HiZMET iSLETMELERINDE ORGUT KULTURUNUN
OLUSTURULMASINDA LiDERIN ROLU
Ahmet BAYTOK
Doktora Tezi
Danisman: Yrd.Do¢.Dr. Halil SAYLI
Afyonkarahisar
2006



HiZMET iISLETMELERINDE ORGUT KULTURUNUN
OLUSTURULMASINDA LIDERIN ROLU

Ahmet BAYTOK

DOKTORA TEZIi

Isletme Anabilim Dah
Damisman:Yrd.Do¢.Dr.Halil SAYLI

Afyonkarahisar
Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii

Mayis 2006



ii

TEZ JURISI VE ENSTITU MUDURLUGU ONAYI

imza

Tez Danismani :Yrd.Dog.Dr.Halil SAYLI -é;kp/ e

Juri Uyeleri :Prof.Dr.Riza ASIKOGLU %Mf
:Dog.Dr.Serkan BAYRAKTAROGLU e —
:Yrd.Dog.Dr.Hatice OZUTKU

:Yrd.Dog.Dr.Veysel AGCA

Isletme anabilim dali, doktora &drencisi Ahmet BAYTOK'un “Hizmet
Isletmelerinde Orgiit Kultiirinin Olusturuimasinda Liderin Roli” baslikli tezini
degerlendirmek Uzere 23/06/2006 glnl saat:11:00'de Lisansisti Egitim ve
Ogretim Sinav Yénetmeliginin ilgili maddeleri uyarinca degerlendirilerek kabul
edilmistir.

Prof.Dr.M.Ali OZDEMIR
MUDUR



il

DOKTORA TEZ OZETi

HiZMET ISLETMELERINDE ORGUT KULTURUNUN
OLUSTURULMASINDA LiDERIN ROLU

Ahmet BAYTOK
Isletme Anabilim Dal

Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Mayis 2006

Danmisman: Yrd.Dog¢ Dr. Halil SAYLI

Liderlik ve orgiit kiiltiirii giinimiiz i3 diinyasinda isletmelerin faaliyet
stireclerinin  olusturulmasi, yonetilmesi ve degistirilmesinin temel belirleyicileridir.
Liderlik orgiit diizeyinde insan faktoriiniin yonetilmesini, Orgiit kiltiiri ise
yonlendirilmesini ve kontroliinii saglamaktadir. Liderlik ve orgiit kiiltlirii Orgiit
diizeyinde birbirlerinin tamamlayicisi olmalar1 yoniiyle 6nemlidir.

Bu c¢aligma teorik ve ampirik olarak hizmet igletmeleri diizeyinde liderligin
kiiltiir olusumundaki roliiniin belirlenmesini incelemektedir. Calisma kapsaminda
hizmet liderinin Orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasini etkileme modeli gelistirilmistir.
Modelin olusturulmasinda ilk olarak hizmet liderinin kisilik 6zellikleri ve yonetsel
fonksiyonlar1 belirlenmis ve bu fonksiyonlara bagli olarak hizmet liderinin olusturdugu
Orgiit sistemi yapisi i¢inde ortaya konan oOrgiit kiiltiiri yapisi incelenmis ve isletme
isgorenlerine anketler uygulanarak hizmet liderlerinin kiiltlir olusumdaki rolii ortaya
konmaya ¢alisilmistir. Model kapsaminda yapilan arastirmada niteliksel ve niceliksel
yontemler bir arada kullanilmistir. Arastirma orgiit kiiltiiriiniin dogas1 geregi hizmet
sektorleri arasinda yer alan turizm sektorii kapsaminda bir otel isletmesinde yapilmistir.

Aragtirma sonucunda hizmet igletmelerinde orgiit kiiltlirliniin miisteri odaklilik,
yuksek hizmet standardi, takim halinde ¢alisma ve iggoreni gliclendirme 6zelliklerini
tasidig1 ortaya cikmustir. Diger taraftan hizmet yapisina bagli olarak isletmelerde

isgorenlerin mutlaka giiclendirilmeyi bekledigi tespit edilmistir.
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ABSTRACT

THE ROLE OF LEADER IN FORMATION OF ORGANISATIONAL
CULTURE IN SERVICE ENTERPRISES

Ahmet BAYTOK

Department of Business Administration

Afyon Kocatepe University, The Institute of Social Sciences

May 2006

Advisor: Yrd. Do¢. Dr. Halil SAYLI

Leadership and organizational culture, in today’s business world, are the basic
determinants of formation of operational processes of enterprises, its management and
change. While leadership manages the human factor at organizational level,
organizational culture, on the other hand, guides and controls it. Leadership and
organizational culture are important when they are considered as complementary to
each other.

This study theoretically and empirically examines the determination of the role
of leadership in formation of culture in service organizations. In the scope of this study,
an impact model of service leader in the formation of organizational culture has been
developed. In the development of the model, first, personal characteristics of service
leaders and managerial functions were identified and then depending on these functions,
organizational culture which was exhibited in the structure of organizational culture
formed by the service leader was examined and finally a questionnaire survey was
conducted among employees to reveal the role of service leader in formation of
organizational culture. Qualitative and quantitative methods are employed together in
the studies to form the model. By considering the uniqueness of organizational culture,

the study was conduct in a hotel in tourism industry which is a part of service industries.



According to study results, it was found out that organizational culture in service
enterprises requires customer focus, high quality standards, team work and
empowerment of employees. On the other hand, depending on the structure of service,

employees in enterprises expect to be empowered.
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GIRIS

Belli esaslara gore bir araya gelmis bir insan toplulugu veya grubunun ortak
davranislarinin ve diisiincelerinin anlamli hale getirilmesi ile ilgili kavram olan kiiltiir;
ulus, topluluk ve orgiit diizeyinde insan gruplarinin tanimlanmasini saglayan aragtir.
Kiiltiiriin insan ve insanlar ile ilgili bir kavram olmasi, en énemli rekabet araglarindan
birisi insan olan isletmeler icin kiiltiiri 6nemli haline getirmektedir. Isletmelerin
diisiince yapilarin1 anlamak ve i¢ diinyalarini agiklamak, ancak 6znel 6rgiit kiiltiirlerinin
neler oldugunu, nasil ortaya c¢iktigini, yasatildigimi ve degistirildigini bilmek ile
miimkiin olmaktadir. Orgiit kiiltiirii davranislar1 ve tutumlar1 yonlendirici etkisi ile,
tiretimde insan kaynaginin yogun olarak kullanildigi hizmet sektoriinde, daha etkin bir
rol tistlenmektedir. Hizmet isletmelerinde insan boyutunun iyi planlanmasi ve
yonetilmesi, ancak uygun orgiit kiiltiirli ile miimkiin olabilmektedir.

Liderlik; arzu ve istekleri sonsuz, giicii sinirli sosyal bir varlik olarak insanin,
amag¢ ve hedeflerini gerceklestirmek icin gruplar olusturarak hareket etmesinin ortaya
cikardigi bir roldiir. Lider, izleyiciler ve kosullardan olusan bir siire¢ olarak ifade edilen
liderligin tamamlayicilarini, lider ve izleyiciler arasindaki etkilesim ile belli bir amag ve
hedefi basarma olusturmaktadir. Orgiitsel diizeyde ise liderlik, kiiresellesme ile artan
rekabetin ortaya ¢ikardigi hizli degisim kosullarin bir gerekliligidir. Ciinki siirekli
degisim ihtiyaci, yoneticilerin belirli bir pozisyona dayali yasal otoritesiyle kurulu
sistemleri yonetme rollerine karsilik, insan kaynagi ile yapilan is arasinda uyumu
saglayabilen, sistemleri doniistiirebilen, insanlar1 daha etkili bir bicimde amaclara
yoneltebilen liderler gerektirmektedir.

Liderlik, diger isletmelere nazaran, hizmet isletmeleri i¢in ¢ok daha 6nemli ve
gereklidir. Ozellikle sektdriin emek yogun yapisi, iiretim ve tiiketimin es zamanli olmasi
Ozelliklerinin ortaya c¢ikardig1 ig¢sel kontrol, sektorde faaliyet gdsteren isletmelerin
yoneticilerinin liderlik 6zelliklerine sahip olmalarmi gerektirmektedir. Ciinkii liderlik
bir anlamda izleyiciliktir. Hizmet isletmelerinde calisanlarin, yoneticilerinin liderlik
ozellikleri ile ilgili algilamalari, islerine miisterilerine karst tutum ve davraniglarina
dogrudan yansimaktadir. Bu nedenle hizmet isletmelerinde, miisterilere yiiksek

standartlarda hizmetin sunulmasinda, liderlik hayati rol oynamaktadir.



Hizmet iiretiminde insanin temel rol oynamasinin; “hizmet isletmesi iggdrenleri,
ordu veya endiistri igletmesi ¢alisanlar1 gibi ayni sekilde mi yonetilmelidir?” sorusunu
ortaya c¢ikarmasi, 1990°lh yillarda yeni bir liderlik yaklasimi olarak ‘“hizmet
liderligi”’nin  arastirilmaya baslanmasina neden olmustur. Hizmet isletmesi
isgorenlerinin degerlerini, yargilarii ve davraniglarini yonlendirme ve degistirme ile
ilgili bir yaklasim olan hizmet liderligi, orgiitsel diizeyde degisimin iyi planlanmis
hizmet vizyonu ve bu anlayisin izleyicilere yansitilmasi ile gergeklesebilecegini
savunmaktadir. Bunun iggdrenlerin katilimi ve destegi ile miimkiin olabilecegini ifade
eden yaklasim, hizmet liderlerinin vizyonlarin1 gergeklestirilebilmeleri i¢in 6rneklerle
liderlik yapma, yiiksek standartlar belirleme ve siirekliligini saglama, bireysel sayginlik
ve isgorenleri gliclendirme yaklagimlarin1 benimsemeleri gerektigini belirtmektedir.

Orgiit kiiltiiri ve liderlik birbirleri ile yakin iliskili kavramlardir. Orgiit
kiiltiriinlin ortaya c¢ikma, yasatilma ve degistirilmesini kapsayan olusum siirecinde,
kurucu veya yonetici olarak lider etkin rol oynamaktadir. Bu etki hizmetin yapis1 ve
ozellikleri agisindan hizmet isletmelerinde daha belirleyici olmaktadir. Ozellikle hizmet
isletmelerinde {iretim ve tliketimin es zamanli olmasinin ortaya c¢ikardigi igsel
kontrolde, yonetsel agidan isgoreni yonlendirici temel aracin orgiit kiiltiirli olmasi, orgiit
kiiltiiriiniin  olusumunun temel belirleyicisi olarak hizmet liderinin uygulamalarini
onemli hale getirmektedir.

Bu kapsamda, “Hizmet isletmelerinde, orgiit kiiltiiriiniin olusumu, siirdiiriilmesi
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ve degisiminde liderin rolii”’nii ortaya koymak ¢alismanin temel amacini
olusturmaktadir.

Calisma dort boliimden olugmaktadir. Birinci boliimde, orgiit kiiltiirii ve olusum
stireci lizerinde durulmustur. Kiiltiir; kavram, 6zellik, 6ge/unsur olarak ele alinmustir.
Yine bu boliimde orgiit kiiltiiriinlin olusumu, siirdiiriilmesi ve degisimi incelenmistir.

Ikinci béliimde, liderlik ve liderlik yaklasimlarindan hareketle hizmet liderligi
ele alinmistir. Bu amagla boliimiin ilk kisminda liderlik kavrami tanimlanmis, giinlimiiz
liderlerinin sahip olmas1 gereken kisilik 6zellikleri ve yonetsel fonksiyonlar1 hakkinda
genel bilgiler verilmis ve liderlik ile ilgili klasik ve gilincel yaklagimlar {izerinde

durulmustur. Béliimiin ikinci kisminda ise hizmet liderliginin kavramsal yapisi, kisilik

ve yonetsel 6zellikleri tanimlanmastir.



Ugiincii béliimde, hizmet liderinin hizmet kiiltiirii iizerindeki rolii ortaya
konmaya calisilmistir. Bu kapsamda hizmet, hizmet kiiltiirii tanimlanmis ve hizmet
liderligi ile orgiit kultiri iligkisi kiiltiiriin - olusumu, siirdiirtilmesi ve degisimi
asamalarinda liderin rolii baglaminda irdelenmistir.

Dordiincii boliimde; hizmet isletmelerinde, liderin 6rgiit kiiltiiriiniin olusumundaki
roliinii belirlemeye iliskin uygulama, hizmet sektdrii i¢inde yer alan turizm sektoriiniin
bir konaklama isletmesinde gergeklestirilmistir. Uygulama WOW (World of Wonders)
otel zincirinden Tiirkiye’nin ilk temali (konulu) resort oteli olan Topkapi Palace
Otel’inde gerceklestirilmistir. Arastirmada yontem olarak, Yar1 Yapilandirilmisg
Goriisme, Gozlem, Igerik Analizi ve Anket Formu kullanilmistir. Bu kisimdaki sonug
boliimiinde ise; tez calismasinin genel bir degerlendirilmesi yapilmis ve Onerilerde

bulunulmustur.



BIiRINCi BOLUM

ORGUT KULTURU VE OLUSUM SURECI

I. GENEL OLARAK ORGUT KULTURU

Kiiltiir sosyal bilimlerde, bir¢ok bilim dalinin ilgi alanina giren ortak konulardan
birisidir. Belli esaslara gore bir araya gelmis bir insan toplulugu veya grubunun ortak
davranislarinin ve diisiincelerinin anlamli hale getirilmesi ile ilgili kavram olan kiiltiir;
ulus, topluluk ve orgiit diizeyinde insan gruplarinin tanimlanmasini saglayan arag
olmasi agisindan 6nemlidir.

Insan ve insanlar ile ilgili bir kavram olmasi, en énemli rekabet araglarindan birisi
insan olan, isletmeler i¢in kiiltiiri 6nemli hale getirmektedir. Ciinkii isletmeler belli
ozelliklere sahip bir insan grubunun bir araya gelmesi ile olusmus ve kendilerine 6zgii
kiiltiirleri olan yapilardir. Isletmelerin nasil diisiindiiklerini anlamak ve i¢ diinyalarini
aciklamak, ancak orgiit kiiltiirlinli, 6gelerinin neler oldugunu, nasil ortaya c¢iktigini,
yasatildigini ve degistirilebilecegini bilmek ile miimkiindiir.

Davraniglar1 ve tutumlar1 yonlendirici etkisi, mal ve hizmet iiretiminde insan
kaynaginin yogun olarak kullanildigi hizmet sektoriinde kiiltlirin 6nemini daha da
arttirmaktadir. Hizmet isletmelerinde insan boyutunun iyi planlanmasi ve ydnetilmesi
ancak uygun orgiit kiiltiirli ile saglanabilir. Bu noktada 6zellikle lider 6rgiitiin vizyon,
misyon ve stratejilerini belirlerken, degerlerini, inanglarimi ve felsefesini sektdriin
Ozelliklerini dikkate alarak orgiite yansitmali ve uygun orgiit kiiltiiriiniin olugmasini
saglamas1 gerekmektedir. Bu sayede personelin olusturulan degerleri benimsemesi ve

belirlenen amag ve hedeflerin gergeklestirilmesi miimkiin olabilecektir.



A) KULTUR KAVRAMI VE OZELLIKLERI

1. Kiiltiir Kavram

Belirli esaslara gore bir araya gelmis tiim insan topluluklar1 i¢in gecerli bir olgu
olan kiiltiir, insanlararasi etkilesimi ve sonuglarini ifade etmek i¢in kullanilmaktadir
(Hodgetts ve Luthans, 2000: 108). Fakat kiiltiir olarak kullanilan kavram toplumu
olusturan bireylerin yaptiklar1 geligigiizel davraniglari degil, toplumda ortak olan
davranis veya aligkanliklar1 igerir (Erdogan, 1983: 113). Diger bir ifade ile bir grubun
tiyeleri i¢in ortak olan semboller ve anlamlar1 ifade eder (Alvesson, 2002: 4).

Kiiltir kavramimin temeli Antropoloji biliminden gelmektedir. Antropoloji
icinde kiiltiir farkli bakis agilar1 ile ele alinmigtir. Kavramsal Antropolojide, kiiltiir
“paylasilan bilgi”, Sembolik Antropolojide, “paylasilan degerler sistemi”, Yapisal
Antropoloji ve Psikodinamik yaklagimda ise “aklin kaniksanmig faaliyetlerinin
toplam1”dir (Smircich, 1983: 348).

Temeli Sosyal Antropolojiden, gelmekle birlikte bir¢ok bilim dalinin ilgi alanina
giren ortak bir arastirma konusu olmasi ve zaman i¢inde kavramin degisikliklere
ugramas1 nedeniyle, kiiltiiriin tanimlanmasinda giicliikler yasanmaktadir. Ornegin
Krocber ve Kluchohn 1952 yilinda yapmis olduklar1 calismada kiiltiir kavraminin 164
farkli tanimin1 derlemislerdir (Giiveng, 1996: 95).

Genel anlamda, yasamin diizenlenmesi, yasama bi¢imi veya doganin yaptiklarina
kars1 insanoglunun yarattig1 her sey olarak (Giiveng, 1996: 96) ifade edilen kiiltiiriin,
tanimlar1 arasinda eksik yonlerine ragmen, en fazla kabul géren Tylor’un tanimidir.
Tylor kiiltiirli; “toplumun bir iiyesi olarak insanoglunun kazandigi bilgi, sanat, ahlak,
gelenekler ve benzeri diger yetenek ve aliskanliklar1 kapsayan karmasik bir biitiin”
olarak tanimlamistir (Dénmezer, 1982: 116; Giiveng, 1985: 22). The American Heritage
Dictionary’de “belli bir toplumun, nesilden nesile aktarilan sanatlari, inaniglari,
kurumlart ve diger tiim insan yapisi iriinleri ve diisiinme Ozelliklerini iceren sosyal
davranis 6zelliklerinin toplam1” (Kotter ve Heskett, 1992: 4) olarak tanimlanan kiiltiir,
Hofstede (1981: 24) tarafindan ise; “bir insan grubunu digerlerinden farklilastiran

kollektif diisiinme programi” olarak tanimlanmustir.



2. Kiiltiiriin Ozellikleri

Birgok arastirmaci tarafindan kabul edilen genel kiiltiir 6zellikleri arasinda sunlar
sayilabilir (Erdogan, 1983: 134-138; Morey ve Luthans, 1985: 221; Giiveng, 1996:
101-105; Sisman, 2002: 2; Vural, 2003: 38).

- Kiiltiir Ogrenilebilir: Bir toplumda yasayan bireyler kiiltiir ile ilgili bilgileri
sosyallesme ve egitim siirecinde 6grenir. Ozellikle aile, kiiltiiriin 6grenilmesinde énemli
bir ortamdir.

- Kiiltiir Tarihseldir ve Siireklidir: Kiiltiir bir anda olugsmaz, bir birikimdir ve
sosyallesme ile nesilden nesile aktarilarak siireklilik kazanir.

- Kiiltliir Toplumsaldir: Kiiltlir bireylerin davranislar1 ile ortaya ¢ikar. Ancak
kiiltiir bireylerin gelisigiizel degil, toplum veya grup tarafindan benimsenmis
davraniglari ile ilgilidir.

- Kiiltiir Degisir: Sosyal, ekonomik ve diger ¢evresel faktorlerin degismesi
kiiltiirii etkiler ve degistirir. Ornegin teknolojinin ilerlemesi kiiltiir gesi olarak dile yeni
kelimelerin (sms, internet, chat vb.) katilmasini saglar.

- Kiiltiir Bir Kurallar Sistemidir: Kiiltiir bir grubun tiim {iyeleri tarafindan kabul
goren ideal bir yapiy1 temsil eder. Ozellikle degerler ve varsayimlar bireysel yargilarin
disindadir ve kaniksanmis olarak kabul edilir.

- Kiiltiir Ihtiyaglar1 Karsilayict ve Doyum Saglayicidir: Kiiltiiriin - varligim
siirdiirmesini saglar. Eger kiiltiir toplumu veya grubu olusturan bireylerin ihtiyacglar

kargilamiyor ve doyum saglamiyorsa degisir.

B) ORGUT KULTURU KAVRAMI

Orgiitler, belli 6zelliklere sahip bir insan grubu tarafindan olusturulan yapilardir.
Bu yap1 i¢indeki insanlarin diisiinceleri, felsefeleri, degerleri, ortak davranislart ve is
yapma bigimleri orgiit kiiltiiriiniin konularidir.

Bir orgiitii olusturan {iyeler, sosyallesme stirecine toplum kiiltiiriinde basladiklar
ve i¢inde yetistikleri toplumun kiiltlirliniin  6zelliklerini tasidiklarindan bu  Orgiit

yasaminda hakim olan degerler, ideolojiler, varsayimlar ve diger kiiltiirel unsurlara



dogrudan yansir. Bundan dolay1 herhangi bir orgiit, kiiltiirel 6zellikleri a¢isindan toplum
kiiltiirlinilin kii¢lik bir izdiisiimii ve onun bir alt kiiltiiridiir.

Orgiitler, iist kiiltiirii olan toplum kiiltiiriiniin 6zelliklerini tasimakla birlikte,
tiyeleri arasinda oOrgiitsel biitiinlesmeyi saglayabilmek i¢in kendilerine 6zgii bir kiiltiir
meydana getirirler. Her orgiitii farkli 6zelliklere sahip insanlar olusturdugu i¢in, orgiit
kiiltiiri de parmak izi gibi digerlerinden farklidir ve tektir. Davranmigsal normlar,
beklentiler, uygulama ve orgilitsel degerlerin farkli olmasi farklihii yaratan temel
sebeplerdir (Vanderberghe, 1999: 175).

Orgiit kiiltiirii kavraminin anlasilmas1 agisindan, yekpare bir yapr oldugu kabul
edilmekle birlikte, glinlimiizde orgiitlerde birden fazla kiiltiiriin var olabilecegi herkes
tarafindan kabul edilmektedir. Bu baglamda isletmenin biitiiniinde etkin olan kiiltiire
baskin kiiltiir, digerlerine ise alt kiiltiirler denmektedir. Cok uluslu bir sirketin farkli
iilkelerdeki isletmelerinin, bir isletmenin ayni lilke i¢indeki farkli tesislerinin, bir
isletme i¢indeki farkli boliimlerin ve hatta calisma gruplarinin olusturmus oldugu
normlar, degerler ve varsayimlar alt kiiltiirlere 6rnek olarak verilebilir.

Orgiitiin yazili olmayan davranissal yoniinii simgeleyen kiiltiire, 6rgiitte gorev
yapan herkes katilir. Ancak kiiltiir, orgiitsel yasami dikkat edilmeden kontrol eder (Datft,
2000: 314). Glinimiiz yonetim diinyasinda strateji, yapt ve kontrol ile aynm diizeyde
temel bir ilgi alan1 haline gelen Orgiit kiiltiiri, bireylerin degil organizasyonlarin
ozelligidir. Fakat bireylerin fiili ve diisiinsel davranmiglari ile anlagilir ve oOl¢iiliir
(Hofstede, 1998: 479).

i. Kavramsal Yaklasim ile Orgiit Kiiltirii: Orgiitsel diizeyde, orgiit kiiltiiriiniin
kavramsal agidan anlasilmasi ile ilgili {i¢ yaklasim gelistirilmistir. Bunlar digsal
degisken, i¢sel degisken ve metafor olarak kiiltiirdiir (Smircich, 1983: 339-358).

Digsal degisken yaklagimi, kiiltiirii bagimsiz bir degisken olarak goriir ve orgiit
kiiltiirinlin ¢alisanlar tarafindan {ist kiiltiirden (Toplum kiltiiri) getirdikleri kiiltiirel
ogeler ile olusturuldugunu savunur.

Icsel degisken yaklasimu, orgiitlerin kendilerinin kiiltiir iireten yapilar oldugunu ve
kendine 6zgii yarattig1 adetler, efsaneler ve torenlerle kiiltiirii ortaya ¢ikardigini belirtir.
Yaklasima gore orgiit kiiltiirii; kurucusu, lideri veya iist yonetiminin ortaya koydugu
kurallar, yap1, normlar ve amagclar ile evrimlesir ve ¢evreye uyum saglar. Bu bakis

acisinda temel degiskenler yapi, biiyiikliik, teknoloji ve liderlik 6zellikleridir. Makro



diizeyde bu igsel yapr 6zellikleri, orgiitleraras1 karsilastirma yapma yolu ile kiiltiiri
olusturmada ve gelistirmede onemlidir.

Metafor olarak kiiltiir yaklasimina gore, orgiitlerin kendileri birer kiiltiir olarak
goriiliir. Bu bakis agisina gore kiiltiirii, orgiit i¢i bir degisken olarak ele almak yanligtir.
Ciinkii kiiltiir odadaki hava gibi 6rgiitiin her tarafindadir ve orgiitii kusatir.

Digsal degisken, icsel degisken ve metafor olarak degerlendirilen orgiit kiiltiirt,
aslinda ticliniin bir biitliniidiir. Bu konuda elestiride bulunan arastirmacilardan Alvesson
(1987) metafor veya igsel degisken olarak kiiltiir yaklagimlarinin her ikisinin de
orgiitleri kiiltiirel bir varlik olarak gordiigiinii ve belli bir orgiitiin liyesinin degerler,
normlar, inanglar, semboller gibi ortak anlamlari igeren kiiltiirel benzerlikler ile
karakterize edilerek diger orgiit dis1 bireylerden ayrildigini belirterek, kiiltiiriin yukarida
sayilan yaklagimlardan sadece birisi degil, tiimiinii kapsayan bir biitiin olabilecegini 6ne
stirmektedir.

Thompson ve Luthans (1990) ise bu ii¢ yaklagimi1 uyumlastirarak baz elestirilerde
bulunmuslardir. Arastirmacilar ilk olarak, kiiltliriin 6rgiit i¢i ve disaridaki olaylardan
etkilenen insanlardan geldigini belirterek, kiiltiirii sadece orgiitlerin bir {irlinli olarak
gdrmenin miimkiin olmadigini belirtmislerdir. Ikinci olarak ise, drgiitte yasanan olaylar
ve insan degisimlerinin kiiltiirii evrimlestirdigini belirterek, kiiltiiriin mutlak degismez
bir sey olarak diisliniilemeyecegini ileri siirmiislerdir. Son olarak, kiiltiiriin yekpare
(monolithic) bir yap1 olarak goriilemeyecegini, ¢linkii orgiitteki her bireyin kendi kiiltiir
tanimi oldugunu ve bunun pargasi oldugu grubun tanimi ile benzerlik gostermekle
birlikte, birebir ayn1 olmayabilecegini vurgulamislardir.

ii. Giiglii Kiiltiir Zayif Kiiltiir Ayrimi: Orgiit kiiltiiriiniin giicii etkinlik kaynag1 ve
varligin1 gosteren aractir. Kiiltiir orgiit iiyelerinin biitiinii veya ¢ogunlugu tarafindan
benimsenmis ve paylasiliyorsa giiclii, degilse zayif olarak nitelendirilmektedir.
Literatiirde giiclii kiiltlirin iyi, zayif kiiltiiriin kotii oldugu yoniinde genel bir anlayis
hakimdir (Arogyaswamy ve Byles, 1987: 649).

Ouchi (1981), Deal ve Kennedy (1982), Peters ve Waterman (1982) yaptiklari
arastirmalarda, kusursuz sirketlerin basarisinda rol oynayan etkenler arasinda; giigli
kiiltiirlerinin oldugunu belirtmekte ve giiglii kiiltliriin isletme performansi, ¢alisanin
motivasyonu, personel degisimi, rekabet ve benzeri bircok konuda isletmeye avantajlar

sagladigim belirtmektedirler. Orgiit kiiltiirii arastirmalarinda giiglii kiiltiirlerin genel



Ozellikleri arasinda tutarlilik, homojenlik, duraganlik ve yogunluk, uygunluk ve ahenk,
siklik, etki ve i¢sel kontrol (Gordon ve DiTomaso, 1992: 785) sayilmaktadir.

Ancak bu Ozelliklerin kiltiiriin paylasimini arttirmanin yaninda, bazilarinin
kiiltiirii duraganlik yaratan ve degisime direng gosteren bir yapi haline getirebilecegi
unutulmamalidir. Bu kiiltiirtin giinlimiizin hizli degisim ortaminda isletmelerin uyum
yetenegini sinirlayan bir unsur olarak ortaya ¢ikmasina neden olabilmektedir.

Bundan dolay1, orgiit kiiltiiriiniin gii¢lii olmasi1 her kosulda iyidir yaklagimi yerine
tizerinde durulmas: gereken husus, kiiltliriin dayandigi temel degerlerdir. Varol (1993)
gliclii 1y1 bir orgiit kiiltiiriinlin, yapiya iliskin ilkelerinin hiyerarsiye énem vermeme,
kurallarin olusumuna herkesin katilimi, esnek yapi, bi¢ciminde ifade etmistir. Diger bir
ifade ile giiclii kiiltiir, katihmcilig1 tesvik ediyorsa ve iiyeleri tarafindan baglilik
gosteriliyorsa, orgiitiin 6nemli varliklarindan birisi olabilmektedir (Denison, 1984: 5).

iii. Orgiit Kiiltiiriiniin Temel Karakteristikleri: Degisik arastirmacilar (Hofstede
vd, 1990; Newstrom ve Davis, 1993; Unutkan, 1995; Vural, 2003) tarafindan
vurgulanan varsayimlar incelendiginde, orgiit kiiltiiriiniin 6zelliklerini asagidaki gibi
stralamak miimkiindiir:

- Orgiit kiiltiirii kar tanesi veya parmak izi gibi tektir.

- Orgiit kiiltiirii biitiinciildiir (Holistic).

- Orgiit kiiltiiriiniin degisimi uzun siirdiigii i¢cin dengeli bir yapidadir.

- Tarihseldir ve belli bir ge¢misi vardir.

- Degistirilmesi zordur.

- Ifade edilmeden anlasilir.

- Orgiitiin amaglar1, endiistri, rekabetin dogas1 ve diger cevresel faktdrlere bagl
oldugundan, biitiin orgiitlere uyarlanabilecek en iyi orgiit kiiltlirii diye bir sey
yoktur.

Yukarida sayillan genel kavramsal Ozellikler yaninda oOrgiit kiiltiliriiniin
tanimlanmasinda ve Olgiilmesinde, kiiltiirel farkliliklar1 ortaya koymada dikkate
alinmasi gereken dzellikler sunlardir (Robbins, 1987: 357; Ozkalp ve Kirel, 2001: 180).

Bireysel Katilim: Bireylerin orgiit i¢inde sahip olduklar1 sorumlulugun derecesi,
bagimsizligi,

Risk Toleransi: Bireylere taninan saldirganligin, yaraticilifin ve riske girmenin

sinirlari,
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Y6n Belirleme: Orgiitiin yarattig1 amaglarin ve basar1 beklentilerinin derecesi,

Yonetim Destegi: Yoneticilerin astlarina sagladiklari iletisim, destek ve yardimin
derecesi,

Kontrol: Isgorenlerin davranislarini kontrol eden kurallar diizeni,

Benlik: Orgiit i¢indeki bireylerin kendilerine drgiitle veya ¢alistiklar1 grupla veya
profesyonel kisilerle biitiinlestirmeleri, 6zdesim kuramlari,

Odiil Sistemi: Odiillerin (maas, iicret ve yiikselmelerin) ¢alisanlarm basar
Olciitlerine gore adil bir bigimde dagilimu,

Catisma Toleransi: Calisanlarin kendilerine yoneltilen elestirilere kars1 kendilerini
savunmalarimi gosterilen destegin derecesi,

Iletisim Kaliplar1: Bireylerin iist ve astlarla kurmus olduklar iletisim diizeyi ve
stirhiliklari.

Bu Kkarakteristiklerin toplami, orgiit kiiltiiriinii olusturur. Orgiit kiiltiirii,
isgorenlerin bu on karakteristigi ne sekilde gordiiklerine veya algiladiklarina gore

degisir (Ozkalp ve Kirel, 2001; 180).

1. Orgiit Kiiltiiriiniin Tanim

Kiiltiir kavraminda oldugu gibi, orgiit kiiltlirii kavraminin da tanimlanmasinda
zorluklar yasanmaktadir. Bunun sebepleri arasinda; kavramin farkli bilim dallarinda
calisan arastirmacilar tarafindan kendi bilim dallar1 agisindan tanimlanmasi (Vural,
2003: 40) ve cografi bolge, hiyerarsik diizey, calisma gruplar1 (Hofstede, 1998: 1),
Orgiitiin tarihi, ¢alisanlarin kisiligi, 6rgiit i¢i iletisim 6zellikleri (Sadri ve Lees, 2001:
854) diizeyinde caligilabilecek bir konu olmasi sayilabilir.

Kisaca “burada isler boyle yiirlir” olarak ifade edilen 6rgiit kiiltiirii, “organizasyon
tiyeleri tarafindan paylasilan ve anlasilan degerler ve inanclar dizisi” (Recardo ve Jolly,
1997: 5), “calisanlara ve miisterilere kars1 orgiit politikasina rehberlik eden felsefe”
(Robbins, 1987: 357), “iist yonetimin kendilerini ve calisanlarini nasil yonetecekleri ve
is faaliyetlerini nasil gerceklestirecekleri ile ilgili paylastiklart inanglar” (Lorsch, 1986:
95), “bir toplumu veya grubu bir arada tutan ve iiyelerince paylasilan normlar,
davraniglar, beklentiler, inanclar, varsayimlar, degerler, ideolojiler ve felsefeler”

(Kilmann vd., 1986: 89) olarak tanimlanabilir. Hofstede (1991: 182—183) kiiltiiri; “bir
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organizasyonun iyelerini digerlerinden farklilastiran kollektif diisiinme programi”
olarak tanimlamakta ve giinliikk uygulamalar ile ilgili paylasilan algilamalari, Orgiit
kiiltliriiniin ¢ekirdegi olarak ifade etmektedir. Schein (1992:12) ise kiiltiirii; “bir grubun
icsel biitlinlesme ve digsal uyum sorunlarin1 ¢ézmek amaciyla, 6grenme siireci i¢inde
gelistirmis oldugu ve problemleri ¢ozmede etkili, bu nedenle yeni katilimcilarin
problemler ile ilgili dogru algilama, diisiinme ve hissetmelerini saglayan temel
varsayimlar” olarak tanimlamakta ve taniminda kiiltiirtin iglevlerini vurgulamaktadir.
Orgiit kiiltiirii tanimlar1 incelendiginde, hepsinin ortak noktasinda bir insan grubu
ve onu diger gruplardan ayiran ortak davramigsal 6zellikler ve bunlarin kaynaklari

kiltlirii olusturan etkenler olarak belirtilmektedir.

2. Orgiit Kiiltiirii ile lgili Yaklagimlar

Orgiit kiiltiirii ile ilgili calismalarin baslangici Yénetimde Insan Iliskileri
Yaklasimi kapsaminda, Mayo’nun Hawthorne Arastirmalarina kadar gitmektedir. Daha
sonraki donemlerdeki Argryis, Maslow ve McGregor’un ¢alismalarimin da kiiltiirel
boyutlar1 vardir. Ancak oOrgiit kiiltiirline dogrudan ilgi, 1970’lerin basindan itibaren
gergeklestirilen bazi ¢aligmalar (Clark, 1972; Pettigrew,1973; Turner, 1973) ile artmaya
baglamistir.

1980°1i yillarin basina gelindiginde, oOrgiitlerde yasanan degisim ve Japon
endiistrisi ve yonetimi hakkinda yazilan yazilarin etkisi (Wilkins, 1983: 25) ile yonetim
uzmanlari 6rgiit kiiltiiriinii benimsemeye baslamiglardir (Ouchi, 1981; Pascale ve Athos,
1981; Peters ve Waterman, 1982; Deal ve Kennedy, 1982; Smircich, 1983; Sathe, 1983;
Kilmann vd., 1986; Schein, 1983, 1984, 1985,1992).

Yukarida adi gecen arastirmacilardan Ozellikle Schein’in ¢aligmalar1 o6rgiit
kiiltiirinlin  yapisal c¢ergevesini ¢izerek, kavramin anlagilmasinda biiyiik katki
saglamigtir. Schein’in ortaya koydugu orgiit kiiltiirii yapisi, bazi yazarlar tarafindan
oldugu gibi kabul edilirken (Pedersen ve Sorensen, 1989; Philips, 1990), baz1 yazarlar
Schein’in  modelindeki orgiit kiiltlirlinin  biitiinliglini  (tekligini) elestirmislerdir
(Barley, 1983; Gregory, 1983; Lousi, 1983; Martin ve Siehl, 1983; Riley, 1983; Young,
1989).
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Diger bir grup arastirmaci ise, farklt bir yaklasimla c¢alismalarinda kiiltiiriin
fonksiyonunu sosyal yapi olusturma olarak degerlendirmislerdir (Meyerson ve Martin,
1987; Martin, 1992).

Orgiit kiiltiiriinii semboller ve (Semboller, dil, térenler, adetler hikayeler,
kahramanlar, efsaneler ve mitler) sembolik davraniglar biitiinii olarak goren
aragtirmacilar ise, Orglitlerdeki semboller ve sembolik davranislar {izerinde
yogunlasarak bu fenomenleri degisik yollarla yorumlayarak, orgiit kiiltiiriini
aciklamaya ¢alismislardir (Wilkins, 1978; Pettigrew, 1979; Smircich, 1983; Smircich ve
Morgan, 1983; Turner, 1986; Alvesson, 1987; Kreitner, 1989; Alvesson ve Berg, 1992).

3. Orgiit Kiiltiiriiniin Onemi

Orgiit kiiltiirii, érgiit iiyelerini birbirine ve drgiitii de topluma baglayan énemli bir
sosyal yapistiricidir. Bir orgiit, ancak organizasyon yapisi i¢inde yer alan iiyelerinin
uyum i¢inde benimsenmis ortak amaclar, standart ve degerler, felsefe ve ideolojileri
paylasmasi halinde var olabilir ve amagclarint gergeklestirebilir (Eren, 1997: 373). Bu
amagla, orgiit liyeleri arasinda igsel baghligi olusturmak igin ortak dil, ifade ve
kavramlar1 olusturan, kisilerin giiclerini, statiilerini, ylikselmelerini, birbirleri ile
iligkilerini diizenleyen ve tiim oOrgiitsel olaylara anlam vermelerini saglayan giic
kiiltiirdiir (Ozkara, 1999: 84).

Kiiltlir orgiit ici baglilik yaninda, 6rgiitiin dis ¢evre ile uyumunda da 6nemli rol
oynar. Bir orgiit dis gevre ile siirekli etkilesim halindedir ve dis ¢evreden izole olarak
varhgini  siirdiiremez.  Orgiitlerin ~ varliklarii ~ siirdiirebilmeleri ve amaglarini
gergeklestirebilmeleri, dis ¢evreyle uyumlarina ve ¢evresel belirsizlikleri azaltma
becerilerine baghdir. “Bu ag¢idan kiiltiir, 6rgiitiin misyon ve stratejilerini, amaclarini,
amaglara ulagsmak ic¢in kullandig1 araglar1 ve bireylerin amacglara nasil ulastiklarin
dlgmek icin olusturdugu dlgiitleri kapsar” (Ozkara, 1999: 85).

Bugiin diinyanin en 6nemli firmalarina (GE, GM, IBM, Mitsubishi, Sony v.b)
baktigimizda; basarilarinin nedenleri arasinda sayilan stratejik diistinmeleri, acik orgiit
yapilar, yonetim sistemleri, liderleri, bir biitiin olarak disiiniildiigiinde, onlarin

kiiltiirlerinden bagka bir sey degildir (Schwartz ve Davis, 1981: 30).
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Orgiit kiiltiiriinii ve dinamiklerini anlamak, orgiitte karsilasilan ancak anlam
verilemeyen bir¢cok olagandisi insan davranisinin anlamli hale gelmesini, ¢6ziilmesini
(Schein, 1992: 4) ve gercekte organizasyonun nasil calistigini anlamamizi saglar
(Wilkins, 1983: 25). Ciinkii kiiltiir, sembolik anlamlarla orgiitteki tiim faaliyetleri
kontrol eder (Weick, 1987: 125; Sadri ve Lees, 2001: 853). Orgiit kiiltiirii ayn1 zamanda
bir organizasyonun yonetim sisteminin kurulmasi, yonetilmesi ve degistirilmesinin de
temel belirleyicisidir (Pool, 2000: 33). Ciinkii basarili teknoloji kurma, yenilik yaratma,
is tatmini, Orglitsel basari, takim etkinligi (Reigle, 2001: 3), strateji, misyon ve vizyon
olusturma, orgiit kiiltiirii dikkate alinmadan yapilirsa basarisiz olur. Bu nedenle Kotter
ve Heskett (1992) yonetsel davranist belirleyen dort faktor arasinda, ilk faktor olarak
orgiit kiiltiirinii vurgulamislardir.

Orgiit kiiltiirii, calisanlarin davranislarmin yénlendiricisi oldugundan, performans,
irlin ve hizmet kalitesi (Simpson ve Cacioppe, 2001: 394) iizerinde de etkilidir. Wilkins
(1983) ozellikle farklilagsma firsatlari, rekabet stratejisinde degisim, hizli biiylime, orgiit
ici gruplar arasinda ¢atismalar ve personel azaltma gibi durumlarla kars1 karsiya kalan

orgiitlerin, ciddi olarak orgiit kiiltiirlerine egilmeleri gerektigini belirtmektedir.

C) ORGUT KULTURUNUN OGELERI

Orgiitleri kiiltiirel agidan anlamak, agiklamak ve degerlendirmek kiiltiirel 6geler
ile miimkiindiir. Orgiit kiiltiiriinii olusturan dgeler normlar ve paylasilan degerler (Beyer
ve Trice, 1987: 6 ; Kotter ve Heskett, 1992: 5 ; Daft, 2000: 315) seklinde iki diizeyde,
fiziki diizen ve sosyal ¢evre, benimsenmis degerler ve temel varsayimlar olmak {izere ii¢
diizeyde (Sekil 1) degerlendirilebilir (Singh ve Hofstede, 1990: 75; Schein, 1992: 17,
Schermerhorn vd., 1997: 271).

Schein’in modelini temel alarak kiiltiir dinamikleri modelini gelistiren ve kiiltiiri
olusturan 06gelere sembolleri ekleyerek Schein’in teorisini, sembolik yaklagimi
benimseyen arastirmacilarin yaklagimi ile uyumlu hale getirmeyi amaglayan Hatch
(1993) ise kiiltiir 6gelerini goriinme, gergceklesme, sembollesme ve agiklama olmak

tizere dort diizeyde ele almistir.
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Fiziksel Diizen ve Gorilebilir orgiitsel yapilar ve
Sosyal Cevre

v

Benimsenmis Degerler Stratejiler, amaglar, felsefeler

| 1

Temel Varsayimlar
(inanglar) diisiinceler ve fikirler

stirecler (yorumlanmasi zor)

Kaniksanmis inanilan, algilanan

(davranis ve degerlerin esas kaynag1)

Sekil 1. Kiiltiir Diizeyleri

Kaynak: Schein, 1992: 12.

Degisik aragtirmacilarin kiiltiirel 6gelere bakis agilar1 degerlendirildiginde; farkli
diizeyler tespit ettikleri goriilmekle birlikte, kiiltiir 6gelerinin tiim arastirmacilar

tarafindan ayni sekilde benimsendigi goriilmektedir.

1. Fiziksel Diizen ve Sosyal Cevre

Orgiit kiiltiiriiniin goriinen diizeyini olusturan fiziksel diizen ve sosyal gevre,
mimari yapi, teknoloji ve iriinler, kiyafetler, dil, mitler, hikayeler, kahramanlar,

semboller, torenler, ayinler ve kutlamalardan olusur.
“Ug galisanin formika kapli bir masa etrafinda oturmus, kagit pargalarina bir seyler yazdigmi
diisiiniin. Bu sosyal durumdan bagka bir sey degildir ve bir arastirmaci igin bunun kiiltiirel higbir
anlami yoktur. Simdi resmi biraz daha anlamli hale getirelim. Igeride bir bayan ve iki bay var ve
bunlar mavi-gri tiniformalar giyiyorlar ve kapisinda “hazirlik odasi” yazan odada, ayrilma igin
gerekli seyahat levhalarini hazirliyorlar. Simdi belki resim daha anlamli hale geldi. Resimdeki bu
kisiler sehirlerarasi tagimacilik yapan bir sirketin soforleri ve sabah 5.00’de garajdan ayrilmak igin

gerekli formaliteleri hazirliyorlar” (Morey ve Luthans, 1985: 223).
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Orgiit kiiltiiriiniin gdriinen yiiziine ait bilgiler iceren basit drnek, bir isletmenin
kiiltiirel agidan nasil anlaml1 hale getirilebilecegini gdstermektedir.

Schein (1992) bu diizeyin gozlemlenmesinin kolay olmakla birlikte, neden o
sekilde oldugunun yorumlanmasinin zor oldugunu ve altinda yatan varsayimlarin kolay
¢Oziimlenemeyecegini belirtmektedir.

Ust yonetim orgiit kiiltiiriiniin  6grenilmesi, aktarilmasi ve giiclendirilmesi
caligmalarinda ilk asamada bu diizeyi kullanir. Ciinkii bir kiiltliriin de§isimi goriinen
Ogelerinden baslar. Bu diizeydeki 6geler, calisanlarin Orgiit stratejisine ve degerlerine
baghligini arttirmalar1 agisindan onemlidir. Giiglii kiiltiire sahip isletmelerin tipik

ozelligi bu 6geleri cok sik kullanmalaridir (Daft, 2000: 318-321).

“Dyer, fiziksel diizen ve sosyal gevreyi sozlii, davramgsal ve fiziksel artifaktlar olarak iige

ayirmaktadir. Orgiit iiyeleri tarafindan paylasilan mitler, hikayeler ve dil sozlii artifaktlari, adetler

ve torenlerde yapilan eylemler davranigsal artifaktlari, teknoloji, fiziksel ¢cevrenin diizenlenmesi ve

kullanilan is elbiseleri gibi unsurlar da fiziksel artifaktlari olusturmaktadir’” (Terzi, 2000: 39).

Ozellikle dil, torenler ve adetler, semboller, hikdyeler, mitler, kahramanlar,
kiiltliriin 6grenilmesi, aktarilmasi ve degistirilmesinde 6nemli goriinen 6gelerdir.

i. Dil: Kiiltiiriin iletilmesinde en &nemli araclardan birisidir. insan topluluklart
gibi oOrgiitlerinde kendine 6zgii dili vardir. Birgok orgiit ve orgiit i¢i alt grup dili, kiiltiir
veya alt kiiltiiriin {iyelerini tanimlamak igin kullanirlar. Isgorenler bu dili dgrenerek
kiltiirii kabul ederler ve korunmasina yardimci olurlar (Robbins, 1987: 367). Dil ayrica,
Orgiit iist yonetiminin insanlari eyleme sevk etmede, orgiitsel etkinlik ve eylemleri
gerceklestirmede kullanabilecegi Oonemli bir aracgtir (Sisman, 2002: 98). Jargonlar,
marslar, sakalar, jestler, espriler, sdylentiler kiiltiiriin yasatilmasinda ve aktarilmasinda
kullanilan dil elemanlardir (Mallak, 2001: 19 ; Reigle, 2001: 3).

ii. Torenler (Rites) ve Adetler (Rituals): Torenler; orgiitlerde 6zel anlam yiikli
eylemleri ifade eden “katilimcilara genellikle bir izleyici kitlesine kiiltiirel degerleri
iletmek amaciyla detayl bir sekilde hazirlanan canli, planlanmis faaliyetlerdir” (Vural,
2003: 166).

Beyer ve Trice (1987) hazirlanmalarinda ve gergeklestirilmelerinde dil, semboller,
jestler, fiziki yapilar ve adet haline gelmis davraniglarin yer almasi nedeniyle, térenlerin

kiiltiiri anlamada diger kiiltiirel formlardan daha fazla bilgi sagladigini, ayrica
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calisanlara st yonetimin degerlerini, neleri kabul edilir bulduklarin1 neleri

onaylamadiklar1 hakkinda bilgi verdigini belirtmektedirler.

Tablo 1. Agiklayict Sosyal Sonuglari Ile Orgiitsel Térenlerin Tipolojisi

Toren Tiirleri Ornekler Agik Sosyal Sonuglari Goriilmeyen Olast Sosyal Sonuglari
Gegis Torenleri Ise alma ve temel egitim | Kisilerin yeni statii ve rollere Insanlari tagidiklari sosyal rollerdeki
uyum kolaylhigi degisiklikleri en aza indirme.

Sosyal iliskilerin yiiriitilmesinde denge kurma

Diisiirme Torenleri Ust yéneticinin yerini Sosyal kimlikleri ve giiglerini yok | Problemlerin oldugunu ve ayrintilarini agikga
degistirmek etmek tartisma.

Kimin ait oldugunu kimin olmadigini
belirleyerek grubun sinirlarini savunma

Yerine getirilen roliin sosyal degerini yeniden

vurgulama.
Yiikseltme Torenleri Seminerler Sosyal kimlikleri ve giiglerini Organizasyona iliskin iyi haberler yayma
arttirma Basgarili olabilmeleri i¢in bireylerin herkes

tarafindan taninmalarini saglama.
Bireysel basariya elverisli organizasyon
yaratma

Sosyal roliin performansinin sosyal degerini

vurgulama.
Yenileme Torenleri Orgiit gelistirme Sosyal yapilart yenileme ve Problemler ile ilgili bir seyler yapildig1
aktiviteleri fonksiyonlarini arttirma konusunda iiyeleri tatmin etmek.

Problemlerin yapisini saklama.

Problemlerin varligin1 kabul etmeyi erteleme.
Bazi problemlere odaklagma ve digerlerinden
vazgegme.

Giig ve otorite onlemlerinin varligini

gii¢lendirme ve yasallastirma.

Catismay1 Azaltma Kollektif anlay1s Catigma ve saldirganlig1 azaltma Dikkati problemleri ¢6zmeden baska yone
Torenleri saptirmak.

Catigmalar1 ve yikici etkilerini boliimlere
ayirma

Bozulmus iliskilerde denge kurma.

Biitiinlesme Torenleri Yeni yil partileri Ortaklik duygularini, baglilig: Duygular1 ag13a vurmaya izin verme ve gegici
giiglendirme ve Kisileri sosyal olarak cesitli normlar1 gevsetme.
sistem olusturmaya tesvik etmek Cesitli normlarin moral dogrularini yeniden
vurgulama.

Kaynak: Beyer ve Trice, 1987: 11.

Orgiitsel torenleri, diizenlenis amagclar1 ve sonuglarina gore gecis, diisiirme,
yiikseltme, yenileme, catismayi azaltma ve biitiinlestirme torenleri olmak iizere alti

grupta ( Tablo 1) toplayan Trice ve Beyer (1987) bunlar1 su sekilde ifade etmislerdir.
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- Gegis Torenleri: Yeni katilan iiyelere orgiitiin kiiltiiriinii 6gretmek icin kullanilir.
Ornegin Amerikan ordusuna yeni katilan bir kisinin egitim donemi ve Japon Bankacilik
endiistrisindeki yonetici egitim programlaridir.

- Diisiirme Térenleri: “Isgorenlerin, diisiik verim ve degerlere uyum saglayamama
gibi sebeplerden dolayi, baska bir boliime transfer edilmeleri, pozisyonlarinin
diisiiriilmesi veya isten ¢ikarilmalarina diistirme téreni denir. Bu toren Orgiitiin isgoren
tutum ve davraniglarinda kabul edebilecegi sinirlari, tiim ¢alisanlara gostermek
acisindan 6nemlidir” (Ozkalp ve Kirel, 2001: 210). Ozellikle iist diizey y®neticilerin
gorevlerinden alinmasi bu tiirden &Ornektir. Ornegin, A.B.D. Baskani Nixon un
diistiriilmesi ve Lee lacocca’nin gérevden alinmasi.

- Yiikseltme Torenleri: Seremonilerle Orgiit iiyelerinin statiisiini ve sosyal
kimligini yiikseltmek i¢in yapilan torenlerdir. Diisiirme tdrenlerinin tersine Orgiit
hakkinda iyi haberlerin yayilmasini saglar. The Mary Kay Cosmetics Company’nin en
iyi performans sergileyen personellerine, Amerika Giizellik Yarigmasin1 animsatan bir
torenle ddillerinin sunulmasi buna iyi bir 6rnektir.

- Yenileme Torenleri: Mevcut sosyal yapiyr giiclendirmek ve fonksiyonlarin
gelistirmek amaciyla ayrintili bir sekilde hazirlanmis faaliyetlerdir. Ornegin, orgiit
gelistirme faaliyetleri, takim olusturma, kalite ¢emberleri, amaglarla yonetim
uygulamalar1 bu grupta degerlendirilebilir.

- Catismay1 Azaltma Torenleri: Orgiit ici boliimler veya gruplar arasinda ortaya
cikan catigmalar1 azaltarak, calisanlar1 ortak amag¢ dogrultusunda yonlendirmeye
yonelik ¢aligmalardir. Kollektif calisma ve komiteler 6rnek olarak gosterilebilir.

- Biitiinlesme Torenleri: Orgiitlerin biiyiimesi sonucu olusan farkli alt gruplar
arasinda biitiinlesmeyi saglamak i¢in gerceklestirilen torenlerdir. Ornegin, yillik isletme
genel kurul toplantilari, yilbasi partileri, yillik piknikler bu grupta degerlendirilebilir.

Torenler, isletme iginde diizenli bir faaliyet haline geldiginde adet (ritual) olurlar.
Isletmede diizenlenen 6diil torenleri, yillik isletme piknikleri, haftalik bira partileri, yeni
miidiirlerin tanitim toplantilari, Japon isletmelerinde, sabah ise baslamadan Once
midiirlerin ve calisanlarin birlikte Orgiit marsini soylemeleri, adetlere 6rnek olarak
verilebilir. Gii¢li kiiltiire sahip Orgiitlerde adetler ayrintilariyla ve detaylartyla

aciklanarak takip edilmesi istenir (Terzi, 2000: 50).
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iii. Semboller: Ozel anlami olan obje, faaliyet ve olaylardir. Térenler, adetler,
hikayeler hepsi birer semboldiir ve orgiitiin derin degerlerini sembolize ederler (Daft,
2000: 317 ). isletme logolar1, bayraklar, marka isimleri, kiyafetler ve fiziki yapilar diger
sembol Ornekleri olarak gosterilebilir. Mercedes’in yildizi, insanlara kaliteyi animsatir
veya McDonalds’1n tabelasi, fast food yemek yenecek yeri belirtir. Semboller kesinlikle
gereklidir. Kelimelerle ifade edilemeyen duygusal mesajlari tagirlar. Semboller olmadan
orgiit kiiltiiriniin  birgcok temel normlar1 ve degerleri liyeler arasinda iletilemez.
Sembollerin orgiitler i¢in ne kadar 6nemli oldugunun bir 6rnegi olarak Ko¢ Grubunun,
Argelik ile ilgili yeni yapilanma stratejisinde, ar-ge ¢alismalariyla uluslararasi pazarda
teknolojik iistiinliigiiyle rekabet edebilecek bir marka olusturma c¢abalarinda, baslangi¢
noktasi olarak Argelik’in logosunu degistirmesi gosterilebilir.

iv. Hikayeler ve Mitler: Orgiitiin gegmisinde yasanmis kazanma-kaybetme, basari-
basarisizlik ile ilgili olaylardir. Hikayeler, orgiitlerdeki degisimi yansitmalar1 ve orgiit
icinde farkli statiilerde bulunan calisanlar arasindaki iliskiler hakkinda, zengin ve
ayrintili bilgi vermeleri agisindan dnemlidir (Martin vd.,1983: 439) Isletmelerdeki en
onemli hikayeler, Orgiitiin kurulmasina veya kurucusuna yonelik olanlardir
(Schermerhorn vd., 1997: 272). Orgiitler kiiltiirlerini, ydnetim felsefelerini ve
politikalarindaki mantig1 calisanlara iletmede, sembolik yaklasim olan hikayeleri
kullanirlar (Vural, 2003: 164). Ozellikle iist yoneticiler ile ilgili hikdyeler 6nemli
orgiitsel normlar ve degerleri ifade etmede kullanilir. IBM Baskant Tom Watson’un,
isletme kurallar1 uyarinca, kimlik karti olmayan kisilerin girmesinin kesinlikle yasak
oldugu bir bolgeye girmek istediginde, gorevli personelin kendisini o boliime
sokmamasini, IBM c¢alisanlarinin isletme kurallarini uygulamadaki basaris1i olarak
overek anlatmasi (Beyer ve Trice, 1987: 6; Martin vd., 1983: 439-440) orgiit
degerlerinin 6gretilmesi acisindan iyi bir hikaye 6rnegidir.

Mitler, orgiit kahramanlar ile ilgili anlatilan ve orgiit kiiltlirlinlin aktarilmasi ve
giiclendirilmesine katki saglayan hikayelerdir. Aslinda mitler, insanlar tarafindan
basarilamayacak olaganiistii olaylar degildir. Olagandis1 algilanmalarinin nedeni,
davranis modeli olarak, mevcut yapi icindeki hiyerarsiye uymamalaridir. Ornegin
McDonalds yoneticisinin, bir McDonalds restoraninin 6niinde limuzininden inip
yerdeki yagli kagit parcalarini toplamasi, McDonalds isletme kiiltiiriinde 6nemli bir

mittir (Erdem, 1996: 41). Mitler ayrica, insana yapmaya hazirlandig1 seyin daha once
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yapildig1t konusunda giiven veren ve kuskularimi azaltip yaraticiligi tesvik eden
olaylardir (Terzi, 2000: 52).

v. Kahramanlar: Kahramanlar orgiitiin temel degerlerini temsil eden, kiiltiirel
acidan yoneticilere ve calisanlara rol modeli olan kisilerdir (Daft, 2000: 317).
Kahramanlik bir mit veya efsane degildir. Ciinkii kahramanlar ile ilgili anlatilanlar tiim
calisanlar tarafindan basarilabilecek olaylardir. Bu nedenle de, isgorenlerin
yeteneklerini ve kapasitelerini gelistirmelerinde iyi bir motivasyon aracidir. Orgiitiin
kurucusu en Onemli kahramandir. Bununla birlikte oOrgiitin bulundugu noktaya
gelmesinde rol oynamis, daha Onceki donemlerdeki ve giinlimiizdeki yoneticiler ve
calisanlar da kahraman olabilir. Diger 6geler gibi kahramanlarin hikayeleri de, yeni

orgiite katilanlara o6rgiit degerlerini benimsetmekte dnemli rol oynar.

2. Benimsenmis Degerler

Degerler, neyin dogru veya yanlis neyin iyi veya kotii oldugunu belirlemeye
yarayan ve esas kaynagi temel varsayimlar (inanglar) olan dl¢iitlerdir (Sisman, 2002: 3).
Hofstede (1981) deger kavramini, farkli durumlar karsisinda tercihin bir yone dogru
kesin egilimi olarak tanimlamakta ve sosyal sistemin ve kiiltiiriin yap1 taslarindan birisi
olarak gérmektedir.

Orgiitsel diizeyde deger sistemi, oOrgiit iiyelerinin davranislarini anlamada ve
kiiltiirlin tanimlanmasinda, anahtar unsur olmasi ac¢isindan Onemlidir. Hofstede’nin
(1980) ulusal kiiltiirler ve c¢okuluslu sirketlerin, farkli iilkelerdeki isletmelerinin
kiiltiirleri lizerindeki c¢alismalari, Pascale ve Athos’un (1981) Japon ve Amerikan
sirketlerinde yapmis olduklari c¢alisma, deger sisteminin Orgiitsel diizeyde davranis
lizerindeki etkisini gdstermeleri agisindan énemli veriler sunmaktadir. Ornegin Pascale
ve Athos yapmis olduklar1 ¢alismada; her iki iilke isletmelerinde kiiltiiriin goriinen
yliziine ait 6geler arasinda ¢ok fazla farklilik olmadigini, farkliligin iilke kiiltiirlerine
bagli olarak inanglar, degerler ve varsayimlarda oldugunu belirterek, ayn1 veya benzer
davraniglarin iki iilkede isgorenler i¢cin farkli anlam ve sonuglar ortaya ¢ikardigini
gbzlemlemislerdir.

Benimsenen degerler, orgiit yonetimlerine ve c¢alisanlarina orgiitsel siireglerin

yiriitiilmesine yonelik karar almada rehberlik eder. Tablo 2’de McDonald ve Gandz’in
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(1992) England ve Rokeach’in deger listelerini inceleyerek, modern is oOrgiitleri igin
olusturduklar1 uygun paylasilan degerler listesi verilmistir. Fiyat liderligi, kusursuz
miisteri memnuniyeti, miisteri velinimetimizdir gibi diislince bigimleri de deger 6rnegi

olarak gosterilebilir.

Tablo 2. Modern Is Orgiitleri I¢in Uygun Paylasilan Degerler Listesi

Paylasilan Deger Degeri Tammmlayan Davranmis Modu

Uyum Esnek olmak ve yeni durumlara bagli olarak degisme
Agresif olmak Agresif olmak ve gayretli bir sekilde amaglari takip etmek
Otonomi Bagimsiz olmak ve hareket serbestligi

Acik gorisli Farkli fikirleri ve bakis ac¢ilarini kabul etmek

Dikkatli olmak Dikkatli olmak ve riskleri en aza indirmek

Sayg1 Koruma ve saygili olmak

Katilim Katilimer olmak ve digerleri ile uyumlu ¢aligmak

Nezaket Nazik olmak ve kisilik onuruna saygili olmak

Yaraticilik Yeni fikirler gelistirmek ve yenilik¢i yaklagimlara bagvurmak
Gelisme Kisisel 6grenme, biiylime ve gelisimi basarma

Caligkanlik Sonuglara ulasabilmek i¢in uzun ve yorucu ¢aligabilme
Iktisadilik Harcamalarda tutumlu ve dikkatli olma

Tecriibe Problem ¢oziimlerinde deneme yanilma yontemini kullanma
Dogruluk Dogru olmak ve kisilik haklarina uygun davranma

Bagislama Bagislayict olmak ve hata oldugunda anlayis gostermek
Formellik Acik torenler ve gelenekler olusturma

Mizah Acik kalpli olmak ve eglenceli ortam yaratma

Oncelik Firsatlar1 yakalamak ve korkmadan sorumluluk alabilmek
Mantikli olmak Gergekei olmak ve gergekleri ve kosullari dikkate alarak diigiinme
Ahlaki biitiinliik Onurlu olmak ve etik ilkeleri izlemek

Itaat Emirlere uymak ve kurallar1 izlemek

Agiklik Dogru sozlii olmak ve elestirilerde samimi ve diirlist olmak
Diizenli olmak Sade, diizenli ve iyi organize olmak

Sosyal esitlik Digerlerine karsi esit davranmak ve statii farkliligindan kaginma

Kaynak: McDonald ve Gandz, 1992: 68.
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Giiniimiizde teknolojik ve sosyal giiclerin etkisiyle isin yapisinin ve iggdrenin
degismesi, isletmelerde motivasyon ve kontrol araglarinin farklilagmasina neden
olmaktadir. Artik digsal kontrol yerine, igsel kontrol 6n plana g¢ikmaktadir. Bunun
saglanmasinda degerlerin rolii ¢ok biiyiiktiir (McDonald ve Gandz, 1992: 65-67). Bu
nedenle gilinlimiizde, baz1 oOrgiitler temel anlayis sistemlerini olusturan bu degerleri
yazili hale getirerek firma felsefesi, firma andi, altin kurallar v.b adlarla ¢alisanlarina
iletirler (Vural, 2003: 159). Ornegin Ritz Carlton Otellerinin altin kurallar,
McDonalds’in vizyonunu olusturan kalite, hizmet, rahatlik ve deger (QSCV), Johnson
& Johnson’un misyon agiklamasi, bu konuda 6nemli 6rneklerdir.

Schein (1992) deger olusumunu, tiim gruplarin 6grenme siirecinin nihayetinde
grupta yer alan bir kiginin, karsilasilan durumda ne yapilmasi gerektigi ile ilgili orijinal
fikrine dayandigin1 belirtmektedir. Schein’a gore bir grup problem, yeni bir gérev veya
konu ile karsilastiginda, gruptaki bireyler ¢oziim ile ilgili neyin dogru ve yanlis oldugu
konusunda onerilerde bulunurlar. Grubun i¢inden problemin ¢déziimii veya yeni konuda
nasil bir yaklasim sergilenmesi gerektigi konusunda yoOnlendiricilik yaparak, grubu
etkileyen kisi daha sonra lider olarak tanimlanacaktir. Ancak bir problemde veya yeni
bir konuda fikir beyan etmek ve bunu uygulatmak deger olarak ifade edilemez. Bir
degerin olusabilmesi i¢in, ortaya konulan varsayimin basarili olmasi ve iyeler
tarafindan benimsenmesi gerekir.

Orgiitsel degerlerin nasil olustugu ve ne anlama geldigi iizerinde galismalar yapan
Wiener (1988) olusturdugu deger tipolojisi matrisinde (Sekil 2), degerlerin odag1 ve
degerlerin kaynagi olarak siniflamada bulunmus ve degerlerin odagini fonksiyonel ve
elitist, kaynagini ise gelenek ve karizmatik liderlik olarak belirtmistir.

Fonksiyonel Degerler: Orgiit iiyelerinin belli amaglar, fonksiyonlar ve operasyon
stilleri iizerinde odaklanmasidir. Uriin kalitesi, miisteri hizmetleri veya yenilik gibi
konularla ilgilidir. Fonksiyonel degerler yapisaldir. Uyelerin davramslarina rehberlik
eder ve amaclar1 basarmak i¢in gerekli rasyonel davraniglar ortaya cikarir.

Elitist Degerler: Statii, tistlinliik ve iirlinleri, liyeleri, diger organizasyonlarla ve
toplumla iligkileri agisindan organizasyonun kendisinin 6nemi ile ilgilidir. Elitist
degerlerin dogasi rekabetcidir ve oOrgiitsel milliyetciligi yansitir. Ornegin, biz bir
numarayiz, biz en iyiyiz gibi. Elitist degerler orgiit ile ilgili gurur duymak gibi gii¢li

duygular olusturur.
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Degerlerin Kaynagi
Orgiitsel Karizmatik
Gelenek Liderlik
Fonksiyonel Fonksiyonel Fonksiyonel
Degerlerin Geleneksel Karizmatik
Odag Elitist Elitist Elitist
Geleneksel Karizmatik

Sekil 2.0dag1 ve Kaynagina Gore Deger Sistemi Tiplerinin Siniflandirmasi

Kaynak: Wiener, 1988: 539.

Gelenek: Eger degerler gelenegin kokiinden geliyorsa, Orglitte bir nesilden
digerine ayni sekilde aktarilir. Zaman iginde bu degerler, geleneksel bir 6zellik olarak
goriilmeye baglar. Orgiitte duraganhik saglar ve onun hangi faaliyetleri
gerceklestirecegini tahmin etmek miimkiin olur.

Karizmatik Liderlik: Degerler iiyeler tarafindan lider olarak benimsenen bir
kisiden geliyorsa, o zaman kaynak karizmatik liderdir. Bu durumda degerler daha az
duragan ve kalicidir. Cilinkii liderin etkinligi ile dogru orantilidir. Sekil 2°de gosterilen
deger sistemi tipolojisinde, ortaya konan sistemler su sekilde ifade edilebilir.

Fonksiyonel-Geleneksel Deger Sistemi: Orgiitsel etkililik igin acik olarak
belirlenmis degerleri ortaya koymaya ¢alisir. Ornegin amaglar, politikalar ve stratejiler.
Giinliik faaliyetlerde, orgiitsel katilimi adetleri ve yukaridan asagiya dogru hiyerarsik
yapiya tercih eder. Ozellikle biiyiik Japon firmalarinda gériilen tiptir. Kalitenin dnemi,
katilim, paylasilan yonergeler, diiriistliik, ¢caba temel 6zellikleridir. Bu sistem Orgiitsel
basar1y1 garanti etmez. Ciinkii sistem 0zel fonksiyonel kararlarda etkili olmakla birlikte,
kritik basar1 faktorleri ile baglantili degildir.

Elitist-Karizmatik Deger Sistemi: Kisa donemli 6rgiitsel basari ile ilgilidir. Elitist
deger sitemi ve karizmanin birlestirilmesi oOrgiitsel dinamiklik yaratir. Silikon
vadisindeki ileri teknoloji iireten isletmelerde hakim olan deger sistemidir. Yaraticiligi
ve karizmay1 bir araya getirir. Bu kisa donemde isletmenin ¢ok biiyiik basarilar elde

etmesine fayda saglar.
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Fonksiyonel-Karizmatik Deger Sistemi: Etkili orgiitsel ¢iktilar i¢in potansiyel
Oneri tagtyan bir sistemdir. Fonksiyonel ve disa doniik olma egilimindedir. Bireye bagh
olmas1 kaliciligini etkileyen en biiyiik risktir. Bu sistem karizmatik deger sisteminin
gecici Ozellikleri ile fonksiyonel-geleneksel sisteme gecisi saglar. Walt Disney bu
konuda iyi bir 6rnektir.

Elitist-Geleneksel Deger Sistemi: Duragan, uzun doénemli elitist asamayi
destekler. Orgiitler elitist, kuliip gibi deger sistemini kalic1 hale getirdiklerinde, miisteri
ihtiyaclar1 gibi 6zel orgiitsel amaglara hizmet edebilirler. Bu 6zellikle Wall Street’teki
bliyiik hukuk danigsmanlik firmalari, 6zel {iniversiteler gibi bilgi orgiitler i¢in gecerlidir.
Sosyal statii olarak elit miisteriler elitist kiiltiir 6zellikleri baskin hizmetleri tercih
ederler.

Sonu¢ olarak degerler herhangi bir orgilite kimlik kazandirarak onu diger
orgiitlerden ayirir ve oOrgiitiin kisiligini ortaya koyar. Calisanlara Orgiite baglilik
kazandirilmasinda Onemli rol oynar, oOrgiitte calisanlarin yiikselme olanaklarinin
belirleyicisidir. Orgiitii toplum ile biitiinlestirir. Orgiitsel amaglar1 ¢ok agik olarak

belirtir ve iyi benimsenmis degerler rekabet araci olabilir.

3. Temel Varsayimlar

Inang ya da varsayimin temel ozelligi, insanlarin belirli bir konuda tartismasiz
kabul ettikleri dogrular ve gergekler olmasidir (Sigsman, 2002: 85). “Temel varsayimlar
insanlarin inanglar ile ilgilidir. Inang kisaca, bireyin diinyasinin bir yéniine ait alg: ve
bilgilerin devamli bir organizasyonudur. Bir inan¢ bir seyin ifade ettigi manalarin
toplamu, ferdin esya hakkindaki bilgisinin tamamidir” (Erdogan, 1983: 129).

