BIiRINCi BOLUM

LIDERLIK ILE iLGILI TEMEL KAVRAMLAR, LIDERLIiK VE YONETICILIGIN
KARSILASTIRILMASI, LIDERLIGIN GUC KAYNAKLARI

I. LIDERLIK ILE ILGILI TEMEL KAVRAMLAR

A) LIDER

Insanlar bir takim istek ve ihtiyaglarin tamamni veya bir kismin1 karsilayabilmek icin
formal veya informal bir sekilde bir gruba iiye olmay1 arzularlar. Ciinkii insanlar, istek ve
ihtiyaclarimi bir grup icinde ¢ok daha kolay karsilayabilme imkanina sahiptirler. Bu formal
veya informal gruplarin bir takim hedef ve beklentileri vardir. Hedeflere ulasmak igin bu
grubun yonlendirilmesi ve hedefine dogru hareket ettirilmesi gerekmektedir. Hedeflere
dogru yonlendirmenin etkili olup olmamasi bu grubu yoénlendirenin bir takim &zel
yeteneklere sahip olup olmamasina baglidir. Bu yonlendirme isini yapacak olan kisi ise
liderdir. Lider kavrami her toplumda ¢ok eskiden beri varolan, hatta insanligin varlig ile
paralel bir kavramdir. Hegel lideri; “kendisini takip edenleri en iyi anlayan kisi” olarak
tanimlayip lidersiz bir hareketin miimkiin olmayacagini1 belirtirken, Makyeval; “yeni bir
olusuma, yeni bir diizene liderlik yapmaktan daha zor bir durum yoktur” ifadesi ile liderin
toplum i¢in dnemini vurgulamaktadirlar.

Ote yandan lider; “kurumun beklenti, hedef ve amaglarini ekibine ve onu olusturan
bireylere aktarabilen, kurum hedefleriyle birey hedeflerini uyumlastirarak basariya gotiiren
kisi” olarak tanimlanabilir.?

Lideri; “grup iyelerini saptanan amaglar dogrultusunda basarili olmaya yonelten,
onlarin ¢alismalarini koordine ve kontrol eden, bu cabalar1 gerceklestirmek icin yeterli
ozellik ve yeteneklere sahip olan kisi” olarak da tanimlamak miimkiindiir.

Genel bir tamimlamayla liderin; “gelecegi etkili bir sekilde gorebilen, bireylerin, gruplarin

ve kitlelerin ihtiyaglarini isteklerini, ideal ve inanglarin1 zamaninda sezebilen ve

1 Zuhal CAFOGLU, "Liderlik: Bilgi-Karizma-Degisim", 21. Yiizyilda Liderlik Sempozyumu, Deniz Harp
Okulu, Tuzla-Istanbul, 1997, 5.133.

2 {sabel WERNER Liderlik ve Yonetim, (Cev. Vedat UNER), Rota Yayinlari, 1993.5.7.

3 Ali AKDEMIR, Vizyon Yénetimi.,Avrupa Insan Kaynaklari Merkezi Yayinlari, Istanbul, 1998, s.52.



onlarin davramslarini amaglarina dogru yonelten kisi” ,oldugu sdylenebilir.

Giintimiizde liderler, klasik.anlamdaki emir verme vyetkisini kendisinde bulan ve
kullanan kisiler olmaktan ¢ikmis, calisanlarin koordinasyonu ve isbirligini olusturan kisiler
olmuslardir. Yani, liderin kullanacag giic basibos bir varligin, gelisigiizel kullanilan bir
unsurun adi degildir; kosullastirilmig baghlik giiciinii de hazirlayan, geg¢mise uzanan
durumu ifade etmektedir. Lider sunlar gergeklestirmek durumundadir:?

1. Yapilacak islere rehberlik yapmak,

2. Calisanlara esglidiim saglamak,

3. Belirlenen sonuglar i¢in enerji temin etmek.

Bir.bagka deyimle, liderin en 6nemli gorevi grubunu siirekli ¢alisacagi ortama intibak
ettirmek, rasyonalize etmek ve her an degisikliklerle ahenkli ve verimli ¢aligmalarini
saglamaktir.

Diger taraftan lider, oOrgilit kiltlirlinii iyi tanimali, liderin Orgiit kiltliriinii, Orgiit
kiiltiiriiniin de lideri etkileyebilecegini siirekli olarak goz oniinde bulundurmalidir.Lider
zamani denetim altina almali, gegmisi taniyip ondan ders almalidir. Yani, ge¢misi bugiine
cagirmali, gelecegi oOnceden planlaylp insan ve toplum gereksinimlerinin gelisimini
denetleyebilmelidir. Bu ayn1 zamanda orgiitsel anlamda gelismenin de bir oSlgiitidiir.
Liderin orgiit veya grup icindeki sosyal konumuna bakildiginda su ortak &zellikleri
siralamak miimkiindiir.®

1. Lider, grup iiyelerince izlenen kisidir.

2. Lider, grup tiyelerinin duygusal acida da kabul ettigi kisidir.

3. Lider, onciilik ettigi grubun amaglarin1 belirleyen ve bu amagclarin

gerceklesmesinde gruba en etkili bigimde yon veren kisidir.
Liderin temel ilgi alani ise; kendisini izleyenlerin ihtiyaclaridir. Lider, oncelikle grup

iyelerinin bireysel, bazen duygusal, zaman zaman da Orgiitiin amaglar1 disinda veya bu

! Kadir ARDIC ve Ciineyt YENIGUN, "Toplam Kalite Yénetiminde Liderlik Anlayis1", 21.Yiizyilda Liderlik
Sempozyumu, Deniz Harp Okulu, Tuzla-Istanbul, 1997, s.545.

2 Coskun ATAYER, "Cift Yonlii Bir Etkilesim: Lider =Orgiit Ikilemi" , 21. Yiizyilda Liderlik Sempozyumu,
Deniz Harp Okulu, Tuzla-Istanbul, 1997, 5.262.

8 Kerim EDINSEL, "Liderlik Nitelikleri ve I gdren Performans1 Uzerine Etkileri", 21. Yiizyilda

Liderlik Sempozyomu, Deniz HarpOkulu, Tuzla-istanbul, 1997, s.19.



amaglarin zitt1 olabilecek ihtiyaglarini karsilamaya caligir.

Ote yandan, liderin, liderlik isini yapabilmesi i¢in, temsil ettigi bir grubun ve bu grubu
yonlendirebilecegi bir vizyonun varlig1 sarttir. Insanlar gesitli ihtiyaglarini karsilayabilmek
amaciyla cesitli gruplara katilirlar. (Calisma gruplari, dernekler, kliipler vb.) Bu grup
tiyeleri de lideri; gereksinimlerini karsilayacak araglar elinde tutan kisi olarak goriirlerse, o
zaman onun emirlerini ve etkisini kabul ederler. Insanlar, kendilerine gereksinim
duyduklar1 veya istedikleri seyleri saglayacak kisinin arkasindan giderler. Iste bu kisi
liderdir.

Lider, belli bir gruba hakim olduktan sonra; onlara sunacagi en Onemli sey
"vizyon"dur. Liderin liderlik isini yapabilmesi i¢in vizyon sahibi olmasi gerekmektedir.
Lider, gruba eski inang ve aligkanliklarindan vazgegmelerine degecek bir vizyon
sunmalidir. Liderin olusturacagi vizyon,kendine, giiven kaynagi olustururken, c¢alisanlar
icin de genel ama¢ olmalidir. Bunun yani sira vizyon, Orgiitiin gelecekte nasil
olabileceginin 1yi bir goriintiisiinii vermelidir.

B) LIDERLIK

Liderlik karsilikli etkilesimin var oldugu bir siirectir.Bu siire¢ esnasinda bir ¢ok faktor
(lider, izleyenler, durum) karsilikli etkilesim igerisindedir. Diger bir ifade ile, liderlik
siireci, lider, izleyenler ve durum arasindaki iliskilerden olusan karmasik bir siirectir.
Liderlik giic ve aklin birlesimidir. Akil olmazsa gii¢ zalimcedir; giic olmazsa akil
manasizdir, bostur. Erk ya da giic, diger kisilerin davraniglarinin etkilemede bireyin
yetenegi demektir. Yetki, bir makamdan bulunmaktan dolayr verilmis olanak ve
ayricaliklar belirtir. Gii¢ ise kisinin kendinden dogar. Kisinin giicii, ancak baskalar1 ile
iligkiye gectigi andan itibaren ortaya ¢ikmakta; giic kullanimindaki basarisi ise bu siirecte
karsisindakinin ne kadar etkileyebildigine bagl olmaktadir.

Constantin von Hoffman’ a gore liderlik, "insanlarin net hedefler belirlemesine yardim

etmek ve bu hedeflere ulasilmasi i¢in bir temel kurmak" tir.2 Ote yandan liderlik; belli bir

! Murat DOGU, "Yeni Liderlik Yaklasimlar1", Sermaye Piyasas1 Kurulu Meslek personeli Dernegi Biilteni,
Say1:5, 2003,s.27

2 Constantine Von HOFFMAN. "Liderlik: On Oldiiriicii Mit", Power Dergisi Ozel Eki, Istanbul,Subat 1999,
s.4.



durumda, belli bir anda ve belli kosullar altinda bir grup lizerindeki; insanlarin orgiitsel
hedeflere ulagmak icin goniillii olarak ¢abalamalarini tesvik eden, ortak hedeflere ulasmada
yardimc1 olan deneyimleri aktaran ve uygulanan liderlik tiirlinden hosnut olmalarini
saglayan etkileme siirecidir.! Bu tanimdaki kilit noktalar su sekilde ifade edilebilir:

1. Etkileme siireci,

2. Insanlarin &rgiitsel hedeflere ulasmalari igin goniillii olarak gabalamalarini tesvik

etme,

3. Ortak hedeflere ulasmada yardimci olan deneyimleri aktarma,

4. Uygulanan liderlik tiirtinden hosnut olmaktir.

Liderlik; bir statii ve otorite islevinden ¢ok iliskinin ve izleyiciler ile lider arasindaki
karsilikli etkilesimin bir sonucudur. Liderlik bagl kisiler {izerinde gii¢ sahibi olma degil,
onlan etkileme ve yonlendirme siirecidir. Liderligin temelinde ikili iligskiler yatmaktadir.
Etkili ve basarili liderlik i¢in; izleyicilerin gereksinimlerini anlamak, onlari temsil etmek,
onlarin dilek ve diisiincelerini dile getirmek ve ayni zamanda da sikayetlerini izole etmek
gereklidir.

Liderligin bir takim esaslar1 sdyle siralanabilir:?

1. Lider dogulmaz, lider olunur,

"Liderlik kazanilmayan bir yetenektir" tiirlinden sozlerin gegerliligi yoktur. Zindelik,
enerji, fiziksel dayaniklilik liderlik i¢in gerekli unsurlardir. Ancak bunlar olmadan da lider
olunabilir. o halde, liderlik ile ilgili olarak gizemli bir seylerin oldugu diisiincesine
kapilmamalidir. Liderlik; insanlarla nasil ve ne zaman konusulmasi gerektigini, insanlara ne
zaman iltifat edip ne zaman hatalarinin gosterilmesi gerektigini anlatmaktadir. Biitiin bunlar
dogustan kazanilmaz, ancak sonradan 6grenilebilir.

2. Lider bir organizasyon veya toplum i¢in model olugturmalidir,

Basaril1 bir lider etrafindakilerle etkilesim iginde olan kisidir. Liderlik belli bir olgiide

icinde bulunulan organizasyonun veya toplulugun o&tesinde olmak demektir. Lideri

1 Ozalp VAYVAY ve Nazrni EKREN, "Toplam Kalite Yonetiminde Liderlik ve Liderlikle Tletisimin
Rolii", 21. Yiizyilda Liderlik Sempozyumu, Deniz Harp Okulu, Tuzla-Istanbul, 1997, 5.273.

2 K. Mehmet BUYUKCOLAK, "Bilgi Caginda Liderlik", 21.Yiizyilda Liderlik Sempozyumu, Deniz
Harp Okulu, Tuzla-istanbul 1997, 5.323.



digerlerinden ayiran 6zellik, vizyon ortaya koymasi ve bunu etrafindakilere kabul ettirerek
onlar i¢in model olusturmasidir. Model olusturan lider taraftarlarini etkileyebildigi gibi
onlarin istek ve sikayetlerine de duyarli olmalidir.

3. Liderligi belli durumlar ortaya ¢ikarir,

Liderligin ortaya ¢ikmasi belirli olaylar veya durumlarla ilgili olabilir. Savas, ekonomik
krizler liderlige olan ihtiya¢ ve firsati yaratir. Bir liderin etrafindakiler tarafindan ne kadar
kabul gordiigli, gorevinin: yapisi ve buna bagli olarak sahip olunan gii¢ liderligin
niteliklerini belirler.

4. Liderligin ortak baz1 6zellikleri vardir,

Bagarili bir lider, ¢evresindekilerle ¢ok iyi iletisim kurabilen kisidir ve ¢evresindekileri
motive edebilmek onun temel gorevlerindendir. Etkili liderlik, ikna ve sezgi yetenegini,
diirlist ve basarili olmayi, sabirli, pozitif yonelimli ve insanlara dogru olmay gerektirir.

5. Liderlik biitiinlin pargalarini degil, tiimiinii algilayabilme yetenegidir,

Genellikle liderlik kavramiyla ilgili olarak yapilan hatalardan biri, liderin sorumlu olarak
algilanmasidir. Halbuki lider, emri altindaki insanlarin lideri degil, mevcut ve potansiyel
durumun, hedef ve kisilerin lideridir. Ne kadar yiiksege ¢ikilirsa, biitiinii gérme yetenegi o
oranda artacaktir. Liderlik en yukariya ¢ikmay: gerektirir.

6. Liderlik, takim oyunu ve yetki devrini gerektirir.

Aslinda, lider ve etrafindakiler, T{lizerinde uzlasilan hedefleri gergeklestirmek
dogrultusunda beraber c¢alisan birer ortaktirlar. Bu noktada, liderligin en etkili
yontemlerinden biri olarak "yetki devri" ile karsilagilmaktadir. Yetki devri demek, insanlara
kendi baslarina hareket edebilecekleri. inang ve yetenekleri vermektir. Iyi bir lider, "ortak
amac" etrafinda bir araya gelmis insanlardan, her seye evet demelerini beklemez. Onlara
sorunlarla karsilastiklar1 zaman, nasil miicadele etmeleri gerektigi konusunda yardimci
olur. Iyi bir lider, acik bir sekilde bildirilmis sorumluluklarin yerine getirilmesi konusunda
insanlara neyin gerekli oldugunu gosterir.

Liderlik kavramini biitiinleyen baslica ii¢ dzelligi de ortaya koymak gerekmektedir: *

1. Kurum Ozelligi

! Sitha ATATURE, "Profesyonellik, Yaraticilik ve Sorun Cézme Kavramlari Kapsaminda Liderlige Bakis",
21. Yiizyilda Liderlik Sempozyumu, Deniz Harp Okulu, Tuzla-istanbul,1997,s.484.



Kurum 6zelligi kisaca kisinin liderligini gosterecegi platformdur. Bu anlamda kurum,
0zel veya kamusal kii¢iik bir ticarethane veya isyerinden, uluslar arasi bir holdinge veya bir
mangadan dev bir orduya ve nihayet tiim bir {lilkeyi i¢ine alan bir alana kadar uzanabilir.

2. Durum Ozelligi

Durum, kurumun i¢inde bulundugu ortami ve kosullari belirten o6zelliktir. Durum
kurumun i¢inde bulundugu ortami ve kosullart belirten 6zeliktir. Durum 6gesi; kurumdaki
bir krize gidisin, krizin, krizden kurtulma siirecinin, denge durumunun veya atilim siirecinin
bir ifadesidir.

3. Birey Ozelligi

Birey kurumda, durumla en ¢ok ilgili 6gedir. Bu kisinin durumla ilgilenmesi kurumda

bulundugu konum ve statii ile ilgili olmakla beraber bu ilgi birebir bir iligki ~ degildir.
Hatta 6yle ki; uzun siireli olumsuz bir durum s6z konusu ve bu durumdan kurtulma, ileriye
dogru sigrama olanaksiz ise artik hiyerarsik statiilerin bir 6nemi kalmayacaktir. Zaten boyle
bir durumda, duruma egemen olup kurumun bu krizden ¢ikisin1 saglayacak olan kisi
belirecektir ki, o artik misyonunu basariyla tamamlayabildigi taktirde liderdir.
Uzerinde énemle durulmasi gereken bir nokta da liderligin, sadece formal érgiit yapilarina
iliskin bir siire¢ olmadigidir. Liderlik siireci, bir grubun belirli bir kisinin arkasindan belirli
amagclar1 gerceklestirmek tizere gitmesiyle olusur. Bu siire¢ formal yapilarda oldugu gibi
aile toplantilarinda, (¢ocuk oyunlarinda oldugu gibi) informal yapilarda da olusabilir.
Liderligin olusabilmesi i¢in, liderin resmi yetkilere sahip olmasina gerek yoktur. Higbir
resmi yetkisi olmayan ancak milyonlarn arkasindan = stiriikleyen liderlere sikga
rastlanmaktadir. Hatta resmi, yetkilere sahip olduklar1 halde bu yetkileri kullanamayan ve
bu nedenle grubu pesinden siiriikleyemeyen bir ¢ok yonetici vardir. Liderlik siireci her
orgiitte, her kademede olabilir.

Liderler, etkileme giiciine sahip kimseler olarak biiyliikk planlarin yaraticist ve
yapicisidirlar. Etkileme giicli ¢cok fazla olan ve omuzlarina ¢ok fazla sorumluluklar

yiiklenen liderlerin genel 6zellikleri asagidaki basliklar altinda toplanabilir:*

1 Zuhal CAFOGLU, "Liderlik: Bilgi-Karizma-Degisim", 21. Yiizyilda Liderlik Sempozyumu, Deniz Harp
Okulu, Tuzla-Istanbul, 1997, s.136.
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Diiriistliik- biitlinciil bakis- cesaret,
Yeterlilik,

Ilham vericilik,

Deger sahipligi.

Hayat boyu 6grenicilik,

Yetenek,

Birlik,

Biz duygusu hakimiyeti,

© © N o g~ w D P

Guvenilirlik,

10. Hatalar1 diizeltme,

11. Isi ilging hale getirme,

12. insana ve ihtiyaclarina dnem verme,

13. Kendini yaptig1 ise adama,

14. Sorumluluk

Sonug olarak; liderlik, insan, orgiit ve toplum amaglarina ulagsmada vazgecilmez bir
unsurdur. Ancak, unutulmamasi gereken bir nokta vardir ki; o da etkili liderlerin insanlar
ve toplumu amaglarda biitiinlestirip basariya ulastirabilecegi hususudur. Zira etkili bir
liderlik anlayisiyla, kolayca insanlara ve dolayisiyla oOrgiite ve topluma belirli bir yon
verilebilir, yetenekler harekete gecirilebilir ve stratejiler uygulanabilir. Liderler olmadikga,
orgiitlerin bir insan ve makine yigimindan farki kalmayacag: gibi, liderlik etkin bir sekilde
ylriitillemiyorsa bireysel, orgiitsel ve toplumsal amaglara ulagilmasi ve basarili olunmasi o
denli gili¢ olacaktir ve hatta miimkiin olmayacaktir. Etkili liderlik izleyicilerin kabul

etmelerine. bagl oldugu kadar, liderin ne yaptigina da baglidir.

C) YONETICILIK
Yoneticilik kavramindan Once onun temellerini olusturan yonetim ve yoneticilik

kavramlarin1 irdelemek gereklidir.Yonetim; bir grup insani belirlenmis amaglara dogru
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yonlendirme, aralarindaki isbirligi ve koordinasyonu saglama ¢abalarinin toplamidir.! Buna
gore yonetim;

1. Sosyaldir ve bir grup stirecidir.

2. Beseri bir nitelige sahiptir.

3. Yoneltme ve yonlendirme siirecidir.

Yonetim, karmasik sistemlerin ve teknolojinin diizgiin bir sekilde islemesini saglayan
stirecler dizisidir. Bu siireglerin en 6nemli asamalari, planlama, biitgeleme, organize etme,
kontrol ve problem ¢oziimiinii kapsamaktadir.? Bir baska tanima gore yonetim, belirli bir
isbirligi ve iliski sistemi i¢inde bir araya gelen insanlarin, ortak amaglarini gergeklestirmek
lizere yapacag faaliyetlerin diizenlemesi siirecidir.®> Yonetici ise; "baskalarmin ¢abalarini
planlayan, esgiidiimleyen ve kontrol eden; baskalarina is gordiiren, baskalariyla isbirligi
icinde is goren; yonetme sorululugunda oldugu ve emrindeki kisileri belirli bir amaca
yonlendiren; ekonomik kaynaklari en rasyonel bi¢imde kullanmaya c¢alisan kisi” ve "riski
ve kart baskalarina ait olmak flizere isletme kaynaklarini gesitli igletme amaglarina
yonlendiren kisi"  olarak tanimlanabilir.

