir 6rgiit davranisin oldugunu géstermesi agisindan 6nemli bir
geribildirim olarak da degerlendirilebilir. Eger diren¢ olmazsa, s6z konusu yapilarin
da olmadigi anlamina ¢ikar ki, bu da 6rgiitl zaten kaotik bir durumda oldugunu
gostermektedir (Robbins ve Judge, 2007).

Calisanlarin gostermis oldugu bir diger direnc bicimi ise baslangicta gondlli
olarak degisimi desteklemeleri, ancak ilerleyen siirecte s6z konusu degisime ayak
uydurabilmek icin ek zaman ve ¢aba harcamalari gerektigini gérdiklerinde,
degisim sirecini baltalamaya calismalaridir. Bu durumda sakin davranarak
calisanlarin degisimi adim adim igsellestirmelerini saglamak en iyi yéntemdir
(Durant, 1999).

Bazen de calisanlar degisim nedeniyle ortaya ¢ikan karmasayi degisimi
ertelemek icin kullanirlar. Yoneticiler degisimi tekrar tekrar anlatsalar bile
calisanlar ayni soruyu tekrar tekrar sorarlar. Bu durum calisanlarin gergekten
kafasinin karistiginin bir gostergesi olabilecegi gibi, degisim esnasindaki karmasay!
degisimi 6nlemek icin kullandiklari anlamina da gelebilmektedir. Direnisin en
tehlikeli bicimi uyum seklinde ortaya ¢citkmaktadir. Calisanlar heyecanli bir sekilde
degisimi desteklediklerini belirtirken, gizliden gizliye de degisim siirecinin sekteye
ugramasi icin ¢alisirlar. Cahsanlar, yoneticinin 6rgitd ileriye tasiyacak yeni
programini uyguluyormus gibi gériinmelerine ragmen aylar sonra orgitte degisen
bir sey olmadigi ortaya ¢ikar. Bu noktada yoneticinin direnise karsi verdigi cevap
¢ok 6nemlidir. Calisanlarin degisime uymalari icin zorlamalari, ¢calisanlarin
direncini artirabilmektedir. Degisimden etkilenen calisanlar, yeni bir sey
uygulamayla ilgili nelerin gerekli olduguna dair muhtemelen bazi bilgilere
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sahiptirler, bu anlamda galisanlarin katkisi degisim sireci icin 6nem tasimaktadir.
Calisanlari degisimi destekleme orani, 6rglitte yasanan degisimde ¢alisanlarin
Onerilerinin ne kadar géz 6niinde bulundurulduguyla da iliskilidir. Degisim
noktasindaki uzlasma, direnci ortadan kaldirarak s6z konusu degisim siirecini

hizlandirabilir (Durant, 1999).
Calisanlar arasinda

guven ortami
olusturulduktan sonra
calisanlardaki
davranigsal degisimin
cesaretlendirilmesi
daha da
kolaylagmaktadir.

*Bir 6nceki 6rnekte verdigimiz durumu burada da ele
alabiliriz. Sirket ¢alisanlarinin Pardus isletim sistemine gegisi
engellemek adina s6z konusu degisikligin karmasaya ya da
zaman kaybina neden olabilecegi gibi iddialarla degisim
slirecine direng gostermeye calisabilirler. Burada liderin
yapmasi gereken sey, ¢alisanlarin tedirginligini giderecek
sekilde bir planlama yaparak empati kurmak olmalidir.

Ornek

Iinceleme (Kesfetme)

Ugiincii duygusal asama da incelemedir. Calisanlar dedisimi engelleme
cabalarinda basarili olamadiklari takdirde, dedisimdeki yeni rollerini incelemeye-
kesfetmeye baslarlar. Bu asamada hem kendileri hem de gruplari kendilerine ait
yeni rollerini bu asamada tanimlamaktadirlar. inceleme asamasinda, daha 6nce
¢6ziimlenmemis konulari ¢éziime kavusturmak dnemlidir. Degisim sirecine karsi
kizgin olan galisanlara karsi dikkatli olunmalidir. Grup icerisinde giiven ortami
olusturulduktan sonra calisanlardaki davranissal degisimin cesaretlendirilmesi
daha da kolaylasmaktadir (Durant, 1999).

Kabullenme

Son duygusal asama ise kabullenmedir. Karsilikli sadakat/baglilik degisim
surecindeki ¢caba icin olusturulmus olur. Engeller kaldirilarak herkesin degisimdeki
basariya odaklanildigi bir yapi ortaya ¢ikmaktadir (Durant, 1999).

Sekil 12.4. Degisim Direng Olcegi
Kaynak: Kreitner ve Kinicki, 1995; akt. Kogel, 2001.
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Orgitler liderlerinden,
degisim igin planlama
ve faaliyet beklentisi
icerisindedir.

Liderler, galisanlarla
aralarindaki fikir
farkhliklarini anlamali
ve galisanlarin iknasi
icin gerekli olan tiim
iletisim kanallarini
kullanmaldir.

Lider, verimliligi
artirmak icin érgltteki
degisimi tesvik ettigi
kadar, personelin
calisma
prensiplerindeki
degisimi de tesvik
etmelidir.

Liderlik ve Degisim

LIDERIN DONUSTUROUCU ETKISi VE IKNA

Degisim olgusu, degistirici bir gliclin, yani bir liderin kontrolinde 6rguti
basariya tasiyacak bir rlizgarken, bu glicli kontrol edemeyecek bir yonetim icin de
orglitli tepetaklak edecek bir kasirgaya dontisebilmektedir. Bu anlamda,
degisimde ve degisimin basarisinda en blyik etken, siireci yonetebilen bir liderdir.
Degisimi kontrol edebilen ve dedisime ayak uydurabilen liderler, kendileriyle

birlikte kurumlarini da gelecege tasiyabilmektedirler.

Buglin kurumsal liderler icin de orgite iliskin planlarindaki en biyik yeri
isgal eden sey de degisimdir. Giiniimiizde 6rglit liderleri igin, bugiine kadar hiz,
zaman, niteliksel ve niceliksel anlamda esi benzeri gériilmemis bir degisim ve
performans beklentisi bulunmaktadir.

Hizli disiinme ve anlik karar verebilme yetenekleri, uzun dénemli
planlamalar 6rgitin gelecekteki misyonu icin hayati 6nem tasimaktadir (Yadav ve
Kumar, 2014). Bu anlamda lider, degisim siirecinde ekibin diger lyelerinin neden
kendisinden farkl bir bakis agisinda oldugunu bilmelidir (Komives vd., 2007). S6z
konusu farkliliklari anlamali ve galisanlarin iknasi icin gerekli olan tim iletisim
kanallarini kullanmalidir.

Daha 6nce de bahsedildigi gibi, 6rgiitler zaman zaman degisim
zorunlulugunu hissedebilir. Degisim, ¢alisanlarin tutum ve degerlerinde,
birbirlerine karsi davranislarinda, érgitiin yapisinda ya da bunlarin hepsinde
birden gerekebilir. Orgiitiin degismesine etki eden faktorler ortaya ¢iktigi zaman,
orgltte degisimin baslatiimasi ve basariyla stirdirtlmesi gerekir. Bu nedenle
degisimi yoneten liderin etkisi ve 6nemi buyuktir (Tashyan ve Karayilan, 2004).
Lider, ¢alisanlari tizerinde farkli gli¢c kaynaklarini kullanarak onlari ikna etmeli ve
degisim stirecinde desteklerini almalidir. Lider, yenilik¢i misyonu nedeniyle orgitte
yenilesmeyi ve degisimi tesvik etmelidir. Lider, verimliligi artirmak igin 6rgiitteki
degisimi tesvik ettigi kadar, personelin ¢alisma prensiplerindeki degisimi de
desteklemelidir.

Her tlrll degisime direnen kisilerden olusan orgiitlerde, 6nderler, degisimi
zor kullanarak gerceklestirmeye calisirlar. Halbuki hicbir degisiklik zorla kabul
ettirilemez. Degisimi yoneten 6nder, insanin 6rgitin en degerli varligl oldugunu
kabul etmeli ve degisim sirecinde insanlarin egitimine 6nem vermelidir (Tasliyan
ve Karayilan, 2004).

Bu cercevede Unite 9'da ifade edilmis olan liderlik yaklasimlarinin tekrar
hatirlanmasi gerekmektedir. Kisaca 6zetlersek ¢cagdas liderlik yaklasimlari icinde
dontsimcd liderlik ve karizmatik liderlik tlrlerinden bahsedilmistir. Dontsimci
liderlik gelecege, yenilige, degisime ve reforma doniik bir liderlik anlayisini
karakterize etmektedir. Bu cercevede degisimi gerceklestirmek icin en uygun lider
turleri donlisimcu ve karizmatik liderliktir. Déndisiimcti liderlik, gercekten de
degisime yénelik bir liderlik modelidir; ¢linkii déniistiimcti liderler degisim ya da
stireg ile ilgilenir.
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Degisim slreglerinde en
onemli etken liderdir.

Degisimci liderler

transformasyonel

liderler olarak da
bilinirler.

Orgiitsel degisim,
bastan sona kadar
yOnetici ya da lider
kontroliinde
surdirilmektedir.

Liderlik ve Degisim

Ozellikle, degisken ve dalgali pazarlarda rekabet etmek durumunda olan,
drdnlerinin yasam seyri kisa stiren, hizla degisen teknolojik gevreden yogun
bicimde etkilenen isletmelerde, donlsiimci liderlik, isletmenin her diizeyinde
gelistirilmesi gereken bir olgudur (Sabuncuoglu, 2008).

Degisim/doniisiim stirecinde liderin etkisi dogrudan hissedilir sekildedir.
Ornegin, yoneticilik niteliklerine sahip bir lider (transaksiyonel lider), calisanlari
basarili oldugu takdirde, onlari 6dillendirmek suretiyle basarilarini pekistirmeyi
tercih etmektedir. Bu tir liderlerin faaliyetleri, calisanlar ya da 6rgit icin vizyon
gelistirme, orgitsel kiiltlirde degisim yapma gibi katkilar olmaksizin devam eder.
Orgiitsel lider (transaksiyonel) organizasyonun eskiden beri devam eden olagan
isleyisine dikkat eder, stratejik ve uzun dénemli goris agisi yoktur. Pazar payinin
ve karin artmasi ile ilgilenir (Eren, 2011). Boyle bir durumda liderin
donlstim/degisim igin gerekli galismalar yapmaktan uzak oldugu ortadir.
Dolayisiyla degisim icin degisimi gerceklestirebilecek liderlere ihtiyag
duyulmaktadir. Yani degisimin en 6nemli etkeni liderdir. Bu ¢ergevede, yonetim
faaliyetinin degisim ve gelisime duyarl olmasi gerektigi gibi, liderlerin de
degismesi ve gelismesi gerekmektedir. Ayni gizgide kalan bir yonetici ya da lider
hicbir zaman diinyanin degisen sartlarina uyum saglayamayacak ve yonettigi
birimin ilerlemesi icin bir zemin hazirlayamayacaktir (Geng, 2001).

Bu noktada degisimci veya transformasyonel (inspirational) liderler,
¢alisanlara vizyon kazandirmalari agisindan 6nem tasimaktadir. Bu vizyona katkida
bulunmalari i¢in ¢alisanlara ilave misyonlar verir, orgitsel kiiltirde degisimler
yaparak onlara simdiki yaptiklarindan veya potansiyel olarak yapabileceklerini
disindiklerinden daha fazlasini yapabileceklerine inandirarak kendilerine
glivenmesini 6gretir. Yonetsel niteliklere sahip liderler érgtitlerinin tarihi
gelenegine ve ¢alismalarina yén verirken, degisimci liderlik tarzina yakin olanlar,
Orgiitlerini degisik siiregler, degisik kiltiirlerle, degisik vizyonlarla yénetmeye
calismaktadirlar. Onlarda degisim ve reform esastir. Yonetsel liderlerdeki gibi
gecmise baglilik azdir. Bu baglamda degisimi saglayan ve boylece orgitlerde
reform ve yenilik baslatan kimselere transformasyonel lider adi verilmektedir.
Degisimci liderler gelecege bagl hareket ettigi icin kisa donem icinde 6rgit
performansinda onemli degisiklikler yaratabilmektedirler. Degisimin baslangicinda
belki 6rgiit performansi bir miktar azalabilir. Eski aliskanliklara bagli insanlarda
birtakim saskinlk ve soklara rastlanabilir, hatta bazilari degisime karsi giiclii
birtakim direncler de gosterebilir. Ancak, daha sonra yeni ortama alisarak uyum
gostermeye calisirlar (Eren, 2011; Eren, 2001).

Yenilikler, yonetilmesi en zor degisim tiirlerinden biridir. Bu nedenle,
degisim ve yenilik siireglerinde gliglii bir etkisi olan yéneticilerin, 6nemli liderlik
vasiflarina sahip olmalari ve farkli liderlik tarzlari sergilemeleri gerekmektedir.
Cunkl orgitsel degisim bastan sona kadar yonetici ya da lider kontrollinde
sirdurulmektedir. Bu cercevede, érglitsel davranis ve yenilik yonetimi
calismalarinda, karmasik ve éngériilemeyen yenilik siireglerini en etkili sekilde
yonetebilecek liderlerin, 'déndistiiriicii liderler' oldugu ifade edilmektedir
(Sabuncuoglu, 2008; Kogel, 2001).
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Lider, degisim
strecinde kararh
davranmak ve
calisanlara degisimin
tek sans oldugunu

anlatmak zorundadir.

Degisim, orgitsel
gelisim icin sarttir.
Ancak degisimin
basinda, bir siire
gerileme gordilebilir.

Liderlik ve Degisim

Geleneksel yoneticiler, yonetim fonksiyonunun teknik ve operasyonel
yonlerine odaklanirlarken, degisimci liderler ise isin arag¢sal ve karizmatik noktalara
odaklanmaktadir (Graetz, 2000).

Degisimci liderleri 6rgiitsel degisimde basariya ulastiracak ic 6nemli nokta
bulunmaktadir (Crom ve Betels, 1999):

e Olcilebilir ifadelerle istenilen sonuglarin tanimlanmasi,
e stenilen sonuglari basarabilecek calisanlarin bugiinden belirlenmesi,
e (Calisanlari istenilen sonuglara gotiirecek davranislarin belirlenmesi.

Degisim bir yandan sorunlara ¢éziim getirirken, diger yandan da yeni
sorunlarin ¢tkmasina neden olabilmektedir. Degisimi gérmezden gelmek 6rgiitiin
kendini tehlikeye atmasi anlamina gelmektedir. Bu anlamda g¢agin orgiitlere
verdigi mesaj, “degisim kosullarina adapte ol veya kepenkleri indir” seklindedir. Bu
cercevede hiz, kalite, diisiik maliyet, miisteri memnuniyeti ve pazar odakli olma
kavramlarinin érgiitlere avantaj sagladigr ortamda, cevresel degisikliklere
adaptasyon ve rekabette éncii olma 6rgiitsel degisim ile saglanabilmektedir.
Orgiitsel degisimi basaran, insan kaynaklarina giivenen, onlari érgiitiin tasarimcisi
ve kararlarin uygulayicisi olarak goren, bilgi ve iletisimin sinir tanimadan orgttte
serbestce dolastig 6rgiitler, gelecege yon vereceklerdir (Tasliyan ve Karayilan,
2004).

DEGiSiM YONETIMi VE LIDERIN KARARLILIGI

Degisimi yonetebilecek liderler, klasik liderlik yaklasimlari disinda farkli
birtakim yaklasimlar ortaya koymak ve bazi kisisel 6zelliklerini daha fazla 6n plana
cikararak gigli liderlik sergilemek durumundadirlar. Cinki bilinmeyen yonde
ilerleyen orgut Gyeleri, kendilerine umut ve cesaret asilayan lidere ihtiyag
duyarlar. Glgli liderlik modelinin diger bir boyutunu ise, liderin etkililigi
olusturmaktadir (Tlz, 2004). Lider, degisim stirecindeki kararliligini tiim
davranislariyla géstermek ve takipgilerinin durumu icsellestirmesini saglamak
zorundadir. Bu anlamda degisimin planli yapilmasi gerektigi, 6nemli bir faktor
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Orgiitsel degisim devamli ve kaginilmaz bir olgu
olmasi, giinimizde degisimin gelisiglizel gerceklesmesi yerine, degisimin
planlamasi gerektigi (Tasliyan ve Karayilan, 2004), lider tarafindan siirekli akilda
tutulmahdir.

Degisim liderligine yonelik amaglarin yaninda bazi sorunlar da glindeme
gelmektedir. Ancak yoneticiler agisindan glindeme gelecek olan sorunlar, degisim
ajani olarak gorev yapan yoneticiler yoniinden daha karmasiktir (Tliz, 2004).
Liderler degisim dénemlerinde liderlik performanslarini artirmak onlari lider yapan
yonleri daha fazla 6n plana ¢ikarmak zorundadirlar. Bu sekilde takipgilerini degisim
dogrultusunda cesaretlendirebilecek ve onlarin icinde bulunduklari gorece
karmasik durumdan kurtulmalarina yardim edecektir.
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Degisim, orgut kotilye
giderken iyilestirmek
icin degil, kotuye
gitmesin diye iyiyken
yapiimalidir.

Liderlik ve Degisim

Anlatilanlar baglaminda degisim liderligi, degisim aninda etkin ve hizli
sonug alabilmek igin kullaniimaktadir. Degisim liderliginin temel felsefesi,
insanlarin gercek yasamdaki tecriibelerden daha iyi 6grendiklerini bilmektir.

Gergek 6grenme yasarken olur, bu nedenle degisim liderliginin “gercek
olay ¢alismalarini” glindeme getirmesi gerekir. Degisim liderliginin temel amaglari
sunlardir (Ttiz, 2004):

e Orgitsel 6grenmeyi saglamak,

e Sonug odakli degisimi saglamak,

e Sonug igin araglari saglamak,

e Fonksiyonlararasi 6grenmeyi saglamak.

Bu baglamda isletme vizyonu 6nem kazanmaktadir ve degisimci liderler bu
dogrultuda ¢alisanlara vizyon kazandirirlar ve bu vizyona katkida bulunmalariicin
ilave misyonlar verirler. Diger taraftan degisimci liderler, érgtit kiiltiiriinde bazi
degisimler yaparak, ¢calisanlari mevcut potansiyellerinin lizerinde is
cikartabileceklerine inandirirlar (Tlz, 2004).

Lider, orgitin degisim ihtiyacini fark ederek, 6rgitin kilit yoneticilerine
gerekli degisim ihtiyacini ve sebeplerini aciklayarak onlari degisim yoniinde ikna
etmeye cahisir. Orgiitte isler hala yolunda gidiyor ve hedeflerine ulasiliyorsa ve
cevre degisiklikleri asama gergeklestiriliyorsa orgitiin diger kilit yoneticilerini ikna
etmek cok kolay olmayacaktir (Eren, 2001). Benzer bir durum galisanlar i¢in de
gecerlidir. Orgiitiin icinde bulundugu durumdan habersiz olan, degisim
zorunlulugunu géremeyen galisanlar, 6rgitlin vizyonu dogrultusunda gelecegi
planlayamayacaklari icin, mevcut durum Gzerinden bir degerlendirmeyle degisime
karsi cikmaktadirlar. Ancak daha 6nce de belirtildigi gibi degisimin
gerceklestirilmesi icin islerin sarpa sarmasi beklenmemelidir. Bu dogrultuda lider
gerek yoneticiler gerek ¢alisanlar gerekse sermayedarlar icin ikna ¢alismalari
ylirtitmeli ve dedisim projesini planlayarak asama asama herkese anlatmalidir.

Degisim plani ve gerekceleri calisanlara aktarilirken liderin ikna giicl ve
verdigi mesajlar lider i¢in en blyuk silah durumuna gelmektedir. Bu anlamda lider,
mutlaka ikna edici mesaj stratejileri kullanmali ve herkesle acik bir iletisim icin
¢aba sarf etmelidir.

Liderin orgltteki degisimi iyi yonetebilmesi, degisimin basariya ulasabilmesi
acisindan hayati bir 5neme sahiptir. Bu nedenle liderin vizyon sahibi olmasi ve
buglinden yarinin planlamasini yapabilmesi, gelecege donik projeksiyonlarinin
olmasi, lideri rahatlatacak 6nemli 6zellikler olarak karsimiza cikmaktadir. Lider,
degisim stirecini kararlilikla yénetmeli, gelen tepki ve gésterilen direngten dersler
cikararak, degisim stirecini kararhlikla devam ettirmelidir.

YENi HEDEFLERI iC VE DIS CEVREYE BENIMSETMEK

Degisimi yonetebilecek liderler gliclii bir durus sergilemek zorundadirlar. Bu
dogrultuda liderlerin gésterdikleri kararlilikla, elde edecekleri basarilar birbirine
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paralel olacaktir. Tabi bu nokta gelen tepkilerin ve uyarilarin goz ardi edilmemesi
de gerekmektedir. Lideri takip eden c¢alisanlar, sisli bir havada sadece liderin ayak
seslerini takip etmeleri sebebiyle, bilinmeze olan bu yolculukta gergin ve
endiselidirler.

Dolayisiyla lider, giglii durusu ve klasik davranislarin disinda bir tutumla
takipgilerine giiven ve moral asilamalidir. Bu noktada liderler (Tasliyan ve
Karayilan, 2004):

e Yapilacak olan degisimin orgiite, calisanlara faydali olup olmadigini detayli
olarak incelemeli ve yararli olacagindan emin olmadigi hicbir degisikligi
uygulamamalidir.

e Degisiklige iliskin tim ¢alisanlar haberdar edilmeli ve belirli bir plan program
cercevesinde hareket edilmelidir. Dolayisiyla 6rgiitiin ve ¢alisanlarin adapte
olabilmesi i¢in yumusak bir gegis tasarlanmalidir.

e S0z konusu degisimin orglite, calisanlara, tliketiciye ya da insanhga ne gibi
faydalari dokunacagi acik bir dille ifade edilmelidir.

e Eger orgiit icerisinde yapilacak degisimle, emir komuta zinciri degisimi,
personel alimi/gikartiimasi, maas ve yetki degisikligi gibi 6rgitteki sosyal
sistemi etkileyecek biyik degisiklikler varsa, s6z konusu degisikliklerdeki
hasari minimize etmek icin 6nceden hesaplamalar yapilmali ve 6rgiit ici
iliskilerin zarar gormemesi icin 6zel ¢aba sarf edilmelidir.

e Degisim sonrasi yasanan bazi aksakliklar ¢alisanlar arasinda bir ¢catisma ortami
dogmadan tespit edilmeli ve en hizl sekilde ¢6zilmelidir.

o Degisiklik basariyla tamamlandiktan sonra, s6z konusu basari, tabana yani
orgltlin geneline mal edilmeli ve sonraki degisim calismalarinda olumlu bir
tecrlibe, basarilmis bir is olarak referans olarak gosterilebilmelidir.