Tartistlmaz veya kaniksanmis davraniglar olarak temel varsayimlar, grup
tiyelerinin nasil algiladigi, nasil dislindiigii ve hissettigini belirler. Gergekte
varsayimlar, benimsenmis degerlere bagl bir 6grenmedir. {1k asamada bir problem ile
karsilastigimizda davranisimizi degerlerimiz yonetir. Davranis problemi ¢ozdiigiinde ve
bu grubu olusturan {yeler tarafindan kabul gordiigiinde, bir deger haline gelir.
Davranisin temel varsayim haline gelmesi, belli konuda yasanan problemlerde siirekli
ayn1 basarili sonucu vermesi halinde miimkiindiir. Bu gergeklestigi zaman artik orgiit

tiyeleri ayni sorunla karsilastiklarinda, refleks gibi ayni tepkiyi gosterirler (Schein,
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1984: 3-4). Boylece varsayimlar, orgiitsel sorun ¢ozme slireci igerisinde basarisi
kanitlanmis yontemler olduklarindan, zaman igerisinde isgorenlerin sorgulama
alanindan ¢ikarak bilingaltina yerlesirler (Sathe, 1983: 8).

Schein (1992) temel varsayimlarin ger¢cek ve dogrunun dogasi, zamanin dogast,
alanin dogasi, insan yapisinin dogasi, insan faaliyetlerinin dogas1 ve insan iligkilerinin
dogasina bagli olarak olustugunu belirtmektedir.

Gergek ve Dogrunun Dogasi: Toplum veya grup iginde ne gercek ne degil
tanimlamasini yapan varsayimlardir. Fiziksel, sosyal ve bireysel ger¢ek olmak iizere ii¢
boyutta ele alinabilir. Fiziksel gercekler nesneldir ve bilimsel deneylerle ortaya
cikarilabilir. Ancak 6rnegin bati1 toplumlarinda, fiziksel gercekler bilimsel yontemlerle
aciklanirken bir diger ifade ile nesnel kabul edilirken, dogu toplumlarinda mantiksal,
felsefi ve metafizik ilkelerle agiklanabilecegine inanilmaktadir.

Sosyal acidan gercegin dogasi ise, fiziksel gergek gibi nesnel olarak Olglilmesi
zordur. Sosyal gergekler, iliskilerin dogasi, giiclin dagilimi, mevcut politik siire¢ ve
yasamin anlami, ideoloji, din, grup sinirlar1 ve kiiltiiriin kendisi ile ilgili varsayimlardan
olusur. Ornegin grubu olusturan insanlar, bir seyin ger¢ek olduguna inanirlar ve onu o
sekilde tanimlarlar ise, o grup i¢in gergek haline gelir. Bu nedenle de, sosyal gergeklerin
dogasini fiziksel gergekler gibi nesnel olarak 6lgmek zordur. Giinlimiizde is diinyasinda,
yonetsel kararlar almak ve yonetimin karmasik bir yapi olarak goriilmesinin temel
nedeni, karar alaninin fiziksel mi yoksa sosyal gerceklik ile mi ilgili oldugu konusunda
uzlasmanin olmamasidir.

Bireysel gerceklik ise herhangi bir kisinin kendi tecriibeleri ile ne 6grendigi ile
ilgilidir ve o kisinin dogrularini olusturur.

Zamanin Dogasi: Zaman sosyal yasamin diizenlenmesinde Onemli bir
belirleyicidir. Modern orgiitlerde ise baslama, isi birakma, molalar, kariyer gelisimi,
emeklilik gibi tiim faaliyetler zamana gore diizenlenir. Bir Orgiit agisindan zaman
tanimlamasi ile ilgili varsayimlar nelerdir? Zaman nasil 6lgiiliir? Orgiit i¢inde zaman
siiflamalar1 nelerdir? Zamanm Orgiit kiiltliri igindeki 6nemi nedir, sorularmin
cevaplar1 temel varsayimlarin olusturulmasinda &nemli bir belirleyicidir. Ornegin bir
calisan ise ge¢ geldiginde veya zamanini bosa harcadiginda, ¢alisanlarin nasil hissettigi

ve tepki verecegi zamanin dogasina bagli varsayimlarin olusturulmasi ile ilgilidir.
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Alanin Dogasi: Alan ile ilgili varsayimlarin sembolik anlamlar giicliidiir. Alan
hem fiziksel hem de sosyal anlamlara sahiptir. Ust ydnetim ofislerinin bulundugu
katlarin fiziki diizenlemesi ve burada ¢alisan personelin tutum ve davraniglari, fiziksel
alanin dogasi ile ilgilidir. Ornegin GM’nin merkez binasinda {ist yonetim ofisleri 14.
katin sonunda I seklindedir ve tiim ¢alisanlar arasindaki ortak dilde iist yonetim ofisleri
ifade edilirken 14 .kat ifadesi kullanilir (Martin ve Siehl, 1983: 56). Alanin dogas1 ile
ilgili bir diger husus, Orgiitiin operasyonel boéliimlerinin gorev alanlar1 ile ilgili
konulardir. Orgiit icinde her boliimiin sorumluluk alam belirlenmistir. Bir bdliim
calisan1 veya yoOneticisi diger boliimiin sorumluluk alanina girdiginde, ¢cogunlukla gelen
cevap “burasi benim oyun alanim” seklindedir.

Insan Yapismin Dogasi: Insan dogasi degisik toplumlarda farkli sekilde olarak
algilanir. Ornegin dogu toplumlarinda insan dogustan kotiidiir. Bat1 toplumlarinda ise
insan dogas1 nétral olarak goriiliir. Iyi veya kétii olmak yasam siirecinde ortaya ¢ikar.
Orgiitsel diizeyde ise insan yapisinin dogas1, isgdren ve yoneticilerin nasil goriildiigii ile
ilgilidir ve Orgiitiin insan 1ile 1ilgili yonetsel araclarmin ve uygulamalarinin
olusturulmasinda temel belirleyicidir. Isletme biliminin yiizyillik — gelisimine
baktigimizda bunu agik¢a gorebiliriz. Ornegin bat1 toplumlarinda ilk donemlerde insan
rasyonel-ekonomik bir canli olarak goriildigii i¢in, motivasyon araci olarak parasal
odiiller onerilmistir. Argyris, Maslow ve McGregor’un calismalarinin 6zii de, insan
dogasina gore isletmeler nasil daha iyi yOnetilebilir veya verimli hale getirilebilirin
arastirllmasindan baska bir sey degildir. Bir Orgiitte gii¢lii bir ortak Kkiiltiiriin
olusturulabilmesi i¢in, orgiit liyelerinin insan dogasi ile ilgili ortak yaklagimlara sahip
olmas1 gereklidir. Ciinkii 6rgiit i¢cindeki yonetsel diizenlemeler bu varsayimlar iizerine
kurulmaktadir (Sigsman, 2002: 88).

Insan Faaliyetlerinin Dogasi: Insanin cevresiyle iliskilerine bagli olarak nasil
davranislar sergileyecegi ile ilgilidir. Orgiitlerde insanlarm davramislarmi etkileyen
bircok etken bulunmaktadir. Kuskusuz bunlar arasinda en biiyiik belirleyici,
isgorenlerin kendileridir. Ornegin bir problem ortaya cikti§i zaman, isgdrenlerin
problemden kaginma yerine bir sey yapma, problemi ¢ézme, diger insanlarla birlikte
calisma, yardim etme davraniglar1 gostermesi, iggorenlerin kendi yetenek ve becerilerini

gelistirerek cevreye uyum saglamasi ¢abalar1 bu kapsamda degerlendirilebilir.
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Insan faaliyetlerinin dogasinda bir diger énemli husus is, isin yapisi, aile ve kisilik
ozellikleri arasindaki iligkidir. Bu noktada en 6nemli belirleyici iggorenin dncelikleridir.
Isgoren isi mi, ailesini mi yoksa baska bir seyi mi daha nemli gdrmektedir. Bir galisan
icin ailesi isten Once geliyorsa siz, o isgorenden Onemli durumlarda uzun saatler
calismasii bekleyemezsiniz. Orgiit igindeki calisanlarm is ile ilgili varsayimlarinda
farkliliklar var ise, personel arasi uyum bozulacak ve Orgiitsel degerler ortaya
cikamayacaktir.

Insan Iliskilerinin Dogas1: Her kiiltiiriin temelinde grubu daha giivenli, rahat ve
verimli yapmak i¢in bireylerin birbirleri ile iligkileri temel belirleyicidir. Eger degerler
grubu olusturan bireylerin ¢ogunlugu tarafindan paylasilmiyorsa problemler ve anarsi
ortaya ¢ikar. Bu noktada bireylerin katilimc1 ve bireyci olmalari, rol iliskileri temel
belirleyicidir. Hofstede’nin (1980) ulusal kiiltiirler {izerinde yapmis oldugu ¢alismada
ortaya koydugu kiiltiir asamalari; (hiyerarsik mesafe-giic dagilimi, belirsizlik kontrolii,
bireyci-kollektivist diisiince ve eril ve disil 6zellikler) bazi iilkelerin bireyci (A.B.D,
Kanada, Ingiltere) bazilarinin ise kollektivist (Japonya, Singapur, Tiirkiye, Filipinler)
oldugunu ortaya koymustur. Benzer sekilde Ouchi’nin (1981) Theory Z yaklasiminda
yer alan klan kiiltiiriiniin temelinde de, Japonya’da Samuraylar déneminden kalan

samuray-koylii iliskisinin etkileri vardir.

II. ORGUT KULTURUNUN OLUSUMU, SURDURULMESI VE DEGIiSiMi

Orgiit kiiltiiriiniin olusumu dinamik bir 6grenme siirecidir. Bu nedenle kiiltiiriin
baslamasi ile evrimlesmede baslar. Her ne kadar giiclii kiiltlirlerin homojen bir yapida
ve duragan oldugu kabul edilse de, bu kiiltiiriin tekrarlardan olusan ve degismeyen

faaliyetler oldugu anlamina gelmez (Gagliardi, 1986: 124).
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Sekil 3. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusum ve Yasatilma Siireci.

Orgiit kiiltiiriiniin olusum, yasatilma ve degistirilmesi birbirinin igine gec¢mis
stireglerdir. Sekil 3 incelendiginde Orgiit kiiltiiriinlin olusum siirecinin, yasatilma
siirecini kapsadig1 goriilmektedir. Degistirilme siireci ise Ozellikle disg faktorlerde,
kurucu veya liderde ve isgorenlerde meydana gelen degisimler sonucunda, mevcut

kiltiir 6gelerinden etkinligini kaybedenlerin veya biitliniiniin degistirilmesi ¢abalaridir.

A) ORGUT KULTURUNUN OLUSUMU

Literatiirde orgiitlerin ortaya ¢ikisi, biiyiimesi ve evrimlesmesi ile ilgili bir¢ok
yaklagim vardir. Bunlar arasinda, biirokrasi asamalar1 ve bunlarin 6rgiit biiytikliigii ile
nasil degistigi, orgiitsel yapilanma ve faaliyeti siirdiirme arasindaki etkilesim {izerinde
odaklanan ve orgiitsel bliylime asamalarindaki krizleri sorgulayan orgiitsel evrimlesme,
orgiitsel ortaya c¢ikis ve evrimlesmeyi Orgiitsel destanlarin (Sagas) yaratilmasi ve
karakter olusum siireci olarak ele alan yaklasimlar 6rnek olarak sayilabilir (Pettigrew,
1979: 573). Yukaridaki yaklasimlardan son ikisi, oOrgiitlerin olusumuna kiiltiirel

yaklagimi ifade etmektedir.
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Orgiit kiiltiiriiniin olusumu birbirini takip eden asamalarin basarilmasi ile
gerceklesen bir siirectir. Siiregte kiiltlir goriinen Ogelerden varsayimlara dogru bir
gelisim gerceklestirir. Orgiit kiiltiiriiniin olusumunu bir dgretme ve Ofrenme siireci
olarak ifade eden Schein (1983) orgiit kiiltiirinlin olusum siirecinin asagidaki gibi
gerceklestigini belirtmistir (Robbins, 1987: 69—70):

- Kurucu tarafindan olusturulan 6rgiitiin felsefesi, misyonu, vizyonu, degerleri ve
maddi unsurlar1 gibi bi¢cimsel ifadeleri personel alimi, se¢imi ve sosyalizasyonu
icin kullanilir.

- Fiziksel yapilar, ¢calisma ortami ve alanlar diizenlenir.

- Sloganlar, dil, kisaltmalar ve benzetmeler gibi 6nemli 6geler belirlenir.

- Liderler, miidiirler ve diger {ist yonetim elemanlar1 tarafindan agik rol modelleri,
egitim programlari olusturulur, 6gretme ve kogluk saglanir.

- Acik ddiillendirme, statii sistemi (unvanlar) ve ylikselme kriterleri olusturulur.

-Onemli insanlar ve olaylar ile ilgili, hikdye, efsane, mit ve benzetmeler
olusturulur.

- Lider 6l¢gme ve kontrol i¢in dikkat ettigi orglitsel faaliyetler, siirecler ve ¢iktilar
izler.

- Lider felsefesi, ideolojisi, misyonu, vizyonu ve degerleri ile 6nemli olaylara ve
krizlere tepkisini ortaya koyar.

- Orgiit yapis1 ve is akisi belirlenir.

- Orgiitsel sistemler ve prosediirler olusturulur.

- Orgiitsel amaclar ve insanlarin ise alma, yer degistirme, yiikseltme, isten
cikarma ve emeklilikleri ile ilgili kriterler belirlenir.

Kiiltiir olusumunu orgiitsel degerlerin ortaya ¢ikis1 olarak ele alan Gagliardi

(1986) ise siireci dort asamal1 agiklamaktadir:

Birinci Asama: Orgiit kuruldugunda, 6rgiit iiyelerinin amaglarinin ve gérevlerinin
tanimlanmasinda, degerlendirme icin kriter ve referans noktasi olarak liderin vizyonu
(6rnegin inanclar dizisi) kullanilir. Bu inanglar, sebep sonug iliskisinin {iriiniidiir ve
liderin egitimi, tecriibesi ve c¢evre bilgisine dayanir. Bu agamada oOrgiitteki tiim tlyeler
girisimcinin fikirlerini paylagmayabilir. Lider en azindan kendi kontrolii altindaki
alanlarda istedigi davranislar1 gerceklestirmeleri yoniinde personeli yonlendirme giiciine

sahiptir.
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Ikinci Asama: Davramslar liderin temel inanglari ile uyumlastiginda istenen
sonuclar basarilmis olur. Isgdrenler tarafindan tecriibe edilerek kabul edilen inanglar,
orgiit ici faaliyetlerde referans Olgiit olarak kullanilmaya ve Orgiitiin tiim tyeleri
tarafindan paylasilmaya baglar. Boylece liderin inanglari, dogrudan kontroliiniin
olmadig1 alanlarda da amag ve anlamlan etkiler.

Uciincii Asama: Orgiit iiyeleri, mevcut inang ve degerlerle istenen basarili
sonuglarin stirekli olarak elde edildigini gordiik¢e tatmin olurlar ve giivenleri tazelenir.
Bundan sonra 6rgiit ilgisini “etkiler” iizerinden “sebepler”e ¢evirir ve kendisini sebepler
ile tanimlama iizerinde yogunlasir. Ciinkii etkiler artik orgiitiin yasaminda tarihte yer
alan etkenlerken, sebepler goriiniir haldedir ve birer idealdir.

Dordiinci Asama: Artik degerler, kaniksanmis olarak sorgusuz tiim iiyeler
tarafindan paylasilir ve orgiit iiyeleri bunun farkinda bile degildir. Degerler otomatik
olarak davranmiglara yansir. Schein’in belirttigi gibi deger artik varsayim haline gelmis
olur.

Yukaridaki olusum siireglerinde de goriildiigli gibi, 6rgiit kiiltiirii bir anda ortaya
cikmamaktadir. Kiiltiirin olusumu tarihsel siirecte degisik faktorlerin etkisi ile
gerceklesmektedir. Arastirmacilar orgiit kiiltiiriinlin olusumuna etki eden faktorler ile
ilgili degisik smiflamalarda bulunmuslardir (Schein, 1992; Kotter ve Heskett, 1992).
Smiflandirmalar incelendiginde, bir Orgiitiin kiiltliriiniin olusumunun temelde {i¢
belirleyici faktorii oldugu goriilmektedir. Bunlar; oOrgiitin kurucusu, i¢ faktorler
(yOneticiler ve yonetim bi¢imi, iiretim konusu ve faaliyet alani, iretim tipi ve
teknolojisi) ve dig faktorler (toplum kiiltlirii, devlet yapisi, tiiketiciler, rakipler ve

endiistri yapis1)’dir

1. Kurucunun Etkisi

Orgiitiin kurucusu, ézellikle orgiit kiiltiiriiniin ilk agamasinin temel belirleyicisidir.
Ciinkii orgiitiin vizyon ve misyonunun ne olmasi gerektigini belirler. Kurucu 6nceki
felsefe ve ideolojilerle kisitlanmadigindan sahip oldugu degerler ve inanclar dogrudan
orgiit kiiltiirline yansir (Robbins, 1987: 363; Datft, 2000: 314).

Pettigrew (1979) kurucuyu, girisimei olarak nitelendirmekte, orgiitlerin sadece

teknoloji ve yap1 gibi rasyonel ve goriilebilir 6zelliklerinin degil, aynt zamanda
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semboller, ideolojiler, dil, inanclar, torenler ve mitler gibi kiiltiirel 6geler yoluyla
oOrgiitsel yasaminin da yaraticisi olarak nitelendirmektedir.

Schein (1983) ise gruplarin ve organizasyonlarin kaza ile veya kendiliginden
ortaya ¢ikmadigini belirterek, bunlarin genellikle liderlik roliinii iistlenen ve bir seyleri
basarmak i¢in, insanlarin nasil bir araya getirilmesi gerektigini bilen bir kisi tarafindan
gerceklestirildigini  belirtmektedir. Ray Kroc (McDonald), Edwin Land (Polaroid),
Steve Job (Apple), Henry Ford (Ford Motor), Thomas Watson (IBM) isletmelerinin
kiiltiirlerini sekillendirmede, etkisi olan iinlii kurucu ve yoneticilerden bir kagidir.
Ornegin McDonald’in kalite degeri, hizmet ve temizligi Ray Kroc tarafindan
olusturulmus bir anlayistir. Apple’in informel ve yaratici kiiltiirii Steve Jobs tarafindan
baslatilmistir (Robbins, 1987: 363).

Bir Orgiitiin ortaya ¢ikisinin kurucunun, nasil basarili olabilirim teorisi ile
basladigin1 ve bu teorisinin kiiltiirel paradigmasmin kaynaginin, kurucunun iginde
yetistigi kiiltlirden edindigi tecriibelere dayandigini belirten Schein (1983), her orgiitiin
tarithinde olusumun farkli olabilecegini, fakat temel asamalarin aymi oldugunu
vurgulamakta ve siireci su sekilde siralamaktadir:

- Bir kisi (kurucu) yeni bir girisim igin bir fikre sahiptir.

- Kurucu felsefesine uygun faaliyetleri organize edecek ¢ekirdek grubu olusturur.

- Kurucu grup sahip olduklar1 fikrin bazi risklere girmeye deger ve elverisli
oldugu konusunda hemfikir olduklarinda, ilk uzlasmanin temellerini atarlar.

- Kurucu grup sermaye artirimi, patent alimi, bina temini ve benzeri faaliyetlerle
orgiitiin olusumu i¢in planlayict eylemlere baslar.

- Kurucu ve kurucu grubun belirledigi ilkelere gore, diger isgdrenler gruba
alinmaya baslar ve grup islevlerini yerine getirerek orgiitiin tarihini olugturmaya
baslar.

Bu siiregte kurucu, ozellikle orgiitiin digsal uyum problemlerini ¢ézmesinde ve

igsel biitlinlesmeyi saglamasinda temel yonlendiricidir. Ciinkii kurucunun diinya,
Orgiitiiniin oynayacagi rol, insan yapisinin dogasi, diiriistliik, iliski, zaman ve alan ile

ilgili varsayimlari, orgiitiin isleyisinin temelini olusturur.
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2. ¢ Faktorler

Orgiit kiiltiiriine kavramsal bakis agilarindan bir diger de, kiiltiirii 6rgiitlerin
kendileri iiretir yaklagimidir. Bu yaklagim gore, orgiit i¢i faktorler Orgiit kiiltlirtinii
olusturur ve yasatilmasini saglar. Kuskusuz orgiit ici faktorler kiiltliriin olusumunda tek
belirleyici olmamakla birlikte énemli etkiye sahiptir. Ozellikle ydneticiler ve ydnetim
bicimi, iiretim konusu ve faaliyet alani, liretim tipi ve teknolojisi orgiit kiiltiiriiniin
olusumuna etki eden 6nemli i¢ faktorlerdir.

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda en biiyiik etken kurucudur. Ancak kiiltiir bir bireyin
degil grubun ortak 6zelligi oldugu i¢in, kurucunun aklindaki bilginin orgiitii olusturan
diger iiyelerin ¢ogunlugu tarafindan benimsenmesi ve uygulanmasi durumunda kiiltiir
ortaya cikar. Bu nokta da orgiit i¢i faktdrler orgiit liyelerinin kiiltiirii benimsemelerinde
bir belirleyicidir. Orgiit i¢i faktdrler aym zamanda, kurucunun rgiitiin misyon, vizyon
ve degerlerini olustururken dikkate almak zorunda oldugu etkenler olmalar1 yonleriyle
de kiiltiir olusumunda etkilidirler.

i. Yoneticiler ve Yoénetim Bic¢imi: Schein’m (1983) belirttigi gibi Orgiitiin
kurucusu, orgiitii olusturma siirecinin ilk asamasinda, kendisi ile ayni diislinceleri
paylasan temel grubu olusturur. Daha sonra kurucu ve temel grup oOrgiitiin teknik ve
sosyal ozelliklerinin ne olacagi ile ilgili gercekleri olusturur.

Bu nedenle orgiitiin iist yonetiminde gorev alan kisilerin kiiltiirel 6zellikleri orgiit
kiiltiiriine yansir. Ozellikle isletmelerde liderlik 6zellikleri tasiyan {ist diizey
yoneticilerin, genel ve calisma yasamina iliskin yaklasimlari, degerleri, tutumlart ve
davraniglart zamanla isletme ile oOzdeslesmekte ve oOrgiitsel deger ve ilkelere
doniigmektedir. Kiiltiirii bir deneyim bigimi olarak ifade eden Morgan (1998)
yoneticilerin bu deneyimi, eylemlerinin sembolik sonuglarinin bilincine vararak ve
amaglanan degerleri gelistirmeye ¢alisarak etkileyebileceklerine dikkat ¢ekmektedir.

Ust ydnetim ayn1 zamanda yonetsel yaklasimin (gelenekei, otoriter, tutucu,
yenilik¢i, girisimci) ne olacagint  belirlemesi yoOniiyle de oOrgiit kiiltiiriiniin
olusturulmasinda etkilidir. Ust yonetim, y&netim bigimini olustururken ¢evre,
isletmenin stratejisi, endiistri yapist gibi birgok faktorii dikkate alarak uygulayacagi
yonetim tarzini belirlemelidir. Ornegin miisteri ihtiyaclarini karsilamak igin dis ¢evreye

uyumun, esneklik ve degisim ile miimkiin oldugu, uyum/girisimcilik kiiltiiriiniin
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olusturulmasinda {ist yonetimin ¢alisanlar1 giiclendiren, risk almalarina olanak saglayan,
yaraticiliklarini tesvik eden bir yonetim bigimi belirlemeleri gerekir. Biirokratik veya
tutucu bir yonetim bigimi bu tiir isletmelerin basarili olmalarin1 engeller ( Daft, 2000:
319-320).

ii. Uretim Konusu ve Faaliyet Alam: Isletmelerin i¢ ¢evre kosullarim belirleyen
ve kiiltiir olusumunda etkili 6nemli bir etkendir. Orgiit ici iliskiler, calisma tarzi,
kullanilan dil, ¢alisma ortaminin diizenlenmesi gibi bir¢cok faktor {iretim konusu ve
faaliyet alanna gore sekillenir (Berberoglu, 1998: 276). Ornegin hizmet iireten turizm
kullandiklart orgiit i¢i dil, dis ¢evre ile iligkileri, misyonlari, vizyonlari, stratejileri, is
yapma felsefeleri birbirinden tamamen farkli olabilmektedir.

iii. Uretim Tipi ve Teknolojisi: Uretim tipi ve kullanilan teknoloji, olusturulacak
kiiltiiriin yapisim1 sekillendiren 6nemli etkenlerdir. Ornegin hizmet sektorii i¢inde yer
alan konaklama isletmelerinde iiretimin emek yogun ve es zamanli olmasi, bu tiir
isletmelerde kurucu ve liderin benimseyecegi kiiltiir modelinde temel belirleyici
olacaktir.

Uretim teknolojisi ise, olusum siirecinde orgiit yapisinin olusturulmasinda, orgiit
ici gorevlerin neler olacaginin belirlenmesinde ve ydnetimin uygulayacagi yonetsel
davranislar iizerinde etkili olmas1 yoniiyle, kiiltiir olusumunda etkilidir. Ornegin
konaklama isletmelerinde kayitlarin tiimiiniin otomasyon sistemi ile tutulmasi veya
servis boliimlerinde secilecek servis tipi (agik biife, table’d hote, ala carte) isletmede
personel sayisi, hizmetin sunulug bi¢imi ve faaliyetin kontroliinii degistirir. Teknoloji
aym1 zamanda olugmus bir orgiit kiltliriiniin degistirilmesine neden olan ©6nemli

faktorlerden birisidir.

3. D1s Faktorler

Orgiitler siirekli olarak dis ¢evreden girdi alip dis ¢evreye cikt1 veren birer acik
sistemdir. Bu nedenle basarilarinin temel belirleyicilerinden birisi dis cevre ile
uyumlaridir. Dig ¢evre faktorleri ayni zamanda Orgiitiin ve kiiltlirliniin olugumunda
onemli belirleyicidir. Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda etkili olan dis faktdrler arasinda;

toplum kiiltiirli, devlet yapisi, tiiketiciler, rakipler ve endiistri yapisi sayilabilir.
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i. Toplum Kiiltiirii: Orgiit kiiltiiri toplum kiiltiiriiniin alt kiiltiiriidiir. Kiiltiir
kavraminda da belirtildigi gibi, hicbir oOrgiitiin kiiltiirii st kiltiiri olan toplum
kiiltiiriinden ayn diisiiniilemez. Insanlarn diinyay1 algilamalarinda temel belitleyici olan
sosyallesme siirecinde edindikleri toplum kiiltiiriine ait bilgiler, onlarin diinya
goriisiiniin olusturulmasinda temel teskil eder. Hofstede (1981) otorite kavramini 6rnek
vererek, degisik lilkelerden 6nemli bilim adamlarinin (Weber-Alman, Fayol-Fransiz,
Follett-Amerikan) kavrami algilamalarindaki farkliliklar1 belirterek, toplum kiiltiiriiniin
kisisel algilama tizerindeki etkilerini ortaya koymustur. Hofstede nin 6rneginde otorite
kavraminin uygulanmasint Weber gorevin 6nemi, Fayol birey, Follett ise durum olarak
ele almistir. Benzer sekilde giiniimiiz liderlik arastirmalarina bakildiginda bireyselligin
hakim oldugu Amerikan kiiltiiriinde, yetismis arastirmacilarin liderlik yaklagimlarinin
lideri temel almasi ve grubu ikinci planda degerlendirmesi toplum kiiltiiriiniin etkisidir.

ii. Devlet Yapisi: Devlet yasalarla ve diger diizenlemelerle toplumsal yasami
sekillendirme ve toplumun hareket yoniinii belirleme giicline sahiptir. Bennis’in (2002)
Amerikan toplumunun nasil bireysel diisiince sahibi oldugu ile ilgili goriisii, bu konuda
iyi bir O0rnektir. Bennis Amerikan Anayasa’sinin 6ziinde “kamu bilinci diye bir seyin
var oldugu 6n kabulii’niin oldugunu belirtmekte, ancak uygulamalar ve bazi énemli
kisilerin sOylemlerinin toplumu olusturan bireylere kendi gergekligini yaratabilme
Ozgiirliigiinii verdigini belirtmektedir. Bunun sonucunda da, kamu yarari fikrinin yerini,
0zel yararlara birakarak bireysel faydanin 6n plana ¢ikmasina neden oldugunu ve
hayatin belli bir boliimiinii kendine has kii¢liik bir diinya haline getirmeye yonelik
cabalar1 tesvik eden ve izin veren bir kiiltiiriin dogdugunu vurgulamaktadir.

Devletin ekonomik sistem ile ilgili uygulamalar1 da (serbest piyasa ekonomisine
gecis, Ozellestirme programlari, Avrupa Birligi gibi uluslararast birliklere liye olma
calismalari), iilke i¢inde faaliyet gosteren isletmelerin is yapma big¢imlerinde kokli
degisikliklere gitmelerinde dnemli etkiye sahiptir. Ornegin A.B.D’de telekomiinikasyon
hizmetlerinin 6zellestirilmesi AT&T’nin rekabet nedeniyle biiytlik bir kiiltiirel degisime
gitmesini zorunlu kilmis ve sirket hizmet-odakli stratejik yapisini terk ederek
pazarlama-odakli yapiya gec¢mistir (Schwartz ve Davis, 1981: 31). Benzer sekilde
tilkemizde 6zellikle beyaz esya iireticisi isletmeler, serbest piyasa ekonomisi ve Avrupa
Birligi ile yakin iliskiler sonucunda artan rekabet karsisinda, montaj isletmesi olmaktan

cikip teknoloji tireten ve dis piyasada rekabet eden isletmeler haline gelmislerdir.
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iii. Tiiketiciler: Bir isletmede ozellikle tiiketicilerin istekleri ve beklentilerinin
kargilanmasi, orgiitlin biitiinii lizerinde etkiye sahiptir. Tiiketicilerin {irtin ve hizmet ile
ilgili isteklerindeki farklilasma, isletmeleri hem yapisal hem de faaliyet siirecleri
yoniinden yeni triinleri iiretecek, yeni hizmetleri saglayacak sekilde reorganizasyona
zorlamaktadir. Ornegin iiriin ¢esitliligi, daha ekonomik {iriinler, garanti siirelerinin
uzamasl, Ucretsiz danisma hatlar, ilicretsiz montaj, pesin fiyatina taksitli satislar,
kosulsuz degistirme garantileri ve benzeri uygulamalar giiniimiiz rekabet ortaminda,
isletmelerin  tiliketicilerine sagladiklar1 ve adapte olmak zorunda olduklar
uygulamalardir.

Ayrica son donemlerde tiiketici haklarmin 6n plana ¢ikmasi ve insan sagligi,
giivenligi ve ¢evreye duyarliligin artmasi kimya, petrol, gida ve sigara endiistrilerindeki
isletmelerin temel varsayimlarini etkilemektedir (Gordon, 1991: 405—406).

iv. Rakipler: Rakipler yonetim uygulamalari, yeni tUriinleri, teknolojileri, fiyatlar
ve sunduklar1 hizmet ¢esitleri ile isletmelerin faaliyetleri iizerinde etkili olmaktadir.
Ozellikle kiiresellesmenin ortaya cikardigi degisen diinya kosullar1 ve artan rekabet,
giiniimiiz isletmelerinin ¢ok farkli stratejiler izlemelerini zorunlu hale getirmistir.
Birlesmeler, satin almalar, sebeke yapilar, kiiclilmeler gibi yapilanma stratejileri
yaninda ortak teknoloji {iretimi, merkezi dagitim sistemleri, ortaklasa rekabet
yaklasimlar1 giiniimiiz is yasamimin olagan durumlaridir. Ozellikle birlesmelerde, satin
almalarda ve ortak yatirimlarda her iki igletmeyi en ¢ok sikintiya sokan ve degisime
zorlayan gii¢ Orgiit kiiltiirlerinin farkliliklaridir.

v. Endiistri Yapisi: Isletmenin faaliyet gosterecegi endiistrinin yapisi degerler,
misyon, vizyon, yonetim sistemi olusturma gibi 6nemli konularda etkilidir. Gordon
(1991) endiistri yapisinin, kiiltlir olusumuna etkilerini rekabet¢i ¢evre, miisteri istekleri
ve sosyal beklentiler kapsaminda gruplamakta ve endiistri ile ilgili varsayimlarin
oOrgiitiin tiim faaliyetlerini dogrudan etkiledigini belirtmektedir. Gordon ayrica belli bir
firmanin endistrinin yapis1 ile ilgili varsayimlara ve degerlere 6nem vermemesi
durumunda {irtinlerini sundugu hedef kitle ile catigmalar yasayacagini vurgulamaktadir.
Ornegin ¢ok hizli teknolojik degisimin yasandig1 bilgisayar teknolojisinde yenilik ve
yaraticilii tesvik etmeyen kiiltiire sahip bir isletmenin, varligim1 uzun siire devam

ettirmesinin miimkiin olamayacagi agiktir.
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Ayrica endiistrinin piyasa yapisina (monopol, oligopol, tam rekabet) bagh olarak
da isletmenin olusturacag: kiiltiir farkli olacaktir. Ornegin 6zellestirme dénemi dncesi
piyasada tekel olarak faaliyet gosteren bircok KIT (Tekel, Telekom) 6zellestirme ile

eski yapilarini terk ederek miisteri ve hizmet odakli hale gelmeye baslamislardir.

B) ORGUT KULTURUNUN SURDURULMESI

Orgiit kiiltiiriinii olusturan degerler ve varsayimlar yerlesmeye basladiktan sonra,
kiiltliriin yasatilmasi ile ilgili siire¢ kendiliginden devam etmez. Kurucu ve iist yonetim
degisik faktorlerin etkisi altindaki kiiltiire ait degerlerin isgdrenler tarafindan
benimsenmesi, yasatilmasi ve korunmasini saglamak i¢in ¢alismalarda bulunurlar. Sekil
3’te gosterildigi gibi bu calismalar secim kriterleri, sosyalizasyon ve iist yonetim

faaliyetlerinden olusmaktadir.

1. Secim Kriterleri

Kiiltlir bir gruba aittir, grubu olusturan bireylerin fiili davraniglari ile anlasilir ve
algilanir. Diger bir ifade ile orgiitiin kurucusunun aklindaki i yapma bi¢iminin, hayata
gecirilmesi iggdrenler vasitasiyla ile gerceklesir. Bu durum, isgéren se¢imini 6nemli
hale getirerek ise alinacak kisilerin belirlenmesinde bazi kriterlerin geregini ortaya
cikarir.

Genel olarak isgoren se¢im siirecinin temel amaci, Orgiitteki isleri basaril bir
sekilde yerine getirebilecek kabiliyet, bilgi ve 6zelliklere sahip bireyleri tanimlamak ve
ise almaktir (Robbins,1987: 363-364). Ancak herhangi bir kisiye oOrgiitte gorev
verilirken, sadece mesleki bilgi ve tecriibesi dikkate alinmaz, kisinin 6rgiitiin amaclari
ve caliganlari ile uyum icinde ¢alisip calisamayacagi ve orgiitiin sahip oldugu degerleri
ne diizeyde benimseyip benimseyemeyecegine de bakilir. Ayrica, se¢im siirecinde
ortaya konulan kriterler, adaylara orgiit hakkinda bilgi saglayarak kendi degerleri ile
orgiitiin degerlerini kiyaslama olanagi verir. Bunun sonucunda aday, kendisinin orgiitle
calisip calisamayacagina karar verir. Boylece se¢im kriterleri hem isletme hem de adaya

kars1 tarafi degerlendirme ve dogru karari vermede yardimci olarak, sadece temel
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degerleri benimseyebilecek insanlarin ise alimmasina olanak saglar (Robbins, 1987:
364).

McDonald ve Gandz (1992) deger-yonetimi bakis agisiyla A.B.D’de 32 isletmede
yapmis olduklar1 aragtirmada isletmeleri, “deger yapan” ve “deger satin alan” olarak iki
grupta toplamiglardir. Arastirmacilar “de8er yapan” isletmelerin yiliksekokul ve
tiniversiteden yeni mezun olmus basarili gen¢ insanlar1 se¢ip ise aldiklarini, temel
degerleri dogrultusunda sosyallestirdiklerini ve uzun donemli istihdami saglamak i¢in
calisanlarina iste gelisme ve yiikselme firsati verdiklerini, “deger satin alan”
isletmelerin ise bireyleri istenilen degerler dogrultusunda sosyallestirmede kendilerine
daha az giliven duymalar1 nedeniyle, se¢im asamasinda adaylarin isle ilgili kisisel

degerlerine ve yeteneklerine dncelik verdiklerini tespit etmislerdir.

Boston’daki yonetim danismanhigi firmasi Bain & Co., ornegin sadece Harvard Isletme
Okulu’ndan yeni mezunlar1 ise almaktadir. Bu uygulama firmaya sadece parlak ve yetenekli
insanlar kazandirmakla kalmamakta ayn1 zamanda Bain’in kiiltiiriinii de giiclendirmektedir. Cilinkii
Harvard’ta &grencilere asilanan rekabet, siki c¢alisma, hirs gibi degerler, Bain’inde temel
degerleridir. Bunun tam tersine Sony Firmasi’nin Kaliforniya’daki uzantisi olan Rancho Bernardo
tesisinde ise bir aile ortami yaratilmaya calisilmakta ve isle ilgili hicbir tecriibesi olmayan (daha
once bir fabrika sisteminde ¢alismamis) yeni mezunlar ve ev kadinlari isgéren olarak
secilmektedir. Bu sekilde isletme daha 6nce bagka bir isletmede olusmus degerleri dondurmakla
ugrasmayarak kendi kiiltiirel degerleri ile ¢alisanlar1 daha kolay biitiinlestirmektedir (Robbins,

1987: 364).

2. Sosyalizasyon

Orgiitsel sosyalizasyon, bireyin orgiite uyum saglamasi veya organizasyonun
iiyesi olabilmek i¢in degerler, normlar ve davraniglari 6grenme siireci olarak
tanimlanabilir (Kreitner ve Kinicki, 1998: 70 ; Pascale, 1985: 27). Bir orgiitiin isgoren
secim siireci, kiiltiirin yasatilmasinda sadece ilk adimdir. Orgiit kiiltiiriiniin
yasatilmasinda anahtar silire¢ sosyalizasyondur. Ciinkii kiiltiiriin yeni katilanlara
Ogretilmesi bu siire¢ ile gerceklestirilir. Tiim yeni Disneyland ¢alisanlarinin isteki ilk
giinlerinin tamamini film seyrederek ve Disneyland ¢alisanlarindan nasil gdriinmeleri
ve davranmalarinin beklendigini anlatan dersleri dinleyerek gecirmeleri (Robbins, 1987:

366), kiiltiiriin yagatilmasinda sosyalizasyonun 6nemi agisindan carpici bir drnektir.
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Grup disinda
Asamalar Algilama ve sosyal siiregler
e Orgiit ve yeni is ile ilgili
. gercekleri gormek.
1-Orgiite girmeden dnce: e  Orgiitiin bir kisiden bekledigi
Orgiite katilmadan énce yetenek ve kabiliyetleri
O0grenme. gormek.

e Orgiitiin bir kisinin ihtiyag ve
degerlerine duyarliligim
gormek.

B e  Yasam stiliyle is ¢atismalarini
2- Orgiitle karsilasma: yonetmek.
Degerler, yetenekler ve e Grup ici rol catismalarini

davraniglar degismeye baglar ve
yeni ise giren kimse orgiitiin
gercekte ne oldugunu kesfeder.

yonetmek.

Rol tanimi ve agikligini aramak
Gorev ve grup dinamikleri ile
ilgili uyumlu hale gelmek.

3- Bagkalasim ve degisme:
Yeni ise giren yeteneklerini ve
rollerini iyice Ogrenir ve

Rol beklentilerini gerceklestirir.
Grup normlart ve degerleri
igsellestirilir.

calisma grubunun degerlerini
ve normlarini benimser.

Sosyallesmis Grup Iginde

Duygusal Ciktilar

e Genel tatmin

e Ise icsel motivasyon
e  Yiiksek is baglilig1

Davranigsal Ciktilar

e Rol beklentilerini basarir

e Orgiitte kalir

e Kendiliginden katilim ve
yenilik

Sekil 4. Orgiitsel Sosyalizasyon Modeli

Kaynak: Kreitner ve Kinicki, 1998: 71.

Orgiitsel etkinligin saglanmasi i¢in énemli olan sosyalizasyon (Pascale, 1985: 29),
genellikle ii¢ asamali olarak gergeklestirilir (Sekil 4) (Ozkalp ve Kurel, 2001: 207208 ;
Kreitner ve Kinicki, 1998: 70-72).
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i. Orgiite Girmeden Once: Orgiitsel sosyalizasyon birey orgiite girmeden baslar.
Bireyin orgiite girmeden onceki orgiit ile ilgili bilgileri bir¢ok kaynaktan gelir. Tiim bu
bilgiler (formel veya informel) bireye orgiitiin ger¢eklerini dnceden gorme imkani verir.
Isin yapisi, ddeme ve yiikselme olanaklari ile ilgili gercek¢i olmayan beklentiler bu
siirecte ortadan kaldirilir. Bu siirecte 6nemli olan bireyin yeni Orgiitsel degerleri kabul
etmeye ne kadar istekli oldugudur.

ii. Orgiitle Karsilasma: Bu asama sosyalizasyonun en dnemli asamasidir. Birey
orgiitte calismaya karar verdiginde ve ise girdiginde baslar. Davranis bilimciler iste
yasanan “gercek sokun bu asamada gergeklestigini belirtmektedirler. Ciinkii hakkinda
ne kadar bilgili olunursa olunsun, yeni bir is birey i¢in yabanci ortam anlamina gelir. Bu
asamada, birey kendi degerleri ile orgiitiin degerlerini kesfedip ikilemleri gidermeye
calisir. Eger uyum saglarsa orgiit tarafindan kabul goriir, uyum saglayamazsa sonug
isten ayrilmaya kadar varabilir.

iii. Degisme ve Bagkalasim: Onemli gorevleri dgrenmek ve rol catismalarimi
¢oziimlemeye baslama isgdrenin bu asamaya geldiginin belirtileridir. Isgoren bu
asamada Orgiit icindeki deger ve normlart igsellestirmis ve onlarla biitiinlesmistir.
Kendinden bekleneni bilir ve en iyi sekilde yapmaya calisir. Ust ydnetim bu asamada
dogrudan rol (kogluk ve mentorluk) oynayarak, sosyalizasyonun basarili
gerceklesmesine katki saglarlar.

Orgiitsel sosyalizasyonun basarili bir sekilde gerceklesmesinde, iist ydnetimin
bazi hususlar1 g6z 6niinde bulundurmasi gereklidir (Kreitner ve Kinicki, 1998: 72—73):

- Sosyalizasyon siireci iggdrenin deneme-yanilma yontemiyle basarabilecegi bir
siire¢ degildir. Ust ydnetim siireci takip etmeli ve uygulanmas: ile ilgili diizenlemeler
yapmalidir.

- Orgiitle karsilasma, asamasi sosyalizasyonun en énemli asamasidir. Bu nedenle
list yonetim, yeni isgorenin Orgiit kiiltiirliine uyum saglamasinda bu asamayi iyi
kullanmasi gerekir.

- Yonetim sosyalizasyon siirecinde durumsallik yaklagimini benimsemelidir.
Ciinkii farkli insanlar ve durumlar i¢in farkli teknikler gereklidir.

- Orgiit yeni is gorenlerin egitiminde, proaktif sosyalizasyon davranislart
kullanarak oOrgiitsel faydalar saglayabilir. Ciinkii bu davraniglar yeni isgdrenlerin

stresini ve endiselerini azaltic1 bir etkiye sahiptir.
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3. Ust Yonetim Faaliyetleri

Ust yonetimin eylemleri ve faaliyetleri de, drgiit kiiltiirii lizerinde dnemli etkiye
sahiptir. Yoneticilerin davraniglar1 iggorenler i¢in bir rol modeli olusturur. Aymi
zamanda iist yonetimin davranislari, normlar1 koyus bigimleri kiiltiiriin yasatilmasinda
etkilidir.

Ornegin ¢aliganlarm risk almasi, astlara ne kadar 6zgiirlik tanmacagi, hangi
kiyafetlerin kullanilacagi, hangi faaliyetlerin {icret artisi, terfi veya diger odiiller ile
miikafatlandirilacagi ve benzeri uygulamalar {ist yonetim tarafindan belirlenen ve

kiiltiirlin yasatilmasinda rol oynayan 6nemli etkenlerdir (Robbins, 1987: 364).

C) ORGUT KULTURUNUN DEGISiMi

Orgiitsel degisim, drgiitii bugiinden gelecege tasimak igin farkl ilgi gruplarinmn
aksiyon, reaksiyon ve etkilesimlerini iceren (Pettigrew, 1990: 423), temel dinamikleri
zaman ve kosullar olan bir siirectir. Zamanin ve kosullarin degismesi, belli bir zaman ve
durum i¢in uygun olan orgiit kiiltiiriniin de degisimini kaginilmaz hale getirmektedir
(Robbins, 1987: 368).

Orgiit kiiltiirii literatiiriinde kiiltiir degisimi, bir¢ok arastirmaci (Silverzweig ve
Allen, 1976; Ouchi, 1981; Deal ve Kennedy, 1982; Sathe, 1983; Kilmann vd., 1986;
Lorsch, 1986; Schein; 1992; Mallak, 2001) tarafindan ele alinmistir. Kiiltlir degisimini
gerceklestirmede Onerilen yaklasimlar arasinda; yapisal yaklasim (Mallak, 2001),
normatif sistem yaklasimi (Silverzweig ve Allen, 1976), iklimi degistirmek (Schneider
vd., 1996), davraniglarin sebeplerini degistirmek (Sathe, 1983), stratejik degisimin
engelini degistirmek (Lorsch, 1986) 6rnek olarak sayilabilir.

Wilkins ve Dyer (1988) yukaridaki yaklagimlarin bazilarmin, kiiltiiriin dogasini
dikkate almadiklarin1 ve degisimi kiiltiir tipinden ayrn diisiindiiklerini belirtmislerdir.
Ornegin Deal ve Kennedy (1982) ¢esitli kiiltiir tipleri tamimlamalarina ragmen,
miidiirlere genel degisim siirecleri ve stratejileri nermektedirler. Benzer sekilde Ouchi
(1981) “A”dan “Z” kiiltiire gegiste tek bir strateji onermektedir. Kilmann vd. (1986)

degisim icin degisik stratejiler Onermelerine ragmen, her stratejiyi tim kiiltiirlere
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uygulanabilir olarak diistinmektedirler. Schein (1992) ise degisim siirecinin Orgiitiin
gelisme durumuna goére farklilastigini ve dogrudan Kkiiltiire baghh olmadiginm
belirtmektedir.

Orgiit kiiltiirii, uzun bir zaman siirecinde olustugu i¢in degistirilmesi zordur.
Kiiltiirii degistirmenin zorlugunun temel nedeni, degerlerin ve varsayimlarin insanlarin
bilincaltina yerlesmesi ve gergek olarak algilanmalaridir. Ayrica degerleri ve
varsayimlari degistirmek birey ve grup davraniglarini degistirmek ile gerceklestirilebilir.
Bu ise uzun zaman alan zor bir siirectir (Sims, 2000: 66). Bu nedenle bazi aragtirmacilar
kiltlirii degistirmenin, yeni bir kiiltiirii olusturmaktan daha zor oldugunu vurgularlar
(Thompson ve Luthans, 1990; Schein, 1992; Luthans, 1992; Sims, 2000).

Ancak oOrgiit kiltirii mutlak degismez degildir. Eger diinya degisiyorsa, yeni
stratejilere ihtiya¢ duyuluyorsa, orgiit yeni talepleri karsilayabilmek icin kiiltiiriinii de
degistirmek zorundadir (Wilkins ve Dyer, 1988: 522). Giiniimiiz orgiit liderleri,
ozellikle rekabet i¢in kiiltiirel degisimi gerekli gormektedirler. Ciinkii miisteriye
odaklanmis, yenilik¢i veya kiiresel kiiltiir olmadan oOrgiit ¢alisanlarinin enerjilerini,
kritik is hedeflerine yoneltmek ve c¢alisanlart ise yogunlagtirmak miimkiin
goriinmemektedir  (Gilmore vd., 1997: 174). Rekabet disinda, hiikiimet
diizenlemelerindeki degisiklikler, yeni teknolojiler (Robbins, 1987: 368), endiistrinin
rekabetci olmasi, firmanin ¢ok biiylik olmasi, firmanin ¢ok kiiciik ve hizli biiyiimesi
(Simpson ve Cacioppe, 2001: 397), birlesme ve satin alma, ¢ok uluslu sirketlerde
yasanan kiltiirel catisma (Baker, 1980: 10), lider ve personel degisimi gibi i¢ ve dis
faktorler, kiiltiir degisimini zorunlu hale getiren unsurlar olarak sayilabilir.

Orgiit kiiltiirii sans eseri veya kaza ile degismez. Kiiltiirii degistirmek yapisini
anlamay1 gerektirir. Ozellikle degerlerin nasil ortaya ¢iktigini bilmek degisimin
gerceklestirilmesinde onemli katki saglar (Fitzgerald, 1988: 12).

Basaril1 bir kiiltiir degisimi i¢in su hususlar goz 6niinde bulundurulmalidir:

- Kiiltlir degisimi goriinen Ogelerden baslar. Ciinkii bunlarin degistirilmesi
kolaydir. Degerler ve varsayimlarin degistirilmesi zordur ve kendi dinamikleri
ile gerceklesir.

- Ust yénetimin ilgisi ve destegi olmadan kiiltiirel degisimin basarilmas1 miimkiin

degildir.



41

- Her orgiit farkli kiiltiire sahiptir. Bu nedenle iki isletme i¢in ayni degisim
stratejisi izlenemez ve her isletme icin uygun ideal bir degisim siireci
olusturulmasi miimkiin degildir (Wilkins ve Bristow, 1987: 223).

- Insanlarm davramslarini ve inanglarini degistirmeden kiiltiir degismez. Ciinkii
kiiltiirii orglitteki isgorenler yasatir.

- Degerler ve varsayimlarin orgiit kurucusundan gelmesinden dolayr kiiltiir
dogrudan manipiile edilerek degistirilemez (Schneider vd., 1996: 12).

Baker (1980)’in bir orgiitiin kurucusundan baglayarak acikladigi yasam seyri

ornegi, kiiltiirel degisimin nasil gerekli hale geldigini gdstermesi agisindan 6nemli

bilgiler saglamaktadir.
Bir orgiit kurucusunun yonetiminde kurulur ve biiylir. Kurucunun orgiit iizerindeki etkinligi 5 ile
25 yil arasinda devam eder. Bu siiregte firma pazarda belli bir pay kazamr. Uriinler, pazarlar ve
teknoloji lizerinde yogunlasan girigimcinin basarist diger liyeler tarafindan paylasilarak inang ve
degerleri olusturur.
Kurucudan sonraki siiregte firma giiglii pazar veya teknolojik pozisyonu nedeniyle karliligini
devam ettirmeye ve billylimeye devam eder. Fakat kiiltiir degigsmeye baslar. Basar1 6zellikle, uzun
zamandir firmada olan isgdrenlerin yaptiklarinin en iyi olduguna inanmalarina neden olur.
Orgiitsel biiyiime, orgiitiin koordinasyonu igin formel kurallar ve prosediirlerin gelistirilmesi
sonucunu dogurur. Boylece isler daha spesifik hale gelir ve calisanlar birbirinden uzaklagsmaya
baslar. Insanlar daha az iletisim kurmaya baslar ve performans beklentileri azalir. Baskas: hata
yaptiginda tenkitler artar. Isgorenler departmanlari veya galisma gruplari ile taninmaya baslar.
Orgiitiin ilk asamalarinda baska bir departmanda calisanin yardima ihtiyaci oldugunda yardima
gidilirken, bu “miihendislere asla yardim etme, zamanini bosa harcamig olursun” veya “pazarlama

boliimiindekilere sakin glivenme” yaklasimina doner.

Baker {igiincii kusak yoneticiler doneminde kiiltiiriin problem yaratan bir hale
gelecegini ve degisiminin gerekli oldugunu belirtmektedir. Ancak giliniimiizde
degisimin hizi, kiiltiirel degisimin daha kisa siirelerde gerekli hale gelmesine neden

olmaktadir.
1. Orgiit Kiiltiiriiniin Degisimini Etkileyen Faktérler
Orgiit kiiltiiriiniin de@isimi iki tarafi keskin bigak gibidir. Degisimin basarili bir

sekilde gergeklestirilmesinde, siireci zorlastiran ve kolaylastiran durumsal faktorlerin

bilinmesi 6nemli rol oynar. Kiiltiir degisiminde etkili olan faktorler arasinda kiiltiiriin
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yapisi, ist yonetimin ve isgorenlerin degisime inanmamasi, kiltliriin giicii, alt
kiiltiirlerin varlig, krizler yasanmasi, lider degisimi, Orgiitliin yasi, orgiitiin hayat evresi
ve oOrglitiin biiylikliigii ( Robbins, 1987: 370-372) sayilabilir.

i. Kiiltiiriin Yapisi: Orgiit kiiltiirii fiziksel diizen ve sosyal ¢evre, degerler ve
varsayimlardan olusur. Kiiltiirii olusturan 6gelerden o6zellikle degerler ve varsayimlar
olustugunda, insanlarin ilgi alanlarindan ¢ikarlar ve kosulsuz gercekler olarak kabul
edilirler. Bu nedenle kapsamli bir kiiltiirel degisim degerler ve varsayimlar
degistirilmeden gerceklestirilemez. Oysa glinlimiiz hizli degisim ortaminda g¢evreye
uyumsuzluk gosteren veya amag¢ ve hedefleri gerceklestirmede yetersiz kalan oOrgiit
kiiltiirlerini degistirmek isteyen bircok Orglit yoneticisi, sadece davranislar1 degistirerek
orgiit kiiltiirtinii  degistirebileceklerine inanirlar. Kuskusuz zorlama ve ddiillerle
isgorenlerin yeni davraniglar sergilemesi ve uyma davranisi gostermeleri saglanabilir.
Ancak insanlar bilingaltlarinda eski kiiltiirlerine ait deger ve varsayimlarina inanmayi
stirdiiriirler.

ii. Ust Yonetimin ve Isgorenlerin Degisime Inanmamasi: Degisim beraberinde
belirsizligi getirir. Ust yonetimin ve isgorenlerin degisime direng gostermelerinin temel
nedeni degisim degil belirsizliktir. Ust yonetim acisindan degisim yerini kaybetme,
mevcut durumun devaminin tehlikeye girmesi, yeni yapida basarili olamama, gorev ve
sorumlulugun artmas1 veya azalmasi demektir. Bu yoneticilerde endise yaratir ve
degisimi engellemeye calismalarina neden olur.

Isgorenler acisindan degisimin temel belirsizligi, isini kaybetme korkusudur.
Ayrica olusacak yeni yapida is, goérev ve sorumluluklarin degismesi, bireysel olarak
yeni seyler 6grenme ihtiyaci dogurur. Grup olarak ise etkinligin azalmasi veya grubun
dagilmast korkusu, isgdrenlerin degisime direng gostermeleri sonucunu dogurur ve
degisimi giiclestirir.

iii. Kiiltiiriin Giicii: Kiltiriin degisimini zorlagtiran bir diger onemli etken
giiciidiir. Kilmann vd. (1986) bir kiiltiiriin degisip degismeyeceginin belirleyicileri
arasinda, giliciin onemli bir etken oldugunu belirtmektedirler. Gliglii kiiltiir, degerleri ve
varsayimlar1 Orgiit liyeleri tarafindan siki sekilde paylasilan homojen yapida ve
tutarliligr yiiksek kiiltiirdiir. Bu nedenle giiclii kiiltiire sahip oOrgiitlerin kiiltiiriinii

degistirmek zordur. Bunun aksine zayif kiiltiire sahip isletmelerde kiiltiirel degisim daha
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kolaydir. Cilinkli kiiltiirii olusturan degerler, orgiit iiyelerinin ¢ogunlugu tarafindan
paylasilmaz veya heniiz olugmamustir.

iv. Alt Kiiltiirler: Biiyik orgltlerin karmasik yapisi icinde ortaya ¢ikan alt
kiiltiirler, orgiitte heterojen bir yapinin olugsmasina neden olur. Bu zamanla temel orgiit
cikarlarinin yerine boliim, departman veya grup ¢ikarlarinin 6n plana ¢ikmasina neden
olabilir. Degisim orgiit i¢ci gruplarin giic dengelerini bozacagindan, giicii kaybetme
endisesi tasiyan gruplar degisime gii¢lii direng gdsterir. Ornegin IBM’in 1980°1i yillarin
basinda yasadigi biiyiikk pazar kayiplarinin kaynagi tretim ve iirlin gelistirme
departmaninin oOrgiit icinde boliimiin etkinligini kaybedecegi endisesi ile pazarlama
departmaninin uyarilarina ragmen gelisen PC pazarinin taleplerine uygun iiriin
iiretmede yetersiz kalmasidir.

v. Kriz Yasanmasi: Giiniimiizde yasanan hizli degisim Orgiitii mevcut yapisindan
farkli bir duruma gegmesini gerekli hale getirebilir. Bu orgiitte yapi, sistem ve strateji
yaninda kiiltiir degisimini de zorunlu kilar. Krizler kiiltiirel degisimi kolaylagtiran
olaylardir. Ciinkii isgdrenler, mevcut Kkiiltiirlerinin degisimin ihtiyaglar1 karsisinda
yetersizligini yasayarak goriirler ve degisimin gerekliligini hissederler. Bu onlara yeni
deger ve inanglar1 kabul ettirmeyi kolaylastirir.

vi. Lider Degisimi: Robbins (1987) kiiltiirii yonetmenin degistirmek ile es anlamli
oldugunu belirtmektedir. Kiiltiirlin yonetimi yasatilma siirecini (isgéren seg¢imi,
sosyalizasyon ve iist yonetimin faaliyetleri) kapsar ve {ist yonetim bu siiregte 6nemli rol
oynar. Bu nedenle orgiit iist yonetiminde yasanan lider degisimi, kiiltiir {izerinde
dogrudan etki yaratir. Ciinkii yeni liderin olusturacagi vizyon, misyon ve faaliyet
planlar kiiltiirel yapiy1 etkiler ve mevcut degerlerin degistirilmesini gerektirir.

vii. Orgiitiin Yagi: Bir 6rgiit kiiltiiriiniin giicii temel degerlerinin iiyelerinin biitiinii
veya cogunlugu tarafindan paylasilmasina dayanir. Diger bir ifade ile yas temel
belirleyici degildir. Ancak kiiltiiriin olusumunu dikkate alan genel inanis bir kiiltiiriin
degerlerinin ve varsayimlarinin uzun bir donemde olusacagi yoOniindedir. Bu dogal
olarak kurulusu eskiye dayanan orgiitlerin daha giiglii ve degisime direnci yiiksek, yeni
orgiitlerin ise zayif ve degisimi kolay kiiltiire sahip oldugu sonucunu dogurur.

viii. Orgiitiin Hayat Evresi: Orgiitiin olusum asamasindan biiyiime asamasina ve

olgunluktan gerileme asamasina gegiste kiiltiir degisiminin kolay olduguna inanilir.
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ix. Orgiitiin Biiyiikliigii: Kiigiik orgiitlerde kiiltiir degisimi daha kolaydir. Ciinkii
ist yonetimin ¢alisanlarla dogrudan iletisimi kolaydir ve roller daha agiktir. Bu yeni

degerlerin isgorenlere benimsetilmesini kolaylastirir.

2. Orgiit Kiiltiiriiniin Degisim Siireci

Orgiit kiiltiirii aragtirmalarinda iki tip kiiltiir degisim modeli 6nerilmektedir.
Birinci modelde, orgiit ideal bir sirketi kendine 6rnek almakta ve o 6rnegi takip ederek
kiiltiirel degisimi gergeklestirmektedir. Ikinci modelde ise, orgiit kendi kiiltiiriinii
disarida birakmadan belirli stratejilerle digsal sartlara uyum saglama seklinde degisimi
kabullenmektedir. Diger bir ifade ile ideal bir kiiltiirii kopyalamak yerine, yeni
stratejiler gelistirerek uyumu tercih etmektedir (Wilkins ve Dyer, 1988: 522).

Orgiitiin kiiltiiriiniin degistirilmesinde sadece bir modeli dikkate almak yerine,
degisim stirecinin nasil gerceklesmesinin gerektigi tizerinde durmak daha yararlidir.
Kiiltiirel degisimin temelde iki boyutu vardir. Birinci boyut degisimin sadece yiizeydeki
davramssal normlar diizeyinde yapilmasidir. Ikincisi ise degerlerin ve varsayimlarin
degistirilmesidir.

Birinci boyutta yani davranigsal normlar diizeyinde degisim kolaydir. Ciinki
tiyeler basari igin hangi davramislarm istendigini daha kolay anlarlar. Ozellikle homojen
cevrede bu daha kolay gerceklesir ve bu diizeyde degisim yonetimi yukaridan asagiya
dogru yapilabilir (Kilmann vd., 1986: 91).

Ikinci boyutta degisim zordur, kendi dinamikleri i¢inde gerceklesir ve uzun zaman
alir. Kilmann vd. (1986) degerler ve varsayimlar diizeyinde degisimin ancak katilimci
yonetim yaklagimi ile basarilabilecegini belirtmektedirler. Gordon (1991) ¢evresel
degisimlerin bu diizeydeki kiiltiir Ogelerinin degisimini gerektirdigini belirterek,
degerlerdeki degisimin mevcut isgorenlere tecriibe ve Ogretme yolu ile, varsayimlar
diizeyinde degisimin ise, kaniksanmis faaliyetlerin degistirilmesini i¢erdiginden yeni
insanlar ile basarilabilecegini belirtmektedir.

Basarili bir kiiltiir degisimi siireci isgdrenlerin katilimi, sonuglar {izerinde
odaklanma, genel sistem yaklasimi, kazan-kazan yaklagim, siirekli katilim ve kiiltiirel
degisim tizerinde yogunlasma gibi ilkeleri géz oniinde bulundurmalidir (Silverzweig ve

Allen, 1976: 47).
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Hangi boyutta olursa olsun kiiltiir degisimi siireci (Sekil 5); mevcut kiiltiiriin
analizi ve normlardaki acigin belirlenmesi, arzulanan kiiltiiriin tecriibe edilmesi, mevcut
kiltiiriin  yeniden diizenlenmesi ve arzulanan kiiltiirin devaminin saglanmasi
asamalarindan olusur.

Birinci Asama: Kiiltiir degisimi {ist yonetimin mevcut kiiltiirii analizi ile baglar
(Silverzweig ve Allen, 1976 ; Fitzgerald, 1988 ; Wilkins ve Bristow, 1987). Ciinkii
mevcut kiltliriin  eksiklikleri bilinmeden arzulanan kiiltiire ulasmay1 saglayacak
planlama yapilamaz. Bu agamada, {ist yonetim veya degisim uzmani calisanlar, orgiit
liderleri ve karar alma pozisyonlarinda bulunan kisilerle anket, goézlem, faaliyet
toplantilari, dogrudan is faaliyetlerine katilim, informel is dis1 gorligmeler yaparak
mevcut kiiltiir ile ilgili bilgileri toplar. Bilgi toplamada kriter olarak alinan faktorler,
liderlik modeli davraniglari, takim kiiltiirti, bilgi ve iletisim sistemleri, performans ve
odiillendirme sistemleri, orgiitsel politikalar, yapilar, biitgceler ve prosediirler, egitim ve
oryantasyon, ilk kademe yoOneticilerin performansi ve sonuglara odaklanmadir.

Daha sonra 6zellikle orgiitsel liderler ve takim iiyelerinden mevcut normlar ile
arzulanan normlar arasindaki ac¢ik Ogrenmeye c¢alisilir. Bunun nedeni, kiiltiir
degisiminin baslangi¢ noktasinin kiiltiiriin gériinen diizeyi olmasidir.

Ikinci Asama: Mevcut kiiltiiriin eksikleri ortaya ¢iktiktan sonra, {ist yonetim yeni
kiltiirde islerin nasil yapilmasi ile ilgili gerekli davranis modellerini belirlemelidir
(Scwartz ve Davis, 1981: 44). YoOnetim bunu yaparken katilimci bir yaklagimla
tercihlerini ortaya koymali, mevcut kiiltiire ait olumsuz normlar1 belirtmeli, iyi bir
planlama ile arzulanan kiiltlire ait normlar1 iggorenlere 6gretmeye ve tecriibe ettirmeye
baslamali ve isgorenlerin yeni kiltiir ile ilgili tecriibelerinin sonuglarini mutlaka
gormelerini saglamalidir. Ust yonetim yeni kiiltiire ait normlar1 isgdrenlere uygulatmaya
baslarken, mevcut kiiltiirii karsisina almamaya &zen gostermelidir (Ozkalp ve Kirel,
2001: 202).

Ucgiincii Asama: Mevcut kiiltiiriin yeniden diizenlenmesidir. Degisimde en kritik
asamadir. Mevcut kiiltlirii belirlemede etkili kabul edilen liderlik modeli davranislari,
takim kiiltiirii, bilgi ve iletisim sistemleri, performans ve odiillendirme sistemleri,
orgiitsel politikalar, yapilar, biitceler ve prosediirler, egitim ve oryantasyon, ilk kademe
yoneticilerin performansi ve sonucglara odaklanma gibi faktorlerin degisimde nasil

kullanilacag1 ve yeni kiiltiirde nasil bir sekil alacagi bu asamada belirlenir.
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Liderlik modeli davranislari: Orgiit kiiltiirii giic ve otoriteyi elinde bulunduran
kisilerin davranislarindan etkilenir. Bu nedenle orgiit liderinin ve {ist yOnetiminin
davranislarindaki degisikliklerin isgorenler tizerindeki etkisi, yazili talimatlardan daha
fazladir. Bu nedenle lider ve iist yonetim arzuladiklar kiiltiirii iggérenlere benimsetecek
davranislar gostermelidir.

Takim kiiltiirii: Her takimin kiiltiirii vardir. Her calisan kendi kiiltiirii olan bir
takimin iiyesidir. Ust ydnetim katilim ve destek ile alt kiiltiirleri yeni rgiitsel amaglara
yonlendirmelidir. Ozellikle degisime destek veren ve arzulayan alt kiiltiirlerin
odiillendirilmesi, tesvik edilmesi ve gelistirilmesi gerekir (Ozkalp ve Kirel, 2001: 201).

Bilgi ve iletisim sistemleri: Bilgi orgiitlerin i¢cinde sozlii, yazili ve sdylenti sekilde
iletilir. Bazen iletisimdeki aksakliklar veya yanlis bilgi aktarimi, insanlarin yanlis
bilgilendirilmesine ve degisime direng gdstermesine neden olur. Yonetimin bilgi akisini
acik hale getirerek tiim iggdrenlerin kendilerinden beklentileri dogrudan 6grenmelerini
saglamalidir. Bu degisimi kolaylastirir.

Performans ve ddiillendirme sistemleri: Performans kriterlerinin adil hale gelmesi
ve ddiil her zaman iggorenler i¢in bir tesvik aracidir. Her ne kadar sadece davranislari
etkilese de odiller yeni kiiltiiriin normlarina uymay1 saglar ve siire¢ iginde
benimsenmesine yardim eder.

Orgiitsel politikalar, yapilar, biitceler ve prosediirler: Mevcut Kkiiltiiriin
eksikliklerini ve degistirilmesi gerektigini belirten ikna edici faktorlerdir. Ornegin rgiit
politikasinin degismesi iggérenlere degisim konusunda agik bir mesajdir.

Egitim ve oryantasyon: Cogunlukla ise yeni baglayan isgdrenler tarafindan
kiltlirii 6grenmek icin kullanilan bu faktorler, degisimin gerekleri dogrultusunda yeni
kiiltiirli iggbrenlere benimsetmekte kullanilabilir.

Ilk kademe yoneticilerin performansi:  Kiiltiir  isgdrenler tarafindan
paylasilmadik¢a olusamaz. Bu noktada ¢ogunlukla, grup ve takimlarda liderlik roliinii
gerceklestiren ilk kademe yoOneticiler 6nemli rol oynar. Katilimci yaklasim bu nedenle
degisimi kolaylastirir.

Sonuglara odaklanma: Kiiltiir degisiminin basarilmasi, goriilebilir sonuglarin elde
edilmesi ile basarilabilir. Bu nedenle degisim goriinen 6gelerden baslar ve isgdrenler

davranislarini degistirdik¢e degisime inanirlar.
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Dordiincii Asama: Kiiltiir degisiminde son asamadir. Bu asamada kiiltiir artik yeni
normlara, degerlere ve varsayimlara sahiptir. Ancak bu noktaya gelmek, bazen bes veya
on sene beklemeyi gerektirebilir. Ozellikle 6rgiit diizeyinde, genis capli degismeler bir
ihtilal bigiminde degil evrim siirecinde gergeklesir (Ozkalp ve Kirel, 2001: 202). Diger
bir ifade ile yeni bir kiiltiirlin olusumu gibi 6nce normlar belirginlesir, daha sonra
degerler olusur ve varsayimlar kaniksanmis davranislar olarak isgdrenler tarafindan
paylasilir.

Kiiltiir degisimi siirecinin nasil gergeklestirilecegi, teorik olarak bilinmekle
birlikte uygulamasi kolay degildir. Ozellikle {ist yOnetimin destegi olmadan bu
gerceklesemez. Bu nedenle kiiltiir degisiminin basarisizliginin nedenlerini bilmek
hatalar1 azaltmada yardimci olur. Silverzweig ve Allen (1976) Kkiiltiirel degisimin
basarisizliginin nedenleri arasinda sunlar1 saymaktadirlar:

- Ust Yoénetimin Ilgisizligi: Ust yonetim, sadece talimatlar vererek kiiltiir

degisimini saglayamaz. Degisimde Oncii rol iist yonetimde 6zellikle liderdedir.

- Kazan-Kaybet Yaklasimi: Kiiltliir degisimi, hem oOrgiite hem de isgdrene yeni
firsatlar saglamalidir. Eger bu tek tarafli bir fayda olursa degisime direng artar.

-Her Diizeyde Katilmin Saglanmamasi: Ozellikle degerler ve varsayimlar
diizeyinde degisimde, katilimci yaklagimin gerekliligini daha Once
vurgulamistik. Eger isgorenler degisim planlarinda yer almazsa degisimi
sahiplenmez ve desteklemez.

-Orta Kademe Miidiirlerin Ilgisizligi: Bu kisiler kendilerini statiikonun
gardiyanlar1 gibi goriirler ve siireci yavaslatirlar.