Yoneticiler, orgiitiin basarist ile direkt ilgili ve sorumlu olan kisilerdir. Bu nedenledir
ki; yoneticiler, sosyal ve ekonomik ortamda faaliyette bulunduklannin ve bu ortami
olusturan grubun disinda bulunan kisi ve kurumlarla birlikte yasamak zorunda olduklarinin
bilincinde olmalidirlar. Ydnetici, gercekten de orgiit icinde ¢alisanlar arasinda, makineler
ve malzemeler arasinda, insanlarla makineler arasinda isbirligi ve uyumu dikkate alip onlar1
etkili ve verimli bir sekilde calistirirken, 6rgiitiin faaliyette bulundugu yakin ve genel ¢evre
kosullarin1 goz onlinde bulundurmak, faaliyetlerin olumlu ve olumsuz yonlerini siirekli
olarak gozden gec¢irmek durumundadir. Yoneticinin gorevi Oncelikle yapilmasi gerekeni
saptamak, sonra da, ister demokratik, isterse otokratik ya da bir baska tarzda, bunun
yapilmasini saglamaktadir. Yoneticinin sorumlulugu, genel hedeflere ulagsmak i¢in gerekli

firma girdilerinin temin edilmesini saglamak ve organizasyonun biitiin c¢aligmasini

L Erol EREN, Yonetim ve Organizasyon. Beta Yayinlar1, Istanbul, 1993, 5.123.

2 John P. KOTTER, Leading Change, Harward Business School Pres, Boston, 1996, s.25.

% Omer DINCER, Yahya FIDAN; Isletme Yonetimi, 1.Baski, Beta Yaynlari,istanbul, 1996, s.4
4 Ali AKDEMIR isletme Bilimine Giris,Birlik Ofset Yaymcilik, Tiirkiye, 1996, 5.28
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iyilestirmek i¢in bu girdilerle 6teki boliimlerin girdilerini koordine etmektir. Biitiin bunlarin
Otesinde yonetici bir degisim etmenidir; performansi artiran ve ¢alisma grubunun

gelismesini destekleyen, kendi yoklugunda s6z konusu olmayacak yenilikler getirir.

II. LIDERLIK VE YONETICILiGIN KARSILASTIRILMASI

Yonetici; baskalar1 adina calisan, onceden belirlenen amaglara ulasmak i¢in caba
harcayan, isleri planlayan, uygulatan ve sonuglari denetleyen kisidir. Lider ise; grup iiyeleri
tarafindan hissedilen ancak agikliga kavugmamais olan ortak diislince ve arzulari benimsenir
bir amag seklinde ortaya koyan ve grup iiyelerinin potansiyel gili¢lerini bu amag etrafinda
faaliyete geciren kisidir. 1 Yonetici ile lider arasindaki temel fark da buradan kaynaklanur.
Yonetici, belirlenmis amaglara hizmet eder. Oysa lider, amaglar1 kendi saptar. Yonetici,
cogu kez bagkalar tarafindan bulundugu goreve getirilir. Oysa lider, i¢inde bulundugu
gruptan dogar ve ayni grubu davranisa yoneltir. YOnetici, giiclinii yasal yetkilere dayandirir.
Liderin giicii yasal yetkilere dayanmaz. Diger taraftan yonetici "isi dogru yapan", lider ise
"dogru isi yapan" kisidir.YOnetici Orgiitiin bicimsel hiyerarsik yapist i¢inde yer alirken,
lider dogal yapiy1 temsil etmekte ve onun i¢inde yer almaktadir. Lider, hareketlilik, canlilik
ve karizma ile ilgili iken, yonetici, hiyerarsi, denge ve kontrol ile ilgilidir.

Liderlik faaliyetlerini yoneticilik faaliyetlerinden ayiran 6zellikler ise; yoneticilik temel
olarak 6ngoriilebilirlik yaratmayr ve diizenli olarak g¢aligmayr hedefler. Onemli olan,
aksakliklar1 6nlemek, sorunlar1 ¢6zmek, program ve biitgeye uymaktir. Bu amagla yonetici,
planlar ve biitcelerken bir gorevi yerine getirmek i¢in gereken asamalari1 belirler, isin
gerektirebilecegi stireleri saptar ve kaynaklari bulup tahsis eder. Boylece kurumu igin
diizenli ve risksiz bir ¢alisma ortami hazirlar.

Lider ise; yoneticiden farkli olarak kendisini amag ve yon belirlemek, kisileri o amaca
dogru yoneltmek ve bunu yapabilmeleri i¢cin onlar1 6zendirip esin vermek iizerinde odaklar.
Amag ve yon belirleme asamasinda, projesiyle ilgili vizyonu olusturur. Sorunlarin iizerine

giderek, siirekli iyilestirmeye calisarak ve engelleri asarak alternatifleri gelistirir. Olaylara

1Goniil ULKER"Yénetici ve Lider", 21. Yiizyillda Liderlik Sempozyumu, Deniz Harp Okulu,Tuzla
Istanbul, 1997, s.183.
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genis agidan bakabilmek amaciyla siirekli bilgi toplamaya caba gosterir. Vizyonunu
gerceklestirecek stratejileri belirler, kararlarini sik sik gozden gegirir ve hesapli risk almaya
aciktir. Bunu gergeklestiren lider, bu kez birlikte ¢alistig1 takim arkadaslariyla vizyonu ve
ona ulagsmak i¢in gelistirdigi stratejileri lizerinde goriis birligi saglamaya calisir. Bunu
yaygin iletisim kurarak, kisilere yetki ve gili¢ vererek, bilgiyi yayginlastirarak, elestiriye
acik kalarak,inanilirlik ve gilivenilirligini en iist diizeyde tutarak yapmaya caligir. Liderlik
yonetimin basarisi i¢in arzu edilir, hatta gerekli bir unsurdur. Bir statli ve rol islevinden
cok, iliskinin ve lider ile izleyicileri arasindaki karsilikli etkilesimin kalitesiyle ilgili bir
islevdir. Liderlik bagh kisiler lizerinde gili¢ sahibi olma degil, onlar1 etkileme sorunudur.
Somut olarak lider, yeteneklerini, gelisimi yerine kendi kisisel gelistirmek icin kullanabilir.
Yonetimin girdileri her zaman mantiksal, rasyonel, mali, anonim, analitik ve nicel olanla
ilgilidir. Buna karsilik liderlik  her zaman liderle izleyicileri arasindaki bilesimi
igerir.YOnetici kendine bagli olanlari istenilen davranisa getirmek i¢in ¢ok sayida orgiitsel
araca sahiptir. Oncelikle {ist yonetime kars1 sorumludur. Lider ise, insanlarm istedigi gibi.
davranmasit icin baglica kisisel kaynaklarina dayanir ve Oncelikle bu kisilere karst
sorumluluk duyar. Diger taraftan, bagkalarin1 yonetme hakkini yonetici iist makamlarindan
alirken, lider bagli bulundugu gruptan almaktadir. Iste burada liderlik ve yoneticilik
kavramlar1 arasindaki en Onemli fark ortaya g¢ikmaktadir. Yonetici, astlarini hedeflere
yonlendirmedeki etkileme giiciinii biiylik 6lclide yasal giic kaynagi olan otoriteden
alirken,lider, giiclinlin kaynagini yonlendirdigi gruptan (izleyicilerden) almaktadir.

Arastirmac1 Warren Bennis, bu konuda yaptig1 arastirmalar sonucunda yonetici ile lider
arasindaki farklar1 su sekilde ortaya koymustur:®

A) Yonetici yonetir, lider liderlik yapar.

B) Yonetici bir kopyadir, lider orijinaldir.

C) Yonetici yapi ve sistem tlizerinde odaklanir, lider ise insana odaklidir.

D) Yonetici kontrole 6nem verir, liderin temel felsefesi giivendir.

E) Yoneticinin bakis agis1 kisa donemlidir, lider ise uzun dénemli bir perspektife

sahiptir.

1 W.Jack DUNCAN,Management: Ideas and Actions, Oxford University Press, New York,1999, 5.96,97
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F) Yonetici “nasil ve ne zaman?” diye sorar, lider ise “ne ve neden?”diye sorar.

G) Yoneticinin gozii alt ¢izgilerdedir, liderin ise gozleri ufuktadir.

H) Yonetici baslatir, lider yaratir. (Icat eder)

I) Yénetici klasik iyi bir askerdir, lider ise sadece kendisidir.

J) Yonetici isleri dogru yapar, lider ise dogru isi yapar.
Yonetici belirlenen kurallar ¢ergevesinde her zaman isi dogru yapar. Gorevi planlama,
blitceleme, organize etme ve kontrolii kapsar. Lider ise, geleneksel yonetim kurallarinin

disinda dogru isleri yapar.

I11. LIDERLIGIN GUC KAYNAKLARI

Liderlik gii¢c ve aklin birlesimidir. Lider izleyenler tizerinde etki kurmak ve bu etkisini
idame ettirmek i¢in giice gereksinim duyar. Liderligin gii¢ kaynaklarina iligkin yapilan
arastirmalar neticesinde giiciin kaynaklar1 su sekilde siralanabilir:?

1. Odiillendirme Giicii:

Liderin izleyenlerini/astlarin1 6diillendirme kapasitesidir,

2. Cezalandirma ve Zorlayici Giig:

Liderin izleyenleri/astlar1 zorlama veya onlari cezalandirma kapasitesidir,

3. Yasal veya Bigimsel Giig:

Bir liderin/yoneticinin makamindan veya hiyerarsik pozisyonundan kaynaklanir.

Yasal bir glice sahip olmak, bir yoneticiyi lider yapmaz,

4. Uzmanlik Giicii:

Liderin sahip oldugu 6zel bilgi, uzmanlik, beceri ve tecriitbeden dogar.

5. Begeni Giicii veya Karizmatik Giig:

Bu gii¢ kaynagi, dogrudan liderin kisiligi ile ilgilidir. Liderin kisiliginin astlarina ilham

verebilmesi, onlarin istek ve iimitlerini dile getirebilmesi bu kaynagin temelini teskil

etmektedir.

! Murat DOGU, "Yeni Liderlik Yaklasimlar1", Sermaye Piyasasi Kurulu Meslek personeli Dernegi Biilteni,
Say1:5, s.28
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IKINCi BOLUM
LiDERLIiGIN TARIHSEL GELIiSiMi VE LIDERLIK TURLERI

|. LIDERLiIGIN TARIHSEL GELISIMi:
Tarihsel gelisim igerisinde Lider ve liderlik kavrami asagidaki dort yaklasimla

aciklanabilir.

A) Liderin Ozellikleri Yaklagimu:
Bu yaklasim, lider olunamayacagini,lider olarak dogulacagini belirtmekte ve liderin ayirt
ediciligini; fiziki 6zelligi, beden yapis1 ve goriiniisii, zekas1 ve konusma etkinligi olarak ii¢
baslik altinda toplamaktadir.

B) Liderin Davraniglar1 Yaklagimu:
1940'lardan sonra, liderlerin stillerini, davramiglarii anlamaya yonelik ¢alismalar
baslatilmistir. Liderin ne yaptig1 tanimlanip, etkililigi ve bagkalarin1 yonlendirebilmesi icin
gereken davraniglarin tespiti yapilmistir. Bu yaklasimda; girisimcilik ruhu yiiksek olan
lider, isi1 etkili bir bicimde planlayip, organize etmekte, grup igerisinde haberlesmeyi
kolaylastirmakta ve iste bagar1 gosterme olasiligini arttirmaktadir.

C) Liderlige Durumsal Yaklagimlar:
Bu yaklagima gore, liderlik i¢in genel bir davranig bi¢imi yoktur. Her durum ig¢in ayri
liderlik davranislari belirlenmektedir. Yani her duruma uyan liderlik dlgiileri olmayip, bir
durum i¢in uygun olgiiler, diger bir durum i¢in uygun olmayabilmektedir.

D) Liderlige Yeni Yaklagimlar:
Bu yaklagima gore lider, orgiitiin gelecekteki resimlerini goren ve Orgiitii o gelecege
yonlendiren kisidir. liderlerin sahip olduklar1 bu yetenekler, onlarin degisime duyduklar
istegi kamgilamaktadir. Lider karizmaya sahip yaraticidir. Karizmatik ve doniistiiriicii
liderlik de yeni liderlik yaklasimlar1 igerisinde incelenmektedir.

Bu yaklagimlar igerisinde ¢ok c¢esitli liderlik tiirleri olmakla beraber bu boliimde

yalnizca belli bagl liderlik tiirleri incelenecektir.
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I1.LIDERLIK TURLERI
A) KARIZMATIK LIDERLIK:

Karizmatik liderlik kavramimi isletme literatiirine sokan ilk kisinin, Biirokrasi
Modeli’nin kurucusu Max Weber oldugu genel kabul géren bir diisiincedir.® Max Weber,
karizma terimini "karizmatik yetki” seklinde kullanmustir. Yetkiyi; " belirli bir grubun,
belirli bir kaynaktan ¢ikan emirlere itaat etme olasilig1" seklinde tanimlayan Weber,
geleneksel yetki ,karizmatik yetki ve ussal-yasal yetki olmak iizere ii¢ tiir yetkiden s6z
etmektedir. Geleneksel yetkiyi kisisel ve dogustan kazanilan statiiye dayanan bir yetki
olarak ele alan Weber, astlarin bu yetkiye sahip kisinin emirlerine, geleneklere uygun
oldugu siirece riayet edeceklerini vurgulamaktadir. Weber' e gore karizmatik yetki de
kisisel bir yetki tipi olmakla beraber, elde edilis bi¢cimi acisindan diger iki yetki tipi ile
farklilasmaktadir. Karizmatik yetki, lidere yonelik kisisel bir atiftir.

Karizmatik liderler, genellikle gruplar, organizasyonlar ve kurumlar baski ve kriz
halinde iken goriiliir. Karizmatik kisiler daha ¢ok giiclii bir hatip imaji olan, bu yolla
digerlerini etkileyebilen kisiler olarak tanimlanmaktadir. Karizmatik liderler, pozisyonlarini
ve yeteneklerini dogrulayacak sekilde bir giiven sergilerler. Kamuoyunda kendileri
hakkinda acik se¢ik bir imaj olustururlar. Hatta basarisizliga ugrasalar bile bu hezimetlerini
asla yansitmazlar.Gliglii glivenli ve dinamik bir siire¢ yansitirlar. Ses tonlar1 ikna edici ve
biiyiileyicidir.?

Gruptaki sosyal Ozdeslesmeyi arttirabilmek icin , karizmatik lider grubu diger
gruplardan farkhilagtiran 6zgiin bir kimlik saglar. Kimlik saglamanin yani sira karizmatik
lider, son derece 6zgiin bir misyon ile gruba, iiyelige ait yeni bir rol kimligi gelistirebilir, ya
da mevcut kimligin 6nemini arttirabilir.® Karizmatik liderlik anlayisina gére toplumla iliski
kuranlarin belirli istlinliikleri olmas1 gerekir. Clinkii ona kars1 olan hayranlik, karmagik bir
duygusal ve algisal 6gelerin bileskesinden olusur.

Karizmatik liderler, vizyonlar1 izleyen, kendilerini adamis izleyenleri ¢ekerler,

L AL AKDEMIR, Vizyon Yo6netimi, Avrupa Insan Kaynaklar1 Merkezi Yayinlari, istanbul, 1998,s.53.

2 Yavuz ERCIL"Lineer Olmayan Karizmatik Liderlik Modeli", 21. Yiizyilda Liderlik Sempozyumu, Deniz
Harp Okulu,Tuzla istanbul,1997, Cilt 2,s.535.

8 Taml KILING, "Liderlikte Durumsalligin Otesi ve Karizmatik Liderlik Yaklasimi1", 21. Yiizyilda Liderlik
Sempozyumu, Deniz Harp Okulu, Tuzla Istanbul, 1997, Cilt 2,5.394.
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izleyenlerini alisilmisin disindaki performans yiiksekligine eristirirler. Onlarin amaglarini
etkilerler, duygusal baglar kurarlar ve liderlerin vizyonuna baglilig1 kazanirlar. Karizmatik
lider, izleyenlerinin baghligm1 kazanir ve vizyonun takibinde onlar1 fedakarliga
iter.Karizmatik liderler, simdiki durumundan memnun olmazlar ve organizasyonun siirekli
ilerlemesi i¢in baski olustururlar. istenilen vizyonu yaratmak ve iletisim kurmak karizmatik
lider davramisinin temelidir. Iletisim kurmak igin, kendilerini rahat hissettikleri biitiin uygun
araclan kullanirlar. Karizmatik liderler, 6zellikle izleyenlerine ulasmak ve bir motivasyonel
enerji vermekte yetenek sahibidirler. Astlarinin kendilerine olan giivenlerini gelistirerek,
vizyonun gergeklestirilmesi i¢in inanglarini arttirirlar. Bu tarz liderler,izleyenlerin yeni
performans diizeyine cikmalarini saglayacak tecriibeleri tasarlarlar. Izleyenlerine geri
bildirimler veren karizmatik liderler, onlarin istenilen yonde gelismelerine yardim ederler

ve onlar1 daha yiiksek performans seviyelerinde gérmek isterler.?

B ) BUROKRATIK LIDERLIK:

Biirokrasi, tarihsel evrim i¢inde patrimonial biirokratlarin ulus devlet siirecinde
siirlanmast ve kurallarla belirlenmis islevleri yerine getirmekle sorumlu gorevliler haline
dontstiiriilmesi  siireci icinde sekillendirilmistir. Dolayisiyla, hiyerarsinin ve denetim
mekanizmasmin agirlik kazandigi orgiitlerdir. Oysa liderlik, degisime karsi psikolojik
etkileme, yonlendirme ve uzun vadedeki planlama yetenegini bir arada bulunduran bir
kullanma inisiyatifini temsil etmektedir. Biirokratik orgiitler igerisinde, liderlik islevinin
nasil yerine getirilecegi basli basma bir sorundur. Bu soruna bir de gelismekte olan
iilkelerde karsilagilan patrimonial egilimlerin ve siyasal tercihlere dayali karar alma ve
uygulamanin ortadan kaldirilmasi riigvetin ve yolsuzlugun dislanmasi i¢in yeni egilimlerin
belirlenmesi gerekmektedir. Cevresel faktorler, anayasal ve yasal diizenlemeler yoluyla
biirokratik kurumlarda mevcut kurallardan kaynaklanan aksakliklarin giderilmesi, birey
denetimi ve katilim imkanlarinin arttirilmasiyla ilgili boyutlar tasir. Ikinci unsur, personel

ile ilgili diizenlemeleri kapsar ve segme sinavlari ile liyakat, icret, yerel patrimonyalizmin

L Ali AKDEMIR, Vizyon Yo6netimi, Avrupa Insan Kaynaklar1 Merkezi Yayinlari, istanbul,1998,s.55.
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onlenmesini icerir. Uciincii unsur, dogrudan biirokratik kurallarm orgiitlenme ve
organizasyonlarinin liderlige islerlik kazandirabilecek bir bigcimde c¢alistirilmasiyla
ilgilidir.!

Liderlik fonksiyonunun, bir biirokratik yap1 igerisinde gerceklestirilmesi igin,
yoneticinin inisiyatif kullanabilecegi bir kurallar biitiinline ve orgiit modeline sahip
olunmasi gereklidir. Bunun icin ekip calismasi, yetki devri ve esnek gorev tanimlarinin
yiiriirliige konulmasi gereklidir. Boylece, yonetici hem hareket alanina sahip olacak, hem
de kisisellesmeye kars1 gerekli demokratik denetim mekanizmalari agik olacaktir. Liderlik
islevinin, hiyerarsi ve denetlemeye 6nem veren biirokratik kurumlar iginde islerlik
kazanabilmesi i¢in, iist denetim kurumlarinin da buna uygun yapilanmaya gitmeleri.
zorunludur. Degisime karsi, yoneticilerin egilimlerinin merkezi olarak belirlenmesi, bu {ist
organlarin liretecegi Orgiit i¢i kararlar i¢in birinci derecede veri kabul edilmeli, yonetmelik
degisiklikleri bu esasa gore yapilmalidir. Boyle bir yapilanma, liderlik ve demokratik karar

alma isleyisini giiclendirecek, kamu ydnetimini etkin bir isleyis i¢ine sokacaktir.?