Ozetle, bir 6rgiitteki degisim sadece i¢ dinamiklerle sinirli degildir. Degisimin
ic cercevede kabullenilmesi ve uygulanmasi kadar dis cercevede de kabullenilmesi
gerekmektedir. Bu anlamda yapilacak tiim planlamalar i¢ ve dis cevreler ve bu
cevrelerin hassasiyetleri gbz 6nline alinarak yapilmalidir. Aksi halde, tim ¢abalarin
bosa gitmesi, 6rglitsel degisimin 6rgltsel gelisime katkisinin olmadigi bir sonucla
karsilasilabilir. Dolayisiyla hedefler, hem 6rgiitiin misyon ve vizyonuyla iliskili
olmali hem de i¢ ve dis dinamiklerin etki ve direncleri hesaplanarak yapiimalidir.
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eHerhangi bir 6rgiitte degisim planlanirken hangi asamalara dikkat
edilmelidir ve degisim nasil gergeklestirilmelidir sorularinin yanitini veren
bir planlama yapiniz.

Orgiit calisanlarini degisime karsi direnmeye iten sebepleri maddeler
halinde bir kagida yazarak her bir madde igin nasil bir ¢6ziim
Uretebileceginizi diisiiniinliz.

eKonu igerisindeki 6rneklerde verildigi sekliyle 100 bilgisayari bulunan bir
sirketteki calisanlarin Pardus isletim sisteme gegciste gosterebilecekleri
olasi reddetme ve direng unsurlarini maddeler halinde yazarak her
maddenin nasil ¢oziilebilecegine iliskin bir planlama yapiniz.

Bireysel Etkinlik
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Ozet

«iS YASAMI VE DEGiSiM

*GUnlik yasantinin her alaninda, tim ayrintilarinda kendini gdsteren
degisim kavrami, insanlari yasamlari boyunca etkileyen ve kendinin bir
pargasi haline getiren, durmaksizin devam eden bir siirectir.

*QOrgitler, kiiresellesme, teknolojik yenilikler, insan kaynaklarinin
O6neminin artmasi, yliksek rekabet ortami, uluslararasi pazarlarin
gelismesi, musteri istek ve ihtiyaglarinin stirekli olarak degismesi, tirtin ve
hizmetlerin gesitliliginin-kalitesinin strekli artmasi ve ¢evre kosullarinda
meydana gelen hizli degisimler karsisinda dogal olarak etkinliklerini
artirmak ve daha iyiye dogru bir degisim siireci yasamak geregini
duymaktadirlar. Tiim isletmelerin, faaliyetlerine devam edebilmesi,
rakipleriyle rekabet edebilmesive kendilerini gelistirebilmesi igin;
cevrelerinde meydana gelen degisimi takip etmeleri, bu degisime uygun
degisim planiniyapmalari ve bu dogrultuda degisim stratejilerini
belirlemeleri gerekmektedir (Tasliyan ve Karayilan, 2004). Bu degisimler
bazen, belli stireclerdeki kiiciik iyilestirmeleri iceren dar kapsamli
degisimler olabilirken, bazen de tiim sistemi derinden etkileyen ve 6rgiitii
bir biittin olarak déniistiiren, genis kapsamli degisimler olarak karsimiza
citkmaktadir (Sabuncuoglu, 2008).

+ORGUTSEL DEGiSIMDE GALISANLARIN ROLU

eDedisim sadece Orglitsel cercevede olsa bile, 6rglitsel degisimin ¢alisanlar
tizerinde de etkili oldugu bilinmektedir. Degisimi en basit haliyle bir seyin
isleyis bicimindeki her tiirli farkhilasma olarak tanimladigimizda bile gerek
orgut gerekse galisanlar igin eskinin, alisiimig olanin, bilinenin disindaki bir
yaplya gegis olmasi sebebiyle tiirli zorluklarla karsilasilabilmektedir.

*Bir orglitte degisim kelimesi bile tek basina galisanlari tedirgin etmeye
yetecek bir kavramdir. Bu ¢cercevede Perlman ve Takacs (1990; akt. Elrod
ve Tippett, 2002) degisime iliskin en yogun modellerden birini glindeme
getirerek, degisim slireci icerisinde bireylerin-calisanlarin yasadig
duygusal siregleri 10 asamada ele almislardir. Bu asamalar: (1) denge (2)
inkdr etme, reddetme, (3) kizginlik, (4) uyusma, (5) kaos, (6) depresyon,
(7) boyun edme, (8) tarafsizlik, (9) hazir olma ve (10) yenilenmedir.

eDegisimin ¢alisan ve 6rgiit lizerindeki olumlu sonuclarina ragmen, ¢ogu
zaman bireysel ve érgiitsel diizeyde dedisime karsi koyma davranislari
gériilmektedir. insanlar degisim karsisinda huzursuzluk hissetmekte,
degisimin kontrolden ¢ikabilecegi endisesini tasimaktadirlar (Yiksel,
2007,176). Burada bireysel engeller konusunu biraz daha agiklamak
gerekmektedir. Orgiit calisanlari degisim karsisinda reddetme, direng
gosterme, inceleme ve kabullenme gibi dort farkli davranis bigimi
gelistirebilmektedir.

*Reddetme

*Orgiitteki degisimin ilk duygusal asamasi reddetmedir. Reddetmeye
ornek olarak galisanlarin "bu duruma diisebilecegimize inanmiyorum"
seklindeki yakinmalari verilebilir. Bu asamada degisime iliskin
¢6ziimlenmemis korkular lider ya da yénetici tarafindan ele alinarak korku
ve yanlis anlamalar diizeltilmeli, calisanlar reddetme yerine kabullenme
noktasinda cesaretlendirilmelidir (Durant, 1999).
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eDiren¢ Gosterme

eDegisim, calisanlar agisindan sosyolojik ve psikolojik bazi etkiler
yaratmaktadir. Calisanlar s6z konusu degisimden bu anlamda
etkilenmektedirler. Orgiitsel degisimler genellikle, siirecteki bilinmezlikler
nedeniyle ¢alisanlar tarafindan tepkiyle karsilanir ve yonetim tarafindan
dikkate alinmadigi takdirde de bu tepki zamanla dirence donismektedir.
Degisimin basarili olabilmesi igin ¢alisanlarin s6z konusu konulara
yaklasimlari takip ve kontrol edilmelidir. Gerekli bilgilendirmelerin
yapilmamasi ya da ¢alisanlarin éneri ve taleplerinin dikkate alinmamasi,
calisanlarin degisime direng¢ géstermesiyle sonuglanabilmektedir (Kogel,
2001).

einceleme (Kesfetme)

eUciincii duygusal asama da incelemedir. Calisanlar dedisimi engelleme
cabalarinda basarili olamadiklari takdirde, degisimdeki yeni rollerini
incelemeye/kesfetmeye baslarlar. Bu asamada hem kendileri hem de
gruplari kendilerine ait yeni rollerini bu asamada tanimlamaktadirlar.
inceleme asamasinda, daha 6nce ¢dziimlenmemis konulari ¢dziime
kavusturmak 6nemlidir. Degisim siirecine karsi kizgin olan calisanlara
karsi dikkatli olunmalidir. Grup icerisinde gliven ortami olusturulduktan
sonra ¢alisanlardaki davranissal degisimin cesaretlendirilmesi daha da
kolaylagsmaktadir (Durant, 1999).

eKabullenme

*Son duygusal asama ise kabullenmedir. Karsilikl sadakat/baglilik degisim
strecindeki ¢aba igin olusturulmus olur. Engeller kaldirilarak herkesin
degisimdeki basariya odaklanildidi bir yapi ortaya ¢ctkmaktadir (Durant,
1999).

*LiDERIN DONUSTURUCU ETKiSi VE iKNA

eDegisim olgusu, degistirici bir gliclin, yani bir liderin kontroliinde 6rgiti
basariya tasiyacak bir riizgarken, bu gticli kontrol edemeyecek bir
yOnetim icin de 6rgitl tepetaklak edebilecek bir kasirgaya
doénusebilmektedir. Bu anlamda, degisimde ve degisimin basarisinda en
buyik etken, stireci yonetebilen bir liderdir. Degisimi kontrol edebilen ve
degisime ayak uydurabilen liderler, kendileriyle birlikte kurumlarini da
gelecede tasiyabilmektedirler.

*DEGIi$iM YONETiIMI VE LIDERIN KARARLILIGI

*Guglu liderlik modelinin bir boyutunda da liderin etkililigi olusturmaktadir
(TGz, 2004). Lider, degisim stirecindeki kararliligini tiim davranislariyla
gostermek ve takipcilerinin durumu igsellestirmesini saglamak zorundadir.
Bu anlamda degisimin planl yapilmasi gerektigi, 5nemli bir faktor olarak
karsimiza cikmaktadir. Orgiitsel degisim devamli ve kaginilmaz bir olgu
olmasi, glinUmuzde degisimin gelisiglizel gerceklesmesi yerine, degisimin
planlamasi gerektigi (Tagliyan ve Karayilan, 2004), lider tarafindan siirekli
akilda tutulmaldir.

*YENIi HEDEFLERI iC VE DIS CEVREYE BENIMSETMEK

eDegisimiyonetebilecek liderler giiglii bir durus sergilemek zorundadirlar.
Bu dogrultuda liderlerin gosterdikleri kararlilikla, elde edecekleribasarilar
birbirine paralel olacaktir. Tabi bu nokta gelen tepkilerin ve uyarilarin goz
ardi edilmemesi de gerekmektedir. Lideri takip eden galisanlar, sisli bir
havada sadece liderin ayak seslerini takip etmeleri sebebiyle, bilinmeze
olan bu yolculukta gergin ve endiselidirler. Dolayisiyla lider, gliclii durusu
ve klasik davranislarin disinda bir tutumla takipgilerine gliven ve moral
asilamalidir (Taslayan ve Karayilan, 2004).

Ozet (devami)
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DEGERLENDIRME SORULARI

1. Orgitlerin degisimle olan iliskisi hakkinda asagidakilerden hangisi
soylenebilir?
a) Orgitler degismeden varliklarini korumalidirlar.
b) Orgiitler sadece kétiiye gidis basladiginda degismelidirler.
c) Orgitler sadece calisanlarini degistirmelidirler.
d) Orgitlerde degisim siireci, calisanlardan gizli tutulmalidir.
e) Degisim orgutler icin bir mecburiyettir.

2. Orgitsel degisim icin asagidakilerden hangisi séylenemez?
a) Degisim planlan 6rgit iyi durumdayken yapilmalidir.
b) Degisim icin lider dnemli bir faktérddr.
c) Donlstimci liderler degisim siirecine olumlu katki saglamaktadir.
d) Degisim, bir 6n planlama yapmadan gergeklestirilebilir.
e) Degisimden tiim personel haberdar edilmelidir.

3. Orgiitsel degisim icin asagidakilerden hangisi sdylenebilir?
a) Orgiitsel degisim, pek ¢ok farkli sorunlari da beraberinde
getirebilmektedir.
b) Calisanlarin degisim sirecine adapte olmasi ¢ok kolaydir.
c¢) Degismeyen tek sey lider olmaldir.
d) Rekabet kosullarinin artmasi degisimi geciktirmektedir.
e) Calisanlara bilgi verilmezse degisim daha hizli gercgeklesir.

4. Asagidakilerden hangisi orgitsel bir degisim kategorisidir?
a) Kentsel degisim
b) Devrimsel degisim
c) Yoresel degisim
d) Lider degisimi
e) Motivasyon degisimi

5. Asagidaki degisim tirlerinden hangisinde yavas yavas, adim adim bir
degisim sureci bulunmaktadir?
a) Devrimsel degisim
b) Topyekln degisim
c) Evrimsel degisim
d) Dinamik degisim
e) Yumusak degisim
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6. Calisanlarin 6rgutsel degisime karsi olan tutumu, asagidakilerden

hangisinde ifade edilmistir?

a) Calisanlar her zaman degisimi desteklerler.

b) Calisanlar hicbir zaman degisimi desteklemezler.

¢) Calisanlar son asamada degisimi kabullenmezler.

d) Calisanlar bazen degisime direnc gosterebilirler.

e) Calisanlar orgltsel degisime degil, liderin degisimine direng

gosterirler.

7. Asagidakilerden hangisi degisim siirecinde ¢alisanlarda gorilen bir

davranis degildir?

a) Sadik kalma

b) Direng gésterme

c) inceleme

d) Reddetme

e) llgilenmeme
8. Asagidakilerden hangisi degisim karsisinda bulunan engellerden biri

degildir?

a) Orgiitsel engeller

b) Keyfi engeller

c) Cevresel engeller

d) Bireysel engeller

e) Ekonomik engeller

9. Asagidakilerden hangisi ‘transformasyonel’ liderin karsihigidir?
a) Gelisimci lider
b) Etkilesimci lider
c) Degisimci lider
d) Karizmatik lider
e) Otoriter lider
10. Asagidakilerden hangisi degisim siirecinde liderin temel amaclarindan
degildir?
a) Orgiticiiletisimi gliclendirmek.
b) Orgiitsel 6grenmeyi saglamak.
c) Sonug odakli degisimi saglamak.
d) Sonugicin gerekli araclari saglamak.
e) Fonksiyonlararasi 6renmeyi saglamak.

Cevap Anahtari
l.e,2.d, 3.3,4.b,5.¢c,6.d,7.e,8.b,9.c, 10.a

- 304
Atatirk Universitesi Acikogretim Fakiltesi



Liderlik ve Degisim

YARARLANILAN KAYNAKLAR

Crom, S. and Bertels, T. (1999). Change Leadership: the Virtues of Deviance.
Leadership & Organizational Development Journal, Volume: 2, Issue: 3,
pp.162-167. DOI:10.1108/01437739910268442

Durant, M. W. (1999). “Managing Organizational Change”, Erisim adresi:
http://www.crfonline.org/orc/pdf/ref4.pdf.

Elrod, D.P. and Tippett, D. D. (2002). The ‘Death Valley’ of Change, Journal of
Organizational Change Management. Volume: 15, Issue: 3, pp. 273-291

DOI: 10.1108/09534810210429309

Eren, E. (2001). Orgiitsel Davranis ve Yénetim Psikolojisi. (7. Basim). istanbul: Beta
Yayinevi.

Eren, E. (2011). Yonetim ve Organizasyon (Cagdas Kiiresel Yaklasimlar). (10. Basim).
istanbul: Beta Yayinevi.

Graetz, F. (2000). Strategic Change Leadership, Management Decision. Volume: 38.
Issue: 8, pp. 550-562.

Geng, N. (2001). Basari Bedel ister. (2. Basim). istanbul: Timas Yayinevi.

Gibson, L. J.; Ivancevich, M. J.; Donnelly H. J. and Konopaske, R. (2012).
Organizations: Behavior, Structure, Processes. (14. Edition), New York
McGraw-Hill.

Giney, S. (2007). “Yonetim ve Organizasyonun Bazi Temel Kavramlar”. s.25-57,

icinde Yénetim ve Organizasyon, (ed.) S. Gliney. Ankara: Nobel Yayinevi.

Kegecioglu, T. (2003). Lider & Liderlik. istanbul: Okumus Adam Yayinlari.

Kogel, T. (2001). isletme Yéneticiligi: Yonetim ve Organizasyon, Organizasyonlarda
Davranis, Klasik-Modern-Cagdas ve Glincel Yaklasimlar. (8. Basim).
istanbul: Beta Yayinevi.

Komives, S. R.; Lukas N. and McMahon T. R. (2007). Exploring Leadership for College
Students Who Want to Make a Difference. (2" Edition). San Francisco:
Jossey-Bass.

Kreitner, R. and Kinicki, A. (1995). Organizational Behaviour. (3" Edition). USA:
Irwin.

Kibler-Ross, E. (1969). On Death and Dying. New York: Scribner.

Oreg, S.; Michel, A. and By, R. T. (2013). “Introduction”. pp.1-4, icinde The
Psychology of Organizational Change. (ed.) S. Oreg, A. Michel, R. T. By. New
York: Cambridge University Press.

Perlman, D. and Takacs, G. J. (1990). The Ten Stages of Change. Nursing
Management. Volume: 21. No: 4, pp. 33.

Robbins, S. P. and Judge, T. A. (2007). Organizational Behavior. (12 Edition). USA:
Pearson/Prentice Hall.

- 305
Atatirk Universitesi Acikogretim Fakiltesi



Liderlik ve Degisim

Sabuncuoglu, E. T. (2008). “Liderlik Degisim ve Yenilik”. s.63-80, icinde Liderlik ve
Motivasyon: Geleneksel ve Giincel Yaklasimlar. (ed.) C. Serinkan. Ankara:
Nobel Yayinevi.

Tasliyan, M. ve Karayilan, D. (2004). “Organizasyonlarda Degisim ve Yonetimi”. s.

253-269, icinde Caddas Yénetim Yaklasimlari: ilkeler, Kavramlar ve
Yaklasimlar. (ed.) i. Bakan. istanbul: Beta Yayinevi.

Tiiz, V. M. (2004). Degisim ve Kaos Ortaminda Isletme Davranisi. istanbul: Alfa
Yayinevi.

Yadav, H. and Kumar, A. (2014). Change Management — Challanges and Theories.
IRJIMSH Online Journal. Volume: 5. Issue: 3, pp. 338-349.

Yiiksel, 0. (2007). “Orgiit Gelistirme”. s. 149-181, icinde Yonetim ve Organizasyon,
(ed.) S. Gliney. Ankara: Nobel Yayinevi.

- 306
Atatirk Universitesi Acikogretim Fakiltesi



LIDERLIK VE PERFORMANS
DEGERLEMESI

e Performans Yonetimi ve
Performans Degerlemesinin
Amaci

e Performans Degerleme Sireci

e Ekip Uyelerinin Performanslari
Hakkinda Geri bildirim
Verilmesi

e Lider ve is-Performans
illiskisinin Analizi

ICINDEKILER

® Bu Uiniteyi calistiktan sonra;

¢ Performans, performans yonetimi
ve performans degerlemesi gibi
kavramlari bilecek,

e Performans degerleme siireci
hakkinda bilgi sahibi olacak,

e Performans geri bildirimlerinin ekip
dyeleri tGzerindeki etkilerini
O0grenecek,

e Lider ve is-performansi analizine
dair bilgi sahibi olacaksiniz.
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Liderlik ve Performans Degerlemesi

GiRiS

Liderlik ve performans degerlemesinin ele alinacagi bu tnitede, gliniin
kosullarina ayak uydurmus ve cagdas isletme anlayisiyla hareket eden 6rgitlerde,
performansin yani verimliligin olgtlmesi Gzerine bir degerlendirme yapilacaktir.

Bu ¢ergevede konuya iliskin temel kavramlar, yaklasimlar ve bazi modeller orgiit
performansinin degerlendirilebilmesi acisindan ele alinacaktir.

Yonetim ve performans 6lgimi arasindaki iliski herkesce bilinmektedir.
Ancak konu, s6z konusu iliskinin agiklamasina ya da tanimlamasina geldiginde,
aslinda o kadar da basit bir iliski olmadigi ortaya ¢citkmaktadir. Performans
Olglimiinlin dogasi ve 6l¢limiin amaglari s6z konusu iliskinin tanimini
etkilemektedir. Bugiin performans 6lgimd, cagdas 6rgutler igin 6nemi gitgide
artan bir konu olma 6zelligini devam ettirmektedir (Pavlov ve Bourne, 2011).

Temel olarak performansin degerlendirilmesi, bir 6rglitte yapilan isler
sonucu elde edilen giktilarin, o is stirecindeki Gretim maliyetleri, is giderleri,
harcanan zaman ve emek gibi onlarca farkl kriterin birbirleriyle olan iliskisi ve
kiyaslanmasi sonucu ortaya ¢itkmaktadir. Bu gercevede isletmelerin devamliliginin
saglanabilmesi igin galisma ve lretim gibi farkli basliklarda performans
degerlendirmesinin yapilmasi zorunlu hale gelmistir. Bu linite boyunca s6z konusu
performans degerlendirme yontemleri, kriterleri gibi bilgiler verilmek suretiyle
isletmelerin nasil daha uzun 6mirlii ve verimli olabilecekleri sorusunun yanitina
ulasmak hedeflenmektedir. Performans ve ol¢limii icin en basit 6rnegi bir 6grenci
tizerinden vermek mimkiindiir. Ogrenci ddnem sonunda aldig1 karneye bakarak o
donemki performansini gérebilir, eksikliklerini, yanhsliklarini ya da tam tersi
basarisini ve aldigi dogru kararlar 6l¢climleyerek sonraki donemler igin bir
¢ikarimda bulunabilme imkanina sahip olabilmektedir. Bu anlamda benzer bir
durumun hayatimizin her alaninda farkl sekillerde siirekli olarak karsimiza ciktigini
soylemek de mimkiinddr.

PERFORMANS YONETiIMi VE PERFORMANS
DEGERLEMESINiIN AMACI

GUnumuzde kiresellesme olgusuyla birlikte ulusal ve uluslararasi rekabetin
artmasi, isletmeleri daha dogru kararlar almaya, gelecek icin planlar yapmaya ve
kapsamli stratejiler olusturmaya zorlamaktadir. isletmelerin kiiresellesmesi, bilgi
ve iletisim teknolojilerindeki degisimler, finansal pazarlarin daha da degerlenmesi
ve 0z yeteneklerin deger kazanmasi, 6rgiitleri daha karmasik hale getirmektedir.
Stratejik degisimlere uyum saglayabilmek, misterilerine sunduklari Griin ve
hizmetlerde farklilasmaya gidebilmek, i¢ slireclerde verimliligi artirabilmek,
6grenme ve yaraticilik alaninda gelismeleri takip edebilmek,
isletmelerin/6rgutlerin yasamlarini stirdirebilmeleri ve saglikh bir sekilde
blylyebilmeleri icin hayati 6nem tasimaktadir (Basat, 2010). Bu cercevede
orgltlerin rekabet kosullarina ayak uydurabilmeleri, verimliliklerini-
performanslarini artirabilmelerine baghdir.
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Performansin tanimi,
performans
degerlendirmesini
yapacak kisinin beklenti
ve onceliklerine gore
degismektedir.