-1lk  Kademe Yéneticilerin Ilgisizligi: Bu kisiler bazen yéneticilik
yeteneklerinden ¢ok caliskanliklar1 ve diiriistliikleri ile yiikselirler ve degisim
onlarin bu eksikliklerini ortaya ¢ikarir.

- Degisim Siirecinin Zamanimnin Iyi Diizenlenmemesi. Degisim siirecinde bazi
davraniglar1 6gretmede veya tecriibe ettirmede fazla zaman harcanirken
bazilarinda yetersiz zaman kullanilir.

- Beklentilerin Kisa Tutulmasi: Kiiltiir degisimi zaman alir. Kisa stirede kiiltiir
degisimini saglamaya c¢alismak basarisizliga neden olur. Ciinkii insanlarin

inanglar1 ve tutumlari kisa siirede degismez.



48

- Degisimin Igsellestirilememesi: Degisim siireci orgiit lideri ve iist yonetimi veya
disaridan bir uzman tarafindan yonlendirilebilir. Ancak degisecek olan orgiit i¢i
calisanlardir. Bu nedenle degisim programi Orgiitiin bir faaliyeti haline gelmezse

basarisiz olur.
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IKiNCi BOLUM

LiDERLIiK YAKLASIMLARI VE HiZMET LIiDERLIGI

I. LIDERLIK VE LIDERLIiK YAKLASIMLARI

Insan; arzu ve istekleri sonsuz, giicii sinirli sosyal bir varliktir. Sosyal bir varlik
olarak, ama¢ ve hedeflerini gerceklestirmek icin gruplar olusturarak hareket eder.
Politik, askeri, dini, isletme hangi diizeyde olursa olsun bir grup olustugunda, insanin
hiyerarsik dogasit geregi grup ici diizenin saglanmasi, grubun amag¢ ve hedefleri
dogrultusunda yodnlendirilmesi, grup ic¢inden birinin liderlik roliinii iistlenmesi ile
gergeklesir. Lewis’in (1974) antropoloji arastirmalarindan derledigi caligmasinda
vurguladig1 gibi; i¢inde kurumsal yonetici, kural koyucu veya seg¢ilmis bir kisinin
olmadig ilkel toplumlarda bile, ilk harekete gegen ve grup kararlarinda merkezi rol
oynayan bir lider mutlaka vardir. Bundan dolay1 bazi arastirmacilar uygarlik tarihini
aragtirmanin, liderlerin ne yaptiklarini ve nigin yaptiklarini arastirmaktan bagka bir sey
olmadigini belirtmektedirler (Yukl,1994: 1; Bass,1990: 3).

Liderlik her kosulda ve donemde gerekli bir kavramdir. Sefi olmayan bir
orkestranin miizisyen ve enstriiman yiginindan hi¢bir farkinin olmadig1 gibi, liderlik
olmadan da orgiitlerin insan ve makine yigimindan higbir farklar1 yoktur (Newstrom ve
Davis,1993: 222).

Yirminci ylizyilin basinda ortaya ¢ikmaya baslayan biiyiik Orgiitleri yonetmenin
glicliigli, insan ve kaynak yonetiminin daha etkili yapilabilmesi, yonetim kavramiyla
birlikte, liderlik kavrammi &n plana ¢ikarmustir. Ozellikle kiiresellesme ile artan
rekabetin ortaya ¢ikardigi hizli degisim kosullarinda, basarili olabilmenin isletme i¢inde
dis ¢evre ve Ozellikle miisteri beklentilerine uygun degisim ile miimkiin olmasi,
liderlige ilginin artmasinda onemli rol oynamistir. Ciinkii slirekli degisim ihtiyaci,

yoneticilerin belirli bir pozisyona dayali yasal otoritesiyle kurulu sistemleri yonetme
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rollerine karsilik, insan kaynagi ile yapilan is arasinda uyumu saglayabilen
(Joiner,1987: 1; Brake, 1997: 2), sistemleri doniistiirebilen, insanlar1 daha etkili bir
bicimde amaglara yoneltebilen liderler gerektirmistir. Bu pozisyona dayanan, yasal

3

otoriteyi kullanan “yonetici” yerine, “lider” kavraminin 6n plana ¢ikmasinmi saglamis
(Kogel, 1998: 396) ve liderlik, ¢agdas yonetim yaklagimlarinin temel kavramlarindan
birisi haline gelmistir.

Liderlik her alanda ve sektorde oldugu gibi, hizmet sektorii isletmelerinin de
rekabetci yapilarini siirdiirebilmeleri agisindan énemli ve gereklidir. Ozellikle sektdriin
emek yogun yapist ve iiretim ve tiikketimin es zamanli olmasi 6zelliklerinin ortaya
cikardig1 icsel kontrol, sektdrde faaliyet gosteren isletmelerin yoneticilerinin liderlik
Ozelliklerine sahip olmalarini gerektirmektedir. Ciinkii liderlik bir anlamda izleyiciliktir
ve hizmet isletmelerindeki c¢alisanlarin yoneticilerinin, liderlik o6zellikleri ile ilgili
algilamalar1 islerine ve misterilerine karsi tutum ve davramiglarina dogrudan
yansimaktadir. Son yillarda sektorde yasanan hizli degisim ve karmasiklasan yapinin
rekabetci Ozelliklerin siirdiiriilebilmesi i¢in; yonetsel agidan vizyon, misyon, yapi ve
degerleri iyi belirleyebilen liderlik 6zelliklerine sahip yoneticiler gerektirmesi, hizmet
sektoriinde liderligin gerekliligi ile ilgili diger 6nemli gelismedir. Bu amagla bu

boliimde liderlige iliskin temel kavramlardan hareketle hizmet liderligi tanimlanacaktir.

A) LIDERLIK

Liderlik; insan ve insanlarla ilgili bir kavram olmasi nedeniyle, insanlarin en basit
toplum diizeninde Orgiitlendigi zamanlardan giliniimiize bir¢cok yazinda yer almistir.
Liderlik; tarih 6ncesi donemlerin mit ve efsanelerinde, “Gilgamis Destani”nda, “Misir
Hiyeroglifleri’nde, Plato’nun “Devlet”inde, Homeros’un “Ilyada”sinda,
Machiavelli’nin “Hiikiimdar”inda (Bass, 1990a: 3—4) ve tarihin 6nemli sahsiyetlerinin
(Atatiirk, Attila, Biiyiik Iskender, vb.) hayat hikayelerinde islenen temel konudur.

Liderlik tizerine akademik diizeyde 5000°den fazla ampirik arastirma yapilmis
(Yukl, 1994) ve yaklasik 350 farkli sekilde tanimlanmistir (Bennis ve Nanus, 1985: 4).
Liderlik ile ilgili yapilan aragtirmalarda, arastirmacilar liderligi “Ozellik”, “siirec”,
“etkilesim”, “gii¢ iliskisi”, “yonetimden ayrildig1 yonler”, “etkinlik™ gibi bir¢ok agidan

ele alarak aciklamaya c¢alismislardir. Liderlik aragtirmalarinda, kavram c¢ok farkl



52

sekillerde ele alinmakla birlikte, iizerinde en fazla arastirma yapilan konu liderligin
etkinligidir (Yukl, 1994: 2).

Akademik diizeyde arastirilmaya baslandigi 1900l yillarin basindan giliniimiize
kadar gegen siirecte, aragtirmacilar liderligi 6zellik, davranis, durumsallik yaklagimlari
ile aciklamaya c¢alismislardir. Son donemlerde geleneksel yaklasimlart gelistirme
cabalar1 yaninda, yeni modeller olarak lider-iiye degisim teorisi, karizmatik,

dontisiimci, stratejik, servant ve hizmet liderligi yaklagimlari 6n plana ¢ikmistir.

1. Liderlik Kavrami

Liderlik davranis bilimleri konular1 arasinda iizerinde en fazla arastirma yapilan
kavram olmakla birlikte, heniliz tam olarak anlagilamamistir. Son elli yilda yapilmis
arastirmalara bakildiginda “Liderlik bir 6zellik midir veya lider olmak dogustan gelen
veya sonradan kazanilan kisilik 6zelligi midir? Liderlik lider ile izleyiciler arasindaki
kisilerarast bir siire¢ midir? Liderlik, liderin tiim grup veya takima yonelik tutarlilik
sergilemesi midir? Liderlik tiim sistemi kapsayan veya kolektivist yonetme ve nezaret
etme stireci midir?” gibi sorularin hala tam yanitlanamadigi goriilmektedir (Yammarino
vd., 2001:149).

Liderligin karmasik ve farkli anlamlar yiiklenebilen genis kapsamli bir kavram
olmasi (Cribbin, 1972: 9) ve aragtirmacilar tarafindan kendi kisisel bakis acis1 ve
kendilerini ilgilendiren yoniine gore tanimlanmasindan (Yukl, 1989: 252) kaynaklanan
bu durum liderligin kavramsallagtiriimasini giiglestirmektedir.

Bunun nedenleri arasinda ilk sirada liderligin farkli kavramlar ifade etmek icin
kullanilmas1 gelmektedir. Ozellikle gii¢, ydnetim, otorite ve kontrol siklikla liderligin
yerine kullanildigir kavramlardir (Yukl, 1994: 2). Liderligin bu kavramlarla ortak
noktalar1 bulunmakla birlikte, farklilik ortak noktanin lider tarafindan nasil
kullanildigidir.

Ornegin giic ve liderlik birbirleri ile yakin iliski icinde olan kavramlardir.
Liderligi anlamak i¢in ilk asamada, giiciin 6zilinli anlamak gerekir. Ciinkii liderlik, 6zel
bir gli¢ formudur ve tiim liderler fiili veya potansiyel gili¢ sahibidir. Ancak tiim gii¢
sahipleri lider degildir. Burada kritik nokta, giiclin kavramsallastirilmasinda ilk esas

olarak goriilen “amac™n roliidiir. Ornegin Hitler bulundugu mevki itibariyle liderlik
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pozisyonundadir, ama giicii insanlarinin felaketi i¢in kullanmistir. Giici kullanma
bicimine gdre Hitler bir lider degil tirandir. Lider ve tiran ise zit kavramlardir (Burns,
1978: 2-3).

Liderligin siklikla yerine kullanildig1 ve karistirildig: bir diger kavram yonetimdir.
Liderligin giinliik yasamda “belli bir pozisyon” olarak ifade edilmesi ve yonetim ile
benzer sekilde tanimlanmasi bu karmasikligi yaratmaktadir (Kotter, 1990: 3-5).
Gergekte liderlik ve yonetim birbirini tamamlayan farkli kavramlardir. Iki kavram
arasindaki farklilik her birinin kendine 6zgii islev ve karakteristik ugraslarinin olmasidir
(Kotter, 1999: 46). Hem ydneticiler hem de liderler, orgiitsel diizeyde ne yapilacagina
karar verir, islerin yapilabilmesi i¢in gerekli insan iligkilerini kurar ve insanlarin islerini
yapmalarini saglar. Ancak yonetici ve lider bu ¢ isi farkli sekillerde gerceklestirir
(Baltas, 2002:107).

Liderlik iizerine calisan arastirmacilar (Kotter, 1990; Bennis, 1990; Zaleznik,
1992; Baltasg, 2002) degisik yaklasimlarla liderlik ve yonetim arasindaki farklar1 ortaya
koymaya calisarak karmasiklig1 azaltmaya ¢alismislardir. Bu arastirmacilardan Kotter
(1990) liderlik ve yonetimin fonksiyonlar: lizerinde yogunlasarak aralarindaki farklari

ortaya koymaya ¢aligmistir.

YONETIM LIDERLIK
- Planlama ve biitgeleme -Y6n belirleme
- Organize etme ve kadrolama -Insanlar1 ayn1 amaca yéneltme
- Kontrol etme ve problem ¢dzme -Motive etme ve esin kaynagi olma

Zaleznik (1992) yoneticiler ve liderlerin motivasyon, kisisel ge¢mis, diisiince ve
aksiyon yoOnlerinden birbirlerinden farkli insanlar olduklarin1 vurgulamistir. Liderlerin
ve yoneticilerin iglevleri ilizerinde yogunlasan Bennis (1990), yoneticileri yapinin
islevlerinin siirdiiriilmesi i¢in nasil, ne zaman sorularini soran, isleri dogru yapan insan
veya insan grubu olarak ifade ederken, liderleri yapiy1 gelistiren, degistiren, ne ve nigin
sorularin1 soran, dogru isler yapan insan veya insan grubu olarak tanimlayarak,
aralarindaki farklar1 ortaya koymaya ¢alismistir. Batlas (2002) ise yoneticiligi yaganan
giine iligkin problemlerin ¢oziilmesiyle ilgili bir islev, liderligi yon belirme, vizyon
olusturma ve ilham verme islevi olarak ifade ederek, aralarindaki farkliligi ortaya

koymustur.
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Liderlik kavraminin anlagilmasinda sorun yaratan diger 6nemli neden liderligin
dayanagidir. Cilinkii liderlik bir mit olarak cogunlukla, bir pozisyona dayali ve {ist
yonetim ile ilgili olarak algilanmaktadir. Oysa liderlik sadece yasal bir konumun
faaliyeti degildir. Yasal bir konumun faaliyeti olabilecegi gibi, herhangi bir konumdaki
kisinin de eylemi olabilir. Yonetim ve liderlik arasindaki ayrimin iyi yapilamamasindan
kaynaklanan bu durum, liderligin yasal gii¢, otorite ve pozisyona bagli olmadigini ve
farkl islev ve ozellikler gerektirdigini gozardi etmektedir. Bu noktada unutulmamasi
gereken bir diger dnemli nokta, herhangi bir orgiitte belli bir kademeye atanan veya
ylikselen kiginin yonetici oldugu, lider olmadig: gergegidir.

Liderligin kavramsal yapisinin anlasilmasinda, kavram ile ilgili olugsmus mitlerin
bliyiik katkis1 vardir. Liderlik ile ilgili mitler baz1 6n kabullere sahiptir. Bu durum
liderligin, akademik dilizeyde arastirilmaya baslandigi  donemden itibaren
kavramsallastirilmasinda temel aragtirma konularini olusturmus, bu sayede liderlik ile
ilgili farkli bakis acilar1 ve yaklagimlar gelistirilmistir. Liderlik ile ilgili mitlerin en
belirgin 6zellikleri, lider odakli olmalaridir. Tablo 3’te de gosterildigi gibi liderlik ile
ilgili en Onemli mit “karizmatik oldugu” ve buna bagli olarak da “lider olunmaz
doguldugu”dur. Bunun disinda liderligin bir “pozisyon” olarak goriilmesi, “sadece list
diizey yoneticilerin lider olabilecegi” yoniindeki inanis ve tek tarafli bir “etki” olarak
goriilmesi diger 6nemli mitlerdir.

Liderligin akademik diizeyde arastirilmaya baslandigi 1930’lu yillarin basindan
glinlimiize kadar ki silirecte, arastirmacilarin konu ile ilgili degisik alanlarda yapmis
olduklar1 ve bugiin bir¢ok arastirmaci tarafindan kabul edilen genel dogrularin ortaya
cikardig1 sonuglar liderligin; lider, izleyiciler ve kosullardan olusan bir siire¢ oldugunu
ortaya koymaktadir. Lider ve izleyiciler arasindaki etkilesim ile belli bir amag¢ veya
hedefi basarma ise siirecin tamamlayicilarini olusturmaktadir (Kogel, 1998: 397;
Basaran, 1998: 47).

Liderlik = f (Lider, Izleyiciler, Durum veya Kosullar)
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Tablo 3. Liderlik Kavramu ile Ilgili Mitler, Geleneksel Bakis Acis1 ve Gergekler

Mitler Geleneksel Bakis Acisi Gercekler
Duragan ve diizenlidir. Stirece meydan okur ve
degisim pesinde kosar.
Sira digt hareketlerle izleyicileri kendine
izleyicileri kendine baglar bunu goniilli
baglar ve etkiler. katilim ve tesvikle
yapar.

Kisa dénemli bakis agisina Uzun donemli bakis
sahiptir. acisina sahiptir.
Analitik diisiliniir, sakindir ve Gergekleri oldugu gibi
duygulardan arinmig hareket goriir ama insanlarin
eder. duygularini da kullanir.
Karizmatiktir. Diger Dinamizmi kisisel farkli
insanlardan farkli 6zelliklerinden
Ozelliklere sahiptir. kaynaklanmaz. Inang ve
basarma isteginden gelir.
[lk isi kontroldiir (insan, para, Insanlar1 kontrol etmez.
materyal ve zaman). Harekete gecmelerini
saglar.

Bir yer ve pozisyondur. Bir siirectir.

Sadece iist yoneticiler En tepede olmak sizi
lider olur. yonetici yapar lider
yapmaz.

Etkidir. Etkilesimdir.

Kaynak: Kouzes ve Posner, 1987: s.xvi-xvii adapte edilmistir.

Liderlik, yalnizca lider ve onun kisilik 6zelliklerine bagl bir olay degil bir
stirectir. Liderleri diger insanlardan farkli kilan kisilik 6zelliklerinin neler oldugunu
ortaya koymay1 amaglayan liderlik arastirmalarinin, liderlik ile ilgili tek bir evrensel
Ozellik ortaya koymamasi bunun en Onemli gostergesidir. Bu nedenle gilinlimiizde
liderlik, lider merkezli ve onun etkilemesi ile olusan degil, izleyenlerinde en az lider
kadar etkin oldugu bir siire¢ olarak gdoriilmektedir. Siire¢ belli bir durumda lider ve
izleyenler arasinda gerceklesmekte ve siirecte liderden izleyenlere dogru tek yanli bir
etkileme degil, lider ve izleyenler arasinda etkilesim s6z konusu olmaktadir. Diger bir
ifade ile lider izleyenleri etkiledigi gibi, izleyenlerden de etkilenmektedir.

Liderlik tek kisilik bir olay degil bir grup faaliyetidir (Blake ve McCanse, 1991:
4; Tichy ve Cohen, 1997: 25 ; O’Toole, 1999: 8). Burns (1978) liderlik ¢alismalarinda
yapilan en biiylik hatanin, liderlik literatiirii ile izleyicilik literatiiriniin ayr1 konular
olarak ele alinmasi oldugunu belirterek, iki kavramin ortaklasa degerlendirilmesi

gerektigini savunmaktadir. Pree (1990) ve Northouse (1997) ise izleyiciler olmadan
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liderlige ihtiya¢ olmayacagini belirterek, liderligin lider ve izleyiciler arasindaki iligki
ile var olabilecegini ve siiregte izleyicilerin lider kadar Onemli oldugunu
vurgulamaktadirlar. Liderlik siirecinde izleyicileri 6nemli kilan temel etken, bir kisinin
lider olarak goriilmesi, se¢ilmesi ve gosterdigi amagclar yolunda izlenmesinin izleyiciler
tarafindan gergeklestirilmesidir.

Lider stirecte liderlik roliinii oynayan kisidir. Bu rol izleyicilerin amaglarina
ulagmalarina saglayacagi katkiya inanmalarindan dolayi, o kisiyi izlemeyi kabul
etmeleri (Koontz vd., 1980: 660) ve kisinin ilk hareketi baglatan olmasindan
kaynaklanmaktadir (Burns, 1978: 20).

Kosullar veya durum liderlik siirecinin diger énemli belirleyicisidir. Kosullarin
veya durumun liderlik siirecindeki etkisi ilk olarak Stogdill (1948) tarafindan ortaya
konmustur. Stogdill, arastirmasinda liderde bulunmasi gereken kalite, 6zellik ve
yeteneklerin  bircogunun liderin ic¢inde faaliyet goOsterdigi durum tarafindan
belirlendigini vurgulayarak, durumun liderlik siirecindeki 6nemini vurgulamistir. Daha
sonraki donemlerde gergeklestirilen durumsallik yaklasimi arastirmalarinda durum ve
kosullarin siire¢ tizerindeki etkisi, daha acgik olarak ortaya konmustur. Giiniimiizde
kosullar ortaya atilan birgok liderlik stilinin ve davranmis Ozelliklerinin belirleyicisi

olarak goriilmektedir.

2. Liderlik Tanimi

Liderligin kavramsal olarak algilanmasinda yasanan karmasa tanimlanmasini da
giiclestirmektedir. Bass (1990a:11) bu durumu “tanim yapmak isteyen insan sayisi
kadar liderlik tanimi vardir” diyerek Ozetlemektedir. Son yiizyilda yapilmis liderlik
calismalarina  bakildiginda, arastirmacilarin  liderligi  donemlerinin  liderlik

b 1Y

paradigmasina uygun olarak; “kisisel 6zellik”, “lider davranis1”, “etkilesim 6zellikleri”,
“rol iliskileri”, “izleyen algilamas1”, “izleyenler iizerinde etki™, “6rgiit kiiltiirii iizerinde
etki” (Yukl, 1989: 252) seklinde tanimladiklar1 goriilmektedir.

Liderlik tanimlar1 kronolojik olarak incelendiginde, 1950 Oncesi tanimlarda
aragtirmacilarin liderligi “liderlik kisiye 6zgli ve dogumdan gelir” bakis agisina uygun

“kigisel Ozellik” ve “etki” olarak tammladiklar1 goriilmektedir. Ornegin Mumford

(1906) liderligi, “sosyal hareketlerin kontrol edilmesi siirecinde, grupta bir kisinin 6n
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plana ¢ikmasi”, Copeland (1942) ise “insanlar1 zihinsel, fiziksel ve duygusal olarak
etkileyebilme sanati” olarak tanimlamistir.

13

1950 sonrasi liderlik tanimlarinda ise liderligin “etkilesim 6zellikleri”, “rol
iligkileri”, “izleyen algilamas1”, “izleyenler iizerinde etki” olarak ele alindig
goriilmektedir. Bunlardan 6rnegin Tannenbaum vd. (1961) liderligi belirlenmis amag ve
hedeflere ulagsmaya yonelik, iletisim siireci ile belli bir durum ve eylemde kisilerarasi
etkilesim, Cribbin (1972) belli kosul, zaman ve durumda insanlar1 etkileyebilmek ve
onlarin tatminlerini saglayarak Orgiitsel amaclara ulasmak i¢in insanlar tesvik etme,
Koontz vd., (1980) etki veya etkilesim siireciyle insanlar1 etkileme ve grup amaclarini
basarmaya goOniilli  yonlendirilmelerini  saglama  faaliyeti olarak liderligi
tanimlamislardir. Liderlik ile ilgili ¢ok ayrintili bir literatiir taramasi1 yapan ve yaklasik
3000 calismay1 inceleyerek liderlik tanimlarini gruplayan Bass (1990a) liderligi
gruptaki iki veya daha fazla iiye arasinda iiyelerin beklentilerini ve algilarini, faaliyetin
yapisini veya yeniden yapilandirilmasini igeren etkilesim olarak ifade etmistir. Zel
(2001) 1se liderligi, bir grup insan1 belirli amagclar etrafinda toplayabilme ve bu amaglari
gerceklestirmek icin onlar1 harekete gecirme, etkileyebilme bilgi ve yeteneklerinin
toplami olarak tanimlamastir.

Tanimlar incelendiginde 1950 oncesi tanimlarda lider 6n planda tutulurken 1950
sonras1 tanimlarda liderligin lider ve izleyiciler arasinda bir etkilesim, belli bir amag ve
hedefe ulasma, durum ve kosullardan olusan bir siire¢ olarak ifade edilmeye baslandigi

goriilmektedir.

3. Genel Liderlik Ozellikleri

Liderin kisilik olarak hangi 6zelliklere sahip olmas1 gerektigi, liderligin akademik
diizeyde arastirilmaya baglandigi donemden gilinlimiize bir¢ok arastirmada cevabi
aranan sorudur. Bu amagla gerceklestirilen 6zellikler yaklasimi arastirmalarinda ve
daha sonraki siiregte gerceklestirilen calismalarda arastirmacilar, liderin hangi kisilik
ozelliklerine sahip olmasi gerektigi ile ilgili dogrudan baglantili tek bir 6zellik bile
ortaya koyamamis olsalar da, bazi tespitlerde bulunmuslardir.

Glinlimiiz is diinyasinin kosullari, 6zelikle is ve isgdrenin yapisinda meydana

gelen degisimler, liderin bazi kisilik oOzelliklerine sahip olmasini liderlik roliinii
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oynayabilmesi acgisindan zorunlu hale getirmektedir. Schneider’in homojenlik
modelinde vurgulandigi gibi, 6zellikle orgiit kurucusu olarak liderin olusturdugu is
ortaminin onun kisilik 6zellikleri ile dogrudan baglantis1 vardir (Mumford vd. 2000:
116-117).

Bu calismada, simdiye kadar gergeklestirilen caligmalarin sagladigi bilgilerin
yardimiyla oOzellikle liderin orgiitsel fonksiyonunu bagarili bir sekilde yerine
getirebilmesi i¢in, gerekli kisilik dzellikleri ele alinmaya ¢alisilacaktir. Ozellikle liderin
vizyon olusturma, strateji belirleme, personeli giliclendirme ve degisim yaratma gibi
gorev ve sorumluluklarini yerine getirebilmesine destek saglayacak ozellikler
vurgulanacaktir. Bu baglamda liderlik yaklagimlarinin sagladig: bilgiler ve giiniimiiz
kosullar1 dikkate alindiginda bir liderin kisilik 6zelligi olarak zeka, inanilirlik,
giivenilirlik, dogruluk, kavramsal yetenek, empati, dinleme ve etki 6zelliklerine sahip
olmasinin onun liderlik roliinii oynamasinda faydalar saglayacagi sdylenebilir.

i. Zeka: “Entellektiiel yetenek olarak da tanimlanan zeka liderlik ile dogrudan
baglantilidir. Ciinkii gii¢lii hitabet yetenegi, kavramsal yetenek ve mantikli diisiinme bir
insan1 daha iyi lider yapar” (Northouse, 1997: 17). Liderlik insan ve insanlarla ilgili bir
kavramdir ve bir sistem i¢inde insan unsurunun hedefler ve amaglar dogrultusunda
yonlendirilebilmesi ¢ok iyi planlanmus bir strateji ile saglanabilir. Stratejik diistinmek ve
bir sisteme biitlinciil olarak bakabilmek ise ancak zeka ile miimkiindiir. Liderlerin
baskalarindan bir seyler 6grendigini, ama onlar tarafindan sekillendirilmedigini belirten
Bennis (2002), liderlerin diger insanlardan farkli olarak kendilerinin bir toplami ve
orijinal olduklarina dikkat ¢ekmektedir. Bu bir insanin ancak zekasini iyi kullanabilmesi
ile basarabilecegi bir durumdur.

ii. Inamlrlik: Kouzes ve Posner (1990, 1993) liderlik {izerine yaptiklar1 yiizlerce
goriismede sorduklar1 sorularda, izleyenlerin lideri bir insan olarak izlemelerinde en
etkili 6zellik olarak liderin inanilir olmasini tespit ettiklerini belirtmektedirler. Liderlik
siireci, lider ve izleyenler arasindaki bir etkilesimdir. Bu etkilesimde liderin orgiitsel
amaglar1 gerceklestirebilmesi ve basarili olmasi ancak izleyenlerin ona inanmasi ve
arkasindan yiirtimesi ile miimkiindjir.

iii. Giivenilirlik: Inamlirh@n tamamlayicisi olan giiven ayrintili bir olaydir.
Liderin izleyenler tarafindan izlenmesini saglamada onemli bir 6zellik olarak giiven

kisisel temas ile gerceklesir Bir lider insanlarla el sikisarak, onlari dinleyerek,
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tecriibelerini  paylasarak, diyaloga girerek, onlara dokunarak giivenlerini
kazanabilecegini bilir (Kouzes ve Posner, 1993: 23). Giivenilirlik hem lider hem de
isgorenin istedigi bir seydir. Giivenilirlikte isgéren ve lider serbest hareket
etmektedirler. Lider ve iggdren arasindaki yeterli gliven, amaglar, faaliyetler ve niyetleri
olumlu yonde etkilediginden, oOrglitsel amacglarin basarilmasina olumlu katki
saglamaktadir (Fairholm ve Fairholm, 2000: 102).

iv. Dogruluk: Bir insan lider yapan ozelliklerden birisi dogruluktur. Bir lider
aksiyoner insandir ve diislincelerini ve yaptiklarini diger insanlarla iletisim yolu
paylasarak uygulanmasini saglar. Eger liderin sdyledigi ile uygulamalari, birbiri ile
tutarsizlik gosterirse izleyenlerin lidere giliveni sarsilir. Bu nedenle lider sdyledigini
yaparak insanlar1 etkilemelidir. Bu ise liderin kisilik 6zelligi olarak dogru bir insan
olmasi ile miimkiindiir.

v. Kavramsal yetenek: Kavramsallastirmak kisaca problemleri ele alabilme
yetenegidir. Liderleri diger insanlardan ve yoneticilerden ayiran en Onemli
Ozelliklerinden birisi, kavramsal yeteneklerini siirekli gelistirmeye caligmalaridir.
Geleneksel miidiirler ¢ogunlukla kisa donemli operasyonel bakis agisina sahipken,
liderler ileri goriisliiliikleri sayesinde problemlere daha genis ve biitiinciil bakabilirler.
Bundan dolay1 vizyon olusturmak ve degisimi gergeklestirmek liderlik gorevi olarak
gorilir. Ciinkii hayal eden ve hayallerini gerceklestirmek i¢in bir seyler yapan insan
liderdir.

vi. Empati: Lider, izleyenlerin 6zel istek ve tutumlarinin farkindadir ve bunlari
kabul eder. Iyi bir lider, kendisinin sadece bir pozisyonun tastyicist olmadigini ve insan
olarak altinda calisan insanlarin, nasil diisiindiiklerini bilmesi gerektigini bilir. Bagarili
bir liderin karizmatik ve araci roller olmak iizere iki rolii oldugunu belirten Kets de
Vries (1994) karizmatik roller arasinda saydigi enerjinin yonetilmesinde empatiyi, kritik
faktor olarak tanimlamakta ve bir liderin izleyenlerinin ig¢sel ve ikili iligkilerine
duyarliligini liderin olmazsa olmaz 6zelligi olarak vurgulamaktadir. Bu nedenle empatik
dinleyici yeteneklerini gelistirmis liderler, giiniimiiziin bagarili liderleri olarak
goriilmektedir.

vii. Dinleme: Giinlimiiz i diinyasinda 6zellikle iggérenin yapisinin degismesi,
liderin herhangi bir iste basarili olabilmek i¢in iyi bir dinleyici olmasi geregini ortaya

cikarmaktadir. Dinlemek, lidere oOrgiitsel amaglar gerceklestirmede onemli agilimlar,
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isgorenlere ise kendilerini orgiit iginde degerli hissetmeleri duygusu saglayan bir kisilik
ozelligidir. Grove (1997: 24)’un “Yalnizca Paranoidler Ayakta Kalir” kitabinda
belirttigi gibi bir liderin, orgiit sistemi igindeki her seyi bilmesi ve kontrol etmesi
miimkiin degildir. Ozellikle dis diinyadaki degisimleri bazen en son liderler duyar. Oysa
Ornegin satis departmaninda calisanlar siirekli bu olay1 yasarlar. Bu nedenle bir lider
diinyadan ve degisimden haberdar olmak istiyorsa, mutlaka izleyenleri dinlemeli ve iyi
bir dinleyici olmalidir.

viii. Etki: Liderligin 6zl etkidir (Yukl, 1994: 445). Giincel liderlik kavraminda
liderlik, etkilesim olarak ifade edilmektedir. Ancak ilk hareketi baslatan liderdir. Belki
kelime olarak etki tek tarafli bir olgu gibi algilanabilir ama sorumluluk tasiyan, risk alan
ve ilk harekete ge¢mesi gerekenin lider oldugu unutulmamalidir. Haglanmig kurbaga
orneginde oldugu gibi, tiim Orgiit statiikonun devamini saglamaya calisirken degisimin
planini yapan vizyonu olusturan ve vizyona ulasmayi saglayacak degisimi baslatan
liderdir. Fransiz General Degol’un sdyledigi gibi “Halkin yararina olan bir degisimi
halk istemese de zorlamakta fayda vardir”. Bunu saglayan da liderin etki giictidiir.

Yukarida sayilan 6zellikler yaninda giicli kullanma bi¢imi, mesleki birikim, ileri
gortsliiliikk, ilham verme, meydan okuma, saygili olma, hevesli olma, motive etme,
onurlu ve serefli olma gibi 6zelliklerinde liderin, kisilik olarak izleyenleri etkilemesine

katk1 sagladigi sOylenebilir.

4. Liderin Orgiitsel Fonksiyonu

Orgiitsel diizeyde liderligin hangi fonksiyonu yerine getirdigi farkli yaklagimlarla
(davranigsal, durumsallik) ifade edilmeye c¢alisilmistir. Ortaya konan yaklasimlar bazi
bilgiler saglamakla birlikte, bir yonleri ile eksik degerlendirilmis ve elestirilmistir.
Kuskusuz liderligin kapsam olarak genisligi ve herkes tarafindan sadece bir yoniiniin
degerlendirilmesi bu sonucu ortaya ¢ikarmaktadir.

Liderlik ile ilgili yaklasimlarin sagladigi bilgiler ve gilinlimiiziin karmasik ve
siirekli degisen ortaminin ortaya koydugu tek gercek, giiniimiiz orgiitlerinin liderlere
gereksinim duydugudur. Bisesi (1983: 62) bu durumu “hi¢ kimse bir isi yapandan daha
iyl bilemez. Fakat hi¢ kimse o isin sistemin biitiinii i¢cinde uyumdaki énemini liderden

daha iyi bilemez” diyerek ifade etmektedir.
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Giliniimiiziin degisim ortami, daha fazla liderlik gerektirmenin yaninda ayni
zamanda liderligin yeni tiirlerini de gerektirmektedir (Conger, 1993: 203). Diger bir
ifade ile bugiiniin 6rgiit liderleri is ve gorev baglantili gérev ve sorumluluklarini yerine
getirirken, stratejik odak ve kontrolii kaybetmeden daha esnek, yenilik¢i, yaratic1 ve
degisimci diisiinmek ve meydan okuyan insanlar olmak zorundadirlar. Orgiitsel diizeyde
basarili olmak isteyen bir lider, geleneksel yap1 ve kontrol yerine ¢abalarini motive
etme, esin kaynagi olma, stratejik vizyonu kullanma, her diizeyde isgorenleri
giiclendirme, Orgiit i¢i bilgiyi toplama ve paylasma, digsal bilgiyi toplama ve
biitlinlestirme, statiikoya meydan okuma ve yaraticiliga imkan tanima noktalarinda
odaklamalidir (Dess ve Picken, 2000: 18—19). Bunu saglayabilmek i¢in gilinlimiiz ve
gelecegin orgiit liderleri, orgilitsel fonksiyonlarini vizyon olusturma, strateji belirleme,
degisim yaratma ve personel giliglendirme iizerinde yogunlastirmalidirlar.

i. Vizyon Olusturma: “Mevcut gercekler, umutlar, hayaller, tehlike ve firsatlarin
bir araya gelmesiyle olusan, orgiitiin bir biitiin olarak gelecegini tanimlamasi i¢in
bilinenden bilinmeyene dogru zihni bir bakis” (Hickman ve Silva, 1984: 151) olarak
tanimlanan vizyon, kelime anlami olarak dort nitelik tasir. Bunlar; gelecekle ilgili olma
(iler1 gorisliiliik), imaj (gelecegi gérmek), ideal (ulasilabilir olmali) ve teklik (kendine
ozgiliik)’tir (Kouzes ve Posner, 1987: 87).

Orgiitsel gdrev ve amaglar igin yapi, agik bir gelecek yonelimi, katilim, degisimin
gerekgelerini aciklama, insanlari dogru yonde harekete gegmeye motive etme, farkl
insanlarin faaliyetlerini hizli ve etkili bir sekilde koordine etmeye yardimci olma
faydalar1 saglayan vizyonun etkili olabilmesi i¢in diisliniilebilen, arzulanan, yapilabilir,
odaklanmis, esnek ve iletilebilir olmas1 gerekir (Kotter,1996: 68—72; Dess ve Picken,
2000: 19).

Vizyon Orgiitiin hareket yoniinii belirledigi i¢in strateji, yapi, orgiit kiiltiirii, orgiit
sistemi gibi bircok unsurun degistirilmesi veya yeniden diizenlenmesini gerektirir. Bu
nedenle ¢ok i1yi planlanmis olmasi gerekir. Yoksa zaman ve para kaybindan baska bir
sey degildir. Etkili vizyon olusturmak isteyen bir lider temel olarak su basamaklari
izlemelidir (Kouzes ve Posner, 1996: 17-19):

- Orgiitiin gegmisi ile ilgili bilgileri toplamals.

- Ne istedigini ¢ok 1yi tanimlamali.

- Farklilig1 nasil yaratacagi ile ilgili diisiincelerini ortaya koymali.
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- Vizyon tanimlamas1 yapmali.

- Tanimlamis oldugu vizyon yoniinde hareket etmeli ve bunu insanlarla

paylasmali.

- Vizyon ile ilgili varsayimlarini test etmeli.

- Gelecek 1ile ilgili saptamalarda bulunmali.

- Vizyonun uygulanma potansiyelini diisiinmeli.

Vizyon olusturmanin dolayisiyla liderligin en kolay boliimii, degistirilebilir
olmasi yoniiyle vizyoner diistinmedir. Vizyon olusturmanin zor olan tarafi, izleyenlerin
destegini kazanmadir (O’Toole, 1999: 300-302). Bunun saglanmasi i¢in, vizyonun emir
ve baski giicii ile degil, katilim, ikna etme, heves yaratma ve lider tarafindan baglilik
gostererek hareket etme seklinde olusturulmasi gerekir (Bennis ve Nanus, 1985: 107;
Snyder ve Graves, 1994: 3). Diger bir ifade ile bir vizyonun basarisi, izleyenlerin
akillarinda ve kalplerinde dogrulu§una inanilan ve giivenilen etkili bir giic olarak
algilanmasi ile saglanabilir. Ciinkii vizyonun gerceklestirilebilmesi, aksiyon ve
sonuglara doniistiiriilmesi ile miimkiindiir. Bu nedenle izleyenlerin destegi olmadan
basarilabilmesi miimkiin degildir. Bu noktada lider strateji ve iletisimi kullanarak
izleyenlerin vizyonu anlamalarini ve uygulamalarini saglamalidir.

Vizyon olusturma, lideri lider yapan oncelikli gorev ve sorumluluklarindan
birisidir. Liderler sihirbaz degildir ve basit¢ge gelecek olaylar1 tahmin etmezler. Liderler,
risk almay1 seven stratejik diisiiniirlerdir. Izleyenleri ile birlikte gelecegin nasil
olabilecegini belirleyen liderler, olmayan bir seyi yaratmaya calismazlar. Liderler bilgi
birikimleri ile diislindiikleri gelecek ve mevcut durumda sahip oldugu kaynaklari
birlestirerek, bunu izleyenleriyle paylasir ve arzuladig1 degisimleri gerceklestirmeye
calisirlar (Snyder ve Graves, 1994: 6).

Vizyonun izleyenlerin performans ve davranislarinda, liderin karizma ve
kisiliginden daha etkili oldugunu vurgulayan Baum vd. (1998); liderin Orgiitsel
islevlerini yerine getirmedeki Onemini ortaya koyarak, neden son donemlerde
gelistirilen liderlik yaklagimlarinin  biiylik ¢ogunlugunda (karizmatik liderlik,
dontistimcii liderlik, stratejik liderlik, servant liderlik) vizyonun liderin, birinci temel
orgiitsel gorevi olarak vurgulanmaya baslandigina agiklik getirmektedirler.

ii. Strateji Belirleme: Bir liderin en 6nemli gorevlerinden birisi olarak goriilen

vizyon olusturma, ona ulagsmayi1 saglayacak stratejiler olmadan hayalden baska bir sey
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degildir. Kisaca vizyonu gerceklestirmenin yollar1 olarak stratejiler, belirlenmesi zor ve
is ¢evresinin biitiinciil olarak goriilmesini gerektiren olaylardir. Strateji belirlemenin
basarili olabilmesi; miisteri ihtiyaclari, rakipler gibi g¢evresel faktorler ve oOrgiitiin
kendisinin (Joiner, 1987: 40) dikkate alinmasi ve iyi analiz edilmesi ile miimkiindiir.

Bir karar ve bunun uygulanmasi ile ilgili basamaksal bir siire¢ olan strateji
belirleme; strateji gelistirme (amaclar, yonetimin Oncelikleri ve degerleri), stratejik
analiz (SWOT), alternatiflerin belirlenmesi, alternatiflerin analizi, stratejinin se¢imi ve
uygulanmasi asamalarindan olusur.

Strateji belirlemede baslangic noktasi, stratejinin gelistirilmesidir. Giivenilir ve
saglam bir strateji gelistirmede kritik faktor, asagidan yukariya dogru paylasimer bir
yaklagimin benimsenmesidir. Amaglar, yonetimin 6ncelikleri ve yonetimin degerleri
temel konularini kapsayan strateji gelistirmenin basarili olabilmesi i¢in, ilk asamada
misteri ihtiyaglar1 ve rakiplerin istlnliik ve zayifliklar1 ile Orgiitiin yetenekleri ve
sinirhiliklarin iceren konularda, genis bir bilgiye sahip olunmasi gerekir. Ikinci
asamada, dinamik ve rekabetci bir cevrede rekabet¢i yapinin siirdiiriilebilmesi igin,
bilginin zamaninda paylasimi saglanmalidir. Ugiincii asamada, farkli gegmise sahip olan
insanlarin sinerjilerinden kaynaklanan yenilik¢i fikirler gelistirilmelidir. Dordiinci
asamada, yeni fikir kaynaklarimi kullanmak, stratejik degisimleri uygulayabilmek ve
zamaninda harekete gecebilme icin, gerekli sorumlulugu gelistirmek ile ilgili konularda
gerekli bilgiye sahip olmak gereklidir (Joiner, 1987: 43).

Strateji belirlemede diger kritik agsama, stratejik hareket planinin olusturulmasidir.
Ciinkii strateji belirlemenin temel ¢ikis noktalarindan birisi olan vizyon; yapi, sistem,
orgiit kiiltiiri gibi unsurlarin degisimini gerektirir. Stratejik hareket plan1 bu degisimin
basarilmasi ile ilgili gorev, siire¢ ve iletisimin karigimimin belirlenmesidir. Stratejik
hareket planinda oOncelikle plam1 gelistirme yerine, planin uygulanmasi {izerine
odaklanilmalidir. Bunun saglanmasi ig¢in, iist yonetim dikkatini su noktalarda
odaklamalidir (Joiner, 1987: 44-45):

- Stratejik konular1 tespit etmek (Ust yonetimin en dncelikli sorumlulugudur).
- Bu konularla ilgili bilgi toplamak (Rakipler, miisteriler, {irtinler, orglitler ve

insanlar hakkinda temek bilgileri toplamak).
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- Alternatif aksiyon gelistirme (Toplanan bilgilerin degerlendirilebilmesi, orgiitiin
bakis agist ve durumuna uygun yeni fikirler ve alternatif aksiyonlarin
gelistirilebilmesi genis ¢capli bir 6rgiit katilimini1 gerektirir).

- Aksiyonun yontemini segmek (Ust ydnetim aksiyon plami olusturmali, kritigini
yapmali, netlestirmeli ve karar vermelidir. Bu stratejiye doniisiir).

- Kararlar1 paylasmak ve gelecege iliskin vizyon yaratma (Ust ydnetim kararlari
paylasmak icin her tiirlii firsat1 kullanmali ve tiim ¢alisanlarin gelecegi ile ilgili bir
fikir olusturmaya baslamalidir).

- Calisanlarin ihtiyaglarin1 ve onlarin uygulama aktivitelerinde verimli bir sekilde
katki saglayabilmesi icin aktivitelerin dikkatli bir sekilde yapilandiriimasini
saglamak.

- Tam bir sorumluluk anlayisiyla uygulamaya baslaymn (Ust yonetim aksiyonlara
inanmali ve hedefleri basarmak i¢in kararli olmalidir. Uygulamaya basladiktan
sonra bu yolda devam etmeye kararli olmalidir).

Strateji belirlemede stratejinin gelisimi, igerigi ve dogrulugu onemli olmakla
birlikte anahtar konu, 6rgiit icinde diger miidiirler ve isgorenler arasinda sahiplenilmesi
ve katilim faydalarinin saglanmasidir. Bu sahiplenme ve katilim hem kavramsal hem de
duygusal olmak zorundadir. Stratejik kararlar, entellektiiel analizlerden ziyade politik
siireclerin sonucudur. Oysa iist yoneticilerin algilamalari, analizlerden ¢ok orgiit
kiiltiirtiniin tirtinii olan zihinsel planlardan etkilenir. Bu nedenle lider 6zellikle Orgiit
kiiltliriinii ¢ok 1yi anlamalidir.

Lider ayrica, stratejinin uygulanmasinda kendisinin, orgiitin ge¢misinin ve
mevcut durumunun Onemli belirleyiciler oldugunu bilerek hareket etmeli, Orgiitiin
gecmis ve su an ki durumunun, orgiit stratejisinin olusumunda birbirleriyle etkilesimini
ve zaman i¢inde nasil degistigini incelemelidir. Ciinkii gegmis ve mevcut durum liderin
faaliyetlerini ve siirliliklarini belirleme yonleriyle, strateji olusumunda giiclii bir etkiye
sahiptir.

Strateji belirleme, karmasik ve kavramsal olarak sistemin biitiinciil olarak
goriilmesini gerektiren bir karar ve uygulama siirecidir. Cogunlukla bir vizyon ve ona
ulagsmay1 saglayacak degisimin ydnetilmesi ile ilgili karar siireglerini kapsayan strateji
belirleme ancak, vizyonu olusturan liderin onderliginde katilimin saglanmasi ile

basarilabilecek bir durumdur. Gelecekte isletmelerde degisim kiiltiirliniin 6ne ¢ikacagini
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belirten Weidman (2002), liderlerin bunu yonetebilmek i¢in zamanlarini insan, yonetsel
ve stratejik konular arasinda esit olarak dagitmalar1 gerekecegini vurgulayarak, strateji
belirlemenin liderin 6rgiitsel fonksiyonundaki 6nemine dikkat ¢gekmektedir.

iii. Degisim Yaratma: Glinlimiiz ve gelecegin orgiit liderlerinin, meydan okumak
zorunda olduklar1 ve olacaklar1 6nemli konulardan birisi degisimdir. Degisim, zaman ve
kosullara bagli olarak c¢evresel faktorlerde ve isletmenin kendisinde meydana gelen
siirekli degismeye uyum saglama yetenegidir.

Her seyi kapsayan siirekli, kacinilmaz ve gerekli bir olgu olarak degisim,
ozellikle 1990’11 yillarda igerik degistirerek hizlanmaya baslamistir. Degisimin
gerekliligini digsal ve igsel kaynaklara bagl olarak iki gruba ayirmak miimkiindiir.
Digsal kaynaklar, genel konjonktiiriin ortaya ¢ikardigi degisim nedenleridir. Bunlar;
globallesme, enformasyonun hiz kazanmasi, kalite anlayisinin gelisimi, verimlilik ve
etkinlik anlayisinin degisimi, piyasa ekonomisinin gelismesi, teknolojik gelismeler,
tiiketici ve miisteri odakliliga gegistir. I¢sel kaynaklar, orgiitsel diizeyde degisimi
gerekli hale getiren nedenlerdir. Bunlar; islerin igerigi ve tanimlarindaki gelismeler,
profesyonel anlayigin gelisimi, daha fazla sorumluluk ve otonomi talep eden isgiici,
yonetim anlayis ve yaklasimlarindaki gelismeler, daha organik yapilara gecis, ekip
calismas1 yontemlerinin yayginlagmasi, isletme i¢i sistem ve yontemlerinin gelisimidir
(Diiren, 2002: 226-228).

Yukarida vurgulanan digsal ve igsel degisim nedenleri incelendiginde, orgiitsel
diizeyde degisimi zorunlu kilan temel dinamikler olarak teknoloji, rekabet ve miisteri
ihtiyagc ve beklentileri sayilabilir. Son yiizyilda is diinyasindaki gelismelere
baktigimizda, hem teknoloji, hem rekabet hem de miisteri ihtiyaglar1 ve beklentilerinde
paradigmatik bir doniisiimiin yasandig1 goriilmektedir. Ornegin teknolojik alanda
yasanan hizli gelismenin sermaye odakli endiistrilerden, bilgi odakli endiistrilere
dontisiimii sagladigr ve ilk zamanlarda gelik, otomobil gibi endiistriler ekonominin
temel siirtikleyicileri olurken, giiniimiizde bilgi teknolojileri ve hizmet sektorlerinin 6n
plana c¢iktig1 goriilmektedir. Rekabette ise ilk donemlerde ulusal 6l¢ekte rekabet soz
konusu iken, giinlimiizde ekonomik smirlarin kalkmasina bagl olarak global 6l¢ekte
rekabetin ortaya ¢iktig1 ve bunun; yenilik¢i firma stratejileri, daha kaliteli iirlinler ve
hizmetler, zamaninda iiretim, uluslararasi pazarlara agilma gibi uygulamalar1 zorunlu

hale getirdigi goriilmektedir. Degisen miisteri ihtiyaclar1 ve beklentileri ise yeni iiriinler,
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iirlin yagsam seyrinin kisalmasi, Uriinlerde alternatif secenek bollugu, miisteri odakli
pazarlama, garanti siirelerinde ve bakim hizmetlerinde degisim ve miisteri sadakati
yaratma konular1 {izerine odaklanmay1 ortaya ¢ikardigi goriilmektedir.

Yasanan degisimlere bagl olarak degisimin gerekliligi, gliniimiiz isletme {ist
diizey yoneticilerinin tamamina yakininin farkinda oldugu ve bu yonde uyum saglama
dontisiimlerini gergeklestirmeye c¢alistiklart bir durumdur. Giiniimiiz 6rgiit list diizey
yoneticilerinin  biiyiik  ¢ogunlugu, rekabet¢i yap1 ve isletmenin varliginin
stirdiirebilmesinin  geleneksel yonetim yaklagimi uygulamalart yerine, hiyerarsik
kademe azaltma, karar vermeyi altlara aktarma ve paylasimci bir yonetim yaklagimi
belirleme gibi yonetsel yaklasimlar ile miimkiin oldugunu bilmekte ve uygulamaktalar.
Ancak buna ragmen bircok Orgiit, orgiitsel doniisiimii saglamada basarisiz olmakta ve
gerekli degisimi saglayamamaktadirlar.

Orgiitsel diizeyde doniisiimde yasanan basarisizlik, yapilan sekiz hatadan
kaynaklanmaktadir (Kotter 1996: 4-16). Bunlar;

- Kendinden fazla emin olmak ve kendini rahat hissetmek.

- Yeterli ve giiclii bir koalisyon ve katilim saglamamak.

- Vizyonun giiciinii ve dnemini kavramamak.

- Vizyonun yeterli diizeyde iletisim ile iggdrenlerle paylasmamak.
- Yeni vizyonun engellenmesine olanak saglamak.

- Kisa donemli kazanglar yaratmada basarisiz olmak.

- Basarilar1 isgorenlerle ¢cok ge¢ paylasmak.

- Orgiit kiiltiiriindeki kalic1 koklii degisiklikleri ihmal etmek.

Kotter (1996) yukarida sayilan hatalarin yapilmasmin; yeni stratejilerin
olusturulmasin1  giiclestirme, kazanimlarin yeterli sinerji yaratamamasi, yeniden
yapilandirmanin uzun zaman ve maliyet olusturmasi, kii¢ciilmenin maliyetlerinin kontrol
edilememesi, kalite programlarinin arzulanan sonuglar1 ortaya ¢ikarmamasi sonuglarini
ortaya ¢ikardigini ve degisimin basarisizliga ugradigini belirtmektedir.

Orgiitsel diizeyde degisim siirecinin basarili bir sekilde yonetilmesi; degisimi
gerceklestireceklerin insanlara giiclii inang, miikemmellikten yana olma ve aksiyoner
olma (Joiner, 1987: 2—4) 6zelliklerine sahip olmalarin1 gerektirir. Bu 6zellikler miidiir
ve lst yoneticilerden ¢ok liderlik ile baglantili 6zelliklerdir. Degisim yaratma bu

nedenle bir liderlik gorevidir (O’Toole, 1999: 32). Ciinkii
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- Degisim yaratma cevresel ve igsel faktorlerin ¢ok iyl izlenmesini, sisteme
biitiinciil bakabilmeyi ve kavramsallastirmay1 gerektirir.

- Degisimin gerekliliginin farkina varmak ve statiikoya meydan okumay1 gerektirir.

- Etkili bir vizyon olusturmay1 gerektirir.

- Olusturulmus vizyona ulagsmayi saglayacak saglam ve giivenilir stratejilerin
belirlenmesi, diger bir ifade vizyona ulagsmanin yollarinin iyi tespit edilmesini
gerektirir.

- Degisim insan kaynagi olmadan basarilamaz. Insan kaynagmin amaglar ve
hedefler dogrultusunda motive edilmesini ve esin kaynagi olmay1 gerektirir.

- Degisim siirecinde yonetsel siireglerin planlanmasi, gerektiginde hizli karar alma
i¢in otokritik, gerektiginde yeni fikirler olusturmak ve sahiplenmeyi saglamak i¢in
katilimct yonetim uygulamalarinin benimsemeyi gerektirir.

- Degisim belirsizliktir. Yonetici ve iggorenlerin katilimlarinin saglanmasi, giiven,
inang, dogruluk, 6rnek olmay1 gerektirir.

- Degisim orgiit kiiltiiriinlin degismesini gerektirir.

Orgiitsel déniisiimiin basar1 ve basarisizliginda, liderligin ¢ok &nemli bir
belirleyici oldugunu vurgulayan Tichy (1996); donilisim siirecinin farkina varma,
vizyon olusturma ve yeniden yapilanma olmak {izere ii¢ asamadan olustugunu
belirtmektedir.

Farkina varma asamasini, kendi i¢inde iki basamakli bir siire¢ olarak ifade eden
aragtirmaci, evrimin baglangicini degisimin gerekliliginin anlatilmasi, direnci ise teknik,
politik ve kiiltiirel engellerin ortadan kaldirilmasi olarak ifade etmektedir.

Vizyon olusturmayr evrimlesme siirecinin odak noktasi olarak belirten
arastirmaci, yaraticit ve kaotik bir siire¢ olarak vizyonu; yeni ve heyecan verici bir
yonelimin baslangi¢ noktasi olarak tanimlamaktadir.

Arastirmaci son asama olarak yeniden yapilanmayi; farkina varilan degisim
gerekliligine bagli olusturulan, vizyon temelinde orgiitsel diizeydeki degisimlerin
gerceklestirilmesi olarak ifade etmektedir.

Atalet ve tembelligi yenmek i¢in yeterli motivasyon ve giicii yaratma faydasi ve

siirecin etkili bir sekilde yonetilmesi i¢in, ylksek kaliteli bir liderlik gerekliligini
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basarili bir degisimin iki énemli 6zelligi olarak vurgulayan Kotter (1996) ise, biiylik

boyutlu bir degisim yaratmay1 sekiz asamali bir siire¢ olarak aciklamaktadir (Tablo 4).

Tablo 4. Biiyiik Degisim Yaratmanin Sekiz-Asamali Siireci

Acil Durumlara Kars1 Hazirhikh Ol
Pazar ve rekabet gergeklerini incelemek.
e  Krizleri, potansiyel krizleri veya biiyiik firsatlar1 tanima ve tartisma.

. Yol Gésterici Isbirligi Yarat
e Degisime liderlik edebilecek giice sahip bir grup olusturmak.
e Grubu bir takim olusturabilecek sekilde bir araya getirmek.

3. Vizyon ve Strateji Gelistir
e Degisim cabalarin1 yonlendirmeye yardime1 olacak vizyonu yaratmak.
e  Vizyonu basarmay1 saglayacak stratejileri gelistirmek.

4. Degisim ile Vizyonu Paylas

e Yeni vizyon ve stratejileri miimkiin olan her araci kullanarak diizenli bir sekilde
paylagmak.

e lIsgorenlerden beklenen davranis yol gdsterici rol modeline sahip olmalari.

Genis Tabanh Giiclendirme Sagla
e Engelleri agma.
e Degisim ile ilgili vizyonu tehlikeye sokacak yapilari ve sistemleri degistirme.
e Risk almayi, geleneksel olmayan fikir, hareket ve faaliyetleri tesvik etmek.

6. Kisa Donemli Kazan¢ Olustur

e Kazang ve basarida gozle goriiliir iyilestirmeler i¢in planlama.

e Kazananlari yaratma.

e Kazanci miimkiin hale getiren kisileri ortaya ¢ikarma ve ddiillendirme.

7. Faydalan Birlestir veya Daha Fazla Degisim Uret

e Bir arada uyum saglamayan ve doniisiim vizyonuna uymayan tiim sistemleri, yapilari ve
politikalart degistirmek i¢in artan giivenilirligi kullanmak.

e Degisim vizyonunu uygulayabilecek kisileri ise almak, terfi ettirmek ve gelistirmek.

e  Yeni projeler, temalar ve degisim araclari ile siireci gii¢lendirmek.

Kiiltiirde Yeni Yaklasimlar1 Benimse

e Dabha etkin yonetim, daha iyi liderlik, miisteri ve verimlilik odakli davranis yoluyla daha
iyi performans yaratma.

e Orgiit basaris1 ve yeni davramslar arasindaki baglantilar birlestirmek.

e Liderlik gelistirme ve basariy1 garanti altina alacak araclar1 gelistirmek

Kaynak: Kotter, 1996: 21.
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Kotter (1996) tablo 4’te gosterilen doniisiim siirecinin; ilk dort asamasiin kati
statlikonun ¢oziilmesine yardimci oldugunu, bes, alti ve yedinci asamalarin yeni
uygulamalar1 ortaya c¢ikardigini, son asamanin ise, Orgiit kiiltiirlindeki degisimleri
icerdigini belirtmektedir.

Degisim yaratma, oOrgiitsel diizeyde vizyon ve ona ulasmayi saglayacak yollar
olarak stratejilerin belirlenmesi ve uygulanmasi ile gergeklesen bir siiregtir. Bu siireci
planlamak, baslatmak ve yonetmek ise liderlik ile olanaklidir.

iv. Personel Giiclendirme: Yiksek misteri beklentileri, artan globallesme, daha
karmasik teknoloji kullanimi, giinlimiiz Orgiitlerinin isgorenlerinden geg¢misten farkli
olarak daha fazla beklenti iginde olmalari sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir. Giiniimiiz
geleneksel komuta-kontrol hiyerarsisi yerine, isgorenlerin daha fazla inisiyatif almasi,
yaraticiliklarini ortaya koymalar: ve faaliyetlerinin sorumluluklarini tagimalarina ihtiyag
duyan bir ortamdir (Quinn ve Spreitzer, 1997: 37). Personel gii¢glendirme yasanan bu
degisimlerin gerekliligi olarak, son yillarin popiiler konularindan birisi haline gelmistir.

Personel giliclendirmeyi orgiitsel diizeyde ilgi alan1 haline getiren temel sebepler
arasinda; orgiitsel ve yonetsel etkinligi saglayan temel unsur olmasi, giiciin ve kontroliin
izleyenlerle paylagiminin verimli Orgiitsel giic ve etkinlik saglamasi, personeli
giiclendirme tekniklerinin grup gelistirme ve takim olusturmada anahtar rol oynamasi
sayilabilir (Conger ve Kanungo, 1988: 471).

Personel giiclendirme, kompleks ve farkli insanlar icin farkli anlamlar ifade eden
bir kavramdir. Kisaca, giicli izleyenlerle paylasma (Conger ve Kanungo, 1988: 473)
veya bir ¢alisanin faaliyet alani i¢inde, herhangi bir kisiden onay almaksizin karar
vermesine yonelik bir otorite olarak tanimlanan personel giiclendirme, gilic ve kontrol
kavramlarindan tliremistir.

Giliniimiiziin bircok Orgiitiinde yanlis bir anlayis olarak, {ist yOnetimin
sorumluluklar1 delege etmesi (Conger ve Kanungo, 1988; Conger, 1989; Quinn ve
Spreitzer, 1997) personel giiclendirme olarak algilanmaktadir. Oysa personel
giiclendirme, isgorenlerin oOrgiitteki rolleri ile ilgili kendilerinin kisisel tutum ve
davranislarinin (Quinn ve Spreitzer, 1997: 41) sonucudur. Diger bir ifade ile bireyin
kisisel etkinlik algilamasi ile inanglarini giiclendirme ve igsel inanglarini degistirme

sirecidir (Conger, 1989: 18). Yoksa iist yonetimin iggdérenlere sagladigi bir sey degildir.
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Psikoloji biliminin sagladig1 bilgiler bireylerin ¢evrenin (durumlar, olaylar ve
insanlar) taleplerini karsilayabildikleri ve onlara uyabildikleri 6l¢iide kendilerini daha
giiclii hissettiklerini gostermektedir (Conger, 1989: 18).

Bireylerin kendilerini giiclii hissedecekleri durumlari, kisisel etkinlik (self-
efficacy) arastirmalar1 ile ortaya koyan Bandura (1977) bunlari, dort baghik altinda
toplamistir. Bunlar; stres ve endise anlarinda kisiye duygusal destek vermek, olumlu
ikna edici ve cesaretlendirici sézler sdylemek, baskalarinin etkinliklerini izlemeyi
saglamak ve aktif olarak basarili bir iste gérevlendirmektir. Bu noktalar1 dikkate alarak
isgorenlerin  kendilerine giiven hislerini yiikselten tiim yOnetsel uygulamalar,
isgorenlerin kendilerini daha giiclii hissetmelerini saglayacaktir.

Ancak giinlimiizde bircok Orgiitte yapt ve yoOnetsel siirecler, personeli
giicsiizlestirmektedir. Conger ve Kanungo (1988)’nin ¢alismasini temel alan Conger
(1989: 22) kisilere giicsiizliik hissi veren faktorleri dort grupta toplamistir. Bunlar;

Orgiitsel Faktorler

- Onemli &rgiitsel degisimler, transferler,

- Riskli girigimler,

- Asir1 rekabet baskilari,

- Kisisel olmayan biirokratik iklim,

- Diisiik iletisim ve sinirli network sistemleri,

- Asir1 merkezilestirilmis orgiitsel kaynaklar,

Yonetim Stili

- Otoriter (Yiiksek kontrol),

- Olumsuzluk (Hatalar iizerine odaklanma),

- Davranislar ve sonuglar {izerine nedensiz davranislar,

Odiillendirme Sistemleri

- Diizensizlik (Keyfi ddiillendirmeler),

- Qdiillerin diisiik tesvik edici degeri,

- Rekabete dayali 6diillerin dusiikliigii,

- Yenilik¢ilige dayali odiillerin diisiikliigii,

Is Tasarimi
- Rol belirsizligi,
- Teknik destek ve egitim eksikligi,
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- Gergekei olmayan hedefler,

- Uygun otorite eksikligi,

- Diisiik gorev ¢esitliligi,

- Is performanst ile yakin iliskisi olan kararlara, etkinliklere ve toplantilara diisiik

katilim,

- Uygun/gerekli kaynaklarin eksikligi,

- Network sistemi firsatlarinin eksikligi,

- Kural ve yonetmeliklerin fazlaligi,

- Rutin islerin fazlaligi,

- Tlerleme firsatlarinin diisiikliigii,

- Anlamsiz hedefler/gorevler,

- Ust yonetici ile smirli iletisim,

Personel giliclendirme siireci; orgiitsel diizeyde giigsiizliiglin ortadan kaldirilmasi
ve personelin giliclendirilmesi basamaklarindan olusmaktadir (Sekil 6). Personel
gliclendirmeyi saglayarak orgiitsel verimlilik ve etkinligi arttirmak isteyen liderin, ilk
asamada; Orgiitsel faktorler, yoOnetim stili, Odiillendirme sistemi ve ig tasarimi
basliklarinda toplanan ve personeli giigsiizlestiren sartlar1 ortadan kaldirmasi
gerekmektedir. Ikinci asamada; katilimci yonetim, hedef belirleme, model olma, is
zenginlestirme  gibi  yonetsel strateji ve teknikleri kullanarak  isgérenin
giiclendirilmesine destek saglayacak ydnetsel uygulamalari giiclendirmelidir. Ugiincii
asamada; sozlii ikna etme, duygusal destek farkli tecriibeler gibi kaynaklar1 kullanarak
isi yapan isgorenin kendi kendini yeterli gormesini saglayacak destegi saglamalidir.
Dordiincii asamada; caba ve performans beklentilerini arttirarak isgdrenlerin kisisel
etkinliklerinin sonuglarint goérmeli ve desteklemelidir. Son asamada ise; liderlik ile
isgorenleri giigsiizlestiren etmenleri ortadan kaldirirken, gorevlerin basarilmasi igin

gerekli motivasyon ve tutarlilig1 saglamalidir.
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Gigsiizliik Y 6netsel Giigsiizliik durumlarini
psikolojisine ’ uygulamalarin ’ ortadan kaldirmak igin
gotiiren sartlar giiclendirilmesi kendi kendine yeterlilik
bilgisi saglamak
izleyenlerde Gorevleri bagarabilmek icin
’ giiclendirme ) tutarlilik, motivasyon ve
¢aligmalarinin baslangi¢ i¢in liderlik yapma
sonuclari

Sekil 6. Personel Gii¢lendirme Siirecinin Asamalari

Kaynak: Conger, 1989: 23.

Personel giiclendirme isgoren odakli bir uygulama oldugundan, lider
gliclendirilecek isgdrenin isini yapabilmesi icgin, gerekli donanima sahip olmasi
gerektigini bilerek gii¢ ve kontrolii iggorene vermelidir. Bu noktada Quinn ve Spreitzer
(1997: 41) giclendirilmis bir personelin, dort o6zellige sahip olmasi gerektigini
belirtmekte ve bu Ozelliklerin saglanmasi durumunda, gii¢lendirilen personelin
arzulanan hedef ve amaglara katki saglayacagini vurgulamaktadir. Bunlar;

- Kendi kendine karar alabilme duygusuna sahiptir (Bunun anlami islerini nasil
yapacaklari ile ilgili segimlerinde 6zglir olmalidirlar),

- Deger duygusuna sahiptir (Isleri onlar igin bir anlam ifade etmeli ve yaptiklari
151 Gnemsemelidirler),

- Yeteneklerine giivenirler (Isi en iyi yapabilecekleri ydniinde yetenege sahip
olduklar1 yoniinde kendilerine giivenleri olmali ve is yapabileceklerini
bilmeliler),

- Diger insanlar etkileyebilirler (Is ortamlar1 {izerinde etkileri olduguna inanirlar
ve digerleri fikirlerini dinler).

Personel giiclendirme, giinlimiiz ve gelecek orgiitlerinin en 6nemli Orgiitsel
kaynaklarindan birisi olarak, insan faktoriinden etkin yararlanma ile ilgilidir. Giiniimiiz
kosullari, stoklar1 yonetebildiginiz insanlara ise ancak liderlik yapabildiginiz

kosullardir. Bu nedenle ancak bir lider, insanlar1 yonetemeyecegini, yalnizca onlara
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islerini yapmalarin1 saglayacak ortami olusturarak, orgiitsel amaglar1 basarabilecegini
bilir.

Sonug olarak giliniimiiz is diinyasinin kosullari, mekanik siireclerden ¢ok organik
ve siirekli degisim yasanan ortamlardir. Gilinlimiiz kosullarinda higbir 6rgiitiin ¢ok iyi
tanimlanmis bir vizyon olmadan hareket edebilmesi, gerekli stratejileri belirlemeden
tanimladig1 vizyona ulasabilmesi ve en Onemli kaynagi olan insan kaynaginin
bilgisinden, yetenefinden ve goniillii katilimindan istifade etmeden hedefledigi
etkinligi, verimliligi ve degisimi saglamasi miimkiin goriinmemektedir. Tiim bu siireci

basarili bir sekilde planlamak ve yonetmek ise liderlik gerektirmektedir.

B) LIDERLIK YAKLASIMLARI

Sosyal bilimlerde sistematik liderlik calismalart 1930°lu yillarin  basinda
baslamistir (House ve Aditya, 1997: 409). Liderligin varlig1 ve gercekligi, insan ve
orgiitsel etkinligi etkileyen en temel degisken olmasi ve roliiniin ne oldugunun ortaya
konmas1 ve agiklanmasi igin arastirmalar yapilmas: gerekliligi liderlik yaklagimlarinin
ortaya ¢ikiginin altinda yatan ii¢ temel varsayimdir (Davis ve Luthans, 1979: 237). Buna
bagli olarak yapilan aragtirmalarda liderlik, 6zellik, davranis, durumsallik gibi ¢ok farkl
yaklagimlarla ve modellerle ele alinip anlasilmaya calisilmistir. Giiniimiizde ise
kosullarin farklilagmasima bagli olarak yeni modeller gelistirilmis ve gelistirilmeye
devam etmektedir.

Liderlik literatiiriinde kavram ile ilgili yaklagimlar tarihsel gelisim siireci (Zel,
2001; Yukl, 1994), yonetsel etkililik (Basaran, 1998) gibi farkli sekillerde
simiflandirilmistir. Bu c¢alismada liderlik arastirmalar1 klasik yaklasimlar ve giincel
yaklagimlar olarak iki grupta siniflandirilmastir.

Klasik yaklagimlar arasinda ozellikler yaklagimi, davranmigsal yaklagimlar ve
durumsallik yaklagimlari, giincel yaklasimlar arasinda ise son donemlerde popiiler hale
gelen Lider-Uye Degisim Teorisi, Karizmatik Liderlik, Déniisiimcii Liderlik, Stratejik
Liderlik ve Servant Liderlik gibi yaklagimlar ele alinacaktir. Boliimiin ikinci kisminda

ise Hizmet Liderligi degerlendirilecektir.
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1. Klasik Yaklasimlar

Klasik yaklasimlar; Ozellikler Yaklasimi, Davranigsal Yaklasimlar ve

Durumsallik Yaklasimlari olarak ii¢ grupta toplanmaktadir.

a) Ozellikler Yaklagimi

1900-1950’ler aras1 donemin liderlik paradigmasini yansitan yaklasimin temel
varsayimi “liderlik dogumdan gelir ve kisiye 6zgii baz1 6zelliklere baglidir” inancidir.
Bu amagla liderleri lider olmayanlardan farkli kilan evrensel 6zellikler tespit edilmeye
calistlmistir (House ve Aditya, 1997: 410). Bu ozelliklerin bilinmesi sayesinde
orgiitlerde liderlik pozisyonuna atanacak veya secilecek kisilerin belirlenmesinde
kolaylik saglanacak bu sayede etkinlik artacaktir (Yukl, 1994: 252).

“Biiyilk Adam Teorisi” olarak adlandirilan ilk ozellikler yaklasimina dayali
arastirmalarda (Jennings,1960) Antik Yunan’a kadar uzanan siiregte yasamis askeri ve
siyasi liderlerin fiziksel, ussal ve kisilik 6zellikleri arastirilarak liderlik 6zellikleri tespit
edilmeye calisilmistir.