C) ETKILESIMCI LIDERLIK:

Etkilesimci liderlik, lider ve izleyicisi arasindaki iligkiler lizerine yogunlasmistir. Ne
yapilmasi gerektigi hakkindaki uzlagsmada iki tarafta aligveriste bulunur. Lider, rolii ve
gorevi tamimlar, igin yapilmasi igin astina gerekli giiveni verir. Lider, uzlagilan amaca
ulagmada izlyicisine yardim edebilir. Etkilesimci liderler, eger astlarindan istenileni
alirlarsa, onlarin ihtiyaglarmi nasil tatmin edebileceklerini gosterirler. Istenen amaca
ulagilirsa, lider, isi tamamladig1 igin astina pozitif bir geri bildirim ve destek verir. Eger
lider amaca ulagmazsa yaptirimlart kullanir. Etkilesimci liderler daha ¢ok orgiitiin bakimi,
korunmast, isletilmesi ve yonetimi ile ilgilenmektedirler.®

Etkilesimci liderlerin, astlariyla iligkileri birka¢ yondedir. Astlarin islerinden ne

bekledigini bilirler. Eger astlar1, yeterli performans diizeyini yakalarlarsa, liderler astlarinin

! AKDEMIR, s.62
2 AKDEMIR ,s.62
3 AKDEMIR, s.58
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istediklerini vermeye calisirlar. Caba ve performans i¢in astlarinin kisisel ilgileri tizerinde
yogunlagirlar. Etkilesimei liderler igin c¢alisan astlar, gerektiginden fazlasini yapmazlar.
Eger basarili olurlarsa. sadece s6z verilen odiilleri almakla kalmaz. islerini iyi yaptiklari
icin kendilerini iyi hissederler.

Etkilesimci liderligin, sarth pekistirme ve istisnalarla yonetim olmak tizere iki 6nemli
unsuru vardir. Sarth pekistirme, liderin pozitif veya negatif sonuglar kullanimin1 ifade eder-
Sonuglarin se¢imi, izleyenin istenen konuda basarili veya basarisiz olmasina baglhdir.
Istisnalarla yonetim ise, liderin, ast performansinin beklentiyi karsilamadigindaki

hareketidir. !

D ) DURUMSAL LiDERLIK:

Bir diger liderlik modeli olan durumsal liderlik modelinde, lider ile izleyicileri
arasindaki iliski 6n plandadir. Lider, etkili liderlik i¢in ¢alisanlarin ihtiyaglarini teshis
edebilmelidir. Yeni personelin veya sorumluluk almaya istekli veya yetenekli olmayanlarin
liderin yonlendirmesine ihtiyaglar1 vardir. Personel isi 6grendikten, sonra, eger hala kendi
basina is gormeye yetenekli degilse, liderin agiklamayla zorlamay1 birlestirmesi gerekir.
Calisanlar daha fazla sorumluluk istiyorlarsa, hala belki bir destege ihtiyaglar1 vardir ama,
artik karar alma siireclerine katilabilirler. Nihayet, calisanlar deneyim kazanip 6zgiivenleri
arttikca, lider bir isin sorumlulugunu baskasina devredebilir. Bu liderlik anlayisi, ¢alisanlar
siirekli denetlemeyi ve belki bir esnekligi gerektirir.2

Durumsal  liderlikte liderin  gosterdigi  davranmislar temelde ikiye ayrilir.
Bunlar,yénlendirici ve destekleyici davramislardir. ® Yonlendirici davranislar tek yonlii bir
iletisim igerisinde liderin ¢alistig1 bireylere rollerini ve islerini agik bir sekilde sdylemesi ve
onlarin performansint yakindan denetleyerek ne yapacaklarini, nasil ve ne zaman
yapacaklarin1 gosteren davraniglardir. Bu davraniglara; amag¢ ve hedefleri belirlemek,

izleyenlerin bagaracagi isleri 6nceden planlamak, ve is dnceliklerini séylemek gibi 6rnekler

! Adnan CEYLAN, “Liderlige Kuramsal Yaklagimlar”, 21. Yiizyilda Liderlik Sempozyumu, Deniz Harp
Okulu, Tuzla-Istanbul. 1997, 5.318.

2 WERNER, s.35.

3 Settar KOCAK ve Sadettin KIRAZCI, "Durumsal Liderlik Anlayisinda Geligsmeler", 21. Yiizyilda Liderlik
Sempozyumu, Deniz Harp Okulu, Tuzla-Istanbul, 1997, 5.301.
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verilebilir.

Destekleyici davraniglar ise karsilikli iletisim yoluyla liderin izleyenleri dinlemesi,
desteklemesi, cesaretlendirmesi ve kararlara ortak edici davranislari i¢erir. Durumsal liderin
destekleyici davraniglarina da izleyenlerden gorevin basarilmasi igin Oneriler istemek,
izleyenlerin gorev veya gorev dist sorunlarmi dinlemek, izleyenlere gerektiginde geri
bildirim vermek gibi davraniglar 6rnek gosterilebilir.

Durumsal liderlikte sorunlar liderin, kisilerin neye ve hangi sekilde bir lidere ihtiyag
duyduklarinin dogru olarak saptanmamasindan ortaya ¢ikabilir. Durumsal Liderler iki farkli
davranig seklini basariyla uygulamali, uygun davranis ve denetim. seklini belirlemede
izleyenlerle anlasmalidirlar. Durumsal liderlik, lider konumundaki kisilere, eger daha etkili
olmak istiyorlarsa, kendisini izleyenlerin ve gelisim diizeylerine ve sartlara uygun liderligi
kullanmasi1 savunmakta ve buna ulagsmak icin gerekli nitelikleri belirlemektedir. Lider,
liderlik fonksiyonlarin1 yerine getirirken, dikkatini kendilerine onderlik ettigi insanlardan,

onlarin ihtiyag, egitim ve dzelliklerinden ayirmamalidir.?

E) YONETSEL LIDERLIK:

Yonetsel liderlik modeli, degisim kavramina bagli olarak aciklanmaktadir. Teknolojik
mal ve hizmete, siyasete ve rekabete iliskin ortamin degisikligi veya ¢cok yavas degismesi
durumunda doniistiiriicti liderlikten ziyade yonetsel becerilere sahip liderligin 6ne ¢ikmasi
gerektigi savunulmaktadir. Anilan goriise gore, paradigmatik doniisiimiin olmadigi,
belirlenmis ilkelerin uygulanmasi gerektigi, belirgin ve acik bir ekonomik diinya so6z
konusu oldugu zamanlarda yonetsel liderligin gecerli olmas1 vurgulanmaktadir. Bu tarz
liderlik modelinde, daha 6nceden tanimli olan ve bilinen yonetsel davraniglar gostermek,
basari icin yeterli olmaktadir.?

Yonetsel liderler, kurumdaki varolan diizeni siirdiiriir, glinliik rutin islerin yapilmasini

! Bekir PARLAK, "Etkili Liderlik", 21. Yiizyilda Liderlik Sempozyumu, Deniz Harp Okulu, Tuzla-istanbul,
1997, s.117
2 Ali AKDEMIR, Vizyon Y&netimi, Avrupa insan Kaynaklar1 Merkezi Yayinlari, Istanbul, 1998,s.61.
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saglayarak kurumun siirekliligini saglarlar. Onlar i¢in varolan yapinin korunmasi, mevcut
norm, deger, standart, kural ve davraniglarin devam etmesi sistemin siirekliligi ve gelecegi
acgisindan onemlidir. Dontistiirticli bir lider tarafindan acik ve kesin bir bigimde belirlenmis
bir sosyal alanda liderlik etmeyi tercih ederler. Bir sistemi doniistiirecek ideolojik ve
normatif kaygilardan c¢ok, varolan sistemin gergekligi igerisinde pratik uygulama
sorunlartyla ilgilenirler. Bu ozelliklerinden dolayi, 6rnegin iinlii 6rgiit bilimci Warnen
BENNIS doniistiirticii liderler i¢in "lider", yonetsel liderler icin ise, "yonetici" tanimini

kullanir.!

Yonetsel liderlik sistemi, toplum veya Orgiitlerin uzun yasam ¢izgisinde
donistiirticti liderlik sistemi ile yer degistirerek devam eder. Her biiyiik doniistiiriicii lider
kurdugu sistemi vizyonu ve ideallerini bir yonetsel lidere teslim eder. Doniistiirme isi
bittikten sonra doniistiiriicii liderin de misyonu biter, ¢iinkii bir sistemin belirlenmis rotada
isletilmesi ve yiiriitiilmesi baska bir beceri ve yetenektir. iste bu da "yonetsel liderligin"

gorevidir. Fakat her iki liderlik tarzinin da uygun zaman ve yerde dogru uygulanmasi

gereklidir.?

F) LIDERLIKTE OZELLIiK YAKLASIMI:

Ozellik yaklasimini ortaya koyanlar, lider olunmayacagini, lider olarak dogulacagim
belirtmekte ve liderligi bazi bireylerin sahip oldugu, baskalarinin sahip olmadig: yetenek ve
ozelliklerin bir biitiinii olarak ele almaktadirlar. Bu yonde yapilan liderlik arastirmalarinin
cogu, basaril bir liderin niteliklerini veya izleyicilerden farklarini belirten bir takim liderlik
ozelliklerini bulmaya calismislardir. Bu goriisii savunanlar, liderin ayirt ediciligini li¢ ana
baslik altinda toplamislardir: 3

1. Fiziksel 6zellikler, (boy, kilo, beden yapisi gibi fiziksel 6zellikler)
2. Kisiler arasi yetenek ve statii gibi sosyal 6zellikler,

3. Kisilik ozellikleri.

! Hasan SIMSEK Paradigrnalar Savasi ve Kaostaki Tiirkiye, Sistem Yayncilik, istanbul, 1997, s.165.

2 SIMSEK,1997,5.166.

3 Adnan CELIK, “ Kriz Ortaminda Liderlik”, 21. Yiizyilda Liderlik Sempozyumu, Deniz Harp Okulu, Tuzla-
Istanbul, 1997, s.314
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Liderler grup tyelerine gore daha zekidirler, kendi konumlarinin bilincindedirler.
Topluluga hitap edebilme yetenekleri vardir. Sorumluluklarini bilirler, kendilerine
giivenirler ve oOnciiliikk yapmaktan hoslanirlar. Enerjiktirler, yiiksek seviyede fiziksel ve
sosyal aktivite sergilerler. isbirlik¢idirler ve isbirligi i¢in grup iiyelerini ikna yetenekleri
vardir. Degisen durumlara kars1 hemen adapte olurlar, uyumludurlar.

Daha sonra yapilan arasgtirmalarda, liderligin temel Ozellikleri su sekilde ortaya
konmustur.*

1. Yonetme arzu ve istegi,

2. Diiristliik ve dogruluk,

3. Kendine giiven,

4. Kavrayisi analiz yetenegi,

5. Is bilgisi.

Liderligi aciklamada ozellikler yaklasiminin 6nemli bir yeri olmasina ragmen, yalniz
basina bu yaklasim belirleyicidir demek dogru olmaz. Liderler i¢inde bulundugu gruptan,

degisik liye ve gorevin yapisindan soyutlanamaz.
G) LIDERLIKTE DAVRANISSAL YAKLASIM:

1940’11 yillarda, liderlerin stillerini, davranmiglarini anlamaya yonelik caligmalar
baslatilmigtir. Liderin, ne yaptig1 tanimlanip etkililigi ve bagkalarini yonlendirebilmesi i¢in
gereken davranislarin tespiti yapilmistir. Davranigsal yaklagim; eger liderlik davranislari
belirlenirse, kisinin bu davramislart elde etmek lizere egitilebilecegi tezini savunarak,
ozellikler yaklasiminin tezini ¢iiriitmeye ¢alismistir. Michigan ve Ohio State Universiteleri
calismalar1 bu ¢ergevede yapilmistir. Michigan Universitesi arastirma merkezi, Likert'in
baskanliginda, endiistride liderlik ve nezaret konularinda birgok arastirmalar yapmistir. Bu
arastirmalar neticesinde, lider davranislarini iki ana kategoride kavramlastirmislardir:?

1. Ise yonelmis lider,

2. Is gorene yonelmis lider.

L CELIK, 1997, 5.314
2 CELIK, 1997, 5.314
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Ise yonelmis lider, yapilmasi gereken gorevler iizerine yogunlasir, astinin gorevini
yerine getirmesi icin baski yapar. Is gorene yonelmis lider ise, insanlar, onlarin kisisel
basarilar1 ve is birimini sekillendiren sosyal sistemin 6zellikleri iizerine yogunlagmustir.
Michigan Universitesi arastirmalari, is gdrene yonelmis liderligin is birim performansinin,
ise yonelmis liderliginkinden daha fazla oldugunu gostermistir. Ohio State
Universitesi'ndeki arastirmacilar da liderlik davranislarini iki ana grupta toplamislardir:

1. Yapiy1 hareket gecirme,

2. Insan faktdriine ilgi- dnemseme.

Yapiy1 harekete gegirici liderler, Orgilit amaglar1 ve gorevleri tanimlamaya, sekillendirmeye
ve harekete gecirmeye yonelmistir. Insan faktoriine ilgi- 6nemseme boyutu, karsilikli
giivene,astlarin  fikirlerine saygi ve diisiincelerine ilgi gostermeye dayali liderlik
davraniglarini olusturur.

Liderlige davranissal yaklasim liderlik davranig kaliplar1 ve grup performansi arasinda
iligkileri belirleme konusunda ¢ok az basar1 saglamistir. Basariy1 ve basarisizligi etkileyen

durumsal faktorler dikkate alinmamustir.

H) ISE YONELIK ( TRANSACTIONAL ) LIDERLIK

Geleneksel liderlik tarzidir. Buradaki genel yaklasim ; ¢evre ve is, calisan1 motive
etmeye yetmedigi, bir yon vermedigi ve tatmin etmedigi durumda lider devreye girmekte
ve davraniglari ile boslugu doldurmaktadir. Etkili ise doniik lider, astlarinin ihtiyaglarini
tam ve dogru bir sekilde tespit eder ve bu ihtiyaglara gayret ve 6diil arasinda siki bir iligki
kurmak sureti Ile cevap verir. Bu tarzin, liderlikten daha ¢ok yoneticilik ozellikleri
gostermesi nedeni ile elestirilmistir. Bu tip liderlik tarzinda izleyenler ve lider, ast ve {ist,
calisanlar ve yoneticililer arasinda bir is (¢ikar) iligkisi vardir. Burada kurallar agik bir
sekilde lider tarafindan ortaya konur. Béylece hangi durumda 6diillendirme, hangi durumda
cezalandirma olacag izleyenler tarafindan bilinir. Siire¢ igerisinde periyodik olarak
performans degerlendirilmesi yapilir. Bu degerlendirmenin sonuglar1 izleyenler ile

paylasilir.
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Bass tarafindan gelistirilen MLQ ( Multi-Factor Leadership Questionnaire- Cok Faktorlii
Liderlik Anketi) , ise doniik liderlik tarzinin 6lgiilmesinde 3 ayr1 durum kullanmakta ve her
bir durum i¢in de 4 ayri1 soru sormaktadir. Bu durumlar sunlardir:
1. Kosullu Odiillendirme (Contingent Reward),
2. Istisnai Yonetim-Aktif (Management by Exception-Active),
Istisnai Yonetim-Pasif (Management by Exception-Passive),
4. Islere Miidahale Etmeme (Laissez-Faire)

Kosullu Odiillendirme: izleyenler, liderin vaatleri, 6vgiileri ve ddiilleri, veya negatif
geri besleme, hata bulma, tehdit ve disiplin ile motive edilirler. Liderler ve izleyenler
arasinda gizli veya ag¢ik bir anlagma vardir. Liderler bu anlagmaya uyulup, uyulmamasina
gore tepki verirler. Liderler izleyenlerinden bir isin yapilmasini isteyebilirler veya bir isin
yapilmasi i¢in karsiliginda ne alinacagi konusunda acik veya gizli anlasma yapabilirler.

Istisnai Yonetim-Aktif (Management by Exception-Active): Burada sistem lider
tarafindan siirekli olarak gozlem altinda tutulur. Kurallardan sapma oldugunda veya siireg¢
icerisinde basarisizliklar gdzlendiginde, lider siirecin tamamlanmasini1 beklemeksizin derhal
miidahale eder. Bu aslinda siire¢ igerisinde, kosullu destegin (contingent reinforcement)
dogal bir sonucudur.

Istisnai Yonetim-Pasif (Management by Exception-Passive): Burada lider sistemi
stirekli olarak gozetim altinda tutmaz. Lider ancak basarisizlik veya standartlardan sapma
gozle goriiliir ve dikkati ¢eker bir hale geldiginde, lidere bu konuda bir bildirim (rapor)
geldiginde veya siire¢ basarisizlik ile sonuglandiginda, miidahale eder.

islere Miidahale Etmeme (Laissez-Faire): Bu tip yonetim tarzinda, yonetici karar
vermekten ve danismaktan kaginir. Bu tip yonetici reaktif veya proaktif olmak yerine aktif
olmamay tercih eder. Bass bu tip liderlik tarzinin, diger liderlik tarzlari ile korelasyonunun
zaylf oldugunu bulmustur. Bass, laissez-faire liderlik tarzinin astlarin performansini,
gayretini ve davraniglarin1 olumsuz olarak etkiledigini bulmustur. Bu laissez-faire liderlik
tarzinin istenmeyen bir liderlik tarzi oldugunu gostermektedir. Buradan liderin yeterli bilgi
ve beceriye sahip olmadig i¢in liderlik yapmadigi anlami ¢ikarilmamalidir. Buna karsilik
yapilan baz1 ¢aligmalar, aktif liderlik tarzinin da bazen iyi sonuglar vermeyebilecegini, bazi

astlarin, gorevlerin veya organizasyon karakterinin liderlik roliinii zayiflatabilecegini ve
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bunun "yetkilendirmeye” yol agabilecegini ve bunun da aslinda doniistiirticti liderlik tarzi

icin olumlu bir uygulama alani yarattigin1 bulmustur.*

! Murat DOGU, "Yeni Liderlik Yaklagimlar1”, Sermaye Piyasasi Kurulu Meslek personeli Dernegi Biilteni,
Say1:5,2003,s.33,34
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UCUNCU BOLUM
DONUSTURUCU( TRANSFORMATIONAL ) LIDERLIK

I. DONUSTURUCU LIDERLIK TEORISI :

Dontistiirtici liderlik kavrami, 1978 yilinda James Mc Gregor BURNS tarafindan
gelistirilmistir. Burns, doniistiiriicii liderligi;” bir orgiit veya sistemi belli bir vizyon
cercevesinde yeni bir diizleme tasiyan, bir sistemde temel doniistimler saglayan liderlik”
olarak tanimlamigtir. 'Bu anlamda diisiiniildiigiinde Gandhi ve Atatiirk gibi modern cagin
hemen hemen biitiin ulusal liderleri dontistiiriicii liderlerdir.

Déniistiiriicti liderin isi, yeni bir vizyon, diinya goriisii veya gergeklik yaratmak, bu eni
gerceklikle uyumlu yeni standartlar, kurallar, normlar ve davranislar gelistirmek, kitlelerin
anlayabilecegi dilde bunlara ulagmanin yollarin1 gostermektir. Liderin yaratti§i bu yeni
gercekligin icinde, kitleler yeni anlamlar bulurlar, yasamlar1 ve davraniglart yeni anlamlar
kazanir, gelecege iliskin acik ve kesin beklentileri olusur.? Déniistiiriicii lider izleyenlerine
ilham vererek, beklenenden daha fazlasini yapmalarini saglamaya ¢alisir. Doniistiiriicii lider
kuramu, izleyenlerin lidere duygusal olarak baglandigini ve liderin davranislar1 sonucunda,
izleyenlerin duygusal olarak uyanisa gegctiklerini ve motive olduklart varsayimini
yapmaktadir. Hater&Bass, doniistliriicii liderligin dinamiklerinin, lider ile 6zdeslesme,
gelecek ile ilgili ortak bir vizyonu paylagsma veya kurallara uyumda &diillendirilme gibi
kisisel ¢ikarlardan vazgegme, unsurlarindan olustugunu sdylemektedir.®

Déniistiirticii liderler, izleyenlerin c¢ikarlarin1 genisletir ve yiikseltirler. izleyenlerin,
grubun misyonu ve amaglar1 hakkinda bilgi sahibi olmalarini ve kabullenmelerini saglarlar.
[zleyenlerin grubun iyiligini kendi cikarlarinmn iizerinde tutmalari dogrultusunda motive
ederler. Diger taraftan doniistiiriicii liderler, gelecekte ulasilabilecek gercekei bir vizyon

olustururken, astlar1 entelektiiel olarak uyarir ve bireysel bazda ilgilenir. Bu tip liderler,

1 SIMSEK,1997,s.161

2 Ali AKDEMIR “ Yénetim Diisiincesindeki Déniisiimler ve Déniistiiriicii Lider Profili” 21. Yiizyilda
Liderlik Sempozyumu, Deniz Harp Okulu, Tuzla-istanbul, 1997, s.142

$DOGU, 2003, 5.34.
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degisim ihtiyacin1 tanimlamak, yeni vizyonlar yaratmak, bu vizyonlara olan baglilig
saglamak, sureti ile Orgiitii doniistiirebilirler. Bass 'a gore, ulagilmasi planlanan sonuglarin
Oneminin ve degerinin anlatilmasi yoluyla izleyenlerin aydinlanmasimin saglanmasi ve
izleyenlerin kendi ¢ikarlarinin yerine grubun c¢ikarlarin1 6n plana koymasi durumunda
izleyenlerin doniisiimii basarilabilir. Bass, MLQ’ da doniistiiriicti liderlik ile ilgili olarak 5
faktdr kullanmigtir. Bunlar:!