Performans bir insanin
herhangi bir alanda
faaliyet gosterirken

ortaya koydugu gayret
ve ¢alisma dizeyini

gosterir (Geng, 2001).

Liderlik ve Performans Degerlemesi

Dolayisiyla orgiitler, bireysel ve kurumsal performanslarini degerlendirmek,
denetlemek ve kontrol altinda tutmak zorundadirlar.

Performans degerlemesine iliskin yapilan galismalarin bir kismi, performans
olclimlemesini orglitlerin verimliligini nihai olarak etkileyen glicll bir aracg olarak
gosterirken, diger kismi da s6z konusu 6l¢limlemenin dogasi ve amaglari
dogrultusunda 6ngorilen etkilerinden uzak oldugunu iddia etmektedir. Bu
durumda performans ydnetiminin tam olarak anlasilamadigi ortaya ¢itkmaktadir
(Pavlov ve Bourne, 2011).

eSizce performans 6l¢imi gergekten orgitlerin
=  verimliligine olumlu yonde katki yapmakta midir?
-E *Orgiit icinde herhangi bir kademede calisan bir
i personelin géreviyle iliskili olarak tam bir performans
Olglimi yapmak mimkiin madar?

Bireysel

Gunlik dilde sikga kullanilan performans kelimesi, orgiitsel hedefler ve
gelisim gergevesinde dikkatle ele alinmasi gereken bir kavramdir. 1990’h yillardan
beri yaygin olarak kullanilan bu kavraminin ne anlama geldigini, nasil
Olgiimlenecegini net olarak bilmek gerekmektedir (Meyer, 2006). Bu ¢ercevede
performans kavramini dogru bir sekilde tanimlayabilmek igin, kavramin ne amagla
kullanilacagina dair bilgi sahibi olunmalidir. Performansin sosyal bir yapi olmasi,
her yerde herkes icin gegerli objektif bir taniminin bulunmamasi, performans
degerlemesini yapan kisinin kendi icinde bulundugu duruma ve 6nem verdigi
degerlere gére tanimlama yapmasi (Lebas ve Euske, 2006) gibi nedenlerden
dolayi, performans 6l¢iimiine iliskin bazi érgtitsel sorunlar yasanabilmektedir.

Performans degerlemesi yapan kisiler, farkli durumlar icin farkl
tanimlamalar yapmis, bu tanimlamalar dogrultusunda da ortaya farkl performans
Olgim sekilleri gitkmistir. Performans 6l¢iim sekilleri, ézellikle 1990°lardan sonra
sinav, karsilikli gériisme gibi klasik performans degerlendirme sistemlerine yeni
metotlarin eklenmesiyle gelismistir. Coklu geri bildirim olarak da adlandirilan s6z
konusu yeni metotlarda, kidem ve unvan ayirmaksizin tim calisanlar, kendilerini
ve birbirlerini performans agisindan degerlendirebilmektedir (Soysal, 2004).

Performans, amaclarin gerceklesmesindeki isleyisle ilgilidir ve bu ugurda
harcanan caba ve eylemlerin devamliligini ifade eder. Bir insanin isini meydana
getiren gérevlerin basarilma derecesini belirler. insanin isin gerekleriyle dolu olup
olmadigini yansitir ve sonuglarla él¢iiliir. Yetenek ve rol algilari olarak belirlenen is
géren cabalarinin etkileridir. Ozetle performans, yetenek ve rol algilari arasindaki
etkilesim olarak tanimlanabilir (Karsh, 2004).
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Caba, motive olmanin
sonucudur ve ¢alisanin
bir gérevi yerine
getirmede kullandigl
fiziksel ve zihinsel
enerjinin miktarini
yansitir (Karsl, 2004).

Deger, bir etkinlik
sonucunda olusan varlik
ya da olgunun
anlasilabilir,
anlatilabilir, 6znelligi
azaltilmis nesnelligi
artirilmis olarak
actklanmasinda
kullanilan bir 6l¢tdur.

Performans genel
anlamda amagli ve
planlanmis bir etkinlik
sonucunda elde edileni,
nicel ya da nitel olarak
belirleyen bir
kavramdir.

Liderlik ve Performans Degerlemesi

Performans degerlendirmeleri aslinda bir ¢esit kariyer yénetimi
uygulamasidir. Orgitlerde kariyer sistemi, icerdigi hedef belirleme, kendi kendini
degerlendirme, astin Ustl tarafindan degerlendirilmesi, astin egitim programlarina
tabi tutularak gelistirilmesi gibi faaliyetler nedeni ile performans yonetimi
sistemiyle yakindan ilgili bir faaliyet olarak diistnulebilir (Soysal, 2004).

Performans genel anlamda amacli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde
edileni, nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Bu sonu¢ mutlak ya da
goreli olarak agiklanabilmektedir (Akal, 2005). Sadece ¢iktilar ve sonuclar
tanimlanabildiginde ya da élgciimlenebildiginde performanstan bahsetmek
mumkiindtr. Performans, muhakeme isteyen ve géreceli bir kavramdir (Lebas ve
Euske, 2006). Sonug olarak, yillar 6nce Kelvin’in de belirttigi gibi “eger bir seyi
Olgcemiyorsaniz, varligini ispat edemezsiniz”.

ePerformans genel anlamda amacgh ve planlanmis bir etkinlik
sonucunda elde edileni, nicel ya da nitel olarak belirleyen bir

% kavramdir. Bu sonug¢ mutlak ya da goreli olarak agiklanabilir.
c  Ornek olarak bir atletin yilksek atlamadaki bireysel derecesi ya
:O  da diger atletler arasindaki bagari sirasi, bir Gretim biriminde
Uretim miktari ya da gerceklesen Uretimin planlanan Uretime
orani gibi (Akal, 2005).
|
< < °*“Eger bir seyi 6lcemiyorsaniz, varliginiispat
% E edemezsiniz” ifadesini performans 6l¢limlemesi
=5 acisindan tartisiniz.

Performansin belirlenebilmesi icin, gerceklestirilen etkinligin sonucunun
degerlendirilmesi gerekmektedir. Deger, bir etkinlik sonucunda olusan varlik ya da
olgunun anlasilabilir, anlatilabilir, 6znelligi azaltilmis nesnelligi artirilmis olarak
aciklanmasinda kullanilan bir 6l¢iidiir. Degerler, 6lcim islevi sonucunda saptanir
ve bu degerlerin her biri bir performans gostergesidir: lyi, kéti, basarili, basarisiz
birinci, ikinci, 100 ton, %60 vb. isletme diizeyindeki performans da biraz 6nceki
tanimlamalarla ayni anlamda kullanilmaktadir. Bir is sisteminin performansi, belirli
bir zaman sonucundaki ¢iktisi ya da ¢alisma sonucudur. Bu sonug isletme amacinin
ya da gorevinin yerine getirilme derecesi olarak algilanmalidir. Bu durumda
performans, isletme amaclarinin gercgeklestirilmesi icin gosterilen tim ¢abalarin
degerlendirilmesi olarak da tanimlanabilir (Akal, 2005).
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Performans, isletme
amaglarinin
gercgeklestirilmesi igin
gosterilen tim
¢abalarin
degerlendirilmesi
olarak da
tanimlanabilir.

Performans her zaman
sorumlulukla
iliskilendirilmis ya da
sorumluluga eklenmis
bir kavram olarak
karsimiza ¢ikmaktadir
(Lebas ve Euske, 2006,
74).

Verimlilik kavrami,
genellikle hedeflerin
gerceklestirilmesindeki
basariyla ve kaynaklarin
kullanimiyla
iliskilendirilmektedir.

Liderlik ve Performans Degerlemesi

isletmeler, yaptiklari iste basarili olup olmadiklarini, rakiplerine gére kendi
durumlarini ortaya koyabilmek ve ¢alistiklari alandaki yerlerini belirlemek amaciyla
degisik performans 6lgcme yontemleri kullanirlar.

Performans 6l¢iim yéntemleri belirlenirken, isletmelerin ihtiyaglarinin ve
énceliklerinin net bir sekilde tespit edilmesi gerekir. isletmeler kendilerini yeniden
yapilandirirken, misterilerinin, tedarikgilerinin, galisanlarinin ve diger
paydaslarinin beklentilerini g6z 6nline almak zorundadirlar. Finansal olmayan
degerler, rekabet avantajinin en 6nemli belirleyicileri konumuna gelmistir.
Bununla birlikte isletmeler, ¢alisma alanlari ve isleyislerinde degisimler yaparken,
deger zincirlerinde degisim, (irlin ve hizmetlerin kisisellestirilmesi, bilgi,
¢alisanlarina yatirim ve yeni buluslara odaklanma gibi konulara da 6nem vermek
zorundadirlar (Basat, 2010).

Performans Yonetimi

Performans yonetimi yeni bir kavram olmakla birlikte, yénetimin planlamasi
ve denetim islevlerinin daha genis sinirlar icinde performans kavramindaki
gelismeler ¢ercevesinde uygulanmasina yonelik gelismis bir ydonetim anlayisidir.
Konuyla ilgili ¢alismalarda "verimlilik yénetimi", "y6netim kontrol sistemi" olarak
da adlandirilan performans yénetimi, 6rglitii istenen amaglara yéneltme amaciyla
Orgiitiin mevcut ve gelecege iliskin durumlari ile ilgili bilgi toplama, bunlar
karsilastirma ve performansin siirekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli
diizenlemeleri ve etkinlikleri baslatarak stirdiirme gérevlerini yliklenen bir yénetim
siirecidir. Orgiitsel sistemlerin her diizeyinde her biriminde uygulanmasi
mimkindir (Akal, 2005). Bu gercevede verimlilik kavrami, genellikle hedeflerin
gerceklestirilmesindeki basariyla ve kaynaklarin kullanimiyla iliskilendirilmektedir
(O’Donnell ve Duffy, 2002).

Performans yonetimi anlayisinda, yonetim gorevleri i¢ ana baslikta
Ozetlenebilir (Akal, 2005):

e Orgiitiin ortak amacini, 6rgiitii olusturan en alt sistemlere kadar, bu
sistemlerin 6zel amaclarini da icerecek bicimde tiim 6rgiite yaymak ve
benimsetmek,

e Orgiiticinde yukaridan asagiya ve asagidan yukariya karsilikl bilgi akisini
saglayacak bir iletisimi gerceklestirmek,

e Yonetilen birimlerin performansini stirekli gelistirmek, bu amacgla
isletmenin tiimi ya da istenen birimleri icin ve 6zellikle ¢alisanlar icin bir
performans 6l¢lim ve denetim sistemini uygulamak.

Performans yonetiminde bu gorevler, klasik yénetim gorevlerinde oldugu
gibi planlama ve kontrol islevlerinin kapsaminda gergeklestirilir. Ancak bu
gorevlerin gerceklestirilmesinde performansin gelistirilmesi agirlik tasidigindan,
yonetimin yaklasimlarinda yeni bicimler olusmasi kaginilmazdir. Performansi
gelistirme amaciyla yapilan performans 6l¢ciim ve denetimlerinde basli basina 6zel
bir slire¢ olusturan bir ugras vardir.
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Motivasyon, stirekli
gelisim, bireysel
ilerleme ve mesleki
ilerleme saglanabilmesi
icin performans
degerlendirmesi bir
zorunluluk haline
gelmektedir (Karsli,
2004).

Performans
degerlendirmesi igin
bazi 6n kosullar,
degerlendirme
kaynaklari ve yontemler
bulunmaktadir.

Liderlik ve Performans Degerlemesi

Bu anlamda performans yonetiminin igerigi soyle 6zetlenmektedir (Akal,
2005):

e Orgitiin gelecegine yonelik hayaller (vizyon) olusturmak,

e Mevcut durumu inceleyerek gelecege yonelik stratejileri belirlemek ve
planlamak,

e Performans gelisimleriile ilgili girisimleri tasarimlama gelistirmek ve
uygulamak,

e Hedeflenen yone gidilip gidilmedigini, nasil gidildigini gosterecek bir dlgim
ve degerlendirme sistemini tasarlamak gelistirmek, uygulamak,

e Performans diizeyini sirekli gelistirmeyi saglayacak édillendirme ve
ozendirme sistemleri kurmak,

e Bitln bu amaglara ulasmak icin 6rgit yapisini yeniden diizenlemek.

Performans yénetimi aslinda performansin degerleme/degerlendirme
siireciyle birlikte ele alinmalidir. Clinkii degerleme olmadan, performans yénetimi
kavraminin ici bos kalmaktadir.

PERFORMANS DEGERLEME SURECI

Performans degerleme siireci; bireysel ve kurumsal performansin
planlanmasi, performansin élciilmesi, yetersizliklerin belirlenmesi ve iyilestirici
6nlemlerin alinmasi amaciyla gergeklestirilen bir siirectir. Performans él¢iimii ya
da degerlemesi, bir érgiit, grup ya da bireyin (¢alisan) 6nceden belirlenmis
hedeflere ve kriterlere gére ortaya ¢ikan sonuglarin degerlendirilmesi siirecidir.
Kisaca performansi gérebilmek, icin sonuglarin degerlendirilmesi gerekmektedir.

Bir isletmede performansin artirilmasi ve slrdirilmesi amaciyla
uygulanacak performans ol¢iim ve denetim sistemlerinin basarili olabilmesi icin,
performans boyutlarinin iyi anlasiimis olmasi gerekmektedir. Performansin
6l¢iimiine ve degerlendirmesine iliskin kisaca bilgi vermek gerekirse; 6l¢iim ve
denetimler yénetime planlama ve karar almada yon verecek ve sisteme nerede
miidahale edilmesi gerektigini saglayacak sinyalleri belirleme gérevini yliklenen
birer aractirlar. Bu gorevleri ve yapilarinda tasidiklar 6zellikler nedeniyle
isletmelerde performansin artiriilmasinda énemli bir rol oynarlar. Performans
Olgciim ve denetimlerinin isletme performansinin artirilmasinda saglikli ve strekli
bir rol oynayabilmesi ¢ok fazla veri ve bilgi Gretmesinden ¢ok, cok yonli bilgi
saglayabilme yetenegine baghdir (Akal, 2005).

Performans degerlendirmesinde, s6z konusu degerlendirmeyi kimin
yapacadini, kimin degerlendirilmeye tabi tutulacagini, neyin degerlendirilecegini,
neden degerlendirilecegini, ne zaman degerlendirilecegini ve son olarak da nasil
degerlendirilecegini degerlendirme 6ncesinde kararlastiriimasi gerekmektedir. Bu
noktada performans degerlendirmesi icin bazi kosullar, kaynaklar ve yontemler
bulunmaktadir (Karsh, 2004):
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Bir orgiit, en zayif
halkas! yani en diistk
performansa sahip
¢alisani kadar
verimlidir.

Planlama, 6rgitiin tim
diizeylerinde belirli
hedefler saptayarak, bu
hedeflere ulasmak icin
gerekli stratejileri,
programlari ve
etkinlikleri belirleyici bir
karar alma surecidir.

Liderlik ve Performans Degerlemesi

Performans Degerlendirme On Kosullar::

Disiinme, konusma ve yapma firsati ve olanagi,
Nerede olundugunu belirleyerek baslama,
Omiir boyu 6grenme olanag,

Herkesin iyi seyler yapmak istedigine inanma,

Denetleme yerine kolaylastirma, is birligi ve egiticilik.

Performans Degerlendirme Kaynaklari:

Yeterli degerlendirme zamani,
Zenginlestirme ¢abalari,
Egiticilerin egitimi

Eylem arastirmalari

Gelistirme sistemi

Performans Degerlendirme Yontemleri:

Hedeflerle Yonetim

is standartlar Yaklagimi
Yazili degerlendirme
Ornek olay degerlendirme
Grafik Artis Skalasi
Kontrol Yapraklari

Gu¢ Secimi Skalasi

Temel Davranis Belirleme Skalasi

PERFORMANS PLANLAMASI

olarak belirleme, gelecekteki olanaklari, isletmenin kuvvetli ve zayif yonlerini

Orgiitsel anlamda planlama, bir isletmede gelecede ait diisiinceleri dizgesel

saptayarak kesfetme siirecidir. Bu slrec planlarla sonugclanir. Planlar, planlama ile

saptanan amagclara (kararlara) ulasmak icin gereken etkinliklerin iletisimi,
esglidiim, uygulanmasi ve kontrolliinde esas alinan hareket diizenini gosteren
belgedir. Planlama, 6rgiitiin tiim dlzeylerinde belirli hedefler saptayarak, bu

hedeflere ulasmak icin gerekli stratejileri, programlari ve etkinlikleri belirleyici bir

karar alma surecidir. Planlama icin gerekli veriler su kaynaklardan saglanir (Akal,

2005):

Orgiitiin etkinliklerinin kayitlari (muhasebe, pazarlama, tiretim, vb.),
Rakiplerin eylemleri (reklamlar, maliyet istatistikleri, vb.),

Endustrideki gelisim (yeni Griin ve hizmetler, vb.),

Hikimet kararlari (politikalar, anlasmalar, yasalar, kararnameler, vb.)
Genel ekonomik kosullar (fiyat diizeyleri, talep degisimleri, vb.).

Atatiirk Universitesi Agikdgretim Fakdltesi
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Orgiitsel bir performans
degerlendirmesi
planlanirken 6rgitteki
yapi cercevesinde bir
degerlendirmeye
gidilmelidir.

Performans degerleme,
bir calisanin, érgltteki
gorevlerini yerine
getirebilme
sonuglarinin, kendisi
icin 6nceden belirlenen
standartlarla
karsilastirilarak bir
analizinin yapiimasidir.

Liderlik ve Performans Degerlemesi

isletmeler birey, grup ve érgiit kavramlariyla birlikte ortaya cikmaktadir. Bu
dogrultuda isletmelerdeki yonetim fonksiyonu da benzer sekilde bireyle ortaya
cikmakta, grupla ilerlemekte ve orgiitle gelismektedir. Grup, iki veya daha fazla
kisinin belirli bir amaci gergeklestirmek lizere bir araya gelmesi ve bir amag
dogrultusunda giiclerini birlestirmeleriyle dogmaktadir. Orgiit ise, bireylerin
amaclara ulasmak igin karsilikli davranislarda bulunduklari yapisal bir siirectir.
Orgiit, onu kuranlarin amaclariyla, ona licret karsiligi emek verenlerin amaglarinin
ayni anda glindemde oldugu bir sistemdir. Calisanlar kendi amaclarina ulasmak
isterken 6rgitiin amaglarina da emek vermek zorundadirlar (Geng, 2001). Bu
cercevede, orglitsel bir performans degerlendirmesi planlanirken érglitteki yapi
cercevesinde bir degerlendirmeye gidilmelidir. Bu anlamda performans planlamasi
bireysel ve kurumsal olmak tzere iki temel noktada yapilmaktadir.

Bireysel Performans

Orgiit gelistirme bir biitiin olarak organizasyonun performansini gelistirmeyi
amaclamaktadir. Bunun igin organizasyon ¢alisanlarinin inang, tutum ve
davranislarini degistirmek, birbirleri ile daha etkin haberlesmelerini saglamak,
sorunlarini agik bir sekilde tartisabilecekleri ortami yaratmak, amaglarini agik hdle
getirmek, birbirlerine yardimci olmalarini saglamak, diisiince arzu ve énerilerini
birbirleri ile paylasmalarini saglayacaklari bir ortami gelistirmek, érgtit gelistirme
programlarinin temel amacglarindandir (Kogel, 2001). Butiin bu calismalar orgtsel
gelisim icin calisanlarin performanslarini yikseltmek adina yapilmaktadir. Daha
once de bahsedildigi lizere performans kavrami, ¢alisanlar da dahil olmak lizere
Orgltin tamamini kapsayan bir kavramdir. Clinki yiksek veya dislik, her
personelin 6rgit icin mutlaka bir performans géstermesi s6z konusudur (Geng,
2001).

Bir orgit, en zayif halkasi yani en disiik performansa sahip ¢alisani kadar
verimlidir. Bu cercevede orglitsel verimliligin 6lciimlenebilmesi ve
degerlendirilerek orgiitsel verimliligin yiikseltilebilmesi icin de mutlaka bireysel
performanslarin degerlendirilmesi gerekmektedir. Calisanlarin performanslarinin
degerlendirilebilmesi icin gerekli hazirlik asamalari tamamlandiktan sonra
performanslar degerlendirilecek ve bu degerlemenin sonucunda calisanlarin
verimlilik durumlari tespit
edilebilecektir. Bu cercevede
ylksek performansli ¢alisan icin
gerekli 6dillendirme
mekanizmalari devreye girerken,
performansi dislk olarak olgilen
calisanlar icin yonetim kademesi
“neler yapiimalidir?” sorusunun
cevaplarini aramalidir.

Performans degerleme veya personel degerlendirme, bir ¢calisanin, érglitteki
gorevlerini yerine getirebilme sonug¢larinin/durumunun, kendisi icin 6nceden
belirlenen standartlarla karsilastirilarak bir analizinin yapilmasidir. Bu analiz
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Performans
Olgiimlerinde
subjektiflik, tek
yonlulik, taraflihk gibi
hatalara dismemesi
gerekmektedir.

Bir calisanin verimi
(performansi) onun
kisisel yetenekleri,
ruhsal durumu ve
motivasyonuyla
yakindan ilgilidir.

Performans
degerlemesi,
performans
danismanhgi, insan
performans sistemleri,
performans destegi,
insan kaynaklarini
gelistirme gibi farkl
isimlerle de ifade
edilmektedir.

Liderlik ve Performans Degerlemesi

sonucunda calisanin ya belirlenmis standartlari gerceklestirdigi ya da s6z konusu
standartlarin altinda kaldigi tespit edilecektir. Standardin tizerinde bir sonug,
¢alisanin beklenenden daha iyisini yaptigini ve dolayisiyla performans baglaminda
basarili oldugunu gosterecektir (Geng, 2001). Bu noktada performansin érgiitsel
olarak her anlamda standardize edilmesinin, érgiitsel saglik agisindan bazi
olumsuzluklara neden oldugunu hatirlatmakta fayda vardir (Tiiz, 2004).