“Biiyilkk Adam Teorisi” sonrasi siliregte de ozellikler yaklagimi {izerine bir¢ok
arastirma yapilmistir (Jenkins, 1947; Stogdill, 1948,1974; Mann, 1956; Schneider,
1983; Lord vd., 1986; Kirkpatrick ve Locke, 1991). Yaklasim fizerine c¢alisan
arastirmacilar ¢alismalarinda liderleri izleyicilerden farkli kilan kisilik 6zelliklerini
fiziki 6zellikler, kisilik 6zellikleri ve yetenek/beceriler (Horner, 1997: 270) olmak iizere
lic grupta ortaya koymaya c¢alismislar ve liderlik ile iligkili su 6zellikleri (Tablo 5)
bulmuslardir.

Ozellikler yaklasimini esas alan arastirmalar giiniimiizde de devam etmektedir.
Ornegin son donemlerde Amerikan Yonetim Birligi tarafindan yapilan genis kapsaml
bir arastirmada 1500 nitelikli yoneticiye sorulan, amirlerinizde kisilik ve karakter
ozelligi olarak bulunmasini istediginiz 6zellikler nelerdir, sorusu karsiliginda 225’ten
fazla kisilik ve karakter Ozelligi tespit edilmis ve bunlar 15 ayr1 kategoride tasnif
edilmigtir. Cogunluk tarafindan istenen oOzellikler arasinda ilk siralarda diiristlik,

rekabetci olma ve lider olma yer almistir (Kouzes ve Posner, 1991: 16).
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Stogdill Mann Stogdill Lord vd., Kirkpatrick ve Northouse
(1948) (1956) (1974) (1986) Locke (1997)
(1991)
e Zeka e Zeka eBasari o Zeka e Diirtii o Zeka
o Atiklik o Erkeklik eSabirlilik o Erkeklik e Motivasyon o Kendine Giiven
e Kavrama e Uyum eKavrama o Ustiinliik e Dogruluk o Kararlilik
e Sorumluluk | e Ustiinliik einisiyatif o Giiven e Biitiinliik
o Inisiyatif ® Disadoniiklik eKendine giiven e Kavramsal o Sosyallik
e Sabirlilik * Muhafazakarlik eSorumluluk yetenek
o Kendine eYardimseverlik o Gorev bilgisi
giiven eTolerans
o Sosyallik oEtki
eSosyallik

Kaynak: Northouse, 1997: s.16-17’den adapte edilmistir.

Kouzes ve Posner’in (1991) Santa Clara Universitesi'nde verdikleri yonetici
seminerlerinde ve bazi sirketlerdeki 2600 st diizey yoneticiler iizerine yaptiklari
arastirmalarinda “Bir liderin hangi Ozelliklere sahip olmasini bekleriz?” sorusuna
aradiklar1 cevaplarda lider diiriist, rekabetci, ileriyi géren ve ilham veren kisi olarak
nitelendirilmistir.

Liderligi sistematik ve akademik diizeyde ilk ele alan ve arastiran Ozellikler
yaklagimu, liderlik 6zelliklerinin neler oldugunu ortaya koyarak bize hangi yonlerimizi
gelistirmemiz gerektigi hususunda rehberlik etmektedir. Bununla beraber yaklasim
bir¢ok yonden eksik bulunmus ve elestirilmistir.

Yaklagima getirilen elestiriler arasinda ilk sirada, liderligi kisiye 6zgii bir 6zellik
gormesine bagli olarak sadece lideri ve onun kisiligini dikkate alarak izleyiciler ve
kosullar1 dikkate almamas1 gelmektedir. Arastirildign dénemde Test-Olgiim Teorisinin
heniiz tam olarak gelistirilememis olmasi nedeniyle teorik bir yaklasim olarak
goriilmemesi (House ve Aditya, 1997: 410) yaklagima getirilen diger 6nemli elestiridir.
Hollander (1979) kisilik 6zelliklerinin kisilik testleri ile degil liderin gercek davranislari
ile Olciilmesi gerektigini belirterek yaklasimda kullanilan yontemi de elestirmistir.
Ozellikler yaklasimi arastirmalari devam ettigi elli yillik siiregte, evrensel liderlik

ozelligi olarak tek bir kisilik 6zelligi bile ispat edememistir.
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Ozellikler yaklasimma getirilen elestirilere ragmen giiniimiiziin  baz
isletmelerinin kurucularmin veya yoneticilerinin ortaya koyduklar yiiksek basari ve
orgiitlerinde meydana getirdikleri olaganiistii degisimler hala, “Biiyiik Adam Teorisi’ni
destekleyici Ornekler olarak goriilmeye devam etmektedir. Bu nedenle hala bazi
arastirmacilar liderlik yeteneginin liderin kisiligi ile dogrudan baglantili oldugunu
(Zaleznik, 1992), liderleri diger insanlardan farkli kilan 6zel bir yetenege (right stuff)
sahip olduklarmi belirtmektedirler (Kirkpatrick ve Locke, 1991). Ozellikle biiyiik
isletmelerde liderin karizmatik Ozellikler tasimasi kritik bir faktor olarak goriilmeye

devam etmektedir (Magnusen, 1995; Cawthon,1996; Yammarino vd., 2001).

b) Davranigsal Yaklagimlar

Ozellikler yaklasiminda oldugu gibi davramssal yaklasimlar da liderligin
performans ve insan kaynaklarinin idame ettirilmesinde temel oldugunu varsaymaktadir
(Schermerhorn vd., 1997: 316). Ancak 6zellikler yaklasimindan farkli olarak, liderin
kisilik Ozellikleri yerine davranmiglari {izerinde durmaktadir. Yaklagimda liderlerin
davranislar1 aragtirilarak ne yaptiklar1 ve nasil davrandiklari agiklanmaya calisilmistir.

“Davranis bilimcilere gore liderlik, gruptaki bir bireyin oynadig role ve bu roliin
obiir iiyelerin beklentilerini bigimlendirmesine dayanan karsilikli etkilesim siireci i¢inde
olugsmaktadir....Bu nedenle lider, grup iiyelerinin ¢abalarini desteklemeli, onlarin kisisel
degerlerini gozetici davranislar sergilemeli ve Orgiitsel siiregleri agik bir sekilde ortaya
koymalidir” (Zel, 2001: 101).

Yaklagim kapsaminda yapilan aragtirmalar liderligin “gérev yonelimli” ve “iligki
yonelimli” olmak {izere iki genel davranis ¢cesidinden olustugunu ortaya koymustur.

“Gorev yonelimli” davraniglar, dogrudan oOrgiitsel amaclarla ilgili olan ve isin
teknik ya da gorev yoniline agirlik veren grup iyelerini Orglitsel amaglarin
basarilmasinda bir ara¢ olarak goren liderlerin davraniglaridir. Gérev yonelimli davranis
sergileyen liderler; planlama, isin programlanmasi, c¢alisanlarin faaliyetlerinin kontrol
edilmesi ve gerekli malzemelerin saglanmasi gibi goérev baglantili faaliyetler iizerine
odaklanirlar (Yukl, 1994: 59).

“Iliski yonelimli” davranislar ise oOrgiitteki kisiler arasindaki karsilikli giiven,

saygt ve dayanismay1 karsilikli kilmaya yonelik (Zel, 2001:102) insanlararasi iliskilere
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Onem veren, astlarin kariyer gelisimlerine destek olan, astlarin ihtiyaglarina kisisel ilgi
gosteren ve iiyeler arasindaki kisisel farkliliklart kabul eden liderlerin davranmislardir.
Iliski yénelimli davramis sergileyen liderler; astlarmi destekleme, astlarm Kkisisel
problemleriyle ilgilenmek i¢in zaman bulma, astlarin tekliflerini dikkate alma, astlarin
haklarin1 savunma ve astlara esit muamelede bulunma ile ilgili davraniglar sergilerler
(Yukl, 1994: 54).

“Davranigsal yaklasimlarin temel amaci liderin izleyicileri amaglara ulasmada
caba gostermeleri yoOniinde etkilemede bu iki davranist nasil Dbirlestirecegini
aciklamaktir” (Northouse, 1997: 32-33). Ohio State Arastirmalari, Michigan
Universitesi Arastirmalar1 ve Blake ve Mouton’un Liderlik Gozenegi liderlik
yaklagimlarinda bu grupta degerlendirilen temel ¢alismalaridir.

i. Ohio State Arastirmalari: Etkili liderlik davramis1 ile 1ilgili anket
aragtirmalarindan olusan programin temel amaci, etkili liderlik davranislarini
tanimlamaktir. Bu amagcla derlenen 1800 liderlik davranisi iginden liderlik fonksiyonu
icin, 6nemli 150 davranis belirlenmis ve lider ve midiirlerin davranislarinin izleyicileri
tarafindan nasil tanimlandigin1 6lgmek amaciyla kullanilacak anket “Liderlik Davranis
Tanimlama Anketi” (LBDQ) gelistirilmistir. Program kapsaminda gerceklestirilen
calismalarda calisanlarin nezaretcilerinin davraniglarint algilamalarinin, iki davranis
kategorisinde toplandig1r goriilmiistiir. Bunlar “bireyi 6nemseme” (consideration) ve
“Inisiyatif” (initiating structure) dir (Yukl, 1994: 53-54).

Bireyi 6nemseme ve inisiyatifi birbirinden bagimsiz ve ayr1 davranis kategorileri
olarak ele alan Ohio Liderlik Arastirmalart sonucunda elde edilen bulgulara gore,
liderin bireyi Onemseyen davraniglari arttikca personel devir hizi ve devamsizligi
azalmaktadir. Liderin inisiyatifi esas alan davranmislar arttikca ise, grup iyelerinin
performansi artmaktadir (Kogel, 1998: 401).

ii. Michigan Universitesi Arastirmalari: Ohio Liderlik Arastirmalari ile aym
zamanlarda gergeklestirilmis ¢alismalar lider davranisi, grup siirecleri ve grup
performansinin Slgiilmesi arasindaki iliskilerin tanimlanmasi {izerine odaklanmustir.
Michigan Universitesi arastirmalar1 sonucunda etkili ve etkisiz miidiirleri birbirinden
farkli kilan iki liderlik davranis tipi bulunmustur. Bunlar gorev-baglantili (task-
oriented) ve iligki-baglantili (relationship-oriented), davraniglardir. Bu davraniglar Ohio

Liderlik Caligmalarindaki inisiyatif ve bireyi dnemseme ile benzerdir.
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Michigan Universitesi Arastirmalarinda, iliski-baglantili  liderlerin  gdrev-
baglantili liderlere gore daha verimli calisma gruplar1 olusturduklart saptanmustir.
Ancak Michigan Arastirmalar1 kullanilan kavramlar1 basitlestirdigi ve genellemelere
gidildigi noktasindan hareketle, kullanilan metodolojinin gegerliligine kadar degisen
bircok acgidan elestirilmis (Zel, 2001: 105) ve tutarli bulgular ortaya koymadigi
vurgulanmugtir.

Ohio ve Michigan Liderlik Aragtirmalari birbirinin benzeri olan ve liderligi
orgiitsel diizeyde ele alan ilk ¢calismalardir. Arastirmalar liderligin bir 6zellik olmadigini
ve 6grenilebilir oldugunu gostermeleri, yonetim uygulamalarinin insan-odakli ve gorev
odakli olarak genisletilmesini vurgulamalar1 agisindan 6nemlidir (Horner, 1997: 270).

iii. Liderlik Gozenegi (Leadership Grid): 1lk olarak Blake ve Mouton (1964)
tarafindan yoOnetim gozenegi (Managerial Grid) olarak gelistirmis ve sonraki
donemlerde liderlik gézenegi (Leadership Grid) adiyla yeniden diizenlenmistir (Blake
ve Mouton, 1985; Blake ve McCanse, 1991). Liderlik gézenegi arastirmacilari, liderligi
kaynaklar (Resources R1), iligkiler (Relationships R2) ve sonuglardan (Results R3)
olusan bir siire¢ olarak ele almislardir. Siiregte kaynaklar (R1) yetenegi, bilgisi ve
kabiliyetleri ile insan faktoriinii, iligskiler (R2) lider ve diger takim iiyeleri arasinda
gerceklesen etkilesimi, sonuclar (R3) ise verimlilik, karlilik, yaraticilik ve yenilik, satis
ve hizmetler gibi Olciilebilir unsurlarla ifade edilen ve etkilesim ile gerceklesen ciktilar
ifade etmektedir. Liderlik gozenegi liderlik siirecinde liderin verimliligi arttirmak i¢in
bir arada ¢alisan insanlarin, yonetim stirecini nasil kullanacagini belirler. Diger bir ifade
ile ilgi alanu iligkilerdir (R2) (Blake ve McCanse, 1991: 2-3).

Liderlik gozenegi ii¢ asamali bir yapidadir ve liderin giic ve otoritesini iligkiler
alaninda yedi farkli yolla sergileyebilecegini gosterir (Blake ve McCanse, 1991).
Gozenekte yatay eksende “liretime ilgi” dikey ekseninde ise “insana ilgi” yer alir.

Yaklagimda iiretime ilgi, liderin orgiitsel gorevlerin basarilmasini nasil katki
sagladig ile ilgilidir. Is diinyasinda iiretime ilgi sonuglar, performans, kar veya gérevin
basarilmas olarak ifade edilebilir. Uretime ilgi ile ilgili kriterler isin yapisina bagl
olarak degistirebilir. Ornegin fiziksel bir iste dlgiitler; iiretilen iiriin say1s1, satis diizeyi,
belli bir kaliteye ulagma olabilirken hizmet sektdriinde 6rnegin bir otelde doluluk orani,

misterinin kali siiresi, tekrar gelmesi olabilir.
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Insana ilgi, liderin amaglar1 basarmak igin &rgiit icindeki insanlara nasil yaklagim
sergiledigi ile ilgilidir. Bu orgiitsel biitiinliikk ve giiven saglamak, iyi ¢alisma kosullar
olusturmak, adaletli bir iicret sistemi kurmak ve iyi sosyal iligkiler gelistirmek seklinde
olabilir.

Uretime ilgi ve insana ilginin eksende degisik diizeylerdeki bilesimleri; zayif
liderlik (1,1), insancil liderlik (1,9), géreve bagh liderlik (9,1), uzlasmaci liderlik (5,5),
takim liderligi (9,9), babacan liderlik (Paternalistic) (9+9), firsatgr liderlik
(opportunism) (9+9) olmak iizere liderlik stillerini olusturmaktadir.

Orgiitsel amaglarin basarilmasinda insanlarin nasil ydnetilmesi gerektigi ile ilgili
kavramsal bir ara¢ olan Liderlik Gézenegi Yaklasimina, gore en ideal liderlik stili ve
davranisi olarak takim liderligi (9,9) goriilmekle birlikte, yapilan aragtirmalar 6rgiitlerde
uzlagsmaci liderlik (5,5) davraniginin ¢ogunlukta oldugunu gostermistir. Yaklagim Ohio
ve Michigan Liderlik Calismalar ile benzerlik gostermekle birlikte Ohio ve Michigan
Caligmalarinda, iki boyut arasinda catisma oldugu varsayilirken, liderlik gézenegi bu iki
boyutun ¢atisma icinde olmadigini, liderin her iki boyutta da puan alabilecegini
savunmaktadir (Basaran, 1988: 56). Modelin en 6nemli yarar1 lider davranislarini
kavram olarak tanimlamasidir. Bu sayede liderlerin kendilerini hangi yonlerden
gelistirmeleri gerektigini belirlemelerine yardimci olmaktadir.

Davranigsal yaklasimlar, liderlik arastirmalarini liderin 6zelliklerinden diger
alanlara yonlendirilmesini saglayarak kavrama daha genis bakis acis1 getirmislerdir.
Liderlerin kim olduklarindan ¢ok, ne yaptiklar iizerine odaklanan yaklasimlar ortaya
koyduklar1 gorev ve iligki davranisi temel kategorileri ile liderlige bakisi genisletmis ve
orgiitsel diizeye tasimistir. Bununla beraber bu yaklasimlar etkili liderlik i¢in gerekli ve
her durumda etkin evrensel bir liderlik davranisi tanimlayamamiglardir. Ayni1 zamanda
davranigsal yaklasim arastirmalari liderlik stilinin performans c¢iktilari ile arasindaki
iliskiyi yeterli diizeyde agiklayamamistir. Ornegin arastirmacilar verimlilik, is tatmini
ve ¢alisanin morali ile is ve gorev baglantili iliskiler arasinda baglanti kuramamuslardir.
Bu nedenle Yukl (1994), yapilan genis kapsamli ve uzun siireli g¢alismalarin

sonuglarinin tutarsiz, ¢eligkili ve yetersiz oldugunu belirtmektedir.
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¢) Durumsallik Yaklagimlari

Davranigsal yaklasim arastirmalari, etkili liderlik i¢in farkli durumlarin farkli
liderlik rolleri gerektirdigini gostermistir. Bu amagla gelistirilen durumsallik
yaklagimlar1 farkli durumlar i¢in uygun lider davranisinin ne olmasi gerektigini ortaya
koymaya g¢alismiglardir. Durumsallik yaklagimlar1 kapsaminda gergeklestirilen 6nemli
caligmalar arasinda Fiedler’in (1964, 1967,) Durumsallik Yaklagimi, Reddin’in (1967)
3-D Yaklagimi, Hersey ve Blanchard’in (1969) Durumsal Liderlik Yaklasimi, Evans
(1970) ve House (1971) tarafindan ayr1 caligmalarla ele alinan Amag-Yol Teorisi,
Vroom ve Yetton’un (1973) Katilmali Liderlik Yaklagimi, Yukl’in, (1971, 1994) Coklu
Baglant1 Modeli ve Kerr ve Jermier’in (1978) Liderlik ikameleri Yaklasimi sayilabilir.

i. Fiedler’in Durumsallik Yaklagimi: Durumsal degiskenler ile liderin kisiligi ve
davranisinin birbirlerini nasil etkiledigini ortaya koyan yaklasimin (House ve Aditya,
1997: 421) temel varsayimi; iyi grup performansi icin gerekli olan liderlik davranis
tipinin ne olacaginin lider i¢in, grup-gorev durumunun uygunlugu ile saglanabilecegidir
(Fishbein vd., 1969: 457).

“En az tercih edilen calisma arkadasi” (LCP) olgeginin kullanildig1 yaklasimda
liderlik stilleri; gérev-motivasyonlu ve iliski-motivasyonlu olarak ele alinmig ve ayrim
liderin LCP’den aldig1 puana gore belirlenmistir. Yaklasim yiliksek LCP puani alan
liderleri iliski motivasyonlu, diisiik LCP puani alan liderleri ise gérev motivasyonlu
olarak tanimlanmustir (Hill, 1969: 34-35). Yaklasimda liderin grup siirecini kontrol
edebilme ve etkileyebilme derecesini belirleyen (House ve Aditya, 1997: 421) durumsal
uygunlugu (durumsal kontrol) gosteren durumsal degiskenler (Lider ile izleyenler
arasindaki iliski, liderin mevkiine dayanan otoritesinin giicii, gorevin yapisal 6zellikleri)
liderin LCP puanmi ve etkinligi arasindaki iligkinin belirleyicileridir (Yukl, 1994: 305).
Bu degiskenler yaklasimda su sekilde agiklanmaktadir;

- Lider ile izleyenler arasindaki iligki, liderin izleyiciler tarafindan sevilip
sevilmemesi durumuna goére ortamin “olumlu” (iyi) veya “olumsuz” (kotii)
olmasidir.

- Liderin mevkiine dayanan otoritesinin giicii, liderin ddiillendirme ve cezalandirma

yetkisini ve izleyicilerin performanslarin1 degerlendirme otoritesini ifade etmekte
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ve liderin otoritesine dayanan giicii fazla ise “glicli” degilse “zayif” olarak
nitelendirilmektedir.

- Gorevin yapisal ozellikleri, gorevin yapisinin iyi tanimlanmis olup olmadig1 ve
ayrintili standart faaliyet prosediirlerinin bulunup bulunmasi ile ilgilidir. Goérev

(3

tanimlanmis ise “yiiksek yapilanmis”, tanimlanmamis ve karmasik ise “diisiik
yapilanmig” tir.

Uygunlugun ii¢ durumsal degiskenin agirlig1 ve birlesimi tarafindan belirlendigi
yaklasimda Fiedler, agirlik olarak siralamayi lider-izleyici iliskileri, gérevin yapisal
Ozellikleri ve otoritenin giicii seklinde yapmustir (Yukl, 1994: 305).

Yaklagima gore en olumlu ve en olumsuz durumlarda gérev motivasyonlu liderlik

davranis1 etkin ve uygun iken, nispeten olumlu ve nispeten olumsuz durumlarda iligki

motivasyonlu liderlik davranisi etkin ve uygundur.

“En olumlu ve en olumsuz ortamlarda neden ise yonelik liderin davraniginin etkin oldugunu
Fiedler soyle agiklamaktadir. En olumlu durumda grup yonetilmeye hazirdir ve liderin ne
yapilmasi gerektigini sOylemesini beklemektedir. En olumsuz durumlarda ise, liderin kisiye

yonelik bir davranig gostermesi hi¢ sonug¢ almamasi ile sonuglanacaktir. Bu nedenle, dogrudan

yapilacak ise agirlik veren bir davranis gostermesi kendisini daha basarili yapacaktr” (Kogel,

1998: 409; Zel, 2001: 121).

Fiedler’in durumsallik yaklagimi, liderlik siirecinde durumun etkisini ortaya
koyan ilk yaklasim olmasi ve liderin her kosulda etkili olamayacagini belirtmesi
acisindan onemlidir. Yaklasim ayrica, orgiitlere faydali olabilecek liderlik profilleri
olusturmada bilgi saglamaktadir.

Kavramsal yetersizligi, bir teoriden ¢ok model olarak goriilmesi ve lider LCP
puanlarmin grup performansini nasil etkiledigini aciklayamamast (Yukl, 1994: 306—
307) yaklasima getirilen onemli elestirilerdir.

ii. Reddin’in 3-D Yaklasimi: Liderlik gozenegi yaklasimindaki “bireye ilgi” ve
“goreve ilgi” boyutlarina “etkililik” boyutunun eklenmesi ile olusturulmustur. Reddin
(1967) bir yoneticinin gorevinin yaptigi iste basarili olmak oldugunu belirterek, basari
saglayan unsur olarak etkililigi, yOneticinin gorevinin gerektirdigi islerin basarilma
derecesi olarak aciklamaktadir.

Yaklasimda her boyut birbirine bagiml ii¢ uzanimi anlatmaktadir. Bu boyutlarin

yaklagimdaki anlamlar1 su sekilde agiklanabilir (Basaran, 1998: 59).
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- Bireye ilgi: Liderin izleyenlerle karsilikli glivene, saygiya, diisiince ve duygularla
ilgilenmeye dayali iliski i¢inde olmasidir.

- Goreve ilgi: Liderin, izleyenleri kiimenin amaglarini gergeklestirmeye yoneltme
egilimidir.

- Etkililik: Liderin grubun amaglarin1 gergeklestirmek i¢in sagladigi edim
diizeyidir.

Reddin yaklasiminda bireye ilgi ve goreve ilgi boyutlarin1 dikkate alarak “ilgili
lider”, “biitiinlesmis lider”, “kopuk lider” ve “kendini adamig lider” olarak dort temel
liderlik bi¢imi belirlemistir. Arastirmaci daha sonra bunlarin tamaminin her zaman ve
her yerde etkili olamayacagini belirterek yaklagimina “etkililik” boyutunu ekleyerek
lider davranisinin duruma uygunlugu durumunda, etkili dort liderlik bigimi (gelistirici,
yonetici, biirokrat ve iyi niyetli otoriter) duruma uygun olmamasi durumunda ise etkisiz
dort liderlik bicimi (ilgisiz, gorevci, uzlastirici ve otoriter) ortaya koymustur (Celik,
2000: 33-34).

Bu sekiz ayr1 davranis bigimi, temel dort liderlik biciminden ayri degildir. Sadece
dort temel yaklagimin uygun ya da uygun olmayan durumlarda kullanilmalar1 sonucu
ortaya ¢ikan bi¢imleridir (Zel, 2001: 127).

Her zaman i¢in digerlerinden daha etkili bir liderlik bi¢giminin olmadigini belirten
Reddin, etkililik derecesinin davranistan ¢ok i¢inde bulunulan durumdan dogdugunu
vurgulamigtir. Bir yoneticinin her kosulda etkili olabilmek i¢in “yaklasim esnekligi” ve
“durum duyarhilig1”na sahip olmasi gerektigini oneren arastirmaci yaklasim esnekligini,
her durumda o belirli durumun etkililik icin gerektirdigi yonetim tarzini uygulamak,
durum duyarliligini ise i¢inde bulunulan durumu kavrama derecesi olarak aciklamistir
(Zel, 2001: 129).

Yaklasim goreve ve bireye ilgi boyutlarina ilave boyut ekleyen ilk yaklasimdir.
Yaklasim ayni zamanda her kosulda etkin olacak bir tek lider davranis bigimi
onermemekte ve davramisi etkinlik konusunda harekete gegiren bir uyaricit olarak
gormektedir (Eren 2000: 431).

Yaklasimin lider 6zellikleri, davranislar1 ve durumsal faktorleri bir arada analiz
etmeye calismasina ragmen tizerinde ¢ok fazla ampirik arastirma yapilmamis olmasi

sonuglarinin degerlendirmesini zorlastirmaktadir.
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iii. Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Yaklasimi: Blake ve Mouton’un
liderlik gdzenegi ve Reddin’in {i¢ boyutlu liderlik yaklagimlarindan gelistirilen yaklagim
her iki teorideki “insana” ve “liretime” ilgi asamalarinin yoneticilerin tutumlar ile ilgili
oldugunu belirtmekte ve en iyi tutum diye bir seyin olabilecegini ancak en iyi liderlik
stili diye bir seyin olmadigii vurgulamaktadir. Hersey ve Blanchard (1996)’a gore
uygun liderlik stilinin ne olacaginin belirleyicisi durumdur. Bireysel olarak lideri kabul
eden veya reddeden olmalarindan dolay1 izleyen iizerinde odaklanan (Hersey ve
Blanchard, 1996: 46) yaklasimin temel varsayimina gore liderin etkinligi lider
davranisiyla grup ya da bireyin olgunluk diizeyi arasindaki tutarliliga dayanir (Blank
vd., 1990: 579).

Yaklasimda lider davranmis1 ve liderin etkililigi arasindaki iligskiyi diizenleyen
anahtar durumsal faktdr, izleyenin olgunlugudur. Olgunlugu insanlarin kendi
davranislarin1 yonlendirmek ic¢in sorumluluk alma iste§i ve yetenegi olarak tanimlayan
yaklagim bunun is olgunlugu ve psikolojik olgunluk olmak iizere iki faktdre baglh
oldugu belirtilmektedir (Blank vd., 1990: 580). Yaklasimda is olgunlugu, bireyin isi
yaparken gosterdigi yetenek ve kapasitesini, psikolojik olgunluk ise bireyin basari
thtiyacim1 ve goniillii olarak sorumlulugu kabul etmesine yonelik giidiilenmeyi
gostermektedir (Graeff, 1983: 285).

Lider davranislarinin iliskiye ve goreve doniik olma durumuna goére S1 (Emir
verici), S2 (Egitici), S3 (Destekleyici), S4 (Yetki devredici), izleyici olgunlugunun ise
M1 “Emir verme” (Diislik), M2 “Satma” (Diisiik Orta), M3 “Karara katma” (Orta), ve
M4 “Yetki verme” (Yiksek) olarak tanimlandigi yaklasimda liderlik bigimlerinde
liderin sergileyecegi davraniglar sunlardir (Northouse, 1997: 54—-56):

- Emir verici liderlik bi¢iminde (S1) lider, amacit basarmaya yonelik iletisim
tizerinde odaklanir ve izleyicilerin katilimiyla hangi amaclarin nasil basarilacagi
ile ilgili yonergeler verirler ve izleyicileri dikkatli bir sekilde yonetirler.

- Egitici liderlik bi¢iminde (S2) lider, hem amaglarin basarilmasi hem de
izleyicilerin sosyo-duygusal ihtiyaclarina yonelik iletisim iizerinde odaklanir ve
izleyicileri himaye ederken, emir verici liderlik bigiminin uzantisi olarak amacin

basarilmasi ile ilgili nihai karar1 kendileri verirler.
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- Destekleyici liderlik bigiminde (S3) lider, gorevin basarilmasini saglamak igin
izleyicilerin yeteneklerini ortaya koymalarin1 saglayan destekleyici davranislar
sergiler bu baglamda izleyicileri dinler, bilgi alir ve geri bildirimde bulunurlar.

- Yetki devredici liderlik bigciminde (S4) liderin, planlama kontrol ile ilgili
ayrintilar ve amaglarin ortaya koymasinda katkisi azdir. Sadece izleyicileri
gorevin yapilmasi yoniinde destekler ve motive ederler.

Yaklagim uygun liderlik stilinin nasil olusacaginin izleyenlerin olgunluk diizeyi
arttikca degisecegini gostermektedir. Buna gore diisiikk olgunluk diizeyine sahip
izleyenler; yiiksek gorev yonelimli diisiik iliski yonelimli liderlik bigimine (emir verici)
ihtiya¢c duyarken, bunun tam tersi olan yiiksek olgunluk diizeyine sahip izleyenler,
diisiik gorev ve iligski yonelimli liderlik bigimini (yetki verme) tercih etmektedirler. Orta
diizeyde olgunluk diizeyine sahip izleyenler ise, orta diizeyde gorev yonelimli, yiiksek
diizeyde iliski yonelimli liderlik bigcimlerini (egitici ve destekleyici) tercih etmektedirler
(Norris ve Vecchio, 1992: 331).

Anlasilmasi kolay ve farkli durumlara uyumlu olan yaklagim, giiniimiizde liderlik
egitim programlarinda en ¢ok kullanilan yaklasimlardan birisidir. Bir¢ok liderlik
yaklagimi sadece tanimlayici iken Hersey ve Blanchard’in yaklagimi kuralci ve esnek
bir yapidadir. Lidere farkli durumlarda ne yapmasini ve yapmamasini sdyler.
Yaklagimda lider ilk 6nce durumun yapisini anlar. Daha sonra izleyicilerinin olgunluk
diizeyine ve ihtiyaglarina gore uygulayacagi liderlik stilini belirler.

Yaklagim giinlimiiz egitim programlarinda en ¢ok kullanilan yaklasimlardan birisi
olmakla birlikte birgok arastirmaci (Graeff, 1983; Hornstein vd., 1987; Blank vd., 1990;
Norris ve Veccio, 1992) tarafindan eksik bulunmus ve elestirilmistir. Ornegin Graeff
(1983) davranigsal yaklagimlarda inisiyatif ve bireyi 6nemseme arasinda kavisli iligki
onerilmemekle birlikte modelde olgunluk ve iliski ve gorev yonelimli liderlik
davraniglar1 arasinda kavisli iliski oldugu Onermesi, gorev davranis boyutlart ve
olgunluk degiskenlerinin yatay cizgide goOsterilmesinin kavramsal belirsizlik yarattigi,
iliski davraniglarinin tanimlanmas: ile lider etkinligi ve uyum tanimlayicilarinin
(LEAD) problemli oldugu ve M2 ve M3 olgunluk diizeylerinin karmasikligi
yonlerinden modeli elestirmis, kavramsal alt yapisinin yetersiz oldugunu vurgulayarak
liderlik literatiiriine kii¢iik bir katki yaptigini belirtmistir. Norris ve Vecchio (1992) ise;

izleyen olgunlugunda biiyiik oranl bir degisiklik olmas1 durumuna teorinin bir agiklama
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getirmedigini, teorideki tiim testlerin enstrimanlara bagli olmasinin teorinin
giivenilirligini engelledigini, yoneticilerin aldiklar1 oranlarla ¢alisan performansi ve
olgunlugunun degerinin Olgiilemeyecegini  belirtmiglerdir. Diger arastirmacilar
(Hornstein vd., 1987; Blank vd., 1990) ise; olgunlugun gorevin yapisina bagl
olamayacagii belirterek mevcut durumda testlerin sonuclarinin giivenilirliginin
yetersiz oldugunu ve yaklasimda onerilenleri desteklemedigini vurgulayarak, teorideki
durumlarin laboratuar ¢alismalari ile test edilmesi gerektigini 6nermislerdir.

iv. Amag-Yol Teorisi: Evans (1970) ve House (1971) tarafindan farkli ¢alismalar
ile ortaya konmus ve daha sonra degisik arastirmacilar (House ve Dessler, 1974; House
ve Mitchell,1974; Stinson ve Johnson, 1975) tarafindan yeniden diizenlenmistir.
Motivasyon Bekleyis Teorisinden, gelistirilen (Luthans, 1992: 280) Amag-Yol Teorisi;
lider davramiglarinin izleyicilerin performans ve tatminlerini nasil etkiledigini
aciklamaktadir ( Szilagyi ve Sims, 1974: 622).

Teoriye gore, liderin davranislari izleyicilerin motivasyonlarini diger bir ifade ile
beklentilerini ve valenslerini etkilediginden, liderin temel fonksiyonu izleyicilerin
beklentilerini, valenslerini ve faydalarini arttirmaktir (Wofford ve Liska, 1993: 857).
House (1971) bunun saglanmasi i¢in, liderin izleyicilerin ihtiyaclarimi dikkate almasi,
isin amaclarinin gergeklestirilebilmesi i¢in izleyicilerin ddiillendirilmesini arttirmasi,
kocluk ve yonlendirme ile izleyicilerin Odiillere ulagmalarin1 saglayan yollari
kolaylastirmasi, izleyicilere beklentilerini  gerceklestirmede yardimeci olmasi,
karmasiklik yaratan engelleri azaltmasi ve etkili performans saglayan kisisel tatmin
firsatlarin1 arttirmasi gerektigini belirtmektedir.

Teoride lider, davranisinin izleyiciler tizerindeki etkisi, izleyicilerin, gorevin ve
cevrenin Ozellikleri gibi durumsal faktorler tarafindan belirlenir. House ve Mitchell
(1974) durumsal faktorlerden gorevin ozelliklerinin gorev yapisi, rol belirsizligi, isin
bagimsizligl, isin Ozerkligi, isin genisligi, goérev bagimsizlig1 gibi unsurlardan,
izleyicilerin  Ozelliklerinin ise bagimlilik, yetenek, siki denetim ve kontroliin
kaynagindan olustugunu belirtmektedirler. Durumsal faktorler hem izleyicilerin
motivasyonlarimi artiran etkenleri, hem de izleyicilerin motivasyonlarini artirmak igin
liderin nasil hareket etmesinin gerekliliginin belirleyicisidir. Durumsal faktorler ayn
zamanda, izleyicilerin tatminlerini saglamada tercih ettikleri liderlik davranis

ozelliklerini de etkilemektedir (Yukl, 1994: 286).
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Amag-Yol Teorisinde, astlarin motivasyonlarini, is tatminini ve basari
derecelerini etkileyen dort liderlik davranisi tanimlanmistir (House ve Mitchell, 1974:
83). Bunlar;

- Destekleyici liderlik: Astlarin ihtiyaglarina ve isteklerine 6nem verir. Arkadasca
ve rahatlar1 i¢in ¢alisir. Is ortaminda arkadasca bir iklim yaratir.

- Yonlendirici liderlik: izleyicilerin ne yapmalarmin beklendigini bilmelerini
saglar. Izleyicilere kurallara ve prosediirlere uymalarin1 sdyler. Kogluk yapar.

- Katilimer liderlik: isle ilgili konularda izleyicilerle degerlendirme yapar.
Fikirlerini ve onerilerini dikkate alir.

- Basart yonelimli liderlik: Iddial1 amacglar ortaya koyar. Bu amaglarin
basarilmasinda izleyicilere giiven duydugunu belirtir. Performansta miikemmelligi
vurgular.

Teori liderin degisik durumlarda ve degisik izleyicilere karst bu dort liderlik
davranigindan birini veya tiimiinii sergileyebilecegini 6nermektedir (Northouse, 1997:
91). Hangi liderlik davranisinin uygun olacagr konusunda belirleyici durumsal
faktorlerdir. Ornegin, is stresli, sikict veya tehlikeli ise destekleyici liderlik ile isin
sikiciliginin azaltilmasi, kendine giivenin saglanmasi saglanarak izleyicilerin ¢abalar1 ve
tatminleri arttirilirken, is yapilandirilmamis, karmasik, izleyiciler tecriibesiz ve rol
belirsizligi var ise yonlendirici liderlik ile bu olumsuzluklar ortadan kaldirilabilir (Yukl,
1994: 287).

Amag-Yol Teorisi, farkl liderlik davranislarinin farkli is kosullarinda izleyicilerin
tatminlerini ve amaca ulasmada yOnlendirilmelerini nasil etkiledigi ile ilgili teorik bir
yap1 saglamaktadir. Teori uygun durumsal degiskenleri tanimlayarak, arastirmacilara
yonlendiricilik yapmaktadir. Teorinin énemli bir farklili§i motivasyon beklenti teorisini
liderlik yaklasimlar1 arasinda ele alan ve uyumlastiran tek yaklasim olmasidir
(Northouse, 1997: 95-96; Yukl, 1994: 290).

Teoriye getirilen elestirilerden en Onemlisi, kompleks ve karmasik olmasidir.
Ortaya koydugu bazi hipotezler ile arastirmacilarin bulgularinin birbiri ile tutarsizlik
gostermesi ve liderin izleyicilerin performanslarini etkilemede kullanabilecegi diger
yollar1 dikkate almayarak, sadece motivasyonel faaliyetler {izerinde odaklanmasi diger
onemli elestirilerdir. Bu nedenle liderlik davranisi ile izleyici motivasyonu arasindaki

iliskiyi gostermede yetersiz bulunmustur. Teoride, Onerilen liderlik davranislarindan
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katilimer liderlik ve basar1 yonelimli liderlik ile ilgili yeterli arastirma yapilmamis ve bu
davraniglar yeterli diizeyde test edilmemistir. Ayrica teoride, liderlik davranislarini
Olcme amacgh kullanilan kaynaklarin, bagimli degiskenleri 6l¢gmede kullanilan
kaynaklardan farkli kaynaklar1 i¢cermesi gerektigi onerilmektedir (Wofford ve Liska,
1993: 872-875; Yukl, 1994: 289-290).

v. Vroom ve Yetton'un Katilmali Liderlik Yaklasimi: Vroom ve Yetton (1973)
tarafindan gelistirilen ve Vroom ve Jago (1988) ve Vroom (2000) tarafindan yeniden
diizenlenen yaklagim, takimin amacia ulasmasi ic¢in liderin ve izleyicilerin, karar
verme siirecine katilma niteligine gore liderlik bigiminin olusacagi varsayimi iizerine
kurulmustur.

Tannenbaum ve Schmidt (1958) ve Maier’in karar siirecleri ile ilgili yaklagimlari
g6zoniinde bulundurularak gelistirilen yaklagim ii¢ ana unsurdan olusmaktadir. Bunlar;
kararin kabulii, kararin kalitesi ve karar siirecidir. Vroom ve Yetton modeli olustururken
bir kararin etkililiginin birbirleri ile baglantili degiskenler olarak kararin kalitesi ve
kararin kabuliine bagli oldugunu kabul etmisler ve buna gore karar verme siireci modeli
gelistirmislerdir.

Modelde kararin kabulii, kararin etkili bir sekilde olusturulmasina izleyicilerin
katilma derecesidir.

Kararin kalitesi, grup performansini etkileyen kararin amaclarinin durumuyla
ilgilidir. En iyi alternatif se¢ilmisse kararin kalitesi yliksektir. Kararin kalitesi grup
performansi lizerinde Onemli sonuglar yaratacaksa ve alternatifler arasinda biiyiik
farkliliklar oldugu zaman da 6nemlidir (Yukl, 1994: 162- 163). Vroom ve Jago (1988)
kararin kalitesinde katilimin etkisinin ¢ok karmasik oldugunu belirterek, katilimecilarin
amagclari, bilgileri, grubun biyiikligl, katilimcilarin ayni fikirde olmamalar1 ve
problemin yapisi gibi kosullarin katilimin faydali mi1 yoksa zararli mi, oldugunu
etkileyecegini belirtmektedirler.

Karar siireci, yaklagimin model haline getirilmesidir. Buna gore karar verme
siiregleri harfler ile temsil edilen, “A” “Otokratik”, “C” “Danisan” “G” ise “Grup”
siireclerinden olugsmaktadir (Vroom ve Jago, 1988: 32-35).

Yaklasimda ortaya konan karar siireglerinden iki tanesi otokratik (Al ve AIl)
digerleri ise grup karar siirecleridir (CI, CII, GI, GII ve DI). Model en otokratikten (AI),

en katilmciya (GII) kadar uzanan bes karar siireci arasinda sec¢imi igerir. Vroom ve
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Yetton karar stire¢lerinden Al, All, CI, CII ve GII’nin grup problemleri, Al, All, CI, GI
ve DI’in ise bireysel problemler ile baglantili oldugunu belirtmektedirler (Vroom ve
Jago, 1988: 33-35).

Modele gore liderin, yedi asamali karar verme siireci sonunda hangi davranis
bicimini sergiledikleri ortaya c¢ikmaktadir. Kavramsal karar modeline goére karar
stirecinin etkililigi lider ve izleyiciler tarafindan yeterli diizeyde uygun bilginin
saglanmasi, izleyicilerin bazi durumlarda otokratik kararlar1 kabul etmeleri, lider ve
izleyicilerin hedeflerinin uyumu, kararin kalitesinin 6nemi, kararin kabul edilmesinin
Oonemi gibi durumlara baghdir.

[k gelistirilen model baz1 yénleri ile arastirmacilar (Vroom ve Jago, 1988; Field,
1979) tarafindan elestirilmistir. Bu elestiriler 1s18inda Vroom ve Jago (1988) modeli
tekrar gozden gegirerek eksik yonlerini gelistirmislerdir. Arastirmacilar ilk asamada
kararin etkiligini belirleyen unsurlar olarak ilk modelde belirtilen “kararin kalitesi” ve
“kararin kabuliine” {igiincii unsur olarak “vaktinde davranmay1” eklemislerdir. Ayrica
arastirmacilar yeni modelde, kararin etkililigini daha kapsamli bir kriter olan biitiinciil
etkililik olarak isimlendirmislerdir. Biitlinciil etkililik ¢ogunlukla kararin etkililiginden
etkilenmekle birlikte, gercekte degerini katilimin derecesi tarafindan etkilenen iki
faktorden almaktadir. Bu faktorler entellektiiel sermaye olarak insanin negatif etkisi
“maliyet” ve pozitif etkisi “gelisme”dir. Buna bagl olarak arastirmacilar yeni modelde
biitiinciil etkinligi su esitlikle ifade etmislerdir.

Biitiinciil etkililik = Kararin etkililigi — maliyet + gelisme

Yeni modelde arastirmacilar maksimum izleyici gelismesi, minimum zaman
stiresi, kararin kabulii ve kararin kalitesi ¢iktis1 kriterlerini saglayan, bireysel ve grup
karart birlesimlerini gosteren sekiz kombinasyon olusturmuslardir (Vroom ve Jago,
1988: 184-187).

Vroom (2000) tarafindan revize edilen kavramsal karar modelinde karar siirecleri
Tannenbaum ve Schmidts’in taksonomisinden karar, danigsma (bireysel), danigsma
(grup), kolaylagtirmak ve yetki vermek olarak belirlenmis, durumsal faktorler ise
kararin 6nemi, baghligin 6nemi, liderin uzmanlhgi, katilimin olasiligi, amaclara yonelik
grubun destegi, grubun uzmanhigi ve takimin yetenegi olarak onceki ¢aligmalarindan
farkl1 bir formata donistiiriilmiistiir. Vroom, ayrica onceki modellerde durumsal

faktorler ile ilgili sorulacak sorulara alinan “evet” ve “hayir” cevaplarini, “yiiksek” ve
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“diisiik” olarak tanimlamistir. Modeli zamana ve gelismeye bagli olarak olusturan
arastirmaci zamana bagli modelin kisa donemli kararlar, gelismeye bagli modelin ise
uzun donemli kararlar ile ilgili oldugunu belirtmistir.

Vroom bu iki modelden hangisinin kullanilacaginin belirlenmesi i¢in, liderin
aklinda iki ozellik tasiyan bir karar problemi olmasi gerektigini belirtmektedir.
Bunlardan birincisi, karar probleminin liderin etki alami ile grubun ozgiirlik alani
arasinda kesismesi, ikincisi ise, verilecek karara katilimi gerekli olacak bir grubun
varligidir.

Model durumsal liderlik yaklasimlar1 arasinda diger arastirmalarla bulgular1 en
fazla desteklenen modeldir. Kuskusuz modelin Fiedler, Hersey ve Blanchard ve
House’un durumsallik caligmalarinin bilgileri 1s1ginda gelistirilmis olmasimin bunda
biiyiik katkis1 vardir. Model Hersey ve Blanchard ve House gibi liderin kisiliginden ¢ok
faaliyetleri iizerine odaklanmistir. Ayrica model Fiedler ve House gibi durumsal
karakteristikleri genisletmis sadece izleyicilerin kalitesini degil, ayn1 zamanda yapilacak
gorev ve gorevin gerceklestirilecegi konumdaki diger unsurlar1 da dikkate almastir.

Bununla beraber yaklasim diger {i¢ durumsallik yaklasimindan bazi noktalarda
farkliliklar gosterir. Bunlardan birincisi, liderin ne yaptigr ve liderlik kapsaminda
degerlendirilen tiim konular1 igcermez. Karar vermede katilimin tiiri ve miktar1 {izerine
odaklanmustir. ikincisi, durumu ele alis1 belirtilen yaklasimlardan farklidir. Fiedler’in
yaklagiminda durum liderin kalitesi ile uyumlu olmak zorunda olan roldiir. Hersey ve
Blanchard’in yaklagiminda durum liderlik yapilacak izleyicinin olgunluk diizeyidir.
House’a gore durum izleyicinin atandigi gorevdir. Modelde ise durum liderin karsi
karstya bulundugu problem veya karardir (Vroom ve Jago, 1988: 54). Model, 6nemli
durumsal diizenleyiciler ile lider davranisi ve sonuglart arasindaki iligskiyi tanimlamasi
acgisindan da 6nemlidir.

Modelin liderlik siirecinde sadece bir boyutu ele almasi ve karar siirecini
etkileyen digsal faktorleri yok saymasi, elestiri konularindan birisidir. Vroom (2000)
bugiiniin kosullar1 i¢in gecerli olan bir bilginin gelecekte degisebilecegini, insanlarin
yonetsel konularda sezgisel davrandiklarini belirterek, kavramsal karar modelinin
kusursuz olmadigin1 belirtmekte ve yeni ¢aligmalar ile desteklenmesi gerektigini

belirtmektedir.
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vi. Yukl'in Coklu Baglanti Modeli: Liderlik ve grup etkililigi lizerine yapilmis
onceki c¢alismalardan yararlanilarak gelistirilen model (Yukl, 1971), is ortaminda
yoneticilerin performanslarini etkileyen yonetsel davranmis ve durumsal degiskenlerin
etkilesimi lizerinde odaklanmustir.

Yukl’in modeli yonetsel davranis, etkilenen degiskenler, 6lgiit degiskenler ve
durumsal degiskenler olmak iizere dort tiir degiskeni icerir (Yukl, 1994: 294-304).
Modeldeki durumsal degiskenler, li¢ noktada etkileyici faktér olarak kullanilmaktadir.
Bunlar yonetsel davranisi sinirlandirmak ve etkisini diizenlemek, etkilenen degiskenleri
dogrudan etkilemek ve etkilenen degiskenlerin ger¢ek 6nemini belirlemektir.

Modelde etkilenen degiskenler izleyen ¢abasi, izleyenin yetenegi ve rol agikligi,
isin organizasyonu, takim c¢aligmas1 ve isbirligi, kaynaklar ve destek, dissal
koordinasyondan olugsmakta ve sunlar1 ifade etmektedir:

- lIzleyen cabasi: Izleyenlerin gorev hedeflerine ulasmadaki kisisel sorumluluk ve
baglilik derecesidir.

- lIzleyenin yetenegi ve rol agiklig1: Izleyenlerin gorev sorumluluklarini anlama, ne
yapmalar1 gerektigini bilme ve bunu yapabilecek yetenege sahip olma derecesidir.

- Isin organizasyonu: Goérev ile ilgili amaglara ulasabilmek icin grup tarafindan
hangi etkili performans stratejilerinin kullanilacagi ve isin organizasyonunun
personel, donanim ve olanaklar arasinda etkili bir ise yararlifa sahip olma
derecesidir.

- Takim calismasi ve isbirligi: Grup iiyelerinin takim olarak birlikte ¢alisabilme,
bilgi ve fikirleri paylasma, birbirine yardim etme ve giiglii bir grup kimligi
hissetme derecesidir.

- Kaynaklar ve destek: Grubun isi yapabilmek i¢in ihtiya¢ duydugu biit¢e, donanim,
malzeme, personel ve olanaklara ve diger birimlerden gerekli bilgi veya destegi
sahip olma derecesidir.

- Digsal koordinasyon: Is biriminin faaliyetlerinin ayn1 &rgiit igindeki diger is
birimlerinin ve Orgiit dist orgiitlerin (ortaklar, miisteriler, is birlikleri) bagimsiz
faaliyetleri es zamanli olmasi suretiyle gereksiz gecikme, dagitim ve kayiplardan

sakinma ¢abalarinin derecesidir.
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Yukl’in modelinde yer alan durumsal degiskenler liderden bagimsiz olarak
etkilenen degiskenleri etkilerler. Etkilenen degiskenleri etkileyen durumsal degiskenler
arasinda sunlar sayilabilir:

- Formel 6diillendirme sistemi ve isin kendisi (Calisan ¢abasini).

- Ise alma sistemi ve izleyenlerin tecriibesi ve baslangic egitimi (Calisan
yetenegini).

- Isin yapis1 ve Izleyenin nceki tecriibesi (Rol aciklig1).

- Is teknolojisi, is birimlerinin cografik dagilim, iist yonetim tarafindan belirlenmis
politika ve prosediirler ve izleyenler tarafindan gelistirilmis ve zamanla
evrimlesmis informel uygulamalar (isin organizasyonu).

- Grup biyiikliigi, tiyeligin siirekliligi, tiyeler arasindaki ortak ge¢mis ve degerler,
odiillendirme sistemi, igin organizasyonu (Takim c¢aligmasi ve isbirligi).

- Biitceleme sistemi, stok kontrol sistemleri, ekonomik kosullar (Kaynaklar ve
destek).

- Orgiitiin yasal yapis1 (Dissal koordinasyon).

Modelde lider davranisi iizerindeki durumsal sinirlayicilar, liderin herhangi bir
etkilenen degiskeni veya degiskenleri gelistirmesini, degistirmesini ve problemlere
tepkisini sinirlandirirlar. Bunlar; liderin pozisyonunun giicii, {ist yonetim tarafindan
belirlenmis Orgiit politikalari, isin yapilmasinda kullanilan teknoloji, yasal
sinirliliklardir.  Durumsal — sinirlayicilar;  liderin  izleyenleri  ddiillendirme  ve
cezalandirmasini, malzeme ve donanimlar1 tedarik etmesini ve 1is siire¢lerini
degistirmesini engeller.

Yukl Modelinde, liderin gergeklestirecegi faaliyetler ile ilgili biri kisa doneme
yonelik digeri uzun dénemli iki temel 6nermede bulunmaktadir.

Birinci Onerme: Kisa donemde, lider etkilenen degiskenlerde yetersizlik
olmamay1 saglayacak sekilde faaliyette bulunursa birim etkililigi daha biyiiktiir.
Ornegin bir lider kisa désnemde baski taktiklerini kullanirsa izleyen ¢abasini diisiiriir.

Ikinci Onerme: Uzun dénemde, lider durumu daha uygun hale getirecek sekilde
faaliyette bulunursa birim etkililigi daha bliyiiktiir. Uzun dénemde lider durumu uygun
hale getirerek etkilenen degiskenleri dolayli yoldan etkiler. Yukl uzun donemde lider
davranislarinin nasil olmasi gerektigi hakkinda yeterli bilgimizin olmadigini sdyleyerek,

uygulanabilecek alternatifler olarak su onerilerde bulunmaktadir:
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- Uzun dénemli gelisme programlar1 hazirlamak.

- lIzleyenlerin giiven ve katilimlarini arttirmak igin daha iyi iliskiler gelistirmek.

- Kaynaklar iizerinde daha fazla kontrol saglamak.

- Personel, malzeme ve olanaklar1 daha iyi kullanmay1 saglayacak yeni ve karl
faaliyetlere yonelmek.

- Isin formel yapisin1 yeniden diizenlemek.

- Kiiltiirt degistirmek.

Coklu baglantt modeli, durumsallik yaklagimlar1 arasinda daha uygun etkilenen
degiskenler, daha genis oranda lider davranmisi ve daha uygun durumsal degiskenler
icerdigi i¢in daha karmagik ve kapsamlidir. Yukl, modelde izleyen tatmininin bagiml
degisken olarak yer almadigini, ancak daha oOnce izleyen tatmininin test edildigi
teorilerdeki bulgularin yeterli bilgiyi sagladigini belirtmektedir.

Modelin simirliliklar1 arasinda, her durumda her etkilenen degiskenin lider
tarafindan nasil etkilendiginin heniiz test edilmemis olmasi ve uzun donemli lider
davranislar1 ile ilgili siniflandirma yapilmamis olmasina ragmen uzun donemli
durumlarda lider davraniglarinin nasil olmasi gerektigi ile ilgili 6nerme igermesi
sayilabilir. Ayrica hala gecerli olan uygun durumsal degiskenlerin neler oldugunun
aciklanamamasi, Yukl tarafindan da vurgulanmakta ve arastirmaci ayrintili durumsal
diizenleyicilerin  tanimlanamamasinin  uygun On c¢alismalar yapilmamasindan
kaynaklandigin1 vurgulamaktadir.

vii. Liderlik Ikameleri Yaklasimi: Kerr ve Jermier (1978) tarafindan gelistirilen
yaklagim liderin onemini azaltan durumsal sinirlayicilart belirlemeyi amaglamaktadir.
Bu amagla arastirmacilar yaklasimda “emir verici” ve “destekleyici” olarak
belirledikleri iki liderlik tarzinda liderin dnemini azaltan ve gereksiz kilan durumsal
faktorleri ortaya koymaya c¢alismislardir. Yaklagimda durumsal faktorler ikameler
(izleyen, gorev ve orgiit yapisinin ozellikleri) ve simirlayicilar (gérev veya Orgiitiin
herhangi bir 6zelligi) olarak iki grupta tanimlanmistir. Bunlardan ikameler, lider
davranmisim1 gereksiz kilan, sinirlayicilar ise liderin hareketlerinin sonugsuz kalmasina
neden olan veya liderin hareket alanini sinirlayan faktorlerdir.

Yaklasim agikca etkilenen degisken tanimi yapmamakla birlikte “rol agikligi” ve
“gdrev motivasyonu” degiskenleri modelin varsayiminda zahiri olarak bulunmaktadir

(Yukl, 1994: 291).
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Durumsallik yaklasimlar ile karsilagtirildiginda liderlik ikameleri iizerine yapilan
aragtirmalar, izleyenlerin herhangi bir gorevi yapmak i¢in gerekli tesviki ve rehberligi
liderin etkisi olmadan yapmalar1 iizerine odaklanmaktadir. Bu baglamda yaklagimda
ikame ve siirlayici olarak yer alan izleyen, gorev ve orgiit yapisinin 6zellikleri liderligi
su sekilde etkilemektedir (Howell vd., 1990: 23-32):

Izleyen Ozellikleri: Ozellikle uzun deneyim veya siirekli egitim gerektiren
gorevlerde izleyenler ¢ok az yonetilmeye ihtiyag duyacaklardir. Ciinkii izleyen isin
yapilmasi icin gerekli kabiliyet ve bilgiye sahiptir ve ne yapmasi ve nasil yapmasi
gerektigini bilir. Ornegin hava trafik kontrol memurlari, savas ugagi pilotlar1, doktorlar
fazla yonetilmeye ihtiya¢ duymazlar hatta bazen islerine karigilmasini istemezler.

Gorevin Ozellikleri: Isin rutin olmasi ve karisik olmamasi 6grenilmesini
kolaylagtiracagindan, ¢alisanin bagkasinin yardimma ihtiyacin1 azaltacagindan,
calisanin emir verici sekilde yonetilmesine gerek kalmayacaktir. Eger izleyenler is ile
ilgili geri bildirimi kendileri saglayabiliyorlarsa, sorun ortaya ¢iktig1 zaman ¢oziimiinii
de kendileri iireteceginden emir verici liderlige ihtiya¢ durmayacaklardir.

Orgiitiin Ozellikleri: Ayrintili kurallar, diizenlemeler ve politikalarin var oldugu
bir isletmede izleyen bunlar1 Ogrendikten sonra cok fazla yonetilmeye ihtiyag
duymayacak ve liderlik sinirlanacaktir. Eger orgiitte bicimsellik ¢cok fazla ve esneklik
yok ise bu durumda kurallar ve politikalar liderligi ikame edecektir.

Liderlik ikameleri yaklagimi yasal liderler tarafindan sergilenen liderlik
davraniglarinin  ikamelerinin, neler olabilecegini ortaya koymayi amaclamaktadir.
Ancak zaten kendi kendini yoneten takimlardaki iiyelerin faaliyetleri ve informel
liderlerin  sergiledikleri liderlik davraniglari, yasal liderlerin ikameleri olarak
goriilmektedir. Bu nedenle bazi durumlarda yasal lidere ihtiyac yoktur denebilir. Ancak
bir calisma grubunda liderlik gerekli degildir demek uygun degildir (Yukl, 1994: 293).

Yaklagim, ikame olabilecek kosullara dikkat ¢ekmesi ve grup performansinin
nasil arttirilacagini anlamamiz i¢in daha dengeli bir yaklagim saglamasi agisindan
onemlidir. Ayrica yaklasim is zenginlestirme, kendi kendini yOneten gruplar ve
otomasyona dikkat g¢ekerek yasal liderlerin rolii disindaki alternatifleri gormemizi
saglamaktadir.

Klasik yaklasimlar, ilk akademik arastirmalardan itibaren farkli bakis agilari ile

liderligi ele almaya calismuslardir. Ozellikler yaklasimu ile baslayan liderligin akademik
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diizeyde arasgtirilmasi siirecinde klasik yaklasimlar, liderlik ile ilgili tanimlamalarda
bulunarak liderligin; demokratik, otokratik, bireye ilgi gosteren, ise ilgi gOsteren,
calisan odakli, iiretim odakli, yonetici, destekleyici, katilimci, basar1 odakli, egitici
olmak {iizere farkli sekillerde sergilenebilecegini ortaya ¢ikarmislardir. Klasik
yaklagimlar aym1 zamanda liderligin, kavramsallagtirilmasina yardimci olacak bazi
bilgileri ortaya koyarak liderligin anlasilmasina katki saglamiglardir. Bunlar;

- Liderlik gorev ve insan yonelimli bir faaliyettir.

- Liderlik 6grenilebilir bir faaliyettir.

- Liderlik bir 6zellik degil grup faaliyetidir.

- Her kosulda gegerli tek bir liderlik davranis1 yoktur.

- Her zaman i¢in digerlerinden daha etkili bir liderlik bi¢imi yoktur.

- Durum ve kosullar sergilenecek liderlik davranisinin 6nemli belirleyicisidir.

- Liderlik 6zellikle yonetsel liderlik giiniimiiz kosullarinda ikame edilebilir bir

faaliyettir.

2. Giincel Yaklasimlar

Is diinyasinin yapisinda yasanan hizli degisim ve klasik yaklasimlarm liderlik ile
ilgili sagladig1 bilgiler, liderlik ile ilgili yeni teori ve modellerin gelistirilmesini
saglamistir. Ozellikle isletmelerde gorev ve insan faktdrlerinin yapisinda meydana gelen
degisimler, bunlarin yonetilmesine yonelik yaklasimlardaki bakis agilarinin  da
degistirilmesi geregini ortaya ¢ikarmistir.

Bu amagla son donemlerde gelistirilen liderlik yaklagimlari arastirmalari
kavramsal, duygusal ve davramigsal boyutlar iizerinde yogunlagmistir. Bunlardan;
kavramsal boyut, vizyon ve Orgiit stratejileri, duygusal ve davranissal boyutlar ise deger
yaratma, gliclendirme, motive etme ve esin kaynagi olma tizerinde odaklanmistir. Bu
kapsamda degerlendirilebilecek onemli giincel yaklasimlar olarak; Lider-Uye Degisim
Teorisi, Karizmatik Liderlik, Dontisiimcti Liderlik, Stratejik Liderlik ve Servant

Liderlik yaklasimlar1 sayilabilir.
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a) Lider-Uye Degisim Teorisi

Bircok liderlik yaklagiminin liderligi; lider, izleyen ve durum agisindan ele alarak,
liderin ve astlarinin kisilik 6zelliklerinin farkliliklarin1 dikkate almamasi, durumsal
faktorlere baglh tek bir liderlik stili 6nermesi veya liderlik tarz ve davranmislarinin tiim
astlara yonelik benzer eylemler icermesi sonucunu ortaya c¢ikarmaktadir. Oysa is
ortaminda, neredeyse tiim liderlerin astlarina karsi davraniglarinin farkli oldugunu ve
her asta kars1 farkli davraniglar sergiledigi bilinmektedir (Liden ve Graen, 1980: 451).
Bu noktadan hareketle, Graen ve arkadaslari sosyal yasamda ikili iligkilerin nasil
gelistirildigini tanimlayan “rol teorisi” ve “sosyal degisim teori’sinden yararlanarak
gelistirilmesi ile ilgili karsilikli etkilesimi ortaya koymak amaciyla Lider-Uye Degisim
teorisini gelistirmislerdir (House ve Aditya, 1997: 430). Lider-Uye Degisim teorisi
liderligi lider ve izleyenler arasindaki etkilesim ile gergeklesen bir siire¢ olarak ele
almas1 yoniiyle, onceki liderlik yaklagimlarindan farklilik gostermektedir (Northouse,
1997: 109).

Ik gelistirildigi dénemde Dikey ikili Baglanti Modeli (Vertical Dyad Linkage-
VDL) (Dansereau, Graen ve Haga, 1975; Graen ve Cashman, 1975) olarak adlandirilan
model, liderin degisik astlar ile nasil farkli ikili iligkiler gelistirdigini belirlemeyi
yer alan “dikey ikili” kavrami lider tarafindan bi¢imlendirilen lider ve bir ast1 arasindaki
iliskiyi belirtmekte, bu ikili iliskiyi hem yukariya dogru (asttan-liste) hem de asagiya
dogru (iistten-asta) incelemektedir. Arastirmacilarin bundan maksadi, astlarin
ozelliklerinin farkliligia bagl olarak lider ile tiim grup arasinda iliski yerine, lider ile
her bir asttan olusan ikili iligkinin irdelenmesinin daha akilc1 ve verimli olacagi
yoniindeki inanglaridir (Zel, 2001: 135).

Modele gore lider, astlar ile gelistirdigi iliskilerde etkililigine ve ilerlemesine
katki saglayacak sinirli sayidaki giivenilir astlar1 (grup ici) ile 6zel bir degisim iliskisi,
diger astlar1 (grup disi) ile ise yasal yap1 ve nezaret etme temeline dayanan bir iligki
gelistirmektedir (Yukl, 1994: 237-238). Ciinkii bir birimin performansinin ve
ciktilarinin sorumlusu olarak, liderin birimin tiim faaliyetlerini yonetmesi miimkiin

degildir. Bu nedenle lider basarili olabilmek icin, kritik gorevleri bunlar1 en iyi sekilde
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yerine getirebilecek astlara delege etmelidir. Lider bunu yaparken delege edecegi
astlarin se¢iminde, astin kabiliyet ve yetenegi, giivenilirligi (6zellikle lider tarafindan
izlenmedigi donemlerde) ve sorumluluk alabilme giidiisiine bakmaktadir. Secilen astlar
(grup-ici) kendi gorevleri disinda, birimin basarisinda kritik rol oynayan gorevlerinde
sorumlulugunu almakta ve bunun karsilifinda liderden daha fazla ilgi, destek ve
duyarlilik gérmektedir. Lider tarafindan secilmeyen astlar (grup-disi) ise; birimdeki
rutin, olagan gorevleri yapmakta ve lider ile bicimsel otoriteye dayanan iliskide
bulunmaktadir (Liden ve Graen, 1980: 451-452).

Ik gelistirilen Dikey ikili Baglanti Modeli, liderin pozisyon giiciinii kullanarak
farkli astlar ile farkli degisim iliskilerini nasil gelistirdigi lizerinde dururken, daha
sonraki siiregte gelistirilen Lider-Uye Degisim Teorisi (Leader-Member Exchange-
LMX), ikili iliskinin kalitesi ve bunun orgiitsel c¢iktilar iizerindeki etkisi (House ve
Aditya, 1997: 431) ile liderlik yapma (Leader-making) silirecine odaklanmistir
(Northouse, 1997; Yukl, 1994).

Lider-Uye Degisim Teorisi lider ve ast1 arasinda bir degisim teorisidir. Teori hem
lider hem de astin ikili iligki ile degisime konu olabilecek bazi degerleri ortaya
koydugunu ve bu sayede birbirlerini etkiledigini belirtir. iki tarafin birbirini etkilemesi
sonucu ortaya ¢ikan iligkinin zaman i¢inde dengeye gelecegine inanilan teoride her iki
tarafin karsilikli olarak iliskinin dengesini algilamasi, iliskinin kalitesi olarak
goriilmektedir (Brower vd., 2000: 230). Lider-Uye Degisim Teorisine gore yiiksek
kaliteli iliskiler; giiven, saygi, karsilikli yiikiimliiliikk, karsilikli sadakat, ast ve lider
arasindaki etki ve izleyenler i¢in sagduyulu olma 6zgiirliigli olarak ifade edilmektedir
(House ve Aditya, 1997: 431). Arastirmacilar yiiksek kaliteli lider-iiye degisimlerinin
orgiitsel cikt1 olarak; diisiik iggoren devri, yliksek performans, hizli yiikselme, daha iyi
is kosullar1, daha yiiksek katilim, daha iyi is tutumu gibi sonuglar ortaya c¢ikardigini
bulmuslardir ( Northouse, 1997: 112).

Lider-Uye Degisim Teorisi lizerine sonraki donemlerde yapilan arastirmalarda ele
alman Onemli konulardan birisi, liderin nasil liderlik yapmasi gerektigidir. Liderin
sadece grup-ici sectigi astlar1 ile degil tiim astlar1 ile yiiksek kaliteli iligski gelistirmesi
olarak degerlendirilen “liderlik yapma”, birim i¢inde lider ve ¢alisanlarin tiimii

arasindaki ortaklik iligkisinin gelismesine yardimci olacagi i¢in 6nemlidir Liderlik
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yapma bir siirectir ve siirecte sosyal gelisme asamalar1 6zetle su sekildedir (Northouse,
1997: 113-115):
- Yabancilik asamasinda, iliski kurallara baghdir ve diisiik kaliteli iliski degisimi
vardir.
- Tanma asamasinda, lider ve astlar birbirlerini test etmeye baslarlar. Oneriler
verilmeye baglanir. Daha fazla kaynak ve is baglantili bilgi paylasim1 gergeklesir.
- Olgun iligki asamasinda, karsilikli giiven ve birbirine saygi vardir. Yiiksek kaliteli

Yukl (1994) liderlik yapma ile ilgili liderin astlarina yd&nelik rol
tanimlamalarindaki ayriminda her astina aynt muamelede bulunmak zorunda olmadigini
belirtmekle birlikte her astin kendini 6nemli hissetmek ve saygi gormek istedigini,
“ikinci smif vatandag” muamelesi gormek istemedigini vurgulamaktadir. Her astin
sorumluluk almak istemeyebilecegini belirten arastirmaci, fakat astlarin birim iginde
keyfi adam kayirmacilik yerine yetenege bagl olarak herkese esit firsatlar sunuldugunu
gormek istedigini vurgulamaktadir.

Betimleyici bir teori olarak Lider-Uye Degisim Teorisi, gruplarda ve orgiitlerde
grup i¢i ve grup dist yapilarin olabilecegini ortaya koymasi agisindan onemlidir.
Liderlik yaklasimlarinda liderlik siirecini ikili iliski kavramsal yaklagimiyla ele alan tek
yaklasim olan Lider-Uye Degisim Teorisi, ayn1 zamanda liderligi bir siire¢ olarak
degerlendirmektedir. Liderlikte iletisimin Onemine dikkat ceken teori ile ilgili
uygulamalarin olumlu orgiitsel ¢iktilar ortaya koydugunu gosteren bir¢ok arastirmanin
varlig, teorinin olumlu yanlar1 ve ustiinliikleri arasinda sayilabilir.

Lider-Uye Degisim Teorisi, halen iizerinde ¢alisiilmaya devam eden bir teori
olmakla birlikte bazi bakis agilar1 nedeniyle elestirilmektedir. Bunlardan en 6nemlisi
temel insan degerlerine karsi olmasidir. Diger bir ifade ile teoride lider insanlar1 grup-
ici ve grup-dis1 olarak siniflayarak ayrim yapmakta ve esit davranmamaktadir. Teoriye
getirilen ikinci elestiri, temel fikirlerinin halen tam olarak gelistirilememis olmasidir.
Teori liderin, kisiligi ve yetenegine gore astlar arasindan birilerini sectigini sdylemekte,
ama bunun neden Onemli oldugunu belirtmemektedir. Teoride lider-iiye degisim
iligkisini 6lgmek amaciyla olusturulan anketlerin birbirinden farkli olmasi nedeniyle,

0lcmek amaciyla hi¢ deneye dayali ¢alisma yapilmamis (Northouse, 1997: 117-118)
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olmasi teoriye getirilen bir diger elestiridir. Lider-Uye Degisim Teorisinde 6zellikle
liderlik yapma ve rol yapist ile ilgili ¢alismalarin smirli sayida (Yukl, 1994: 240)
olmasi, lider-ast iligkilerinin olusum dinamiklerinin agiklanmasi gerekliligine baglh
olarak, yiiksek kaliteli olarak ele alinan iliskinin diisiik kaliteli olarak da
degerlendirilmesi (House ve Aditya, 1997: 437) teorinin diger smnirliliklar1 olarak

sayilabilir.

b) Karizmatik Liderlik

Weber tarafindan teolojiden sosyolojiye kazandirilan karizma kavrami (Steyrer,
1998: 808; Bass, 1999: 541), arastirmaci tarafindan “kutsal 6zel bir gli¢”” olarak mucize
gerceklestirebilme yetenegi veya gelecek olaylari tahmin etme anlaminda kullanilmistir.
Karizmay1 geleneksel veya yasal otoriteye degil, izleyenin algilamasinda liderin
olaganiistli yeteneklere sahip olmasina bagl bir tiir etki olarak aciklayan Weber’e gore
karizmanin ortaya ¢ikmasini saglayan faktor, sosyal krizlerdir. Ciinkii sosyal krizlerin
¢ozlimi, radikal bir vizyon ve bu vizyona inanacak izleyenler gerektirir. Bu noktada,
ortaya c¢ikarak sahip oldugu olaganiistii kisisel yetenegi ile krizi ¢6zen radikal vizyonu
ortaya koyan ve izleyenlerin vizyonuna inanmalarini ve kendisini siradisi algilamalarin
saglayan kisi karizmatik liderdir (Yukl, 1994: 317). Weber’in karizma kavrami siradisi
yeteneklere sahip bir kisi (lider), sosyal kriz, krize radikal ¢6zlim, izleyenler ve kisinin
sira dis1 yeteneginin sagladigi siirekli basar1 olmak iizere bes bilesenden olugsmaktadir
(Bass, 1990a: 185). Weber karizmatik otoriteyi kavramsallastirmakla birlikte,
karizmatik liderin ozellikleri ve onu diger liderlerden farklilastiran davraniglari
hakkinda ayrintili bir tanimlama yapmanmustir (Conger ve Kanungo, 1987: 638).