A) Karizma (Charisma),

B) 1. Iideallesen Etki-Atfedilen (Idealized Influence-Attributed),

2. Ideallesen Etki-Davranis (Idealized Influence-Behavior),

C) ilham Verici Liderlik (Inspirational Leadership ),

D) Bireye Onem Verme (Individualized Consideration),

E) Entelektiiel Uyarim (Intellectual Stimulation).

Karizma: Literatiirde karizma kavramimin liderlik ile iliskisi tartigsmalidir.Birtakim
akademisyenler, karizmanin doniistiiriicii liderligi kapsadigini ifade ederken, bir kisim
akademisyenler bu iki kavramin birbirinden farkli oldugunu ve karistirilmamasi gerektigini
soylemektedirler. Ancak Bass karizmay1 doniistiiriicti lider i¢in gerekli ancak yeterli bir
unsur olarak degerlendirmemektedir.

ideallesen Etki-Atfedilen (Idealized Influence-Behavior): ideallesen etki, hem lidere
(behavior), hem de izleyene gore (attributed) tanimlanmaktadir. Ideal liderler, kendi
ihtiyaglarindan 6nce baskalariin ihtiyaglarini diisiiniirler. Kisisel kazang saglamak icin gii¢
kullanimindan kagiirlar. Yiiksek ahlaki standartlar sergilerler. izleyenlerinin oniine iddiali
hedefler koyarlar.

ideallesen Etki-Davrams (Idealized Influence-Attributed): Burada sayilan ideal
davraniglar1 gosteren liderler, izleyenlerinin iizerinde olumlu bir etki birakir. izleyenler
liderle 6zdeslesir ve bir takim yiiksek degerler lidere atfedilir.

IIham Verici Liderlik (Inspirational Leadership): Burada vizyonun izleyenlere etkili
bir sekilde aktarilmasi ve ilham verilmesi s6z konusudur. Burada bir takim semboller

kullanilmak suretiyle, sarf edilen ¢abanin konsantrasyonu saglanir.

1DOGU, 2003, 5.35,36
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Bireye Onem Verme (Individualized Consideration): Bireye 6nem verme bir bakima
bireye sahip ¢ikma, ona 6giit verme ve yonlendirmedir. Burada siirekli bir geri bildirim ve
bireysel ihtiyaglarin 6rgiitiin misyonu ile iliskilendirilmesi s6z konusudur. Buradaki bireye
onem verme, Ohio Eyalet Universitesi Modelinde bahsedilen &nem verme ile aynidir.

Entelektiiel Uyarim (Intellectual Stimulation): Entelektiiel uyarim siireci, eski
diisiince ve inaniglar1 sorgulayan, yepyeni ve iddiali fikirlerin astlara iletilmesinden
ibarettir. Bu siire¢ problemlerin farkina varilmasina, liderin kendi diisiince ve hayal
giiciiniin izleyene geg¢mesine ve izleyenler tarafindan liderin inang¢ ve degerlerinin
paylasilmasina yol agar. Entelektiiel uyarimin var olup olmadigi, astlarin karst karsiya
kaldiklar1 problemi kavramsallastirmasindan, analizinden ve yarattiklart ¢dziimlerden
anlasilabilir.

Déoniistiiriicii liderler, astinin siirekli biiylimesini ve gelismesini ister. Lider astina,
gelisme ve bliylimesini tesvik i¢in ugrastirict isler verir. Bunun yani sira, farkinda olma,
astlarindaki yetenek, c¢aba ve gelisme istegindeki degisikliklerin bilincinde olmalidir.
Déniistiiriicti lider astlarini iyi tanir, ayni1 zamanda nasihat verir, rehberlik eder ve astlarinin
performanslarina yapici elestirilerde bulunur. Insanlara ilgi, gelistirmeyi, farkina varmayi
ve akil hocaligini icermektedir. Akil hocaligi, doniistiiriicii liderin astinin gelismesine
bilgisi ve tecriibesiyle yardim etme siirecidir. Doniistiirticii liderler, astlarina 6rnek olurlar
ve kendi davramislarindaki orneklerle onlardan istedigi is performansini sergilemelerini
bekler. Lider, ornek roliinii, bilingli veya bilingsiz yapabilir. Entelektiiel tesvik,
doniistiiriicii liderin, problemlerin bilincinde olmak ve sorunlarin ¢dziimiindeki yetenegini
ifade eder. Boyle liderler, astlarinin inan¢ ve degerlerindeki degisikligi tesvik ederler.
Astlarini, gruptaki yeni ve degisik durumlart zihinlerinde canlandirmalar1 konusunda
cesaretlendirir. Doniistiirtiicii liderler, entelektiiel tesvik etme o6zelliklerini tstiin teknik
yetenek ve kisisel zekalarindan alirlar. ayn1 zamanda grup veya organizasyon vizyonlarini
temsil eden imaj ve sembolleri yaratir ve yonetirler. Duygusal tesvik, entelektiiel tesvikin
bir pargasi olabilir. Doniistlirtici liderler, izleyenlerini gelecek durum ve her izleyenin,

gelecekte elde edecegi durumda oynayacagi roller hakkinda bilingli olmalarin1 gelistirir.
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Déniistiiriicii liderlerin, astlar iizerindeki etkileri su sekilde olabilir:*
A) Is sonuglarinin degeri hakkinda astlarmin bilinglilik seviyelerini arttirirlar.
B) Is ciktilarma ulasabilmelerinde, farkinda olabilecekleri yollar1 gelistirirler.
C) Astlarinin su andaki bireysel ilgilerinin tistiinde olmalarini saglarlar.
D) Organizasyon, takim veya grup baglilig: gelistirirler.
E) Astlarini daha yiiksek ihtiyag seviyesine getirirler.

Doniistiirticti liderler, astlarim1 ve izleyicilerini, onlarin tiim yetenek ve becerilerini ortaya
cikararak ve kendilerine olan giivenlerini arttirarak, onlardan normal olarak beklenenden
daha fazla sonu¢ almayr hedefleyerek motive ederler. Boylece orgiit tiyeleri Orgiitsel
gorevleri ugruna, kendi bireysel cikarlarinin {iistiine ¢ikmalarima yardimer olunarak
degistirilmis olmaktadirlar. Bu havayi ve degisimi saglayan ve bdylece orgiitle reform ve
yenilik baslatan kisilere doniistiiriicii lider ad1 verilmektedir.?

Déniistiiriicti liderlik, orgiitte ani ve etkili degisimi gerceklestirmeye yonelik bir liderlik
bicimidir.Dontistlirticii liderlikte, orgiitiin i¢ ¢evresinin denerim ve i¢ giidiimiine dayal1 bir
liderlik anlayisindan ¢ok, 6grenmeyi kolaylastirict ve yenilik¢i bir liderlige ihtiyag
duyulmaktadir.®

I1. DONUSTURUCU LIDERLIGIN GELIiSiMi :

James Mc Gregor Burns, 1978 yilinda yayimladig: kitabinda , liderlik tarzlarina iliskin
olarak yeni bir siniflamaya gitmis ve liderlik tarzlarmi “ise doniik” ( transactional) ve
“dontstiiriicti “(transformational) olarak ikiye ayirmistir. Burns’iin goriislerine gore liderlik
yalnizca, liderin Onerilerine uyum saglanmasi ve bunun sonucuna goére ddiillendirme veya
cezalandirma olan bir alig veris siireci degildir. Burns, ise doniik liderlik olarak
siiflandirdigi bu liderlik tarzinin karsisinda doniistiiriicii liderlik yaklasiminin oldugunu

ileri siirmektedir. Burns, donistiiriicii liderlik tarzimi istiin bir liderlik tarzi olarak

L CEYLAN, 1997, 5.319.

2 Rukiye GUNDUZ, Degisimde Liderlik, (Yayimlanmus Yiiksek Lisans Tezi, Dokuz Eyliil
Universitesi,Soysak Bilimler Enstitiisii),1998,s.69.

% Vehbi CELIK,”Egitimde Déniisiimcii Liderlik”,Kuram ve Uygulamada Egitim Y®6netimi, Say1:16,
Ankara,1998,5.423
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tanimlamaktadir. Burns’e gore doniistiiriicii lider:

1. lIzleyenlerin gikarlarini genisletir ve iyilestirir,

2. Grubun amaglarini ve misyonunu, bireylerin amaglari ve misyonu haline getirmekte
izleyenlerin dikkatini ¢eker ve kabul gortir,

3. lzleyenlerin, grubun iyiligini, kisisel ¢ikarlarmin iizerinde gérmelerini saglar.

Burns, doniistiiriicii liderin, Maslow'un ihtiyaglar1 hiyerarsisinin en son basamagi olan
"kendini gerceklestirme" (self-actualization)'nin de iizerine ¢iktigini ve kendisini izleyenleri
de Maslow'un ihtiyaglar1 hiyerarsisinin daha iist basamaklarmna tasidigini ve belki de
Maslow'un séyleminin daha ileriye gotiiriilmesi gerekebilecegini soylemektedir.

1985 'te yaymlanan ¢alismasi ile Bernard M. Bass, Burns tarafindan 6ne siiriilen
liderlik yaklasimlarini daha da gelistirmistir. Bass, Burns 'un aksine, ise doniik ve
dontistiirticii liderlik tarzlarinin birbirini dislamadigin1 s6ylemektedir. Bass'a gore liderlik
dondistiirticii ve kosullu odiillendirmeden ibarettir. Bass'a gore bir lider hem ise doniik, hem
de doniistiiriicii lider ozellikleri gosterebilir. Hangi tarz daha baskin ise, lider ona gore
hareket edecektir. Bass, ise doniik liderin aslinda etkili olabilecegini, ancak doniistiiriicii
liderlik tarzlarini uygulamasi halinde etkililiginin daha da artacagini sdylemektedir.

Bugiline kadar ise doniik ve doniistiiriicii liderlik ile ilgili olarak, elde edilen tiim
ampirik bulgularin, ve bilgilerin kaynagin1 Bass tarafindan gelistirilen "Multi-factor
Leadership Questionnaire" (MLQ) olusturmaktadir. Anket Ustii kapal1 olarak, her liderin,
hem ise doniik, hem de doniistiirticii liderlik 6zellikleri gdsterdigini kabul etmektedir. MLQ
sonuglarina gore, ise doniik faktorlerin frekansi daha yiiksek ¢ikiyorsa, anket uygulanan
lider ise doniik, aksi durumda ise dondstiiriicii lider olarak adlandirilmaktadir. MLQ ilk
olarak 1980 yilinda uygulanmistir. Daha sonra zaman igerisinde igerik olarak evrime
ugramistir. MLQ, son halini 1995 yilinda almigtir. Bu anket formunun son hali, "Form 5X
veya "MLQ 5X olarak da adlandirilmaktadir. MLQ hem ise doniik, hem doniistiiriicli
liderlik 6zelliklerini dikkate alan 9 tane faktor igermektedir. Bu faktorlerden 5 tanesi
dontistiiriicii, 4 tanesi ise ise doniik liderlik 6zelliklerini 6lgmektedir. Asagida daha ayrintili
olarak anlatildig: tizere, MLQ'deki yapisal sorunlar nedeni ile, daha 6nce doniistiiriicii lider
Ozelliklerinden biri olarak kullanilan karizma, MLQ 5X de, ideallesen etki, "atfedilen" ve

"davranis" olarak, iki alt faktore ayrilmistir. Boylece doniistiiriicii lider o6zelliklerini
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olusturan faktdr sayis1 4 'ten, 5' e ¢tkmustir. S6z konusu faktdrler sunlardar:?

Ise doniik liderlik icin;

A) Kosullu Odiillendirme (Contingent Reward),

B) istisnai Yonetim-Aktif (Management by Exception-Active),

C) Istisnai Yénetim-Pasif (Management by Exception-Passive),

D) Islere Miidahale Etmeme (Laissez-Faire)

Doniistiiriicii liderlik icin;

A) Karizma (Charisma),

B) 1.ideallesen Etki-Atfedilen (Idealized Influence-Attributed),

2.Ideallesen Etki-Davranis (Idealized Influence-Behavior),

C) Ilham Verici Liderlik (Inspirational Leadership),

D) Bireye Onem Verme (Individualized Consideration),

E) Entelektiiel Uyarim (Intellectual Stimulation).

Doniistiirticii liderlik, Burns tarafindan; politik liderligi aciklamak amaciyla ortaya
atilmasma karsilik, Bass tarafindan yonetim ve oOrgiit konularma uygulanmistir.
Aragtirmacilar, yeni bir ayrimin yapilmasiin zorunlu olduguna isaret etmislerdir. Bu
ayrim, geleneklerine ve geg¢misine daha bagl yonetsel liderlik ile; gelecege, yenilige,
degisime ve reforma déniik déniistiiriicii liderlik bigimleridir.?

Noel M. Tichy ve Mary Anne Devanna donistiiriicti liderligi dogustan yetenekli
birkag kisiyle sinirlandirmak yerine, rgiitsel diisiiniisiin bir par¢asi oldugunu ifade etmisler
ve déniistiiriicii liderligi iic perdeden olusan bir tiyatro oyununa benzetmislerdir.>

Birinci perde: Yeniden canlanma ihtiyacini fark etme. ( Recognizing the need for
revitalization) Cevreden kaynaklanan tehditlere karsi liderin 6rgiitii uyarmasina odaklhidir.

ikinci perde:Yeni bir vizyon yaratma yaratma. ( Creating a new vision) Tiyatronun
ikinci perdesi Orglitiin heyecan verici ve olumlu bir gelecek hakkindaki vizyona
odaklanmasi icin liderin ¢aba gdstermesidir.

Uciincii perde: Degisimi kurumsallastirma.( Institutionalizing the change) Bu son

1 DOGU, 2003, 5.32

2 GUNDUZ, 1998,5.69.

3 Noel M.TICHY and Mary Anne DEVANNA,The Transformational Leader, John Wiley&Sons Inc.,New
York, 2002,s.5,6.
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perde liderin durum igerisinde kendi goérev siiresi boyunca doniisiimii kurumsallagtirmasi,
izleyenler i¢in kabul edilebilir ve benimsenebilir hale getirerek uygulamasidir.

Yazarlar, donistiiriici liderligi, degisim, yenilik ve isletmecilik agisindan
tartismislardir. Ust diizey liderlik iizerinde durarak, cevre ile liderlik arasindaki iliskiyi
incelemis, dontstliriici ve karizmatik liderligi vurgulayarak, liderlik literatiiriinii
zenginlestirmislerdir.

Doniistiirticti liderlik, degisimi, yeniligi ve girisimciligi meydana getirme kabiliyetidir.
Doniistiirticti liderler izleyicileri yalnizca kendilerini izleme yoniinde degil, canlanma
ihtiyacinin ~ belirlenmesi, yeni vizyonun yaratilmasi ve yeni Orgiitsel siirecin
kurumsallastirilmast konusundaki ortak goriis konusunda da inanarak izlemeleri i¢cin motive
ederler.!

Donistiirticti  liderler Tichy ve Devana tarafindan degisim ajanlari  olarak
nitelendirilmislerdir. K&tii bir takimi  sampiyon haline getirme hedefiyle c¢alisan
antrendrler gibi, kendi ekiplerini de onlarin ayricalikli olduklart konusunda motive ederek
ilham verirler. Bu tip antrendrler de dontistiiriicii lider olma mecburiyeti olan yoneticilerdir.

Doniistiirticii liderlik konusundaki calismalar halen devam etmektedir. Devanna’nin
oliimiinden sonra Tichy bu konudaki ¢alismalarini Michigan Universitesi’nde siirdiirmekte
ve liderlik konusunda yazdig kitap ve makalelerde doniistiiriicii liderlik uygulamalarinin

orneklerini vermektedir.

I11. DONUSTURUCU LIDERIN SAHIP OLMASI GEREKEN OZELLIKLER:

Déniistiiriicti liderlerin sahip olmas1 gereken nitelikler aslinda genel olarak bir liderde
olmas1 gereken niteliklerin bir ¢ogu ile Ortlismektedir. Ancak doniistiiriici  lider
misyonunun farkli olmasindan dolay1 bazi 6zelliklere sahip olmak zorundadir. Y6neticilerin
ve Ozellikle de iist yonetimde bulunan kisilerin, lider o6zelliklerine sahip olmalar,
gelistirecekleri diisiince ve hareket tarzlari ile de doniistiiriicti lider olarak farklilagmalari

gerekmektedir.

! Richard L.DAFT, Organization Theory and Design, South-western College Publishing, 6. edition,
Cincinnati, Ohio, 1998,5.573.
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Tichy ve Devanna dontstiiriicii liderlerin  Ozelliklerini  asagidaki  sekilde
nitelendirmislerdir:!

A) Kendilerini degisim ajanlari olarak nitelendirirler: Doniistiirticii liderlerin
profesyonel ve kisisel imajlar1 fark yaratmak ve sorumluluklarindan beklenen sekilde
organizasyonu doniistiirmektir.

B) Cesur bireylerdir: Cesaret aptallik derecesinde degildir. Onlar direnmeyi bilen
ama hesapli risk alan bireylerdir.

C) insanlara inamirlar: Déniistiiriicii liderler diktator degildirler. Digerlerine karst
hassastirlar ve gerektiginde yetki devrinden kaginmazlar.

D) Deger yargilarina gore hareket ederler: Her biri deger yargilar1 ve davranislart
ile kendilerini gosterir ve ifade ederler.

E) Hayat boyu 6grenmeye aciktirlar: Hatalar1 konusunda konusmaktan ¢ekinmezler,
Ozelestiri yaparlar, hatalarini kabullenebilirler. Hatalarindan ders ¢ikarirlar.

F) Karmasiklik ve belirsizlikle basa ¢ikma kabiliyetleri vardir: Teori gelistiren,
prensiplerini ortaya koyabilen ve cesitli varsayimlar1 deneyebilen kisilerdir. Karmagsik
problemlerle basa c¢ikmalarinda kendilerine yardimei olacak egitimlerine ve sagduyulu
diisiinmeye inanir ve giivenirler.

G) Vizyon sahibidirler: Hayal giigleri vardir.Bu hayallerini diger insanlarla
paylasabilmek icin onlara aktarabilirler.

Dontistiirtici liderler, sadece diisiinen sorgulayan ve risk alan kisiler degil, ayni
zamanda davraniglariyla insanlara belli diisiinceleri asilayan kisilerdir. Bu liderler,
girisimcilige ve kendine gelistirmeye uygun bir iklim olustururlar. Yiiksek diizeyde bir
enerjiye sahiptirler. Ikna etme yeteneklerini kullanarak insanlar1 belli kosullara hazirlarlar.
Kendini izleyenlere yonelik gercek bir ilgi ve dikkat gosterirler.?

Doniistiiriicii lider astina, gelisme ve biliylimesini tesvik i¢in anlamli isler verir.

LTICHY ve DEVANNA, 2002,5.271-280
2 Vehbi CELIK, 1998,5.426
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Astlarmi fevkalade tanir; ayni zamanda nasihat verir; rehberlik eder ve astlarin
performansi konusunda yikict degil yapici elestirilerde bulunur.Akil hocaligi tabiri,
dontstiiriicii lider igin, astinin gelismesine bilgi ve tecriibesini kullanarak yardim etme
siirecidir. Lider 6nderlik roliinii bilingli ve bilingsiz yapabilir.