Orgiitteki tiim calisanlarin performansinin standart bir
hale getirilmesinin, orgitsel saglk agisindan ne gibi
olumsuz sonuglar dogurabilecegini tartisiniz.

Bireysel
Etkinlik

Performans degerlemesi yaparken ve basari olgiilirken, yoneticilerin hicbir
zaman subjektiflik, tek yonliluk, taraflihk, standartlara uymama, teknik yetersizlik
hatalarina dismemeleri gerekmektedir. Bu hatalara distildigu takdirde, saghkli
bir performans degerleme ve basari 6lcmeden s6z etmek mimkiin degildir. Ayrica
odullendirilmeyen basarinin ve sonuglari incelenmeyen basarisizligin yiksek
performans adina etkili sonuglar dogurmasi da muhtemel degildir (Geng, 2001).

Performans yénetiminde, érgiit performansindan bireysel performanslarin
planlanmasi, yénlendirilmesi, glidiilenmesi ve degerlendirilmesine kadar, her
asamada artan diizeyde 6l¢iim verilerine gereksinim duyulmaktadir. Performans
Olcimlerini, ilk olarak neyin nasil gelistirilebilecegini gosteren bir 6grenme,
O0gretme ve gelisme araci olarak gérmek, ikinci olarak da performans él¢timlerini
bir gidileme araci olarak kullanmak gerekmektedir (Akal, 2005).

Bir calisanin verimi (performansi-randimani) onun kisisel yetenekleri, ruhsal
durumu ve motivasyonuyla yakindan ilgilidir. Yonetici, astlari Gzerinde olumlu
veya olumsuz davranislarda bulunarak bu duruma etki edebilmektedir. Bu etki,
yoneticinin asti ile olan her iliskisinde kendini gostermektedir. Yonetici, asta gérev
verirken veya bir konuda onun bilgisine basvururken, astin davranislarinda bu etki
kolayca gorilebilmektedir (Eren, 2001).

Calisanlarin performanslarinin élcimlenmesi, 6zellikle son yirmi yildir
yapilan bir calismadir. Performans danismanligi, insan performans sistemleri,
performans teknolojisi, performans destegi, insan kaynaklarini gelistirme, egitim
ve gelistirme, egitim gibi farkli bashklar ya da orgutlerdeki farkli birimler, insan
kaynaklari performansi ile ayni anlamda kullanilmaktadir. Bu basliklar altinda
yapilmis calismalar da 6rgt icindeki bireylerin performanslarini 6lgmek ve
performans sorunlarina ¢6ziim Uretebilmek adina yapilmis calismalardir. Bu
cercevede insan performans teknolojisinin (IPT) ézellikleri sunlardir (Tiiz, 2004):

e Performans problemlerini cozmede sistem yaklasimlarini kullanmak,
e Birey ve organizasyonel performans arasinda baglanti kurmak,
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Bireysel performans
degerlemesi, insan
kaynaklari agisinda da
blylk 6nem
tasimaktadir (Akdag,
2010).

Orgiitsel performansta,
tliketici beklentilerine
cevap verebilme,
kaynaklari verimli
kullanabilme,
yeniliklere acgiklik ve
degisim kavramlari
Onemlidir.

Liderlik ve Performans Degerlemesi

e Egitimde aracilik seklinde uygulamaya gitmek,

e Neden- sonug iliskisine yonelmek,

e Performans sorunlarini kaldirmada ve halletmede azaltici stratejiler
gelistirmek.

Performans dl¢limlerinde sik kullanilan ‘yiiksek performans gostermek’
ifadesi, ylksek bir gayret/caba ortaya koymak demektir. Ancak yiiksek gayret
gOstermenin, her zaman beklenen ya da beklenenin (izerinde bir basariyla
sonuclanacagini soylemek mimkin degildir. Yiiksek performans gosteren kisilerin,
buyuk gayretlerle bir isin Gzerine giden kisilerin, beklenen basariya
ulasamadiklarini gormek beklenmedik bir durum degildir. Basariyla sonuglanmasa
da yliksek performans gésteren elemanlarin yine de takdir edilmeleri
gerekmektedir. Ayrica, séz konusu ¢alisanlarin yiiksek basari gésterememelerinin
sebeplerini de arastirmak gerekmektedir. Diger yandan beklenenin lizerinde
sonuglara ulasan ¢alisanlarin ise, basarili olmalari sebebiyle motive edilmesi
gerekmektedir. lyi bir performans ve basari degerlemesiyle, asagidaki sonuglari
elde etmek mimkindir (Geng, 2001; Akdag, 2010):

e s gorenlerin mukayeseli degerlemesi yapilir,

e Koordinasyon basarisi elde edilir,

e Ucret ve prim calismalarina temel olusturur,

e Kariyer planlamasina yardimci olur,

e insan giicii kaynaklarinin degerlendirilmesine imkan verir.

KURUMSAL PERFORMANS

Orgiit, bir is ¢atisi altinda, ortak hedeflere belirli bir vizyon ¢ercevesinde
ilerleyen ve belirli bazi dederlere sahip olan ¢alisanlar toplulugudur. Orgitsel ya da
kurumsal performans denildiginde akla, s6z konusu yapinin tiketici beklentilerine
cevap verebilme, orglite ait kaynaklari verimli bir sekilde kullanabilme, yeniliklere
acik kalarak degisimi takip edebilme yetenekleri gelmektedir.

isletmelerde performansin él¢iilmesinde, bireysel performanstan sonra
ikinci ayak olarak kurumsal performans degerlemeleri yer almaktadir. Orgiitsel
performansin 6l¢lilmesini genis bir cercevede ele aldigimizda, li¢ temel soruya
yanit aranmasi gerektigi gortilmektedir (Akal, 2005):

e isletmeye iliskin 6rgiitiin mevcut durumunu, mevcut kaynaklari ve érgiit
dizeni icinde inceleyerek, performansini degerlendirmek amaciyla “Simdi
Neredeyiz?” sorusu,

e isletmenin mevcut kosullardaki potansiyel giiciinden yararlanma
dizeyinin degerlendirilmesi ve isletme potansiyel giicl ile ne elde
edebilirdi, bugilin icin ne elde edilmistir sorularinin cevabini bulmamiza
yardimci olacak “Daha Ne Kadar lyi Olabilirdik?” sorusu,

e Uzun dénemli isletme potansiyeline yonelik olarak isletmenin ic ve dis
kisitlarinin kalktigini varsayarak, ideal potansiyele gore davranislarini
degerlendirmek icin de “Nerede Olmaliyiz?” sorusu tUzerinde durulmahdir.
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Japonca’da Kai gelisim,
zen ise daha iyi
anlamina gelmektedir.
Ozetle Kaizen, daha
iyiye ulasabilmek igin
degismek anlaminda
kullanilmaktadir.

Orgiitsel performansi
olusturan boyutlar
incelendiginde; etkililik,
etkenlik, kalite,
verimlilik, yenilik,
galisma yasaminin
kalitesi, karlilik ve
bltceye uygunluk
gorilmektedir.

Liderlik ve Performans Degerlemesi

Yukarida anlatilanlar baglaminda érgutsel performans degerlendirmesinin
yapilabilmesi icin sorulmasi gereken sorular ve dikkat edilecek hususlar da diger
unsurlar gibi ddnemin sartlarina goére degisiklik géstermektedir. Ornegin; 1980
oncesi donemlerde performans denildiginde tizerinde durulan en 6nemli soru “biz
ne kadar etkiniz?” olmustur. 1980 ve 2000 yillari arasinda ise 6zellikle alanda
calisan yonetici ve akademisyenler goziinii Japonya’ya ¢evirmis, Japon mucizesinin
altinda yatan sebepler arastiriimaya baslamis ve Kaizen felsefesi lizerine
egilmislerdir. Bu dogrultuda ‘daha iyi icin degisim’ kavrami 6n plana ¢ikmis ve
“daha iyi i¢in nasil degisirim?” sorusuna cevap aranmaya baslanmistir. 2000’lerden
glinlimiize kadar gegen siirede ise performans degerlendirmesinde verimlilik,
etkinlik, kalite, hiz, giivenilebilirlik, esneklik ve maliyet gibi kavramlar 6n plana
cikarak (Neely ve Austin, 2006), “bltin bu unsurlar performansin artirilabilmesi
icin nasil daha iyi kullanilabilir?” sorusu tizerine odaklanilmistir.

Zamana, duruma ve beklentilere gore degisiklik arz eden performans
anlayisi, siirekli gelisen ve degisen bir siirectir. Orgiitsel performansi olusturan
boyutlar incelendiginde; etkililik, etkenlik, kalite, verimlilik, yenilik, calisma
yasaminin kalitesi, karlilik ve bitceye uygunluk goriilmektedir. Bu boyutlar
arasinda karmasik bir iliski bulunmaktadir. Orgiitsel performans él¢ciimiinde ve
yonetiminde bu boyutlar 6nemli derecede yer almaktadir (Basat, 2010).

isletmelerde performansin gelistirilmesini engelleyen kimi zaman gizli, kimi
zaman da agik olan pek ¢ok neden bulunabilir. Bu nedenlerin ortaya ¢ikariimasi ve
gercekten olumsuz etkileri olup olmadiginin belirlenmesi gerekmektedir. Bu
bilgiler 6zellikle yonetim gruplarindan alinmalidir. Bilgi toplama ydntemi olarak
gorevlendirilmis grup tekniginden yararlanilir. Orgiitiin verimliligini olumsuz yénde
etkileyen bu etmenlere 6rnek olarak sunlar verilebilir (Akal, 2005):

e Geleneklere ve mevcut yapiya bagimhlik,

e Birokratik engeller,

e Ust diizey liderde yetersizlik,

e Aclik, birlestirici ve zorlayici uzun donemli hedeflerin ve planlarin yoklugu,
e Basariyi yonlendirecek ve dlgciimiine yol gosterecek ilkelerin eksikligi,

e Performans gelistirmeyi destekleyen 6zendirici uygulamalarin eksikligi, vb.

isletme diizeyinde performans 6lciim ve denetimlerinin rolii kisa bashklar
altinda soyle siralanabilir (Akal, 2005):

e isletmenin yasamini siirdiirebilmesi icin 6rgiit ile performans ve verimlilik
anlayisini yaratmak ve stirdiirmek,

e Performans yonetiminin kontrollini gelistirmek,
e Yonetimin planlama yetenegini artirmak,

e isletmenin mevcut ve potansiyel sorunlarini erken belirleyerek gelisme
gerektiren alanlari saptamak,
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Orgiitsel performans
acisindan etkenlik,
amaglara yonelik bir
kavramdir.

Bir orgutin Uretim
surecinde
kaynaklarindan nasil ve
ne kadar
yararlanildigini, verim
ve girdiden yararlanma
performansi gosterir.

Yenilik, eski
gereksinimleri daha iyi
karsilama, yeni
gereksinimlere yanit
verebilme olayidir.

Liderlik ve Performans Degerlemesi

e Gergeklestirilen etkinliklerin sonucunu degerlendirmek ve ilgili bilgilerin
tim dizeylere iletimini saglamak,

e Yoneticileri ve ¢alisanlari 6zendirmek.

Performansin boyutlari etkinlik, verim ve girdilerden yararlanma, verimlilik,
kalite, yenilik, calisma yasaminin kalitesi, karhlik ve biitceye uygunluk seklinde ele
alinmaktadir (Neely ve Austin, 2006; Akal, 2005; Basat, 2010).

Etkenlik

Etkenlik, 6rgiitlerin tanimlanmis amaglarina ulasmak amaciyla
gerceklestirdikleri etkinliklerin sonucunda bu amacglara ulasma derecesini
belirleyen bir performans boyutudur. Etkenlik amaglara yonelik bir kavramdir.
Amaglarin gerceklesme diizeyini, isletmenin giktilari ile daha dogru bir deyisle,
elde edilen sonuglarti ile iliskilendirerek belirler. Bu 6zelligi nedeniyle etkenlik
isletme dlizeyinde toplam performansi yansitan en énemli performans boyutudur.
Cliinkii bir isletmede elde edilen sonuglar, yéneticilerin ve ¢alisanlarin davranis,
bilgi ve becerilerinden, kullanilan teknolojik kapasite ve yéntemlere hatta dis cevre
ile etkilesime badl toplam bir cabanin riintidiir (Basat, 2010,; Akal, 2005).

Verim ve Girdiden Yararlanma

Verim ve girdiden yararlanma kavramlari, bir isletmenin, lriin ya da hizmet
lretme siireci icinde lretim kaynaklarindan ne diizeyde yararlandigini ya da bu
tretim kaynaklarini nasil kullandigini gésteren bir performans boyutu olarak
tanimlanmaktadir. Bazen verim kisaca "isleri dogru yapmak" olarak da
tanimlanmaktadir (Akal, 2005).

Verimlilik

Verimlilik bir isletmede is glicii, hammadde, malzeme, makine ve donanim
gibi temel liretim kaynaklarinin yani sira, sermayenin kullanimi, teknolojik
araglarin secimi, érgiitlenme ve yénetim, calisma ve yasam kosullari ve

gliniimiizde cok deger kazanan bilgi, zaman gibi kaynaklar arasindaki
etkilesimlerin sonucudur (Akal, 2005; Basat, 2010).

Kalite

Kalite, kaynaklarin verimli kullanimini saglayan, (iriin ve hizmetlere kullanim
uygunlugunu kazandiran, miisteri gereksinimlerine uygun lretim ve hizmet
anlayisini egemen kilan ve béylece isletmelerin kamusal sorumluluklarini da
olumlu olarak gergeklestirmelerine olanak hazirlayan bir performans boyutudur
(Basat, 2010; Akal, 2005).

Yenilik

Yonetim performansi, iki yonden incelenmelidir; yonetim isletmede var olan
kaynaklari yonetmek ve onlardan en yliksek diizeyde yarar saglamaktan
sorumludur; bunun yaninda gelecegi de yaratmak zorundadir. Yarinin isletmesi

bugiin de sakl olan gereksinimlerden cikarak dizgesel bir ¢oziimleme ve uygulama
cabalari ile yaratilacaktir. Bunun icin gereken yenilik, risk alma ve girisimciliktir.
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Calisma yasaminin
kalitesi ile galisanlarin
¢alisma yasaminin
degisik yonlerine iliskin
distince ve davraniglari
ifade edilmektedir.

Kar ve karlilik isletmede
toplam gelirler ve
toplam maliyetler

arasinda kurulan bir
sonug iliskisidir.

Kontroliin amaci
gorevlerin planlarla
belirlenmis, kabul
edilebilir sinirlar icinde
gerceklestirilmesini
saglamaktir.

Liderlik ve Performans Degerlemesi

Yenilik uygulanabilir bir yaraticiliktir; ayni zamanda uzun dénemli bir performans
gostergesidir. Uriinde, hizmette, diisiinme biciminde ve davranista yenilik, daha iyi
ve daha islevsel bir sonugtur. Yenilik, eski gereksinimleri daha iyi karsilama, yeni
gereksinimlere yanit verebilme olayidir (Akal, 2005; Basat, 2010,).

Calisma Yagsaminin Kalitesi

Calisma yasaminin kalitesi, 6rglit calisanlarinin licret, fiziksel calisma
kosullari, 6rgiit kiiltiird, liderlik, is birligi ortamu, iletisim, bagimsizlik, bilgi ve beceri
gelistirme, isle biitiinlesme, taninma-takdir ve planlama, sorun ¢é6zme, karar
almaya katilim gibi ¢ok ¢esitli sistem olgularina karsi olusan davranis bigimlerini ve
diistincelerini agiklayan bir kavramdir. Daha kisa bir deyisle, ¢alisma yasaminin
kalitesi ile galisanlarin galisma yasaminin degisik yonlerine iliskin distince ve
davraniglari anlatiimak istenmektedir. Calisanlarin bu yéndeki davranis ve
diisiinceleri isletme performansini 6nemli diizeyde etkileyen bir diger etmendir.
Ancak ¢alisma yasaminin kalitesi ile isletme performansi arasindaki bu iliski cok
karmasiktir. Bunun tek nedeni konunun insanla ilgili olmasidir, insanlar sosyal
yasamlarinda oldugu gibi ¢calisma yasamlarinda da kendi diinyalari iginde yasar,
kosullardan ve olaylardan farkl bicimde etkilenir ve tepkiler gosterirler (Akal,
2005).

Karhlik ve Biitgeye Uygunluk

Kar ve karlilik isletmede toplam gelirler ve toplam maliyetler arasinda
kurulan bir sonug iliskisidir. Basit bir tanima gére kdr, satislarla maliyetler
arasindaki arti farktir. Bu fark eksi oldugunda zarar olusur. Karhhk ise gelir ve gider
agirlikh bir iliski icinde tanimlanirsa, donemsel karin, satislara béliinmesiyle
bulunan bir oranin ifadesidir. Karllik gibi maliyet (girdi) ve gelir (¢ikt1) iliskisini
gosteren ve tanimlayan baska bir kavram da biitceye uygunluktur. Biitceye
uygunluk, kérhihigin bir performans géstergesi olarak kabul edilmedigi ya da kér
amaci olmayan ve sadece bir maliyeti merkezi olan kamu érgiitlerinde kérliligin
yerine bir performans gdostergesi olarak kullanilabilmektedir (Akal, 2005; Basat,
2010).

Temel olarak bakildiginda yukarida sayilan 7 madde isletme performansinin
degerlendirilmesi icin yeterlidir. Ancak farkli calismalarda s6z konusu bu 7
maddeye kiicik capli eklemelerin de yapildigi gérilmektedir.

Performans Kontrolii

Kontrol, klasik yonetim anlayisinda da performans yénetim anlayisinda da
ayni anlamda kullaniimakta ve tiim sistemlerin yapisi icinde yer almaktadir.
Sistemlerin amaci belli bir gorevi yerine getirmektir. Kontroliin amaci da bu
gorevin planlarla belirlenmis, kabul edilebilir sinirlar icinde gerceklestirilmesini
saglamaktir. Daha baska bir deyisle kontrol, planlarla belirlenen sinirlar icinde,
sistemi beklenen performansina ulastiran bir aractir. Beklenen performans,
sistemlerde amaclari gergeklestirmek icin gereken ciktilardir, bu ciktilarin kontroliu
eger uygun ciktilar secilirse (performans yonetiminin bir gérevi de budur) sistemin
performansinin gostergesi olmaktadir. Performans yonetiminde kontrol islevine
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Geri bildirimler, geri
bildirim sonuglarina
gore calisanlar lizerinde
olumlu-olumsuz etkiler
olusturabilmektedir.

Bu cercevede
calisanlarin
performansini, diger
calisanlarin da
etkiledigini belirtmek
gerekmektedir.

Liderlik ve Performans Degerlemesi

daha farkli bir bakisla bakilmaktadir. Kontrol "ne yapildi, nasil yapildi" yerine "ne
yapmaya ¢alisiyoruz, bunlari nicin yapiyoruz, ne kadar iyi yapiyoruz" ve bir adim
daha ilerisini de gézeterek "baska ne yapmali ve ne kadar daha iyi yapmaliyiz"
sorularina gére yapiimaktadir (Akal, 2005).

EKiP UYELERININ PERFORMANSLARI HAKKINDA
GERIBILDIiRiM VERILMESI

Ne denli gelismis teknoloji ve ne kadar
mekanik yontemler kullanilirsa kullanilsin,
yaklasimlarda her zaman insan 6gesi 6n
plandadir. Ancak bu alanda temel degisim,
insanlari artik bireysel amaglar igin degil, yonetim
ve galisanlarin ortak amaglari igin galismaya
yonlendiren gorislerdir (Akal, 2005).

Orgiitlerde ¢alisanlarin davranis ve performanslari, yaptiklari islerden elde
ettikleri geri bildirimlere gére degisiklik gésterebilmektedir. Calisanlarin,
gorevlerini gerektigi gibi yapip yapmadiklarina iliskin olumlu ya da olumsuz geri
bildirim almalarina ihtiya¢ bulunmaktadir. Bu ¢ergevede performans dl¢limleriyle
ilgili calisanlara bilgi verilmesi, ¢calisanlar icin bir geri bildirim olarak gértlmektedir.
S6z konusu geri bildirimler, geri bildirim sonuglarina gére ¢alisanlar lizerinde
olumlu-olumsuz etkiler olusturabilmektedir.

Calisanin arkadaslarindan, astlarindan ve yoneticilerinden gelen geri
bildirimler, birey hakkinda yogun bir bilgi trafigi olusmasini saglamaktadir. Bireyin,
yaptigi isle ilgili calisma arkadaslarinin fikirlerini 6grenmesi, o bireyin kariyer
planlamasi yapmasi agisindan oldukga 6nemlidir. Diger taraftan boyle bir sistem,
geri bildirim slrecine bir¢ok bireyin katilmasindan dolayi yoneticilerin astlarinin
kariyerlerini planlama ve gelistirme g¢abalarini da kolaylastirmaktadir (Soysal,
2004). Bu cergevede ¢alisanlarin performansini, diger ¢calisanlarin da etkiledigini
belirtmek gerekmektedir (Dessler, ty).

Daha Once de belirtildigi Gzere performans dlctimleri, performansin
gelistiriimesinde 6nemli bir motivasyon aracidir. Baska bir acidan bakildiginda da
performans gelisiminin, 6lciimlerin gldileyicisi oldugunu soylemek mimkiindir
(Akal, 2005).