Weber’in, kavramsal bilgileri dogrultusunda ilk asamada politika ve sosyoloji
alaninda ¢alisan arastirmacilarin ilgisini ¢eken karizma, kisisel yeteneklerinin giicii ile
izleyenler iizerinde etkileyici ve siradist etki yapabilen liderleri anlatmak igin
kullanilmistir (Conger ve Kanungo, 1987: 637).

1980’11 yillara kadar politik, sosyal ve dini liderlik iizerine ¢alisan arastirmacilarin
ilgisini ¢eken karizma, son otuz yillik donemde orgiitsel davranig ve orgiitsel psikoloji
disiplinlerinde arastirilmaya baslanmistir. Orgiitsel davranmis ve orgiitsel psikoloji

disiplini  arastirmacilarinin = karizma kavramma ilgisi, Weber’in = karizmay1
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kavramsallastirmas1 ve politika ve sosyoloji alanlarindaki c¢aligmalardan c¢ok is
diinyasindaki egilimlerin ortaya ¢ikardigi ihtiyaclardan dolayr artmistir. Ozellikle artan
kiiresel rekabetin olusturdugu baskiyla bas edebilmek igin, sirketlerin kendilerini
yenilemeleri gereginin ortaya cikardigi orgiitsel degisimler ilginin en 6nemli sebebidir.
Liderligin orgiitsel degisimde hayati rol oynamasi ve vizyonlari, yenilikgilikleri,
motivasyon yetenekleri ile karizmatik liderlerin biiyiik Olcekli orgiitsel degisimleri
saglayabilecek en uygun liderlik bi¢imi oldugu yoniindeki inan¢ karizmatik liderligi
orgiitsel diizeyde arastirma konusu yapmstir (Conger vd., 1997: 291-292).

Karizmatik liderlik, orgiitsel diizeyde bir¢cok arastirmaci (House, 1977; Bass,
1985; Conger ve Kanungo, 1987; Howell ve Frost, 1989; Meindl, 1990; Shamir, 1991)
tarafindan farkli bakis agilari ile ele alinarak arastirilmustir.

Orgiitsel diizeyde karizmatik liderlik {izerine ilk yaklasimi ortaya koyan House
(1977) yaklagiminda, karizmatik liderlerin nasil davrandigini, diger insanlardan
farkliliklar1 ve hangi kosullarda karizmatik liderligin gelistigi veya ortaya ciktigini
tanimlamay1 amaglamustir. Gii¢ ihtiyaci ve davranigsal karizma arasinda baglanti oldugu
ve karizmatik liderin gii¢lii gii¢ ihtiyaci, kendine giiven ve kendi inang¢ ve ideallerine
ylksek baglilig1 oldugu onermesine dayanan House’un karizmatik liderlik yaklasimina
gore, giic ihtiyaci lideri izleyenleri etkilemeye motive etmekte, kendine giiven ve inang
ise izleyenlerin liderin yargilarina giivenlerini arttirmaktadir.

Karizmay1 nitelik ile ilgili bir olgu olarak ele alan Conger ve Kanungo’nun (1987)
karizmatik liderlik yaklasimi, karizmatik liderli§in davranigsal boyutlarinin izleyen
tarafindan nasil algilandig1 {izerinde odaklanmaktadir. Conger ve Kanungo’ya gore;
karizma ozellikleri statiiko ve lider tarafindan savunulan gelecek vizyonu arasindaki
farklilik, istenen degisimi saglayabilmek i¢in yenilik¢i ve gelenek¢i olmayan anlamlarin
kullanilmasi, degisimin karsisindaki ¢evresel kaynaklarin siirliliklarinin  gergekei
degerlendirilmesi, vizyonun gerceklestirilmesinde izleyenlere ilham vermek igin
yonetimin etkisi olmak tizere dort degiskene baglidir. Bu dort degiskene bagh olarak
karizmanin gelistirilmesinde vizyon, sira disilik, gevresel faktorlere duyarlilik, kisisel
giicii kullanma ve reformcu rol etkin rol oynamaktadir. Gelistirdikleri modelde
karizmatik ve karizmatik olmayan liderlerin davranislarini (Tablo 6) gruplayan Conger
ve Kanungo, izleyenlerin karizmay1 degerlendirmelerinin liderin bazi davranislarina

bagli oldugunu bu davranislarin her karizmatik liderde ayni diizeyde olmadigini,
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karizmay1 degerlendirmede her davranisin gergek 6neminin liderlik durumunun siiresine

bagli oldugunu belirtmektedirler.

Tablo 6. Karizmatik ve Karizmatik Olmayan Liderlerin Davranigsal Bilesenleri

Karizmatik Olmayan Lider Karizmatik Lider
Statiiko ile Tliskisi Statiikoyu kabul eder, bunu saglamak i¢in | Statiikoya karst ¢ikar ve bunu
caligir. degistirmek i¢in ¢alisir.
Gelecek Hedefi Hedef statiikodan ¢ok farkli degildir. Statiikodan farkli ideal bir vizyon.

Sevilebilirlik Paylagilan bakis agist kendisini sevilebilir | Paylasilan bakis agist ve idealist

yapar. vizyonu kendini sevilebilir ve 6rnek
alinacak ve taninmaya degecek
kadar onurlu bir kahraman yapar.
Giivenilebilirlik Ikna etme ¢abalarinda 6nyargisiz | Onyargisiz savunmada sahsi risk ve
savunma. maliyet i¢ine girme.

Uzmanlik Var olan bir emrin c¢ercevesi iginde | Var olan emri asmak icin geleneksel
hedefleri basarmak igin, eldeki mevcut | olmayan  araglari kullanmada
araglari kullanmada uzmanlik. uzmanlik.

Davranis Geleneksel ve var olan normlara uygun. Geleneksel olmayan ve sira digilik.

Cevresel Duyarlilik Statikoyu devam ettirmek i¢in az | Statikoyu degistirmek igin yiiksek
derecede ¢evresel duyarlilik ihtiyaci. derecede gevresel duyarlilik
ihtiyact.
Eklem Liderlik i¢in hedefler ve motivasyonun | Liderlik igin gelecek vizyonu ve
zay1f eklemi (Birlesimi). motivasyonun giicli eklemi
(Birlesimi).

Giig¢ Temeli Pozisyon gilici ve sahsi giic (6dil, | Sahsi gli¢ (uzmanliga, saygiya ve
uzmanlik ve benzer bir arkadasa | essiz kahramanlik icin takdire bagh
diiskiinliige bagl olarak). olarak).

Lider-izleyen Iligkisi | - Esitlik¢i, —anlasma arayici  veya | - Seckinci, girisimei, 6rnek olarak
yonergeci gosterilen.

- Kendi goriislerini  paylasmak i¢in | - Savunulan radikal degisiklikleri

baskalaria emir verir veya zorlar. paylasmalar1  i¢in  bagkalarim
dondistiiriir.

Kaynak: Conger ve Kanungo, 1987: 641.

Karizmatik liderlikte sosyal etki siiregleri ilizerine odaklanan Shamir (1991),

karizmatik liderlerin etkileme siirecinde motivasyon saglama ile ilgili etkilerini
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aciklamaya ¢alismis ve kisisel tanimlama, sosyal tanimlama, i¢sellestirme ve kisisel etki
olarak sosyal etki siire¢lerini tanimlamstir.

Kets de Vries (1988) ise Freud un Psikodinamik stireglerini kullanarak karizmay1
aciklamaya calismis, karizmatik liderlerin siradisi ve gergekei olmayan etkileri iizerinde
durmustur.

Onceki yaklasimlardan farkli olarak izleyen odakli bir karizma agiklamasi yapan
Meindl (1990) teorisinde, sosyal etki siiregleri iizerinde durmustur. Arastirmaciya gore
izleyenlerin karizmaya tepkisi, liderin etkisinden ¢ok sosyal etki siirecine bagli olarak
izleyenlerin kendilerinden kaynaklanmaktadir. Teorisinde bu durumu agiklamak ig¢in
“sosyal bulagsma” {izerinde odaklanan arastirmaci, sosyal bulagmay1 lidere karizmatik

tepkiyi aciklayan temel kisilerarasi silire¢ olarak ifade etmektedir.

Orgiitsel davranis arastirmacilari, karizma kavramu ile ilgili kavramsal bilgileri
kabul etmekle birlikte, kavramin ortaya ¢ikiginin temel nedeni olarak goriilen sosyal
krizin varligi temel etken olarak gérmemeleri yoniiyle Weber’den farkli bir yaklagim
sergilemiglerdir (Bass, 1999; Shamir, 1999; Yukl, 1999). Calismalarinda orgiitlerdeki
karizmatik liderlerin kisisel 06zelliklerini tanimlayarak Weber’in yaklasimindaki
bosluklar1 tamamlayan arastirmacilar bu o6zellikleri, vizyon, giiven, ilham verme
yetenegi ve yaratici faaliyetler, kendine giliven, baskinlik, etkileme ihtiyaci, konusma
yetenegi, insanlar1 bir arada tutma ve yonlendirme becerisi ve gelenek disi davraniglar
(Conger ve Kanungo, 1987: 639) olarak tespit etmislerdir.

Orgiitsel davranis arastirmacilarina gore karizmatik liderler; radikal vizyon
Onermeleri, uygulamalari, davraniglari, faaliyetleri ve ortaya koyduklari misyonun
siradisilign ile diger liderlerden farklidirlar. izleyenler yonetsel pozisyondaki karizmatik
bir lideri sadece sahip oldugu yasal otoriteye bagli olarak degil, siradisiliklar1 i¢in
izlemeyi tercih ederler (Conger vd., 1997: 291). Karizmatik liderlerin izleyenlerin
ihtiyaclari, degerleri, tercihleri ve tutkularmi doniistiirerek izleyenleri sayisal olarak
cok, nitelik olarak ise farkli sekilde etkiledigini vurgulayan aragtirmacilar, karizmatik
liderlerin izleyenleri motive ederken, kisilerin 6zveride bulunmalarin1 ve belirlenmis
misyonun gerceklestirilebilmesi i¢in gorevinin gerektirdigi performansin {izerinde

performans gergeklestirmelerini sagladiklarini belirtmektedirler (House vd., 1991: 364).
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Karizmatik liderlik, giinlimiiz is diinyasinin kahramanlarini agiklamada énemli bir
yaklasim olmakla birlikte, karizmanin karanlik yiiziiniin karizmatik liderlikteki
yaratabilecegi olumsuzluklarin unutulmamasi gerekir. Ozellikle ydnetsel basarisizlik
(Conger, 1990), etik (Howell ve Avolio, 1995) ve iyi-kotii lider ayrimi yapmamast
(Beyer, 1999; Yukl, 1999) kavramin koétii sonuglar dogurabilecek zayifliklaridir.

Conger (1990) karizmatik kabul edilen liderlerin, ozellikle stratejik vizyon
olusturmada basarisiz  olmalarmin, yoOnetsel iletisim kanallarim  kullanmada
manipiilasyon yapmalarinin, yonetsel uygulamalarinda gelismeyi engelleyici tarzlari
benimsemelerinin, yoOnetsel a¢idan bu liderligin sakincalarim1  olusturdugunu
vurgulamaktadir.

Howell ve Avolio (1995) etik agidan karizmanin yaratacagi sikintilar iizerinde
durarak ozellikle giicii kullanma, vizyon olusturma, astlart ile iletisim, entellektiiel
diizeyde astlar1 tesvik etme, astlar1 gelistirme ve moral standartlar1 yiikseltme
konularinda liderin etik veya etik olmayan davranislarina dikkat ¢ekmislerdir.

Beyer (1999) ve Yukl (1999) ise bir¢ok yaklasimda karizmanin lider odakli ve
etki giiciine baglh diisiiniildiigiinii 1yi-kotli ayriminin yapilmadigini, 6rnegin Hitler’inde
Ozellikleri ve giicii kullanma bigimi ile karizmatik olarak degerlendirildigini
belirtmislerdir.

Karizmatik liderlik ile ilgili yaklasimlar 6zellikle varsayimlari, siirecleri ve teorik
altyapilar1 yoniinden elestirilmektedir. Ornegin Yukl (1999) karizmatik liderlik
yaklagimlardaki temel davranmiglarin teoriden teoriye degistigini, hatta bazi teorilerin
eski versiyonu ile yeni versiyonu arasinda bile farkliliklar oldugunu belirterek,
karizmatik teorilerin Olgiilmesi ile ilgili davranis anketlerinin ancak yakin zamanda
Shamir, Zakay, Breninin ve Popper tarafindan gelistirilebildigine dikkat ¢ekmektedir.
Karizmanin her teoride farkli sekilde tanimlandigini, etki siireglerinin gercek dneminin
teoriden teoriye degistigini, yaklasimlarin ikili iligkileri kavramsallastirdigini, ancak
grup siiregleri {izerinde yeterli diizeyde durmadigini, liderin &zelliklerinin
tanimlandigini, ancak izleyenlerin 6zelliklerinin tanimlanmadigini belirten Yukl ayrica
karizmanin Orgiitsel diizeyde olumlu etkileri yaninda olumsuz etkilere de neden
olabileceginin bilinmesine ragmen, karizmanin gerekli ve gereksiz oldugu durumlarin
tanimlanmast yoOnlerinin arastirilmasi  gereklili§ini  teorinin zayifliklar1  olarak

elestirmektedir.



103

Karizma karmagsik, sistematik kavramsal altyapisi olmayan bir kavram ve
karizmatik liderler kolay bulunabilen insanlar olmamasina (Conger ve Kanungo, 1987:
637) ragmen, Orgiitsel diizeyde karizmatik liderlik ile ilgili arastirmalar 6zellikle liderlik
siireci kavraminin anlasilmasina katki saglamistir. Ozellikle 6nceki liderlik teorilerinde
konu edilmeyen bazi liderlerin, izleyenler tizerindeki siradisi etkileri karizmatik liderlik
yaklagimlarinda ortaya konmustur. Onceki teorilerde lider-izleyen etkilesimi rasyonel-
Olctimlenebilen bir unsur olarak ele alinirken karizmatik liderlik yaklasimlari,
izleyenlerin lidere duygusal tepkilerinin 6nemi tizerinde durmaktadir.

Ikili iliskilerde liderin, izleyenleri vyiiz yiize iliski olmadan nasil
etkileyebileceklerini ortaya koyan (Yukl, 1994: 339-340) karizmatik teoriler, liderin
roli ve sembolik davramislarinin izleyenler iizerindeki etkilerine dikkat ¢ekerek,
yonetsel siiregte anlamlari yOnetmenin, materyal ve malzemeleri yonetmek kadar

onemli oldugunu gostermislerdir.

¢) Doniistimcii Liderlik

Liderlik aragtirmalar1 1980’11 yillarda liderlerin orgiitleri nasil doniistiirdiigii ve
giiclendirdigi lizerinde yogunlasmistir. Bu amacla gelistirilen liderlik yaklagimlarindan
birisi olarak doniisiimcii liderlik, orgiitsel amaclarin basarilmasina baglilig1 olusturma
ve bu amagclar1 basarmak i¢in izleyenlerin giiclendirilmesi siireci ile ilgilidir (Yukl,
1994: 350). 11k olarak Burns (1978) tarafindan politik liderleri tanimlama igin kullanilan
kavram, sonraki silirecte yonetim arastirmacilart (Bass, 1985; Bennis ve Nanus, 1985;
Tichy ve DeVanna, 1986; Bass, 1990b; Bass vd. 1993) tarafindan ele alinarak
gelistirilmis ve gelistirilmeye devam etmektedir.

Politik liderlik iizerine arastirmalar yapan Burns (1978), liderligin izleyenlerin
ihtiyaclar1 ve amaglarindan ayrilamayacagini belirtmekte ve lider ve izleyen arasindaki
etkilesimi degisik motivasyon ve giice sahip insanlararasi bir siire¢ olarak ifade
etmektedir. Lider ve izleyen etkilesiminin geleneksel (transactional) ve doniistimcii
(transformational) olmak tizere iki bicimde olustugunu belirten arastirmaci geleneksel
liderligi; lider izleyen etkilesim siirecinde amaca yonelik deger degisiminde bir kiginin
oncelik almasi, doniisiimcii liderligi ise bir siire¢ olarak liderler ve izleyenler arasinda

birinden digerine yliksek seviyede ahlak ve motivasyon ge¢isi olarak tanimlamaktadir.
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Geleneksel lider ile doniistimcii liderin izleyenleri etkilemede farkli oldugunu belirten
aragtirmaci, geleneksel liderin kendi ilgi alanina goére, doniistimcii liderin ise, izleyen ile
uzlagma saglayarak bunu gergeklestirmeye calistigini belirtmektedir.

Burns’iin (1978) politik liderlik ¢alismasi ve House’un (1977) karizmatik liderlik
teorisi bilgileri temelinde dontistimcii liderlik yaklagimini gelistiren Bass’a (1985) gore
doniistimcti liderlik, kosullarin bir geregi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Yaklasiminda lideri
kendi ihtiyaclarindan ¢ok, izleyenlerin ihtiyaclar1 ve istekleri iizerinde odaklanan kisi
olarak tanimlayarak Burns’un, karizmanin 6zii ve duygusal elemanlara daha fazla ilgi
gostererek de House’un calismasmi gelistiren (Northouse, 1997: 133-134) Bass,
calismasinda; karizmanin bir 6zellik olarak gerekliligini vurgulamis olmakla birlikte
dontistimcii liderlik i¢in, yeterli olmadigima dikkat ¢ekerek, doniisiimcii liderin daha
baska Ozelliklere de sahip olmasi gerektigini sOyleyerek doniistimcii liderligin
karizmatik liderlikten farkli oldugunu belirtmektedir.

Bass’in doniisiimcii liderlik yaklagimi, doniistimcti liderligi geleneksel liderligin
bir ikamesi olarak gérmemekle birlikte, geleneksel ve doniisiimcii liderleri birbirinden
farkli insanlar olarak tanimlamakta ve farkli Ozelliklere sahip olduklarim
vurgulamaktadir. Bass’a gore geleneksel lider kosullu &diillendirme, istisnalarla
yonetim (aktif), istisnalarla yonetim (pasif) ve miidahale etmeme 6zelliklerini
dontistimcii liderin ise karizma, telkin etme, entellektiiel uyarim ve bireysel destek
ozelliklerini (Tablo 7) tagimaktadir.

Bass’in (1990b) dontisiimcii liderlik yaklagimima gore, bir ¢alisanin goziinde
karizmaya sahip olarak goriilmek, doniisiimcii liderin basarisinin odak noktasidir.
Ciinkii karizmatik liderler yiiksek giice ve etkiye sahiptir. Bu sayede isgdrenler liderin
kisiligiyle ozdeslesirler ve yiiksek diizeyde giiven duyarlar. Karizmatik liderler,
isgorenlerin fikirlerini canlandirir ve onlara ilham verirler.

Ancak daha oncede belirtildigi gibi, Bass karizmayi doniisiimcii liderlik i¢in
gerekli ama yeterli gérmemektedir. Bass’a gore doniisiimcii lider, karizma yaninda
isgorenlere bireysel destek saglayan ve onlarin gelisme ve ilerlemesine yardimci olan
liderdir. Ayrica entellektiiel uyarimi saglayan doéniisiimcii liderler, istekli olduklarini
isgorenlere gosterir, sorunlara yeni ve rasyonel ¢oziimler bulurlar. Bass (1999) 6zellikle

son yirmi yilda pazar yapisinda ve isgliciinde meydana gelen degisimlerin, etkili olmak
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isteyen liderlerin geleneksel liderlikten ¢ok, doniisiimcii liderlik sergilemesi

gerektirdigini vurgulamaktadir.

Tablo 7. Déniisiimeii ve Geleneksel Liderlik Ozellikleri

Déniisiimcii Liderlik Ozellikleri

Karizma: Vizyon ve misyon duygusu olusturma, oviing duyma, giiven ve saygi
kazanma.
Telkin Etme: Yiiksek beklentileri kargilama, cabalar1 yonlendiren sembollerden
yararlanma, 6nemli amaglar1 basit bir bigimde agiklama.
Entellektiiel Uyarim: Zekay gelistirme, akilcilik, sorun ¢6zmede dikkatli olma.
Bireysel destek: Kisisel ilgi, her isgorenle birebir ilgilenme, kogluk, tavsiyelerde
bulunma.

Geleneksel Liderlik Ozellikleri

Kosullu  Odiillendirme: Yiiksek performansa dayali 6diil verme, basarilar
odiillendirme.
Istisnalarla Yonetim (Aktif): Olgiit ve kurallardan sapmalar1 arastirma, kusursuz
eylemde bulunma.
Istisnalarla Yonetim (Pasif): Sadece eger standartlar karsilanmazsa karisma.

Miidahale Etmeme: Sorumluluklar1 birakma, karar vermekten kacinma.

Kaynak: Bass, 1990b: 22.

Doniistimceii liderlik ile ilgili 6nemli ¢aligmalardan birisi de, Bennis ve Nanus
(1985) tarafindan doksan orgiit lideri ile yapilandirilmamis {i¢ dort saatlik goriismeler
ve bazen de gozlemler yaparak gerceklestirilen ¢alismadir. Arastirmacilar
calismalarinda liderlere ii¢ temel soru yoneltmislerdir. Bunlar “Ustiinliik ve zayifliklarin
nelerdir?”, “Yasaminda yonetim stilini ve felsefeni etkiyen belli bir tecriibe ve olay var
m1?”, “Kariyerindeki 6nemli karar noktalari neler ve bu noktalarda yapmis oldugun
tercihler hakkinda su an ne diisiiniiyorsun?”.

Bennis ve Nanus yukaridaki sorulara aldiklar1 cevaplar neticesinde, etkili

dontisiimeti  liderlerin  orgiitlerini  dontistirmede kullandiklar1 dort strateji ortaya
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koymuslardir. Bunlar; agik bir vizyon gelistirme, acik bir iletisim, gliven olusturma ve
kisisel gelisimi desteklemedir.

Gelecekte oOrgiitiin nerede olmasmin istendigi ile ilgili zihinsel imajin
gelistirilmesi  olarak tanimlanan vizyonun, tim doniisiimcii liderler tarafindan
dontisiimiin baslangic noktasi olarak goriildiiglinii belirten Bennis ve Nanus (1985: 89),
vizyon gelistirmeyi doniisiimcii liderin birinci 6zelligi olarak tanimlamakta ve lider ve
yonetici arasindaki farki yaratan temel unsur olarak vurgulamaktadirlar.

Liderlerin agik, gercek¢i ve inanilabilir bir gelecek diisiincesi olarak
olusturduklar1 vizyonun, ancak acik bir iletisim ile uygulayict ve destekleyici
pozisyonundaki isgorenlere anlatilmast ve onlarla paylasiimast ile gercege
dontstiiriilebilecegini belirten aragtirmacilar “ liderler iletebildikleri fikirleri kadar
giicliidiirler” ciimlesiyle bu durumu ifade etmektedirler. Bunun icin liderin iyi bir
“sosyal mimar” olmasi1 gerektigine vurgu yapan Bennis ve Nanus (1985: 110-111)
doniistimcii liderin sosyal mimar olarak orgiitte insanlarin hareketlerini, degerlerini ve
normlarmi dontistiirdiiglinii belirtmektedirler.

Bennis ve Nanus’a gore giiven doniisiimcii liderin amagclarint gerceklestirmesinde
onemli bir faktordir. Giliveni lider ve izleyenleri birbirine baglayan duygusal bir
yapistirict olarak ifade eden Bennis ve Nanus (1985: 153), giiveni liderin yasalli§inin
bir toplam1 olarak, sadece lider tarafindan kazanilabilecek bir olgu olarak
belirtmektedir.  Arastirmacilara  gore izleyenlerin  lidere  gliveni  vizyonun
gerceklestirilmesinde onemlidir. Ciinkii orgiitsel sistem, siire¢, normlar ve degerlerin
degisimini gerektiren yeni vizyon ancak izleyenlerin lidere inanmalar1 ve ona
glivenmeleri ile basarilabilir.

Bennis ve Nanus (1985:187-188) yaptiklar1 goriismelerde oOrgiit liderlerine
sorduklar1 “oOrgiitleri1 yonetmek i¢in hangi kisisel Ozelliklere ihtiya¢ duyuyorsunuz?”
sorusuna aldiklar1 cevaplarda ne karizma, ne zaman yonetimi ve ne 6zel bir formiiliin
kendilerine sdylenmedigini, tiim liderlerin sorumluluk, tutarlilik ve meydan okumada
kisisel bilgi, risk alma, kaybetmeyi kabul etme ve Ogrenme {iizerinde durdugunu
vurgulamaktadirlar. Buna bagli olarak doniisiimcii liderleri siirekli 6greniciler ve
Ogreticiler olarak ifade eden Bennis ve Nanus bunu doniisiimcii liderlerin ayirt edici

0zelligi olarak vurgulamaktadirlar.
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Tichy ve DeVanna’nin (1986), orgiitlerin nasil degistigi ve liderlerin Orgiitleri
nasil dontistiirdiigii ile ilgili arastirmalar1 dontisiimeii liderlik ile ilgili bir diger 6nemli
caligmadir. Calismalarinda o6zellikle liderlerin Orgiitlerde doniisiim siirecini nasil
gergeklestirdikleri tizerinde duran arastirmacilar, doniisiimcii liderligi degisim, yenilik
ve girisimcilik ile ilgili bir olgu olarak degerlendirmektedir. Stratejik bir doniistimiin tek
basina karizmatik bir deha tarafindan yapilamayacagini belirten Tichy ve DeVanna
(1986: xii), siireci tahmin edilebilir basamaklardan olusan bir disiplin olarak
tanimlamaktadir.

Orgiitsel doniisiimii bir tiyatro oyunu olarak ifade eden arastirmacilar, bu oyunun
i perdeden olustugunu belirtmekte ve perdeleri degisim ihtiyacinin farkina varma, yeni
vizyon olusturma ve degisimi gerceklestirme seklinde siralamaktadir.

Tichy ve DeVanna 6zellikle dis ¢evrede meydana gelen degisimlerin orgiitsel
degisimi gerekli hale getirdigini belirtmekle birlikte, Orgiitlerin ve c¢alisanlarinin
haslanmig kurbaga 6rneginde oldugu gibi ¢ogunlukla mevcut yapinin ve statiikonun
stirdiirilmesi taraftar1 bir tutum i¢inde olduguna dikkat cekmektedir. Doniisiimcii liderin
degisimin temsilcisi olarak bu noktada Orgiite miidahale ederek, degisim siirecini
baslattigini belirten aragtirmacilar orgiitsel degisimin zor bir siire¢ oldugunu 6zellikle
kiiltiirel 6gelerin degistirilmesinin ¢ok iyi planlanmasi gerektigine ve bunun da ancak
dontistimcii bir lider tarafindan basarilabilecek bir siire¢ oldugunu séylemektedir.

Degisim siirecinin baslangi¢ noktasini yeni vizyonun olusturulmasi olarak belirten
Tichy ve DeVanna, vizyonu orgiitiin gelecekte ne durumda ve neler yapiyor olacagini
gosteren bir yol haritasi olarak ifade etmektedir. Vizyonun sadece lider tarafindan degil
orgiitteki farkli goriislerin alinarak ortaya konmasi gerektigini belirten arastirmacilar,
bunun agiklamasi olarak misyonun dnemli olduguna dikkat cekmektedir.

Olusturulan yeni vizyonun gergeklestirilmesinin orgiitsel diizeyde sistematik bir
degisimi gerektirdigini belirten Tichy ve DeVanna bunun Kkiiltiiriin tamamen
degistirilmesi anlamina gelecegini ve Kkiiltiir degisiminin de izleyenlerin katilimi
olmadan miimkiin olamayacagini, bu nedenle de liderin degisim siirecinde ¢ok iyi bir
strateji izlemesi gerektigini vurgulamaktadir.

Temel doniisiimcii liderlik yaklasimlart incelendiginde doniistimcii liderligin

bireyleri doniistiirme ve degistirme, degerler, etik, standartlar ve uzun donemli
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amagclarla ilgili oldugu, vizyoner ve karizmatik liderlik yaklagimlarimi igerdigi
goriilmektedir.

Degisik arastirmacilarin doniistimcii liderlik ile ilgili caligmalarini derleyen Yukl
(1994: 368-373) orgiitlerini dontistiirmek, kiiltiiriinli  degistirmek ve kiiltiirinii
giiclendirmek isteyen liderlerin izlemeleri gereken stireci su sekilde siralamaktadir.

- Acik ve ¢ekici bir vizyon gelistirme.

- Vizyona ulagmay1 saglayacak bir strateji gelistirme.

- Vizyonun izleyenlere agik bir sekilde iletilmesi.

- Vizyona giivenmek ve inanmak.

- lIzleyenlere inanmak ve giivenmek.

- Giiveni olusturmak i¢in baslangicta ulasilabilir kiiclik basarilarla hareket etmek.

- Basarilar1 kutlamak.

- Yeni vizyonun degerlerinin yerlesmesi i¢in sembolik faaliyetlerde bulunmak.

- Orneklerle yonetmek.

- Yeni kiltiirel formlar yaratmak, mevcutlar1 degistirmek veya eski formlar1 yok
etmek.

- Insanlara degisime uyumda yardimei olacak yeni gecis adetleri kullanmak.

Sistem diizeyinde degisimlerde ve kriz ortamlarinda gerekli olduguna inanilan
dontistimcii  liderlik, gelenekei liderligin agiklayamadigi bazi izleyenlerin neden
liderleri, arkadaglar1 ve orgiitleri i¢in fedakarlikta bulundugunu ve bazi liderlerin nasil
higbir 6diill vermedikleri halde, orgiitsel degisimi saglayabildiklerini agiklamaktadir.
Ciinkii  doniistimcti liderlik davranisinin  temel amaci izleyenlerin faaliyetlerini
etkilemektir. Doniistimcii lider izleyenleri giiclendirerek, gelistirerek bunu yapar ve
orgiitsel amaclara orgiit liyelerinin davraniglar1 ile ulasilabilecegini bilir (Kanungo,
2001: 257).

Dontigiimeti liderlik, rasyonel siiregler ile ilgilenen geleneksel yaklasimlardan
farkl1 olarak duygular ve degerler iizerinde odaklanmakta ve liderin sembolik
davraniglarinin ve roliinlin izleyenlere olaylar1 daha anlamli hale getirmelerinde
faydalar saglamaktadir.

Bununla birlikte yaklasim bazi yonleri ile elestirilmektedir. Yaklasima gelistirilen
elestirilerden birincisi, hala sistematik olarak tam calisilmamis oldugudur. Yaklasim ile

ilgili gelistirilen teorilerin biiyilk ¢ogunlugunda liderin etkilemesinin ikili iligki
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diizeyinde ele alinmasi ve grup siireclerinin iyi ag¢iklanmamis olmasi bir diger elestiri
konusudur. Orgiitsel siireglere yeterli ilginin gdsterilmemesi ve doniisiimcii liderlik
Ozelliklerinin tam ayriminin yapilamamis olmasi yaklasima getirilen diger elestiri

konularidir (Yukl, 1999: 287-293).

d) Stratejik Liderlik

“Literatiirde stratejinin kelime kokeni bakimindan iki kaynaga dayandig ifade
edilmektedir. Bunlardan birincisi Latince yol, ¢izgi veya yatak anlamina gelen
“stratum” kavramu, ikincisi ise eski Yunanli General “Strategos”un adiyla ilgilidir ve bu
generalin sanatimi ve bilgisini belirtmek i¢in kullanilmistir” (Icoz, 2001: 135). Kelime
anlami olarak “kars1 giicleri yenilgiye ugratmak icin sahip olunan giicleri ydnetme
yetenegi” (Rowe, 2001: 83) olarak kullanilan strateji, glinlimiizde 6zellikle Orgiit st
yoneticilerinin, kisa ve uzun vadeli karar verme ve slireglerini ifade etmek igin
kullanilmaktadir.

Son donemlerde artan rekabet ve degisimin Orgiit iist yoneticilerinin kararlarin
onemli hale getirmesi, stratejik liderlige ilgiyi arttirmistir. “Digerlerini goniillii olarak
etkileyerek giinliik kararlar1 alma ve bu yolla drgiitiin uzun dénemli faydalarini ve kisa
donemli finansal dengesini saglama” (Rowe, 2001: 81) veya “vizyon yaratma, 6rnek
olma ve oOrgiite deger katma yetenegi” (Hinterhuber ve Friedrich. 2002: 200) olarak
tanimlanan stratejik liderlik normal liderlikten iki sekilde ayrilir. Bunlardan birincisi,
sadece Orgiit {ist diizey yoneticileri ile ilgili olmasidir. Ikincisi ise, ydneticilerin sadece
rasyonel gorevleri degil, stratejik ve sembolik aktiviteleri iizerine odaklanmasidir
(Dusya ve Crossan, 2004: 223-231). Diger bir ifade ile liderlik sadece orgiit i¢i ile
sinirlt kalirken, stratejik liderlik pozisyon itibari ile orgiitiin kiiltiirlinii, stratejisini ve
yapisini degistirmektedir.

Stratejik bir liderin inanilirlik, beceriklilik, cesaret, giivenilirlik, kendine giiven,
duyarlilik ve topluma katki (Hinterhuber ve Friedrich, 2000: 200) gibi kisilik
Ozelliklerine sahip olmasi gerektigini one siiren stratejik liderlik yaklasimi, stratejik bir
liderin tagimasi1 gereken Ozellikleri su sekilde siralamaktadir (Rowe, 2001: 82):

- Stratejik liderler yonetsel ve vizyoner liderligin sinerjistik bir kombinasyonudur.

- Etik davranislar ve degerlere dayali kararlar iizerinde dururlar.
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- Giinlik faaliyetleri ve stratejik (uzun donemli) sorumluluklar1 bir arada
yiriitiirler.

- Orgiitsel devamlilig1, biiyiime ve uzun donemli siirekliligi ileriye gétiirmek icin,
uzun donemli hedefleri korumay1 saglama ve etkilerini hemen gormek i¢in gerekli
stratejileri formiile eder ve uygularlar.

- Kendi {stlerinden, meslektaglarindan astlarindan ve kendilerinden bekledikleri
basari ile ilgili giiclii ve pozitif beklentilere sahiplerdir.

- Stratejik kontrolii 6zellikle vurgulayarak stratejik kontrol ve finansal kontrolii
kullanirlar.

- Bireysel ve orgiitsel diizeyde sahip olduklart sdylenmeden anlagilan acik
bilgilerini kullanirlar ve bilgi alisverisinde bulunurlar.

- Dogrusal ve dogrusal olmayan diisiince kaliplarini kullanirlar.

- Stratejik se¢imlere inanirlar. Bu onlarin 6rgiitleri ve ¢evresinde farklilik olusturur.
Stratejik liderlik yaklagimina gore orgiitler, {ist yonetimlerinin bir yansimasidir ve

orgiitsel ¢iktilar {ist yoneticilerin tercihleri tarafindan belirlenir. Bu nedenle {ist
yonetimin, Orgiit stratejisi lizerinde biiyiik etkisi vardir (Cannelle Jr ve Monroe, 1997:
219).

Ust yonetimin degerleri, algilamalar1 ve kisiliginin olusturduklar1 vizyon, secici
bilgi algilamalar1 ve bilgiyi nasil yorumladigini etkiledigini iddia eden stratejik liderlik
yaklasimi bu nedenle liderlerin, psikolojik ozelliklerinin ortaya konmasi gerektigini
belirtmektedir. Ancak liderlerin psikolojik 6zelliklerini Ol¢giilmesinin zor olduguna
dikkat ¢eken yaklasim bundan dolayi, arastirmalarda liderlerin demografik 6zelliklerini
test etmektedir. Bu nokta Hambrick ve Fukutomi tarafindan “bes mevsim” modeliyle
aciklanmaya calisilmistir. Hambrick ve Fukutomi’nin modelinde mevsimler; emirleri
yanitlama, deneme, uzun siire etkisini gosteren konu secimi, bir noktada birlesmek ve
fonksiyonel olmayandan olusmaktadir. Liderin psikolojik, demografik 6zellikleri
yaninda, sagduyuya sahip olma ve hareket Ozgiirliigiinin de Oorgltsel c¢iktilar
etkiledigini belirten yaklagim, iist yonetimin koalisyonu ve giice sahip olmay1 stratejik
liderligin olusturulmasinda énemli diger unsurlar olarak degerlendirmektedir (Cannella
Jr. ve Monroe,1997: 220-222).

Stratejik liderligin ozellikle oOrgiitsel doniisiimii saglamada 6nemli ve gerekli

oldugunu vurgulayan O’Toole (1999), 1980’lerin sonunda Fortune 500°de yer alan
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isletmelerin neredeyse tamaminin miidiirlerinin Orgiitsel dontisiimiin gerekliligine
inandigin1 ve bunu gerceklestirme yoniinde girisimde bulundugunu ancak; degisimi
yonetmede stratejik liderlik yaklagiminin benimsenmemesi nedeniyle cabalarin %
80’inin  basarisizhiga ugradigimi  belirtmektedir. Orgiitsel diizeyde déniisiimii
gerceklestirmede degisim yonetimi ve stratejik liderligin farkli bakis agilar1 ortaya
koydugunu sdyleyen O’Toole, farkliliklari su sekilde ifade etmektedir (Tablo 8).
Stratejik liderlik, yonetsel ve vizyoner liderlik modelleri tarafindan yaratilan
paradokslar1 etik davraniglar iizerinde odaklanarak, oOrgiitsel biiylimeyi, oOrgiitiin
varhigimi ve rekabetci yapisim korumayi saglayacak stratejileri formiile ederek ve

uygulayarak ortadan kaldirir (Rowe, 2001: 87).

Tablo 8. Degisim Yonetimi ve Stratejik Liderligin Orgiitsel Doniisiimii Gergeklestirme

Yaklasimlari

Degisim Yonetimi Stratejik Liderlik

Orgiitte planli bir degisim meydana getirmeyi | Uyumlu kendini yenileyebilen bir orgiit

amaglar. yaratmay1 amaglar. Stratejik liderler teknoloji,

rekabet ve miisteri ihtiyaglari gibi dissal
degisimleri bekleyen bunlara cevap verebilecek
sekilde siirekli kendini yenileyen bir ortam

olusturarak degisimi kurumsallastirirlar.

Problemi ¢dzmek igin ¢oziimiin olusturulmast

ile ilgilenir ve “nasil” sorusu iizerinde

odaklanir.

Degisim i¢in ihtiyag ve genel durum ile
ilgilenir ve “ne” ve “nigin” degisim sorular
iizerinde odaklanir. Stratejik liderler degisimin
basarili  gergeklestirilebilmesi i¢cin  vizyon
olusturur, degerler gelistirir, ise alma disiplini
ortami

ve iletisim saglayarak degisim

yaratirlar.

Siire¢ odaklidir.

Hareket odaklidir.

Degisim yonetimi alt yonetimin cabalar ile

sirdirilir.

Ust ydnetimin zaman ayirma, risk alma ve bir
parcasi olma cabalari ile yiiriitiilir ve gerekli
durumlarda st

oldugu yonetim  kendi

davranislarini da degistirir.

Kaynak: O’Toole, 1999: 5.76-80’den adapte edilmistir.
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Ancak teori ile ilgili aragtirmalarin smirli olmasi, iist yonetim ile izleyenleri
arasindaki sosyal etkilesimin dikkate alinmamis olmasi ve stratejik liderlik i¢in 6nemli
olan liderin psikolojik yapisinin, kavramsal olarak tam agiklanamamis olmasi teorinin

onemli sinirliliklaridir (Carnella Jr ve Monroe, 1997: 223).

e) Servant Liderlik (Hizmetkar Liderlik)

Degisimin orgiitlerde hiyerarsiden ¢ok takim ydnelimli giiclendirme kiiltiiriinii
Oon plana cikarmasi, biirokratik Orgiit liderlerinin liderlik 6zelliklerini bu degisimi
yonetebilecek sekilde uyumlagtirmalart geregini ortaya ¢ikarmistir (Douglas, 2003: 6).
Bu baglamda gelistirilen giincel liderlik yaklasimlarindan birisi olarak servant liderlik,
“birinci Oncelik olarak baskalarina (miisteri, caligsan, alicilar ve toplum) hizmet etme”
fikrine dayanmaktadir (Carroll, 2005: 18).

Servant liderlik ilk olarak, Robert Greenleaf (1970) tarafindan tanimlanmustir.
Uzun yillar AT&T da yasadigi yonetsel deneyim, Herman Hesse’ nin “Doguya Seyahat”
kitabindaki “Leo” karakteri ve Hz.Isa’nin Incil’deki &gretileri, Greenleaf’in servant
liderlik fikrinin ¢ikis noktalaridir. Greenleaf’in servant liderlik yaklasiminin 6zii liderin
hizmet ederek liderlik yapmasidir. Diger bir ifade ile servant lider, diger insanlarin
ihtiyaclarini, isteklerini ve ¢ikarlarin1 kendi ¢ikarlarinin 6niine koyarak onlarin giivenini
kazanmakta ve inanilirligin1 pekistirmektedir. Bu onun orgiitsel amaglar1 basarmak i¢in,
izleyenleri bir lider olarak yonlendirmesini kolaylastirmaktadir.

Orgiitsel diizeyde ¢abuk asilanabilen ve temelinde toplum {izerinde pozitif yonde
degisim yaratma potansiyeline sahip yasam ve igse yonelik uzun donemli doniisiimcii bir
yaklagim (Greenleaf, 1998: 4-5) olarak servant liderlik; gii¢, sohret veya herhangi bir
kisisel amag giitmez. Servant liderlik bir liderin digerine 6grettigi bir liderlik stili degil,
kisinin kendisinin kesfettigi seydir. Servant lider dahidir ama bir insandir. Ayrica
servant liderler, ilham verdikleri kararlarin digerlerini nasil etkiledigine duyarlidirlar
(Meyer vd., 1998: 1734).

Servant liderler izleyenleri mekanik yoneticilerden farkli olarak, orgiitiin en
onemli kaynagi olarak goriirler ve iyi birer dinleyici olarak ilk once insanlart anlarlar
ondan sonra anlasilmak isterler. Servant liderlik iyi zamanlarin liderligi degildir.

Servant liderlik modelini kullanan bir yonetici, diger yoneticiler gibi ¢atigma, biitge
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krizleri, ise alma ve c¢ikarma, reorganizasyon gibi karmasik siireclerle ugrasmak

zorundadir. Farki yaratan unsur, servant liderlerin yaklagimidir. Servant liderler,

izleyenlerini dikkatli bir sekilde dinlerler ve onlarla isbirligi yaparak fikirlerini alir ve

uygularlar (Douglas, 2003: 7-8).

Greenleaf’in c¢aligmalarim1  inceleyen Spears (1995), servant liderlerin

gelistirilmesine esas olusturacak on 6zellik belirlemistir. Bunlar;

Dinlemek: Tiim liderler iletisim ve karar yetenekleri ile degerlendirilirler. Bu
servant liderler i¢inde gecerlidir. Ancak servant liderler, diger liderlerden farkli
olarak dinlerken grubun veya izleyenin isteklerini, iyi tamimlarlar ve
gerceklesmesine yardim ederler.

Empati: Servant lider, izleyenlerin 6zel istek ve tutumlarinin farkindadir ve
bunlar1 kabul eder. En basarili servant liderler, empatik dinleyici yeteneklerini
gelistirmis liderlerdir.

Iyilestirmek: Servant liderligin en énemli {istiinliiklerinden birisi, bir izleyenin
kendisi ve digerleri ile iligkilerini iyilestirebilmesidir. Servant lider kirilmis
hevesleri tamir eden liderdir.

Farkinda olmak: Servant liderler olay ve durumlari daha biitlinciil goriir.
Farkinda olmak ayni zamanda bir konunun etik ve degerler agisindan
anlasilmasia yardim eder. Servant liderler bir konuda avunmak i¢in arayici
degillerdir. Kendi igsel dinginliklerine sahiptirler.

Ikna etmek: Servant lider herhangi bir karar almada pozisyon giiciiyle degil
insanlar1 ikna ederek hareket eder. Insanlara baski ile degil inandirarak bir seyler
yaptirir. Bu onu diger geleneksel liderlerden ayiran 6nemli bir farkliliktir.
Sagduyulu olmak: Sagduyulu olma, servant lidere ge¢misten ders alma, bugiiniin
gerceklerini gormek ve gelecek ile ilgili kararlarin sonuglarmi gérme firsati
veren bir 6zelliktir.

Kavramsallastirmak: Kavramsallastirmak problemlere biitiinciil bakabilme
yetenegidir. Servant liderler yeteneklerini gelistirmeye c¢alisan liderlerdir.
Geleneksel miidirler cogunlukla kisa donemli operasyonel bakis agisina
sahipken, servant lider bakis acisin1 genisleterek daha genis kavramsal diisiiniir.
Sorumluluk ve gelisme: Servant lider insanlarin ¢alisan olarak fiziksel yapisi

yaninda degerlere sahip olduguna inanir ve her bireyin kendi gelisimini



114

saglamasina yardimci olur. Bu amagla onlarin gelisimi i¢in kaynak ayirir,

fikirlerini alir ve kararlara katilimlarini saglar.

- Hizmet etme: Lider, ¢alisan ve tiim diger ilgi gruplarinin giivenle rollerini yerine
getirmesinin daha iyi bir toplum olusturacagina inanan Greenleaf, kontrol yerine
acik olma ve ikna ile bunun basarilabilecegini belirtmektedir.

- Topluma odaklanma: Servant lider yakin zamanda, yerel toplumsal yapidan
biiyiik orgiitlere donilislimiin insanliga cok sey kaybettirdigine inanir. Servant
liderlik dogru toplumun oOrgiitlerde yaratilabilecegini belirterek, orgiitsel
diizeyde olusturulacak degerlerin biitiiniiniin toplumun degerlerini meydana
getirecegini belirtmektedir.

Greenleaf’1t modern personel giiclendirmenin babasi olarak tanimlayan Polleys
(2002), Spears’in on oOzelligine ilave olarak servant liderin bariyerleri ortadan
kaldirdigini, personeli gii¢lendirdigini, insanlarin gelisimine yardim ederken islerin
yapilmasint sagladigim1  ve izleyenleri lidere, liderleri de ahlak temsilcisine
dontstiirdiiglinii  belirtmektedir. Douglas (2003), ise servant liderin izleyenlerin
yeteneklerini gelistirebilmeleri i¢in, iyi bir kog¢ ve orgiit kiiltiirliniin adet ve torenlerini
anlayabilmelerine yardimci olabilmek i¢in, iyl bir mentor olmasi gerektigine dikkat
¢ekmektedir.

Liderin kim oldugu {izerinde yogunlasan teorilerle karsilastirildiginda servant
liderlik, liderin kisilik 6zellikleri {izerinde odaklanmaktadir. Ancak bu 6zellikler uygun
deger sisteminde herkes tarafindan gelistirilebilecek 6zelliklerdir (Polleys, 2002: 125).
Bu nedenle servant liderlik, 6zellikler yaklasimi ve karizmatik liderlik yaklagiminin
temel ¢ikis noktalari ile farklilik gostermektedir.

Servant liderler i¢in kendine 6zgii bir formiil olmamakla birlikte (Whetstone,
2002: 389), Covey (1994) servant lider haline gelebilmek i¢in, bir yoneticinin giivene
dayal1 bir iliski olusturmasi, kazan-kazan yaklasimini benimsemesi ve yardim kaynagi
gibi davranmasi gerektigini belirtmektedir.

Servant liderlik, mekanik Orgiitsel sistemleri yumusatan daha insancil bir
yaklagim olarak gelismeye devam etmektedir. Ancak sosyal bilimler fiziki bilimler gibi
kesin oOlgiilebilir dogrular ortaya koymamakta ve dogrular varsayimlar iizerine insa
edilmektedir. Bu baglamda servant liderlik, hizmet etmek ve liderlik gibi zit kavramlari

bir araya getiren bir yaklasim olmasi nedeniyle arastirmacilarin fazla ilgisini
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cekmemektedir. Bundan dolay1 servant liderlik bir teori midir, sorusu hala ag¢ik degildir.
Bir konunun teori olabilmesi i¢in arastirma siiregleri ile Olciilebilir ve test edilebilir
olmas1 gerekmektedir.

Bu nokta ile ilgili olarak Bass (2000) servant liderligin kavramsal alt yapisinin
yeterli oldugunu belirtmekle birlikte, yeterli sayida deneye dayali ¢alismanin heniiz
yapilmamas1 nedeniyle, orgiitsel etkinlige katkisinin tam olarak ortaya konamadigina
dikkat c¢ekmektedir. Sendjaya ve Sarros (2002) ise gelecekte servant liderligin
gelistirilebilmesi i¢in servant lider ile diger liderler arasindaki farklar nelerdir? Servant
liderlik uygulayan bir lider ile diger liderlik stillerinden birisini uygulayan liderin
orgiitsel ¢iktilar1 arasinda bir farklilik var midir? Servant liderlik OSlgiilebilir mi?
Orgiitsel diizeyde servant liderlik uygulamalarin1 engelleyen ve destekleyen faktdrler
nelerdir, gibi sorularin cevaplarin neler oldugunu belirleyen aragtirmalarin yapilmasi

gerektigini belirtmektedirler.

II. HiZMET LiDERLIGI

Liderlik askeri, politik, sosyal alanlarda ve isletme diizeyinde tiim endiistrilerde
calisilmig bir konudur. Bu kapsama, hizmet isletmeleri de dahildir. Hizmet
isletmelerinde gergeklestirilen liderlik arastirmalarinda; hizmetin 6zellikleri dikkate
alinarak, onceki donemlerde gelistirilmis liderlik yaklasimlar1 ve gilincel yaklagimlar
kullanilarak, liderligin boyutlar1 ve en uygun liderlik yaklagimlarinin neler olmasi
gerektigi belirlenmeye c¢alisiimistir (Normann, 1984; Walker, 1986; Worsfold, 1989;
House, 1992; Hinkin ve Tracey, 1994; Sparrowe, 1995; Testa, 2001; Kasper, 2002;
Chathoth ve Olsen, 2002).

Hizmet iiretiminde insanin temel rol oynamasinin; “hizmet isletmesi iggorenleri,
ordu veya endistri isletmesi c¢alisanlar1 gibi aymi sekilde mi yonetilmelidir?”
(Wilderom, 1991: 6) sorusunu ortaya ¢ikarmasi, 1990’11 yillarda bazi arastirmacilarin
(Zeithaml vd. 1990; Wilderom,1991; Edvinsson, 1992; Siehl, 1992; Keller ve
Wilderom, 1992; Zeithaml ve Bitner, 1996; Chowdhary ve Saraswat, 2003) yeni bir
liderlik yaklagimi olarak “hizmet liderligi” kavramini kullanmaya ve arastirmaya

baslamislarina neden olmustur.
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Hizmet liderliginin ayr1 bir liderlik yaklasimi olarak ilgi konusu olmasi, iki temel
nedene dayanmaktadir.

Bunlardan birincisi; hizmetin  tiim isletmeler i¢in rekabet¢i  yapinin
stirdiiriilmesinde hayati rol oynayan bir faktor haline gelmesidir. Gilinlimiiz diinyasinda
tirlinler tek baslarina bir anlam ifade etmemekte, hatta ¢oziilmesi gereken problemler
tiretmektedirler. Bu problemlerin ¢6ziimii hizmettir. Ciinkii hizmet, miisteri tatmininde
hayati rol oynamakta ve sadece tatmin miisteri sadakatini saglamaktadir. Bu durum tiim
isletmeler i¢in yaptiklart isin hizmet boyutunu anlamayi zorunlu hale getirmektedir
(Keller ve Wilderom, 1992: 55-56). Ayrica giiniimiiz iiriin ve kalite ekseninde rekabeti
savunan ve bunun basarilabilmesi i¢in, siire¢ yaklasimi ve sistematik diisiinmeyi tavsiye
eden yonetsel yaklagimlart benimseyen isletmelerin, yeterli is performansi
tiretemedikleri ve sinirl bagsar1 saglayabildikleri bir ortamdir. Giiniimiiz isletmelerinin
salt teknoloji temelli rekabet iistiinliiklerini uzun siire siirdiirebilmeleri zordur. Ciinkii
teknoloji rakipler tarafindan kolaylikla taklit edilebilmektedir (Chowdhary ve Saraswat,
2003: 106). Bu durum, isletmeler i¢in kendilerini rakiplerinden nasil farklilastiracaklari
sorusunu akla getirmekte, dikkatin ve kaynaklarin deger yaratan baska alanlara
yonlendirilmesini gerektirmektedir. Sorunun cevab1 ve farkliligin olusturulacagi alan
“hizmet”tir. Hangi sektor igletmesi olursa olsun giliniimiiz kosullarinda bir isletme
ancak; “hizmet” ile farklilik yaratma, verimliligi arttirma, miisteri sadakati yaratma,
reklam aract olma ve fiyat rekabetinden kurtulma konularinda avantajlar
saglayabilmektedir (Zeithaml vd., 1990: 2).

Hizmet liderligine ilginin ikinci nedeni; hizmet sektoriiniin sektorel 6zelliklerine
baglh farkliliklarin, hizmet isletmeleri yonetici ve isgorenlerinin liderlik 6zelliklerine
sahip olma gereksinimlerini arttirmasidir. Hizmet sektoriinde yasanan hizli degisime
bagl olarak orgiitsel yapilarin her gecen giin karmasiklagsmasi, isletmelerin rekabetci
ozelliklerini koruyabilmeleri i¢in; yonetsel agidan vizyon, misyon, yap1 ve degerleri iyi
belirleyebilen liderlik 6zelliklerine sahip yoneticilere gereksinimi arttirmaktadir. Ayrica
sektoriin, kendine 0zgli ozelliklerinden emek yogun yapi, iretim ve tiketimin es
zamanli olmasinin ortaya ¢ikardig i¢gsel kontrol, sektorde faaliyet gosteren isletmelerin
yoneticilerinin liderlik 6zelliklerine sahip olmalarmi gerektirmektedir. Ciinkii liderlik
bir anlamda izleyiciliktir ve hizmet isletmelerinde ¢alisanlarin yoneticilerinin liderlik

ozellikleri ile ilgili algilamalari islerine ve miisterilerine karst tutum ve davraniglarina
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dogrudan yansimaktadir. Bu durum hizmet liderliginin son on bes yillik donemde ayr1
bir liderlik yaklasimi olarak ele alinmaya ve arastirilmaya baglanmasi sonucunu ortaya

¢ikarmaktadir.

A) HIZMET LIDERLIGI KAVRAMI

Liderlik tiim endiistrilerde ayn1 6neme sahip olmakla birlikte, hizmetin 6neminin
artmasi, soyut olmasi, farkliligi, belli bir yere ve zamana bagli olmasi, iiretiminde
insanin temel rol oynamasi ve iiretimine miisterinin aktif katilimi (Wilderom, 1991: 7)
hizmet isletmelerinde liderligin ayr1 bir liderlik yaklasimi olarak arastirilmasini
gerektirmektedir. Clinkii “iyi hizmet ile liderlik arasinda dogrudan iliski bulunmaktadir”
(Burwash, 1997: 13).

Liderlik bir anlamda izleyiciliktir. Izleyen olarak hizmet isletmesi isgdrenleri
inanabilecekleri vizyon, en iyi olmalarina inandiracak basar: kiiltiirii, onlar1 biiyiiten ve
destekleyen takim ruhuna ve onlara yol gosteren rol modeline ihtiya¢ duymaktadirlar
(Zeithaml vd., 1990: 5). Tim bu Orgiitsel sistemin pargalarinin belirleyicisi ve
izleyenlerin 6rnek alacaklari rol modeli, hizmet lideri olmaktadir.

Hizmet isletmelerinin miisterilerine miikemmel hizmet dagitiminda, hizmet
liderlerinin hayati rol oynadigini belirten Zeithaml ve Bitner (1996), Locke ve digerleri
(1991) tarafindan olusturulan liderlik modelinin (Sekil 7), hizmet liderligi i¢in uygun
bir model oldugunu belirtmektedirler. Model hizmet liderinin kisilik (diirtli, 6zellik,
bilgi, beceri yetenek) ve yonetsel (vizyon ve vizyonun uygulanmasi) olarak tagimasi
gereken Ozellikleri belirtmektedir. Hizmet sektorlerinin her gegcen giin 6neminin artmasi
ve yasanan sirekli degisime bagli olarak sektor isletmelerinin yapilarinin
karmasiklasmasin1 dikkate alan arastirmacilar, vizyon ve vizyonun uygulanmasi
kapsaminda hizmet liderligini ifade etmeye calismislardirlar.

Model, hizmet liderligi ile ilgili temel bilgileri saglamakla birlikte, yonetsel
fonksiyonlar hakkinda ayrintili bilgi vermemektedir. Bu nedenle hizmet liderliginin
kavramsal yapisinin ortaya konabilmesi i¢in Zeithaml ve Bitner’in agiklamalarina ilave

olarak su hususlarin da dikkate alinmas1 gerekmektedir:
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Giidiiler ve Ozellikler Bilgi, Beceri ve Yetenek
Giidiiler Bilgi
- Diirtt - Teknolojik Verimlilik
- Liderlik Motivasyonu - Orgiit ve Endiistri Bilgisi
Ozellikler Beceri
- Diiriistliik/Giivenilirlik - Insan Becerileri
- Kendine Giiven - Yonetim Becerileri
Yetenek
- Kavramsal Yetenek/Zeka

Vizyon

- Vizyon Agiklamasi

- Vizyonun Formiile Edilmesi
- Vizyonun Anlatilmasi

- Stratejik Vizyon Gelistirme

Vizyonun Uygulanmasi

- Yapilandirma

- Secim, Etkilesim ve Egitim

- Motive Etme

- Bilgiyi Yonetme

- Takim Olusturma

- Degisimi Yayma, Yenilik¢ilik ve Risk Alma

Sekil 7. Liderlik Modelinin Ozii

Kaynak: Zeithaml ve Bitner, 1996: 243.

Hizmet liderligi baz1 kisilik 6zelliklerine sahip olmay1 gerektirmektedir,

Hizmet liderligi her diizeyde olabilmektedir,

Hizmet isletmelerinde insanlarin diisiincelerini ve degerlerini degistirmek hizmet
liderligi ile miimkiindiir,

Hizmet liderligi gelenekgi degil degisimcidir,

Hizmet lideri 6rneklerle liderlik yapar ve siirekli isin i¢indedir,

Hizmet isletmelerinde isgoérenlerin  giliclendirilmesi hizmet liderligi ile
miimkiindiir,

Kaliteli miikemmel hizmet, hizmet liderligi ile saglanabilir,
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- Hizmet lideri isgéren miisteri temasimi isletmenin gelecek stratejilerini
olusturmada bir firsat olarak goriir,
- Hizmet liderinin basarisinda hizmetin gerektirdigi liderlik rolleri 6nemlidir.

Liderlik ile ilgili arastirmalar, liderligin dogustan kazanilmig bir 6zellik
olmadigimi gostermekle birlikte, lider olmanin bazi kisilik 6zellikleri gerektirdigini
vurgulamaktadirlar. Hizmet liderligi de, dogustan kazanilmis bir 6zellik degildir. Ancak
hizmet liderinin de basarili olabilmesi i¢in, kisilik olarak bazi Ozellikler tasimasi
gerektigine inanilmaktadir. Ozellikle zeka, diiriistliik, giivenilir, dogruluk, agiklik,
kendine giiven ve kavramsal yetenege sahip olmanin, hizmet liderligi i¢in zorunlu
oldugu belirtilmektedir.

Hizmet liderligi orgiitsel yapida her diizeyde olabilmektedir. Ciinkii basarili
hizmet liderleri, siirekli ve devamli kogluk yaparak, tavsiyelerde bulunarak, diizelterek,
sorumluluk vererek ve gelistirerek isletme i¢inde tiim c¢alisanlarin kendilerini
gelistirmelerini saglamakta ve bunu destekleyen ¢alisma ortami olusturarak liderler
yetistirmeye caligmaktadirlar. “Biitiin isgorenlerini lider olmaya tesvik etmek, diinyada
hizmet sektdriinde ¢alisan tiim iyi sirketlerin sahip olduklar1 ortak 6zelliktir” (Burwash,
1997: 13).

Hizmet liderligi insanlarin degerleri, yargilar1 ve davraniglarimi degistirme ile
ilgilidir. Geleneksel liderlerin aksine degisimden yana olan hizmet liderleri, orgiitsel
diizeyde degisimin ulasilabilir, iyi planlanmis hizmet vizyonu ile miimkiin oldugunu
bilmektedirler. Hizmet vizyonunun bir ideal olarak gercege doniistiiriilebilmesinin
ancak, isgorenlerin katilimi ve destegi ile miimkiin olabileceginin farkinda olan hizmet
liderleri, vizyonun gerceklestirilebilmesi i¢in orneklerle liderlik yapma ve isgorenleri
giiclendirme yaklagimlarini benimsemelidirler.

Hizmet isletmesinde iggdrenlerin giiglendirilmesi, hizmet liderligi ile miimkiin
olmaktadir. Geleneksel yoOnetim yaklasimlari biirokrasi, kurallar ve yonergelerle
isgorenlerin yonetilebilecegi varsayimima gore hareket etmektedirler. Oysa hizmet
sektoriinde, iist yonetimin hizmetin gerceklesme aninda iggdren iizerinde kontrolii
yoktur. Ayrica hizmet iiretiminde miisteri taleplerinin belirsizligine bagli olarak,
hizmetin iiretim aninda karar verme s6z konusu olabilmektedir. Béyle bir durumda
misteri higbir zaman “sefime sormam gerekiyor?” sorusunu duymak istemeyecek,

¢Oziimiin iggoren tarafindan hemen gerceklestirilmesini bekleyecektir. Bu tiir durumlar
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hizmet sektoriinde hizmet farkliligimi yaratan kiiclik ayrintilart olusturmakta ve
isgdrenin yaptig1 is ile ilgili giiclendirilmis olmasini gerektirmektedir. Isgdrenin
bireysel karar yetkisini kullanmasini saglayacak is ortami ve orgiit kiiltiirii olusturmak,
hizmet liderligi ile miimkiin olabilmektedir.

Hizmet isletmelerinde hizmet liderligi, kaliteli miikemmel hizmetin
sunulabilmesinin temel belirleyicisi olmaktadir. Geleneksel yaklagimlar, kalitenin
belgelerle, bayraklarla isletme tarafindan sahip olunan bir deger oldugunu
diisiinmektedirler. Oysa gercekte hizmet isletmelerinde kalitesinin belirleyicisi, hizmeti
satin alan miisterinin algist olusturmaktadir. Bu nedenle hizmet sunumunda iyiye degil,
milkemmellige ulagsmak hedeflenmelidir. Hizmet isletmelerinde hizmet kalitesinde
miikemmellik program olarak degil, orgiitiin is yapma felsefesi ve yasam tarzi haline
getirilerek saglanabilir. Bu yapiyr oOrgiitsel diizeyde olusturmak, hizmet liderligi
gerektirmektedir.

Hizmet isletmelerinde her giin binlerce temas yasanmaktadir. Miisteri ve isgoren
arasinda yasanan temaslar, isletmeye miisterinin beklentilerini 6grenerek pazarlama
stratejilerini belirlemede ve miisteri sadakati yaratmada firsatlar sunmaktadir. Isgéren
misteri temas aninin, isletmenin mevcut hizmet sunumunun basaris1 yaninda,
isletmenin gelecege yonelik stratejilerinin olusturulmasinda bir firsat olarak gérmek,
hizmet liderligi ile miimkiindir. Ciinkii hizmet satin alan bir birey, insan olarak
onemsenmek istemektedir. Bu diisiinceyi isletme sisteminin olusturulmasinda vizyonu
destekleyen bir strateji haline doniistiirmek, hizmet liderligi gerektirmektedir. Bu
giliniimiiziin 6nemli hizmet igletmelerinin basarilarinin arkasindaki basit ama en kritik
uygulamalardan birisini olusturmaktadir. Ornegin konaklama sektdriinde faaliyet
gosteren Ritz-Carlton otelleri, konaklama yapan miisterilerinin her konaklamasini,
misteri hakkinda bilgi edinme i¢in bir firsat olarak kullanmakta ve miisterinin 6zel
isteklerini, zevklerini 6grenmeye calismaktadir. Miisteri tekrar bir Ritz-Carlton oteline
gittiginde kendisine aym1 oda verilmekte, odasinda mini bara sevdigi ¢ikolatalar ve
icecekler konmaktadir. Ritz-Carlton’un konaklama sektoriinde kalite ile birlikte
anilmasinda bu yaklagimi, 6nemli bir belirleyici olarak onu farklilagtirmaktadir.

Hizmet isletmelerinin gittikge karmasiklasan oOrgiit yapilar1 ve sektdrde artan
rekabet nedeniyle, gelecekte farklilik yaratarak varliklarinmi siirdiirebilmelerinde hizmet

liderligi ©nemli bir belirleyici olacaktir. Hizmet liderlerinin bu ortamda basarili



121

olabilmeleri i¢in gelecekte yiiksek kaliteli hizmet sunma, kiyaslama yoluyla miisteri
beklentilerini karsilama, farklilik yaratma, yeni liderler yetistirme ve hizmet isletmesi
calisanlarinin hizmet etmeyi bilmelerini saglama ve Ogretmeleri (Siehl, 1992: 22)
gerekmektedir.

Sonug olarak liderligin, insan ile ilgili bir kavram olmasia bagl olarak tiim
endiistrilerde ayni islevi gordiigiinii sdylemek miimkiindiir. Ancak iiretiminde insan
unsurunun temel belirleyici olmasi ve {iretim faktorii olarak insanin siibjektifligi, hizmet
isletmelerinde liderligi endiistriyel isletmelerinden daha 6nemli hale getirmekte ve
farklilagtirmaktadir. Bir¢ok insan hizmet isletmelerinin yapisi nedeniyle, basit
isletmeler oldugu yéniinde yanlis bir kanaate sahiptir. Ornegin birgok otelde konaklama
yapmis bir kisi, gozlemlerine bagl olarak rahatlikla bir oteli yonetebilecegini, ¢ok iyi
yemek yapan bir kisi, iyi bir asc1 olabilecegini diigiiniir. Oysa hizmet {iretimi daha 6nce
de vurgulandigi gibi insanin temel girdi oldugu, miisteri-isgéren temasi ile iiretimin
gergeklestigi, standartlastirilmasi zor, taklit edilmesi kolay, zaman satilan, soyut ve
siibjektif bir yapidadir. Bu nedenle ¢ok iyi bir vizyon, orgiit sistemi, iggorenler, orgiitsel
degerler gerektirmektedir. Bu karmasik yapiyr bir araya getirerek kalitede

miikemmellige ulagsmis bir hizmet ortaya ¢ikarmak, hizmet liderligi gerektirmektedir.

B) HIZMET LIDERININ YONETSEL ROLLERI

Hizmet isletmeleri, diger isletmeler gibi bir sistem olarak faaliyetlerini
siirdiirmektedirler. Hizmet isletmelerinin bir sistem olarak etkin ve verimli olarak
calismasi; diisiince, siire¢ ve maddi boyutta saglikli bir yapida faaliyetlerini
gerceklestirmelerini  gerektirmektedir. Bu yonetsel pozisyonda bulunan hizmet
liderlerinin, bazi rolleri basarili bir sekilde yerine getirmeleri ile miimkiindiir. Hizmet
liderinin basarili olabilmesi i¢in, diisiinen lider, siire¢ lider ve ticari lider rollerini
oynamasi gerektigini belirten Edvinsson (1992) hizmet liderinin bu {i¢ rolii, uyumlu
olarak bir araya getirerek isletmesinin rekabet yapisini, isgdren performansini ve katma
deger yaratmasini yeniden sekillendirebilecegini ifade etmektedir.

i.Diisiinen Lider Rolii: Hizmet liderinin rakiplerle bas edebilmek icin is ortamu,
gruplama, gelistirme ve yetistirme bilgilerine sahip olmasinmi ifade etmektedir. Hizmet

liderinin diisiinen lider roliinli yerine getirmede yararlanacagi araglar zeka ve bilgi
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teknolojilerini kullanimidir. Diiglinen lider roliinii basarili bir sekilde yerine getiren
hizmet liderinin rakiplerinden daha hizli diigiinme, bilgi toplama ve bilgiyi paylasma
avantaji saglayarak, isletmesinin verimliliginin artmasina katki saglamasi miimkiindiir.
ii.Siire¢ Lider Rolii: Hizmet liderinin siire¢ lider rold, calisan ve miisteriler
arasindaki etkilesimde verimlilik ve en yiiksek enerjiye nasil ulasilacagini belirlemek ile
ilgilidir. Hizmet lideri siire¢ lider rolii ile insanlara enerji veren liderdir. Geleneksel
midiirler; biirokrasi, kurallar ve yonergelerle insanlarin enerjilerini ¢alarken, siire¢ lider
roliinii oynayan hizmet lideri ¢alisanlarla diyalog kurarak, enerjiyi paylagsmakta ve etkili
iletisim kurabilmektedir. Siire¢ lider rolii, hizmet liderine Orgiitsel diizeyde hizmet
sunum stirecini iyilestirme ve miikemmellige ulasmada katki saglayan rol olmaktadir.
iii. Ticari Lider Rolii: Hizmet liderinin ticari lider roliinde anahtar konular katma
deger yaratma ve para kazanmaktir. Bir¢cok insan hizmet sektoriiniin karli bir is alan
olmadigini diistinmektedir. Oysa bilingli, isin yapisint anlamis bir hizmet liderinin ticari
lider roliinii iyi oynayarak, katma deger yaratabilmesi isletmesinin hedefledigi karlilig

gerceklestirmesi miimkiin goriinmektedir.