Dontstiiricii  lider, bilgilenen bireyin giidillenme diizeyinin yiiksek olacag:
diistincesinden harekete astlarini bilgilendirir ve siirekli egitir. Bunu yaparken astlarina,
edindikleri bilgiler ile pratik ¢oziimlemeler yapabilme ve problemlere degisik agilardan
bakabilme 6zelligi kazandirmaya ¢alisir. Kisilerin biling altin1 sezer, empati giicii yiiksektir.
Gerektigi zaman orgiitsel asama siralarini tepe taklak edebilir. Yonetmenin Oncelikler
secebilmek oldugunu, segilen bu oOnceliklerin de yeni Oncelikler doguracagini bilir.
Déniistiiriicti lider i¢in orgiite baglilik bagimsizlasarak baglanma anlamindadir. Disiplin de
onun i¢in gruptaki sevgi bagi, ortak amaglar ve birlikte yasam i¢in yiiksek gilidiilenme
demektir. S6z onun i¢in ¢ok onemlidir. Cilinkii insan 6nce kelimelere boyun egerek baslar,
daha sonra adim adim nesnel anlamda boyun eger ve ikna olur" Doniistiiriicti lider, kendi
alanin1 bagka alanlarla orer ve dis gevresiyle biitiinlesmistir. Lider; uzmandir; insan
sarrafidir; deneyimlerine dayanan Onsezisini kullanir ve siirekli ¢evre kontrollii pratik
eylem planlar1 gelistirir. Parga bilgileri kiiresel tasarimlara doniistiiriir; neyin, neyi, ne
sekilde etkiledigini bilir. Bu liderler kendi o6rgiitii disindakileri de biz olarak algilayan icte
ve distaki kiiltir ve anlayis farkliliklarini sinerjik olarak yonetebilen liderlerdir.
"Dontistiiriicii  lider, bir siit kazanindaki siitii stirekli ayak darbeleriyle tereyagina
cevirebilecek ve kazandan ¢ikarip kurtarabilecek kadar dayaniklidir."

Déniistiiriicti liderlerin sahip olmas1 gereken 6zellikler konusunda benzer de olsa ilave
goriisler bulunmaktadir.

A) Vizyon belirleme ve yon ¢izme: Orgiitte vizyonun yaratilmasindan lider
sorumludur. Lider yeni vizyonu yaratip, yeni standartlar1 belirler ve orgiitteki biitiin iyeleri
bu vizyonu gergeklestirmek i¢in motive eder.

B) EKkip ile calisabilme, yetkin ekipler olusturabilme: Donistiiriicii lider ne kadar

L CEYLAN, 1997, 5.319.

2 Kerim EDINSEL,” Kendi Kendini Yéneten Orgiite Gegiste Liderlik Sorunlar1”, 21. Yiizyilda Liderlik
Sempozyumu, Deniz Harp Okulu, Tuzla-i5tanbul, 1997,Cilt 1 s.51.

3 Ali AKDEMIR, Vizyon Y&netimi, Avrupa Insan Kaynaklar1 Merkezi Yayinlari, Istanbul, 1998,5.71,72
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giiclii olursa olsun, gerektiginde yetki devredecegi kisi de o denli gii¢lii olmak zorundadir.
Lider ileride fikir danisabilecegi giiglii bir ekip kurmak zorundadir.

C) Derinligine bilgi sahibi olmak ve polimatik ( ¢ok yonlii ) Kisilik: Dontistiiriicti
lider elestiriye agik olmali, kendi eksiklerini goriip ¢oziim iiretebilmelidir. Bir ¢ok konuda
bilgi sahibi ve polimatik ( ¢ok yonlii) olmalidir.

D) Yetki ve sorumluluk devretmek: Yetki devri ile ¢alisanlar gli¢lendirilirken,
sorumluluk ta devredilerek kisilerin etkilerini uygun bigimde kullanmalar1 saglanmalidir.Bu
sekilde yetki devredilen kisiler yaptiklara ise daha ¢ok 6nem verip benimserler.Bu sekilde
bir sorumluluk ve yetki devri uygulamasi yetki devredilecek kisilerin se¢iminde segici
davranmay1 gerektirmektedir.

E) Yaraticihk: Yaraticilik halen yapilanlari, daha 6nceden yapildigi gibi yapmanin bir
erdemi olmadigin1 kabul etmektir.'Farkli bakis agilarindan olaylar1 gérmek, yeni fikirler
tiretmek, sorunlar1 ¢c6zmede 6zgiin yontemler kullanmak hep yaraticilikla ilgilidir.

F) Sorun ¢6zme yetenegi : Her sorunun ¢éziimiiniin regetesi ayni1 olmayabilir. Lider
sorunlara degisik ¢oziim yollar1 bulmali ve uygulamalidir. Insanlarin sorunlarina ¢dziim
bulmali, onlarin sorunlarindan uzaklasarak ise motive olmalarini saglamalidir.

G) Hayal giicii yetenegi: Dontistiiriicti liderligin asamalarindan biri yeni bir vizyon
belirlemedir. Bu agidan bakildiginda liderin lider olabilmesi igin vizyon ortaya koyabilmesi
gerekir. Gergekte vizyon liderin kafasinda olusturdugu bir hayaldir. Lider bu hayalini
izleyicilerine kabul ettirip ayni yOne bakmalarmi saglayarak ona bir gerceklik
kazandirmaya calisir.

H) Pozitif bakis acisi: Psikolojik olarak insanlar negatif, ndtralize ve pozitif olarak {i¢
grupta incelenebilirler. Negatif kisilikler her seyi elestirir ama ¢oziim getirmezler. Notralize
kisiler verileni yapar, yanlis veya dogru olmasina bakmazlar. Pozitif kisilik sahibi insanlar
ise her seye elestirel gozle bakar, ama sorgular, alternatif iiretir ve goriis bildirir.

I) Cesaret: Déniistiiriicii lider dayanikli ve giicliiklere gogiis gerebilecek yapida
olmalidir. Doniisiim zaten basli basma bir cesaretin  {irtiniidiir. Lider zorluklardan

korkmamali, korkuyla yiizlesebilmelidir. Elbette ki bu cesaret korli koriine atilmak

1 AKDEMIR,1998,5.73.
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anlaminda degildir. Lider gerektiginde risk almasini bilmeli ve bu riskleri orgiit amaglari
dogrultusunda kullanmay1 bilmelidir.

Doniistiiriicti liderlilerin sahip olmasi gereken 6zellikler elbette ki bu kadarla sinirh
degildir. Yukarida belirtilen oOzellikler bir lideri dontstiiriici  lider olarak
tanimlayabilmemizi saglayan oOzellikler olarak belirtilebilir. Bu &zelliklerin bir veya bir
kacina sahip olan liderler doniistiiriicii lider olarak tanimlanabilir mi? Bu sekilde bir
tanimlamanin dogru olacagini sdylemek her liderin dontstiiriicii lider oldugunu sdylemek
anlamma gelir ki, yanlistir. Ornegin her karizma sahibi lider, her vizyon sahibi olan veya
oldugunu iddia eden lider doniistiiriicti lider degildir, ancak her doniistiiriicti lider karizma

sahibidir, bir vizyon ortaya koyar ve bu vizyona sahip ¢ikip izleyenlerine benimsetebilir.

IV. DONUSTURUCU LIDERLIKTE DAVRANISSAL BOYUTLAR:

Doniistiiriicti liderler, rutin orglitsel faaliyetlerin 6tesinde ideallestirilmis etki, telkinle
giidiileme, entelektiiel uyarim ve bireysel destek gibi davranigsal boyutlar1 da {izerlerinde
toplarlar.

A) lideallestirilmis etki :ideallestirilmis etki bazen karizma olarak adlandirilsa da
karizmadan farkli bir 6zellik tasimaktadir. Doniistiirticii liderler kendilerini izleyen insanlar
icin kendi rol modellerinde varolan sekilde davranirlar. Doniistiirticii liderin izleyenleri
liderlerine hayranlik duyarken bazen de onunla rekabet etmek isterler. Doniistiiriicii
liderlikle ilgili arastirmalar incelendiginde; karizma, genellikle karizmatik olarak
degerlendirilen liderlere, izleyenlerinin atfettigi nitelikleri tanimlamaktadir.
Ideallestirilmis etki ise karizmadan farkli olarak, liderin izleyenleri ile etkilesimde bir
vizyon olusturma ve misyon belirleme davramiglarini igerir. Liderin etkisi Ozellikle
izleyenler tarafindan ideallestirilmistir. Bu nedenle ideallestirilmis etki, davranig olarak
ideallestirilmis etki ve atfedilmis ideallestirilmis etki olarak iki alt boyutta ele alinabilir.
Davranis alt boyutu liderin kendisi i¢in 6nemli deger ve inanglar hakkinda konusmasi, bir
amag duygusuna sahip olmanin énemini vurgulamasi, kararlarin ahlaki sonuglarini dikkate
almasi ve ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin énemini vurgulamasi gibi davranislari

igerir. Lidere atfedilen etkiler ise, liderin astlarin kendisi ile ¢aligmaktan gurur duymalarini
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saglamasi, grubun yararina olacak seyleri kendi ¢ikarlarindan istiin tutmasi, izleyenlerin
saygt duymasini saglamasi ve kendisine giivenen, giiclii birisi oldugu izlenimini vermesi
gibi lidere atfedilen etkileri igerir.

B) Telkinle giidiileme ( Esinsel Motivasyon) : Doéniistiirticii liderler, ¢evresindeki
insanlarin c¢aligmalarina anlam kazandirmak suretiyle onlari motive ederler ve ilham
verirler. Lider, kendisine taraf olanlarin gelecekle ilgili ¢arpict durumlart gérmesini saglar
ve moral kaynagi olusturur. Doniistiirlicii lider; sembolleri, sloganlar1 ve basit duygusal
ogeleri kullanarak giiglii bir ortak ama¢ duygusu olusturur. Lider grupta ortak amaglar
etrafinda bir grup bilinci olugsmasini saglar. Lider astlarinin amaglarina ulagacagina dair tam
bir giiven ic¢indedir. Gelecek i¢in harekete gecirici, gruba ivme kazandiran bir vizyon
olusturarak bu vizyonu gergeklestirmede azim ve kararlihigimmi siirekli olarak ifade eder.

2 Esinsel

Liderin bu tutum ve davranislar1 astlar1 icin esinsel bir motivasyon saglar.
motivasyonda liderin kisisel becerileri ve insan iliskileri &n plana ¢ikmaktadir. Insan
iligkileri konusunda kendini yetistirmis olan doniistiiriicii liderler esinsel motivasyonda
giicliik ekmezler.

C) Entelektiiel uyarim : Dondstiriicii liderler izleyenlerinin eforlarmi ve
varsayimlarim1 sorgulayarak, problemleri yeniden tasarlayarak ve eski durumlara yeni
yontemlerle yaklasarak organizasyonda uyarict bir etki yaratirlar. Bu sekilde izleyenler
arsinda yaraticilik cesaretlendirilir. Bireylerin kisisel hatalar yiizlerine vurulmaz ve toplum
igerisinde elestirilmez. Lider astlarini; islerin su anki yapilis bi¢imlerini, islemleri,
eylemleri, kendi diisiince ve degerlerini kurumu ve lideri yoOnlendiren degerleri
sorgulamaya tesvik eder. Bdylece astlar Gteden beri varolan kabullenmelerini ve
problemlere geleneksel yaklasimlarini . sorgulayabilir. Boylece lider, orgiitiin entelektiiel,
yenilikci ve orgiitii daha iyiye gotiirecek kapasitesini atil kalmaktan aktif konuma getirir.

Insanlarin da , isletmedeki diger araclar ve ekipman gibi bakima ihtiyaclari vardir. Bu
bakim yalnizca onlarin ddiillendirilmeleri yoluyla degil, fikirlerine deger verilmesi, orgiit

icin degerli olduklarinin hissettirilmesi yoluyla da pekistirilir.*

! Akif TABAK, Yonetim Bilimi Ders Notlari, Kara Harp Okulu, 2001, s.36.
2TABAK, 2001, s.37.

3 TABAK,2001, s.38.

4TICHY ve DEVANNA,2002,5.247
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D) Bireysel destek : Doniistiiriicii lider her izleyeni birebir gozlemlemek igin ¢aba sarf
eder ve ayr1 ayri birey ihtiyaglarin1 gz 6niinde bulundurur. Bunu yaparken lider astlarinin
temel gereksinmelerinden daha iist seviyedeki gereksinmelerini karsilamak i¢in 6zen
gosterir. Gorev dagilimi astlara 6grenme firsati saglayacak sekilde yapilir. Lider astlari
yalnizca grubun bir iiyesi olarak degil, ayn1 zamanda her seyiyle ilgilenilmesi gereken bir
birey olarak goriir. Astlarinin kaygilarii dinler ve azami ilgi gosterir. Lider astlarin
bireysel farkliliklarini, gereksinmelerini ve yeteneklerini dikkate alirken, astlarina
baskalarinin gereksinim ve yeteneklerinin farkina nasil varilacagini da dgretir.

Dontigiimde liderin mevcut problemler iizerinde kapsamli ¢dziim iiretme yetenegine
sahip olmasi1 sarttir. Lider donilistim ihtiyaci yaratarak vizyonunu belirledikten sonra bu
dontisiimiin gerceklestirilebilir olduguna herkesi ikna etmesi gereklidir.

Doéniisiim kavrami yaraticilik ve yenilik¢ilik kavramlarindan ayr1 olarak diisiiniilemez.
Bu baglamda, doniistiiriicii bir lider, bireylerin ve organizasyonun davranis modelini bagka

bir modele doniistiirmek istiyorsa tam bir yenilik ajan1 olmalidir.?

V. DONUSTURUCU LIDERLIK SURECI :

Doniistiirticti liderligin gelisimi  boliimiinde Tichy ve Devana tarafindan doniistiiriicii
liderlik siirecinin ii¢ perdelik bir tiyatro olarak tanimlandigi belirtilmistir. Bu {i¢ perde;
degisim veya yeniden canlanma ihtiyacinin belirlenmesi ve kabullenilmesi, yeni bir vizyon
yaratilmasi ve degisimin kurumsallastirilmasidir.

A. Yeniden canlanma ihtiyacinin belirlenmesi : Degisim ihtiyaci ¢evresel
baskilardan tetiklenir. Fakat biitlin organizasyonlar ¢cevreden gelen bu degisim konusundaki
etkiye ayni tepkiyi gdstermezler.Cevresel tetikleyici etki, doniisiim siirecinin ilk basinda
liderler tarafindan algilanmali ve cevaplanmalidir. Once liderler is ¢evrelerinin degistigini
kabul etmeli, Orgiitteki karar verici makamlar da mevcut durumdan ( status quo)
memnuniyetsizliklerini hissetmelidirler.

Degisim ihtiyacin1 hissettirmenin basit yolu yoneticileri ve iggorenleri dis odakli

1 TABAK,2001, s.38.
2 Duygu ALTUG, Orgiitsel Davranis, Haberal Egitim Vakfi, Ankara, 1997, s. 126.
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olmaya zorlamaktir. Organizasyonlar1 degisim ve canlanma ruh hali icerisinde tutmaya
yardim eden aktiviteler sunlari igerir :

1. Lidere meydan okuma : Cogu organizasyondaki en onemli kusur kral ¢iplak
diyebilecek kimsenin bulunmamasidir. Etkili doniistiirlicii liderler, seytanin avukatligi
roliinii etkili sekilde oynayabilecek, karar vericilerin etrafin1 ¢evreleyen ve ¢atlak ses olarak
adlandirilabilecek mekanizmalar1 gelistirmelidirler . Dondstiiriicii liderler bu gesit bir
meydan okumanin yer alabilecegi ¢evreyi de saglamalidirlar. Giiglii liderler ayn1 zamanda
dinleyen liderler olmay1 6grenmek zorundadirlar. Lider varsayimlar siirekli gozden gegirir
ve taraftarlarina diislincelerinin tam tersine olsa farkli goriisleri igin cesaret verir.

2. Dis sebeke gelistirme : Organizasyon disindaki kisilerin elestirilerini dikkate alir. Ve
taraftarlarina yeni bakis agilan kazandirabilmek i¢in onlarin diger iskollar ile iligki i¢cinde
olmalarin1 destekler. Insanlar giiclenme egilimi igindeki sebekelere daha ¢ok dikkatlerini
verirler. Zayif olan baglar sert olabilir ve doniistiiriicti liderler degisik gorlis ve anlayistaki
bireylerden olusan aglar tesis etme ihtiyaci duyarlar.?

3. Diger organizasyonlara yapilan ziyaretler : “En iyisi biziz” anlayis1 terk edilerek,
orta diizey yoneticiler ve profesyonel teknik adamlar kiyaslama ( benchmarking) yapmak
icin iilke i¢i ve disindaki organizasyonlara gonderilmeli ve benzer durumlarda diger
organizasyonlarin tepkileri 6grenilmelidir.

4. Yonetim siireci : Eski yontemlerin etkili olmadigi ve biiylik degisimlerin gerekli
goriildiigli durumlarda, doniistiiriicii liderin sonraki gorevi degisim siirecini yonetmektir.
Insanlar degisimin gerekli oldugunu beyinleri ile kabul edebilirler, ancak duygusal olarak,
degisimin gerekli oldugunu kendilerine gosterecek ¢ok ciddi bir olay meydana gelmeden
bunu kabullenmeye hazir olmayabilirler.®> Burada énemli olan liderin degisim ihtiyacini
belirlenmesinde izleyenleri ve yoneticileri yonlendirmesi ve onlar1 cesaretlendirmesidir.
Bireyler i¢in eskiden yasanmis basarisiz karar ve politikalar1 kabul etmek c¢ok zordur.

Ayrica degisim, organizasyonda giiclin dagilimini ve durumunu .degistirecek, bu da bazi

I TICHY ve DEVANNA,2002,5.53
2TICHY ve DEVANNA,2002,5.54
3 TICHY ve DEVANNA,2002,5.55
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kisilerin sahip oldugu kariyer firsatlarin1 tehdit edecek, bazi kisilerinde yeni davranig
kaliplarin1 6grenmelerini gerektirecektir.

B) Yeni bir vizyon yaratilmasi : Vizyonun iki emel O6gesi vardir. Birincisi,
organizasyonun amacini gosteren bir drnek veya kabul edilebilir bir ¢ergeve saglamali,
ikincisi ise duygusal cazibedir. Duygusal cazibe, vizyonun insanlarin tanimlayabilecegi ve
motivasyonel ekime sahip olan pargasidir. Bu iki 6ge vizyona anlamini kazandirir.

Liderin, izleyenlerine sundugu yeni vizyon, eski strateji ve inanglarindan
vazgecmelerine degecek bir vizyon olmalidir. Bu vizyon, lider i¢in kendine giiven kaynagi
olustururken,calisanlar icin de genel bir amag¢ olarak kullanilabilir. Vizyon Orgiitlin
gelecekte nasil olabilecegine iligkin iyi bir gorlintii vermelidir. Vizyon sahibi olan lider ayni
zaman da planlama sorumluluguna da sahip olmalidir. !

Liderler vizyon yaratmaktan sorumludurlar ve vizyon organizasyonun ileriye
gitmesindeki baslica enerji kaynagini saglar. Etkin bir vizyonun &zelliklerini su sekilde
ifade etmek miimkiindiir: 2

1. Hayal edilebilir olmalidir.: Bireyin zihinde, gelecegin nasil olacagina dair bir resim
cizebilmelidir,

2. Arzu edilir olmalidir.: Organizasyonda bulunan herkes tarafindan kabul edilmelidir.

3. Gergeklestirilebilir olmalidir: Gergek ve ulasabilir amaglari igermelidir.

4.  Amag merkezli olmalidir: Karar verme siirecinde yol gosterici olmali, amaca
hizmet etmelidir.

5. Esnek olmalidir : Bireylere inisiyatiflerini kullanma hakki verilmeli ve gelisen
durumlara gore degisiklik gosterip alternatif cevaplar verebilmelidir.

6. Iletilebilir olmalidir: Kisiler tarafindan agik bir sekilde anlasilabilir olmali, basarili
bir sekilde anlatilabilmelidir.