Olgiim ve denetim sistemleri tiim yararlarina karsin bazi ydneticiler ve
calisanlar tarafindan pek kabul gormemektedir. Bu olgunun elbette g6z ardi
edilmemesi gereken hakli nedenleri vardir. Bu nedenleri bilmek, yeni
tasarimlanacak ya da yeniden diizenlenecek 6l¢iim sistemlerinin basarisina katkida
bulunacaktir. Performans él¢timlemesinin personel ve 6rgiit agisindan dezavantaj
sayilabilecek noktalari asagidaki gibidir (Akal, 2005):

e Yénetimin ve ¢alisanlarin kéti ya da iyi performanslarinin gézler 6niine
serilmesine karsi korku ve cekingenlikleri: Olgiimlerin psikolojik olarak
zaten UrkUtucu bir 6zelligi vardir. Eger dlgiimler bir de yildirma ve
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cezalandirma araci gibi yanhs yonde kullanilacak olurlarsa bu 6zellikleri
¢ok daha olumsuzlasacaktir. Sorunun ¢6zimu galisanlari, 6lgiimlerin
sonuglarinin kétiye kullanilmayacagina, performanslarin adil olarak
degerlendiriimesinde ve gelistirilmesinde tek nesnel yontemin performans
Olclim ve degerlendirme teknikleri olduguna inandirmaktir.

e Bilgi yéniinden zayif, veri yéniinden zengin él¢ciim sistemlerine yénelme:
Cok fazla veri, fazla 6l¢it iceren sistemler bir stirli kayit ve rapor arasinda
onemli sonuglarin gézden kagmasina neden olabilmektedir. Degerli
degersiz her tiir bulguya zaman ayirma sistemden yararlanma diizeyini
azaltmaktadir.

e Olgiimleri yapilacak géstergelerin isletmenin 6zelliklerine uygun olmamasi,
isletme stratejileriyle uyum saglamamasi: Bu durum zamanla bu
gostergelerin anlamsiz kalmasina neden olmaktadir. Yani 6l¢imlemenin
gercegi yansitmadigi inanci gelistikce, calisanlarin 6l¢im sonucuna
atfettigi deger diisecek ve son noktada basit bir biirokratik islem olarak
degerlendirilecektir.

e Ol¢iim sistemlerinin belli amaclara yénelik olarak hazirlanmamasi: Ucret
bordrolari, siparis listeleri, Gretim raporlari, muhasebe kayitlar gibi alt
sistemlerden yararlanarak kurulan sistemler, gereksinimlere tam
anlamiyla yanit verememektedir.

e Ybneticiler, calisanlar ve él¢iim sisteminin tasarimcilari arasinda amag ve
arac birligi ve ortak anlayisin saglanamamasi: Olgiim konularinda uzman
personelin gorevlendirilmeyisi ve dizgesel bir yaklasimin izlenmemesi
nedeniyle olusan bu durum, sistemlerin yararini azaltmaktadir.

e Olgiimlerin genelde bir ya da birkag 6l¢iite gére yiiriitiilmesindeki israr:
GUnUmuzin karmasik isletme kosullarinda bu tir bir degerlendirme
yeterli olamaz. Artik cok yonli bir dizi dlgitlerle sonuclari daha kolay ve
dogru yorumlama olanagi kesfedilmistir.

e Olgiimlerin ¢ok kesin ve dogru sonuglar vermesi ilkesine siki bagimlilik: Bu
durum uygulamayi zorlastirmaktadir. Asirl zaman, para ve ¢aba kaybina
neden olabilir. Olgiimlerin mutlak kesin bilgi vermesi, her zaman dogruyu
gostermesi beklenmemelidir.

e Olciim sistemlerinin sinirli olarak uygulanmasi: Klasik yaklasimlarda
performans 6lctimleri Gretici islerde ya da kolayca 6lcllebilen etkinlikler
Uzerinde yogunlasmistir. Bu uygulama islerin ve isciliklerin 6lcilebilenler
(kontrol edilen) ve olcilemeyenler (kontrol edilemeyen) olarak
ayrilmasina neden olmaktadir.
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etkileyen faktoérlerin
basinda gelmektedir.

Liderlik ve Performans Degerlemesi

LIDER VE iS-PERFORMANS iLiSKiSININ ANALizi

Liderin problem ¢ozmedeki etkinligi ile lider performansi birbirine
paraleldir. Lider, grubunun/calisanlarinin neye ihtiyaci oldugunu, neyi tercih
edecegini bilmelidir. Lider, grubunu/calisanlarini performansina gére
odullendirebilmelidir (Dessler, ty,). Lider ¢alisanlarin ve takipgilerinin
performansini olumlu yonde gelistirebilmeli ve yeteneklerini maksimum derecede
kullanabilmelidir.

Liderin yonetim anlayisi 6rgiitlerdeki verimliligi temelden etkileyen
faktorlerin basinda gelmektedir. Lider performansi, birlikte galistigi 6rgiit ya da
grubun performansindan etkilendigi gibi, tam tersi olarak da lider, orgiit
genelindeki verimliligi ya da performansi etkileyebilmektedir. Liderin
gorevlerinden biri de 6rgltin performansinin artiriimasi galismalarini daha verimli
hale getirebilmesidir. Etkili bir liderlik, orgutsel performans lzerinde de ciddi bir
fark yaratmaktadir.

eCalisanlarin performansinin artirilabilmesiigin yonetim
tarafindan uygulanabilecek 30 maddelik bir plan hazirlayiniz.
eKurumsal ve bireysel olmak tizere iki ayri performans
degerlemesi kriteri hazirlayiniz.

Bireysel
Etkinlik
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Ozet

*PERFORMANS YONETiIMi VE PERFORMANS DEGERLEMESININ AMACI

ePerformans, amaclarin gerceklesmesindekiisleyisle ilgilidir ve bu ugurda harcanan ¢aba ve
eylemlerin devamhliginiifade eder. insanin isin gerekleriyle dolu olup olmadigini yansitir ve
sonuglarla 6lgilur. Yetenek ve rol algilari olarak belirlenen is géren cabalarinin etkileridir
(Karsli, 2004). Sadece giktilar ve sonuglar tanimlanabildiginde ya da 6l¢timlenebildiginde
performanstan bahsetmek mimkiindiir. Performans, muhakeme isteyen ve goéreceli bir
kavramdir (Lebas ve Euske, 2006,).

ePerformans Yonetimi

ePerformans yonetimiyeni bir kavram olmakla birlikte, ydnetimin planlamasi ve denetim
islevlerinin daha genis sinirlar icinde performans kavramindaki gelismeler cercevesinde
uygulanmasina yonelik gelismis bir yonetim anlayisidir (Akal, 2005).

*PERFORMANS DEGERLEME SURECi

ePerformans degerleme siireci; bireysel ve kurumsal performansin planlanmasi, performansin
olcllmesi, yetersizliklerin belirlenmesi ve iyilestirici dnlemlerin alinmasi amaciyla
gerceklestirilen bir slirectir. Performans 6l¢limu ya da degerlemesi, bir 6rgiit, grup ya da
bireyin (calisan) 6nceden belirlenmis hedeflere ve kriterlere gére ortaya ¢ikan sonuglarin
degerlendirilmesi stirecidir. Kisaca performansi gorebilmek, icin sonuglarin degerlendirilmesi
gerekmektedir.

*PERFORMANS PLANLAMASI

*QOrgiitsel anlamda planlama, bir isletmede gelecege ait diisiinceleri dizgesel olarak belirleme,
gelecekteki olanaklari, isletmenin kuvvetli ve zayif yonlerini saptayarak kesfetme sirecidir.
Planlama, 6rgiitlin tiim dizeylerinde belirli hedefler saptayarak, bu hedeflere ulasmak icin
gerekli stratejileri, programlarive etkinlikleri belirleyici bir karar alma sirecidir (Akal, 2005).

*Bireysel Performans

*Bir 6rgiit, en zayif halkasi yani en diisiik performansa sahip calisani kadar verimlidir. Bu
cercevede orgitsel verimliligin 6lclimlenebilmesi ve degerlendirilerek 6rgitsel verimliligin
ylkseltilebilmesiicin de mutlaka bireysel performanslarin degerlendirilmesi gerekmektedir.
Calisanlarin performanslarinin degerlendirilebilmesiicin gerekli hazirlik asamalari
tamamlandiktan sonra performanslar degerlendirilecek ve bu degerlemenin sonucunda
¢alisanlarin verimlilik durumlari tespit edilebilecektir.

*KURUMSAL PERFORMANS

eisletmelerde performansin él¢iilmesinde, bireysel performanstan sonra ikinci ayak olarak
kurumsal performans degerlemeleri yer almaktadir. Orgiitsel performansin lciilmesini genis
bir cercevede ele aldigimizda neredeyiz, daha ne kadar iyi olabilirdik ve nerede olmaliyiz
sorularina yanit aranmasi gerektigi gorilmektedir (Akal, 2005,).

oEtkenlik

eEtkenlik amaglara yonelik bir kavramdir. Amaglarin gergeklesme diizeyini, isletmenin ¢iktilariile

daha dogru bir deyisle, elde edilen sonuglari ile iliskilendirerek belirler. Bu 6zelligi nedeniyle
etkenlik isletme diizeyinde toplam performansi yansitan en 6nemli performans boyutudur
(Basat, 2010,; Akal, 2005,).

324

Atatiirk Universitesi Agikdgretim Fakdltesi



Liderlik ve Performans Degerlemesi

Ozet (devami)

eVerim ve Girdiden Yararlanma

eVerim ve girdiden yararlanma kavramlari, bir isletmenin, Griin ya da hizmet Gretme sireci
icinde Uretim kaynaklarindan ne diizeyde yararlandiginiya da bu tretim kaynaklarini nasil
kullandigini goésteren bir performans boyutu olarak tanimlanmaktadir (Akal, 2005).

oVerimlilik

eVerimlilik bir isletmede is glici, hammadde, malzeme, makine ve donanim gibi temel tGretim
kaynaklarinin yani sira, sermayenin kullanimi, teknolojik araglarin segimi, 6rgiitlenme ve
yonetim, ¢alisma ve yasam kosullari ve giiniimiizde ¢cok deger kazanan bilgi, zaman gibi
kaynaklar arasindaki etkilesimlerin sonucudur (Akal, 2005,; Basat, 2010).

eKalite

eKalite, kaynaklarin verimli kullanimini saglayan, tirlin ve hizmetlere kullanim uygunlugunu
kazandiran, musteri gereksinimlerine uygun Uretim ve hizmet anlayisini egemen kilan ve
bdylece isletmelerin kamusal sorumluluklarini da olumlu olarak gergeklestirmelerine olanak
hazirlayan bir performans boyutudur (Basat, 2010,; Akal, 2005, ).

eYenilik

eYenilik uygulanabilir bir yaraticiliktir; ayni zamanda uzun dénemli bir performans
gostergesidir. Uriinde, hizmette, diisiinme bigiminde ve davranista yenilik, daha iyi ve daha
islevsel bir sonugtur (Basat, 2010,; Akal, 2005,).

eCalisma Yasaminin Kalitesi

eCalisma yasaminin kalitesi, orgit ¢alisanlarinin ticret, fiziksel calisma kosullari, 6rgit kiltir,
liderlik, is birligi ortami, iletisim, bagimsizlik, bilgi ve beceri gelistirme, isle biitlinlesme,
taninma-takdir ve planlama, sorun ¢6zme, karar almaya katilim gibi ¢ok cesitli sistem
olgularina karsi olusan davranis bicimlerini ve distlincelerini agiklayan bir kavramdir (Akal,
2005).

eKarhlik ve Biitgeye Uygunluk

eKarlilik, gelir ve gider agirlikli bir iliski icinde tanimlanirsa, dénemsel karin satislara
boliinmesiyle bulunan bir oranin ifadesidir. Bltgceye uygunluk, karlihgin bir performans
gostergesi olarak kabul edilmedigi ya da kar amaci olmayan ve sadece bir maliyeti merkezi
olan kamu orgitlerinde karhligin yerine bir performans gostergesi olarak kullanilabilmektedir
(Basat, 2010,; Akal, 2005,).

ePerformans Kontrolii

eKontrol "ne yapildi, nasil yapildi" yerine "ne yapmaya ¢alisiyoruz, bunlari nigin yapiyoruz, ne
kadar iyi yapiyoruz" ve bir adim daha ilerisini de gézeterek "baska ne yapmaliyiz" sorularina
gore yapilmaktadir (Akal, 2005,).

*EKiP UYELERININ PERFORMANSLARI HAKKINDA GERIBILDIRIM VERILMESI

eCalisanlarin, gorevlerini gerektigi gibi yapip yapmadiklarinailiskin olumlu ya da olumsuz geri
bildirim almalarina ihtiya¢ bulunmaktadir. Bu ¢cergcevede performans élgimleriyle ilgili
calisanlara bilgi verilmesi, calisanlar igin bir geri bildirim olarak gortilmektedir.

LiDER VE iS-PERFORMANS iLiSKiSiNiN ANALizi

eLiderin yonetim anlayisi 6rgutlerdeki verimliligi temelden etkileyen faktorlerin basinda
gelmektedir. Lider performansi, birlikte calistig 6rgit ya da grubun performansindan
etkilendigi gibi, tam tersi olarak da lider, 6rgit genelindeki verimliligi ya da performansi
etkileyebilmektedir. Liderin gorevlerinden biri de 6rgitiin performansinin artirilmasi
calismalarinidaha verimli hale getirebilmesidir. Etkili bir liderlik, 6rglitsel performans
izerinde de ciddi bir fark yaratmaktadir.
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DEGERLENDIRME SORULARI

1. Performans icin asagidakilerden hangisini sdylenebilir?
a) Performans kavrami her zaman, her yerde tek bir tanima sahiptir.
b) Performans sadece bireysel cercevede olgilebilir.
c) Performans kavraminin tanimi amaca ve éncelikli degerlere goére
degismektedir.
d) Performans sadece yonetici ve liderler igin gegerlidir.
e) Performans sadece 6rgltsel bazda dlgllebilir.

Performans degerlendirmesi aslinda bir ¢esit ......cccceeveveveveececininns
2. Clmlede bos birakilan yere asagidakilerden hangisi getirilmelidir?
a) Orgutsel gelisimdir.
b) Liderlik planlamasidir.
c) Orgiitsel degisimdir.
d) Yoneticilik gorevidir.

e) Kariyer planlamasidir.

3. Orgitlerin degisen is kosullarina ayak uydurabilmeleri icin verimlilige
paralel olarak asagidakilerden hangisini artirmalari gerekmektedir?
a) Performanslarini
b) Satislarini
c) Karhhk oranlarini
d) Esnekliklerini

e) Sermayelerini

4. Performans degerlendirmesi icin asagidakilerden hangisi séylenebilir?
a) Ancak sonuglarin yiksek ¢itkmasi halinde dogru kabul edilmelidir.
b) Sonuclar dlcilebilir bir deger olmahdir.
c) Oznel degerlerle 6l¢iim yapilmalidir.
d) Esnek bir sekilde bitcelendirilmelidir.
e) Bireysel degerlere gore yorumlanmalidir.

5. Orgitlerin tanimlanmis amaglarina ulasmak amaciyla gergeklestirdikleri
etkinliklerin sonucunda bu amaclara ulasma derecesini belirleyen
performans boyutun asagidakilerden hangisidir?

a) Verim ve girdiden yararlanma
b) Sorumluluk

c) Kalite

d) Yenilik

e) Etkenlik

Atatiirk Universitesi Agikdgretim Fakdltesi
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6. Asagidakilerden hangisi performans degerlemenin 6n kosullarindan
degildir?
a) Dustinme, konusma, yapma firsati ve olanagi
b) Nerede oldugunu belirleyerek baslama
c) Omiir boyu 6grenme olanagi
d) VYeterli degerlendirme zamani
e) Denetleme yerine kolaylastirma, is birligi ve egiticilik

7. Asagidakilerden hangisi performans degerlendirme kaynaklarindandir?
a) Gelistirme sistemi
b) Hedeflere yonelim
c) lsstandartlari yaklagimi
d) Yazil degerlendirme
e) lyiseyler yapma istegi

8. Asagidakilerden hangisi insan kaynaklari performansiyla ayni anlamda
kullanilmaktadir?
a) Performans danismanhgi
b) Kaynak gelistirme
c) insan performans sistemleri
d) Performans teknolojisi
e) Egitim ve gelistirme

9. lyi bir performans ve basari degerlemesiyle, asagidaki sonuclardan hangisi
elde edilemez?
a) s gorenlerin mukayeseli degerlemesi yapilr.
b) Koordinasyon basarisi elde edilir.
c) Ucret ve prim calismalarina temel olur.
d) Orgiitsel olarak iletisimi giiglendirir.
e) Kariyer planlamasina yardimci olur.

10. Asagidakilerden hangisi performansin boyutlarindan degildir?
a) Etkinlik
b) Kalite
c) Iskoordinasyonu
d) Karhhk ve blitceye uygunluk
e) Calisma yasaminin kalitesi

Cevap Anahtari
1.c,2.e,3.3,4.b,5.e,6.d, 7.3, 8.b, 9.d, 10.c

- 327
Atatirk Universitesi Acikogretim Fakiltesi



Liderlik ve Performans Degerlemesi

YARARLANILAN KAYNAKLAR

Akal, Z. (2005). [sletmelerde Performans Olgiim ve Denetimi. Ankara: Milli
Prodiktive Merkezi Yayinlari. No: 473.

Akdag, M. (2010). Orgiitsel A¢idan insan Kaynaklari ve Halkla iliskiler. istanbul:
Literatlrk Kitabevi.

Basat, H.T. (2010). Performans Prizmasi. (1. Basim). istanbul: Sistem Kitabevi.

Dessler, G. (T.Y.). Human Behavior, Improving Performance at Work. USA Reston
Publishing.

Eren, E. (2001). Orgiitsel Davranis ve Yénetim Psikolojisi. (7. Basim). istanbul: Beta.
Geng, N. (2001). Basari Bedel ister. (2. Basim). istanbul: Timas Kitabevi.
Karsli, M. D. (2004). Yonetsel Etkililik. (2. Basim). Ankara: Pagema Kitabevi.

Kogel, T. (2001). isletme Yéneticiligi: Yénetim ve Organizasyon, Organizasyonlarda
Davranis, Klasik-Modern-Caddas ve Giincel Yaklasimlar. (8. Basim).
istanbul: Beta Kitabevi.

Lebas, M. and Euske, K. (2006). “A Conceptual and Operational Delineation of
Performance”. pp. 65-79, icinde Business Performance Measurment: Theory
and Practice. (ed.) A. Neely , USA: Cambridge University Press.

Meyer, M. W. (2006). “Finding Performance: The New Discipline in Management”.
pp. 51-64, icinde Business Performance Measurment: Theory and Practice.
(ed.) A. Neely , USA: Cambridge University Press.

Neely, A. and Austin, R (2006). “Measuring Performance: The Operations
Perspective”. pp. 41-50, icinde Business Performance Measurment: Theory
and Practice. (ed.) A. Neely , USA: Cambridge University Press.

O’Donnell, F. J.; and Duffy, A. H. B. (2002). “Modeling Desing Development
Performance”. International Journal of Operations & Pruduction
Management. Volume: 22. No: 11, pp. 1198-1221. DOI:
101108/01443570210450301.

Pavlov, A. and Boure, M. (2011). “Explaning the Effects of Performance
Measurement on Performance”. International Journal of Operations &
Production Management. Volume: 31. No: 1, pp. 101-102. DOI:
10.1108/01443571111098762.

Soysal, A. (2004). “Kariyer Yonetimi”. s. 113-153, icinde Cagdas Yénetim
Yaklasimlari: ilkeler, Kavramlar ve Yaklasimlar. (ed.) i. Bakan. istanbul: Beta
Kitabevi.

Tiiz, V. M. (2004). Degisim ve Kaos Ortaminda isletme Davranisi. istanbul: Alfa
Kitabevi.

- 328
Atatirk Universitesi Acikogretim Fakiltesi



LIDERLIK VE ETiK

e Kavram Olarak Etik

e Etik Davranisi Etkileyen
Faktorler

e Kurumsal Yonetim Etigi

¢ Liderden Beklenen Etik
Davraniglar

e Etik Davranisin Ekip
Calismasindaki Onemi

ICINDEKILER

* Bu Uniteyi calistiktan sonra;

e Etik ve ahlak kavramlarini ve
bunlar arasindaki temel farki
genel hatlariyla kavrayacak,

e Etik davranisa etki eden faktorlere
iliskin bilgi sahibi olacak,

e is ve yénetim etigi konularini
o0zimseyecek,

e Liderden beklenmekte olan etik
davraniglari anlayacak,

e Etik davranisin ekip ¢alismasindaki
onemini degerlendirebileceksiniz.

HEDEFLER

© Bu initenin tim yayin haklari Atatiirk Universitesi Agcikégretim Fakiiltesi’ne aittir. Yazili izin alinmadan
Unitenin tiimiiniin veya bir kisminin elektronik, mekanik ya da fotokopi yoluyla basimi, yayimi, ¢ogaltimi ve
dagitimi yapilamaz.

EKIP CALISMASI VE
LIDERLIK

Prof. Dr.
Umit ARKLAN




Liderlik ve Etik

Kavram Olarak Etik

Etik Davranisi Etkileyen

Faktorler

inanglar

is Etigi
Kurumsal Yonetim Etigi

Yonetim Etigi

LIDERLIK ve ETIK

Duristlik

Tarafsizlik
Liderden Beklenen Etik
DEVENIINES
Sorumluluk

Etik Davranigin Ekip
Calismasindaki Onemi

insan Haklarina Saygi

Hosgoru

.. 330
Atatlirk Universitesi Agikdgretim Fakdiltesi



Liderlik ve Etik

GIRiS
Liderlik ve etik kavramlari tarih boyunca birtakim dénilstimler gecirmekle
birlikte, blyuk-kicuk, formel-informel, homojen-heterojen tiim sosyal yapilar icin
onemli iki olgu olmustur. Cok farkh alanlar icin s6z konusu olan etik, dogasi
itibariyla liderlik icin de ayri bir anlam ifade etmektedir. Lider, alacagi
kararlarla, sergileyecegi tavir ve davranislarla basinda bulundugu sosyal yapiyi
Etik, liderlik icin ayri degisik diizeylerde etkileme potansiyeline sahiptir. Etik davranip
bir anlam ifade davranmamasi ya da sergiledigi davranisin etik olarak algilanma diizeyi,
etmektedir. kendisinin ve basinda bulundugu sosyal yapinin gelecegi, izleyicilerin memnuniyet
seviyesi lizerinde basat rol oynamaktadir. Bu noktada devreye, sosyal yapinin
kaltlirh, degerleri, inanglari ve normlari girmekte, liderin etik anlayisi bu
olgularla ortisme diizeyi dogrultusunda anlam ve deger kazanarak kabul
gormektedir. Gunlik dilde kimi zaman téreyi/ahlaki, kimi zaman da
karakteri/ahlakiligi vurgulayacak sekilde kullanilmakta olan etik kavrami (Uzun,
2011), bir sdoylemden ziyade; iyinin, dogrunun ve glizelin sergilendigi ve test
edildigi bir eylem olarak ortaya c¢ikmaktadir (Eryilmaz ve Biricikoglu, 2011).
Liderin tavir ve davranislarina sinmek suretiyle, basinda bulunulan yapi
Uzerinde ekip ¢calismasindan is tatminine, kurumsal aidiyetten sosyallesmeye
dek bircok alanda belirleyici rol Ustlenmektedir. Standardizasyon ve kalite igin
Etik tartismalarinin bir oncil, iyi ve ideal liderlikle ve yonetim tarziyla yan yana anilmasi gereken

temel konusu, insan bir kavram olarak belirmektedir.
edimlerini ahlaki

yonden incelemektir. Tim bunlardan hareketle bu bélimde, liderlik ve etik iliskisi ekseninde,

ilk olarak etigin kavramsal cercevesi ve etkilendigi faktorler lzerinde
durulmakta, ardindan kurumsal yonetim etigi is etigi ve yonetim etigi
baglaminda degerlendirilmekte, son olarak da liderden beklenen etik davranislar
ve etik davranislarin ekip ¢alismasindaki énemi ¢ok yonli ele alinmaktadir.