C) HIZMET LIDERININ KIiSILIK VE YONETSEL OZELLIKLERI

Hizmet isletmelerinde liderlik roliinii oynayacak bir insanin hangi 6zelliklere
sahip olmasinin temel belirleyicileri, hizmetin 6zellikleri ve hizmet isletmelerinin
kiltiirel agidan nasil bir yapiya sahip olmalarinin gereklilikleridir. Hizmet liderinin
sahip olmasi gereken Ozellikleri; kisilik ve yonetsel olarak iki grupta degerlendirmek
miimkiindiir.

Hizmet liderligi ile ilgili kavramsal bilgiler hizmet liderlerinin kisilik olarak, zeka
(Walker, 1986; Zeithaml vd., 1990; Edvinsson,1992; Zeithaml ve Bitner, 1996;
Burwash, 1997), diiriistliik (Keller ve Wilderom, 1992; Zeithaml ve Bitner, 1996;
Burwash, 1997), giivenilirlik (Nebel, 1991; Keller ve Wilderom, 1992; Zeithaml ve
Bitner, 1996; Burwash, 1997), dogruluk (Burwash, 1997), Aciklik (Keller ve Wilderom,
1992), kendine giiven (Walker, 1986; Zeithaml ve Bitner, 1996; Burwash, 1997) ve
kavramsal yetenek (Walker, 1986; Zeithaml ve Bitner, 1996; Burwash, 1997)
Ozelliklerine sahip olmalar1 gerektigini gostermektedir (Sekil 8). Boliimiin onceki

kisminda vurgulandigi gibi, bu o6zellikler giiniimiiz is diinyasinda isin, iggorenin,
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rekabetin ve c¢evresel kosullarin yapisinin gerektirdigi liderlik  6zelliklerini

olusturmaktadir. Bu kosullar hizmet isletmeleri i¢in de gegerli olmaktadir.

Motivler ve >
Ozellikler
Motivler

- Diirtii

- Liderlik
Motivasyonu
Ozellikler

- Dogruluk

- Diiriistlik

- Kendine Giiven
- Agiklik

Yiiksek
Hizmet
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Saglama

SN — I

Liderlik
Davranist
- 1liski

Odakl
- Gorev
Odakl

Bilgi Yetenek ve

Kabiliyet

Bilgi

- Teknik Bilgi

- Organizasyon ve
Sektor Bilgisi

Yetenek

- Insani Yetenek

- Yonetsel Yetenek

Kabiliyet

- Kavramsal Bilgi

- Zeka

—m WY —

Bireysel
Sayginlik

Sekil 8. Hizmet Liderinin Kisilik ve Yonetsel Ozellikleri

Hizmet liderlerinin yonetsel agidan ise hangi ozellikleri tagimasi gerektigi,
arastirmacilar tarafindan farkli sekillerde degerlendirilmektedir. Ornegin Normann
(1984) hizmet liderinin sahip olmasi gereken 6zellikleri; standartlar olusturma, insanin
degerlendirilmesi, rol modelleri gelistirme, isgorenin davranmiglarina rehberlik eden
kodlar olusturma olarak ifade etmektedir. Keller ve Wilderom (1992); vizyon ve
esnekligi 6n plana ¢ikarirken miisteri ve insan odakli olmay1 zorunlu gormektedirler.
Chathoth ve Olsen (2002); vizyonu hizmet liderinin temel gorevi olarak tanimlamakta
ve takim calismasinda odaklanma, gii¢clendirme ve isgoren katilimini orgiitsel amaclarin

basarilabilmesindeki diger belirleyiciler olarak belirtmektedirler. Degisim yaratma
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tizerine odaklanan Zeithaml ve Bitner (1996); buna bagl olarak vizyon olusturma ve
vizyonun uygulanmasi siirecinde, hizmet liderinin goérev ve sorumluluklarini
aciklamaya caligsmaktadirlar. Otel isletme yoneticileri ile goriismeler yaparak liderlik
ozelliklerini aragtiran Nebel (1991); isgoérenleri gelistirme, takim olusturma, motivasyon
saglama, yetkiyi devretme ve iyi bir iletisimci olmayi etkili liderlik 6zellikleri olarak
bulmustur. Zeithaml vd. (1990) ise; hizmet liderinin yonetsel olarak hizmet vizyonu,
yuksek standartlar, isin i¢inde olmak ve bireysel sayginliga sahip olmasi gerektigini
belirtmektedirler.

Hizmet liderligi ile ilgili degisik aragtirmacilarin hizmet liderlerinin sahip
olmalar1 gereken yonetsel Ozellik varsayimlari incelendiginde, Zeithaml vd. (1990)
tespitlerinin yonetsel agidan hizmet liderlerinin tasimasi gereken temel 6zellikleri ifade

ettigini soylemek miimkiin goriilmektedir (Sekil 8).

1. Hizmet Vizyonu

Kisaca “bir ideal ve gelecek goriintiisi” olarak ifade edilen vizyon, orgiitiin
hareket yoniinii belirlemekte ve strateji, yapi, orgiit kiiltiirii, orgiit sistemi gibi bir¢cok
unsurun degistirilmesi veya yeniden diizenlenmesini gerektirmektedir. Vizyon 6ziinde
degisimi gerektirdigi i¢in liderlik gorevi olarak ifade edilmektedir.

Bu nedenle giincel liderlik yaklasimlarinin (karizmatik, doniisiimcii, stratejik,
servant liderlik) biiyiikk cogunlugunda temel liderlik gorevi olarak tanimlanan vizyon,
hizmet liderlerinin de Oncelikli gorevlerinden birisini olusturmaktadir. Hizmet
liderlerinin hizmetin 6zelliklerini dikkate alarak degisen is ortaminda karmasiklasan
orgiitsel yapida, orgiitii gelecekte hedefledigi noktaya ulastirmada kullanacagi arag
hizmet vizyonudur. Hizmet isletmelerinde olusturulacak vizyonun temel olarak su
noktalarda odaklanmasi gerekmektedir. Bunlar;

- Kalitede mitkkemmellik,

- Rekabet,

- Isgdren ve miisteriye ilgi,
- Farklilik yaratma,

- Orgiit kiiltiiri.
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Hizmet vizyonunun temel belirleyicilerinden birisi, hizmet kalitesinde
mitkemmelligi saglamak olmaktadir. Hizmet isletmeleri agisindan hizmet kalitesinin
miikemmelligi, basarinin anahtar1 ve rekabetin ana unsurudur. Bu nedenle hizmetin
miikemmelliginin bozulabilir bir konu degil, orgiitiin i¢sel gelenegi olarak goriilmesi
gerekmektedir. Iyi hizmeti kazanma stratejisi ve hi¢ bitmeyen bir yolculuk olarak gérme
ve buna bagl olarak hizmet kalitesini orgiitsel diizeyde yasam tarzi haline getirme
(Zeithaml vd., 1990: 5-6), hizmet vizyonu ile miimkiindiir. Dlinyanin énemli hizmet
isletmelerine bakildiginda, vizyonlarinin hizmet ve hizmet kalitesinde miitkemmelligi
saglamak iizerine kurulu olduklar1 gériilmektedir. Ornegin Ritz-Carlton Otelleri ve SAS
Havayollarinin kendilerini konaklama veya havayolu isletmesi olarak degil “hizmet”
isletmesi olarak tanimlamalari, liderlerinin hizmet vizyonlarindan kaynaklanmaktadir.

Isgorenlerin kendilerini isletme ile uyumlastirmalar1, motivasyon ve gii¢lendirme
hissi saglamalar1 (Chathoth ve Olsen, 2002: 9) hizmet vizyonu ile miimkiindiir. Vizyon
isgoren ig¢in, belirsizligi ortadan kaldiran bir yol gostericidir. Hizmet liderinin
olusturdugu vizyon ve bunun uygulanmasi ile ilgili stratejiler, isgorenlere nasil
diisiinmeleri, davranmalar1 konularinda rehberlik etmektedir. Hizmet isletmelerinde
Ozellikle, miisteri ile dogrudan temas halindeki isgdrenlerin 6rgiitiin sistemi, stratejisi,
amaclar1 ve misyonu ile uyumlu olmalarim1 saglayan orgiit ikliminin olusturulmasi,
vizyon ile miimkiindiir. Ayrica vizyonun uygulanmasinda hizmetin yapisina bagl
olarak isgoren odakliligin gerekliligi, isgorenin giiclendirilmesine olanak saglayacak
ortami1 olusturmaktadir.

Vizyonun hizmet isletmelerine sagladigi 6nemli avantajlarindan birisi, farklilik
yaratmada sagladigi katkilardir. Hizmet sunumunda kiigiik farkliliklar, miisteri
memnuniyetine biliylik katki saglamaktadir. Hizmet liderleri, farklilik yaratacak
ayrintilar vizyon ile vurgulamakta ve ¢alisanlara benimsetmektedirler.

Vizyon, oOrgiit kiiltlirliniin degistirilmesinin belirleyicisi olmas1 yoniiyle de
onemlidir. Bir¢ok isletme, kiiltiiriin zamanla degismesini beklemektedirler. Basarili
isletme liderleri ise vizyonlar: ile kiiltiirlerini bilingli olarak yoneterek arzuladiklari
yonde degistirmektedirler (Chowdhary ve Saraswat, 2003; Bass vd., 1993). Hizmet
kalitesinde miikkemmellik, isgéren ve miisteri odaklilik, farklilik yaratma ancak orgiit
kiltiirii haline getirilerek ulasilabilir kosullardir. Hizmet lideri vizyonunu belirlerken ve

uygulanmasinda, degistirecegi her seyin orgiit kiiltiiri ile ilgili oldugunu bilmelidir. Bu
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nedenle vizyon olusturma bir anlamda, mevcut kiiltiiriin degistirilmesi anlamina geldigi
icin 1yi belirlenmis olmas1 gerekmektedir (Bass vd, 1993).

Vizyon olusturmada kavramsal olarak vizyonun nasil olacagini belirlemek,
vizyonu gerceklestirme siirecinin en kolay basamagidir. Vizyonu ger¢eklestirmenin zor
tarafi izleyenlerin destegini saglamaktir. Bundan dolay1 hizmet lideri vizyon olusturma;
cabalarinda oOrgiitiin yapilanmasi, calisan sec¢imi, c¢alisanlarin sosyallestirilmesi,
calisanlarin egitimi, calisanlarin motive edilmesi, bilgi yOnetimi, takim olusturma,
degisimi yayma, yenilik¢ilik ve risk almay1 igeren hareketler ve faaliyetlerle mesgul

olmasi1 (Ziethaml ve Bitner, 1996: 245) gerektigini bilmesi gerekmektedir.

2. Yiiksek Standartlar Saglama ve Siireklilik

Gilinlimiiz i3 dilinyasinda kalite, rekabette {stiinlik saglama icin yeterli
goriilmemekle birlikte, tim endistrilerde temel bir nitelik olarak mal ve hizmet
tiretiminde uygulanmaktadir. Kalite ile ilgili kavramsal yapi iiretim isletmelerinde
yapilmis ¢alismalardan saglanan verilerden olusmakla (Kundu ve Vora, 2004: 41)
birlikte, hizmet isletmeleri i¢inde kalite kavrami tanimlanmis ve boyutlar1 belirlenmeye
calisilmigtir (Zeithaml vd.,1990; Gronroos, 1990).

Hizmetin yapisi ve 6zellikleri nedeniyle hizmet isletmelerindeki kalite kavrama,
endiistriyel iiriinlerden farklilik gostermektedir. Hizmetin deneyim, olgu, olay olarak
soyut bir {liriin olmasi, iiretiminde iggbren ve miisteri temasinin énemli rol oynamasi,
standartlagtirllmasinin zor olmasi, taklit edilme kolaylig1 ve fiyatin rekabet araci
olmamasi, hizmet ve {irlin kalitesi arasindaki farkliligin temel unsurlarini
olusturmaktadir.

Hizmet isletmelerinde kalitenin belirleyicisi, farkliliktir. Hizmet kalitesinde
farklilik ise, ancak miikemmellik ile miimkiindiir. Bunun saglanabilmesi i¢in yiiksek
standartlar belirlenmesi gerekmektedir. Basarili hizmet liderleri, hizmet sunumunda
milkemmelligi arayan liderlerdir. Hizmet liderleri, kendilerini rakiplerinden
farklilagtirmayan iyi hizmetin iyi hizmet olmadigina inanirlar ve hizmetin ayrintilari ile
ilgilenerek rakiplerin gormedigi kiiciik faaliyetlerdeki firsatlar1 goriirler. Onlara gore bir

hizmet isletmesinin kii¢iik 1islerle ilgili uygulamalari, biyik islerle 1ilgili
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uygulamalariyla aymidir. Ayrica kiigiik seylerin, miisteriye deger kattigimi ve farklilik
yarattigina inanirlar (Zeithaml vd. 1990: 6).

Hizmet isletmelerinde lider tarafindan olusturulan yiiksek standartlar; isletmenin
performansini arttirmada belirleyici olma yaninda, isgérenlerin davranislarinda ve
tutumlarinda kontrol araci olarak islev goérmesi (Normann, 1984: 135) yoniiyle de
hizmet liderligi i¢in 6nem kazanmaktadir.

Hizmet sektoriinde kalitede miikemmelligi arayan isletmelerin bu konudaki
yaklasimlar: yiiksek standartlarin belirleyicisi olmaktadir. Ornegin Ritz-Carlton Otelleri
ve SAS Havayolu sirketinin liderleri, temel felsefelerinde kendilerini ‘“hizmet
sektoriindeyiz ve hizmet sunuyoruz” olarak ifade etmektedirler (Burwash, 1998: 33—

34).

3. Isin I¢inde Olmak

Hizmet liderlerini diger liderlerden farklilastiran en 6nemli belirleyici, isin iginde
olmaktir. Hizmet sunumunun yapisi bunu zorunlu hale getirmektedir. Hizmet isletmeleri
yapist geregi, masa basindan ydnetilmeye uygun olmayan isletmelerdir. Ozellikle
hizmet isletmelerinde oOrgiitsel degisimin gerekliliginin farkina varmak, olusturulacak
vizyonun yapisini belirlemek, vizyona ulasmak icin gerekli stratejileri ortaya koymak
ve iggdrenleri yonlendirmek, isin iginde olmay1 gerekli hale getirmektedir.

Hizmet liderinin 6ncelikli sorumluluklarindan birisi, gelecek hedefi olarak ortaya
koydugu vizyonun uygulanmasini saglamaktir. Vizyonun uygulanmasi, vizyona giiveni
saglama ile gerceklestirilebilir. Bu ancak isgéren destegi ve gilivenini kazanmayla
miimkiindiir. Isgdrenlerin giivenini kazanmada onlarla ikili iletisim ve temas g¢ok
onemlidir. Isin icinde olmak; hizmet liderine isgdrenlerine yonelik siirekli kogluk
yapma, tavsiyelerde bulunma, diizeltme, ikna etme, nasihat etme, soru sorma ve
dinleme firsati saglar. Bu sayede lider hem kendi istekleri ve vizyonu yoniinde
isgorenlerini yonlendirebilme, hem de onlarin beklentilerini, sorunlarini ve isin
isleyisini Ogrenebilme imkanina sahip olmaktadir. Ayrica hizmetin miikemmelligi
bireysel calisanlarin degil, hizmet sunumunda gorev alan tiim personelin takimin
pargasi olarak isini dogru yapmasini gerekmektedir (Normann, 1984: 136). Herkesin

isini dogru yapmasint saglayacak takim ikliminin olusturulmasi, hizmet liderlerinin
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siklikla takim ile bir araya gelip toplantilar yapmalar1 ve kutlamalarda bulunmalar ile
miimkiindiir.

Hizmet lideri isin i¢inde olarak miisteri ile dogrudan iletisim kurma, onlar1 ikna
etme, dinleme firsat1 elde etmektedir. Bu vizyon olusturma ve strateji belirlemede lidere
yol gosterici bilgiler saglamaktadir.

Isin iginde olmak lidere kisisel gdzlem yapma, is akis siirecini gérme ve
isgorenleri izleme firsati vererek, bireysel olarak fikirlerini, degerlerini ve is yapma
bicimini gelistirmede katki saglamaktadir.

Wal-Mart’in sahibi Sam Walton’un yaklagimi, isin i¢inde olma konusunda iyi bir
ornektir. Walton ve Wal-Mart iist diizey yoneticileri zamanlarinin biiyiik bir boliimiinii
magazalari ziyaret ederek, insanlar1 dinleyerek gegirirler ve her hafta {ist yonetim olarak
bir yerde toplanarak elde edilen izlenimleri paylasirlar. Bu Sam Walton tarafindan
olusturulmus orgiit kiiltiirliniin basarisidir. Bu yap1 Wal-Mart’1 ¢ok biiyiik bir isletme
olmasina ragmen, kiigiik bir isletme gibi yonetmeyi saglamaktadir (Zeithaml vd., 1990:

7).

4. Bireysel Sayginhk

Hizmet liderlerinin en 6nemli 6zelliklerinden birisi, bireysel sayginliktir. Etkin
liderligin en son geregi gliven kazanmaktir. Aksi halde higbir izleyen olmayacaktir.
Hizmet liderleri yonetimde sayginligin eksik oldugu bir 6rgiit icinde, hizmet odakl bir
tutumun gergeklestirilmesinin imkansizligini bilmektedirler.

Hizmet lideri hizmet miikemmelligi ve calisanlarin gururu arasindaki birbirine
bagliligin farkindadir ve calisanlarin gururunun bir boliimiiniin yonetimin adilligi

konusundaki algilamalari ile sekillendigini bilir (Zeithaml vd., 1990: 7).

D) HIZMET LIDERLIGININ DIGER LIDERLIK YAKLASIMLARI iLE
BENZERLIK VE FARKLILIKLARI

Hizmet liderliginin ayr1 bir liderlik yaklasimi olarak ele alinmasina gerek var
midir sorusu, heniiz kavramsal yapisi tam olarak belirlenememis hizmet liderligi ile

ilgili temel kritik noktayir olusturmaktadir. Buna bagli olarak bir¢cok insan, “hizmet
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liderligi mi” yoksa ‘“hizmet isletmelerinde liderlik mi” sorular1 arasinda ikileme
diismektedir. Literatiirde her iki soruyu da cevaplamaya calisan bir¢cok arastirmanin
yapildig1 goriilmektedir. Bu kapsamda hizmet isletmelerinde liderlik arastirmalar1 yapan
arastirmacilar (Normann, 1984; Walker, 1986; Worsfold, 1989; House, 1992; Hinkin ve
Tracey, 1994; Sparrowe, 1995; Testa, 2001; Kasper, 2002; Chathoth ve Olsen, 2002),
klasik ve giincel liderlik yaklagimlarinda gelistirilen model ve teorileri, hizmet
isletmelerinde uygulamis ve uygulamaya devam etmektedirler. Hizmet liderligini ayri
bir liderlik yaklasimi olarak aragtiran arastirmacilar (Zeithaml vd. 1990;
Wilderom,1991; Edvinsson, 1992; Siehl, 1992; Keller ve Wilderom, 1992; Zeithaml ve
Bitner, 1996; Chowdhary ve Saraswat, 2003) ise, “hizmet isletmesi isgdrenleri, ordu
veya endistri isletmesi calisanlar1 gibi aynmi sekilde mi yonetilmelidir?” sorusu
kapsaminda hizmet liderligini agiklamaya ve kavramsal yapisini ortaya koymaya
caligmaktadirlar. Bu calisma da hizmet liderligini ayr1 bir liderlik yaklagimi olarak ele
alarak aciklamaya ¢alismaktadir.

Hizmet liderligini ayr bir liderlik yaklagimi olarak ele alan aragtirmacilara gore,
hizmetin yapisindan kaynaklanan dokunulmazlik, bozulabilirlik, ayrilmazlik ve
degiskenlik 6zellikleri, hizmet isletmelerinin Orgiit sistemlerini, yapilarini, stratejilerini
en Onemlisi kiiltiirlerini diger isletmelerden farklilastirmaktadir. Ayrica hizmet
iiretiminin emek yogun olmasina bagl olarak, iiretimde insan kaynagiin temel girdi
olmasi ve hizmet iiretimi ve tiiketiminin es zamanli gergeklesmesi nedeniyle,
yoneticilerin iggorenler lizerinde hizmet iiretim aninda kontroliiniin olmamasi, hizmet
liderliginin arastirilmasini gerektirmektedir.

Hizmet liderligi ayr1 bir liderlik yaklasimi olarak ele alinmis olmakla birlikte,
yaklasimda ortaya konan hizmet liderinin kisilik 6zellikleri ve yonetsel fonksiyonlari,
daha once gelistirilmis liderlik yaklagimlariyla karsilastirildiginda bir¢ok noktada
benzerlikler gosterdigi goriilmektedir.

Hizmet liderinin kisilik olarak sahip olmasi gerektiginine inanilan zeka,
diiriistliik, giivenilirlik, dogruluk, kendine giiven ve kavramsal yetenek, glinimiiz is
diinyasinda isin, isgorenin, rekabetin ve ¢evresel kosullarin yapisinin gerektirdigi genel
liderlik 6zelliklerinden olusmaktadir. Diger bir ifade ile, giinlimiiz kosullarinda bir
liderin sahip olmasi gerektigine inanilan kisilik 6zellikleri, hizmet lideri i¢inde gecgerli

olmaktadir.
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Hizmet liderinin yd&netsel fonksiyonlari olarak tanimlanan, hizmet vizyonu,
yiiksek standarlar saglama ve siireklilik, isin i¢inde olma (6rnek olma) ve bireysel
sayginlik, o6zellikle giincel liderlik yaklasimlar1 olarak degerlendirilen karizmatik,
doniisiimcti, servant ve stratejik liderlik yaklasimlarinin tiimiinde liderin yonetsel gorevi
ve sorumlulugu olarak vurgulanmaktadir.

Temel liderlik gorevi olarak tanimlanan vizyon olusturma, diger tim giincel
yaklagimlarda vurgulandigi gibi hizmet liderinin de temel goérevini olusturmaktadir.
Vizyon olusturma yapist itibariyle degisim yaratma, bireysel sayginlik, isin icinde olma
ve personeli giliclendirmeyi gerektirmektedir. Bu hizmet liderliginin diger liderlik
yaklagimlart ile liderlik fonksiyonunu yerine getirmede benzerlik noktalarini
olusturmaktadir.

Hizmet liderliginin ayr1 bir liderlik yaklasimi olarak farklilik noktasi, hizmetin
yapisinin gerektirdigi iki kritik noktada odaklanmaktadir. Bunlar isin i¢inde olmak
(6rnek olma) ve yiiksek standartlar saglama ve siirekliliktir.

Isin iginde olmak, diger liderlik yaklasimlarinda da vurgulanan ve istenen bir
gorev ve sorumluluk olmakla birlikte, hizmet isletmelerinde isin yapist geregi bir
zorunluluktur. Ciinkii hizmet isletmeleri masa basindan yonetilmeye uygun olmayan
isletmelerdir. Ozellikle hizmet isletmelerinde 6rgiitsel degisimin gerekliliginin farkina
varmak, olusturulacak vizyonun yapisimi belirlemek, vizyona ulasmak i¢in gerekli
stratejileri ortaya koymak ve igsgorenleri yonlendirmek, isin i¢inde olmay1 gerekli hale
getirmektedir. Wal-Mart orneginde oldugu gibi, Sam Walton ve Wal-Mart iist diizey
yoneticilerinin zamanlarinin biiyiik bir bolimiinii magazalar1 ziyaret ederek, insanlari
dinleyerek gecirmeleri ve her hafta iist yonetim olarak bir yerde toplanarak elde edilen
izlenimleri paylasmalari, Wal-Mart’1 ¢cok biiyiik bir igletme olmasina ragmen, kii¢iik bir
isletme gibi yonetmeyi saglamaktadir (Zeithaml vd., 1990: 7). Bu ancak hizmet
liderinin isin icinde olarak basarabilecegi bir durumdur. Isin i¢inde olmak orgiit
kiiltliriiniin  yapisinin temel belirleyicilerinden birisi olmas1 yoniiyle de hizmet
liderliginin farkliligin1 olusturmaktadir.

Yiiksek standartlar ortaya koyma ve bunun siirekliligini saglama hizmetin
yapisinin gerektirdigi ve hizmet liderinin yonetsel gorev ve sorumluluk olarak yerine
getirmek zorunda oldugu bir diger farkliligidir. Ciinkii hizmet isletmelerinde kalite

kavrami, endiistriyel {irlinlerden farklilik gostermektedir. Hizmetin deneyim, olgu, olay
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olarak soyut bir {irlin olmasi, iiretiminde isgéren ve miisteri temasinin 6nemli rol
oynamasi, standartlagtirilmasinin zor olmasi, taklit edilme kolayligi ve fiyatin rekabet
aract olmamasi, hizmet ve f{iriin kalitesi arasindaki farkliligin temel unsurlarimi
olusturmaktadir. Bu yonetsel olarak hizmet liderinin uygulamalarin1 ve ise yaklagimini
farklilastirmaktadir.

Hizmet isletmelerinde kalitenin belirleyicisi, farklilik yaratma olusturmaktadir.
Hizmet kalitesinde farklilik yaratma ise, ancak miikemmellik ile mimkiindiir.
Miikemmelligin saglanabilmesi i¢in yliksek standartlar belirlenmesi gerekmektedir. Bu
nedenle hizmet lideri, hizmet sunumunda miikemmelligi arayan, kendilerini
rakiplerinden farklilastirmayan iyi hizmetin iyi hizmet olmadigina inanan ve hizmetin
ayrintilar1 ile ilgilenerek rakiplerin gormedigi kiicliik faaliyetlerdeki firsatlar1 goéren
liderdir. Ciinkii hizmet lideri bir hizmet isletmesinin kii¢iik islerle ilgili
uygulamalariin, bliyiik islerle ilgili uygulamalariyla aynmi oldugunu bilir ve kiiclik
seylerin, miisteriye deger kattigini1 ve farklilik yarattigina inanir (Zeithaml vd. 1990: 6).

Hizmet liderligi diger liderlik yaklasimlar ile karsilastirildiginda genel olarak
giincel liderlik yaklasimlardan ¢ok farkli olmadigi goriilmektedir. Vizyon olusturma,
degisim yaratma, personeli giiglendirme, isin i¢inde olma ve bireysel sayginlik diger
liderlik yaklagimlarda vurgulandig: gibi hizmet liderligi yaklagiminda da liderin temel
yonetsel gorev ve sorumlulugu olarak belirtilmektedir. Temel farklilik noktasi isin
icinde olma ve yiliksek standartlar saglama ve siireklilik fonksiyonlarinda ortaya
ctkmaktadir. Bu gorev ve sorumluluklardan isin i¢inde olma diger yaklasimlarda da
istenen bir Ozellik olmakla birlikte, hizmetin yapisi geregi hizmet liderinin basarili
olmasinda bir zorunluluktur. Yiiksek standartlar saglama ve bunun siirekliligi ise,
hizmetin yapis1 ve 6zelliklerinin gerektirdigi bir kosul olarak hizmet liderligini diger

liderlik yaklagimlarindan farklilagtirmaktadir.
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UCUNCU BOLUM

HiZMET LiDERLIiGi VE ORGUT KULTURU iLiSKiSi

Liderlik ve orgiit kiiltiirli, bagimsiz konular olarak isletmelerin tiim sisteminin
belirleyicileridir. Bir oOrgiitii tanimlayan, aciklayan, farkliligini ortaya koyan tiim
unsurlar, orgiit kiiltlirii tarafindan belirlenmekte veya kiiltiir olarak ifade edilmektedir.
Orgiitlerde yap1, sistem, stratejisi, is yapma bicimi, paylasilan degerler, isgdrenlerin
niteligi gibi birgok faktor kiiltiire gore belirlenmektedir. Kiiltiir, orgiitsel diizeyde,
ciktilarin temel belirleyicisi ve orgiitii olusturan insanlarin paylastigi degerler sistemini
olusturmaktadir. Isletmelerin mekanik siireclerinin, geleneksel yollarla ydnetilmesi
miimkiindiir. Ancak deger sistemlerinin, geleneksel yollarla yonetilmesi miimkiin
degildir (Daft, 2000: 332). Deger sistemlerinin yonetilmesi liderlik gerektirmektedir.

Gilinlimiiz i$ diinyasinda karmagiklagan orgiit yapilari, rekabet, insan kaynaginin
yapisinin degismesi ve daha birgok faktor orgiitsel diizeyde sistemleri, yapiyi, degerleri,
inanglar1, varsaymmlari kisaca kiiltiirii degistirmeyi gerektirmektedir. Orgiitsel diizeyde
sistemleri, yapiy1, degerleri, inanglari, varsayimlar1 degistirmek ve insan kaynagini daha
etkili bir bicimde amaglara yoneltebilmek liderlik ile miimkiindiir. Bu nedenle liderlik
ve Orgiit kiiltiirii arasinda dogrudan ve siki bir iligki vardir.

Liderlik ve orgiit kiiltiirii iligkisi, temel yapisi itibariyle tiim endiistrilerde aynidir.
Farklilik endiistri veya sektoriin yapisina bagl gerekliliklerde ortaya ¢ikmaktadir. Bu
amagla, hizmet isletmelerinde liderin o6rgiit kiiltiirinlin olusturulmasindaki etkisi ve
roliiniin ortaya konabilmesi, hizmetin ve Ozelliklerinin iyi bilinmesini gerekli hale
getirmektedir. Ciinkii, hizmet kavrami ve hizmetin kendine 6zgii 6zellikleri, hizmet
isletmelerinde yoOnetsel sorumlulugu tasiyacak liderlerin uygulayacaklar1 liderlik
yaklagiminin ve olusturacaklar1 hizmet kiiltiiriiniin yapisinin temel belirleyicileri

olmaktadir.
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I. HIZMET VE HiZMET KULTURU

A) HIZMET VE OZELLIKLERI

Hizmet sektorlerinin ve hizmet iiretiminin ge¢misi, uygarlik tarihi kadar eskidir.

Ancak ozellikle Tkinci Diinya Savasi sonrasinda, iletisim ve bilgi teknolojilerinde

yasanan hizli gelisme, bos zaman artisi, harcanabilir gelirde yasanan artiglar, sosyal ve

kiiltiirel degerlerin degismesi, lretim teknolojisinde yasanan ilerlemeler, hizmet

sektorlerinin diinya ekonomisi i¢indeki paymnin ve Oneminin artmasini saglamigtir

(Kurtz ve Clow, 1998: 6).

Genel olarak “iiretildigi yerde tiiketilen bir i§ veya eylem, bir performans, sosyal

olay veya cabalar” (Uygug, 1998: 8) olarak tanimlanan hizmet, yapisi itibariyle normal

triinlerden farklidir (Wilderom, 1991: 7). Hizmet girdi, tiretim ve ¢ikt1 olarak su

farkliliklara sahiptir:

Girdi: Hizmet iiretim silirecinde miisteriye bagimlilik endiistriyel iiretim
siirecinden daha 6nemlidir. Hizmet iiretim siirecinde miisterinin aktif katilimi
girdinin belirsizligini arttirmaktadir.

Uretim: Hizmetin iiretim ve tiiketimi aym anda gerceklesmekte ve iiretimde
miisteri ve isgoren arasinda dogrudan temas Onemli rol oynamaktadir. SAS
Bagkani Jan Carlzon “gercegin an1” olarak ifade ettigi bu anin hizmetin kalitesinin
belirleyicisi oldugunu belirtmektedir (Burwash, 1997: 54). Oysa endiistriyel
tiriinlerin liretim ve tiikketimi arasinda belli bir zaman aralig1 bulunmaktadir.

Cikti: Dokunulabilir mal veya iiriinle karsilastirildiginda hizmet dokunulmazdir.
Mal bir objedir, fiziksel bir varliktir, hizmet ise performanstir, eylemdir, ¢abadir,
olgudur. Bir birey, hizmete sahip olmamakta sadece 6znel bir deneyim olarak onu
yasamaktadir. Hizmetin gercekligi onu deneyim olarak tecriibe edenin aklinda yer
etmektedir.

Zeithaml vd. (1985), hizmetlerin iirinlerde bulunmayan ve hizmetin dogasinda

olan dort temel karakteristige sahip oldugunu belirtmekte ve bunlari; dokunulmazlik,

bozulabilirlik, ayrilmazlik ve degiskenlik olarak ifade etmektedirler.
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i. Dokunulmazligi: Hizmetleri normal endiistriyel liriinlerden ayiran en belirleyici
Ozelliktir. Kisaca hizmetin satin alinmadan once dokunulamamasi, test edilememesi,
goriilememesini ifade etmektedir.

Hizmetler dokunulmazlik 6zelliklerine gore degisiklik gdstermektedir. Ornegin
egitim, ulasim ve sportif aktiviteler dokunulmazligi en yiiksek hizmetlerdir. Gergekte bu
hizmetlerde dokunulabilir &zellikler tasimaktadirlar. Ornegin bir egitim kurumunun
binalari, ulasimda ucaklar ve sportif aktivitenin gergeklestirildigi salonlar dokunulabilir
ozelliklerdir. Ancak tim bu fiziki unsurlar dokunulabilir olsalar da, gergek hizmet
ancak satin alindiginda (gercegin ani) algilanir (Kurtz ve Clow, 1998: 10). Diger bir
ifade ile bir birey, herhangi bir konser salonuna gittiginizde salonda var olan fiziki
unsurlar bireye hizmetin sunulabilmesi i¢in olusturulmus alt yap1 6zelligindedir. Birey
hizmet olarak izlemeyi veya dinlemeyi diislindiigiiniiz sanatginin performansini
gerceklestirme anini satin almis olmaktadir. Konser bittikten sonra bireyin sahip oldugu
sey, fiziksel degil bir duygu ve deneyimdir.

Bazi hizmetlerde ise iirtinler, fiziki 6zellik tasiyor olsalar da, miisteriler fiziki
{iriiniin yaninda hizmeti satin almaktalar. Ornegin bir lokantaya gidilince, satin alman
iirtin mutfakta hazirlanmis bir yemektir. Ancak hizmeti talep eden birey sadece yemek
satin almamakta, hizmetin sunuldugu ortami, giiler ytizlii personelin hizmet sunumunu,
yemek i¢in kullandig1r servis malzemelerinin nitelikli olmasmi da satin almis
olmaktadir.

Dokunulmazlik 6zelligi, hizmetin 6zelliklerinden iiretim ve tiikketimin es zamanli
olmasi, kalitenin farklilig1 ve bozulabilir (Kasper, 2002: 1051) 6zelliklerini gostermekte
ve su sorunlara yol agmaktadir (Uygug, 1998: 13):

- Hizmetleri depolama olanagi bulunmamaktadir,

- Hizmetler “patent” araciligi ile korunamamaktadir,

- Hizmetler mallar gibi teshir edilememekte, tanitilamamaktadir,
- Hizmetlerin fiyatlandirilmasi oldukga zor olmaktadir.

Dokunulmazlik, hizmet igletmeleri yonetimlerinin 6zellikle hizmetin pazarlanmasi
agsamasinda, ilizerinde en fazla durduklari konulardan birisidir. Bu amagla isletmeler,
iiriinii daha goriiliir yapabilmek i¢in, lirliniin kapsaminda yer alan fiziksel unsurlar1 daha
cazip hale getirmeye ¢alismaktadirlar. Miisteri ile temas halinde bulunan iggérenlerinin

miisteri ile ikili iletisimini kolaylastirarak miisteriyi bilgilendirmekte ve beklentilerini
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ogrenmektedirler. Ayrica reklam, afis, brosiir gibi araglar1 kullanarak, miisterilerin iiriin
hakkinda daha bilgili olmalarin1 saglamaya ¢alismaktadirlar (Kurtz ve Clow, 1998: 11).

ii. Bozulabilirlik: Hizmetin iiriin olarak stoklanamamasi veya saklanamamasini
ifade etmektedir. Hizmetlerde iiretim ve tiiketim ayn1 anda gerceklesmektedir. Diger bir
ifade ile “zaman” satilmaktadir. Ornegin bir otelin yiiz odas1 var ve bunlarin sadece
altmis tanesi dolu ise, o gece satilamayan kirk oda isletme i¢in kayiptir. Ciinkii isletme,
zaman olarak o odalarin kullanim hakkin1 satmaktadir. Odalar1 stoklamasi ve sonra
talep olusunca kullanmasi miimkiin olmamaktadir. Ayni durumu bir lokantada
satilamayan kuver, otobiiste veya ucakta satilamayan koltuk, bir futbol mac¢inda bos
koltuk, 6zel bir okulda kontenjanda olusan bosluk veya bir konserde bos kalan koltuklar
olarak ¢ogaltilabilir. Oysa endiistriyel iiriinlerde durum farklidir. Ornegin bir otomobil
saticisi, otomobili bugiin satamazsa yarin satabilmektedir. Benzer sekilde bir market
tezgadha koydugu pirinci, kullanim siiresi boyunca satisa hazir olarak
bekletebilmektedir.

Bozulabilirlik, hizmet arzinin inelastik olmasina bagh olarak talebin arzdan fazla
olmasi durumlar i¢inde gecerli olmaktadir. Hizmet isletmeleri kapasiteye bagli satis
yapan isletmelerdir. Bu bir otel i¢in oda sayisi, ugak i¢in koltuk kapasitesi, lokanta i¢in
kuver sayisidir. Onceki &rnekte verdigimiz yiiz odali otel, eger tiim odalarmi satmis ise
yeni gelen bir miisteriyi kabul edemeyecek ve artan talebe bagli olarak kapasitesini kisa
stirede arttiramayacaktir.

Hizmet isletmeleri, sahip olduklari {iriiniin bozulabilirlik 6zelliginin olusturdugu
olumsuzluklar1 ortadan kaldirabilmek icin, talepte yasanan dalgalanmaya bagli olarak
farkli stratejiler gelistirebilmektedirler. Bu kapsamda 6rnegin turizm sektorii i¢inde yer
alan konaklama isletmeleri, tur operatorleri ile dnceden anlagmalar yaparak sezon i¢inde
tesislerinin doluluklarini en iist diizeyde tutmaya ¢alisirken, sezon dis1 donemde farkli
fiyat politikalari, alternatif iriinler gelistirerek doluluk oranlarini arttirmaya
calismaktadirlar.

Hizmet igletmelerinin yonetsel yaklasimlarinda, isgdéren ve miisteri odakliligi
benimsemesi, iirliniin bozulabilirlik 6zelliginin olusturdugu kayiplar1 azaltmada bir
diger yaklasimdir. Ciinkii isgéren ve miisteri odaklilik, hizmetin kalitesini arttirma,
farklilik yaratma ve sadik miisteri olusturma c¢abalarinda isletmeye biiylik faydalar

saglamaktadir.
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iii. Ayrimazlik: Hizmetin lretim ve tiiketiminin es zamanli olmasini ifade
etmektedir. Normal endiistriyel {irlinlerin, nce iiretilip sonra satilabilmesi miimkiindiir.
Ancak bu hizmetler i¢in gegerli degildir. Ornegin bir hastanede muayene olma hizmeti,
belli bir zamanda doktor ve hastanin bir araya gelmesiyle ger¢eklesmektedir. Benzer
sekilde; bir otelin barinda bir seyler igmek i¢in gelen kisinin, garsona veya barmene
siparigi vermesi ve siparisine gore i¢cecegin hazirlanmasi ve servis edilmesi aninda
hizmet ortaya c¢ikmaktadir. Ciinkii hizmetin sunumu ve tiiketimi ayni anda olmak
zorundadir.

Hizmetin ayrilmazlik 6zelligi; iki kritik noktay1r vurgulamasi agisindan, hizmet
isletmeleri iist yonetimleri i¢in ¢ok onemlidir. Bunlardan birincisi; hizmet kalitesinin
belirleyicisi olmasidir. Hizmet agisindan kalite hizmetin gerceklesme aninda, hizmeti
sunan iggéren ile miisteri arasindaki etkilesime baglh (Kurtz ve Clow, 1998: 12)
personel tarafindan sergilenen performans ve miisteri tarafindan algilanan deneyimdir
(Siehl, 1992: 18). ikincisi ise; hizmet isletmelerinin basarisinda insan unsurunun kritik
faktor olmasmi gostermesidir. Ayrilmazlik bu yapist ile {ist yonetime yonetsel
uygulamalarini olusturmada yol gosteren bir 6zelliktir.

iv. Degiskenlik: Hizmetin satin alan miisteriye her zaman ayn diizeyde deneyim
saglamamasidir. Degiskenlik hizmet sunumunu gergeklestiren isgorenler arasinda ve
ayn1 iggdrenin farkli zamanlardaki ayni hizmeti sunumunda algilanmaktadir. Bunun en
onemli sebebi, hizmet iiretiminde insanm temel girdi olmasidir. insan hizmet girdisi
olarak makine gibi islev gorememekte ve bir¢ok faktdrden etkilenmektedir.

Ornegin; hizmet isletmesi olarak konaklama isletmelerinde énbiiro da ve yiyecek
icecek tUnitelerinde calisan personelden, her zaman miisteriye karsi giiler yiizlii olmasi
istenmektedir. Ancak hizmet sunumunu gerceklestiren insan sosyal bir varlik olarak is
ortaminda ve dis ¢evresinde bircok olay yasamakta veya diisiinmektedir. Isgorenler is
ortaminda sefleri tarafindan azarlanmakta, arkadasi ile tartismakta is kosullarindan
rahatsizlik duymakta ve fiziki olarak yorgun olabilmektedir. Bu degiskenler, isgérenin
her miisteri ile temas aninda farkli bir psikoloji i¢inde olmasi sonucunu dogurmaktadir.
Dogal olarak, olumsuzluklar personelin miisteri ile etkilesimine yansimakta ve miisteri
deneyiminin olumsuz yonde gerceklesmesi sonucunu dogurmaktadir.

Degiskenlik, hizmetin deneyim olarak 6znelliginin (siibjektiflik) bir sonucu olarak

da ortaya cikabilmektedir. Ornegin ayni otelde kalan iki miisterinin, otelin hizmet
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sunumu ile ilgili algilar1 birbirinden farkli olabilmektedir. Bu durum, olumsuz diisiinen
miisteri acgisindan otelde yasadigr kotii bir deneyimden veya daha Once kaldigi
kendisinde olumlu yonde izlenim birakmis baska bir otel ile yapmis oldugu kiyastan
kaynaklanabilmektedir.

Hizmetin degiskenlik 6zelligi, iiretimde insan faktoriiniin temel rol oynamasina
bagli olarak hizmetin otomasyona ve standartlastirmaya uygun olmamasini sonucunu
dogurmakta ve hizmetin standartlastirilmasina bagli kalite kontroliiniin giigliigiline
neden olmaktadir. Giinlimiiziin baz1 isletmeleri hizmet {iretim am siirecini
standartlastirilmis prosediirler haline getirerek ve iiretimde makineleri kullanarak
verimliligi ve is etkinligini arttirmaya calismaktadirlar (Kurtz ve Clow, 1998: 14).
Ornegin; McDonalds miisterilerin kasaya siparis icin geldikleri anda isgdrenin ne
sOyleyecegi, hangi sirayla bilgi ve talepleri 6grenecegini ayrintili olarak agiklayan
gorev tanimlar1 bulunmaktadir (Morgan, 1998: 26). Baz1 isletmeler ise; bu uygulamanin
tam tersini yaparak yani hizmet liretim anin1 bireysellestirerek hizmet kalitesini arttirma

yolunu tercih etmektedirler (Kurtz ve Clow, 1998: 14).

B) HIZMET KULTURU

Hizmet igletmeleri diger isletmeler gibi sosyal yapilardir. Bu nedenle her birinin
kendine 6zgii kiiltiirii vardir. Yonetimin neye inandig ile ilgili ¢alisanlarin algilamasi
(Hallowell vd., 2002: 8) olarak ifade edilen kiiltiir, hizmetin iiretim ve tiikketiminin
dogasindan dolay1 hizmet isletmeleri icin iiretim isletmelerinden daha énemlidir. Ciinkii
hizmet; iiretimi standartlastirilmasi zor, tiiketimi aninda insan unsurunun 6nemli rol
oynadigi, miisterilerin ve davraniglarinin 6nceden bilinmesinin miimkiin olmadig1 bir
yaptya sahiptir (Gronroos, 1990: 243). Bundan dolayi, hizmetin yapist ve
karakteristikleri, hizmet isletmelerinde olusturulacak kiiltiirel degerlerin ve
varsayimlarin belirlenmesinde anahtar rol oynamaktadir. Ozellikle;

- Hizmetin dokunulmazligi,

- Hizmetin dagitim siireci,

- Dagitimda miisteriyle temas,

- Miisterinin hizmetin sunumuna katilmasi,

- Isgorenin iiretimde temel girdi olmast,
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hizmet isletmelerinde kiiltiirel degerlerin gelistirilmesinde belirleyici faktorleri
olusturmaktadir. Buna bagli olarak hizmet isletmelerinde olusturulacak kiiltiiriin isgéren
etkilesimi, ikili iligki ve hizmet kalitesi gibi yliksek degerleri iceren bir yapida olmasi
gerekmektedir (Kasper, 2002: 1048).

Hizmetin iiretim ve tliketimi es zamanli gerceklesmekte ve miisteri-isgoren
etkilesimi {iretimde temel rol oynamaktadir. Bu anin yonetsel olarak kontrol
edilememesi, isgdrenin kontroliinde ve nasil bir davranis gergeklestirecegini bilmesinde
baska bir yonlendirici araca ihtiyaci ortaya ¢ikarmaktadir. Bu arag¢ orgiit kiiltiiriidiir. Bu
nedenle hizmet isletmelerinde isgorenler, yonetim ile degil orgit kiiltiirii ile
yonetilmektedirler (Hallowell vd., 2002: 7).

Odiillendirme ve kontrol sistemleri iizerine yapilan arastirmalar, performansin
dogrudan olarak izlenememesi durumunda, agik olarak Olclilemeyecegini gostermistir.
Hizmet isletmelerinde hizmetin dokunulmazligi ile liretim ve tiiketiminin es zamanl
olmasi, isgorenlerin is performanslarinin Ol¢lilmesine yonelik yasal 6diillendirme
sistemlerinin  gelistirilmesini ve anlamli performans kriterleri olusturulmasini
giiclestirmektedir. Bu hizmet isletmelerinde iggdrenin yonetilmesinde ve kontroliinde,
yasal sistemler yerine kiiltlir odakli paylasilan degerlerin kullanilmasi (Siehl, 1992: 19)
geregini ortaya ¢ikarmaktadir.

Miisterilerin hizmet isletmelerini degerlendirmelerinde anahtar konulardan birisi,
liriiniin dagitim siirecidir. Ciinkii hizmet kalitesi miisteri tarafindan tiiketim aninda
olusan fiziksel olmaktan ¢ok, duygusal bir algidir. Bu hizmet isletmesi isgoérenlerinin
stirekli ve devamli hizmet dagitim kalitesi saglamak i¢in kalite, miisteri ve hizmet
saglayicinin sorumluluklarini iyi bilmelerini gerektirmektedir. Isgdrenin kalite, miisteri
ve hizmet saglayicinin sorumluluklar: konularini bilmesi bu {i¢ unsur {izerinde
odaklanan kiiltiirel degerler grubunun olusturulmasi ile basarilabilir.

Hizmetlerin yapisi, hizmet isletmelerinin miisteri ve isgdren odakli bir kiiltiir
yapist olusturmasini gerekli kilmaktadir. Hizmet isletmelerinde miisteri agisindan
iletisimde belirleyici arag, oOrgiitiin kiiltiiridiir. Bir misteri orgiitten ne bekledigini
kiltiirle anlamaktadir. Kiiltiir miisterilerin algiladigr degeri sekillendirmekte ve
beklentilerinin olusturulmasina yardimci olmaktadir.

Hizmet fiziksel {irtinden ¢ok, duygusal bir algidir ve belirsizlik tasimaktadir. Bu

nedenle isgdren acisindan orgiit kiiltiirti, miisteri ile karsilagsma aninda nasil diistinmesi
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gerektigi ile ilgili rehberlik etmektedir (Siehl, 1992: 18). Diger bir ifade ile isgoren belli
durumlarda nasil davranis sergilemesi gerektigi konusunda referans kaynak olarak,
orgiitiin kiltiiriinii kullanmaktadir. Ayrica bir iggoren isletmesini kiiltiirel 6geleri ile
tanimlamakta, iist yonetimin neyi kabul edilebilir, neyi kabul edilemez buldugunu 6rgiit
kiiltiirii ile bilmektedir.

Hizmet igletmelerinde, basarida anahtar noktay1 miisteri ile isgdrenin temas ani
(gergegin ani) olusturmaktadir. Bu nedenle basarili olmak isteyen bir isletme i¢ ve dis
miisteri odakli bir hizmet anlayis1 benimsemek ve gelistirmek zorundadir. Isgoren ve
misteri odakli hale gelmek isteyen bir hizmet isletmesi bunun i¢in (Holden, 1997: 678—
680);

- Miisteri odakli bir kiiltiir gelistirmelidir,

- Miisteriye hizmete kendini adamis isgiicli yetistirmelidir,
- Orneklerle liderlik yapmalidir,

- Miisterilerini ve yaptig1 isi tanimalidur,

- Rakiplerinden 6grenmeli ve kar saglamasini bilmelidir,

- Farkli olmaldir.

Hizmetin dokunulmazli§i ve miisteri ile temasi hizmet isletmelerinde
olusturulacak kiiltiirlin temel belirleyicisi olarak ele alan Siehl (1992), hizmet ve kiiltiir
arasindaki iliskiyi su sekilde aciklamaya ¢alismaktadir (Sekil 9).

Hizmet isletmelerinde, iirliniin 6zelliklerine bagl olarak isgdrenin kontrol ve
degerlendirilmesinde, yasal Olgiim sistemleri uygun olmamakta ve yoOnetsel acidan
isgorenin kontrol edilebilmesi icin, hizmetin O6zelliklerine uygun kiiltiirel degerler
gerekli olmaktadir.

Hizmetin tretiminde isgdrenin temel rol oynamasina bagli olarak, her hizmet
ireticisi isgoren, kiiciik birer fabrika gibi hareket etmekte ve tiiketim aninda miisteri
taleplerinin  belirsizligi nedeniyle, isgorenin hareket esnekligine sahip olmasi
gerekmektedir. Esneklik politikalar ve kurallarla diizenlenememekte aksine yasal yapi
ve yazili kurallar duraganlik ve katilik olusturarak iggorenin hareket alanini
sinirlandirmaktadir. Ayrica hizmet iiretim aninda miisteri ve isgorenin rolleri
paylastigindan, miisterilerde isgorenler gibi kazanilmali, egitilmeli, sosyallestirilmeli ve

odiillendirilmeleri gerekmektedir.



140

Hizmetin Ozellikleri
— Dokunulmazlik,
—Miisteri Temast,

Yasal ol¢iim sistemlerinin uygun olmamasi, bdylece
— Kiiltiirel temelli paylasilan bir senaryo.
Esneklik ihtiyaci, boylece
— Davranislar etkili olarak etkileyen kiiltiirel degerler.

v

Isgorenler ve miisteriler rolleri paylasirlar; bdylece

— Paylasilan kiiltiir hem iggéren hem de miisterinin katilimini arttirabilir.

Sekil 9. Hizmetin Ozellikleri ve Orgiit Kiiltiirii Arasindaki Iliski

Kaynak: Siehl, 1992: 20.

Siehl (1992), hizmetin Ozelliklerine bagli olusturulacak kiiltiirel degerlerin
paylasilir hale gelmesi i¢in, dort ilkenin gerekli oldugunu belirtmekte ve bunlar1 su
sekilde agiklamaktadir:

Birinci Ilke: Hizmet isletmesinin tiim ¢alisanlar, yiiksek Kkaliteli hizmetin
rekabette anahtar kaynak oldugunu anlamali ve bu inang¢ oOrgiitte tim c¢alisanlar
tarafindan paylasilmalidir. Calisanlar ni¢in hizmetin farklilik yarattigini1 anlamazlarsa,
hizmet kiiltiirli de olusturulamayacaktir.

Ikinci Ilke: Hizmet isletmeleri ve isgdrenleri biitiin olarak yonetilmelidir. Bu
sayede miisterilerin dogru degerlendirme yapmasi ve tatmini saglanabilir. Hizmetin
goriinmezlik 6zelligi ve iiretiminde miisteri katilimi1 nedeniyle, her seyi kontrol etmek
paylasilan degerler olmadan ¢ok zordur. Ciinkii ¢alisanlarin davraniglar1 ve tutumlari
ancak kiiltiir ile etkilenebilir.

Ucgiincii Ilke: Hizmet isletmeleri miisterilerini isgdrenleri gibi yonetmelidirler.
Ciinkii katilimer miisteriler isletme ile biitiinlesirler. Sadik miisteri yaratma ancak,

miisteri odakli hizmet anlayisi ile gergeklestirilebilir.
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Dérdiincii Ilke: Hizmet isletmeleri calisanlarini miisteri gibi ydnetmelidir.
Aragtirmalar kaliteli sekilde yonetilen isgorenlerin kaliteli hizmet {irettiklerini
gostermistir. Bu ayn1 zamanda ¢alisanlara empatiyi de kazandirmaktadir.

Hizmet isletmelerinin kiiltiirel acidan, nasil bir yapida olmas1 gerektigi ile ilgili
kavramsal bilgiler ve Siehl (1992) tarafindan belirlenen dort ilke; hizmet liderleri
acisindan isletmenin orgiit sistemini olusturma, yonetsel sorumluluklar1 gergeklestirme
(vizyon, misyon, stratejiler) ve degerler, inanglar ve varsayimlar gibi kiiltiirel 6gelerin
olusturulmasinda anahtar noktalar1 vurgulamaktadir. Hizmet liderleri basarili olabilmek
icin, olusturacaklar1 hizmet kiiltiirliniin yapisin1 belirlemede, bu noktalar1 referans

kaynak olarak gozoniinde bulundurmalar1 gerekmektedir.

II. LIDERLIK VE ORGUT KULTURU ILISKIiSI

A) LIDERIN ORGUT KULTURUNUN OLUSUM SURECINDEKIi ROLU

Orgiit kiiltiirii; olusumu, yasatilmas1 ve degisimi birlikte gerceklesen dinamik
yapiya sahip bir stirectir. Sekil 3’te gosterildigi gibi bir orgiit kiiltiiriiniin olusumu,
dissal ve igsel belirleyici faktorleri goéz Oniinde bulunduran kurucu tarafindan
baslatilmakta, secim kriterleri, sosyalizasyon ve 1iist yOnetimin faaliyetleri ile
yasatilmakta ve degisimi ise gilinlin kosullarinin gereklerine uymayan veya islevini
yerine getiremeyen kiiltlirel 6ge ve 6gelerin degistirilmesi ile gerceklesmektedir.

Orgiit kiiltiiriiniin {i¢c temel kaynaktan ortaya ciktigini belirten Schein (1992)
bunlari; orgiitiin kurucusunun inanglari, degerleri ve varsayimlari, 6rgiitiin evrimlesme
stirecinde Orgiit olusturan insanlarin yasadiklari deneyimler ve yeni lider ve iiyelerin
getirdikleri yeni inanclar, degerler ve varsayimlar olarak ifade etmektedir. Schein’in
kiiltiirin olusum dinamikleri kurucu veya yonetici olarak liderin siirecte en Onemli
belirleyici rolii oynadig1 gostermektedir.

Literatiirde, orgiit kurucusu veya yoneticisi olarak liderin kiiltiiriin olusum siireci
tizerinde etkisini vurgulayan ve roliinii ortaya koyan birgok arastirma mevcuttur
(Pettigrew, 1979; Baker, 1980; Schein, 1983, 1992; Smircich, 1983; Gagliardi, 1986;
Robbins, 1987; George vd., 1999; Daft, 2000).
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1. Liderin Orgiit Kiiltiiriiniin Ortaya Cikmasindaki Rolii

Sekil 3’te gosterildigi gibi, orgiit kiiltiiriiniin olusumunun baglangic asamasinin
belirleyicisi orgiitiin kurucusudur (Pettigrew, 1979; Schein, 1983, 1992; Robbins, 1987;
Daft, 2000). Bir orgiitiin ortaya ¢ikisi, orgiit kurucusunun icinde yetistigi toplumdan
edindigi kiiltiirel birikim, kisiligi ve is yapma felsefesi kapsaminda gelistirecegi sistem,
yapi, degerler, inanglar ve varsayimlar temelinde gerceklesmektedir. Orgiitiin vizyon ve
misyonu kurucu tarafindan belirlenmekte, kurucu baska felsefe ve ideolojilerle
kisitlanmadigindan, sahip oldugu degerler inanglar ve varsayimlar dogrudan Orgiit
kiiltiirline yansimakta (Robbins, 1987; Daft, 2000) ve kiiltiir kurucunun is yapma
felsefesi kapsaminda olugsmaktadir. Diger bir ifade ile, girisimci olarak kurucu o6rgiitiin
sadece teknoloji ve yap1 gibi rasyonel ve goriilebilir 6zelliklerinin degil, ayn1 zamanda
semboller, ideolojiler, dil, inanglar, torenler ve mitler gibi kiiltiirel 6geler yoluyla
orgiitsel yagsaminin da belirleyicisi olmaktadir (Pettigrew, 1979).

Gruplarin ve organizasyonlarin kaza ile veya kendiliginden ortaya ¢ikmadigini
belirten Schein (1983), bunlarin genellikle liderlik roliinii istlenen ve bir seyleri
basarmak i¢in insanlarin nasil bir araya getirilmesi gerektigini bilen bir kisi tarafindan
gergeklestirildigini belirtmektedir. Ray Kroc (McDonald), Edwin Land (Polaroid),
Steve Job (Apple) Henry Ford (Ford Motor), Thomas Watson (IBM) isletmelerinin
kiiltiirlerini sekillendirmede tartisilmaz etkisi olan, {inlii kurucu ve yoneticilere drnek
olarak gosterilebilir. Bugiin, McDonalds’in diinyanin en onemli fast food
isletmelerinden birisi olarak faaliyetini basarili bir sekilde devam ettirmesinde en
onemli belirleyici olan vizyonunu olusturan kalite, hizmet, rahatlik ve deger (QSCV)
Ray Kroc tarafindan olusturulmus bir anlayistir. Apple’in informel ve yaratici kiiltiirti
Steve Jobs tarafindan baslatilmistir (Robbins, 1987: 363).

Orgiit kiiltiiriiniin olusumu, birbirini takip eden asamalarin basarilmasi ile
gerceklesen, kurucu olarak liderin deger ve varsayimlarinin kiiltiire ait tiim 6gelerin
belirlenmesinde temel faktor oldugu, bir 6gretme ve 6grenme siirecidir ve su sekilde
gerceklesmektedir (Schein, 1983; Robbins, 1987: 69-70).

- Kurucu tarafindan olusturulan orgiitiin felsefesi, misyonu, vizyonu, degerleri ve
maddi unsurlar1 gibi bigimsel ifadeleri personel alimi, se¢imi ve sosyalizasyonu

icin kullanilir.
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- Fiziksel yapilar, ¢calisma ortami ve alanlar diizenlenir.

- Sloganlar, dil, kisaltmalar ve benzetmeler gibi dnemli 6geler belirlenir.

- Liderler, miidiirler ve diger iist yonetim elemanlar1 tarafindan acik rol modelleri,
egitim programlari olusturulur ve 6gretme ve kocluk saglanir.

- Acik ddiillendirme, statii sistemi (unvanlar) ve ylikselme kriterleri olusturulur.

-Onemli insanlar ve olaylar ile ilgili, hikdye, efsane, mit ve benzetmeler
olusturulur.

- Lider 6lgme ve kontrol icin dikkat ettigi orgiitsel faaliyetler, siiregler ve ¢iktilari
izler.

- Lider felsefesi, ideolojisi, misyonu, vizyonu ve degerleri ile 6nemli olaylara ve
krizlere tepkisini ortaya koyar.

- Orgiit yapis1 ve is akisi belirlenir.

- Orgiitsel sistemler ve prosediirler olusturulur.

- Orgiitsel amaglar ve insanlarin ise alma, yer degistirme, yiikseltme, isten ¢ikarma
ve emeklilikleri ile ilgili kriterler belirlenir.

Orgiit kiiltiiriiniin olusum siirecinde, kurucunun &zellikle &rgiitiin digsal uyum
problemlerini ¢ozmesinde ve igsel biitiinlesmeyi saglamasinda temel yonlendirici
olduguna dikkat ¢eken Schein (1983); kurucunun diinya, orgiitiiniin oynayacagi rol,
insan yapisinin dogasi, diiriistliik, iliski, zaman ve alan ile ilgili varsayimlarinin orgiitiin

isleyisinin temelini olusturdugunu vurgulamaktadir.

2. Liderin Orgiit Kiiltiiriiniin Yasatilmasindaki Rolii

Orgiit kiiltiiriiniin yasatilmas1 segim kriterleri, sosyalizasyon ve {ist ydnetimin
faaliyetleri ile gerceklesmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin ortaya c¢ikis asamalarinda
vurgulandig1 gibi, kiiltiirlin yasatilma siirecini olugturan faaliyetlerin yapisi kurucu veya
yonetici olarak lider tarafindan belirlenmektedir. Orgiit kiiltiiriinii yasatan isgdrenler
liderin belirledigi degerler ve is yapma felsefesi kapsaminda ise alinmakta ve
isgorenlerin Orgiitle biitiinlesmesini saglayan sosyalizasyon siirecinin yapisi kurucu ve
ist yonetim tarafindan belirlenmektedir. Ayrica kurucu ve yonetici olarak liderlerin is
yapma felsefeleri, isletmenin orgiitsel sistemi ve is siireclerinin isleyisinde belirleyici

olmaktadir. Ornegin orgiit kiiltiiriiniin yapis1 iizerinde &nemli bir belirleyici olan



yonetim tarzi (otokratik, demokratik),

belirlenmektedir.
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kurucu veya iist yoOnetim tarafindan

Orgiit kiiltiiriiniin yasatilma siirecinde, kiiltiiriin orgiitii olusturan bireyler

tarafindan benimsenmesini saglamak icin, liderin kullanmasi gereken oncelikli ve

ikincil mekanizmalar1 tanimlayan Schein (1992: 228-253) bunlar1 6zetle su sekilde

ifade etmektedir (Tablo 9).

Tablo 9. Kiiltiirii Yerlestirme ve Yayginlastirma Mekanizmalar1

Oncelikli Yerlestirme Mekanizmalari

ikincil Diizeyde Giiclendirme Mekanizmalar1

1. Lider neyi dlgme ve kontrol i¢in dikkatini harcar.

Orgiit dizayn ve yapisi.

2. Lider kritik olaylar ve orgiitsel krizlere nasil
tepki gosterir.

Orgiitsel sistem ve prosediirler.

3.Liderin kit kaynaklari dagitiminda gézlemlenen
kriterler.

Orgiitsel adet ve torenler.

4. Uzerinde durdugu, rol modelligi, 6gretim ve

Fiziksel alanlar, binalar ve binalarin cepheleri.

kogluk.

5. Liderin odiillendirme ve statii tahsisinde | Insanlar ve olaylar hakkinda hikayeler, efsaneler
gozlemlenen kriterler. ve mitler.
6. Liderin ise alma, segim, terfi, emeklilik, orgiit | Orgiitsel felsefe, degerler ve inanglarin yasal
diyelerini  isten c¢ikarma  veya  azletmede | ifadeleri.

gozlemlenen kriterler.

Kaynak: Schein, 1992: 231.

Schein tarafindan ortaya konan Oncelikli mekanizmalar, kurucu tarafindan
kiiltiiriin ilk asamasinda, Orgiit iklimi olarak grup kiiltiirliniin Oniinde gelmekte ve
liderin varsayimlarin1 yansitmaktadir. Sonraki donemlerde, oOrgiit iklimi kiiltiirel
varsayimlari yansitan ve ortaya koyan bir yapiya doniismektedir (Schein, 1992: 230).

Schein’in ortaya koydugu alt1 6ncelikli kiiltiirii benimsetme mekanizmasi, 6zetle
su anlamlari ifade etmektedir.

Birinci mekanizma: Liderin neye inandig1 veya dikkat ettigi ile ilgili sistematik
diisiincesini yansitmaktadir.

Ikinci mekanizma: Dissal cevrede veya orgiit icinde ortaya cikan krizler
karsisinda liderin tepkisi ve ortaya koydugu yeni normlar, degerler ve is yapma
stiregleri liderin onemli temel varsayimlarini gostermektedir. Kriz yasanmasi liderin
kiiltiirin degerleri ve varsayimlarini iletmesinde ve degisiminde onemli bir firsattir.
Ciinkii kriz donemlerinde insanlar, duygusal olarak daha fazla 6grenme egilimine

girmektedirler.
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Ucgiincii mekanizma: Orgiit iginde biitce olusturma yolu ile drgiitiin sahip oldugu
kit kaynaklarin dagitimi, liderin inanglarini ve varsayimlarini gosteren bir diger siiregtir.

Dérdiincii mekanizma: Orgiitiin  kurucular1 ve yeni liderleri kendilerinin
goriilebilir davraniglarmin  Orgiitii  olusturan iiyelere, Ozellikle yeni katilanlara,
varsayimlar ve degerlerin iletilmesinde biiyiik degeri oldugunu bilmektedirler.

Besinci mekanizma: Herhangi bir orgiitiin iiyesinin terfi, performans, takdir
edilme ve patronu ile iligkilerindeki tecriibeleri ona orgiitiin nelere deger verdigini ve
neleri cezalandirdigini 6gretmektedir. Lider cezalandirma ve odiillendirmeleri kendi
oncelikleri, degerleri ve varsayimlar ile biitiinlestirecek davranislar sergileyerek, grup
tiyelerine kiiltiiriin degerleri ve varsayimlari ile ilgili mesajlar vermektedir.

Altinct mekanizma: Bir Orgiitiin kurucusu tarafindan olusturulan orgiit sistemi
yapist kiiltlirel varsayimlarin yerlestirilmesi ve kalic1 hale getirilmesindeki en 6dnemli
belirleyicidir.

Ikincil giiglendirme mekanizmalar1 ise; liderin degerler ve varsaymmlar iizerinde
odaklanan oncelikli mekanizmalarin1 destekleyici olarak, liderin Orgiit kiiltiirtini

etkileme ve sekillendirmesinde lidere katki saglamaktadir.

3. Liderin Orgiit Kiiltiiriiniin Degisimindeki Rolii

Lider, orgiit kiiltiiriiniin degisiminde de temel rol oynamaktadir. Ozellikle érgiitsel
diizeyde kiiltiirel degisimin temel dinamigi olarak goriilen vizyon olusturmanin bir
liderlik gorevi olmasi, orgiit kiiltiirii degisiminde lideri belirleyici temel faktor haline
getirmektedir. Ciinkii lider tarafindan ortaya konan yeni vizyon, orgiitiin sistemine ait
yapilari, siiregleri, is yapma felsefesini, degerleri, varsayimlari kisaca kiiltiirii dogrudan
olarak etkilemektedir. Bu nedenle vizyon olusturma bir anlamda mevcut kiiltiiriin
degistirilmesi anlamima gelmektedir. Sekil 10 vizyon olusturma kapsaminda, orgiit
kiiltiirinlin degisiminde liderin roliinii ortaya koymayi amaclayan kavramsal modeli

gostermektedir (George vd., 1999).
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A 4

Liderin Vizyonu

(Formiile Edilmesi) Lider Davranislari

Yenilik¢i
Gergekeilik

Uygulama  gekillendirm Gergeklestirme

A 4

\ 4

Sosyal Diizen ve
Fiziki Cevre

Eski Varsayimlara Kars1
Cikma ve Yeni
Varsayimlar Olusturma

Orgiitsel Sembollestirme Ikincil
Ortaya Imajlar Giiglendirme
Koyma . . Mekanizmalari
v Giiclendirme
Semboller
Degerler
Kabul ~
Uye Yorumu ve Tanimlamasi

Reddetmek

Sekil 10. Orgiit Kiiltiirii Degisiminde Liderin Rolii Modeli

Kaynak: George, Sleeth ve Siders, 1999: 553.

Hatch’in (1993) kiiltiir dinamikleri modeli temelinde modeli gelistiren George vd.
(1999); liderin oOrgiit kiiltlirliniin  degisimindeki rolliniin dort elemana gereksinim
duydugunu belirtmekte ve bunlari liderin vizyonu olusturmasi, dinamik kiiltiirel degisim
stirecine miidahale etmesi, degisimin yapisina bagli olarak liderin durus ve
davranislarin1 ortaya koymasi ve tiim bu siirecin sonunda ortaya c¢ikan {yelerin
davraniglar1 olarak ifade etmektedirler.

Modele gore, liderin orgiit kiiltiiriniin degisimindeki rolii vizyon siireci ile
baslamaktadir. Lider ilk asamada, mevcut kiiltiiriin sinirliliklarin1 dikkate alarak orgiit
kiiltiiriiniin amaglar1 kapsaminda vizyonunu olusturmaktadir. Orgiit kiiltiirii baglaminda
vizyonun formiile edilmesinde liderin; orgiitiin yasi, kiiltiiriin yapisi, ¢cevresel faktorler,
ekonomik yap1 gibi birgok icsel ve digsal faktorii goéz Onilinde bulundurmasi
gerekmektedir. Bunun yaninda, vizyonun gelistirilmesinde gercekc¢i olunmasi ve kiiltiire

ait degerlerin ve varsayimmlarin degistirilmesinde uygun stratejinin izlenmesi
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gerekmektedir. Bu baglamda, lider birinci boliimde orgiit kiiltliriiniin degisiminde
vurgulanan degisimi zorlastiran ve kolaylastiran faktorleri (kiiltiirlin giicii, orgiitlin yas,
liderlik rol modelleri, kriz yasanmasi vb.) iyi analiz etmesi gerekmektedir.

Liderin  davraniglari  ve  uygulamalari, vizyonun iiyeler tarafindan
benimsenmesinde anahtar rol oynamaktadir. Bu noktada, 6zellikle 6rnek olmak ve
bireysel sayginlik lidere grubu olusturan iiyeleri ikna etmede ve onu izlemelerinde
onemli katki saglayan o&zelliklerdir. Ayrica lider, Schein tarafindan Kkiiltiiriin
yasatilmasinda ve yerlestirilmesinde isgorenler tarafindan benimsenmesine katki
sagladiginmi belirttigi oncelikli ve ikincil mekanizmalar1 1yi kullanmasi gerekmektedir.
Ciinkii bunlar, liderin deger ve varsayim olarak diislincelerinin isgérenler tarafindan
benimsenmesini kolaylastiran unsurlardir. Ornegin yeni vizyon kapsaminda; ikincil
giiclendirme mekanizmalarinda gergeklestirilen degisimler (6rgiit yapisi, dizayni, adet
ve torenlerin kaldirilmasi veya yeni adet ve torenlerin ortaya c¢ikmasi, hikayeler,
semboller) sembolik 6zellikleri nedeniyle daha kolay algilanabilmektedir.