C) Degisimin kurumsallagtirilmas1 : Yeni vizyon gercek haline gelene kadar
canlanma ( revitalization) sadece bos bir konusmadan ibarettir. * Yeni diisiince sekli ve

yapist giinbegiin deneyim halini alir. Yeni gercekler, uygulamalar ve deneyimler

LALTUG, 1997, s. 61.
2TICHY ve DEVANNA,2002,5.137,138.
3TICHY ve DEVANNA,2002,5.31.
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paylasilmalidir ki , degisiklikler kurumsal hale gelebilsin. Yani doniistiiriicti lider, sahip
olunan vizyonu gergeklige, misyonu harekete ve felsefeyi de uygulamaya
dontistiirebilmelidir. Daha derine inildiginde bu siire¢ , canlanan ve degisen organizasyona
tam olarak uyumlu yeni bir kiiltliriin ortaya konmasi1 ve sekillendirilmesini gerektirir.

Lider degisimi kurumsallastirmak i¢in, yetenekli ve sorumluluk sahibi kisileri kilit
noktalara getirerek ekibini saglamlastirir. Kilit noktalara gelen bu kisilerin degisimi ve
degisimden bekleneni c¢ok iyl anlayip Oziimsemis insanlar olmasi kurumsallastirma
siirecinde lidere biiyiik kolayliklar saglar. Bu arada lider, degisimi kurumsallastirmak i¢in
0zel calisma gruplari, planlama toplantilari, 6diil ve terfi mekanizmalarinda degisiklikler

gibi ¢esitli teknikler kullanir.

V. DONUSUME KARSI DIRENME :

Di1s evresel baskilarla karsilagsan bir ¢ok organizasyonun , kendi yok olmalarina yol
acmasina ragmen, degisime gitmemeleri Onemli bir olgudur. Doniistiiriicii liderler
doniisiime direnen giiclerin neler oldugunu, organizasyonu doniistiirmek icin onlarla hangi
sira dahilinde ve hangi giicleri hareket ettirerek bas etmek gerektigini bilmek zorundadirlar.

Dontistime kars1 direng, doniistimiin  degis tokusla karistirilmasi, insanlarin yeniliklerin
kendi kariyerlerini ve sosyal durumlarini olumsuz etkilemelerinden korkmalar1 ve buna
tepki gostermelerinin bir sonucudur. Ancak insanlar i yapmanin yeni yollarin1 uygulamak
icin eski aligkanliklarini terk etmek zorundadir. Direnme degisime karsi ilk reaksiyondur.
Ciinki insanlarin degisimin kendilerine getirecekleri fayda ve zararlar1 degerlendirmek igin
zamana ihtiyaclari vardir.

Doéniistime karst direnmenin nedenlerini teknik nedenler, politik nedenler ve kiiltiirel
nedenler olarak ii¢ grupta incelemek dogru olur.*

A) Teknik nedenler: Doniistime kars1 direnmenin teknik nedenleri;

1. Aligskanlik ve tembellik: Aliskanlik ve tembellik, gorevle ilgili bir direnmeye yol

acarlar. Teknik nedenlerden dolayi, daima ayni isi yapan insanlarin davranis sekillerini ve

I TICHY ve DEVANNA,2002,5.75
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aliskanliklarini degistirmelerinde problem yasanir.

2. Bilinmeyenden veya orgiitsel ongoriiniin kaybindan korkma: Gelecek hakkinda
bilgisiz olma veya gelecegi zorlukla gorebilme sinirlilik ve huzursuzluk yaratarak bir ¢ok
bireyde direnmeyi harekete gegirebilir.

3. Batik yatirnm: Organizasyonlar, bir degisimden potansiyel fayda beklediklerini
anladiklarinda bile, eski tarz is géormedeki mevcut yatirimlarinin batacagi endisesiyle
degisimi uygulamaya koyamazlar.

B) Politik nedenler: Doniisiime politik direnmenin {i¢ ana nedeni vardir.

1. Giigli ortakliklara kars1 olusan tehdit : Eski ve yeniler arasindaki yaygin
catisma bu tehdidi doguran baslica nedendir. Eskiler gii¢lii ortakliklarda kendilerinin gii¢
kaybina ugrayacaklarini diigiiniirler.

2. Kaynaklardaki kisithliktan dogan getirirsiz islere yatirim yapma korkusu:
Isletmelerin ekonomiden aldiklar1 paym biiyiikk oldugu ve kaynaklarin bu kadar kisith
olmadig1 zamanlarda degisimi uygulamak nispeten daha kolaydi. Gilinlimiizde bu tip
degisim kararlar1 uygulamak politik olarak hem daha zordur, hem de daha siddetli bir
direnise neden olmaktadirlar.

3. Liderligin suclanmasi problemi : Liderler ge¢gmisteki kararlarindan ve
davraniglarindan dolayr suclanir ve bu suglamalar liderin getirecegi degisime karsi bir
direnisin olugsmasina yol acar.

C) Kiiltiirel nedenler: Kiiltiirel direnmenin de (¢ ana nedeni vardir.Bunlar:

1. Kiiltiirel filtreler: Bir organizasyonun, onu ¢alisanlari i¢in isleri dogru sekilde
yapmaya yonlendiren cesitli degerleri vardir. Organizasyonun kiiltiiri insanlarin onu
miimkiin oldugu kadar algilamalariyla kendini ifade eder. Canlanma veya degisim
ithtiyacinin kendi kiiltlirlerinden olmayan, disaridan birileri tarafindan getirilmis olmasi
direnmeye sebep olabilir.

2. “Bski giizel giinler” anlayis1 : Insanlar gegmise bakarak kendilerini emniyette
hissederler, ¢iinkii ge¢mis yasanmistir, bitmistir, eger 6denecekse bedeli de ddenmistir.
Ancak gelecek hala bilinmeyendir.

3. Degisim ikliminin eksikligi : Bir ¢ok organizasyon icin doniisim nedenleri

siklikla  kendilerinden kaynaklanir. Bazen bu degisim iklimi organizasyonda
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bulunmayabilir. Doniistiiriicii liderler bunu belirlemeli ve degisim ikliminin yaratilmasi
firsatlar saglamalidirlar.

Insanlar1 ve organizasyonu doniisim konusunda yonlendirmek ve motive etmek
dontstiiriicii liderin isidir. Bu saglanabildigi takdirde lider doniistiiriicii lider olarak kendini
ifade edebilir. Elbette ki yukarida belirtilen direngleri kirmak zor olacaktir. Ama
dontstiirticii liderin 6zellikleri incelendiginde, neden herkesin doniistiiriicii lider daha

dogrusu basarili bir doniistiiriicti lider olamadig1 bir nebze agikliga kavusmus olacaktir.
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DORDUNCU BOLUM
DONUSTURUCU LIiDERLiIGIN GELENEKSEL LIDERLIiK TARZLARI iLE
KARSILASTIRILMASI

|. ISE YONELIK LIDERLIK VE DONUSTURUCU LIDERLIK :

Ise doniik liderlik ve déniistiiriicii liderlik arasindaki ayrim ilk olarak Burns tarafindan
yapilmistir. Daha sonralar1 ise basta Bass olmak iizere digerleri bu yaklasim {izerinde
calismislar ve gelistirmislerdir. Burns ise doniik liderlik ve doniistiiriicii liderlik tarzlarinin
tamamen zit kutuplarda oldugunu savunurken, Bass doniistiiriicii liderlik tarzinin ise doniik
liderligi de kapsadigini ve déniistiiriicii liderligin etkinligini arttirdigim1 savunmustur.*
Yapilan calismalar doniistiiriicii pozitif kisilik 6zellikleri gosterdiklerini bulmuslardir. Bu
nedenle bazi ¢alismalar kisilik olusumu ile doniistiiriicii liderlik tarzi arasindaki iliskileri
incelemistir. Bu calismalardaki bulgular bizi, kisiligin olustugu c¢ocukluk ve ergenlik
donemindeki deneyimlerin bu liderlik tarzinin ortaya ¢ikmasinda énemli oldugu sonucuna
gotiirmektedir. Bass'da bunu kabul etmektedir. Ancak yasamin devam eden evrelerindeki
deneyimlerin ve egitimin de bu tip liderlik tarzinin ortaya c¢ikarilmasinda yardimeci
olabilecegi ifade edilmektedir. Doniistiiriicii liderin, izleyenler ile iletisimi ¢ok karmasik bir
stirectir.Dontistiirtici liderin, begeniye ve karizmaya dayanan ve buna ilave olarak da
uzmanlik giicii vardir. Burada lider ve izleyenler arasinda ahlaki hiyerarsinin en st
seviyesinde olan "adalet" ve "esitlik" gibi iist diizey kavramlarin sonucunda olusan bir
"giiven" iliskisi vardir. Bu onu izleyenlerin gbziinde bir rol model haline getirir. 2

Doniistiiriicti lider oncelikle izleyenlerin kendi karakterleri, davraniglar1 ve ¢evre ile
ilgili olan algilamalarin1 doniistiirmeye calismalidir. Karizma ve begeniye dayali gii¢ bu
algilamalarin degismesini kolaylastiracaktir. Ciinkii izleyenler i¢in o bir sembol veya
modeldir. Bireye onem verilmesi ve siirekli entelektiiel uyarim bu siireci daha da

hizlandiracaktir.®

! Michele Erina DOYLE and Mark K. SMITH, “ Clasical Leadership ”, www.infed.org / leadership
[traditional _leadership.htm,(12.05.2003)

2DOGU, 5.38.

$DOGU, s.38.
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Bir diger tartigma konusu da donistiiriicii liderin her durumda ayni liderlik tarzini
sergileyip sergileyemeyecegidir. Bass bu konuda, bazi durumsal faktorlerin, doniistiirticti
lider i¢in uygun ortamlar yaratabilecegini ifade etmektedir. Diger taraftan doniistiiriicli
liderlikte kisilik 6zellikleri 6n planda oldugundan, bu liderlik tarzinin, durumsalliktan bir
miktar bagimsiz olabilecegi diisiiniilebilir.

Ise déniik liderler kurallara, standartlara ve diizenlemelere siki sikiya baglidir. Onlar
i¢in kurallar dogrudur ve uygulanmasi gerekir. izleyenlerin kurallara uyup uymadiklarmi
bazen pasif bazen de aktif olarak kontrol ederler. Izleyenlere geri bildirim yaparlar.
Belirlenen standartlarin altinda performans gosteren izleyenler cezalandirilir ve yaptirim
uygulanir. lyi performans gosterenler odiillendirilir ve 6vgii alir. Doniistiiriicii lider,
kurallari, standartlari, diizenlemeleri siirekli olarak sorgular. Yapilan bir isin ne igin
yapildigin1 ve daha iyi yapilip yapilamayacagmi arastirir. Orgiitii genel olarak daha yiiksek
bir performans diizeyine tasimaya c¢alisir. Nihai hedefe giden yolda, kiiciik basarilari
odillendirir ve izleyenleri motive eder. Doniistiiriicli lider, siirekli olarak izleyenler ile
birlikte oldugundan, geri bildirim periyodik degil karsilikl1 ve siireklidir. 2

Ise doniik liderlikte giiciin kaynagi daha ¢ok yasal ve bicimseldir. Ise déniik liderin
odiillendirme, cezalandirma ve zorlayici giicii bulunmaktadir. Uzmanlik giiciiniin olmas1 da
cogu zaman gerekmeyebilir. Ancak bu, ise doniik liderin, uzmanlik giiciiniin olmayacagi
anlamma da gelmez. Buna karsilik donitistiirticii liderde, “begeni giicii” veya ‘“karizmatik
gii¢c” vardir. Bu gii¢ kaynagi, dogrudan liderin kisiligi ile ilgilidir. Liderin kisiliginin
astlarina ilham verebilmesi, onlarin istek ve iimitlerini dile getirebilmesi bu kaynagin
temelini teskil etmektedir. Ancak bu giic doniistiiriicii lider i¢in gerekli, ancak tek basina
yeterli degildir. Dondistiiriici liderin, izleyenlerinin gelisimine katkida bulunmasi,
entelektiiel uyarim saglayabilmesi, kisaca 6nemli diizeyde uzmanlik giiciiniin de bulunmasi

gerektigi ifade edilmektedir.®

1 DO(}U, s.39.
2DOGU, 5.36.
3DOGU, s.37.
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Doniistiiriici lider ile ise doniik lider tarzlari arasindaki temel farkliliklar tablodaki

gibidir.t

Tablo 1: Déniistiiriicii Lider Ile Ise Doniik Lider Arasindaki Temel Farklihklar

Ise Doniik Lider Déniistiiriicii Lider
Giiciin Yasal, Bicimsel, Uzmanlik, | Begeniye Dayali, Karizma,
Kaynag Egitim Uzmanlik, Egitim, Kendisi ile
Barisik, Dogustan

Izleyenler Kurallara, Diizenlemelere, | Ozdeslestirme, Duygusal Baglanma,

Standartlara Uyum. Inanma
Durumsal Duragan, homojen Degisken, heterojen, kompleks
Faktorler
Kontrol Kurallardan, Standartlardan | Bireye Onem Verme

Sapma

Odiil, Ovgii, Cezalandirma, | Odiil, Ovgii, Kendini Gergeklestirme,
MOUIVASYON | 1 i, diiristliik-baglilik esitlik-adalet

Giinliik, Haftalik, Aylik, Yillik | Vizyon, Misyon, Stratejik Hedefler,
Hedef Programlara ~ Uyma, Isleri | Amaglar, Plan ve Programlar,

Bitirme
] Y Onetici Lider, Degisim Ajani
Islevi

Ise doniik lider ile déniistiiriici lider arasinda baska bir ayrim1 da Wright 1996 ‘da

yayimlanan “ Managerial Leadership” adli kitabinda yapmistir. Wright, Bass’a dayanarak

ise doniik lider ile doniistiiriicii lider arasindaki ayrimi asagidaki sekilde tanimlamistir.?

1 DOGU, s.37.

2 Michele Erina DOYLE and Mark K. SMITH, “ Classical Leadership ” ( www.infed.org / leadership
[traditional _leadership.htm)
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Tablo 2: Wright’a Gére Ise Doniik Lider Ile Déniistiiriicii Lider Arasindaki

Farkhlhiklar
ISE DONUK LIDER DONUSTURUCU LIiDER
Isten ne almak istendigini Beklenen sonuglarin degeri

tamimlar  ve calisanlarin | ve bu sonuglara ulasma yollar
performansmin onu ne kadar | hakkinda bilici ytikseltir.
hak ettigini garantilemeye
calisir.

Cabalar icin sozleri ve ddiilleri | Takim veya orgiit ugruna
degis tokus eder. kisilerin kendi  c¢ikarlarindan

vazgec¢melerini ister.
Kisilerin ~ bencilligi  islerin Thtiyac  seviyesini yiikseltir

yapilmasmi sagliyorsa, bunlara
hassas davranir.

( Maslow) , istek ve ihtiyaclarin
cesitligini genisletir.

II. KARIZMATIK LIDERLIK VE DONUSTURUCU LIDERLIK :

Karizmatik liderler insanlarin, kendilerinden beklenenden daha fazlasim

gerceklestirebilmeleri  icin onlart motive edebilme becerisine sahip olan liderlerdir.
Karizmatik liderlerin sahip oldugu davranissal gostergeler asagidaki sekilde siralanabilir: *
A. Ozgiiven ,
B. Vizyona sahip olma,
C. Vizyonu agiklayabilme becerisi,

D. Vizyona inanma,

1TABAK, 2001, s.42.
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E. Alisik olunmayan yeni davraniglar sergileme,

F. Degisimlere yer verme,

G. Cevreye duyarli olma

Karizmatik liderlik ile doniistiiriicii liderlik ¢ogu zaman benzer hatta es anlamli
kullanilsa da aralarinda belirgin farklar vardir. Bu farklardan birincisi, karizmatik liderlikte
liderin kisiliginin one ¢ikmakta, doniistiriicii liderlikte ise, hem Orgiitin hem de Orgiit
elemanlarinin ~ Orgiitsel amaglar dogrultusunda degismesidir. Doniistiiricii  lider
izleyenlerinin giiglii duygularii tetikleyerek onlar1 etkiler ve harekete gecirir. Onlarin
bagimsizlik gelistirerek onlar1 giiclendirir, bu sekilde kisisel giivenlerinin temelini ortaya
atar. Karizmatik lider ise izleyenleri zayif kilarak kendine bagimli olmalarimi saglar.
Izleyenler icin karizmatik lider vazgegilmez hale gelir.

Bir lider bazilar i¢in karizmatik olarak algilanabilir, bazilar1 tarafindan ise o sekilde
goriilmeyebilir. Dontistiiriicti liderlik, karizma olarak da adlandirilan "ideallestirilmis etki"
boyutu disinda telkinle giidiileme, entelektiicl uyarim ve bireysel destek davranis
boyutlarint da igerir. Karizmatik liderin diger ti¢ boyutta da liderlik o6zellikleri ve
davraniglar1 gostererek doniistimcii bir lider olacagini gésteren bulgular yoktur. Bu nedenle
doniistiirticti  liderlik, karizmatik liderligin “biiylik adam”mi beklemez. Doniistiirticii
liderleri yaratan ve “biiyiik adam” haline getiren i¢inde bulunulan kosullar ve kriz
donemleridir.*

Karizma doniistiiriicii liderligin bilesenlerinden biridir. Ancak karizma tek basina bir

lideri dontstiiriicti lider veya karizmatik lider yapan bir unsur degildir.

! Vehbi CELIK,1998,s.441.
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1. LIDERLIKTE OZELLIKLER YAKLASIMI VE DONUSTURUCU LIDERLIK :

Yonetimde insan iliskileri yaklagiminin baslangici olan Hawthorne c¢alismalarinda,
yoneticinin; organize etme, planlama, kontrol gibi fonksiyonlar1 i¢in gereken mantiksal
becerileri yaninda, sosyal becerilerle de donatilmasi ve yonetimde grup etkinligi iizerinde
durulmustur. Liderlikte 6zellikler yaklagimi paralelinde yapilan ¢aligsmalarda ister lideri
tanimlarken giicli ve kontrolii vurgulasin, ister grubu 6n plana ¢ikarsin, varilmak istenen
nokta; bazi insanlarin dogal liderler oldugu ve bu dogal liderleri baskalarindan ayiran
fiziksel karakteristiklere ve kabiliyetlere sahip olduklar1 diisiincesidir. Bu amagla 1920-
1950 yillarinda gelistirilen psikolojik testler ile liderin sahip oldugu 6zellikler bulunmaya
calisiimastir.

Liderligin agiklamasinda Biiyiik Insanlar Yaklasimi da denebilecek bu teoride lider
olanlar1 lider olmayanlardan ayiran oOzellikler arastirmacilar tarafindan belirlenmeye

calistimigtir. Tablo 3°de lider olanlar1 olmayanlardan ayiran dzellikler listesi verilmistir:?

Tablo 3: Liderlik Ozellikleri:

-Boy -Egitim diizeyi -Hakim Olma
-Kilo -Dig goriiniis -Insiyatif Kullanma
-Fiziki goriiniim -Konusma(Hitabet) Yetenegi -Orjinal diislince
-Bireysel Enerji -Kendine Giiven -Kavrama
-Agirhik -Bilgi -Kararli Davranig
-Zeka Diizeyi -Karar ve Yargilama -Istek, Hirs

-Uyum

Ancak doniistiirtici  liderde olmas1 gereken Ozelikler incelendiginde, ozellikler
yaklagimindaki lider dzelliklerinden farkliliklar goriiliir. Ornegin; boy, kilo, fiziki gdriiniim,
egitim diizeyi gibi ozellikler doniistiiriicii liderin sahip olmasi1 gereken 6zellikler arasinda

degildir.

! Akif TABAK, Yonetim Bilimi Ders Notlari, Kara Harp Okulu, 2001, s.17.
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IV. BUROKRATIK LIDERLIK VE DONUSTURUCU LIDERLIK :

Biirokratik liderlik ya da liderlikte biirokrasi yaklagimi; liderin biirokrasi i¢cinde hareket
ederek liderlik fonksiyonlarini yerine getirmesidir. Biirokratik liderlik tarz1 genellikle kamu
kesimi orgiitlenmelerinde goriilen bir liderlik tarzidir.

Biirokratik lider doniistiirticii lider gibi vizyonu kendisi belirlemez, vizyon kendisine iist
kademelerden iletilir ve kendisinden bu vizyona gore isletmeyi basariya gotiirmesi
beklenir. Transactional ( ise yonelik) liderlik tarzinda oldugu gibi liderden her hangi bir
degisime gitmesi beklenmez, c¢ilinkii degisim biirokrasinin temelinde olan statiikocu

anlayisla bagdasmayacaktir.