KAVRAM OLARAK ETiK

Etik kelimesi, Yunanca “ethos” kékiinden tiiretilmistir (Cavusoglu, 2014;
Ozkalp ve Kirel, 2010; Shapiro ve Stefkovich, 2011). “Ethos” s6zciigiiniin Latince
karsihgr mos (cogulu mores) kelimesidir, dolayisiyla da hem tére hem de karakter
anlamini tasimaktadir. Almanca ahlak (Moral) kavrami da mos kelimesinden

o L Uretilmistir ve tére ile ayni anlamdadir (Pieper, 2012). Kavram yapisina
Etik Gzerine distnmek

genelde insan Aristoteles’te ulastigi icin, Aristoteles’i, bir felsefe dali olarak etigin kurucusu kabul

tabiatiyla ilgili, olumlu etmek miimkiindiir (Arat, 1996). Bireysel diizeyde baslamakta olan etik (Langton
ya da olumsuz ve Robbins, 2006), felsefede iyi yasamak, iyi bir insan olmak, dodru seyleri
birtakim 6n kabullerle yapmak, diger insanlarla iyi geginmek ve hayattan dodru seyleri beklemek
baglar. anlamina gelmektedir (Solomon, 2007). Bu yéniyle etik, her seyden evvel arzu

edilebilecek bir yasamin arastirilmasi ve anlasilmasidir. Daha genis bir acidan ise
tiim etkinlik ve amaclarin yerli yerine konulmasi, neyin hayata gegirilecegi ya da
gecirilmeyecedinin, neyin talep edilecegi yahut edilmeyeceginin, neye sahip
olunacadi ya da olunamayacaginin bilinmesidir (Kilavuz, 2003; Erol, 2012). Etik
Uzerine dliisinmek genelde insan tabiatiyla ilgili olumlu ya da olumsuz birtakim 6n
kabullerle baslar (Robinson ve Garratt, 2011).
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Etik ve ahlak kavramlari
ayni anlama gelen
kavramlar degillerdir.

Etik, ahlakin felsefi
boyutunu
betimlediginden, daha
soyut bir cephede
teorik anlam
tasimaktadir. Ahlak,
daha somut bir boyutta
mevcut olani
irdelemektedir.

Liderlik ve Etik

Burada, iyi, kotl ve yanlis kavrami kisiden kisiye yahut toplumdan
topluma birtakim farkhliklar arz etse de etik evrensel niteligi bulunan bir
kavramdir (Tengilimoglu ve ark., 2009). Kisiyi vesayet altina almaktan ziyade
toplum icerisinde digerleriyle bir arada hayatini idame ettirirken kisinin kendini
nasil kendi olarak gerceklestirebilecegi ya da neyse o olarak varligini
slrdurebilecegi ile ilgili yollari gostermektedir. Dolayisiyla, insan merkezlidir,
Kisilerarasi iliskilerin dizenlenmesi ve kanalize edilmesi ile ilgilenmekte (Uzun,
2011), iliskilere yol ve yon tayin ederek onlarin boyutlari Gzerinde belirleyici rol
Ustlenmektedir.

Etik tartismalarinin temel konusu, insan edimlerini ahlaki yonden
incelemek (Kaplan, 2009) olmakla birlikte, etik ve ahlak kavramlari ayni anlama
gelen kavramlar degillerdir. Burada etik ve ahlak kavramlarinin birbirlerine cok
yakin ancak farkl anlamlar ihtiva eden sozliikler oldugu hatirdan
cikarilmamalidir. “/ki kavramin 6zdes olmamasinin sebebi, etidin bir ahlak felsefesi
olmasi, ahlakin ise etigin arastirma konusunu teskil etmesidir. Ahlak, kiltiirel
degerlere ve ideallere iliskin dogru ve yanlislarla bunlara uygun sekilde ne tir
davranislar sergilenmesi gerektigini belirlerken etik, hem daha soyut kavramlara
dayanmakta hem de bu soyut kavramlardan ne anlasiimasi gerektigini tanimlama
gayreti icerisine girmektedir” (Ulgen ve Mirze, 2010). Yani etik, ahlakin felsefi
boyutunu betimlediginden, biraz daha soyut bir cephede teorik anlam ihtiva
ederken ahlak, daha somut bir boyutta mevcut olani irdelemektedir (GUl ve
Gokge, 2008). Durum boyle olunca da ahlaki degil de etik prensiplerden; etik
degil de ahlaki bir davranis biciminden bahsetmek daha yerinde bir ifade
bicimi olmakta (Ozkalp ve Kirel, 2010), kavram kargasasinin éniine gegme
noktasinda iki kavrama da iliskin yapilan betimlemelere ve atiflara dogru ve
olumlu bir niteleme teskil etmektedir.
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Liderlik ve Etik

eEtik ile ahlak arasindaki iliski ve farki edebiyata ve sanata iliskin iki
analojiyle agiklamak mimkindir: Edebiyat biliminin konusu, farkh
yonlerden (6rnegin dilsel, bicimsel igerik) irdelenen ve kategorize
edilen “glizel edebiyat”tir. Edebiyat bilimiyle ugrasan kisi, pekala
yapabilecek konumda olmasina ragmen roman, siir vb. yazmaz; daha
cok roman, dram, siir tGizerine genel ifadelere erismek icin yazinsal
metinleri belli dlizenli yapi unsurlari ve bicimleri yoniinden ¢éziimler
ve gene bu kurallar araciligiyla romanlari, dramlari, siirleri elestirel
yaklasim sergileyerek degerlendirmeye gayret eder. Roman yazari ise
edebiyat bilimiyleilgili bilgilerden esasen faydalanacak olmasina
ragmen bilim yapmaz.

*Bir bagka analoji: lyi bir tiyatro elestirmeni, mutlak suretle iyi bir
oyuncu olmak mecburiyetinde degildir (genelde olmayacaktir da).
Cinkl onun bulundugu konumu, oyunla arasindaki mesafe belirler ve
sadece bu mesafeden hareketle oyun ve oyuncular (izerine yerinde
bir seyler séylemesi olanakli olur. Kendisi dogrudan bir katilimci
olsaydi, arada gerekli mesafe bulunmadigi igin bir elestirmen olarak
gorevini ifa edemezdi.

eEdebiyat bilimcisi ve tiyatro elestirmeninin gorev ifa edislerine benzer
bicimde, etikle ugrasan kisi de ahlak konusuna belli bir mesafeden
yaklasim sergileyerek degerlendirir. Ahlaki eylem gercgeklestirmek onu
oOlgen kistas degildir yalnizca, bir bilim adami olarak belirledigi
elestirel mesafeden ahlaki olani yansitir.

Ornek

Kaynak: Pieper,2012.

Hayata karsi tutumumuzu ve yasamaya deger seyleri belirlemekte olan
etik (Blackburn, 2001), gindelik yasamdan kaynaklanmakta (Stroll, 2008), iyi,
dogru insan olmanin gerekli kildigi nitelikler ve kisinin davranislarina yon veren
kurallar olmak tizere iki temel konuyla ilgilenmektedir (Tengilimoglu ve ark., 2009;
Ulgen ve Mirze, 2010). Normatif ve betimleyici olmak tizere iki yéntemi

Etik, glindelik
A bulunmaktadir. Betimleyici yontemde, bir topluluktaki edim ve davranis sekilleri,

yasamdan
kaynaklanmakta ve toplulukta gecerli konumdaki etkin degerler ve gecerlilik talepleri bakimindan
hayata karsi incelenmektedir. Bu yontem ¢ogunluk tarafindan baglayici olarak kabul edilen
tutumumuzu ve ahlak kurallarinin biitiiniine donlk yargilan icermektedir. Normatif ydntem ise
yagamaya deger seyleri mevcudu betimlemekten ¢ok tanimlayici bir yontemdir ve bir tespite gitmeden

belirlemektedir. evvel edimleri ahlak cercevesinde degerlendirme imkani sunan élcitleri

gelistirmeye gayret etmektedir (Uzun, 2011). Etigin amacina gelince, bunu,
birtakim alt amacla beraber ortaya koymak miimkindir. Bunlar (Pieper, 2012):
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Kisilerin davraniglarinin
ahlaki ve etik kurallara
uygunlugu, buyik
oranda, mensubu
olduklari toplumun
kiltlrine, degerlerine,
ilke ve normlarina
bagimhdir.

Liderlik ve Etik

e insan pratigini sahip oldugu ahlaki 6zellik agisindan aydinlatma

e Elestirel, ahlak tarafindan tayin edilmis bir bilinci gelistirebilecek etik
kanit sunma sekillerine ve kanitlari temellendirme siireclerine girebilme

e Ahlaki edimin, insanin isterse gerceklestirebilecegi, istemezse
gerceklestirmeyecegi keyfi bir edim olmadigini aksine, insan olarak
varhigiyla ilgili vazgecilmez bir 6zelligin ifadesini temsil ettigini
gOsterebilme, yani insani sevmeyi 0gretebilmedir.

Etik standartlarin hayata gecirildikleri alanlari, etkide bulunduklari insan
gruplari dogrultusunda dort alanda toplamak olasidir. Kaginilmaz bigcimde
birbirleriyle iligki icerisinde bulunan s6z konusu alanlar; kisisel etik, meslek etigi,
is etigi ya da yénetsel etik, toplumsal etik ve global etiktir (Ulgen ve Mirze,
2010). Bahsi gecen alanlar igerisinde her daim etik degerlere uygun davranis
sergilenmesi arzu edilse de bu her zaman imkan dahilinde olmamaktadir.
Kisilerin, etik degerlere uygun davranis sergilememelerinin sebepleri lic ana baslk
altinda toplanabilir: Bunlar farkinda olmamak, bencillik ve eksik degerlendirmedir
(Ozkalp ve Kirel, 2010). Kisinin farkinda olmamasi ya da eksik degerlendirmesi
konudan konuya ve kisinin icerisinde bulundugu durum dogrultusunda
degiskenlik gostermektedir. Ancak, bencillik bireye has bir 6zellik oldugundan
konuda ve durumda meydana gelen degisiklik her zaman yaklasim tarzinda
degismeyi beraberinde getirmemektedir. O nedenle bencillik, diger sebeplere
nazaran daha kalici ve olumsuz etki potansiyeli yiksek bir nitelik
gostermektedir.

eGUnUmuzin kabul edilebilir etiksel davranislari, yirmi yil 6ncekinin
aynisi degildir. Bir yandan kisisel haklar ve kadin haklari gibi
hareketlerin getirmis oldugu sosyal degisimler, diger yandan
sirketlerin yeniden yapilanmasi, sosyal bakimdan kabul edilebilir
davranis kavramlarini acik bir sekilde degistirmistir. Ustelik
sirketlerin kiiresellesme dogrultusunda ilerleme kaydetmeleri ile
cahisanlarin ulusal ve yerel kiltir farkliliklarinin taninmasi ve
bunlarin benimsenmesi yoniindeki baskilari giderek artis
gostermektedir.

Ornek

Kaynak: Ozutku ve Cevrioglu, 2005.
ETiK DAVRANISI ETKILEYEN FAKTORLER

Her sosyal olgu gibi etik davranisi da etkileyen birtakim faktérler séz
konusudur. Bu faktorlerin etki alanlari ve etki dizeyleri kosulsal farkhliklar
dogrultusunda degisiklik arz etmekle birlikte, hepsi etik davranis (izerinde
onemli bir etki potansiyeline sahiptir. Etik davranisi etkileyen s6z konusu
faktorleri ilgili literatlirde yer alan bilgiler kapsaminda asagidaki basliklar
altinda ele almak muamkindir.
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Bir toplumun etik
anlayisi o toplumun
kiiltirel alt yapisindan
ayri diisiinilemez.

Degerler, nelerin iyi,
dogru, giizel yahut
nelerin kéti, yanls,
cirkin oldugunu
gostermek suretiyle
Gyelerin davranislarini
yonlendirmektedir.

Toplumda bireyler bir
konuya iliskin
birbirlerinden farkli
inancglara sahip
olabilirler. Bu durum,
onlarin davranig
tarzlarina da yansir ve
davranislarini
farkhlastirir.

Liderlik ve Etik

Kiltur

Latince ekin, tarim manasini tasiyan cultura sézciigiinden gelmekte olan
kltiir (Basaran, 2000), bir grubu digerinden ayiran degerler ve normlar toplamidir
(Bellingham, 2003). Toplum, insan, kiiltiirel icerik ve 6grenme gibi dért temel
parametre arasindaki karsilikli iliski sonucunda olusmakta, bunlar arasindaki
karsihkli iliski sebebiyle, toplumda musterek davranis kaliplarini icermektedir
(Guney, 2012) Kisilerin davranislarinin ahlaki ve etik kurallara uygunlugu,
blylk oranda, mensubu olduklari toplumun kiiltiiriine, degerlerine, ilke ve
normlarina bagimhdir (Ulgen ve Mirze, 2010). Bu anlamda kiiltir kisilerin
ahlaki tercihleri, dolayisiyla etik anlayislari ile dogrudan ve birinci dereceden
alakalidir (Ates ve Oral, 2003). Kiiltiirii meydana getiren yapi taslari ayni
zamanda etik kurallar beslemekte, toplumlarin duygu ve diistincelerinde, iyi ve
kéti yargilarinin olusumunda somut bir yansima olarak ortaya ¢ikmaktadir (Gul
ve Gokge, 2008). Bu nedenle bir toplumun cesitli konulara iliskin etik
anlayislarini 6grenebilmek igin 6ncelikle o toplumun kiltirel alt yapisini ve
kilturel degerlerini bilmek gerekmektedir.

Degerler

Degerler, bir toplumun ya da grubun varhgini, biitiinligiini ve isleyisini
sdrdirebilmek igcin ¢ogunluk tarafindan dogruluklari ve gereklilikleri onaylanan ve
cogunlugun miisterek amag, diisiince ve menfaatlerini ifade eden genellestirilmis,
temel, ahlaki 6gretiler veya inanclardir (Ganey, 2012). Nelerin iyi, dogru, giizel
yahut nelerin kéti, yanlis, ¢irkin oldugunu gostermek suretiyle Gyelerin
davraniglarini yonlendirmektedir (Basaran, 2000). Kolay bir bicimde erisilmesi
olanakli olani degil, erisilme istegi duyulan hedefi temsil etmektedir (Dogan,
2007). Toplumun bitin davranissal olgularinin icerisinde ortik sekilde varligini
devam ettirmekte (Yakut, 2012), bireylerin neyi nemsediklerini gostermektedir
(Uzuncarsili ve ark., 2000). Duslince, tutum ve davranislarda birer kistas olarak
ortaya ¢ikmakta ve toplumsal hayatin vazgecilmez bir unsurunu teskil
etmektedir (Yuksel, 2002). Kisilerin etik algilarinda ve etik yaklasimlarinda temel
belirleyiciler arasinda yer almakta, begenilen, ulasiima arzusu duyulan, éykiiniilen
tavir ve davranislarin neler olduguna dair diisiince kaliplari sunmaktadir.

inanclar

inang, bir diisiinceyi, éneriyi ya da varsayimi dogru kabul edip ona
baglanmadir. Toplumun Uyeleri tarafindan benimsendiginde, yayilmakta ve
toresel deger halini almaktadir (Basaran, 2000). Daha cok dogru ve yanlis
ayrimina iliskin kistaslar olup (Dogan, 2007), isteneni degil, kesinlige déniik
bilgilerle ilgili olduklari icin gérece kesin hedefleri isaret etmektedirler (Dogan,
2007). Bireylerin dogrularidirlar ve tartisilmazlar. Konusma konusu yapilmasi,
kisinin aklini karistirmaktadir (Uzuncarsili ve ark., 2000). inanclari iic tiire
ayirarak incelemek miimkiinddir. Bunlar (Basaran, 2000):
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Norm kelimesi, kural,
Olgl anlamindadir ve
diizgl s6zclgliniin
karsihgl olarak
kullanilmaktadir.

Normlarin yaptirim
glgleri bulunmakta,
normlara aykiri
davranis cesitli
cezalarla karsihk
bulmaktadir.

is etiginde baskin
soylev, yonetimindir.

Liderlik ve Etik

1. Ussal inancg: Bir konu hakkinda bilimsel bilgilere dayali olarak gelistirilen
birden ¢ok goris oldugunda, insanin, bunlarin igerisinden mantigina uygun
olani segmesi ve buna inanmasidir. 2. Duygusal inang: Bir konu hakkinda birden
¢ok gorlis olmasi durumunda, bunlarin kékeninde bilimsel bilgiden ziyade
soylenti, bilinti bulundugunda, kisinin dogruluguna bakmaksizin, begendigi
birini tercih edip buna inanmasidir. 3. Sezgisel inanc: insanin kimi zaman
karsisinda tercih edecegi gorisler olmadan, sezgisiyle olusturdugu bir goérise
ya da ugur getirecegini diisindigl bir nesneye inanmasi ve baglanmasidir. Etik
degerlerin toplumda yerlesebilmesi igin hangi tiir inang¢ olursa olsun, mutlaka
bir inangsal temele sahip olmasi ve birbirleriyle tutarlilik arz etmesi
gerekmektedir.

Normlar

Latincede marangoz gényesi anlamina gelen norma sézciigiinden tiiretilen
norm (diistur) kelimesi, kural, 6l¢li anlamindadir ve dizgi s6zctginiln karsihigi
olarak kullanilmaktadir (Basaran, 2000). Kavram olarak ise, belli bir kiiltiirde,
kabul edilmis, geleneksel olan, olmasi beklenen ve desteklenen standartlari veya
davranislari ifade etmektedir (Bellingham, 2003). Normlarin yaptirim giigleri
bulunmakta, kisiler normlara aykiri davranis sergilediklerinde cesitli cezalarla
karsilasmaktadirlar (Glney, 2012). Toplulugun devamliligini ve varhigini
sirdiirmesini kolaylastirmak, davranislari basitlestirmek, tyelerin kendilerini
mahcup edecek durumlardan kaginmalarina yardimci olmak ve toplulugun temel
degerlerini ifade etmelerine ve baska gruplardan ayrilan yanlarini bilmelerine katki
saglamak seklinde siralanabilecek amaglara hizmet etmektedirler (Ozkalp ve
Kirel, 2010; Kutanis, 2006). Sahip olduklari bu amaclar itibariyla etik ilkelerin
meydana gelmesinde ya da etik kararlarin alinmasinda tamamlayici 6ge olarak
ortaya ¢ikmaktadirlar (Gil ve Gokge, 2008). Bireyleri toplumsal kabuller
dogrultusunda yonlendirici, aykiri davranislar icin ise caydirici bir islev
Ustlenerek etik degerlerin yerlesip gelismesine katki saglamaktadirlar.

KURUMSAL YONETIM ETIGI
Is Etigi

Kurumlar insanlarin istekleri yoniinde ve onlarin beklentilerini karsilayacak
sekilde karar vermek ve hareket etmek icin tasarlanmislardir (Brown, 2005).
Artik bilancgolari, karlari gibi mali sermayeleri ile degil, itibari, diiriistligd, temizligi,
hassasiyeti, yardimseverligi ile ilgili imajlari-goriintiileriyle degerlendirilir
olmuslardir (Berkman, 2007). Olumlu bir bicimde degerlendirilebilmeleri igin
belirli standartlar cercevesinde hareket etmeli, is hayatinin evrensel degerleri

olan is etigi, kalite ve milkemmellik (Ozkalp ve Kirel, 2010) gibi kendisini
ilkeli ve saygin bir kurum haline getirecek degerleri rehber edinmelidirler.

- 336
Atatirk Universitesi Acikogretim Fakiltesi



Is etigi, is diinyasindaki
davraniglari
yonlendiren, onlara
rehberlik eden
prensipler ve ilkeler
toplamidir.

Liderlik ve Etik

Anlasmalari bozmak, insanlara adil davranmamak, yalan séylemek,
hakkindan fazlasini almak hayatin diger durumlarinda oldugu gibi is hayatinda da
yanlis oldugundan (Smith ve Drudy, 2009), bu tip davranislardan ve onlarin
yozlastirici etkisinden uzak durmali, kurtulma adina elinden gelen gayreti sarf
etmelidirler. Bu da ancak her alanda sergilenecek etik yaklagimla mimkdnddr.