Modeldeki tiyelerin yorum ve tamimlamalari, liderin ortaya koydugu vizyon
kapsaminda orgiit kiiltiiriindeki degisimlerin kabul edilmesi veya reddedilmesini ifade
etmektedir. Orgiitii olusturan isgdrenlerin yeni kiiltiirel yapiya ait dgeleri benimsemeleri
durumunda, yeni kiiltiiriin G6geleri yerlesmeye baslamaktadir. Ancak eger iyeler
degisime direng gosterirlerse, bu durumda liderin vizyon ile ilgili tanimlamalarini veya
lider olarak yeni vizyonu iletmedeki stratejilerini tekrar gozden gecirmesini

gerektirmektedir.

B) HIZMET LIDERI VE HIZMET KULTURU ILISKIiSI

Hizmet isletmelerinin orgiit kiiltlirii ve liderlik yapisi, kavramsal agidan diger
isletmelerden farkli degildir. Birinci boliimde vurgulanan ve igletme diizeyinde Orgiit
kiltiriinii ifade eden Kkiiltiirel oOgeler (sosyal diizen ve fiziki cevre, degerler,
varsayimlar), hizmet isletmeleri icin de gecerlidir. Farklilik, hizmetin yapisina baglh
olarak ogelerin igerigindedir. Ornegin, hizmet isletmesi olarak konaklama sektdriinde
yer alan otel ile egitim kurumu o6zel bir iiniversitenin kiiltiirel 6geleri birbirinden
farklidir. Orgiit kiiltiirii, belli 6zelliklere sahip bir insan grubu tarafindan olusturuldugu

ve her orgiitii farkli 6zelliklere sahip insanlar meydana getirdigi i¢in, sosyal diizen ve
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sosyal cevre Ogelerinin bazilar1 arasinda benzerlik olmakla birlikte degerler ve
varsayimlar1 acisindan, ayni sektdrde faaliyet gdsteren iki isletmenin bile, kiiltiirleri
birbirinden farkli olmaktadir.

Liderlik i¢inde durum farkli degildir. Hizmet liderligi, kisilik ve yonetsel
fonksiyon olarak birgok giincel liderlik yaklasimi ile benzerlikler gostermektedir.
Ciinkii iretim isletmelerinin liderlerinin islevleri ile hizmet isletmelerinin hizmet
liderlerinin islevleri aynidir. Her ikisinin de temel ilgi alani, giiniimiiziin degisim
ortaminda igletmelerinin rekabet¢i yapilarini korumaktir. Bu baglamda ikisi de vizyon
olusturma, insanlar1 gii¢glendirme, stratejiler belirleme ve orgiit kiiltiiriinii degistirme ile
ugragsmaktadir. Farklilik, hizmetin yapisina bagli olarak hizmet liderinin
uygulamalariin de§ismesinde ortaya ¢ikmaktadir.

Buna bagli olarak, hizmet isletmelerinde orgiit kiiltiirii ve liderlik iligkisini;
kiiltliriin olusumu, siirdiiriilmesi ve degisimi diizeyinde liderin rolii ve etkisi baglaminda
ele almak miimkiindjir.

Bir hizmet isletmesi kurucusu yeni bir igletme kurmaya karar verdiginde, kendi
kisiligi, kiiltiirel birikimi yaninda hizmetin yapisin1 ve 6zelliklerini dikkate alarak, orgiit
sistemini  olusturmaktadir. Kurucu olarak hizmet liderinin 06zellikle, hizmet
isletmelerinin, kiiltiirel acidan hangi degerlere sahip olmasi gerekliligini ¢ok iyi
belirlemesi gerekmektedir. Bunun sonucunda olusturacagi vizyon, misyon ve stratejileri
sektoriin karmasik ve rekabet¢i yapisinin Ozelliklerine uygun olarak belirlemesi
miimkiin olacaktir.

Hizmet isletmelerinde, orgiit kiiltiiriiniin sosyal diizeni ve fiziki ¢evre unsurlari
her isletme i¢in kendine Ozgiidiir ve faaliyet alaninin yapisina gore belirlenmektedir.
Ornegin hizmet isletmesi olarak bir otel isletmesini ele alirsak, otelin sosyal diizen ve
fiziki unsurlar1 otel binasi, i¢ donanimi, kiyafetler, personelin kullandig1 dil, adetler,
torenler, semboller, hikdyeler, kahramanlar ve mitlerinden olugmakta ve bunlar sadece o
otele 6zgli olmaktadir. Kurucu veya otel yoneticisi, sosyal diizen ve fiziki ¢evre
unsurlarinin neden o sekilde olusturuldugunun temel belirleyicisidir. Kurucu, otelin
kiiltiirel agcindan goriinen unsurlarini belirlerken, arzuladig 6rgiit kiiltiiriiniin degerleri
ve varsayimlarinda sekillendirdigi nasil bir isletme, sorusuna gore davranmaktadir.
Ornegin kalitede miikkemmelligi hedefleyen bir otel isletmesinin, fiziki unsurlar1 en iist

diizey olarak kabul edilen bes yildizli bir otelin tagimasi gereken Ozelliklere gore
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belirlenecektir. Ancak otelin sosyal cevre unsurlari, liderin aklinda sekillendirdigi
miitkemmel hizmetin anlamina ve orgiitii olusturan iggorenlerin yasadiklar1 deneyimlere
gore deger kazanacaktir.

Sekil 11 (Aragtirmanin temel sorusu olan hizmet isletmelerinde orgiit kiiltiiriiniin
olusumunda liderin roliinii agiklayan modeli olusturmaktadir.)’de gosterildigi gibi bir
oOrgiit sistemi sec¢im kriterleri, sosyalizasyon, ddiillendirme ve cezalandirma, performans
kriterleri ve drgiit yapisi ile ortaya ¢ikmaktadir. Orgiit sistemi olarak belirlenen kriterler
bir anlamda, kiiltliriin olusum ve yasatilmas: ile ilgili degerlerin, varsayimlarin sistem
haline doniistiiriilmesidir. Bu nedenle hizmet lideri, Orgiit sisteminin yapisini
olusturmadan Once, temel kriter olarak isletmesinin vizyonu, misyonu, degerleri,
varsayimlari ile ilgili fikirlerini iyi belirlemelidir. Ciinkii bu kriterler, olusacak isletme
sisteminin yapisinin belirleyicilerini olusturacaklardir. Hizmet, hizmet kiiltiirii ve
hizmet liderligi 1ile 1ilgili kavramsal bilgiler, bir hizmet isletmesinin basarili
olabilmesinin kosullarinin;

- Hizmet kalitesinde miikemmellik,

- lIsgéren ve miisteri odaklilik,

- Isgorenin giiclendirilmesi,

- Takim ¢alismasi iklimi olugturmak,

- Isin icinde olmak,

- lyi belirlenmis bir hizmet vizyonu,
ile miimkiin olabilecegini gostermektedir. Hizmet lideri, 6rgiit sisteminin pargalarinin
icerigini bu kosullar1 saglayacak bir yapida belirlemelidir.

i. Se¢im Kriterleri: Hizmet isletmelerini diger isletmelerden farklilagtiran,
tiretimde insanin temel girdi olmasi, liretim ve tiiketim es zamanli olmasi, miisterinin
hizmetin tiretimine dogrudan katilimi1 ve en onemlisi {iretim aninda iggdren iizerinde
yonetimin kontroliinlin olmamasi, ise alinacak isgorenlerin se¢imini Onemli hale
getirmektedir. Hizmet lideri olusturacagi isgoren ise alma sisteminde, orglitsel olarak
belirledigi amagclara ulagsmaya destek saglayacak insanlar1 segecek bir yapi

olusturmalidir.
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N Se¢im Kriterleri — [ Giiglendirme ]
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H L [ Kapasite Gelistirme ]
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_’
Liderin Olusturdugu Orgiit Sistemi [sgorenler Tarafindan Algilanan Orgiit Kiiltiirii

Sekil 11. Hizmet Liderligi ve Orgiit Kiiltiirii Tliskisi

Bu nedenle hizmet lideri, isgéren se¢iminde basarili olmak i¢in, mesleki bilgi ve
deneyimi yaninda kiiltiirel agidan degerleri benimseyecek nitelikli, 6grenmeye agik,
takim calismasina uyumlu ve beseri iligkileri yiiksek insanlar olma kriterlerini
aramalidir. Ciinkli hizmet ve hizmet kiiltiiriiniin yapisi isletmenin bagarili olabilmesi
icin, bu ozellikleri tasiyan insanlarla ¢alismasini gerektirmektedir. Personel se¢iminde
secilecek kisinin belirlenmesinde, arastirmanin gerceklestirildigi WOW zinciri, isgoren
secim kriterlerinde, mesleki bilgi ve deneyimden cok, kiiltirel acidan WOW’un

degerlerine uygun insanlari tercih etmektedir.
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Hizmet lideri ayrica, personel secim siirecinde ortaya koydugu kriterler ile ise
yeni giren kisilere kiiltiirel acidan isletmenin Oncelikleri hakkinda mesaj verdigini
bilmelidir (Schneider vd., 1994: 26).

ii. Sosyalizasyon: Uygun nitelikte isgorenleri ise alma, Orgiit kiiltiirliniin
yasatilmasinda ilk asamadir. Temel asama isgdrenlerin sosyalizasyonudur. Isgérenlerin
orgiitiin is yapma felsefesi, degerleri ve inanc¢larini 6grenerek isletmenin bir pargasi
haline gelebilmesi, sosyallestirilmeleri ile miimkiindiir.

Hizmet lideri orgiit sitemini kurarken, sosyalizasyonu, iki asamali olarak ele
almalidir. Birinci asama; ise yeni baslayan isgdrenlerin isletmeye uyumlu hale
getirilmesi, ikinci asama ise, iggorenin Orgiit yapisi i¢inde gelistirilmesi ve kiiltiirel
deger ve varsayimlari igsellestirmesidir.

Birinci asama, kapsaminda, ise uyumlastirma programi (oryantasyon egitimi) tim
personele verilmelidir. Bu kapsamda isletmenin tanitilmasi, isletme i¢i iliskiler, miisteri
ile ilgili tutum ve davraniglarin nasil olmasi gerektigi, is kosullar1 hakkinda bilgi,
calisma ortami ve is arkadaslariyla tanigma temel siirecler olarak sayilabilir.

Ikinci asama, siirekli egitim programlar1 diizenleyerek, adet ve tdrenler
uygulayarak, personelin kigisel olarak kendilerini gelistirmelerine firsatlar sunmak ve
orgiitsel  degerleri  igsellestirmesini  saglamahdir.  Ozellikle takim  kiiltiirii
olusturulmasinda, personeli bir araya getiren adetler ve torenler uygulamak, isgérenlerin
kendilerini orgiitiin bir pargas1 gormelerinde biiylik katkilar saglayacaktir. Bu kapsamda
dogum giinlerini kutlamak, belli giinlerde informel ortamda personeli ve yoneticileri bir
araya getiren adetler olusturmak, personel geceleri diizenlemek, sosyal aktiviteler
organize etmek, alternatif uygulamalar olarak diisiiniilebilir.

iii. Odiillendirme ve Cezalandirma: Hizmet lideri, olusturacag: ddiillendirme ve
cezalandirma sistemi yoluyla kiiltiirel degerleri benimsetme, isgdrenleri performansa
katki saglamada, tesvik etme ve art niyetli kisileri engellemeyi saglamayi
amaglamalidir. Hizmet lideri, 0diill ve ceza sisteminde, odiilleri ve cezalari temel
kiiltiirel degerlerin uygulanmasina veya uygulanmamasina vererek, kiiltiiriin
i¢sellestirilmesini saglayabilir. Odiil ve cezalandirma sisteminin olusturulmasinda,
yonetim tarafindan belirlenmis Olgiitler (aymn personeli, aymn takimi, fazla ¢alisma ve
benzeri) yaninda, miisteri sikayet ve oneri kutulari, personel sikayet ve oneri kutulari,

miisterilerin mailleri, 6zel durumlarda verilen ddiiller gibi bir¢cok yontem kullanilabilir.
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Hizmet lideri, odiillendirme ve cezalandirmada sadece parasal odiilleri degil,
isgoreni manevi agidan memnun edecek Odiilleri de diisiinmesi gerektigini bilmeli ve
calisanlarin onure edilmesini saglamalidir. Bu kapsamda, odiillerin 6zel torenlerle
verilmesi veya personeli sosyallestirme amagli organizasyonlarda verilmesi, hizmet
liderinin kiiltiirel degerleri ve varsayimlar1 isgorenlere benimsetmesinde ©Onemli
faydalar saglayacaktir.

iv. Performans Kriterleri: Hizmet liderinin orgiit sistemini olusturmada iizerinde
Ozellikle durmasi1 gereken konulardan birisi, iggorenlerin performans degerlendirme
kriterleridir. Hizmet lideri, olusturacagi sistem ile bireylerin kisisel ¢ikarlarini
gozetmelerini ve adam kayirmaciligt engellemelidir. Bu kriterler, tiim personel
tarafindan acik olarak bilinmeli ve takip edilebilmelidir. Isgdrenin hizmet liderinin
adilligi, aciklig1 ve giivenilirligi konusunda temel degerlendirme kriterlerinden birisi,
performans kriterleri ile ilgili uygulamalardaki tutum ve davranmislaridir. Hizmet lideri,
bu nedenle tarafsizlik ve esitligini korumali, kesin Slgiilebilir atama, yiikselme 6diil ve
ceza kriterleri belirlemelidir.

Performans kriterleri ile ilgili uygulamalari, liderin; giivenilirlik, diiriistlik ve
dogrulunun test edildigi durumlardir. Bu noktalarda, izleyenlerin tam gilivenini
kazanmak, lidere Orgiitsel diizeyde oOzellikle vizyon kapsaminda gerceklestirmeyi
planladig1 kiiltiirel degisimlerde kolaylik saglayacaktir. Bu nedenle hizmet lideri,
tarafsizliginin  herkese tarafindan algilandigi performans degerlendirme kriterleri
gelistirmelidir. Ornegin WOW Topkap1 Palace otelinin, isgdren performans
degerlendirme ile ilgili uygulamalarinda kullanmig oldugu “personel performans
degerlendirme formu” sekiz sayfalik, ¢ok ayrintili bir formdur.

v. Orgiit Yapisi: Hizmet isletmelerinde liderin uygulayacag: liderlik stilinin, temel
gostergelerinden birisi olusturdugu oOrgiit yapisidir. Kasper (2002), calisan odakl
insanlara ilgi gdsteren, basar1 odakli, demokratik, delege eden, katilime1, destekleyici ve
koc¢luk yapan liderlik stillerinin, hizmet isletmeleri i¢in uygun oldugunu belirtmektedir.
Bunun nedeni, hizmet sunum aninda kalitede miikemmellik ve miisteri memnuniyetinin
saglanmasinda, isgoreni giiclendirmenin Onemidir. Bu durum, hizmet liderinin
olusturacag1 orgiit yapisinin belirleyicisidir. Hizmet isletmelerinde, lider yatay ve

hiyerarsik kademenin az oldugu bir 6rgiit yapisi olusturmalidir (Grénroos, 1990: 248).
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Hizmet liderinin, orgiit kiltiri ile ilgili temel gorevi, iyl tanimlanmis Ogelere
sahip bir kiiltiirel yap1 olusturmaktir. Kiiltiiriin olusturulmasinda, kendini kosullara gére
stirekli yenileyen bir yapiin benimsenmesi, kiiltiiriin giiciinden daha 6nemlidir. Ciinkii
birinci boliimde vurgulandigi gibi, kiiltiiriin gii¢lii olmas1 degisim yetenegine sahip
olmast durumunda iyidir. Aksi takdirde giiclii kiiltiir, Orgiitin yeni degerler
benimsemesini ve degisimini engelleyici bir faktdr olarak ortaya ¢ikabilmektedir (Deal
ve Kennedy, 1982). Bu nedenle hizmet lideri; Kkiiltiirel 6gelerde katilimciliga,
miikemmellige, yenilikgilige, isgéren ve miisteri odakliliga ve takim ikliminin
olusmasina katki saglayacak degerlere yer vermelidir.

Orgiit kiiltiiriiniin evrimleserek degismesi, hizmet liderinin ydnetsel gorevi olarak
vizyonu 6nemli hale getirmektedir. Orgiitsel diizeyde Kkiiltiiriin yonetilmesinde ve
degistirilmesinde hizmet liderinin vizyonu, temel belirleyici ve baslangic noktasini
olusturmaktadir (Daft, 2000: 332). Kotter (1990) bu nokta ile ilgili olarak liderin orgiit
performansini, ne tiir bir kiiltiiriin arttiracagi konusunda, ger¢ek¢i ve dogru bir vizyonun
rehberligine ihtiyaci oldugunu belirtmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin iyi veya kotii etkiler
gostermesinin, lider tarafindan belirlenmis amaclar, yapilar ve stratejilere bagh
oldugunu belirten Sims ve Brinkmann (2002), aslinda bir anlamda, vizyonun kiiltiir
tizerinde etkisini ortaya koymaktadirlar. Bu nedenle hizmet lideri, orgiit kiiltiiriinde
degisim olusturmada vizyonu iyi kullanmasini bilmelidir. Vizyonu olusturma siirecinde
ortaya koydugu hedefin, ulasilabilir ve gercek¢i olmasina 6zen gostermelidir. Vizyon
olusturma ve uygulanmasi siirecinde, isin i¢inde olmay1 ve personeli giliclendirmeyi iyi
kullanmalidir. Bunun sonucunda degerler ve varsayimlar diizeyinde, orgiit kiiltiirii
Ogelerinin benimsenmesini saglamasi ve degistirebilmesi miimkiin olabilecektir.

Hizmet isletmelerinde olusturulacak oOrgiit kiiltliriinliin degerler ve varsayimlar
diizeyinde; yapisinin hizmet kalitesinde miikemmellik, isgéren ve miisteri odaklilik,
isgorenin giiclendirilmesi, takim c¢aligmasi iklimi olusturmak, isin i¢inde olmak ve iyi
belirlenmis bir hizmet vizyonundan olusmasi gerekmektedir. Bu nedenle, arastirmanin
temel hipotezinin bir model olarak ortaya kondugu Sekil 11°deki modelde, isgdrenler
tarafindan algilanan 6rgiit kiiltiiriiniin yapisinin belirlenmesinde, hizmet isletmelerinin
kiiltiirel ac¢idan yapisimin sahip olmasi gerektigine inanilan kiiltiirel degerlere yer

verilmistir.
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DORDUNCU BOLUM

HiZMET ISLETMELERINDE ORGUT KULTURUNUN
OLUSTURULMASINDA LIDERIN ROLUNU BELIRLEMEYE ILISKIN WOW
TOPKAPI PALACE OTELINDE BiR UYGULAMA

I. ARASTIRMANIN ONEMI VE AMACI

Bu calisma, genel olarak hizmet isletmelerinde orgiit kiiltiiriiniin olusumunda,
liderin roliiniin belirlenmesi iizerinde odaklanmaktadir. Liderlik ve orgiit kiiltiiri ayri
arastirma konular1 olarak, orgiitsel davranis ve diger alanlarda genis kapsamli olarak
arastirilmis  konulardir. Liderligin akademik diizeyde arastirilmaya baglamasinin,
yaklasik yiiz yillik bir ge¢misi bulunmaktadir. Orgiit kiiltiirii ise, dzellikle 1980’lerin
basinda isletme bilimi arastirmacilarinin ilgisini ¢gekmeye baslamistir. Liderlik ve orgiit
kiiltliriiniin karsilikli etkilesimini ortaya koymak, her iki konunun temelde birbirlerinin
tamamlayicilar1 olmasindan kaynaklanmaktadir.

Orgiit kiiltiirii ve liderlik iliskisi, literatiirde birgok arastirmaci tarafindan
incelenmistir (Smircich, 1983; Bass, 1985; Schein, 1983, 1992; Bass vd., 1993).
Ornegin Schein (1992) liderlik ve &rgiit kiiltiiriinii, madeni bir paranin iki tarafina
benzetmekte ve kurucu veya yonetici olarak, liderin 6rgiit kiiltiiriiniin olusturulmasinda
temel belirleyici oldugunu vurgulamaktadir. Smircich (1983) kiiltiir ile ilgili kavramsal
yaklagiminda, kiiltiiriin i¢sel bir degisken olarak yapisi, yonetilmesi ve manipiile
edilmesinin, liderin kabiliyet ve becerilerine bagli oldugunu belirtmektedir. Bass (1985)
geleneksel ve doniisiimcii liderlik yaklagimlarinda liderlik ve orgiit kiiltliri arasindaki
iliskiyi, her iki liderlik stilinin kiiltiir tizerindeki etkisi a¢isindan ele almakta ve
geleneksel liderin kiiltiiriin sinirlari i¢inde faaliyet gosterdigini, doniistimcii liderin ise
vizyonu ile orgiit kiiltiiriinii degistirdigini belirtmektedir. Orgiitlerin kiiltiiriiniin biiyiik

bir kisminin liderlik tarafindan gelistirildigini, ayn1 zamanda orgiit kiiltlirliniin 6rgiitiin
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liderlik gelistirmesini etkiledigini belirten Bass vd. (1993) ise, kiiltiir ve liderlik
arasinda karsilikli siirekli bir etkilesim oldugunu belirtmektedirler.

Davranislart ve tutumlar1 yonlendirici etkisi, mal ve hizmet iiretiminde insan
kaynaginin yogun olarak kullanildigi hizmet sektoriinde, kiiltliri daha 6nemli hale
getirmektedir. Hizmet isletmelerinde {iretimde temel girdi olan insan boyutunun, iyi
planlanmas1 ve yonetilmesi ancak uygun orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi ile saglanabilir.
Bu nedenle lider vizyon, misyon ve stratejilerini belirlerken, degerlerini, inanglarini ve
felsefesini sektoriin 6zelliklerini dikkate alarak Orgiite yansitmali ve uygun Orgiit
kiiltliriiniin olugsmasini saglamalidir.

Caligmanin genel amaci, hizmet liderinin hizmet isletmelerindeki kiiltiiriin
olusmasindaki roliinii ortaya koymak ve bu modeli ampirik olarak test etmektir. Bu
baglamda calismanin temel sorusunu “hizmet isletmelerinde orgiit kiiltiiriiniin
olusturulmasinda liderin rolii var midir?” olusturmaktadir.

Genel amaca bagli olarak, calismanin ilk {i¢ boliimiinde asagidaki konular ele
alinmustir:

- Orgiit kiiltiirii kavram ve yapist,

- Orgiit kiiltiiriiniin olusumu, siirdiiriilmesi ve degisimi,

- Liderlik kavramu, 6zellikleri ve liderin o6rgiitsel fonksiyonu,

- Temel liderlik yaklasimlari,

- Hizmet liderligi kavrami ve 6zellikleri,

- Hizmet ve hizmet kiiltiirii kavramlari,

- Hizmet liderligi ve hizmet kiiltiirii iligkisi.

Literatiir arastirmasi sonucunda, hizmet liderinin hizmet kiiltiirinii olusturma ve
etkileme modeli ortaya c¢ikarilmistir. Uygulama bolimiinde ise, ¢alismanin temel
amacina bagli kalarak gelistirilen model cercevesinde,

- Hizmet liderinin yonetsel 6zellikleri ve davranisinin belirlenmesi,

- Hizmet liderinin yonetsel 6zellikleri dogrultusunda olusturdugu 6rgiit sisteminin

yapisinin ortaya konmasi,

- Hizmet liderinin, yonetsel Ozellikleri dogrultusunda olusturdugu Orgiit

sisteminde belirledigi kiiltiirel degerler ve varsayimlarin isgorenler tarafindan
algilanmasmin oOlgiilmesi gercgeklestirilecek ve bu sayede liderin kiiltiiriin

olusumundaki rolii ortaya ¢ikarilacaktir.
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II. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Arastirma, hizmet sektoriinde yer alan (turizm sektorii kapsaminda) bir
konaklama isletmesinde yapilmistir. Arastirma Topkapi Palace, Kremlin Palace, World
Palace, Kiris Resort, Bodrum Resort, Bodrum Beach Club, Uludag Otellerinden olusan
WOW (World of Wonders) zincirinden Tiirkiye’nin ilk temali (konulu) resort oteli olan
Topkap1 Palace Otel’inde gergeklestirilmistir.

Topkap1 Palace, Antalya ili Kundu Bolgesinde kurulan ilk otellerden birisidir.
1999 yilinda faaliyete baslayan ve yedi yillik ge¢mise sahip olan WOW Topkap:
Palace, maksimum her sey dahil (maximum inclusive) hizmet felsefesine gore hizmet
sunmaktadir. Otelin yerlesim alan1 85.000 m2’dir. Otel 908 odali ve 2000 misafir
kapasitelidir. Tiim y1l faaliyetini siirdiiren otel, sezon i¢i donemde 700 isgoren, sezon

dis1 donemde 350 isgoren galistirmaktadir.

III. ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirma temel olarak liderlik, orgiit kiiltiirii ve bu degiskenlerin etkilesimi
sonucu ortaya ¢ikan orgiit sisteminin degerlendirilmesini kapsamaktadir. Bu baglamda
yapilan literatiir incelemesinde, liderlik ile ilgili arastirma metodlarindan niteliksel ve
niceliksel metodlardan hangisinin daha uygun ve agiklayict metod oldugu konusunda
goriis birligi bulunmamaktadir (Yukl, 1994: 459).

Orgiit kiiltiiriiniin Slgiimiinde ise, yaygmn bir sekilde niteliksel metodlardan
gbzlem ve goriisme (Smircich, 1983) arastirmacilar tarafindan kiiltiiriin sosyal diizen ve
fiziki ¢evre diizeylerini anlamada tercih edilen arastirma araglar1 olarak kabul edilmistir.
Bununla beraber bu metodlarda kullanilan sorulara isgdrenlerin cevap verirken, farkli
davranmalar1 ve gozlem yapanin bekledigi yonde cevaplar vermeleri veya gézlemcinin
gozlemlerinde tarafli davranis sergilemesi miimkiin olabilmektedir. Diger taraftan
niceliksel metodlar anlik (Cross-sectional), oOrgiitsel arastirma ve biiyiik o6lcekli
calismalar i¢in aciklayict ve tanimlayict faydalar sunmaktadir. Niceliksel metodlar,
kiiltiir ~arastirmacilarina  kiiltiiriin ~ farkli  boliimlerde degerlendirilmesinde ve

karsilagtirmali ¢aligsmalara olanak saglamaktadir (Tepeci, 2001).
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Bu cercevede arastirmada, verilere ulasmada Niteliksel ve Niceliksel Yontemler
birlikte kullamlmistir. Bunlar; Yar1 Yapilandirilmis Gériisme, Gozlem, igerik Analizi,
ve Anket Formundan olusmaktadir.

Ik asamada, WOW Topkap: Palace Otelinin genel miidiirii, 2 genel miidiir
yardimel ve egitim miidiirii ile dnceden hazirlanmis ve hizmet liderinin gorev ve
sorumluluklar: olarak tespit edilen dort konu basliginda toplanan sorular (EK 1) ile yar1
yapilandirilmig goriisme gerceklestirilmistir.

Ikinci asamada, hizmet lideri olarak WOW Topkap: Palace Otel ydnetiminin
olusturdugu oOrgiit sistemine ait dokiimanlar toplanmis, incelenmis ve gozlem ile birlikte
icerik analizi yapilmistir.

Ugiincii asamada ise, WOW Topkap:t Palace Otel’inin isgdrenlerinin orgiit
kiiltiiriinii algilamalarina yonelik veri toplama araci olarak, anket formu kullanilmustir.
Aragtirmanin iiglincii asamasinda gelistirilen ankette, Hee-Jae Cho’nun gegerlilik ve
giivenilirligini test ettigi “Orgiit Kiiltiiri Anketi” kullamlmistir (EK 2)'. Anket formu
baglhlik, uyum, sartlara ve c¢evreye uyum yetenegi ve misyon olmak iizere dort ana
faktorden ve bunlar1 tanimlayan on iki alt faktdrden olusmaktadir. Bu faktorler
arastirmanin modelini olusturan sekilde de ifade edilmistir (Sekil 12). Anketi olusturan
her ana faktor, li¢ alt faktorii kapsamaktadir. Alt faktorler ise kendilerini tanimlayan
beser sorudan olugmaktadir. Anketin degerlendirilmesinde 5°li Likert 0Olgegi

gelistirilmistir.

! Cho, H.J., (2000), The Validity and Reliability of The Organizational Culture

Questionnaire, http://www.denisonculture.com/articles/validity.pdf- (16.05.2006)
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A) VERILERIN TOPLANMASI

Arastirmanin yontemine uygun olarak verilerin toplanmasinda, ilk asamada
WOW Topkap1 Palace Otel’i tepe yoneticileri ile telefon yoluyla 6n goriisme yapilmis
ve ylizylize goriisme i¢in randevu alinmistir. Gortismeler, 2005 Aralik ay1 igerisinde 2
hafta ara ile 2’ser giinliik olarak gerceklesmistir. Goriismelerde ilk olarak, yoneticilere
yapilacak calismanin kapsami ve amaci acgiklanmistir. Yar1 yapilandirilmis goriisme,
Ek’1 deki goriisme sorular1 kapsaminda gergeklestirilmistir. Goriismede tepe yoneticiler
sorulara birebir cevap verme yerine, sorulari neleri anlatacaklar1 konusunda birer yol
gosterici olarak kullanmuslardir. Goriismeler esnasinda kendilerine literatiir ile ilgili
ilave bilgiler verilmistir. Gortisme ile ilgili konusmalar ses kayit cihazi ile kaydedilerek,
daha sonra yazili hale doniistiiriilmiistiir.

Icerik analizi icin kullanilacak orgiit sistemi ile ilgili dokiimanlar, tepe
yoneticilerle goriisiilerek ilgili departmanlardan saglanmustir.

WOW  Topkapt Palace isgorenleri i¢in hazirlanan orgiit kiltiiriind
algilamalarini igeren anket formu, ikinci goriisme esnasinda Egitim Miidiirline teslim
edilmis ve Egitim Midiiri kontroliinde anket formlarmin isgdrenler tarafindan
doldurulmas1 ve geri doniisiimii saglanmistir. Kis sezonunda WOW Topkap: Palace,
350 personel ile caligmaktadir. Otele bu amagla toplam 350 anket gonderilmistir.
Anketlerin 117’sinin geri doniisii gergeklesmistir. Bu toplam igsgérenlerin % 33,4 {inii
olusturmaktadir. Ancak anket kig sezonunda yapildig1 i¢in, kadrolu ve % 74’1 en az li¢
yildir WOW Topkap:t Palace calisan1 olan isgorenler tarafindan doldurulmustur.
Calismaya katilanlarin % 74’niin en az ii¢ yil ¢alismis olmalari, saglanan verilerin
WOW Topkap1t Palace Otelinin temel kiiltlirel degerlerini gdstermesi agisindan ise

Onemlidir.
B) ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Aragtirmanin en temel smirhiligi, liderlik ve oOrgiit kiiltliriinii 6lgme ve
degerlendirmede kullanilacak arastirma yonteminin tespitinde en gecerli yontemdir

seklinde, arastirmacilar arasinda hi¢bir yontem i¢in ortak bir yargiya varilamamasidir.
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Arastirma konusunda, iilkemizde literatiire katki saglayacak nitelikte Ozgiin
calismalarin yetersizligi bir baska kisittir. Ornegin, hizmet liderligi kavram olarak
akademik diizeyde yeterince ele alinmamustir.

Aragtirma Orgiit kiiltiiriiniin -~ 6zgiinliigli nedeniyle, sadece bir isletmede
gerceklestirilmistir.  Ancak arastirmanin  tek bir isletmede yapilmis olmasi
genellestirmede bulunmayi bilimsel agidan sinirlandirmaktadir.

Orgiit kiiltiiriinii 6lgme amagl hazirlanan arastirma sorularmin déniisiimii, otelin
kis sezonunda olmasina bagli olarak, iggérenlerin biiyiikk ¢ogunlugun izinde olmasi
nedeniyle, arzulanan sayida gerceklesmemistir. Geri doniisiimii saglanan 117 anketin,
personelin en az ii¢ yildir otelde siirekli ¢alisanlardan olmasi nedeniyle, analizler i¢in
yeterli bilgiyi saglayabilecegi diisiiniilmektedir. Ancak, bilimsel agidan niceliksel olarak

sayinin yetersizligi, bir sinirlilik olarak sdylenebilir.

IV. ARASTIRMADAN ELDE EDILEN BULGULAR VE BULGULARIN
DEGERLENDIRILMESI

A) HIZMET LIDERLIGININ YONETSEL OZELLIKLERININ ANALIZI

Hizmet liderliginin kavramsal yapisinda belirtildigi gibi, bir hizmet liderinin
yonetsel 0zellik olarak hizmet vizyonu, yiiksek standartlar saglama ve siirekliligi, isin
icinde olmak ve bireysel sayginliga sahip olmasi gerekmektedir. Arastirma kapsaminda
WOW Topkapt Palace Otel’inin yoneticileri ile yapilan yar1 yapilandirilmis
goriismelerde otel yoneticilerinin birer hizmet lideri olarak bu 6zellikler agisindan
degerlendirilmesi yapilmaya calisilmistir. Goriismelerden elde edilen bilgiler orijinal
konusma kayitlarinin yaziya doniistiiriilmesi ile ortaya ¢ikmistir. Giirlismeler esnasinda
Ek 1°deki sorular birebir cevaplanmamis, yoneticiler sorular1 sadece yol gosterici olarak
kullanmiglardir.

Hizmet Vizyonu: WOW Topkap1 Palace Otel’inin tanimlanmis bir vizyonu
bulunmamaktadir. Bununla birlikte isletmenin temel felsefesi (En kiiclik detaya
gosterilen Ozeni; Tiirk Misafirperverligi ile birlestirerek misafirlerimizin, kendilerini
sarayda yasiyormus gibi hissedecekleri biiyiili bir ortam olusturmak) ve kalite

politikasinda (misafir ve personel, beklenti ve isteklerinin maksimum diizeyde
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karsilanmas1 icin  hizmet kosullarinin  gelistirilmesi ve hizmet standardinin
iyilestirilmesi) vurgulanan hususlar isletmenin tanimlanmamis olsa da vizyonunun
“kusursuz miisteri memnuniyeti saglama” olarak ifade edilebilecegini gostermektedir.
Goriisme yapilan tim midirlerin “temel amaciniz nedir?” sorusuna verdikleri,
“misafirin memnuniyetini saglama ve sadik miisteri kazanma” cevabt bunu
desteklemektedir. Ayrica miidiirler tarafindan vurgulanan, “Misafirin memnuniyeti
bizim isimizin ortaya ¢ikisimin baslangi¢ noktasidir”, “temel amacimiz sadik miisteri
olusturmaktir”, “miisteri bizim her seyimiz ve varolma sebebimizdir” ifadeleri ile
personele benimsetilen, “miisteri sizin patronunuzdur” yaklagimi, “kusursuz miisteri
memnuniyeti saglama”nin isletmenin vizyonu olabilecegini ortaya koyan diger
destekleyici ifadeleri olusturmaktadir.

Yiiksek Standartlar Saglama ve Sireklilik: WOW Topkapt Palace Otel’i
midiirlerinin “kusursuz miisteri memnuniyeti saglama” hedefini gerceklestirmek igin
hem yonetim sisteminde (ISO 9001:2000, HACCP) hem de isletme deger ve
varsayimlarinda, yiiksek standartlar saglama ve bunun stirekli hale getirilmesi yoniinde
uygulama ve davranislarda bulunduklart goriilmektedir. Midiirler ile yapilan
goriismelerde yiiksek hizmet standardi saglama ve bunun siirekliligi konusunun énemi
iizerinde 1srarla durmalar1 bunun en énemli gostergesini olusturmaktadir. Ozellikle tiim
edecegi sekilde yapmaktir” yiikksek hizmet standardi saglamada midiirlerin
yaklagimlarinin temelini olusturdugu goriilmektedir.

Hizmet isletmelerinde yliksek hizmet standardi saglamada baslangic noktasinin
hizmet kalitesinin dogru algilanmasi olduguna dikkat ¢eken miidiirler kalite ile ilgili su
tespitlerde bulunmaktadirlar. “Kalite kapimizi ¢almiyor, kaliteyi yaptiginiz isin
gereklerine gore sizin tammlayip ortaya koymaniz gerekiyor. Ayrica kalite de her
zaman bir tistiinii hedeflemeniz gerekiyor. Yani bir yolculuk, siireklilik, felsefe ve yasam
bi¢imi haline doniistiirmeniz gerekiyor. Yoksa kaliteyi varilacak bir nokta olarak ele
alirsaniz gegilirsiniz.” Miidiirler buna bagl olarak otellerinde kalitede yiiksek standart
olusturmay1 bir kriter olarak ele aldiklarini belirtmektedirler. “WOW” da kriter kaliteyi
her zaman yiiksek tutmaktir. Bizde kalitede kiiciik bir oynama hemen hissedilir. Ornegin
bir insan buraya geliyor, belli bir para veriyor ve bir portakal suyu icemiyorsa,

kuyrukta bekliyorsa veya brogiirde ilan ettiklerimizi bulamiyorsa, “kardesim bu kadar
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para veriyorum bir portakal suyu icemiyorum, kuyrukta bekliyorum ve brogiiriiniizde
baska tiirlii yaziyordu deme hakki var”. Bizim isimizde boyle yaparsaniz sadece
kendinizi kandirirsiniz. Kisaca vaadinize sadik kalacaksiniz. Dolayisiyla, kalite uzun
vadede otelin devamliligi, basarisi ve hedef biiyiitmesi icin, kesin ve kesin tutturulmasi
gereken bir seviyedir.”

Yiiksek hizmet standardinin kiiglik farkliliklar yaratarak, miisteri sadakati
olusturma ve iyi bir reklam aract olmada 6nemli katkilar sagladig1 inanci, miidiirlerin
kalite yaklasimlarinda yiiksek standartlar saglama ve bunun siirekliliginin temel
gerekgelerini  olusturmaktadir.  “Siirekli gelen misafirlerimizi kendilerini onemli
hissettirecek uygulamalarda bulunmak, sadik miisteri olusturmak icin ¢ok onemlidir.
Bunu kiigiik ayrintilara ézen géstererek yapabilirsiniz. Ornegin siz ii¢ senedir bu otele
geliyorsunuz. Ikinci gelisten itibaren size Ahmet Bey hos geldiniz diyoruz. Gegen sene
kaldigimiz odayr size hazirladik diyoruz. Bunun disinda plajda, keman esliginde
verdigimiz ozel bir yemek var gorevli arkadaglarimiz sizi ziyaret ediyorlar ve “Ahmet
Bey bizi iiciincii defa sereflendirdiniz bu aksam sizi yemege davet ediyoruz” diyorlar.
Bunlar miisteri ile ilgili kiiciik ayrintilar ama, biz burada misafirlerimize bunlar
yvasatmaya ¢alistyoruz ve biliyoruz buradan memnun ayrilan misafir gerekirse evine
sampanya veya Beluga havyart almayacak gelecek yil tekrar bizim otelimize gelmek
isteyecek. Buna ilave olarak, her gittigi yerde bizim otelimizde yasadigi deneyimi
insanlara anlatacak. Bizim isimizde misafirin reklamindan daha etkili bir reklam aract
yoktur. Ayrica bir otel igletmesinin marka olabilmesi, bu tiir ayrintilara onem vermesi
ile miimkiindiir”.

“Otelcilik isinde oteli fiziksel olarak yapmak yetmiyor. Bunu sattiracak satis
faktorlerini, yani bir diger ifade ile iiriiniin devamliligini saglamak zorundasiniz.
Alicimizin - beklentilerinin iizerinde bir tatmin saglamak ve kullamim aliskanlig
olusturmak zorundasiniz. Otelcilikte, ancak bu sayede sadik miisteriler kazanabilirsiniz.
Ayrica bu husus miisterinin sizin reklaminizi yapan en iyi araciniz olmasi yoniiyle de
onemlidir. Ornegin bugiin bankalar reklam ile mudi sayilarim arttirmaya calisiyorlar.
Biz ise bunu tatmin olmus miisteri ile daha etkili yapabiliriz. Bu nedenle biz hizmet
kalitesi denince gelen her misafirin mutlu edilmesi adina her geyin ortaya konmasini

anlyyoruz. Burada her seyden kastimiz, fiziki degerler ve manevi degerler ( giiler yiiz,
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memnuniyet, ise yaklasimimiz)dir. Bunlar arasinda biitiinliik saglayip, kullaniciyi
memnun etmeye ve tekrar gelmesini saglamaya ¢aligiyoruz”.

Yiiksek hizmet standardinin saglanmasi ve siirekli hale getirilmesinde personelin
katki ve desteginin 6nemi miidiirlerin dikkat ¢ektikleri bir diger hususu olusturmaktadir.
Bizim isimizde farki ne ile yaratacaginizi bilmeniz ¢cok onemlidir. Hizmet isinde kalitede
farklihigr insan faktorii yaratir. Ciinkii farklilik otellerin iginde insanin isi yaparken,
ozellikle miisteri ile temas halindeki tutum ve davranislariyla olusur. Bu nedenle fiziki
yapimizin 7 yildizli olmasi bir anlam ifade etmez. Onemli olan 7 yildizli personelinizin
olmasidir. Bizim isimizde kalite kapidaki yildiza bakmuyor, miisteri personel arasindaki
iliskilere ve miigteriye sicak rahat edecegi bir ortam sunmaniza bakuyor.

Bu durumun personeli giiclendirme amacli uygulamalarla desteklenmesi geregini
ortaya cikardigini belirten miidiirler, otelde bu yaklasimin personele benimsetildigini
sOylemektedirler. “Bizim otelimizde, departmanlar kendi sorumluluk alanlarindaki
uygulamalarda misafir lehine, kendi inisiyatiflerini kullanma hakkina sahiptirler.
Clinkii bizim isimiz hizli karar verme gerektiren bir is yapisina sahiptir. Ayrica
personele karar yetkisi vermek zorundayiz sonugta, bu tesiste 3500 kigi var ve her seyi
yonetimin kontrol etmesi ve otelin her zaman heryerinde olmasi miimkiin degildir. Bizim
buradaki goziimiiz personelimizdir. Bizim her boliime sahip ¢ikabilmemiz igin
personelimize yetki vermemiz ve oto kontrolii gelistirmemiz gerekiyor.

“Bu nedenle, biz katilimci bir yonetim yaklasimi benimsiyoruz. Atatiirk’iin giizel
bir sozii var ve bizimde diisturumuz: “Karar veren degil uygulayan giicliidiir’. Bunun
icin otelin en iicra késesindeki ¢opii, ¢op kutusuna atan adamlara ihtiyacimiz var.
Yoksa otelin her yerine kamera yerlestirmemiz ve personelin pesinden giderek ne
yapiyor diye bakmaya vaktimiz yok”.

Personel giiclendirme ve yonetime katilimin kosullarimi saglayan ortamin
olusturulmasi geregine vurgu yapan miidiirler, bu husus ile ilgili yonetimin yénlendirme
ve bilgilendirme yapmasinin 6nemine dikkat ¢cekmektedirler. “Personelimize yaptigi is
ile ilgili inisiyatif kullanma hakki veriyoruz. Ama ilk once, inisiyatif kullanma
konusunda personelinizi bilgilendirmeniz gerekiyor. Bu noktada tepe yonetiminin biiyiik
sorumluluk tasidigina inaniyoruz. Yani personelin mesleki ve sosyal yonden donanimli

hale getirmeniz egitmeniz gerekiyor. O zaman inisiyatif bir anlam kazaniyor”.
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Yiiksek hizmet standardi saglama ve bunun siirekliligi konusunda WOW Topkap1
Palace Otel’inin miidiirleri temel olarak farklilik yaratma, sadik miisteri olusturma,
personelin gii¢lendirilmesi, iist yonetimin personel giiclendirmede destegi iizerinde
odaklanmaktadirlar.

Isin Icinde Olmak: Gériismelerde miidiirlerin isin icinde olma konusundaki
yaklagimlart 6zellikle isgdren ve misafirlerin isteklerinin 6grenilmesi ve karsilanmasi
noktasinda yogunlastig1 goriilmektedir. Bu noktada 6zellikle temas ve dinleme en temel
uygulamalarini olusturmaktadir. “Biz burada insanlara insanlarla bir seyler sunuyoruz.
Bu ozellikle personel agisindan motive edilmeyi 6nemli hale getiriyor. Biz personelimiz
icin rahat ve huzurlu bir is ortami olusturmaya ¢alistyoruz ve personelimizi dinliyoruz.
Ayrica sunu ¢ok iyi biliyoruz, personel icin aywdigimiz 10 dakika, misafir sikayeti
olarak dinlemek zorunda kalacagimiz 100’lerce dakikayr ortadan kaldirmaktadir”.

“Aslinda personel, misafir fark etmiyor dinlemek insan igin énemli bir konu.
Yalniz burada bir noktaya dikkat ¢ekmek gerekiyor, dinlemek onemli ama aktif olarak
dinlemek daha énemli. Ornegin, miisteri su restoranda minder yok dedigi zaman sizin,
hemen miisterinin soyledigini yapip oraya minder koymaniz énemli. Bunu yaparsaniz,
miisterinin otelinize karsi diistincelerinde koklii degisiklik yapmuis olursunuz”.

Isin iginde olmanim yonetsel uygulamalara da katki sagladigi inanc1 miidiirlerin
paylastigi bir diger ortak diisiinceyi olusturmaktadir. “Bizim hizmet kalitesini
saglamada bagarili olabilmemizin sebeplerinden birisi, personel ile iligkilerimiz ve
onlara sagladigimiz ortamdir. Burada herkes fikirlerini soyleyebilir. Bu onlara
problemleri ¢ozmede enerji veriyor ve motive ediyor. Siz yonetsel giicii elinizde
bulunduruyorsunuz. Yani emir verme giiciine sahipsiniz ve bir konuda bu is boyle
yapilacak dediniz. Ama o isi yapan adam isin gereklerini sizden daha iyi biliyor. Isin
sizin soylediginiz sekilde yapilmasi durumunda sikinti yasayacaksa farkli sonuglar
ortaya ¢ikacaksa personelin bu konuda diistincesi varsa, bunu paylasarak daha iyi
neticeler elde edebiliyoruz. Bu nedenle hem yédnetsel, hem de ikili iliski diizeyinde
personelimizi yonlendirmeye ve cesaretlendirmeye c¢alisiyoruz. Ornegin tesis icinde
stirekli olarak personelimizle selamlasiyoruz, diyaloglar kuruyoruz. Sunu biliyoruz ki,
selam bile vermek personele moral olarak gii¢ veriyor. Bu sayede bizde en alttaki adam

bile fikrini rahatlikla séyleyebiliyor. Stkinti duydugu konular: aktarabiliyor. Insanlar
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birikimleri sayesinde belli noktalara geliyorlar ve herkesin farkli birikimleri var.
Dolayisiyla farklr birikimlerden faydalanmak gerektigine inaniyoruz”.

Bireysel Sayginlik: Hizmet liderinin diger insanlarin giivenini kazanmasinda
onemli bir rol oynayan bireysel sayginligin kazanilmasi i¢in miidiirler, ikili iligkilerde
ve yonetsel sistemi olusturan unsurlardan performans degerlendirme kriterlerinde bu
personel ile iletisimdeki yaklasimi bireysel sayginlik saglamada en Onemli ornegi
olusturmaktadir. “Ben sektoriin her kademesinde ¢alismis bir insanim. Diger bir ifade
ile alt kademede bir personelin miidiiriin yanina ¢tkmasinin yarattigi psikolojik baskiyt
bilirim. Bu kapi herkese agiktir ve tiim personel bunu bilir. Bunun yaminda bir personel
buraya geldiginde benim makam koltugum yiiksektedir. Yani baski unsuru olusturur. Bu
nedenle bir personel geldiginde, koltugumda oturma yerine karsisindaki koltukta
oturmayt tercih ederim ¢iinkii bu personeli rahatlatir. Gelen personelin derdine ¢are
bulmaniz onemlidir. Ama ¢are bulamasanmiz bile dinlemenizin etkili oldugunu
unutmamaniz gerekir. Yani personelle diyalog, ilgilenmek, arkasinda durmaniz ¢ok
onemlidir”.

Yonetimin performans degerlendirme kriterleri ile ilgili uygulamalarinin
personelin iist yonetimin tarafsizligi ve giivenilirligine inancinda onemli bir rol
oynadig1 ve bireysel sayginliga katki sagladigi goriilmektedir. “Bizim orgiit sitemimizde
her sey yazilidir. Performans kriterlerimiz var ornegin, bir personelin terfisi yazilidir.
Bu personel icinde ¢ok faydali ozellikle terfi agisindan aralarinda sorun ve siirtiisme
varatmiyor. Herkes kendinin neden terfi etmedigini biliyor ve adam kaywmacilik ve
torpilin olmadigini bilmeleri ¢ok onemli. Performans kriterlerimizde ceza olarak
ornegin “atin bu adami isten” yoktur. Disiplin komitesi toplanir. Personelin savunmasi
alimir. Personelin artilart ve eksileri ortaya konur. Su¢un affedilebilir veya affedilemez
oldugu ortaya konur. Disiplin komitesi 7—8 departman miidiirii ve genel miidiirden
olusur ve herkesin bir oy hakki vardir. Oylanir eger esitlik olursa genel miidiiriin
inisiyatifi ile karar alimir. Ancak genel miidiir yonlendirme yapmaz. Karar olay ve
sonuglart itibariyle tarafsiz olarak alinir”.

Gorligmelerde temel hizmet liderligi 6zelliklerini destekleyici olarak miidiirler,
isin takimlar halinde yapilmasi, personelin i¢ miisteri olarak goriilmesi konularinin da

kendilerinin is yapma bi¢iminde énemli oldugunu belirtmisglerdir. Bu kapsamda islerin
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takim halinde yapilmasinin 6nemi konusunda su goriisleri ortaya koymuslardir.“Biz
takim halinde ¢alismak zorundayiz. Bu nedenle; yonetim olarak, departman miidiirleri
ile haftada ii¢ giin toplanti yapiryoruz. Bu toplantilara bir dnceki toplantinin
tutanaklarini getirerek oradaki alinan kararlarin sonuglarini degerlendiriyoruz. Sonra
herkes sorunlarini ortaya koyuyor ve departmanlar birbirleri ile ilgili sorunlarint ve
iligkilerini konusarak kararlar alryoruz. Bunun disinda orta kademe yoneticiler haftada
bir toplanti yapiyor. Departmanlar kendi i¢lerinde toplantilar yapryor. Biz toplantilar
bir iletisim kanali olarak kullaniyoruz. Toplantilar disinda personeli bir araya getiren
baska uygulamalarimizda mevcut. Ornegin biz sali sabahlari, kritik noktalarin
personeli hari¢ diger tiim departmanlarin personeli, miidiirler, genel miidiir
yvardimcilart ve genel miidiir dahil herkes kafe de toplaniyoruz, gorev dagilimi yapiliyor
ve tesiste toplu temizlik yapiyoruz. Bu farkli departmanlarin personellerinin
birbirleriyle goriismeleri, kaynasmalart agisindan ¢ok yararl adeta bir toplanti gibi
oluyor ve herkes severek katiliyor.”

Personelin i¢ miisteri olarak goriilmesi goriismelerde ortaya konan bir diger
onemli konuyu olusturmaktadir. Bu konuda miidiirler hizmet {iretim ve tiikketiminin es
zamanli olmasina bagl olarak hizmet iiretiminde isgorenlerin temel kaynak olmasindan
haraketle yaklagimlarin1 ortaya koymuslardir. “Otelciligi iki boyutu vardir. Birincisi
fiziki boyut, ikincisi insani boyutudur. Birinci boyut ne kadar iyi olursa olsun, ikincisi
kétiiyse her sey kétiidiir. Ikinci boyut insanla ilgili ve isin ¢ekirdegi. Bu hem misafir
olarak, hem de isi yapan personel olarak onemli. Bu nedenle bizim felsefemizde i¢
miisteri-dis miisteri vardir. Mutlu ic miisteri mutlu dis miisteri demektir ve bu da
kaliteyi saglar. Bu nedenle kalite politikamizi her ise baslayan personele iyi anlatmaya
calisiyoruz. Bunu igin oryantasyon egitimlerimiz var. Bizim yazili olarak temel kalite
politikamiz  “misafir ve personel beklenti ve isteklerinin maksimum diizeyde
karsilanmast icin hizmet kosullarimin gelistirilmesi ve iyilestirilmesidir.” Tiim ¢abamiz
bu slogam gercege doniistiirmektir. Ciinkii i¢ miisteri olarak ¢alisanlarimizi ve dis
miisteri olarak misafirlerinizi tatmin ederseniz onlart mutlu etmis olursunuz. I¢ miisteri
olarak personelimizin bizden beklentilerini temel olarak iyi bir maas, kariyer, sosyal
giivence, uygun is kosullari ve sosyal olanaklar baglaminda ele alabiliriz. Dis miisteri
olarak misafirlerimizin beklentileri arasinda; odedigi paramin karsihigint almak,

evinden daha rahat bir ortamda tatilini gegirebilmek, tatildeyken yasadigi stresi
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unutmak, problemlerden uzaklagmak, sorunsun bir tatil gegirerek yenilenmis olarak
evine geri donebilmektir. Biz bu kriterleri yerine getirerek basarili olabilecegimize
inaniyoruz”.

Ayrica Genel Midiir Ugur Bey’in liderlik ile ilgili diisiincesinin, glinlimiiz
kosullarinda genel kabul goren liderlik kavrami ile biiylik oranda uyustugu ve bir
hizmet liderinin nasil diistinmesi gerektigi konusunda Onemli bilgiler verdigi
goriilmektedir. “Bence yoneticilik mekanik liderlik pratiktir. Yazili degildir, yazili
olmayan degerleri ortaya koymaktir. Bir otel igletmesi a¢isindan baktigimiz zaman,
kesinlikle lider olarak iist yonetimin uygulamalari ile ger¢eklesen performans arasinda
dogru bir oranti vardir. Ben burada arkadaslara bizim yonetim olarak konumumuz ile
ilgili bir durum anlatryorum. Yonetim semasi bir anlamda, bir agaca tirmanmig
maymunlara benzer. Asagiya bakinca giilen yiizler gériiniir, ama asagidan yukariya
bakanlar yukaridakilerin ag¢iklarini goriirler. Bu nedenle iyi bir lider, altindaki
insanlarin kendilerini gelistirmelerini destekler. Bence iyi lider, kendinden sonra
liderler yetistiren kisidir. Bizim igimizde basart ancak bu sekilde saglanir. Bu nedenle
bizim orgiit semamiza bakarsaniz, sorumlulugun dagitilmis ve insanlarin kendilerini
gelistirmelerine olanak saglayan bir yapinin olusturulmus oldugunu goriirsiiniiz. Ciinkii

bu iste basart bunu gerektirmektedir”.

B) WOW TOPKAPI PALACE OTEL’ININ ORGUT KULTURUNUN OGELERI
ACISINDAN ANALIZI

Bir igletmenin oOrgiit kiiltlirii agisindan degerlendirilmesinde temel belirleyiciler
orgiit kiiltlirtiniin  6gelerini olusturan fiziki diizen ve sosyal ¢evre, degerler ve
varsayimlardir. Orgiit kiiltiirii 6gelerinin isletme diizeyinde ortaya konabilmesi orgiit
sistemine ait verilerin analiz edilmesi ile miimkiindiir. Ciinkii bir isletmenin o6rgiit
sistemi icinde belirledigi unsurlar ve kriterler o isletmenin 6rgiit kiiltiiriiniin yapisinin
belirleyicileri olmaktadir. Bu amagla, arastirma kapsaminda WOW Topkap1 Palace
Otel’i fiziki unsurlari, 6rgiit sistemi (se¢im kriterleri, sosyalizasyon, ddiillendirme ve
cezalandirma, performans kriterleri, orgiit yapisi), degerleri ve varsayimlart agisindan

degerlendirilmistir. Arastirmada WOW Topkap1 Palace Otel’inin fiziki unsurlari, 6rgiit
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sistemi, degerleri ve varsayimlar ile ilgili bilgiler otele yapilan ziyaretler esnasinda

gbzlemlenmis ve dokiiman olarak temin edilmistir.

1. WOW Topkap: Palace Otel’inin Fiziki Unsurlari

WOW Topkap1 Palace Otel’i, iilkemizin ilk temali otelidir. Bu baglamda, otel
mimari yap1 olarak adini aldigi Istanbul’daki Topkapr Saraymin, benzeri bir mimariye
sahiptir. Ozellikle otelin giris kapisi, resepsiyon ve yonetim binalarinmn bulundugu
boliim ve yiyecek igecek iiniteleri, Topkapi Saraymin, boliimlerinden esinlenerek
olusturulmustur. Ornegin, otelin ana restoran1 yap1 ve dlgiileri ile Topkap: Sarayinin,
mutfaginin birebir aynidir. Bunun yaninda otelin i¢ dekorasyonunda kullanilan ahsap
siislemeler, tablolar, aksesuarlar Topkap1 Sarayini, ¢agristirmakta ve Osmanli temalarini
tasimaktadir.

WOW Topkap1 Otel’inde personelin kiyafetleri her departman ve kadro diizeyi
i¢in ayr1 dizayn edilmistir. Resepsiyon ve servis personeli Osmanli donemi kiyafetlerine
benzer iiniformalar giymektedir. Her personel mutlaka, yaka karti takmakta ve
kiyafetlerde cep olmamasi nedeniyle, yanlarinda servis esnasinda gerekli malzemeleri
koymak igin bir ceplik tagimaktadirlar. Bunun disinda yonetim ofislerinde, animasyon
boliimlerinde ve bahgede gorevli personel, yapilan isin yapisina uygun kiyafetler
giymektedirler. Ornegin sportif aktivitelerle ilgili personel lacivert iizerine kirmizi
renkle WOW’ un amblemini tasiyan ve calistigi boliimii belirten esofmanlar
giymektedirler. Otel icinde kullanilan yo6nlendirme levhalarinda da, WOW’u

vurgulayan yazi tipi kullanilmaktadir.

2. WOW Topkapi Palace Otel’inin Sosyal Cevre ile Tlgili Unsurlar

WOW Topkapt Palace Otel’inde orgiit sistemi ile ilgili bilgilerin biiyiik kismi1
ISO 9001:2000 Kalite Yonetim Sistemi kapsaminda belirlenmistir. Bu sistem WOW
grubunu olusturan diger otellerde de uygulanmaktadir.

Secim Kriterleri: WOW grubunda personel se¢imi departmanlardan gelen
talepler dogrultusunda, genel midirliigiin bilitge planlamalar1  onayr ile

gerceklesmektedir. Bu amagla departmanlar “Personel Talep ve Miilakat Formu”
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diizenlemektedirler. Otelde iki c¢esit hizmet soézlesmesi uygulanmaktadir. Bunlar;
belirsiz siireli is sozlesmesi ve belirli siireli is sozlesmesidir. Personel temini 6ncelik
sirasina gore su kaynaklardan yapilmaktadir.

- Otelde ¢alisan personel (terfi/transfer),

- WOW IKY Koordinatorliigii is basvuru kayztlari,

- Personel miidiirliiklerine yapilan bagvurular,

- Otelde ¢alisan personelin sosyal basvurulari,

- llgili egitim kurumlar1 ve dernekler,

- Gazete ilanlan,

Otelde caligmakta olan personelin histm ve akrabalart ayr1 veya ayni
departmanda ancak genel miidiir onay1 ile ¢alisabilmektedir. Otelde personele 6denecek
ticretler WOW Resort Hotels Ucret Skalasina (6lgegine) gore saptanmakta ve skala disi
licret uygulamas1 yapilmamaktadir. Is basi yapmasi onaylanan personel, SSK girisi
yapildiktan sonra oryantasyon egitimi i¢in Egitim Miidiirliigiine, yonlendirilmektedir.
Ise alinan personelin deneme siiresi, Is Kanununda, belirtildigi gibi 2 aydir. Deneme
stiresi bitmeden “Deneme Siiresi Degerlendirme Formu” ilgili departman sorumlusu
tarafindan doldurularak personel miidiirliigiine gonderilmektedir.

Sosyalizasyon: WOW Topkap1 Palace Otel’inde ise alinan her personel drgiitsel
sistem, isleyis ve degerler konusunda bilgilendirilmesi ve uyumlastirilmasi igin
oryantasyon egitimine alinmaktadir. EK 3’te gosterildigi gibi oryantasyon egitimi 2,5
gilinli kapsamaktadir. Egitim kapsaminda ise baslayan personele temel bilgiler disinda,
isletmeyi tanitici bilgiler ve is yapma felsefesi konusunda bilgilendirme yapilmaktadir.

Bunun disinda, otelde personelin birbirleriyle kaynasmalar1 ve aile ortami
olusturma amacli bazi adetler ve torenler yapilmaktadir. Genel Miidiir Ugur Bey’in
belirttigi gibi 6rnegin, her sali sabahi ¢evre temizligi yapilmakta, yaz basi, ortasi ve
sonu personel geceleri diizenlenmekte, sportif turnuvalar organize edilmekte ve dogum
giint, evlilik, yeni ¢ocugu doganlar i¢in hediyeler verilmektedir.

Odiillendirme ve Cezalandirma: WOW Topkapi Palace Otel’inde takim ruhunu
gelistirmek, kisisel motivasyonu yiikseltmek ve yardimlagsmayir maksimum seviyeye
cikarmak i¢in ¢esitli 6diillendirme yontemleri kullanilmaktadir. Bunlar ayin takimi, ayin

personeli, yilin personeli se¢imi, en iyi oneri ve kademe yiikseltmedir. Bu yontemlerin
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bazilarinin 6diil torenleri, personel dogum giinleri ve gecelerinde yapilmasi nedeniyle
sosyalizasyona da katki saglamaktadir.

WOW Topkap1 Palace Otel’inde “ayin takimi”, “aym personeli” ve “yilin
personeli” se¢imi stireci, ilgili departman sorumlusunun ayin personeli ve ayin takimi
ile ilgili degerlendirme kriterlerini “Ayin Takimi Aday Formu”na dogru ve eksiksiz
olarak islemesiyle baslamaktadir. Bu siirecte, temel degerlendirme kriterleri sunlardan
olusmaktadir.

- Tasarruf saglayabilme etkinligi,

- Misafir memnuniyeti,

- Ortam temizligi, diizen ve kisisel hijyen,

- Oneri sayis1 (yaraticilik, yeni ve ilging dneriler sunma),

- Egitim toplantilarina katilma,

- Uyumlu ekip ¢alismasi, diger departmanlarla uyum ve iletisim,
- Personel degisim orant,

- ISO 9001:2000 Kalite Yonetim Sistemi ¢aligmalarina uyum,

- Giiler yiizliiliik, i¢ ve dis miisteriye gosterilen nezaket,

Aym, yilin personeli ve yilin takimi kalite giivence sisteminde belirlenmis
talimatlar dogrultusunda yapilmaktadir. Ay personeli ve ayin takimi her aym ilk
haftasinda departman miidiirleri toplantisinda, yilin personelinin se¢imi ise, aralik ay1
sonunda yapilan departman miidiirleri toplantisinda belirlenmektedir. Otelde ayin
personeline 6dilii, personel dogum giinii kutlamasinda tam altin ve ayin personeli
sertifikasi verilerek, yilin personeline ise ddiilii yilsonunda yapilan personel gecesinde
tam altin ve yilin personeli 6dilii sertifikas1 verilerek yapilmaktadir. Ayrica ayin
personeli ve yilin personelinin fotograflari, lobide bulunan panoya asilmaktadir. Ayin
takimma ise 0diil personel dogum giinii kutlamasinda plaket verilerek
gerceklestirilmekte ve resimleri lobideki panoya asilmaktadir.

Calisanlarin, isletme yoOnetimine diisiinsel katilimini saglama amaci tasiyan
personel oneri talimati, bu amagla hazirlanan “Personel Oneri Form”larinin personel
yemekhanesinde ve iiniforma dagitim bolgesindeki Oneri kutularina atilmasi ile
gerceklesmektedir. Personel miidiirliiglince takip edilen ve tasnif edilen formlar, her
ayin t¢lincii genel miidiirliik i¢ iletisim toplantisina getirilmektedir. Toplantida {izerinde

goriisme yapilmasina karar verilen Onerilerin sahipleri, toplantinin son giindeminden
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sonra davet edilerek, genel agiklama yapmalar1 istenmektedir. Personel Onerileri,
calisanlarin  isletme  yOnetimine  diisiinsel katilimmnin  devami  agisindan
odiillendirilmektedir. Odiillendirme, aym en yararli dnerisini verene net asgari iicret
tutarr, aymm en c¢ok Oneri veren personeline yarim Cumhuriyet Altim1 seklinde
yapilmaktadir.

WOW Grubunun personel politikalarinda, personelin siirekli olarak geligmesi ve
kademe olarak yiikselmesi temel esaslardan birisidir. Bu amacla, bir iist pozisyonda
istthdam edilecek personelin belirlenmesinde, kendi personeli Oncelik tasimaktadir.
Ancak personelin bir {ist pozisyona yiikseltilebilmesi icin, belirlenmis temel kriterleri
tasimasi1 gerekmektedir. WOW grubunda personelin bir iist pozisyona terfi ettirilmesi,
Yiikseltme Siavi, Yiikseltme Kurulu Karar1 ve performans degerlendirmelerinin
sonuglarinin incelenmesi ile yapilmaktadir. Yiikseltme sinavi, yazili ve sozlii olarak
yapilmakta ve yazili sinavdan en az 70 alan sozlii sinava katilma hakki elde etmektedir.
Sozli sinav sonucunda, yazili ve sozlii ortalamasi1 70’1 gegenler Yiikseltme Kurulu’nca
degerlendirilmektedir. Yikseltme Kurulu Genel Miidiir, Genel Miidiir Yardimcisi,
Personel Miidiirii, Ilgili Departman Sorumlusu ve Egitim Miidiiriinden olusmaktadir.

Performans Kriterleri: WOW Topkap1 Palace Otel’inde “personel performans
degerlendirme  formu”  performans  kriterlerinin  olusturulmasinin  temelini
olusturmaktadir. 8 sayfalik bir dosyadan olusan form mesleki davranis, kisisel davranis,
karakter ozellikleri ve yonetici yetenekleri ana konularim1 kapsamaktadir. Buna gore
personel i¢in gelecek kariyer hedefleri belirlenmektedir. Formda personelin kariyeri
icin, ne tiir kararlar alinmasi gerektigi, ihtiyaci olan egitimler ve dneriler yer almaktadir.
Performans degerlendirmesinde personelin sosyal ¢evre (astlar, {istler, mesai
arkadaslari, konuklar ve {igiincii sahislarla) ile ilgili iliskileri ve is/gérevlerin (planlama,
organize etme, gorev verme, koordine etme ve kontrol etme) ifasi ile ilgili hususlarda
degerlendirmeye tabi tutulmakta, buna bagli olarak performans planlamasi
yapilmaktadir. Performans genel degerlendirmesi siirecinde ise, personelin giiclii ve
giicsiiz yonleri belirlenerek alinacak onlemler belirlenmektedir. Personel performans
degerlendirmesi, ylikseltme kurulunu olusturan tiyeler tarafindan degerlendirilmektedir.
Bu amacgla performans kriterleri, personelin terfi ettirilmesinde ana kaynagi

olusturmaktadir.
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Orgiit Yapis:: WOW Topkapr Palace Oteli biiyiikliigii ile kiyaslandiginda basik
bir Orgiit yapisina sahiptir. Otelin toplam 19 departmani bulunmakta ve bunlarin
sorumlulugu genel miidiir ( Yiyecek ve Igecek, Gece Miidiirliigii, Teknik, Gida Hijyen,
Personel Miidiirliigli, Muhasebe ve Finans Miidiirliigli) genel miidiir yardimcisi
(Onbiiro, Housekeeping, Misafir iliskileri, Egitim, Football Center ve Egl.& Akt.
Miidiirligli) ve maliyet kontrol sorumlusu genel miidiir yardimcisi (Satin Alma,
Operation Analist, Su Sporlar1, Parali Su Sporlari, Giivenlik ve Bilgi islem) arasinda
paylasilmaktadir. Bu kapsamda ornegin, onbiiro miidiirii bagli oldugu genel midiir
yardimcist ile dogrudan iletisim kurarak sorunlarmi ¢dzebilmektedir. Onbiiro
departmaninda gorevli bir personelin, en iist olarak sorununu ¢6zecek kisi ile arasinda

sadece bir hiyerarsik kademe bulunmaktadir.

3. WOW Topkapi Palace Otel’inin Degerleri ve Varsayimlari

WOW Topkapi Otelinin kiiltiirel agidan degerlerini ve varsayimlarini ortaya
koyan temel wunsurlar; personelden beklentiler, miisterilerin beklentileri, bu
beklentilerin karsilanmasi i¢in personelin nasil davranmasi gerektigi ile ilgili temel
bilgilerin yer aldigr “WOW’lu Olmak™ adli kirmiz1 kitap, kalite politikas1 ve temel
felsefesinde agiklanmaktadir.

WOW Topkap1 Palace Otelinin personelinden beklentileri temel olarak su
basliklarda toplanmaktadir:

- Amaglar saptayin.

- Kendinizi amaglariniza ulagsmis gibi hayal edin.

- Alanimizdaki yenilikleri siirekli izleyin.

- Basarili kisiler ile konusup, onlarin davranislarin1 goézlemleyin.

- Yerinde olmak istediginiz kisilerden yararl bilgiler isteyin.

- Yaptiklariniz hakkinda bagkalarinin goriislerini 6grenin.

- Astlariizdan, kendi hakkinizda yararhi bilgiler alabilmeniz, onlarin acik sozlii
olmakta sakinca gérmeyecekleri bir giiven ortami yaratabilmenize baglidir.

- Olumsuz elestiriler karsisinda savunmaya ge¢memeye c¢aligin. Zihninizde geri
adim atip “Bu elestiriden ne 6grenebilirim?” diye sorun. Sonra da konu iizerinde

dikkatle diisiiniin.
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- Bir isi yerine getirirken gosterdiginiz performans iizerinde diisiiniin. Kendinize
“Ne yapmam gerek? Hangi bakimlardan giicliyiim? Zayif yonlerimi nasil
diizeltebilirim?” diye sorun. Degisiklik yapmak istiyorsaniz, simdi yapin.
Miisteri memnuniyetini, saglamay1 temel ilke olarak benimseyen Topkap1 Palace

Oteli, bunun personel tarafindan bilinmesinin hizmet kalitesinin artmasi ve miisteri
memnuniyetine katki saglayacagi prensibini benimsemekte ve bu baglamda misafirin
beklentilerini su basliklar altinda 6zetlemektedir:

- Yardimci ve hizmete hazir ¢alisanlar,

- Dostca bir tavir,

- Rahat ve cekici bir ortam,

- Uluslararas1 standartlarda yatak, yemek ve eglence olanaklari,

- Ustiin kaliteli bir servis,

- Parasiin karsiligin1 almak,

- Olgiilii ve diiriist davranislar,

- Kendini otelin bir pargasi olarak hissetmek,

- Konuklarimiz her zaman haklidir” yaklagimi.