V. DURUMSAL LIiDERLIK VE DONUSTURUCU LIDERLIK :

Durumsal liderlik her ne kadar liderin astlarina davraniglari yoniinden doniistiiriicii
liderlige benzerlik gosterse de, doniistiiriicli liderligin temelinde yatan degisim bu liderlik
tarzinda yoktur. Durumsal liderlik modelinde lider astlarin davraniglarina gore onlarin
hangi tiir bir lider istediklerini saptar ve o sekilde bir liderlik yaklasimi sergiler. Halbuki
dontistiirticii liderlikte liderlik tarzi degismez.

Yine aym sekilde durumsallik modelinde degisimden, vizyon belirlemeden ve

karizmadan bahsedilmemesi bu yaklagimi doniistiiriicii liderlik tarzindan ayirmaktadir.

VI. DAVRANISSAL LIDERLIK VE DONUSTURUCU LIDERLIK :

Davranigsal liderlik teorisinde liderleri basarili ve etkin yapan unsurun, liderin
ozelliklerinden ¢ok, liderin liderlik siireci igerisinde sergiledigi davraniglart oldugu
ongoriliir. Liderin izleyicileri ile haberlesme sekli, yetki devredip devretmemesi, planlama,
kontrol sekli ve amaglar1 belirleme sekli gibi davraniglar liderin etkinligini belirleyen
onemli faktorlerdir.

Halbuki doniistiirticii lider liderlik siireci igerisindeki davranislar1 ile degerlendirilmez.
Isletmenin etkinliginin veya verimliliginin artmas1 doniistiiriicii liderin basarili oldugunun
en biiylik gostergesidir. Davranigsal liderlik tarzinda da lider karizma sergileyebilir veya
izleyenleri etkilemede karizmayi kullanabilir. Ancak karizma tek bagina donistiiriicli

liderligin belirleyici bir unsuru degildir.
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BESINCI BOLUM

DONUSTURUCU LIDERLIGIN iSLETMENIN BASARISINDAKI ROLU
UZERINE BIR UYGULAMA

Dontistiirticti liderlik yaklagimi, biitlin yonleri ve ozellikleri ile uygun liderler
tarafindan igletmelerde uygulandigi takdirde ¢alisan memnuniyetini, is verimliligini ve
beraberinde basariy1 getiren bir liderlik yaklagimidir.

Bu arastirmada Sahra Depolar Komutanligi biinyesinde faaliyet gdsteren cesitli
birliklerden, ayn1 6zelliklere sahip olan 101nci (KONYA) , 102nci ( SUSURLUK), 103ncii
( BOZUYUK), 104ncii ( AFYON), 105nci ( SIVAS) ve 106nc1 ( KAYSERI) Miihimmat
Depo Komutanliklar1 kullanilmistir.

Miihimmat Depo Komutanliklari, mithimmati depolayan, bakimini yapan ve
birliklere sevk eden askeri birliklerdir. Bu birliklerin tamaminda standart personel ve
malzeme kadrosu uygulanmakta ve ayn1 gorev tamimlarina gore personel istihdam
edilmektedir. S6z konusu birlikler, etkinliklerinin ve seviyelerinin tespit edilmesi amaciyla
Kara Kuvvetleri Lojistik Komutanlig:1 tarafindan yilda en az bir kez, Sahra Depolar
Komutanligi tarafindan da yilda en az {i¢ kez olmak {izere yilda en az dort kez denetlemeye
tabi tutulmaktadir.

Biitiin birlikler ayn1  denetleme ekibi tarafindan objektif ve tutarli bir sekilde,
Olgiilebilir kriterler kullanilarak denetlendiginden ve denetleme tarihlerinin birligin
bulundugu bdolgenin iklim sartlar1 géz oniinde bulundurularak belirlenmesinden dolayi,
denetlenenler arasinda fiziksel sartlardan kaynaklanan her hangi bir engelleyici unsur
bulunmamaktadir. Biitiin personel ayni1 kaynaktan gelmekte ve ortalama olarak ayni egitim

seviyesinde bulunmaktadir.

I. AMAC

Yapilan arastirmanin amaci, tamamen ayni standartlarda bulunan, ayni1 kaynaktan gelen
insanlarin ~ gérev yaptigt Mithimmat Depo Komutanliklarinin gosterdigi basarilarda
dondistiirticii liderlik 6zelligi gdsteren liderlerin katkisini incelemek, doniistiiriicti liderlik ve

birlik basarisi arasindaki iliskiyi ortaya koymaktir. Mithimmat Depo Komutanliklar: askeri
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birlik olarak hizmet iireten kuruluslar olduklarindan isletmenin basarisinin belirlenmesinde
isletmenin etkinligi Ol¢li olarak alinmigtir. Mithimmat Depolarinda bulunan lider
konumundaki personelin kurumsal degisiklikler yapma konusunda yetkilerinin olmamasi,
liderlerin degisimi yalmizca liderlik tarzlari yoOniinde mevcut emirler ve kanunlar
cergevesinde kullanabilmeleri arastirmanin kisitidir. Arastirmada asagidaki sorulara cevap
aranmistir:

1. Mithimmat Depolarinda gérev yapan lider konumundaki personel doniistiiriicii
liderlik 6zelliklerine ne derece sahiptir?

2. Dontistiirtici liderlik 6zelligi gosteren liderlerin birlikleri digerlerine oranla daha

basarili midir?

Il. YONTEM

Aragtirma 2003 yilinda, Sahra Depolar Komutanligi’'nda yapilmistir. Arastirmanin
evrenini, Sahra Depolar Komutanligina bagli birliklerden degisik yerlerde konuslu 6
Miithimmat Depo Komutanligi olusturmustur. Arastirmada alan arastirmasi teknigi
uygulanmustir. On veri toplama, toplanan verilerin bir teori etrafinda toplanmasi, hipotez
olusturulmasi, hipotezin testi i¢in ilave veri toplanmasi, verilerin analizi ve ¢ikarim olmak
lizere calismada ¢esitli asamalar uygulanmistir. Ankette 6rneklem yapilacak personel sayisi
az oldugundan tiim evren kullanilmig, 6 Miihimmat deposunda lider pozisyonunda gorev
yapan toplam 24 subayin tamami evren kiimesini olusturmustur.

Hedef kitlenin ankete ciddiyetle cevap vermesini saglamak, arastirmanin amacini
anlatmak amaciyla karsilikli goriisme yoluyla anket uygulanmis, ancak anketdrden
etkilenmemeleri icin cevaplama aninda personel yalmiz birakilmistir.  Anketler
cevaplandiktan sonra elden teslim alinmistir.

Arastirmada Minnesota Universitesi tarafindan gelistirilen “Liderlik Ozellikleri
Anketi” ve doniistiiriicli liderlik iizerine kapsamli ¢alismalar yapan arastirmacilar Bass ve
Avolio tarafindan gelistirilerek, ¢esitli iilkelerde, ordudan okullara kadar uygulanmis olan

“Coklu Faktérlii Liderlik Anketi”nden (MLQ) faydalanilmustir.?

! Vehbi CELIK,1998,5.433.
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Ankette yer alan ve daha once Tiirkge’ye uyarlanmig olan toplam 36 sorudan, ilk 20
soru klasik liderlik 6zelliklerini, Coklu Faktor Liderlik Anketi’nden Tiirk¢e’ye uyarlanmis
sorulardan yararlanilarak hazirlanan 16 soru da doniistiiriicii lider davranislarini 6lgmek
amaciyla, Sahra Depolar Komutanligi’na bagli 6 Miihimmat Deposunda goérevli Depo
Komutani, Bolik Komutant ve Takim Komutani seviyesindeki 24 amir {izerinde
uygulanmigtir.

EK-1’de 6rnegi bulunan anket formu toplam 40 sorudan olusmakta; ilk 4 soru,
bireysel tanitict sorulari, 5-24. sorular her biri ayr1 bir 6zelligi olmak {lizere 20 klasik
liderlik 6zelligini, 25-40. sorular, her 4 soru bir davranis boyutunu olmak tizere, 4 adet
doniistiiriicii liderlik davranis boyutunu (25-28 Ideallestirilmis Etki, 29-32. Esinsel
Motivasyon, 33-36. Entelektiiel Uyarim, 37-40. Bireysel Destek) 6lgmektedir.

Tamami lisans seviyesinde egitim gormiis olan 24 amire uygulanan anket
degerlendirilerek analizi  yapilmistir. Cevap siklarindaki secenekler LIKERT Tipi
derecelendirme o6lgegi kullanilarak ( 1,2,3,4,5) kodlanmistir. Bu Glgekte “1” degeri “Hig
katilmiyorum”, “2” degeri “Nadiren katiliyorum”, “3” degeri “Genellikle katiliyorum * “4”
degeri “Sik sik katiliyorum” ve “5” degeri ise “Tamamen katiliyorum ” yanit1 anlamina
gelmektedir. Puanlamada, verilen cevaplarin sayisal degerleri almmustir.  Istatistiksel
analiz yontemleri olarak; betimsel istatistik yontemi, ANOVA testi ( Kruskal Wallis) ve
ALPHA testi kullanilmistir. Anket sorularina verilen cevaplar arasinda depolar bakimindan
anlamli bir farklilik olup olmadigini ve farklilik varsa hangi depolar arasinda oldugunu test
etmek i¢in ANOVA testi uygulanmigtir. Farklilig1 yaratan depolar1 belirlemek amaciyla
ANOVA testi icerisinde LSD testine bagvurulmustur. Anketin giivenilirlik analizi Alpha
Testi ile yapilmistir. Test sonucunda Alpha katsayis1 olarak 0,89 degeri bulunmustur. Bu

deger anketin oldukga giivenilir oldugunu gostermektedir.

1. BULGULAR
Bulgularin degerlendirilmesinde N-1/N formiilii kullanilmistir. Anket sorularina
verilen cevaplarin nominal degeri esas alinmis, buna gore 4/5 = 0,8 sayisina ulasilmistir.
1 - 1,8 aralig1 : Hi¢ katilmiyorum
1,81 - 2,6 araligi : Nadiren katiliyorum



261 -
341 -
421 - 5

4,2 aralig: : Sik sik katiliyorum

3,4 aralig1 : Genellikle katiliyorum
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aralig1 : Tamamen katiliyorum , seklinde degerlendirmeye alinmustir.

Arastirmaya katilanlarin tamami erkek olup, katilimcilara ait kisisel bilgiler asagidaki

tabloda yer almaktadir.

Tablo 4 : Katimeilarin Kisisel Ozellikleri

SAYI (N) %

30 ve alt1 6 25

YAS 31-40 12 50
41-50 6 25

5 y1l ve altinda 4 17

6-10 Y1l 4 17

TSK’DE GOREV | 11-15 Y1l 10 42
SURESI 16-20 Y1l 3 12
21 ve lizeri 3 12

GOREVI Depo Komutan1 6 25
(YONETIM Boélitkk Komutani 12 50
KADEMESI) Takim Komutani 6 25

Arastirmaya katilan liderlerin biiyiikk ¢ogunlugu

( %75 ) geng liderlerden

olugsmaktadir. 10 yilin lizerinde kideme sahip olanlarin orani ise % 66’dr.

A) Ankete katilanlarin Klasik Liderlik Ozelliklerine Iliskin Bulgular:

Liderlik Ozelliklerine dair anketteki soru numarasini ve aritmetik ortalamalarini

gosteren degerler Tablo 5 ve Tablo 6 ‘da verilmistir. Liderlerin algilarina gére en basarili

olduklar1 liderlik ozelligi “Etiksel Olma” (x=3.92) olarak belirlenmistir. Liderlerin

verdikleri yanitlar arasinda en yiiksek deger “5” ve en diisiik deger “3”tiir. Bu durum ranj

(mak-min) degerinin “2” oldugunu kanitlamaktadir. Standart sapmanin da “0.7” olmasi
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bulunan sonucun tutarli oldugunu gostermektedir. Diger bir deyisle verilen yanitlarin
degerleri en az “3” olmakla birlikte, ¢ok az farklilik gostermektedir. Liderlerin kendilerini
basarili gordiikleri sonraki ozellikler “Kendine Giivenme” (x=3.87) ve bunu “Iletisim
Kurabilme” (x=3.82) ve “Sorun Cozme”(x=3.82) olarak siralanmaktadir.

Toplam 20 liderlik 6zelliginden liderlerin en az tasidiklarini diistindiikleri liderlik
ozelligi ise “Olumsuzluklart Hos Gorme” (x=2.14) olarak belirlenmistir. Bu soruya verilen
yanitlarin deger ortalamasi diisiik ¢ikmakla birlikte, standart sapmasi1 da “0.5” ile diger
sorularin standart sapmalarina gore en diisilk olanidir. Tiim ankette en tutarli sonu¢ bu
soruda ortaya ¢ikmaktadir. Bu durumu bulunan mod degerinin ‘“2” ve ranj degerinin “2”
olmast da desteklemektedir. “Yetki Devretme” (x=3.14) ortalama ile en diisiik ikinci
degerdir. Bu ortalama en diisiik ikinci deger olmasina ragmen, standart sapmasi ytiksektir
“1”. Bu sonu¢ bize denekler arasinda bu soruya verilen cevaplarin ¢ok yiiksek oranda
degisiklik gosterdigini ortaya c¢ikarmaktadir. Ranj degerinin “4” olmasi da bu sonucu
desteklemektedir.

Liderlik 6zelliklerinin aritmetik ortalamasi X=3.51 olarak belirlenmistir. Bu ortalama,
en yiiksek degerin “5” ve en diisiik degerin “1” oldugu goz oniinde bulunduruldugunda,
3,41-4,2 araliginda bulunan “sik sik katiliyorum” degerine rastlamaktadir. Bu degerden
hareketle Miithimmat Depo Komutanliklarindaki lider konumundaki personelin  Klasik

liderlik 6zelliklerini tasidiklari sGylenebilir.
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Tablo 6: Ankete Katilanlarin Genel Liderlik Ozelliklerine fliskin Ortalama

Puanlan

OZELLIK Soru No X
Kendini kabul ettirme 5 3,36
Etiksel olma 6 3,92
Enerjik olma 7 3,58
Iddial1 ve istekli olma 8 3,64
Olumsuzluklar1 hos gérme 9 2,14
Kendine glivenme 10 3,87
Risk alma cesareti 11 3,48
Duygusal denge 12 3,52
Kisisel biitiinliik 13 3,79
Pratik karar verebilme 14 3,48
Iletisim kurabilme 15 3,82
Astlarini motive etme 16 3,74
Planlama 17 3,52
Yetki devretme 18 3,14
Astlarini yetigtirme 19 3,78
Catisma yonetimi 20 3,26
Zaman yOnetimi 21 3,56
Ideal liderlik davranislarindan yararlanma 22 3,24
Karar verme 23 3,63
Sorun ¢dzme 24 3,82
GENEL ORTALAMA 3,5145

B. Ankete katilanlarin Déniistiiriicii Liderlik Ozelliklerine Ait Bulgular:

Ankete katilan amirlerin doniistiiriicii liderlik davraniglarina ait aritmetik ortalama
puanlar1 Tablo 7°de yer almaktadir. Gorevli personelin dort liderlik davranig boyutundan
en fazla “Esinsel Motivasyon” boyutunda basarili olduklarina inandiklar1 sonucu ortaya
cikmistir. (x=3.42) Amirlerin kendilerini en basarisiz gordiikleri dontstiiriicti liderlik

boyutu “Ideallestirilmis Etki” olarak belirlenmistir. (x=3.23)
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Tablo 7: Ankete katilanlarin Déniistiiriicii Liderlik Ozelliklerine Ait ortalama

puanlar:
Davranis Soru No X
Ideallestirilmis etki 25-28 3,23
Esinsel Motivasyon 29-32 3,42
Entelektliel uyarim 33-36 3,25
Bireysel destek saglama 37-40 3,26
ORTALAMA 3,29

Tablo 6 ve Tablo 7 ‘de de goriildiigii {izere Mithimmat Depo Komutanliklarinda
gorevli lider konumundaki amirlerin doniistiiriicti liderlik 6zelliklerine ait ortalamalarin
klasik liderlik o6zelliklerine ait puanlardan biraz daha diisiik oldugu ortaya ¢ikmaktadir.
Ancak amirlerin liderlik 6zellikleri ve donistiriicti liderlik davranislar1 arasinda anlamli bir
fark olmadig1 sdylenebilir. Yalnmz “Ideallestirilmis Etki”yi dl¢en sorularda (25-28 araligr)
standart sapma ortalamasi (0.9) diger soru araliklarina gore yiiksektir. Bu sorulara verilen
yanitlardan, liderlerin ideallestirilmis etki konusunda birbirlerinden ¢ok daha yiiksek oranda
farkli diigiindiikleri sonucunu ¢ikartabiliriz. Ranj degerlerinin ortalamasinin da “3.5” olmasi

bu sonucu desteklemektedir.

Tablo 8’de 101 nci Mithimmat Depo Komutanligindaki lider personelin
doniistiiriicii liderlik ozelliklerini sorgulayan 25-40 arasindaki cevaplar ve ortalamalar

goriilmektedir.
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Tablo 8: 101 nci Miihimmat Depo Komutanhgindaki Liderlerin Déniistiiriicii
Liderlik Ozelliklerine Ait ortalama puanlar:

BIRLIK 101 nci Miiht. Depo K.lig1

personel

soru 1 2 3 4 Ortalama
25. soru 3 4 4 4 3,75
26. soru 4 3 5 3 3,75
27. soru 3 3 5 4 3,75
28. soru 3 3 4 4 3,5
29. soru 3 3 4 3 3,25
30. soru 3 3 4 3 3,25
31. soru 4 3 3 3 3,25
32. soru 3 4 2 3 3
33. soru 4 3 2 3 3
34. soru 3 3 2 3 2,75
35. soru 3 1 3 5 3
36. soru 4 3 3 3 3,25
37. soru 2 4 3 5 3,5
38. soru 4 3 2 4 3,25
39. soru 4 4 3 4 3,75
40. soru 4 3 2 3 3

GENEL ORTALAMA 3,3125

Buradan da gortildiigii tizere 101 nci Mithimmat Depo Komutanliginda goérevli
liderlerin dondstiiriicti liderlik 6zeliklerine ait ortalama 3,31 olarak, 2,61-3,4 “ Genellikle
katiliyorum” aralifinin icindedir. Ayrica bu birlikteki liderlerin , doniistiiriicii liderlik

ozellikleri ortalamasi genel ortalamanin ¢ok az lizerindedir.

Tablo 9’da 102 nci Mithimmat Depo Komutanligindaki lider personelin

dontistiirticii liderlik 6zelliklerine ait puanlar ve ortalamasi goriilmektedir.
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Tablo 9: 102 nci Miihimmat Depo Komutanhgindaki Liderlerin Déniistiiriicii

Liderlik Ozelliklerine Ait ortalama puanlar:

BIRLIK 102 nci Miiht. Depo K.1181
personel
soru 5 |6 |7 |8 ORTALAMA
25.soru |4 |3 |3 |3 3,25
26.soru |4 |4 |4 |4 4
27.soru |4 |4 |4 |5 4,25
28.soru |4 |4 |4 |2 3,5
29.soru |4 |3 |3 |4 3,5
30.soru (4 |5 |4 |4 4,25
3l.soru |3 |4 |3 |4 3,5
32.soru |4 |3 |5 |3 3,75
33.soru |3 |4 |4 |4 3,75
34.soru |3 |3 |4 |4 3,5
35.soru (4 |4 |4 |2 3,5
36.soru |3 |3 |4 |3 3,25
37.soru |3 |4 |3 |3 3,25
38.soru (4 |4 |3 |3 3,5
39.soru (4 |4 |3 |2 3,25
40.soru |3 |3 |4 |4 3,5
GENEL ORTALAMA 3,59375

102 nci Mithimmat Depo Komutanligindaki lider personelin doniistiiriicii liderlik
ozelliklerine ait sorulara verdikleri cevaplarin ortalamasi 3,59’dur. Bu deger Tablo 7°deki

genel ortalamanin tizerinde ve 3,41-4,2 “ sik sik katiliyorum” araligindadir.