Kavram olarak alindiginda “is etigi, is diinyasindaki davranislari yénlendiren,
onlara rehberlik eden prensipler ve ilkeler toplamidir. Bu ilke ve prensipler,
kaynadini toplumda kabul géren etik ilkelerden almaktadir” (Ozsoy, 2013). Bu
nedenle is etiginde Uzerinde durulacak en 6nemli hususlardan birini kurumlarda
kisisel etik davranislar meydana getirmekte, kisilerin etik davranislarinin
irdelenmesi, is etigini belirlemede dnemli bir etmen tegkil etmektedir (Ozkalp
ve Kirel, 2010). Bunun yani sira, kurumun kendi dogasina ve faaliyet alanina
uygun sirasiyla yerel, bolgesel, ulusal ve kiiresel deger yargilarini dikkate alan
bir bakis acisiyla hazirlanmis kurumsal kaidelerin, etik ilke ve standartlarin
olusturulmasi, diizenlenmesi ve belirli dénemlerde gereklilik arz etmesi halinde
revize edilerek yenilenmesi de is etiginin gereklerindendir. “Her kurumun
faaliyet alani ve konusu birbirinden farklilik arz ettidi igin, etiksel kurallar
saptanirken, kurum bir biitiin olarak degerlendirilmeli” (Tengilimoglu ve ark.,
2009), etik degerler, kisisel sorumlulugun yani sira kurumsal sosyal
sorumlulugu gelistirmeyi de amacglamalidir (Eryilmaz ve Biricikoglu, 2011). Etik
davranislarin gelistirilmesi, ahlaki standartlar konulmasi basariya engel teskil eden
veya tehdit olusturan bir konu olarak degil, calisma yéntemlerini iyilestirecek bir
firsat olarak degerlendirilmelidir (Ozkalp ve Kirel, 2010).

Sorumluluk duyarhhigi bulunan, etik anlayisin egemen oldugu kurumlar,
baskalarina ve topluma zarar vermeden kér saglamayr amag¢ edinmektedirler.
Dinamik bir calisma ortaminda kurum calisanlarina diristligi, adaletli olmayi,
baskalarinin hak ve hukukuna saygiyla yaklasmayi, gliven vermeyi ve givenilir
olmayi hedefleyen kurumlarda, etik ilkelerin énemli bir kilavuz oldugunu ifade
etmek mimkindir. Cankl kurumlar etik ilkeler vasitasiyla biitiin paydaslarina
bu konudaki kararhiligini gésterecek ve kurumsal manada etik anlayisin egemen
olmasini temin edebileceklerdir. Etik ilkeler istikametinde adaletli davranilan,
dinlenen ve 6nemsenen misteriler de kurum adina daha verimli neticeler
alinmasini saglayabileceklerdir (Dogan ve Karatas, 2012). is etiginde baskin
soylev yonetimin olup (Vestraeten, 2009), kurumlarda etik ilke ve kurallarin
hayata gecirilmesi (etik bir iklimin tesis edilmesi) belirsizligi azaltarak
calisanlara givenli bir ortam olusturmak suretiyle, kurumsal glivenin yoneticiye
gliven, kuruma gliven ve calisma arkadaslarina gliven boyutlari Gzerinde olumlu
etkilere yol agmaktadir (Bute, 2011). Boylece kurumsal sosyal sorumluluk bilinci
icerisinde, etik bir anlayisla hem ic hem de dis hedef kitlelere yaklasim sergilenmesi
kuruma paha bigilemez yararlar saglamakta, kurumu toplum géziinde ve rakipleri
karsisinda ¢ok ayri, istedigi bir noktaya tasimaktadir.
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Yonetim etigi, insan
iliskilerinin temelinde
bulunan degerlerin bir

kurum igerisinde, o
kurum tarafindan tespit

edilmis kurallarla
beslenerek ortaya
¢ctkmis halidir.

Liderlik ve Etik

eEsasinda is dlinyasinda ahlak (etik), Tirk milletinin cok da uzak
olmadigi bir kavramdir. Ahi teskilatlarinin kendisine has
usta-cirak iliskisinde yalnizca bir meslek 6gretilmekle kalinmaz,
bunun yani sira ¢ok kapsamli ve siki kurallarla bezeli bir yasayis
ve davranis tarzi da 6gretilirdi. Ahlak (etik), meslekten ve diger
tim kaygilardan dnce gelirdi. Zaman icerisinde, bu orgtitsel
yapilarda da hak edenle hak etmeyenler, ahlakliyla ahlaksizlar,
alinteriyle rtisvet birbirine karisti ve sistem ¢okti. Glinimuzde
dinyada ve Turkiye’de yeniden yolsuzluklardan arindiriimis bir
yonetim, Uretim ve paylasim sisteminin hayali kurulmaktadir. Bu
perspektiften degerlendirildiginde 6grenci, 6gretim Uyesi, isgi,
siyasetci, minibls soford, trinci, emniyet teskilati ve akliniza
gelen her birim ve kisi sahip oldugu sorumluluklarin bilincini
tasimadiginda ahlaki bir problemle karsi karsiya oldugunu bilmek
mecburiyetindedir. Kurumlar, calisanlar ve elbette kurum
yoneticileri igin de ayni sey gecerlidir.

Ornek

Kaynak: Coskun, 2006.
Yonetim Etigi

Bir kurum, Uretim igin kurulmaktadir. Yénetim, iiretimin niteligini ve
niceligini yiikseltmekle gérevli olup kurumun varligini devam ettirmek ve etkin hdle
gelmesini saglamak igin tiim yollari denemekte ve gerekenleri yapmaktadir
(Basaran, 2000). Bu dogrultuda yoneticiler yillarca kararlarini kurumsal amaglari
basarmayi temin edecek sekilde vermisler, ancak kanunlara da aykiri
dismemeye ¢aba gostermislerdir. Hatta bazilari kanunlardaki bosluklardan
faydalanarak kurumlarinin hayatta kalmasini saglamak, sirdirilebilir bir rekabet
UstlinlGgl elde etmek ve ortalamanin (izerinde getiri temini icin kisisel deger
yargilari ile inanglarini da gbz ardi edecek davranislar sergilemistir (Ulgen ve
Mirze, 2010). Son dénemlerde bu durum bliyik oranda degisime ugramis,
toplumlarda etik manada olusan duyarlilik ve yogun ilgi sebebiyle ortaya ¢ikan
beklentiler, 6zel ve kamu kurumlarini etik bir diisiince ve yénetim anlayisina sahip
olmalari noktasinda zorlamistir (Kilavuz, 2002). Boylece etigin toplumun diger
alanlarinda oldugu gibi yonetim alanina da ¢ok boyutlu yansimasini beraberinde
getirerek yonetim etigi kavramini ortaya c¢ikarmistir.

Kurumlarda etigi, miisterek karar alma siirecinde degerlerin yansitiima
kapasitesi olarak tanimlamak mimkiinddr. Etik ayni zamanda cesitli gruplara
etki eden bu deger ve kararlarin nasil tanimlanacagini ve yoneticilerin kurum
yonetiminde bu yuakimliltkleri nasil hayata gecireceklerini gosteren bir
kavramdir (Ozkalp ve Kirel, 2010). Yénetsel etik ise, insan iliskilerinin temelinde
var olan degerlerin bir kurum icerisinde, o kurum tarafindan tespit edilmis
kurallarla beslenerek ortaya ¢ikmis hdlidir (Kaplan, 2009).
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Toplumun etik
duyarhligi, yonetim
etigine de yansir.

Etik bir yapi kurumlara
uzun dénemde yarar
saglamaktadir.
Ogrenilen ve igsellesen
etik ilkeler ¢calisanlarin
farkl olaylarda benzer
davranisi
sergilemelerini
saglayacaktir.

Liderlik ve Etik

Kurumlarda gorev ifa eden kisilerin ahlaki karar almalarini ve ahlaki
kararlarin amaglanmasini temin etmekte (Saylh ve Kizildag, 2007), y6netimde
diirtistliik, gtiven, dogruluk, saygi vs. gibi konulari ele almakta ve bu konulari,
yoneticiden personele kurumdaki herkese uygulatabilmeyi amaglamaktadir
(Kaplan, 2009). Temel gérevi yéneticiler ve ¢alisanlar/bireyler arasindaki iliskinin
diizenlenmesi, etik gereksinimlerin karsilanarak sosyal yapiya ait degerlerin
vurgulanmasi ve yapiya uygun davranislarin gelistirilmesidir (Sayl ve Kizildag,
2007). Bu baglamda ¢alisanlara, tedarikgilere, musterilere, rakiplere ve
icerisinde faaliyet gosterdigi, farkh unsurlan biinyesinde tasiyan toplumsal
yapiya karsi sergilenecek davraniglarin nasil olmasi gerektigi, hangi tir
faaliyetlerin Ustlenilebilecegi, nelerden uzak durulmasinin kurumsal ve toplumsal
fayda saglayacagi gibi konular 6nem tasimaktadir.

oEtik kavraminin tarihsel siireg icerisinde 6nceleri daha ¢ok siyaset
duslincesiyle neredeyse ic ice islenmekte oldugunu, dolayisiyla
yonetici kisilerin ahlaki ile ilgilenmekte oldugunu, bunun ise ayni
zamanda yonetilenlerin de ahlaki yapilariyla iliskili olabileceginin
Uzerinde duruldugunu gézlemlemekteyiz. Yakin déneme dek
yayimlanan kitaplarda siyasete iligskin ifadelerin esasinda temelde
biyik oranda ahlaki tavsiyelere dayanmasi ilgi gekicidir. Bu hem
Socrates, Platon, Aristo yollu kadim Yunan geleneginde, hem Yusuf Has
Hacip, Nizami'l Miilk, Kinalizade Ali Efendi gibi bize ait olan gegcmiste,
hem de Machiavelli, Kant gibi daha yakin donem Avrupai 6nde gelen
disindrler tarafndan da hayli benzer sekilde bu yonde islenmistir.
Ornegin Platon on kitaptan meydana gelen meshur “Devlet”inde ilk iki
kitabin hemen hemen tiiminid “dogruluk nedir” arastirilmasi isine
ayirmistir. Esasen kitap bitiin olarak da dogru ve iyinin arayisi
icerisindeki tartismalar seklinde karsimiza ¢ikmaktadir.

Ornek

Kaynak: Ates ve Oral, 2003.
Etik bir yapi uzun dénemde kurumlar icin yarar saglayan bir kavramdir.

Calisanlarin yoneticiye duydugu giiveni, kuruma olan sadakatlerini artirirken
isten ayrilma niyetlerini de azaltmaktadir (Aksoy, 2013). Etiksel degerlerin is
ahlaki ve performans agisindan 6énemini bilen yonetimler kurum yararina
olacagindan dolay etigi savunmaktadirlar (Rossouw, 2011). Etigin yonetim
surecinde Ustlenmis oldugu bu rol onun elde etmeyi amacladigi iyi, glizel ve
dogruyu yakalama isteginin gerekli kildigi bazi kaliplari icerecektir. Ogrenilen ve
icsellesen etik ilkeler kurum ¢alisanlarini farkli olaylar karsisinda ayni davranis
tarzini sergileme niteliginin icerisine itecektir (Gll ve Gokge, 2008).
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Aristoteles’e gore
(2005) adalet erdemin
bir parcasi degil,
bitlintdur; karsiti olan
adaletsizlik ise
kétulugln bir parcasi
degil, batinadir.

Liderlik ve Etik

Toplum nazarinda bir kurumun sayginligi ve basarisi o kurumu nasil
insanlarin yonettigi ve orada nasil galisanlarin gorev ifa ettigiyle iliskili
oldugundan kurumda dogrulugu, esitligi, adaleti, dirlstltgi yasanilir olgular
olarak yonetimin islem ve eylemlerinde gérmek (Sezgiil, 2010) kurumu ayri bir
konuma tasiyacak, hedef kitleleri gboziinde kurumsal vatandaslik algisini
meydana getirecektir.

Yonetim etiginin tim bu yararlari saglayabilmesi icin ise yéneticilerin karar
verirken farkli degerler kullandiklari ve karar vermenin bir miktar cesaret istedigi
unutulmamali (Langlois, 2011), yéneticiler, kurumda is ahlakinin tesis edilmesi
noktasinda kararli ve inangli olmalidir (Tutar ve Erdénmez, 2008). Etik
konusunu igsellestirebilmeleri icin ¢alisanlara kurumsal etigin kurulus
safhasindaki yeri, 6nemi ve yoneticilerin bu konuya iliskin ciddiyet ve kararhhgi
gosterilerek (Gl ve Gokge, 2008) calisanlar ikna ve motive edilmelidir. Ayrica,
etiksel davranislarin kurumda yerlesmesini isteyen yoneticiler kural, politika ve
standartlarini saptamali (Ozkalp ve Kirel, 2010), bu dogrultuda sergileyecekleri
hareketler hem ekonomik basarilara ulasmali hem de toplumsal beklentilerle
ortiismelidir (Oztirk, 1999). Tim bunlar kurumun bitiinsel varhg disiinilerek
gercgeklestirildiginde, toplam yararin gozetildigi bir yaklasimla, ilgili tim
kesimlerin katkisi saglanarak hayata gecirildiginde, biitline yayilan ve tiim
kesimleri blyik oranda tatmin eden bir 6zellik arz edecektir.

LIDERDEN BEKLENEN ETiK DAVRANISLAR

Bir bireyin sergilemis oldugu davranisin etik olma durumu, o bireyin
toplumsal diizlemdeki etki alani ve etki diizeyi ile dogru orantili bir 6neme sahiptir.
Toplumsal alandaki etki alani ve etki diizeyi ise etkilesim igerisine girilen
bireylerin sayisi ve onlar lzerindeki yaptirim glicli ile birebir iliski icerisindedir.
Bu baglamda, etki alaninin ve etki diizeyinin genisligi nedeniyle liderin sergilemis
oldugu davranislarin etik olup olmamasi toplumsal yapilar icin ayri bir anlam ifade
etmekte, liderlerden birtakim etik davranislar beklenmektedir. S6z konusu etik
davraniglari ilgili literatirde yer alan bilgiler kapsaminda asagidaki bashklar
altinda ele almak mimkindur.

Adalet

Esit toplumsal sartlar ve imkdnlar icerisinde blitiin insanlarin ézgiir bicimde
ve cok yonlii gelismesini, esit hak ve sorumlulugun paylasildigi bir toplulukta
bireylerin yaratici olarak is yapabilmesini, herkese temel esit hak ve ddevler
taninmis olmasini, kisinin erdemlerinin toplum ve toplumun biitiin lyeleri
tarafindan giivence altina alinmis olmasini 6ngéren etik ve hukuk ilkesidir
(Cavusoglu, 2014; Erol, 2012). Kisaca, her hak sahibinin hakkinin gozetilmesi
olarak tanimlamak da mumkindir (Erdemir, 2013). Bireylerin kurallari dogru,
dirist ve esit uygulamasini gerektirmekte (Langton ve Robbins, 2006), éddllerin,
imtiyazlarin ve sorumluluklarin dagitiminda ayrim yapilmamasini éngérmektedir.
Adalet dagitimi, katkisi en fazla olan ve amacini gerceklestirenleri, daha az
katki yapanlara goére olabildigince ve uygun oranda odillendirmeyle
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Diristlik, dogruluk,
sozlinde durma gibi
kavramlar kisiler
arasinda giliven insa
eden en 6nemli ahlaki
erdemlerdir.

Liderlik ve Etik

iliskilendirilmektedir (Smith ve Drudy, 2009). Liderin adaletli olmasi igin insanlarin
esitlik beklentisini, her daim adaletin yerini bulacagi hissini karsilamasi
gerekmektedir. Lider, performans degerlendirmesi, kurumda islerin dagitimi,
gorevlendirmeler, 6dillendirme vb. gibi seylerin hayata gecirilmesinde adaletli
davranmak mecburiyetindedir. Aksi takdirde inandiriciligini ve giivenirligini
yitirmekte (Yilmaz, 2005), basinda bulundugu sosyal yapi nezdinde adalet
duygusunun tatmin olmamasindan étiirii mesrulugunu zedelemektedir.

% *Bir calisan kendisine adaletli muamele edilmedigini ve
c ¢cahsanlardan bazilarinin kayrildigini hissediyorsa, o kurumda etik
= kodlar ve uygulamalar ¢ok iyi yerlesmis olsa dahi etik davranisin
‘O icsellestirilmedigi dislintlebilir. Dolayisiyla algilanan 6rgiitsel
adaletsizlik, calisanin kurumuna yonelik etik algilamasina da kendi
is doyumuna da olumsuz bicimde etkide bulunabilir.

Kaynak: Kandemir, 2012.

Diristlik

Dirastlik, dogruluk, séziinde durma gibi kavramlar kisiler arasinda giliven
insa eden en 6nemli ahlaki erdemlerdir. Bireyler arasindaki sézlesmelerin tiimii
yazili yahut s6zlii olarak gergeklestirilmemekte, her s6zlesmenin yaziya ya da séze
dékiilmeyen maddeleri bulunmaktadir. Bazen psikolojik s6zlesmeler olarak da
isimlendirilen bu maddeler o denli yaygin kabullerdir ki cogu, insanligin ortak
kiiltiir mirasi hélini alms kiiltiirel degerlerdir. iste, diiriistliik bahsi gegen bu
degerlere uygun davranis sergilemektir (Erdemir, 2013). Hangi tir iliskide olursa
olsun gelecege donik bir taahhit niteligi tasidigi icin dnemli bir imkan
saglamakta, “diger insanlarla olan iliskilerde dogru olmayi ve ictenligi
gerektirmektedir” (Cavusoglu, 2014; Erol, 2012; Yildirim, 2010). Yénetimde
yalan ¢ogunlukla gilvensizlikten ve korkudan kaynaklandigindan, yénetsel
kademede bulunanlarin yalandan uzak durarak, diristliikleri hususunda
astlarina ve Ustlerine tam bir giiven telkin etme mecburiyetleri bulunmaktadir
(Cavusoglu, 2014; Erol, 2012).

Bu durum lider icin ¢ok daha elzemdir. Lider iliskilerinde ne denli diiriist
olursa, ikiyiizliiliikten de o denli uzaklasmis olmakta, diiriistliik glivene dayali
iliskilerin ilk basamadini teskil ettiginden (Yimaz, 2005) lideri diger bireyler
goziinde gliven veren bir konuma tasimaktadir. Kendisine glivenilen bir lider
atacagl adimlarda, yapacagi icraatlarda cok biyik bir glici elinde
bulundurmakta, daha rahat hareket edebilme imkanina sahip olmaktadir.
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*Tlm toplumsal yasam alanlarinin yaris ve basariya endekslendigi

3] bir toplum yapilanmasinda insanin énemli meziyetlerinden biri
C olandirustlGgun gerektigi gibi gerceklestirilebilmesio kadar da
S~ kolay degildir. Bu ylizden ¢ogu zaman, bizi biz yapacak, ismimizi
O “hos bir sada” olarak birakacak yasanmis hikayelerde ve 6rnek
davranis modellerinde gecen ifadeleri hayatimiza adapte etmeye
ve onlariigsellestirmeye gayret ederiz.
Kaynak: Sam, 2010.
Tarafsizlik

Bireyin kisileri veya nesneleri oldugu gibi gérebilmesi ve bu gériintiiyii kendi
istek ve korkulari ile olusturmus oldugu gériintiiden ayirt edebilmesidir
(Cavusoglu, 2014; Yildirim, 2010; Erol, 2012). Tarafsizligi, ahlaki olarak herhangi

Sergilenen davranisin bir tarafi tutmama manasinda, kisisel menfaatlerin karsiti olarak degerlendirmek

tarafsiz olup olmamasi,

konuya verdikleri mimkindir (Oztirk, 1999). Hissi davranarak bir tarafi ya da kesimi kayirmaktan

énem dogrultusunda ziyade, yapilacak tercihlerde ve atilacak adimlarda belli basli kriterler

bireyleri etkilemekte, dogrultusunda biitiin herkese esit mesafede olmayi gerektirmektedir. Bu, 6zellikle
onlar tarafindan yonetsel kademede gorev yapanlar icin son derece 6nemlidir. “Yonetsel

dikkate alinmakta ya kademede bulunanlar, vatandaslarla ve calisanlarla iliskilerinde tarafsiz sekilde

da alinmamaktadir. davranmak ve hizmet sunmak mecburiyetindedir. Bilhassa siyasal tarafsizlik,

yonetsel kademedekilerin en dnemli yukimliliklerindendir” (Cavusoglu, 2014;
Erol, 2012). Bu kademelerde gbrev yapan kisilerin astlarina karsi tarafli
davranislar sergilemesi, galisanlarin Ustlerine karsi kapali bir tavir icerisine
girmelerine ve daha da 6nemlisi ¢calisanlarin adalet ve gliven duygularinin yara
almasina sebebiyet vermektedir (Cavusoglu, 2014; Erol, 2012). Liderden
beklenen, bu anlamda, kendi menfaatleri dogrultusunda davranislarina yén
vermekten ziyade, mevcut yapiyi ve bu yapinin dinamiklerini géz éniinde
bulundurarak biitiin bireylere olmasi gereken sekilde muamele etmesi, uzun
soluklu ve tatminkdr bir ortam olusturacak, tarafsiz nitelik tasiyan eylem ve
islemleri hayata gecirmesidir.

eHerhangi bir toplumda, kurumda ya da grupta tarafgir davranislar
sergilenmesi, ¢cikarlari korunan bireyleri rahatsiz etmezken
haklarinin yendigini distinen bireyleri son derece rahatsiz
edecektir. Ancak su da bir gergektir ki boyle bir yapida haksiz bir
sekilde gikarlari korunan bireylerin bir giin haklarinin gasp edildigi
ve magduriyetlerin yasandigi dénem tecriibe edilebilecektir. iste o
zaman ayni durum onlar igin de son derece rahatsiz edici olacak,
onceleri savunduklari, arkalarinda durduklari yapi ve davranig
tarzlari onlar tarafndan da siddetle elestirilecektir.

Ornek
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Sorumluluk

Kisisel ve sosyal yonlerden degerlendiriimesi gereken (Torlak, 2013),
bireysel ylikimlilige, mesleki yeterlilige ve gérev duygusuna iliskin bir
kavramdir (Eryilmaz ve Biricikoglu, 2011). Kisinin kendisinin veya emrinde
bulunanlarin tutum ve davranislari hususunda bagli oldugu kisilere hesap verme
stirecini anlatmaktadir (Giiney, 2012). iki tiirii séz konusudur. Bunlardan birincisi

Sorumluluk, kisinin listlere hesap vermeyi kapsayan “sorumlu olma”, ikincisi ise bir isi yerine getirmeyi
gerek bireysel gerekse
de astlarinin tutum ve
eylemleri konusundaki

hesap verme
yikimlalugin ifade 2012). Buydniyle de yénetim ve liderlik agisindan biiyik énem tasimaktadir.

tistlenmek manasini tasiyan “sorumluk alma”dir. Temelini, yetkiyi kullanma
zorunlulugu olusturmakta, mesleki ve etik dlglilere riayet etmeyi gerekli kildig
kadar bu olgilerin olusturulmasini da gerektirmektedir (Cavusoglu, 2014; Erol,

etmektedir. Liderlik ve yénetim siirecinde her seyin temelinde sorumluluk bilinci
bulundugundan, sorumluluk bilincine sahip insanlari yénetmek veya ikna etmek
hayli kolay olmaktadir. Sorumsuz kisiler stirekli baskalarinca ikaz edilen
kimselerken, sorumlu insanlar, yapilmasi gerekenleri zamaninda yerine
getirebilmek icin birilerinin uyarisina ihtiya¢ duymadan kendiliginden harekete
gecebilen bireylerdir (Glney, 2012). Bu baglamda dncelikle liderin kendisinin
yliksek bir sorumluluk bilinci igerisinde hareket ettigi, daha sonra da diger
bireylerin sorumluluk duygusu tasiyarak davranis sergiledigi bir yapida etkinlik
diizeyi artmakta, emir ve kararlari destekleyici, onlara katki saglayici eylem ve
islemler hayata gecgirilmektedir.

*Bitin eylem ve islemlerini taraflarinin menfaatlerine zarar

Aq‘) vermeden gergeklestiren bir kurumun, sorumluluk bilinci
) C igerisinde hareket ettigi ifade edilebilir. Sorumluluk duygusunu
Insan, insan -~ ic¢sellestirebilen sosyal duyarlihigi bulunan bir kurum; ¢calisanlari,
olmasindan 6tiri baz @) musterileri ve tedarikgileriyle karsilikli gliven esasina dayali iyi
haklara sahiptir. iliskiler gelistirebilecek, stirdUrdlebilirligini basarili bicimde
Dogustan getirilen bu gerceklestirebilecektir.
haklara irk, dil, din,
mezhep vb. ayrimi Kaynak: Dogan ve Karatas, 2012.

gozetilmeksizin saygi

gbsteriimelidir. insan Haklarina Saygi

insan haklari, insanin insan olmasindan étiirii sahip oldugu, dokunulamaz,
devredilemez ve vazgecilemez nitelik tasiyan, kisilige bagli haklardir (Cavusoglu,
2014; Erol, 2012). Kisilerin dogustan getirdigi bu haklara irk, dil, din, mezhep vb.
ayrimi gozetilmeksizin saygl gosterilmelidir. Bu, insan olmanin ve insanca
yasamanin bir geregidir. “Her insan bir degerdir ve kendine 6zgli (stiin ve farkli
ybnlere sahiptir” (Giney, 2012). Bu, her durumda, her ortamda, tim insanlar
icin gegerlidir. insan haklarinin iyi bir bicimde anlasiimasi ve kisilerin haklarina
saygili olunmasi, yoneticinin etik degerleri arasinda dncelikle bulunmasi gereken
ogedir (Cavusoglu, 2014; Erol, 2012). Bu sebeple etik yénden dogru bir karar,
s6z konusu karardan etkilenecek bireylerin haklarint muhafaza etmeyi stirdiiren
karardir (Ulgen ve Mirze, 2010). Liderler bunu géz ardi etmemeli, takipgileri~:
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Hosgor, diyalogun
temel kosullarindan
olup pozitif bir ortamin
olusmasinda 6nemli bir
islev gérmektedir.

Liderlik ve Etik

birer dedger olarak algilamali ve onlara karsi sergileyecekleri yaklasim bicimlerinin
temelinde insani degerler yer almalidir. Aksi davranis tarzlari, grup, kurum ve
topluma yapacaklari liderlikte basarisizliklar yasamalarini kaginilmaz hale
getirecek (Gliney, 2012), yonetsel empatinin saghkli kurularak yonetilen
kesimlerin lider tarafindan anlasilabilmesini blylk oranda gliglestirecektir.

einsan haklarinin iic asamadan gectigi ifade edilmektedir. Bu

f) asamalardan ilkinde Fransiz ihtilali'nin getirmis oldugu klasik
C  haklar vardir. ikinci asamada, 1. Diinya Savasi’ndan sonra gelisen
| - e i . ..
0O firsat e§|tI|g|_,. refah yayginlastirici, sosyal haklar denilen haklar s6z
konusudur. Uglincli asamada ise, simdi olusan ¢cevre hakki, kentli
haklari gibi haklar bulunmaktadir.
Kaynak: Tekeli, 1995.
Hosgoru

Hosgorl kavrami genel hatlariyla gerek orgiitli gerekse oOrgiitsiiz olarak
bir arada bulunan bireylerin, birbirlerini kendi farkliliklari icerisinde tanimalarini,
kabullenmelerini, belli miisamaha sinirlari iginde birbirlerine katlanmalarini,
birbirlerinin farkliliklarini haktanir bir anlayisla onaylamalarini, birbirlerine
fikirlerini dikte ettirmeden saygili bir bicimde iletmelerini ifade etmektedir (Sam,
2010). Kisinin karsisindaki bireyle etkilesime girerken, duygudaslik icerisinde
olmasi, etkilesim konusunda onun algilarini tanimaya gayret etmesi, boylelikle
ona tepkide bulunmasi ve belirli sinirlar dahilinde kusurluluk hakki tanimasi
(Cavusoglu, 2014) esasina dayanmaktadir. Diyalogun temel kosullarindan olup
pozitif bir ortamin olusmasinda 6nemli bir islev gérmektedir. Kisiler arasi iliskileri,
yanlis anlamalardan, én yargilardan, kaliplasmis diisiincelerden kurtarmakta, olasi
surtiisme ve catismalarin éniine gecmektedir. Liderin, diger insanlardan daha
fazla hosgori gostermesi, daha misamahakar davranmasi beklenmektedir.
Yapacagl eylem ve islemlerden elde edilecek sonuclar basinda bulundugu tim
yapiy! etkileyeceginden, hosgoriyl elden birakmamasi ve sebepsiz, yikici
gerginliklerden uzak durmasi etik davranisin geregi olarak gorilmektedir.
Liderin sahip oldugu 6z giivenle de birebir iliskili olan bu kavram, takipgileri ile
olumlu ve istenir iliskiler gelistiriimesinin de 6n kosulu durumundadir.

v °*Bir bireyin baska bir bireye ya da bireylere karsi hoggéruli
davranabilmesi icin sabirli bir karaktere sahip olmasi
gerekir. insanlara sabredemeyen bir bireyden hosgériilii
davranmasini beklemek ¢ok da olasi degildir. Hosgorlistiz
davranislar ise belirli bir stire sonra kisiler arasindaki
iliskilerin dizeyini distrebilmekte, bireylerin birbirleriyle
ylizg6z olmalarini beraberinde getirebilmektedir.

Orne
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Ekip, misterek amag
ugruna bir araya
gelerek birbirlerini
destekleyen az sayida
insandan olusmaktadir.

Ekip icerisinde basari
ve basarisizliklar
ortakca
bollstlmektedir.

Liderlik ve Etik

ETiK DAVRANISIN EKiP CALISMASINDAKI ONEMI

Ekip, amac birligini, is birligini ve bazilari icin bir esitlik 6l¢iisiinii ima eden
(Luecke, 2010), etkinlige katilanlarin geri planinda bulunup onlara destek veren
tiim bireyleri iceren “esnek” bir kavramdir (Baltas, 2002). Yetenekleri birbirini
destekleyen az sayida insandan meydana gelmekte, her birey kendini miisterek
amacin basarilmasina adamakta ve herkes bu amac icin kendisini kisisel olarak
sorumlu tutmaktadir (Luecke, 2010). Onemli faaliyetlerin hepsi de ekip
Uyelerince yerine getirildiginden (Luecke, 2010), basari veya basarisizlik, tim
ekibe aidiyet teskil etmektedir. Basarlyl 6n planda sergileyen kisilerle beraber,
onlara geri planda destek saglayan herkesi kapsami igerisine almakta, basarilarin
hep beraber kutlandigi, basarisizliktan birlikte ders alindigi bir ortam meydana
getirmektedir (Baltas, 2002). Saghkh ve sorunsuz bir bicimde isleyebilmesi igin
ekip Uyelerinin yetki ve sorumluluklarinin bilincinde oldugu, birbirine karsi iyi
niyet esasina dayanan hosgorilli yaklasimlar sergiledigi ve tim bunlar tesvik
edici liderlik uygulamalarinin hayata gecirildigi bir yapiyi gerekli kilmaktadir. Bu
da ancak etik kaygilar tasiyan bir bakis agisi ve bu baglamda sergilenecek etik
davranis tarzlariyla mimkdnddr.

Etik gerek kelime anlami, gerekse olgusal karsiligi agisindan “birlikte
yasama”nin nasil bir sey oldugunu, bunun ne gibi kurallarinin
bulundugunu/bulunabilecegini arastirmakta olan bir alandir (Saygin, 2010) ve
ekip calismasinda hayati nitelikte 6nem arz etmektedir. Bir ekibin gercek kalbi
ve motoru olan liyelerin (Luecke, 2010, ekipsel biitiinliigii temin edecek
koordinasyonu saglamalarina, ekip ruhu kazanmalarina azimsanamayacak
katkilarda bulunacaktir. Etik ilkelerin ve standartlarin net bir bicimde, islevselligi
de g6z onlinde bulundurularak olusturulmasi, ekip icerisindeki her bir bireyin
gorev, yetki ve sorumluluk dengesi icerisinde, birbirlerinin haklarini gasp
etmeden, birbirlerine zarar vermeden, birbirlerini bitlinleyici ve ikame edici bir
yapl tesis edecektir. Bu yapi icerisinde elbette yer yer etik disi davranislar
gerceklesebilecek ancak bu eylemlerin hakkaniyet sinirlari icerisinde, tim
dyeleri tatmin edecek sekilde cezasiz kalmamasi bu tip davranis tekrarlarinin
online gececektir.

Ayrica etik ilke ve standartlar, ekip igerisinde yer alan bireylerin faaliyetleri
yerine getirirken tatmin dlizeylerini ylikseltici bir etki yaparken ortaya konan (riin
ya da hizmetin verimliligini ve kalitesini de artiracaktir.

Etik ilke ve standartlara gerekli hassasiyetin gésterilmemesi ise kisisel
cikarlara ve art niyetli davranislara kapi aralayacaktir. Kisisel cikarlarin genel
cikarlarin 6nidnde tutulmaya baslamasi ve art niyetli davranislarda meydana
gelen artis, ekip ¢alismasi icin son derece tehlikelidir. Bu tip etik disi anlayis ve
uygulamalar, herkesin ayri bir fonksiyon icra ettigi, birbirine katki yaparak, birbirini
tamamlayarak islerin listesinden geldigi bir yapida sistemin temellerini sarsacaktir.
Ekip icerisinde bulanan bireylerin bu baglamda birbirlerinden olumsuz olarak
etkilenmeleri domino etkisi meydana getireceginden etik disi uygulamalarda
giderek daha fazla artis yasanmasi, bir sarmal olusmasi kaginilmaz olacaktir.
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lyi bir liderin, hem
kisisel olarak yiiksek
etik degerlerinin
bulunmasi hem de bu
degerlerinin, belirlenen
hedeflerle uyusmasi
gerekmektedir.

Liderlik ve Etik

Olusacak bu sarmalda, kazancli ¢cikan, yarar saglayan hicbir kimse olmayacak,

aksine blitiin herkes belirli él¢giilerde zarar gérecek ve birbirlerine zarar verecektir.

Bahsi gegen etik sorunlarin ¢dziime kavusturulmasi kadar, etik ilke ve
kodlarin olusturulmasi ve hayata gecirilmesinde lidere 6nemli gorevler
dismektedir (Sezgiil, 2010). Ekip halinde ¢alismayi gerektiren liderlik siirecind

e

(Guney, 2012), iyi bir liderin, hem kisisel olarak yiiksek etik degerlerinin bulunmasi

hem de onun bu degerlerinin, belirlenen hedeflerle uyusmasi gerekmektedir
(Baltas, 2002). Etik liderler, basariyi amaglarken adalet, diristlik ve etik
standartlar igerisinde faaliyetlerini gerceklestirmeye gayret etmekte, yasal ve
etik davranislarla mesgul olurken ayni zamanda kar elde etmeyi igeren is
amaglarina da yénelmektedirler (Sezgil, 2010). Burada, dengeli bir tavir
sergileyerek hem tiim liyeleri kapsayacak ekip degerlerinin ekip amaclarinin ve
ekip biitiinltigiiniin zarar gérmesine miisaade etmemekte, hem de ekibin
devamliligini saglayacak lyelerin mutlulugunu, doyumunu temin ederek bireysel
¢ikarlarla ekip ¢cikarlarinin uyumlastiriimasina hizmet etmektedirler.

e Liderlik ve etik olgulari arasindaki etkilesimi liderlik turleri
ve etik tirleri baglaminda tartiginiz.

e Liderden beklenen etik davranislari etik davranisa etki eden
faktorler acisindan degerlendiren 300 kelimeyi asmayacak
bir 6dev hazirlayiniz.

Bireysel Etkinlik

Atatiirk Universitesi Agikdgretim Fakdltesi

346



Liderlik ve Etik

e Tarihsel siirec icerisinde dGnemini koruyan iki kavram olan liderlik ve etik,
birbirleriyle de iliskili mefhumlardir. Liderlik s6z konusu oldugunda, liderin
davranislarinin etik boyutu ve davranislarinin etik olarak algilanip
algilanmamasi konulari biylik 6nem tasimaktadir. Bu sebeple etik, lider ve
liderlik kavramlari agisindan oldukga 6nemli bir konudur.

* KAVRAM OLARAK ETiK

* Yunanca’da tore ve karakter anlamina gelen “ethos” kokiinden tiireyen etik,
bir kavram hiviyetine Aristoteles ile blirinmstir. Yasami iyilik kavrami
cercevesinde yasamayi karsilayan etik, arzu edilebilecek bir hayatin
arastiriimasi ve anlasiimasidir. lyi-kétii anlayisi toplumsal olarak degisse de
etik evrensel niteliktedir ve insan merkezlidir.

* ETIK DAVRANISI ETKILEYEN FAKTORLER

o Kiiltiir

¢ Gruplari birbirinden ayiran norm ile degerler anlamini tasiyan kaltdr;
toplum, insan, kiltirel icerik ve 6grenme olmak lizere dort temel
parametreden meydana gelmektedir. Bireylerin ahlak ve etige uyumlu
tercihleribiyik olgiide mensubu bulunduklari sosyal yapinin kiltir, deger,
ilke ve normlarina baghdir.

e Degerler

e Temel inanglar ve ahlaki 6gretiler seklinde tanimlanabilecek olan degerler,
toplum veya grubun varliginin devamini saglayan, insanlari ortak amag,
dislince ve gikarlarda bulusturan ilkelerdir.

e inanglar

¢ Toplumu olusturan bireylerin bir diisiince, 6neri veya varsayimi dogru kabul
ederek ona baglanmasi sonucu ortaya ¢ikan inang, benimsenmesi nispetinde
yayllmakta ve geleneksel deger halini almaktadir.

e Normlar

e Bir kultiirde geleneksellesmis, kabul edilmis ve olmasi ydniinde beklenti
olusan davranislariifade eden etik kavrami, Latince “norma” sézciglinden
tiremis olup, kural ve 6lgli anlamlarina gelmektedir.

e KURUMSAL YONETIM ETiGi

o Is Etigi

¢ Cesitli degerlere sahip olmasi gereken kurumlarin da toplum ve bireyler gibi
bir etik yaklasima sahip olmalari gerekmektedir. Bu noktada karsilasilan is
etigi kavrami, kaynagini toplumun etik ilkelerinden alan ve is hayatindaki
davraniglari sekillendiren prensip ile ilkelerin toplamina karsilik gelmektedir.

e Yonetim Etigi

e Kurumlarda etik, degerlerin ortak karar alma siirecine yansitilma kapasitesi
iken, yonetsel etik ise beseri iliskilere temel teskil eden degerlerin kurum
icinde kurumsal normlarla desteklenerek ortaya ¢ikmis halidir.

* LIDERDEN BEKLENEN ETiK DAVRANISLAR

¢ Adalet

¢ Adalet; temel hak ve 6devler bakimindan toplumdaki tim bireylerin esit
sartlarda olmasini 6ngéren etik ve hukuk ilkesidir. Hak sahibinin hakkinin
gozetilmesini dnceleyen bu kavram, 6dil, imtiyaz ve sorumluluklarin
dagitiminda esitligi savunur.

Ozet
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e Diiriistliik
e Yazili kurallarin 6tesinde psikolojik sozlesmeler seklinde ¢cerceveye oturtulan
ve gliven insa edici erdemler olan diiristliik ve dogruluk, ortak miras halini
almis 6nemli ahlaki erdemlerdir. Yonetsel yapinin da bu erdemlere sahip
~~== olmasi ve astlarin-Ustlerin birbirlerine karsi bu ilkeleri gbzetmesinin 6nemi
blyuktar.
e Tarafsizhk
¢ Ahlaki olarak herhangi bir taraf tutmamayi kapsayan tarafsizlik olgusu,
m bireyin mevcut olani kisisel degerlendirmelerden uzak bir bicimde objektif
olarak ele almasina karsilik gelmektedir. Yapilacak tercih ve atilacak
q) adimlarda hissi davranistan ziyade, esitligi gozetmeyi amacglayan tarafsizlik,
lider icin de 6nemli bir meziyettir.
e Sorumluluk
e Bireysel yikimliliklere bagintili bir kavram olan sorumluluk, kisinin gerek
) bireysel gerekse de astlarinin tutum ve eylemleri konusundaki hesap verme
q) yukamlalGgudar. Sorumluluk kavramina ait bilincin yonetim ve liderlik
sureclerinintemelinde oldugu da distnildiginde, liderin yiksek
5 sorumluluk bilinciyle hareket etmesinin gerekliligi kolaylikla

S

gorilebilmektedir.

e insan Haklarina Saygi

¢ Kisilerin dogustan getirdigi ve insanin insan olmasindan sebeple sahip
oldugu haklar olan insan haklari, saygi duyulmasi ve korunmasi gereken
ilkeler biitlinlidir. Bu baglamda lider de kitlesine karsi sergileyecegi
davranislarintemelinde insani degerlere yer vermeye 6zen gostermeli,
yonetsel empatiyi slireg icerisinde etkin kilmahdir.

® Hosgorii

e Kisisel farkliliklara saygi cercevesinde bir yasami niteleyen hosgori kavrami,
orgitli veya 6rglitsiiz bicimde bir arada bulunan tiim bireyleri
ilgilendirmektedir. Pozitif bir ortam olusturarak potansiyel slirtisme ve
catismalardan kaginmayi da saglayan hosgord, liderin sahip oldugu
ozglvenle de yakindan iliskilidir ve liderin olumlu iliskiler gelistirmesinin de
ondnd agmaktadir.

« ETIK DAVRANISIN EKiP CALISMASINDAKiI ONEMI

¢ Misterek amag ugruna bir araya gelerek birbirlerini destekleyen az sayida
insandan olusan ekip, basari ve basarisizliklari ortakga boltsen bireyler
toplulugudur. Ortak sekilde hareket edip sonuglari gégiisleyen ekipler igin
etik, bireyler arasi iligkileri diizenlemesi sebebiyle koordinasyon konusunda
6nemli bir yere sahiptir. Liderlik siirecinin ekip halinde galismayi gerektirdigi
durumlarda da liderin kisisel etik degerlerinin ekibin beklentileriyle uyusmasi
gerekmektedir. Liderin etik degerlere uymasi, is amaglari dogrultusunda
fayda getirirken, ekip bitlnlGgunin tesisini de saglamaktadir.
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DEGERLENDIRME SORULARI

1. Birfelsefe dali olarak etigin kurucusu asagidakilerden hangisidir?

a) Aristoteles

b) Platon
c) Sokrates
d) Kant

e) Descartes

2. “Ethos” s6zcugl etik kelimesinin asagidaki dillerden hangisinin

karsihgidir?
a) Latince
b) Almanca
c) ingilizce
d) Yunanca
e) Italyanca

3. Asagidakilerden hangisi etik yontemlerden biridir?
a) Objektif
b) Subjektif
c¢) Normatif
d) Kantitatif
e) Kalitatif

4. Asagidakilerden hangisi etik davranisi etkileyen faktorlerden biri

degildir?

a) Kaltar

b) Medeniyet
c) Degerler
d) inanglar

e) Normlar

5. Asagidakilerden hangisi liderden beklenen etik davranislardan biri

degildir?

a) Tarafsizlik

b) Sorumluluk

¢) Insan haklarina saygi
d) Hosgoru

e) Kararlihk

6. Asagidakilerden hangisi etik standartlarin hayata gecirildigi alanlardan

biri degildir?
a) Kisisel etik

b) Meslek etigi

c) Toplumsal etik
d) Global etik

e) Yerel etik
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7. Liderin hosgorili bir yapida olmasi asagidaki davranis tarzlarindan
hangisini beraberinde getirmez?

a)
b)
c)
d)

e)

Bireyleri kendi farkhliklari igerisinde kabullenmesini
Bireylerle duygudashk icerisinde olmasini
Bireylerle ayni fikri paylagsmasini

Bireylere misamahakar davranmasini

Bireylere katlanmasini

8. Liderin kisileri veya nesneleri oldugu gibi gérebilmesi ve bu gorintliyu

kendi istek ve korkulariile olusturmus oldugu gériintiiden ayirt
edebilmesi liderden beklenen asagidaki etik davranislardan hangisini
betimlemektedir?

a)
b)
c)
d)

e)

Tarafsizlik
Adalet
Durustlik
Sorumluluk
Hosgoru

9. Amagbirligini,is birligini ve bazilari igin bir esitlik Olglsini

ima eden kavram asagidakilerden hangisidir?

a)
b)
c)
d)

e)

Etik

Ekip

Ahlak
Sorumluluk
Kaltar

10. Bir diistinceyi, 6neriyi ya da varsayimi dogru kabul edip ona

baglanma asagidaki kavramlardan hangisininitelemektedir?

a)
b)
c)
d)

e)

Kaltar
Deger
Norm
inang
Ahlak

Cevap Anahtarn
1.3,2.d,3.c,4.b,5.¢,6.¢,7.¢,8.3,9.b,10.d
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