Tablo 10°da 103 ncii Mithimmat Depo Komutanligindaki lider personelin
dontstiiriicii lider 6zelliklerini sorgulayan 25-40 arasindaki sorulara verdikleri cevaplar ve

aritmetik ortalamasi goriilmektedir.
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Tablo 10: 103 ncii Mithimmat Depo Komutanhgindaki Liderlerin Déniistiiriicii
Liderlik Ozelliklerine Ait ortalama puanlar:

BIRLIK 103 ncii Miiht. Depo K.lig1
personel
soru 9 10 |11 |12 ORTALAMA
25. soru 2 14 |2 |2 2,5
26. soru 3 4 |3 |2 3
27. soru 3 3 |3 |2 2,75
28. soru 4 3 |1 |2 2,5
29. soru 3 4 |4 |3 3,5
30. soru 3 3 |3 |3 3
31. soru 2 3 |4 |3 3
32. soru 4 3 (3 |3 3,25
33. soru 3 4 |4 |3 3,5
34. soru 2 3 [3 |2 2,5
35. soru 3 3 |2 |2 2,5
36. soru 3 3 (3 |3 3
37. soru 4 3 |2 |3 3
38. soru 3 3 |3 |2 2,75
39. soru 4 3 [3 |2 3
40. soru 3 3 |3 |2 2,75
GENEL ORTALAMA 2,90625

Bu tablodan da anlagilacagi iizere 103 ncii Mithimmat Depo Komutanligindaki lider
personelin  sorulara verdikleri cevaplarin ortalamasi 2,90 ile 2,61-3,4 “ genellikle
katiliyorum” araliginda yer almaktadir. Her ne kadar cevaplar “genellikle katiliyorum”
araliginda c¢iksa da doniistiiriicii liderlik 6zellikleri agisindan en diislik degerler bu birlikte
cikmustir.

Tablo 11°de 104 ncii Mithimmat Depo Komutanligindaki lider personelin doniistiiriicii
liderlik Ozeliklerine ait sorulara verdikleri cevaplarin puanlar1 ve aritmetik ortalamalar

gorilmektedir.
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Tablo 11: 104 ncii Mithimmat Depo Komutanhgindaki Liderlerin Déniistiiriicii

Liderlik Ozelliklerine Ait ortalama puanlar:

BIRLIK 104 nci Miiht. Depo K.lig1
personel
soru 13 |14 |15 |16 ORTALAMA
25. soru |2 2 3 3 2,5
26.soru |3 2 3 3 2,75
27.soru |2 3 2 3 2,5
28.soru |2 2 2 4 2,5
29.soru |2 4 3 3 3
30.soru |3 4 3 3 3,25
31.soru |3 3 4 3 3,25
32.soru |3 4 3 4 3,5
33.s0ru |2 3 4 4 3,25
34.soru |3 4 3 3 3,25
35.s0ru |2 3 2 3 2,5
36. soru |3 3 3 4 3,25
37.soru |3 3 4 3 3,25
38.soru |3 3 3 3 3
39. soru |2 4 3 3 3
40. soru |3 3 4 4 3,5
GENEL ORTALAMA 3,015625

104 ncti Mithimmat Depo Komutanligindaki lider personelin doniistiiriicii liderlik

ozelliklerine ait sorulara verdikleri cevaplarin ortalamasi 3,01°dir. Bu deger Tablo 7°deki

genel ortalamanin altinda ve 2,61-3.,4 “genellikle katiliyorum™ aralig1 i¢indedir.

Tablo 12°de 105 nci Mithimmat Depo Komutanligindaki lider personelin 25-40

arasindaki sorulara verdikleri cevaplarin puanlar1 ve aritmetik ortalamalar1 goriilmektedir.
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Tablo 12: 105 nci Miihimmat Depo Komutanhgindaki Liderlerin Déniistiiriicii

Liderlik Ozelliklerine Ait ortalama puanlar:

BIRLIK 105 nci Miiht. Depo K.11§1
personel
soru 17 |18 |19 |20 ORTALAMA
25. soru 4 3 3 3 3,25
26. soru 4 3 3 2 3
27.soru 3 3 2 1 2,25
28. soru 4 3 4 3 3,5
29. soru 3 3 3 4 3,25
30. soru 3 3 4 4 3,5
31. soru 4 4 2 3 3,25
32. soru 3 3 4 4 3,5
33. soru 4 2 2 1 2,25
34. soru 3 3 3 3 3
35. soru 4 3 4 3 3,5
36. soru 3 2 3 2 2,5
37. soru 4 2 4 3 3,25
38. soru 3 3 2 4 3
39. soru 4 3 3 3 3,25
40. soru 3 4 2 2 2,75
GENEL ORTALAMA 3,0625

105 nci Mithimmat Depo Komutanligindaki lider personelin doniistiiriicii liderlik

Ozelliklerine ait sorulara verdikleri cevaplara ait puanlarin ortalamasit 3,06 ile tablo 7’ deki

genel ortalamanin altindadir. Ortalama degeri 2,61-3,4 “genellikle katiliyorum” araligi

i¢indedir.

Tablo 13’te 106 nc1 Mithimmat Depo Komutanligindaki lider personelin doniistiiriicii

liderlik 6zelliklerini sorgulayan 25-40 arasindaki sorulara verdikleri cevaplarin puanlart ve

aritmetik ortalamalar1 goriilmektedir.
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Tablo 13: 106 nc1 Miihimmat Depo Komutanhgindaki Liderlerin Déniistiiriicii

Liderlik Ozelliklerine Ait ortalama puanlar:

BIRLIK 106 nci Miiht. Depo K.11§1
personel
soru 21 (22 |23 |24 |ORTALAMA
25. soru 5 4 3 4 4
26. soru 3 3 3 4 3,25
27. soru 4 4 3 4 3,75
28. soru 5 3 3 4 3,75
29. soru 4 4 3 3 3,5
30. soru 4 3 5 4 4
31. soru 5 4 5 3 4,25
32. soru 4 3 3 4 3,5
33. soru 5 4 3 3 3,75
34. soru 5 3 4 5 4,25
35. soru 5 3 3 4 3,75
36. soru 4 4 5 3 4
37. soru 4 4 3 3 3,5
38. soru 4 3 4 4 3,75
39. soru 4 3 4 4 3,75
40. soru 4 3 5 3 3,75
GENEL ORTALAMA 3,78125

106 nc1 Mithimmat Depo Komutanligindaki lider personelin doniistiiriicii liderlik
ozelliklerine verdikleri cevaplarin puan ortalamasi 3,78 ile en yiiksek seviyededir. Bu deger

2,41-4,2 “sik sik katiliyorum™ araliginda ve genel ortalamanin oldukga {izerindedir.

C. 2002-2003 Egitim Yilinda Diger Mithimmat Depolarina Gére Daha Basarih Olan
102 nci (Susurluk) ve 106 nci1 (Kayseri) Mithimmat Depo Komutanhklarindaki Lider

Personelin Déniistiiriicii Liderlik Ozelliklerine Ait Bulgular:

102 ve 106 nct Mithimmat Depo Komutanliklarinda gérevli amirlerin dontistiirticii

liderlik davranislarina ait aritmetik ortalama puanlarinin sorgulanan 6zelliklere gére agilimi
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Tablo 14 ve Tablo 15‘te yer almaktadir. S6z konusu birlikler 2002-2003 Egitim Yili
icerisinde yapilan Genel ve Teknik Denetlemelerde 1000 {izerinden 950 puanin iizerine
cikarak diger birliklere oranla daha yiiksek puanlar almiglardir.

Tablo 14’e gore , 102 nci Mithimmat Depo Komutanlhigindaki liderlerin Doniistiirticii
Liderlik davranislar1 yoniinden puanlar1 diger birliklerdeki personelden ve ortalamadan
daha ytiksektir.

Ortalamalarda diisiik c¢ikan ideallestirilmis etki Ozelligi  bu birlikte yiiksek
cikmistir. Ayrica bu Dbirlikteki amirlerin dondistiiriicii liderlik 6zellikleri, 3,59 puanla

genel liderlik 6zellikleri puan ortalamasinin ¢ok az da olsa tizerindedir.

Tablo 14 : 102 nci Miihimmat Depo Komutanh@indaki Lider

Personelin Déniistiiriicii Liderlik Ozelliklerinin Acilim: :

Davranis Soru No X
Ideallestirilmis etki 25-28 3,75
Esinsel Motivasyon 29-32 3,75
Entelektiiel uyarim 33-36 3,50
Bireysel destek saglama 37-40 3,375
ORTALAMA 3,99

Tablo 15’te 106 nc1 Mithimmat Depo Komutanliginin donstiiriicii lider 6zellikleri ile ilgili
sorurla verilen cevaplarin acilimi goriilmektedir. Entelektiiel uyarim konusundaki 33-36
arasindaki sorulara verilen cevaplarin ortalamasi bu birlikte en yiliksek seviyeye ¢ikmistir.
Ortalamalarda en diisiik deger olan ideallestirilmis etki , bireysel destek saglama ile birlikte

en diisiik deger olarak ortaya ¢ikmis, ancak yine de ortalamalarin iizerinde goriilmektedir.
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Tablo 15 : 106 nca Mihimmat Depo Komutanhgindaki Lider

Personelin Déniistiiriicii Liderlik Ozelliklerin A¢ihimn :

Davranis Soru No X
Ideallestirilmis etki 25-28 3,68
Esinsel Motivasyon 29-32 3,81
Entelektliel uyarim 33-36 3,93
Bireysel destek saglama 37-40 3,68
ORTALAMA 3,78
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SONUC

Doniistiiriicii  liderlik  yaklasimi  6zellikler yoniinden Olgiilebilen bir liderlik
yaklasimidir. Cogu kez karizmatik liderlik yaklasimi ile karistirilan veya es tutulan bu
liderlik yaklagiminda karizma tek basina belirleyici bir etken degildir. Dontistiiriicii liderlik
diger liderlik yaklasimlarindan ayri bir liderlik yaklagimidir. Diinyada basariya ulasmis
bir¢ok doniistiiriicii lideri gérmek miimkiindiir. Doniistiiriicii liderler bir degisimin zorunlu
hissedildigi durumlarda veya kriz ortamlarinda ortaya cikarlar. Ancak, doniistiiriicii liderlik
yaklasimini benimsemek i¢in mutlaka bir krizin ¢ikmasini beklemek gerekli degildir. Bu
yaklagim her tiir organizasyonda basariyla uygulanabilecek ve etkinligi test edilebilecek bir
liderlik tarzidir.

Arastirma neticesinde elde edilen bulgular, Miithimmat Depo Komutanliklarinda
gorevli lider konumundaki personelin klasik lider ozellikleri ve doniistiiriicii lider
Ozellikleri bakimindan yiiksek diizeyde oldugunu gostermektedir. Klasik lider
ozelliklerinden “ Kendine giiven” (3,87), “etiksel olma”(3,92), “ kisisel biitiinliik”
(3,79),”iletisim kurabilme”(3,82) ve “ astlar1 yetistirme” (3,78) en yiiksek degerler olarak
ortaya cikmistir. Doniistiiriicii liderlik 6zelliklerinden “esinsel motivasyon” ve “bireysel
destek saglama” konularima daha fazla egilimin olmas1 klasik liderlik 6zeliklerinden
“astlarimi yetistirme” ve “iletisim kurabilme” 6zelliklerindeki yiiksek degerlerle iliskilidir.

102 nci ve 106 nct Mithimmat Depolarinin donistiiriicti lider &zelliklerine ait
puanlardan “esinsel motivasyon” puanlarinin daha yiiksek olmasi, ekip olusturma, vizyon
sahibi olma gibi konularla ilgili olarak kendini gostermektedir.Bu birliklerdeki lider
personelin doniistiiriici lider o6zelliklerinin yiiksek olmasi basariy1 getiren etmenlerden
birisidir.

Uygulamada segilen alti mithimmat deposu iklim ve arazi Ozellikleri haricinde
tamamen birbirinin ayni olan birliklerdir. Biitlin birliklerde esit sayida arag, personel ve
malzeme bulunmaktadir. Idari yonetim yoniinden tamami Sahra Depolar Komutanligina
baghdir. insan kaynaklari yoniinden, biitiin miithimmat depolarinin subay, astsubay ve
erbag/erleri ayni okul ve egitim birliklerinden gelmektedir. Subay kaynagi Kara Harp
Okulu, Astsubay ve Erbas/er kaynagi Balikesir Ordudonatim Okulu ve Er Egitim Merkezi

Komutanhgr’dir. Egitim kiiltiir ve yasam seviyeleri ortalama olarak aynidir .
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Yapilan denetlemeler ayni ekip tarafindan icra edilmekte, mevsim, iklim ve arazi
sartlarinin olusturabilecegi farklar, denetleme tarihlerinin uygun zamanlara getirilmesiyle
en aza indirilmektedir. Tamamen objektif ve standart bir puanlama sistemi kullanilmakta,
denetlenen biitiin hususlar Olgtilebilir kriterlerden olusmaktadir. Her bir kritere puan
verilerek genel ve teknik konular ayr1 ayr1 olarak degerlendirilmekte ve puanlarin
toplamina gore birliklerin seviyeleri tespit edilmektedir. Belirli bir seviyenin altinda
bulunan birlikler geri beslemeye tabi tutularak, diisiik puan aldiklar1 konulardan ayni ekip
tarafindan, belirlenen bir tarihte tekrar denetlenmektedir. Birlikler aldiklar1 puanlara gore
derecelendirilmekte, denetleme sonuglart eksik hususlarin goriilmesi ve giderilmesi
maksadiyla ayrintili olarak yayimlanmaktadir.

Uygulama i¢in se¢ilen altt mithimmat deposu i¢inde, biitiin sartlar genelde ayni oldugu
halde digerlerine gore daha yiliksek bir basar1 gosteren iki miithimmat deposunun basari
nedenleri arasinda doniistiiriicii liderligin etkisinin olup olmadigi incelenmistir. Anket
sonucunda s6z konusu iki mithimmat deposundaki liderlerin doniistiiriicii liderlik
ozelliklerinin diger mithimmat depolarindaki liderlerin déniistiiriicii liderlik 6zelliklerinden
daha fazla oldugu anlasilmistir. Diger bir bulgu olarak bu birliklerdeki liderlerin yas olarak
liderler arasindaki genel ortalamanin daha altinda oldugu goriilmistiir. Ancak bunun
basartya direkt etkisinin olup olmadiginin basta psikolojik olmak iizere daha farkli
inceleme metotlariyla arastirilmas: gerekmektedir.

Her tiirlii 6zelligiyle birbirinin benzeri olan bu birliklerde sonucu etkileyebilecek
baskaca 6nemli bir faktor olmadigindan, dontstiiriicti liderligin basariy1 getiren en biiylik
faktor oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu sonuca gore bir genellemeye gidildiginde
donustiirticti liderligin isletmenin basarisinda olumlu bir getirisi oldugu seklinde bir kaniya

varilabilir.
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EK-I

ANKET FORMU

Adiniz Soyadiniz
Riitbeniz
Birliginiz

e 1lk 4 Soruyu cevaplandirirken tasidiginiz 6zelligin karsisindaki paranteze “x”

koyunuz.
1. Yasmiz:
30 ve altinda ()
31-40 ()
41-50 ()

2. TSK ‘deki gorev siireniz.

5 Y1l ve altinda ()
6-10 Y1l ()
11-15 Y1l ()
15-20 Y1l ()
21 ve tistii ()

3. Goreviniz.

Depo Komutani
Bolik Komutani
Takim Komutani

NN N
N N N

4. Egitim yonetimi ile ilgili kurs ve seminerlere katilma durumunuz

Hig¢ katilmadim
1-2 kez katildim
3-4 Kez katildim
5 ve lizeri

NN NN
N N N



e 5-40 arasindaki sorulari cevaplandirirken asagidaki 6lcegi kullaniniz.
1. Hi¢ katilmiyorum
2. Nadiren katilhyorum
3. Genellikle katiliyorum
4. Sik sik katillyorum
5. Daima katiliyorum
5. Yonetimde kendimi kabul ettirmek benim i¢in bir 6nceliktir.
1 2 3 4 5
6. Yonetimde etkisel degerlere dnem veririm.
1 2 3 4 5
7. Enerjik bir yoneticiyimdir.
1 2 3 4 5
8. Yoneticilikte iddial1 ve istekliyimdir.
1 2 3 4 5
9. Olumsuzluklar1 hos gorebilirim.
1 2 3 4 5
10. Kendime giivenirim.
1 2 3 4 5
11. Risk alma cesaretine sahip birisiyimdir.

1 2 3 4 5

12. Yoneticilik gorevlerimle, 6zel hayatim ve benligim arasindaki duygusal dengeyi
kurabilirim.

1 2 3 4 5
13. Kisisel biitiinliige sahip bir yoneticiyimdir.

1 2 3 4 5
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Kullanilan Olgek :

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

1. Hi¢ katilmiyorum

2. Nadiren katihyorum

3. Genellikle katiliyorum

4. Sik sik katillyorum

5. Daima katiliyorum

Yonetimde ulastigim sonuglar, pratik karar verme 6zelligimden kaynaklanir.
1 2 3 4 5

Astlarimla iletisim kurma becerilerim yeterlidir.
1 2 3 4 5

Is gorenleri giidiileyebilirim.

1 2 3 4 5

Planlamaya 6nem veririm.

1 2 3 4 5

Yetki devretme konusunda olumluyumdur.

1 2 3 4 )
Astlarimi yetistirmeye dnem veririm.

1 2 3 4 )

Catisma yonetimi konusunda basariliyimdir.

1 2 3 4 )
Zamanin kullanimi1 ve yonetimi konusunda basariliyimdir.
1 2 3 4 5

Ideal liderlik davranislarindan yararlanirim.

1 2 3 4 5
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Kullanilan Olgek :
1. Hi¢ katilmiyorum
2. Nadiren katihyorum
3. Genellikle katiliyorum
4. Sik sik katiliyorum
5. Daima katiliyorum
23. “Karar verme”, yoneticilikte benim i¢in bir problem degildir.
1 2 3 4 5
24. Sorun ¢ozme becerilerim yeterlidir.
1 2 3 4 5
25. Astlarimin benimle ¢calismaktan gurur duyduklarini hissederim.

1 2 3 4 5

26. Kendim i¢in 6nemli inan¢ ve degerler hakkinda konusur, bir amag¢ duygusuna sahip
olmanin 6nemini vurgularim.

1 2 3 4 5

27. Konusmalarimin ve yaptiklarimin astlarimin tizerinde hayranlik etkisi uyandirdigini
sOyleyebilirim.

1 2 3 4 5

28. Astlarim1 yonlendirmede, kisisel ve karizmatik 6zelliklerim, konumumdan dolayi sahip
oldugum yaptirim giiciinden daha etkilidir.

1 2 3 4 5

29. Astlarimin gelecekle ilgili ¢arpict durumlar1 gérmesini saglar, amaglarina
ulasacaklarina inandigimi onlara hissettiririm.

1 2 3 4 5

30. Bir vizyon olusturdugumda astlarimin yiiksek bir motivasyonla bu vizyonu takip
edeceklerinden eminimdir.

1 2 3 4 5
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Kullanilan Olgek :
1. Hi¢ katilmiyorum
2. Nadiren katihyorum
3. Genellikle katiliyorum
4. S1k sik katillyorum
5. Daima katiliyorum

31. Sembolleri sloganlar1 ve basit duygusal 6geleri kullanarak gii¢lii bir ortak amag
olusturabilirim.

1 2 3 4 5

32. Astlarimi grup igerisindeki rollerinin ¢ok 6nemli olduguna ikna ederek, onlara ilham
verebilirim.

1 2 3 4 5

33. Astlarimin alisilmis davranis ve diisiiniis kaliplarini sorgulamalarini ve 6tiiden beri
varolan problemler hakkinda yeni bakis agilart olugturmalarini saglarim.

1 2 3 4 5
34. Astlarimin islerin su anki yapilis bi¢imlerini, kendi diisiince ve degerlerini, liderin
diistinmesini yonlendiren degerleri sorgulamaya tesvik eder, farkliliklar konusunda
gorislerini aciklamalari i¢in gerekli ortam ve kosullar1 saglarim.
1 2 3 4 5
35. Astlarimin entelektiiel yeteneklerini ortaya koyabilmeleri i¢in uygun kosullar yaratirim.
1 2 3 4 5
36. Astlarimu siirekli olarak “ yaraticilik” konusunda cesaretlendiririm.

1 2 3 4 5

37. Astlarimi, yalnizca kurumun bir iiyesi olarak degil ayn1 zamanda bir birey olarak
gorurum.

1 2 3 4 5
38. Her bir astimi bire bir gozlemleyebilmek i¢in ¢aba sarf ederim.

1 2 3 4 5
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Kullanilan Olgek :

1. Hi¢ katilmiyorum

2. Nadiren katihyorum
3. Genellikle katiliyorum
4. Sik sik katillyorum

5. Daima katiliyorum

39. Astlarimin bireysel farkliliklarini, gereksinimlerini ve yeteneklerini dikkate alirken,
onlara baskalarinin gereksinim ve yeteneklerini de nasil belirleyeceklerini 6gretirim.

1 2 3 4 5

40. Astlarimin temel gereksinimlerinden daha iist diizeyde gereksinmelerini de karsilamak
icin ¢aba gosteririm.

1 2 3 4 5
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