WOW  Topkapt  Palace Oteli  yukarida sayilan  beklentilerin
gerceklestirilebilmesi icin, personelini bilgilendirme amach “kirmizi kitap” olarak
adlandirilan bir kitap hazirlamistir. Kitap WOW’lu OLMAK 1 (Amacimiz
Misafirlerimizin Topkapt Palace’de Mutlu Olmalarmi Saglamaktir) vee WOW’lu
OLMAK 2 (Ben, Takim, Topkap1 Palace) kisimlarindan olusmaktadir (Tablo 10).
Kirmiz1 kitap, oryantasyon egitiminde tiim personele bilgi olarak verilmekte ve
dagitilmaktadir. Kirmizi  kitapta birinci  kisitm, miisteri  beklentilerinin
karsilanabilmesi icin personelin nasil davranmasi gerektigi ile ilgili bilgiler
icermektedir. ikinci kisim ise, personelin Topkap1 Palace’mn bir parcasi olarak nasil
diistinmesi gerektigi ile ilgili bilgilerden olugsmaktadir. Kitap yapisi itibariyle Ritz
Carlton Otellerinin degerlerini ifade eden “Altin Kurallar1” ile benzerlik gostermekte

ve Topkap1 Palace Otelinin degerlerini ifade etmektedir.
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Tablo 10. WOW Topkap1 Palace Oteli Kirmizi Kitab1

WOW’lu OLMAK
1
(Amacimiz misafirlerimizin Topkap1 Palace’de mutlu olmalarini saglamaktir.)

BEN BIR WOW’LUYUM

WOW’lu olmanin ayricaligi misafirlerimizin mutlulugundan kaynaklanir. Gérevimiz ne olursa
olsun amacimiz misafirlerimizin mutlulugu ve memnuniyetini saglamaktir.

Temel Davranislar

1. Misafiri giiler yiizlii ve igten selamlayn, agirlaym ve ugurlayin.

2. Misafiri sabirla dinleyin, géz kontagi kurun, ona deger verdiginizi hissetmesini saglayin. Sen
yerine siz, ben yerine biz kelimesini kullanin.

3. Misafire ismi ile hitab edin, kendinizi tanitin, gérevinizi belirtin.

4. Telefonlar: giiliimseyerek agin, neseli ve canl bir ses tonu kullanin. Once béliimiiniizii sonra
admizi sdyleyin, nasil yardimer olabileceginizi sorun en gec ii¢ galista cevap vermeye 6zen
gosterin. Kisa ve 6z konusun.

5. Tim misafirlerimize milliyet, din, yas, cinsiyet, kiiltiir, kisilik, yetenek veya giizellik ayrim
yapmadan esit davranin.

Proaktif Davranislar

HAZIR OLUN. Misafirlerimizin mutlulugu i¢in her an hizmet vermeye hazir olun.

AYRINTILARI UNUTMAYIN. Misafirler hakkinda kiigiik ayrmtilart bilin, onlar1 sasirtin,

istemeseler dahi bazi hizmetleri onlara saglaym. Unutmayin mutluluk bazen kii¢iik ayrintilarda

saklidir.

ILGIYI KAYBETMEYIN. Mesgul iseniz sizi bekleyen misafire onunla ilgileneceginizi

hissettirin. Gecikmeden dolayi 6ziir dileyin.

FARK EDIN. Misafirleri izleyin, sorunu yasanmadan énlemeye calisin. Misafiri iyi dinleyin, size

aktardig1 sorun i¢in tesekkiir edin, sorunu ¢ézmeye calisin veya ilgili kisiye yonlendirin.

TANIYIN. Topkapi Palace’t misafirlerin sorularina cevap verecek kadar iyi taniyin. Gorev

yaptiginiz alana ve boliime hakim olun. “Bilmiyorum” kelimesini kullanmayin, &grenmeye

calisacagimizi belirtin veya misafir iliskileri ofisine (operasyon) yonlendirin.

ESLIK EDIN. Yol soruldugunda yakinsa gétiiriin, uzaksa belli bir yere kadar en az birkag adim

eslik edin, yon tarif ederken {initelerin isimlerini kullanin.

SECENEKLER SUNUN. “Haywr”, “Yasak”, “Kurallar bdyle” gibi kelimeler kullanmayn.

Segenekler sunup, tatmin edici agiklamalar yapin.

Ozel Durumlarda Davranislar

SAKIN OLUN/SAKINLESTIRIN. Sakin olun, durumu anlamaya calisin, misafiri tanimaya

calisin, hakkinda bilgi alin, sakinlestirin, yapamayacaginiz bir sey i¢in sdz vermeyin, ayrintilari

yaziya gegcirip, olay1 gerekli kisiye rapor edin.

NOT ALIN VE ILETIN. Gérev saatinizde karsilastigmiz ve baskalar: tarafindan da bilinmesi

gereken durumlari not alin, gerekiyorsa hemen bildirin veya iletilmesi i¢in hemen mesaj birakin.

TARTISMAYIN. Misafirlerle ve is arkadaslarinizla tartismayin. Sorunlarin pargasi olmak yerine

¢oziime katilin.

VUCUT DILINI KULLANIN. Misafirlerle konusurken olumlu bir yiiz ifadesi takinin, panige

kapilmayin, kendinden emin, sakin ve kararli hareket edin.

WOW’lu OLMAK
2
(Ben, Takim, Topkap1 Palace)
KALITE

BEN




175

Ben, Takim, Topkap: Palace

Siz biitiiniin par¢asisiniz. Unutmayin her parga biitiin iizerinde etkilidir. Olumlu olun, olumlu

yasay1n, nesenizle davramiglarinizla ve enerjinizle hayata bakisinizla érnek olun. Uniformaniza
6zen gosterin bakimli ve diizenli olun, dik durun, sik goriiniin. Misafirler gdze hos gelen
insanlarla daha olumlu iliskiler kurabildigini unutmayn.
Is arkadaslariniza kars: diisiinceli olun, saygili davranin, size yapilmasini istemediginiz bir
davranisi bagkasina yapmayin. Ortak kullanim alanlarinda is arkadasinizin da hakki oldugunu
hatirlayn.
Kendinize ait zamanlarda ig ortamindan uzaklagmaya ¢alisin, ailenize dnem verin, ihmal etmeyin
Sosyal etkinliklere katilin.

TAKIM

Basari icin
Ben degil biz deyin. Ayni amag i¢in bir araya geldigimizi, basar1 ve basarisizligin takimin
biitiinliniin sorumlulugu oldugunu unutmayn. Misafirlerimizin mutlulugu takimimizin temel
amacidir.
Takim icin
Siz WOW’lu olarak énemlisiniz. WOW iiyeleri bu takimin bir pargasidir ve WOW Hotels
Topkapi1 Palace’nin basarisinda etkin bir gorevleri vardir. Sizde WOW ailesinin bir ferdi olarak
WOW takiminin bir iiyesi ve WOW kalitesinin bir pargasisiniz.
Katilin, Gelisin, Gelistirin
Gorevinizi en iyi sekilde yaparak takima katilin, bizimle gelecegimiz i¢in gelisin, is
arkadaglarinizi egiterek gelistirin. Topkap1 Palace takimina destek verin. Duragan olmayin,
katilin, gelisin, gelistirin ve basariy1 yakalayin.
Iletisim kurun
Sabahlar1 giinaydin kelimesini ilk siz soyleyin, selam vermeyi ihmal etmeyin. Bilgiyi paylasin,
konusun, WOW ailesine yeni katilanlarin kendilerini takimin bir pargasi olarak hissetmelerine
yardimci olun. Bilinmesi gerekli olan konulari is arkadaslarinizla paylasin.
Baglantilarinizi koparmayin
Ilgili kisilere nereye gittiginizi ve ne kadar siire ile kalacaginizi bildirin. Miimkiinse bir telefon
numarasi birakin.

TOPKAPI PALACE

Topkapi Palace’1 sahiplenin, isletmenin asil sahipleri sizlersiniz.
1999’dan bugiine kadar kalite ile 6zdeslesmis olan Topkap1 Palace kalitesinin devamini saglayin
Topkapi Palace’da iyi bir iletisim kurarak her isi ilk defada hatasiz yapin.
Kendinizi ve is arkadaglarimiz1 siirekli gelistirmeyi hedefleyin. isletmenin kiiltiir seviyesinin
artmasi i¢in ¢aligin.

Koydugunuz hedefleri daima gelistirin ve kararli olarak uygulamaya gegin.
Yanlis oldugunu diisiinseniz bile kurallara uyun, dogru olmadiklarin diisiindiigiiniiz kural ve
prosediirleri degistirmek i¢in ¢aba sarf edin. Yoneticilerinizle goriisiin, 6neri sistemini kullanin.
Topkapi Palace i¢in yararli olacagimi diigiindiigiiniiz konular1 6neri sistemini kullanarak bildirin.

Ekibin verimliligine katkida bulunun.

SORULAR
Topkapi Palace bir biitiindiir. Sorunlarin sebeplerini bulup, ortaya ¢ikmadan dnlemek i¢in ¢aba
sarf edin. Cézemediginiz sorunlarla ilgili kisi ve yoneticilerden yardim isteyin

KALITE

Kalite mutluluktur.
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Topkap1 Palace Otelinin varsayimlar1 iki temel kaynaga dayanmaktadir.
Bunlar; “kalite politikas1” ve “temel hedef”tir. Topkap1 Palace “kalite politikas1™’n1
“misafir ve personel, beklenti ve isteklerinin maksimum diizeyde karsilanmasi i¢in
hizmet kosullarinin gelistirilmesi ve hizmet standardinin iyilestirilmesi” olarak
tanimlanmakta ve kirmizi kitapta bahsedildigi gibi kalite “mutluluk™ olarak ifade
edilmektedir.

Topkap1 Oteli temel hedefini ise, “En kii¢iik detaya gosterilen 6zeni; Tiirk
Misafirperverligi ile birlestirerek misafirlerimizin, kendilerini sarayda yasiyormus

gibi hissedecekleri biiyiilii bir ortam” olusturmak olarak ifade etmektedir.

C) ORGUT KULTURUNUN OLCULMESI

1. Arastirma Ornekleminin Ozellikleri

Arastirma kapsaminda, Topkap1 Palace Otel’inde calisan isgdrenlerin Orgiit
kiiltliriinii algilamalar1 amagh gerceklestirilen anket calismasi sonucunda toplam 117
anket formu degerlendirilmeye tabi tutulmustur. Bu anketlerin demografik verilerine
iliskin istatistiki sonuglar Tablo 11°de gosterilmistir. Ankette demografik bilgiler SPSS
versiyon 11.0’a aktarilirken, denek sayisinin azligir nedeniyle Yas 1’inci grup 2’inci
grup ve yas 6-7’inci gruplar 5’inci grup olarak kodlanmistir. Egitim diizeyinde 3—4-
5’inci gruplar 2’inci grup olarak kodlanmigtir. Mesleki tecriibe 4-5’inci gruplar 3’lincii
grup olarak kodlanmistir. Kag¢ yildir bu otelde calisiyorsunuz 7’inci grup 6’inci grup

olarak kodlanmustir.



177

Tablo 11. Topkap1 Palace Otelinin Calisanlara Ait Demografik Ozellikler

Yas Say1 Yiizdelik Dagilim
15-25 Yas 37 % 31,6
26-30 Yas 29 % 24,8
31-35 Yas 27 % 23,1

36-Yukarist Yas 24 % 20,5
Cinsiyet Say1 Yiizdelik Dagilim
Kadm 31 % 26,5
Erkek 86 % 73.5
Egitim Diizeyi Say1 Yiizdelik Dagilim
[lkégretim 38 % 32,5
Lise 79 % 67,5
Mesleki Tecriibe Say1 Yiizdelik Dagilim
1-5Y1l 40 % 34,2
6-10 Y1l 35 % 29,9
11-Yukarist Y1l 42 % 35,9
Kag Yildir Bu Otelde Cahsiyorsunuz Say1 Yiizdelik Dagilim

1.Yl 18 % 15,4

2.Y1l 13 % 11,1

3.Y1 29 % 24,8

4Y1l 21 % 17,9

S5Y1 15 % 12,8

6.Y1l 21 % 17,9

Arastirma kapsaminda elde edilen demografik veriler, Topkap1 Palace
Otel’inin yas diizeyi olarak geng bir iggiiciine sahip oldugunu gostermektedir. Anketi
cevaplayan personelin % 79,5’lik kism1 35 yasim altindadir. Isletmede istihdam edilen
personelin % 73,5’luk kismmin erkek, % 26,5’luk kisminin kadin oldugu
goriilmektedir. Isletmenin istihdam ettigi personelin biiyiik bir kismi, lise diizeyinde
egitime (%67,5) sahiptir (WOW’un istihdam politikasinda, kendi turizm okullarindan
mezun olanlar1 ige yerlestirme s6z konusudur. Bu nedenle WOW Kkiiltiirii, calisanlara
egitim doéneminden itibaren kazandirilmaya calisiimaktadir). isletmede istihdam edilen
personelin %65,8’lik kismi alt1 y11 ve yukarist mesleki tecriibeye sahip ve bunlarin %
73,5’luk kismi en az ii¢ yildir Topkap:r Palace Otel’inde caligsmaktadirlar. Bu veriler
degerlendirildiginde otelin geng, ama deneyimli personel calistirdigini sdylemek

miimkiindiir. Ayrica, calisanlarin biiyiik bir kisminin en az ii¢ yildir otelin siirekli
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personelleri olmasi, 6rgiit kiiltiiriinlin degerleri ve varsayimlar1 hakkinda saglikli veriler

elde edilmesine katki saglamaktadir.

2. Anket Formunun Giivenilirligi ve Gegerliligi

Bir arastirmada, kullanilan anket formundaki oOl¢eklerin anlamli sonuglar
vermesi i¢in, kullanilan 6l¢eklerin giivenilirlik ve gecerlilik boyutlarinin arastirilmasi
gerekmektedir. Giivenilirlik ayni seyin bagimsiz oOl¢iimleri arasindaki tutarliliktir.
Giivenilirlik ayrica, bir 6l¢limiin hatadan bagimsiz kalma derecesini ifade etmektedir.
Bu yontemler arasinda en yaygin kullanilan igsel tutarlilik yontemidir. Bu arastirmada
benzer birgok yaklasimda oldugu gibi, bu ydntemle hesaplanan Cronbach’s Alpha
giivenilirlik testi kullanilmistir. Bu testteki giivenilirlik katsayis1 0 ile 1 arasindadir.
Nunnally bu katsayinin 0,70 ve daha yukarisi olmasini tavsiye etmektedir. Bir diger
ifade ile bir 6l¢egin giivenilir kabul edilebilmesi i¢in, bu katsaymnin 0,70 ve yukarist bir
degerde olmasi istenmektedir.

Bu amagla, ankete uygulanan giivenilirlik testi sonucunda anketin gilivenilirlik
katsayis1 0,955 olarak yiiksek bir diizeyde ¢ikmistir (Tablo 12).

Geligtirilen bir o0lcegin yiiksek giivenirlilige sahip olmasi, o 0&lgegin
gecerliligini desteklemektedir. Ancak yiiksek giivenirlilik ve i¢ tutarlilik, 6l¢egin
yapisal gegerliliginin On sart1 olsa da yalniz basina yeterli degildir. Yapisal gegerlilik ile
ilgili temel kuramsal kriterin, igerik gecerliligi oldugu ifade edilmektedir. Igerik
gecerliliginde dlgegin, 6ngdriilen konulart dl¢iip dlgmedigi, sorularin dlgiilen kavramin
anahtar ydnlerini kapsayip kapsamadifi arastirilmaktadir. Igerik gecerliliginin
degerlendirilmesi nicel olmaktan ¢ok nitel yaklasim olmasidir. Icerik gegerliligi, dlgek
haline getirilen kavram ve onun agiklanmasindaki eksiksizlik ve Olgekteki tutum
climlelerinin kavrami temsil etme derecesi olmak iizere iki noktanin incelenmesi ile
yapilmaktadir. Icerik gecerliligi i¢in en yaygin olarak kullanilan ydéntem, dlgiilecek

konu hakkindaki uzman kisilerin goriislerinin alinmasidir (Bas, 2001: 187—188).
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Tablo 12. Orgiit Kiiltiirii Giivenilirlik Analiz Sonuglar

Orgiit kiiltiirii Standart Sapma
Alpha Katsayisi: 0.955
Giiclendirme ,8074
Takim Uyumu ,7683
Kapasite Gelistirme , 7808
Temel Degerler ,6872
Mutabakat ,7648
Koordinasyon ve Biitiinliik , 7134
Degisim , 7166
Miisteri Odaklilik , 7672
Orgiitsel Ogrenme ,7379
Stratejik Yonelim , 7427
Amaclar ve Hedefler , 7223
Vizyon ,8036
Baglilik ,6990
Uyum ,6343
Sartlara ve Cevreye Uyum Yetenegi ,6815
Misyon ,7002
Orgiit Kiiltiirii ,6045

Bu aragtirmada kullamlan “Orgiit Kiiltiirii Olgegi”, Hee-Jae Cho tarafindan
36542 kisilik arastirma evreninde giivenilirlik ve gecerliligi test edilmis giivenilirlik ve

gecerliligi kanitlanmis bir 6lgektir.

3. Orgiit Kiiltiiriiniin Boyutlarina Iliskin Tamimlayici istatistikler

Topkap1 Palace Otel’inin orgiit kiiltiirliniin iggérenler tarafindan algilanmasinin
ortaya konmasi bakimindan, her bir Orgiit kiltiirii boyutuna ait degiskenlerin
ortalamalari, standart sapmalar1 ve yiizdelik dagilimlarina yer verilmistir.

Tablo 13’te, orgiit kiiltiirtiniin baghlik faktoriiniin gliclendirme boyutuna iliskin
tanimlayici istatistikler incelendiginde, isletmede bilgi paylasiminin 3,76 ortalama ile en
ylksek ortalamaya sahip oldugu goriilmektedir. Ancak bilginin paylasimi en yiiksek
degeri alirken, bunu desteklemesi gereken kararlarin paylagiminin en diisiik degeri
aldig1 gorilmektedir. Giliclendirme boyutunun biitliniine bakildiginda, tanimlayici
sorularin tamaminda, igsgérenlerin % 60’ iizerinde giiclendirildiklerine katildiklari

goriilmektedir.
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Tablo 13. Gii¢lendirme Boyutuna Iliskin Tanimlayici Istatistikler

DEGISKENLER 1 [2 [3 4 5
X [SS (% [% [% [% [%

S.1 Caliganlarin biiyiik ¢ogunlugu isleriyle yiiksek |3,63 |1,142 |6,8 |9,4 |20,5 |40,2 |23,1
alakalidir.

S.2 Kararlar en iyi bilginin bulundugu seviyede|3,66 |1,060 |5,1 |7,7 |24,8 |41,0 |21,4
verilir.

S.3 Bilgi paylasilir boylece herkes ihtiyact olan|3,76 | 1,014 |5,1 |51 |19,7 |48,7 |21,4
bilgiyi alabilir.

S.4 Herkes olumlu etkiye sahip oldugunu bilir. 3,74 |,882 1,7 16,0 |26,5 [47,9 |17,9

S.5 1Is kararlan paylasilir ve herkes degisik|3,62 |,981 51 16,8 [23,1 |51,3 13,7
diizeylerde kararlarda yer alir.

1=Kesinlikle Katilmiyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum

Tablo 14’te, orgiit kiiltiiriiniin baghlik faktoriiniin, takim uyumu boyutuna iliskin
tanimlayici istatistikler yer almaktadir. Bu istatistiki bilgilere gore, isletmede Kalite
Yonetim Sisteminin, etkin olarak uygulandig1 goriilmektedir. Ciinkii soru 10’a verilen
cevaplar, 3,90 ile en yiiksek ortalamaya sahiptir. Veriler, otelde islerin biiylik
cogunlukla takimlar halinde yapildigimi gdstermektedir. Bununla birlikte, farkli
boliimler arasinda takim uyumuna aktif katilimin desteklenmesi gerekmektedir. Ancak,
isgorenlerin takim boyutuna iliskin sorularin, cevaplar arasinda yiizdelik dagilimima
bakildiginda farkli boliimlerle ortak caligma harig, diger sorularda % 70’lik kismin

otelde islerin takimlar halinde yapildigin1 belirttiklerini gostermektedir.

Tablo 14. Takim Uyumu Boyutuna iliskin Tanimlayici Istatistikler

DEGISKENLER 1 (2 3 4 5
X |SS % |% |% % %

S.6 Orgﬁtﬁn farkli boliimlerinde katilim aktif olarak | 3,62 |,889 (2,6 | 6,8 (299 |479 |12,8
tesvik edilir

S.7 Insanlar bir takimin pargasi gibi calisir. 3,78 11,018 |43 |7,7 |16,2 |49,6 |22,2

S.8 Isin yapilmasi hiyerarsiden ¢ok takim ¢aligmasi | 3,86 | 1,041 |43 [6,8 |154 [453 |282
kullanilarak gerceklestirilir.

S.9 Takimlar bizim temel is yapma bi¢imimizdir. 3,86 1,890 [2,6 [6,0 [13,7 [58,1 (19,7

S.10 Is organize edilmistir, boylece herkes yaptigi is [ 3,90 {,904 |09 [7,7 |17,9 [47,9 |25,6
ile orgiitsel amaclar arasindaki iligkiyi gorebilir.

1=Kesinlikle Katilmiyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum
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Tablo 15°te, orgiit kiiltiiriinlin baglhilik faktoriiniin, kapasite gelistirme boyutuna
iligkin istatistiki veriler yer almaktadir. Tablo’ya gore isletmede isgorenlerin, rekabette
en Oonemli kaynak olarak goriildiikleri saptanmaktadir. Bu amagla sorulan celdirici
soruya, isgorenlerin verdikleri katilmiyorum cevaplari da bunu desteklemektedir. Ancak
isletmede c¢alisanlarin kendi kararlarin1 verme yoluyla kapasitelerini gelistirmeleri
yoniinde yetersizlik oldugu goriilmektedir. Hizmetin yapisit dikkate alindiginda, bu
durum gergegin an1 noktasinin kiltiirel acidan yonetilebilmesi i¢in, gelistirmenin

yapilmasini gerekli hale getirdigini gostermektedir.

Tablo 15. Kapasite Gelistirme Boyutuna Iliskin Tanimlayici Istatistikler

DEGISKENLER 1 2 3 4 5
X SS % (% % |% |%

S.11. Otorite delege edilmistir, boylece insanlar | 3,62 ,990 2,6 |11,1 (26,5 [41,9 |17,9
kendi kararlarini kendi verir.

S.12 Insanlarin kabiliyet ve yetenekleri siirekli|3,74 1,003 (3.4 [7,7 |23,1 |43,6 (22,2
gelistirilir.

S.13 Calisanlarin yeteneklerinin gelistirilmesine | 3,63 1,014 |3,4 10,3 |24,8 [42,7 |18,8
yonelik devamli bir yatirim vardir.

S.14 Insanlarin kabiliyetleri rekabet avantajinin | 3,84 928 2,6 16,0 18,8 [50,4 |22,2
en 6nemli kaynagi olarak goriiliir.

S.15 isi yapmak igin gerekli yeteneklere sahip |2,52 1,072 13,7 (44,4 |24,8 |10,3 |6,8
olmadigimiz i¢in bazen problemler ¢ikabilir. (*)

1=Kesinlikle Katilmiyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum (*)15. Soruda degerlendirmede puanlama 1=

Kesinlikle Katiliyorum, 5= Kesinlikle Katilmiyorum olarak yapilmustir.

Tablo 16°da, 6rgiit kiiltiiriiniin uyum faktoriiniin, temel degerler boyutuna iliskin
istatistiki veriler yer almaktadir. Tablo 16’da gosterildigi gibi, Topkap1 Palace Otel’inde
calisanlar yonetim stili, uygulamalar1 ve temel degerleri olduklarini belirtmekle birlikte
liderlerinin telkinleri ve uygulamalar1 arasindaki uyum konusunda ayni diizeyde katilim
gostermemektedirler. Yonetim stilinin 6zgilinliigii ve degerlerinin varligi konusunda
calisanlarin % 72,611k kismi1 katiliyorum derken liderlerin telkin ve uygulamalarinda bu
oran % 55,5’e diismektedir. Bu konuda olumsuz diisiince olusmasinda calisanlarin
giiclendirilmesi konusundaki soylemler ile uygulamalar arasinda isgdren agisindan

algilamanin farklilig1 temel sebep olarak gosterilebilir.
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Tablo 16. Temel Degerler Boyutuna Iliskin Tanimlayici Istatistikler

DEGISKENLER 1 [2 [3 4 s
X SS % |% |% |% |%

S.16 Liderler ve midiirler telkinde bulunduklar | 3,54 961 2,6 |11,1 (30,8 [41,0 | 14,5
seyleri yaparlar.

S.17 Kendine 6zgii bir yonetim stili ve yonetim | 3,85 ,961 2,6 |51 19,7 50,4 (22,2
uygulamalar1 vardir.

S.18 Isimizi nasil yapmamiz konusunda bizi | 3,85 ,847 09 |60 |21,4 |51,3 20,5
yoneten acgik ve birbirine bagl degerlerimiz
vardir.

S.19 Temel degerleri goérmezden gelmek sizi| 3,75 1,025 6,0 |43 18,8 |50,4 |20,5
sikintrya sokar.

S.20. Davranislarimiza rehberlik eden ve bize | 3,63 ,970 34 |7,7 (282 (43,6 |17,1
dogru ve yanlis1 sdyleyen etik kodlarimiz vardir.

1=Kesinlikle Katilmiyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum

Tablo 17°de, orgiit kiiltiiriiniin uyum faktoriiniin, mutabakat boyutuna iliskin
istatistiki veriler yer almaktadir. Tablo 17°de ilk dikkat ¢eken husus, ¢alisanlarin %
67,5’luk kismmin giiglii kiiltiirleri oldugunu belirtmeleridir. Isleri dogru yapmada agik
bir anlayis oldugunun belirtilmesi, bunu destekleyen bir durumdur. Kritik konularda
ortak noktaya ulagsmada sorunlar yasariz ¢eldirici sorusunda, verilen cevaplarin %
72,6’lik kisminin orta diizeyde katiliyorum ¢ikmasi, giiclii kiiltiirin varligimi gostermesi
yaninda takim olusturmada diger departmanlarla iliskilerin zayifliginin belirtildigi,

takim uyumunda yasanan sorunu da desteklemektedir.

Tablo 17. Mutabakat Boyutuna Iliskin Tanimlayici Istatistikler

DEGISKENLER 1 2 3 4 5
X SS % % [% |[% |%

S.21  Anlasmazlik oldugunda, “kazan-kazan”|3,65 994 143 |77 (23,9 [47,0 (17,1
¢Oziimiine ulagmak i¢in biiyiik gayret gosteririz.

S.22 Giigli bir kiiltiiriimiiz vardir. 3,80 976 (43 (2,6 |256 |43,6|23,9
S.23 En zor konularda bile ortak noktaya ulasmak | 3,72 ,889 1,7 16,8 26,5 1479 |17,1
kolaydir.

S.24 Kritik konularda bazen ortak noktaya ulasmada | 2,35 922 14,5 (50,4 (22,2 |11,1|1,7
sorunlar yasariz. (*)

S.25 Ilsleri yapmada dogru ve yanlis yollar|3,78 ,939 |34 16,0 18,8 53,0 | 18,8
konusunda agik bir anlayis vardir.

1=Kesinlikle Katilmiyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum (*)24. Soruda degerlendirmede puanlama 1=

Kesinlikle Katiliyorum, 5= Kesinlikle Katilmiyorum olarak yapilmustir.
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Tablo 18°de, orgiit kiiltliriiniin uyum faktoriiniin, koordinasyon ve biitiinliik
boyutuna iliskin istatistiki veriler yer almaktadir. Tablo 18, departman i¢i takim
uyumunun yiiksekligini ve Kalite Yonetim Sisteminin, otelde giiclinii gostermektedir.
Ozellikle 26’mc1 ve 30’uncu sorular bunu desteklemektedir. Bunun yaninda, diger
sorulara verilen cevaplarin aritmetik ortalama ve ytlizdelik dagilimlarinin disikligi,

departmanlararasi ekip ¢aligmasindaki yetersizligi ortaya koymaktadir.

Tablo 18. Koordinasyon ve Biitiinliik Boyutuna Iliskin Tanimlayici Istatistikler

DEGISKENLER 1 2 3 4 5
X |SS % |% % | % %

S.26 Ise yaklasimimz birbiriyle uyumludur ve |3,94 |,874 0,9 16,0 17,9 |48,7 26,5
tahmin edilebilir.

S.27 Farkli boliimlerde galigsan insanlar ayni temel 3,46 | 1,055 |6,8 |8,5 29,9 41,0 13,7
bakis agisini paylasir.

S.28 Orgiitiin farkli boliimleri arasinda bir proje | 3,54 |,996 1,7 14,5 (29,1 |37,6 17,1
koordine etmek kolaydir.

S.29 Bu orgiitte baska bir bolimden birisi ile|2,62 | 1,074 |14,5 |359 (27,4 |17,9 43
calismak disaridan birisi ile calismak gibidir. (*)

S.30 Amaglarin onceliginde iyi bir siralama | 3,79 |,915 2,6 |51 23,1 |48,7 20,5
vardir.

1=Kesinlikle Katilmiyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum (*)29. Soruda degerlendirmede puanlama 1=

Kesinlikle Katiliyorum, 5= Kesinlikle Katilmiyorum olarak yapilmustir.

Tablo 19’da orgiit kiiltlirliniin sartlara ve ¢evreye uyum faktoriiniin, degisim
yaratma boyutuna iligkin istatistiki veriler yer almaktadir. Topkap:1 Palace Otel’inde,
kalite sisteminde ve degerlerinde siirekli isi daha iyi yapmak ve gelisme yollarinin
aranmasinin, iggorenler tarafindan da algilandigi goriilmektedir. Bu soruya c¢aliganlarin
verdigi cevaplarin aritmetik ortalamasi, 3,88 ile en yliksek diizeyde ¢ikmistir.
Calisanlarin % 73,6’lik kismi, bu konuda olumlu yonde bir cevap vermislerdir. Bunun
disinda, esneklik ve degisim yapmaya istek konusunda, calisanlar olumsuz goriis
bildirmislerdir. Ozellikle degisim yapmaya kars: isteklerin % 58,2’lik gibi biiyiik grup
tarafindan, biiylikk oranda direngle karsilandigi belirtilmistir. Esneklik konusundaki
olumsuz goriis ise, gliclendirme konusunda personelin yasadigi sikintilari

gostermektedir.
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Tablo 19. Degisim Yaratma Boyutuna Iliskin Tanimlayici Istatistikler

DEGISKENLER 1 (2 3 4 5
X SS % % |[% |% |%

S.31 islerin yapilmast esnektir ve kolay|3,65 |1,003 |34 (85 |274 |41,0 |19,7
degistirilebilir.

S.32 Rakiplerin yeni uygulamalarma ve is|3,71 |[1,018 |2,6 10,3 |23,9 |40,2 |23,1
diinyasindaki  degisikliklere  kolaylikla  yanit
verebiliriz.

S.33 Siirekli olarak isi daha iyi yapmak ile ilgili yeni | 3,88 |,984 2,6 |7,7 16,2 |46,2 |27.4
ve gelismis yollar aranir.

S.34 Degisim yapmaya yonelik istekler direng ile|3,58 |1,052 |34 |12,8 |25,6 [38,5 |19,7
karsilasir. (*)

S.35 Bazen degisimi gergeklestirebilmek i¢in|3,71 |,947 34168 (22,2 |504 |17,1
orgiitiin degisik boliimleri igbirligi yapar.

1=Kesinlikle Katilmiyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum (*)34. Soruda degerlendirmede puanlama 1=

Kesinlikle Katiliyorum, 5= Kesinlikle Katilmiyorum olarak yapilmustir.

Tablo 20°de, orgiit kiiltiiriinlin sartlara ve ¢evreye uyum faktoriiniin, miisteri
odaklilik boyutuna iliskin istatistiki veriler yer almaktadir. Topkap1 Palace Oteli temel
felsefesi ve kalite politikasinda, siirekli olarak miisteri odaklilig1 vurgulamaktadir.
Miisteri odaklilik ile ilgili sorulara isgérenlerin verdikleri cevaplarda, bunu giiclii bir
sekilde desteklemektedir.

Ozellikle miisteri ve isgdren temasinda cesaretlendirme, 3,96 ile en yiiksek
ortalamaya sahiptir. 39. soruya verilen cevaplardaki olumsuzlugun sorunun geldirici
olmasindan dolayi, gozden kagirilmasindan kaynaklandigi diisiincesini, 36. soruya
verilen 3,92 diizeyindeki aritmetik ortalama ve % 72,7’lik kismin olumlu goriisii
desteklemektedir. Ayrica miisteri odaklilik konusundaki isletmenin temel felsefesinin,
isgorenler tarafindan iyi anlasilmis oldugu, 38. soruda % 70,9’luk kismin olumlu goriis

bildirmesinden anlasilmaktadir.



185

Tablo 20. Miisteri Odaklilik Boyutuna iliskin Tanimlayici Istatistikler

DEGISKENLER 1 (2 [3 4 5

X SS % | % % % %

S.36 Bazen degisim miisterilerin Onerileri ve istekleri | 3,92 |,939 1,7 16,0 |19,7 |43,6 29,1
ile yapilir.

S.37 Misterilerin sagladigt bilgiler kararlarimizi | 3,76 | 1,056 |4,3 |8,5 18,8 43,6 24,8
dogrudan olarak etkiler.

S.38 Tiim c¢alisanlar miisterilerin isteklerini ve|3,94 | 1,028 [2,6 | 6,8 19,7 |35,9 35,0
ihtiyaglarimi bilir.

S.39 Bazen kararlarimizda miisterilerin istekleri | 3,20 |,883 09 (21,4 [41,9 |29,1 6,8
dikkate alinmaz. (*)

S.40 Miisterileri ¢alisanlarimizla dogrudan temas | 3,96 |,959 1,7 16,8 17,1 42,7 31,6
kurmalar1 konusunda cesaretlendiririz.

1=Kesinlikle Katilmiyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum (*)39. Soruda degerlendirmede puanlama 1=

Kesinlikle Katiliyorum, 5= Kesinlikle Katilmiyorum olarak yapilmustir.

Tablo 21°de, orgiit kiiltiiriiniin sartlara ve ¢evreye uyum faktoriiniin, orgiitsel
O0grenme boyutuna iliskin istatistiki veriler yer almaktadir. Tablo siirekli gelismeye
paralel olarak, orgiitsel 6grenmenin isletmede bir gelenek olarak isgdrenler tarafindan
algilandigin1 gostermektedir. Bu konuda ilgili sorulara verilen cevaplarin aritmatik
ortalamas1 3,85’tir. Buna bagli olarak isgoérenlerin yaklasik % 70’lik kism1 bu konuda
olumlu goris bildirmislerdir. Isgorenler yenilik ve risk almada
cesaretlendirilmeleri konusunda, 3,65 ortalama ve % 57,2’lik olumlu goriis ile yeterli
diizeyin altinda goriis bildirmislerdir. Birgok seyin aralarda kalmasi konusunda,

isgorenler ¢ogunlukla kararsiz bir yaklagim sergilemislerdir.

Tablo 21. Orgiitsel Ogrenme Boyutuna Iliskin Tanimlayicr Istatistikler

DEGISKENLER 1 (2 3 4 5
X SS (% % |[% |% %

S.41 Basarisizlig1 6grenme ve gelisme icin bir firsat | 3,79 905 1,7 16,8 (22,2 48,7 20,5
olarak goriiriiz.

S.42 Yenilik ve risk alma cesaretlendirilir ve | 3,65 1,093 (4,3 (9,4 |29,1 |31,6 |25,6
odillendirilir.

S.43 Birgok seyler aralarda kalir. (*) 2,95 964 109 (37,6 [359 |17,1 8,5

S.44 Giinlik islerimizde ©6grenme Onemli bir| 3,85 967 (3,4 13,4 [239 |42,7 |26,5
amagtir.

S.45 “Sol elin ne yaptigin1 sag elin bilmesi’ni | 3,85 934 12,6 (5,1 [21.4 |47,0 [23,9
saglamak bizde ilkedir.

1=Kesinlikle Katilmiyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum (*)43. Soruda degerlendirmede puanlama 1=

Kesinlikle Katiliyorum, 5= Kesinlikle Katilmiyorum olarak yapilmustir.
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Tablo 22’de, orgiit kiiltiirliniin misyon faktOriiniin, stratejik yonelim ve istek
boyutuna iligskin istatistiki veriler yer almaktadir. Isletmenin stratejik y&nelimi
konusunda misyonun ve stratejinin acikligi, 3,85 aritmetik ortalama ile en yiiksek degeri
almistir. Isgdrenlerin yaklasik % 70’i, bu konuda olumlu gériis bildirmislerdir. Bununla
birlikte uzun donemli amaglar konusunda, yeterli yonlendirmenin oldugu yoniindeki
gorlis % 60 dolayindadir. 50. soruya verilen cevaplarda sorunun celdirici olmasinin
etkili oldugu, bu konuyu agiklayan sorulara verilen cevaplarin olumlu olmasindan

kaynaklanmaktadir.

Tablo 22. Stratejik Yonelim ve Istek Boyutuna Iliskin Tanimlayicr Istatistikler

DEGISKENLER 1 (2 3 4 5
X SS % | % % % %
S.46 Uzun donemli amag ve yonlendirme vardir. 3,68 981 (1,7 | 11,1 |25,6 |41,0 20,5

S.47 Bizim is stratejimiz sektorde rekabet | 3,76 944 10,9 |85 |[282 [38,5 23,9
edebilmek i¢in diger isletmelere liderlik yapar.

S.48 Isimize yon ve anlam veren agik bir|3,85 916 (2,6 143 (22,2 |47.9 23,1
misyonumuz vardir.

S.49 Gelecege yonelik acik bir stratejimiz vardir. 3,85 ,958 2,6 | 5,1 23,1 42,7 26,5

S.50 Bizim stratejik yOniimiiz bana c¢ok agik|2,89 926 |5,1 1282 (444 |17,1 5,1
gelmiyor. (*)

1=Kesinlikle Katilmiyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum (*)50. Soruda degerlendirmede puanlama 1=

Kesinlikle Katiliyorum, 5= Kesinlikle Katilmiyorum olarak yapilmustir.

Tablo 23’te, orgiit kiiltiiriinlin misyon faktoriiniin, amaglar ve hedefler boyutuna
iliskin istatistiki veriler yer almaktadir. Isletmenin siirekli olarak gelisme ve daha iyi
olma amacinin iggorenler tarafindan algilandigi bu soruya verilen cevaplarin, 3,96 ile en
iist dlizeyde ve % 76,1°lik olumlu goriis ile desteklenmektedir. Amaglar hakkinda genel
uyum, 3,73’likk ortalama ile en diisiik ¢cikmistir. Ancak isgorenlerin bu konuda %
65,8’lik kisminin goriislerinin olumlu yonde olmasi, amag ve hedeflerin bagarilmasinda
cogunlugun ortak goriis icinde oldugunu gdstermektedir. Isgdrenler amaglar ve
hedeflerin olusturulmasinda liderlerinin gergekci olduklari ve amaglarin gerceklesmesi

yoniinde, siirekli izleyici ve kontrol edici olduklarini vurgulamaktadirlar.
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Tablo 23. Amaglar ve Hedefler Boyutuna Iliskin Tanimlayici istatistikler

DEGISKENLER 1 |2 |3 4 5
X SS % % (% |[% |%

S.51 Amagclar hakkinda genel bir uyum ve anlayis | 3,73 ,906 1,7 17,7 24,8 147,9 | 17,9
vardir.

S.52 Liderlerin hazirladigi amaglar hirs doludur ama | 3,84 ,919 09 (7,7 23,1 43,6 |24,8
gercekeidir.

S.53 Liderlik ulagsmak izledigimiz hedeflerle ilgili | 3,81 ,928 0,9 8,5 (23,1 |43,6 1239
stirekli kayittadir.

S.54 Mevcut amaglarimiza ragmen siirekli olarak | 3,96 941 34 12,6 (17,9 (47,0 |29,1
daha iyi bir noktaya ulagmaya galisiriz.

S.55 Insanlarimiz uzun dénemde basarili olabilmemiz | 3,87 1,005 3,4 (6,8 [16,2 |46,2 |27,4
icin ne yapmamuz gerektigini anlarlar.

1=Kesinlikle Katilmiyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum

Tablo 24’te, orgiit kiiltiiriinlin misyon faktoriiniin, vizyon boyutuna iligkin
istatistiki veriler yer almaktadir. Topkap1 Palace Otel’inde, kavramsal olarak vizyon
tanimlamas1 olmamakla birlikte ortaya konan amag ve hedefler 6zellikle, temel felsefe
olarak ifade edilen “kusursuz miisteri memnuniyeti saglama” otelin vizyonu olarak
tanimlanabilir.

Ciinkii otelde kalite politikas1 ve isletme felsefesi olarak ortaya konan tiim
unsurlarin ilk vurguladiklar1 nokta, kusursuz miisteri memnuniyeti ve mutlulugu
saglayarak sadik miisteriler olusturmada odaklanmaktadir. Bu baglamda vizyon
boyutuna verilen cevaplarda, isgorenlerin miisteri memnuniyeti konusunda taleplerinin
karsilanmasinin 6nemini vurguladiklar1 goriilmekte ve bunun gelecek hedefi olarak,
vizyonla ¢elismedigi vurgulanmaktadir.

Bunun disinda igsgoérenlerin % 67,5’lik kismu, liderlerinin uzun dénemli bir bakis
acisina sahip olduklar1 ve lider tarafindan belirlenen vizyonun galisanlar tarafindan

algilandigin1 ve motivasyona katki sagladigini belirtmislerdir.
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Tablo 24. Vizyon Boyutuna iliskin Tanimlayici Istatistikler

DEGISKENLER 1 |2 3 4 5

X SS % | % Y% % Y%

S.56 Orgiitiin gelecekte nasil olacagr ile ilgili|3,71 ,965 34168 239 (47,0 |18,8
paylagilan bir vizyonumuz vardir.

S.57 Liderlerimiz uzun donemli bir bakis agisina | 3,80 ,993 2,6 17,7 (22,2 [41,9 |25,6
sahiptir.

S.58 Kisa doneme yonelik diisiinceler bazen uzun | 2,75 ,765 2,6 1359 (46,2 [14,5 (0,9
donemli vizyonumuzla ¢elisir. (*)

S.59 Vizyonumuz c¢alisanlarimiz i¢in heyecan ve |3,70 1,028 |34 |11,1 {179 [47,0 |20,5
motivasyon yaratir.

S.60 Uzun donemli vizyonumuzla celismeden kisa | 3,85 916 1,7 15,1 24,8 1436 24,8
donemli talepleri kargilayabiliriz.

1=Kesinlikle Katilmiyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum (*)58. soruda degerlendirmede puanlama 1=

Kesinlikle Katiliyorum, 5= Kesinlikle Katilmiyorum olarak yapilmustir.

EK 4’te, arastirmada kullanilan orgiit kiltliriiniin boyutlarin1  belirleyen
degiskenler arasindaki korelasyon katsayilar1 verilmistir. Tabloda yer alan degerlere
gore, genel olarak oOrgiit kiiltlirinii olusturan boyutlar arasinda, % 99 giiven araliginda
yiiksek diizeyde olumlu iligki bulunmaktadir. Sadece gii¢lendirme ve degisim yaratma
(r=,49), miisteri odaklilik (r=,45), stratejik yonelim ve istek (r=,44), amaglar ve hedefler

(r=,40), ve vizyon (r=,43) arasinda orta diizeyli olumlu bir iliski oldugu goriilmektedir.

IV. ARASTIRMA BULGULARININ DEGERLENDIRILMESI

Arastirma kapsaminda, midiirler ile yapilan goriismelerde herkesin ortak olarak
vurguladiklar1 temel konular dikkate alindiginda, otel yoneticilerinin birer hizmet lideri
olarak, hizmetin yapis1 ve 6zelliklerinin gerektirdigi kosullar1 iyi bildiklerini s6ylemek
miimkiindiir. Hizmet lideri olarak otel miidiirlerinin goériismeler esnasinda, ortaya
koyduklar1 diigiinceler temel olarak su basliklarda toplanmaktadir:

- Miisteri memnuniyeti saglama,

- Yiiksek hizmet standardinin siirekliligi,
- Personelin hizmetin liretimindeki 6nemi,
- Personelin giiclendirilmesi

- Takim olusturma.
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Miidiirler tarafindan dile getirilen, “miisteri sadakati yaratma memnuniyet ile
mumkiindiir ve miisteri memnuniyeti bizim igimizin ortaya ¢ikisinin baslangig

o«

noktasidir”. “‘Memnun miisteri bir otelin en énemli ve etkili reklam aracidir”. “Temel
amaimiz misafirin memnuniyetidir”. “Misafirin memnuniyetini saglayacak faktérleri
(6dedigi paramin karsiligini almak, rahat bir ortamda tatil gecirmek, yenilenmek)
ortaya konulmast ve yerine getirilmesi otelin basarisidir”, ifadeleri otelde temel
amacin miisteri memnuniyeti saglama oldugunu gostermektedir.

Yiiksek hizmet standardinin siirekliligi ve kalite, tiim yoneticiler tarafindan
miisteri memnuniyetinin anahtar faktorii olarak vurgulanmaktadir. “Bizim temel
olarak daha iyi yapmaya ¢alismaktir”. YOnetimin bunun gerceklestirilebilmesi ic¢in
kalitenin olusumuna yonetsel katki saglayarak, kalite yonetim sistemleri ISO 9001:2000
ve HACCP uygulamalarimi gergeklestirdigi goriilmektedir. Kalite miidiirler tarafindan,
“bir yasam felsefesi olarak ulasilacak bir durak degil yolculuk olarak ifade edilmekte”
ve “hizmet kalitesi otelin var olus sebebi” olarak aciklanmaktadir. Bu hizmet kalitesinin
yapisinin - miidiirler tarafindan iyi anlasildigini  ortaya koymaktadir. “Kalite
devamlhiliginin  misafirde biraktigt memnuniyet misafirin sadik miisteri haline
gelmesinde ¢ok onemlidir”. “Hem misafir hem de isgorenlerin mutlulugunun en temel
faktorii kalitedir” hem Kkalitenin kavramsal yapisinin iyi anlasildigini hem de tim
midiirlerin kalite de yiliksek hizmet standardi ve bunun siirekliliginin sadik miisteri
yaratma aract olmadaki katkisinin 6nemini kavradiklarini ortaya koymaktadir.

“Burasi tastan tugladan bir bina kalitesi personeldir”. “Personelimiz amaglara
ulasmada en temel aracumizdwr”. “Hizmet igletmelerinde basar: fiziki nitelik olarak 7
vildizla degil ancak 7 yildizli personel ile miimkiindiir” ifadeleri hizmet iliretiminde
insan faktoriinlin  niteliksel Oneminin miidiirler tarafindan 1iyi algilandigim
gostermektedir.

Personel giiclendirme konusunda isin yapisinin bunu gerekli hale getirdigini
belirten miidiirlerin bu konuda uygulamalarinda personeli inisiyatif kullanmada
cesaretlendirdikleri goriilmektedir. Miidiirlerin personel gliglendirmedeki temel
yaklagimlarini “Karar veren degil uygulayan giicliidiir” ortaya koymaktadir. Personelin
kararlara katilimi i¢in Oneri sisteminin varligi, personele rahat caligma ortaminin

olusturulmasi ve hatali bile olsa personel tarafindan alinan kararlarin desteklenmesi
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miudiirlerin  personel giliclendirme yaklasimlarindaki yonetsel uygulamalarini
gostermektedir.

Isletmede islerin takimlar halinde yapilmasi, miidiirlerin {izerinde durdugu bir
diger onemli hususu olusturmaktadir. Miidiirler takim halinde calismay1 “temel is
vapma bi¢imimiz” olarak ifade etmekte ve diizenli toplantilar ve aktiviteler
diizenleyerek personeli takim halinde faaliyeti gerceklestirmede yonlendirmektedirler.
Topkap1 Palace Otel’inin bir adeti olarak, her sali sabah1 yaptiklar1 ¢cevre temizligi, ayin
takimi, aym personeli, yilin personeli, dogum giinleri, sportif miisabakalar, personel
geceleri bu amagla otelde yonetimin gergeklestirdigi uygulamalar1 olusturmaktadir.
Ayrica “Burast bizim igin bir otelden once bir aile ortami” ve “bizde insanin organlart
gibi farkly islevleri olan béliimlerin bir araya gelmesiyle olusmus bir yapiyiz. Yapidaki
her organ gerekli ve biitiiniin igcinde onemli iglev gériiyor. Bu nedenle kan grubumuz
ayni olmal ki, saglikli ¢alisabilelim” takim olmanin éneminin miidiirler tarafindan iyi
anlasildigin1 gostermektedir.

Midiirlerle yapilan goriismelerde, iizerinde durulan bir diger konuyu “dinleme”
olusturmaktadir. Bu konuda miidiirler “dinlemenin coziim tiretemeseniz bile, moral
acisindan biiyiik faydalar sagladigi”n belirtmekte ve “personele ayrilacak 10 dk.
dinleme siiresi 100’lerce dakikalik miisteri sikayet dinlemesini ortadan kaldirdigini
belirtmektedirler”. Dinleme konusunda “aktif dinleme nin personel ve miisteri
memnuniyetine olumlu katki sagladig: tiim miidiirler tarafindan vurgulanmaktadir.

Otele ait oOrgilit sistemi ile ilgili igerik incelemesinde se¢im kriterleri,
sosyalizasyon, ddiillendirme ve cezalandirma, performans kriterleri ve orgiit yapist ile
ilgili belgelerin sagladig bilgiler, otelin temel hedef olarak belirledigi “en kiigiik detaya
gosterilen 6zeni; Tirk misafirperverligi ile birlestirerek, misafirlerimizin kendilerini
sarayda yasiyormus gibi hissedecekleri biiyiilii bir ortam olusturma ile uyumludur.
Diger bir ifade ile, misafir memnuniyeti saglamanin Topkap1 Palace Otel’inde temel
hedef olarak belirlendigi goriilmektedir. Otel, temel hedefine ulagmasini saglayacak
orglit sisteminin yapisini, hizmet kalitesi politikasinda belirledigi slogana (misafir ve
personel beklenti ve isteklerinin maksimum diizeyde karsilanmasi ig¢in hizmet
kosullarin gelistirilmesi ve hizmet standardinin iyilestirilmesi) gore yapilandirmistir.
Bu amagla kusursuz hizmetin saglanmasi ile bunu geliserek devamli hale getirecek bir

sistem olusturulmustur. Sistemin yapilanmasinda miisteri ve personel beklentilerinin
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karsilanmas1 temel amaca ulagmay1 saglayacak temel unsurlar olarak belirlenmistir.
Diger bir ifade ile, miidiirlerle yapilan goriismelerde vurgulanan konular Topkapi
Palace Otel’inin orgiit sisteminde, degerlerinde ve varsayimlarinda birebir
goriilmektedir. Ozellikle kirmizi kitapta ortaya konan degerler otelin kalite politikasinin
bir gostergesidir.

Topkap1 Palace Otel’inin liderleri tarafindan olusturulan 6rgiit yapisi, degerler ve
varsayimlarin isgorenler tarafindan algilanmasini 6lgmek amaciyla yapilan anket
calismasindan elde edilen bilgiler, baz1 noktalarda yonetimin yaklasim ile iggorenlerin
algilamalar1 arasinda farkliliklar oldugunu gostermekle birlikte, biitlin olarak
bakildiginda Topkapr Palace Otel’inde yonetimin kiiltiir ile ilgili yaklagimlarinin
isgorenler tarafindan da paylasildigi goriilmektedir.

Isgorenler dzellikle bilginin paylasimi (3,76), islerin organize olmasi ve herkesin
yaptig1 isin Orgiitiin amaclar1 ile iligskisini bilmesi (3,90), islerin takimlar halinde
yapilmasi (3,86), isgdrenlerin isletmenin rekabette en dnemli kaynagi olarak goriilmesi
(3,84), kendilerine 6zgii bir yonetim stilinin olmas1 ve temel degerlerin agiklig1 (3.85),
giiclii kiiltirtin varligir (3,80), ise yaklagimlarin birbirleriyle uyumlu olmasi (3,94),
gelismenin  stirekliligi  (3,88), miisterilerle temasin cesaretlendirilmesi (3,96),
calisanlarin miisterilerin isteklerini bilmesi (3,94), gelisme araci olarak siirekli 6grenme
(3,85), isletmenin misyon ve stratejilerinin agikligi (3,85), amaglar ve hedeflerin
basarilmasi noktasinda daha iyinin aranmasi (3,96), liderlerin uzun donemli bakis
acisina sahip oldugu (3,80) ve vizyonla ¢elismeden miisterinin kisa donemli taleplerinin
karsilanmasi (3,85) noktalarinda olumlu diizeyde katilim gostermektedirler. Bu sorulara
isgorenlerin ortalama % 70’1 katiltyorum ve kesinlikle katiltyorum cevabi vermektedir.
Bu oran, liderler tarafindan ortaya konan kiiltiire ait tanimlayicilarin, biiylik cogunlukla
iggorenler tarafindan da algilandigini géstermektedir.

Bununla beraber tanimlayici istatistikler incelendiginde, isgdrenlerin iki noktada
olumsuz olmamakla birlikte, liderlerinin vurguladiklar diizeyde katilim gostermedikleri
goriilmektedir. Bu tamimlayicilar giiclendirme ve ekip olmadir. Isgérenlerin &rgiit
kiltiri ile ilgili tanmimlamalarinda, giiglendirme konusuna orta diizeyde katilim
gosterdikleri ve yeterli diizeyde giiclendirmenin yapilmadigina inandiklar
goriilmektedir. Bu nokta ile ilgili olarak iggorenler, liderlerin telkinleri ile uygulamalari

arasinda tutarsizlik olduguna dikkat ¢ekmekte ve degisim yapmaya yonelik isteklerin
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direngle karsilandigin1 belirtmektedirler. Isgdrenlerin giiclendirme disinda kiiltiir
tanimlayicilart ile ilgili bir diger orta diizeyde katilim gosterdikleri nokta diger
boliimlerdeki isgorenlerle takim olusturmadir. Diger bir ifade ile, isgorenler kendi
boliimleri i¢inde igin gergeklestirilmesinde takim olarak hareket ettiklerini yoniinde
ortak bir kanaate sahip olmakla birlikte, ekip halinde hareket etmede sikintilar

yasadiklarini belirtmektedirler.

V. SONUC VE ONERILER

Orgiitlerin sosyal diizen, fiziki ¢evre, degerleri ve varsayimlar olarak ifade
edilen orgiit kiiltiirii bir anlamda 6rgiitlerin kisiligini olusturmakta ve orgiitlin is yapma
bi¢iminin, ise yaklagiminin, herhangi bir durumu ele alisinin temel belirleyicisi
olmaktadir. Giinlimiiziin degisim ortaminda gittikce karmasiklasan orgiit yapilari, is ve
insan faktoriiniin yapisinda meydana gelen degisimler isletmeler agisindan liderligi
onemli hale getirmekte ve liderlik 6zelliklerini tagiyan yonetici ve isgdrenlere sahip
olmaya zorlamaktadir. Liderlik ve orgiit kiiltiirli, giinlimiiz is diinyasinda isletmelerin
faaliyet siireclerinin  olusturulmasi, yoOnetilmesi ve degistirilmesinin  temel
belirleyicileridir. Liderlik; 6rgiit diizeyinde insan faktoriiniin yonetilmesi, orgiit kiiltiiri
ise yonlendirilmesini ve kontroliinii saglamaktadir.

Liderlik ve orgiit kiiltiirii konularinin temel ortak noktasi, her ikisinin de ilgi
alanlarinin insan olmasidir. Gilinlimiiz is ortami, yoOnetsel acidan siireclerin ve
sistemlerin yOnetilmesini, insan faktoriiniin ise yonlendirilmesini gerektirmektedir.
Orgiitsel diizeyde insan faktdriiniin isletmenin ama¢ ve hedefleri dogrultusunda
yonlendirilebilmesi; liderlik ve Orgiitii olusturan insanlarin benimseyecegi ortak
degerler, diger bir ifade ile kiiltliirle miimkiin olabilmektedir. Liderlik ve orgiit kiiltiirii
konularinin bir diger ortak noktalari, birbirlerinin tamamlayicilar1 olmalaridir. Diger bir
ifade ile, birbirlerinin girdisi ve ¢iktist olarak var olmaktadirlar. Bir isletmenin Orgiit
kiltirii  kurucusu veya yonlendiricisi olarak lider veya liderleri tarafindan
olusturulmakta, yonetilmekte ve degistirilebilmektedir. Ayn1 sekilde iyi ve giiclii bir

orgiit kiiltiirti liderler yetismesine olanak saglayan bir ortam olusturmaktadir.
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Liderlik ve oOrgiit kiiltiirii arasindaki etkilesim dogal olarak giinlimiiz is
diinyasinda basarili olabilmek i¢in “nasil bir liderlik?” ve “nasil bir orgiit kiiltiirii?”
sorusunu ortaya ¢ikarmaktadir.

Arastirmanin 6nceki bdliimlerinde ortaya konan bilgiler liderligin, insan ve is
odakl1 olmak iizere iki davranistan olustugunu gdstermistir. Isin ve insanin yapisinda
meydana gelen degisimlere bagli olarak giiniimiiz Orgiit liderleri insan ve is odakl
yonetsel fonksiyonlarini yerine getirirken, stratejik odak ve kontrolii kaybetmeden daha
esnek, yenilikg¢i, yaratict ve degisimci diisiinmek ve meydan okuyan insanlar olmak
zorundadirlar. Bunun i¢in liderlerin, geleneksel yap1 ve kontrol yerine ¢abalarini motive
etme, esin kaynagi olma, stratejik vizyonu kullanma, her diizeyde isgorenleri
gliclendirme, oOrgiit ici bilgiyi toplama ve paylasma, digsal bilgiyi toplama ve
biitiinlestirme, statlikoya meydan okuma ve yaraticilifa imkan tanima noktalarinda
odaklamalar1 gerekmektedir.

Literatiirde orgiit kiiltiirii konusunda genel inanis, kiiltliriin gii¢lii olmasinin iyi
oldugu yoniindedir. Ciinkii 6rgiit kiiltliriiniin giicii etkinliginin belirleyicisi ve varligini
gosteren aractir. Ancak giiclii orgiit kiiltliri, duraganlik yaratan ve degisime direng
gosteren bir yap1 haline gelerek, isletmenin gerceklestirmesi gereken degisimlerin
karsisinda bir engel olabilmektedir. Bu nedenle giiniimiiz orgiitlerinde isgorenleri
giiclendiren, yaraticilig1 yiiksek, esnek yapida, kendini siirekli gelistiren ve yenileyen
temel degerlere sahip giiglii kiiltiirler gerekmektedir.

Liderlik uygulamalar1 ve orgiit kiiltlirii yapisi, isletmelerin faaliyet konularina
gore farkliliklar gostermektedir. Hizmet isletmeleri hizmetin yapist ve oOzellikleri,
gittikce karmagiklasan orgiit yapilar1 nedeniyle liderlik ve orgiit kiiltliriiniin isletme
diizeyinde daha 6nemli hale geldigi isletmeler grubunu olusturmaktadir. Ozellikle
tiretimde insan faktoriinlin temel girdi olmasi ve hizmet iiretiminin isgdren ve miisteri
temast ile gerceklesmesi hizmet isletmelerinde yonetsel pozisyondaki yoneticilerin ve
isgorenlerin liderlik 6zelliklerine sahip olmalarin1 ve kiiltliriin temel yonetsel arag
haline getirilmesini gerektirmektedir. Ciinkii liderlik bir anlamda izleyiciliktir. Hizmet
isletmelerinde isgorenlerin miisterilere karst tutum ve davranislari 6rnek aldiklari,
insanlarin  uygulamalar1 tarafindan belirlenmektedir. Bunun yaninda, hizmet
isletmelerinde miisteri ve isgdrenin temas ani iizerinde yonetimin kontroliiniin

olmamasi iggorenlerin otokontrolii gelistirmesini ve is yapma felsefesi olarak belli
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degerlere sahip olmalarini zorunlu hale getirmektedir. Bu nedenle hizmet isletmelerinde
isgdrenler orgiit kiiltiirii ile yonetilmektedir. Isgdrenlerin otokontrol saglamalarinda ve
davranislarinin yonlendirilmesinde kiiltiirtin belirleyici olmasi, olusturulacak hizmet
kiiltiiriiniin yapisinin belirlenmesini 6nemli hale getirmekte ve liderlik gerektirmektedir.

Bu c¢alismada liderin orgiit kiltliriiniin  olusturulmasindaki rolii hizmet
isletmeleri acisindan ortaya konmasi amaclanmis ve ‘“hizmet isletmelerinde orgiit
kiiltiirtiniin olusturulmasinda liderin rolii var midir?” temel sorusunun cevabi1 aranmustir.
Bu amagla oncelikle orgiit kiiltiirti, liderlik ve temel liderlik yaklasimlari, genel liderlik
Ozellikleri ve liderin yonetsel fonksiyonlar1 kavramsal agidan tanimlanmistir. Bu
kavramsal tanimlamalar hizmet kiiltiirii ve hizmet liderliginin daha iyi anlagilmasini
saglamak ve belirleyicilerinin neler oldugunun ortaya konmasi i¢in yapilmistir. Ortaya
konan kavramsal bilgiler yardimiyla, hizmet liderinin 6rgiit kiiltiiriinii etkileme modeli
olusturulmustur. Modelde hizmet liderinin kisilik 6zellikleri ve yonetsel olarak dort
fonksiyonu belirlenmistir. Bunlar; hizmet vizyonu, yiiksek standartlar, isin i¢inde olmak
ve bireysel sayginliktir. Bu fonksiyonlarin insan ve gorev baglantili olarak uygulanmasi
ile hizmet igletmelerinin 6rgiit yapisinin ve degerlerinin, lider tarafindan nasil bir yapida
olusturulmasi gerektigi ortaya konmus ve calisanlarin olusan bu yapi igerisinde degerler
ve varsayimlar1 nasil algiladiklart anket yontemi ile Olgiilerek, liderin orgiit kiiltiirliniin
olusumundaki roliiniin belirlenmesi amag¢lanmustir.

Calismanin kavramsal gercevesine bagli olarak uygulama sonuglarina yonelik
degerlendirme yapmak, konunun biitiinliigli acisindan daha yararl olacaktir. Gelistirilen
model, bir hizmet isletmesi olarak turizm sektoriinde yer alan bir konaklama
isletmesinde uygulanmistir. Model, 6rgiit kiiltiirtiniin 6zgiinliigii nedeniyle bir isletmede
test edilmistir. Bu amagla segilen otel, WOW zincirinin ilk temali oteli olan WOW
Topkap1 Palace Otel’idir. Otelin iist diizey dort yoneticisi ile liderlik davranis ve
yaklagimi olarak, orgiit kiiltiirliniin olusturulmasinda rollerinin ortaya konmasi i¢in yari
yapilandirilmig goriisme yapilmis, otelin Orgiit sistemi ile ilgili igerik analizi
gergeklestirilmis ve iggorenlerin kiiltlirii algilamalarimi 6lgme amaciyla, daha once
giivenilirligi test edilmis oOrgiit kiiltiirii anketi uygulanmistir. Uygulamada elde edilen
genel sonuglar ve degerlendirmeler soyledir.

Gorlismeler esnasinda miidiirlerin, ozellikle iizerinde durduklart ve

vurguladiklari konular temel olarak su bagliklarda toplanmaktadir:
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- Miisteri memnuniyeti,

- Yiiksek hizmet standardinin siirekliligi,
- Personelin hizmetin tiretimindeki 6nemi,
- Personelin gii¢lendirilmesi

- Takim olusturmadir.

Hizmet ve yapisi ile ilgili temel bilgiler dikkate alindiginda, isletmenin hizmet
lideri olarak tepe yoneticilerinin 6rgiit kiiltlirii olusturma agisindan ise yaklagimlarinin
olumlu oldugu goriilmektedir. Ciinkli hizmet isletmeleri agisindan basarili olmanin
temel kriterleri; misteri ve isgoren odakli bir yonetsel yaklasim (i¢ ve dis miisteri),
yiiksek hizmet standartlari, takim c¢alismasi ve personelin giiclendirilmesi tiim miidiirler
tarafindan basarili olabilmelerinin ¢ikis noktalar1 olarak vurgulanmistir. Topkap1 Palace
Otel’inin, hizmet tretimi ile ilgili degerler ve varsayimlarmin kiiltiir olarak hayata
gecirilmesi, olusturduklar1 orgiit sistemi ve isletme degerleri, liderlerin sdylemleri ile
yiiksek oranda dogru orantilidir. Isletmeyi kiiltiirel acidan ifade eden temel amag, kalite
politikasi, degerlerini agiklayan kirmizi kitap ve Orgiit yapisi miisteri ve personel
beklentilerinin kargilanmasi ve yliksek hizmet standartlar1 temelinde olusturulmustur.

Liderlerin orgiit kiiltiirinii olusturmadaki roliiniin son belirleyicisi, 6zellikle
degerler ve varsayimlar diizeyinde liderin olusturdugu kiiltiirel degerleri algilayan,
yasayan ve uygulayan isgorenlerdir. Bu amagla; arastirma kapsaminda isletme
isgorenlerine doldurtulan 6rgiit kiiltlirii anketinin ortaya koydugu sonuglar, genel olarak
liderlerin deger ve varsayimlarinin kiiltiir olarak isletmede yasandigin1 gostermektedir.
Ancak isgorenler, giliclendirme ve ekip olma konusunda orta diizeyde katilim
gerceklestirmislerdir.

Hizmet isletmelerinde olusturulacak kiiltiirel degerlerin temel belirleyicileri,
isgéren ve miisteri odaklt olmak ve yiiksek standartlar belirlemedir. Ayrica hizmet
isletmelerinin orgiit kiiltlirliniin mutlaka esnek, yenilik¢i ve iyi belirlenmis degerlere
sahip olmas1 gerekmektedir. Bu kapsamda arastirmanin ortaya koydugu bulgular genel
olarak degerlendirildiginde, hizmet liderliginin yonetsel fonksiyonu olarak ifade edilen
vizyon, yiksek hizmet standartlar1 ve isin i¢inde olmanin, hizmet isletmeleri liderleri
icin yoOnetsel uygulamalarinda 6nemli bir belirleyici olduklarini gdstermesidir. Bunun
disinda, hizmet isletmeleri iggorenleri islerinin yapisina bagli olarak daha katilimci

olmak ve giiclendirme istemektedirler.
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Buna bagli olarak ‘“hizmet isletmelerinde orgiit kiiltiirliniin olusturulmasinda
liderin rolii var mudir?” temel sorusu baglaminda arastirma genel olarak
degerlendirildiginde, hizmet liderinin orgiit kiiltiirinlin temel belirleyicisi oldugu
goriilmektedir. Ancak liderlerin sdylemleri ve uygulamalar: ile olusturduklari orgiit
kiltlirii yapisi icinde yasayan isgorenlerin algilamalar1 arasinda bazi noktalarda farklar
oldugu goriilmektedir. Ozellikle personel giiclendirme ve ekip olma konusunda sorunlar
yasandig1 goriilmektedir.

Literatiirde, hizmet sektoriinde ve diger sektorlerde yapilan ¢alismalardan bazilar
bu bulgular1 destekleyen sonuclar ortaya koymakta, bazilar1 ise desteklememektedir.
Ornegin Pizam’m (1993) otelcilik sektdriiniin kiiltiir yapisinm dzellikleri ile ilgili
aragtirmalarinin sonucunda ortaya koydugu ozellikler, arastirma yapilan otelin
liderlerinin olusturmak istedigi kiiltlir yapist ile biiylik 6l¢iide Ortiismektedir. Wood
(1994) bircok otel yoneticisinin calisanlarin  giiclendirilmesi ve gelismelerini,
kendilerinin 6nemli gorevlerinden birisi olarak gordiiklerini vurgulamakla birlikte,
bunun pratige dontstiiriilmesinde sdyledikleri kadar istekli olmadiklarini séylemektedir.
Arastirmaci ayrica yapilmis bir aragtirmay1 6rnek gostererek, otel yoneticilerinin biiyiik
cogunlugunun gorev odakli oldugunu ve merkeziyet¢i bir yaklasimi benimsediklerini
vurgulamaktadir. Arastirmaci igin yapisindan dolayr bu durumun bir noktaya kadar
kabul edilebilir oldugunu vurgulamakla birlikte, uzun dénemde bu yaklasimin sakincali
olduguna dikkat ¢gekmektedir. Otel igsletmelerinin liderlerinin isgérenlerinin ihtiyaglarini
ve beklentilerini dis miisteriler gibi dikkate almalar1 gerektigine dikkat ¢ceken Testa
(2001), ancak liderlerin kendilerinin liderlikleri ile ilgili algilamalar1 ile isgdrenlerinin
liderlerinin liderliklerini algilamalar1 arasinda biiyiik farkliliklar olduguna dikkat
¢ekmektedir.

Arastirmanin literatiire saglayacagi katkilar, birka¢ ana baslikta toplanabilir:
Bunlardan birincisi, iilkemizde henliz kavram olarak {izerinde yeterli calisma
yapilmamis olan hizmet liderligi kavrami ile ilgili temel bilgileri ortaya koymaya
calismasidir. Ikincisi, liderlik ve &rgiit kiiltiirii gibi 6l¢iilmesi ve kavramsallastirilmasi
cok zor olan iki genis konunun birbirleriyle iliskisini ortaya koymada sagladigi temel
bilgidir. Ugiinciisii hizmet liderligi ve hizmet kiiltiirii iliskisini bir modelle aciklamaya
calisarak, bundan sonra, bu konuda yapilacak calismalarin gelistirilmesi ig¢in

saglayacag katkidir.
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Aragtirma kapsaminda elde edilen bilgiler dogrultusunda, gelecege yonelik
olarak hizmet liderliginin kavramsal yapisinin, yonetsel boyutlarinin belirlenmesi
konusunda, yeni caligmalar yapilmasi gerekmektedir. Farkli liderlik modelleri ile
hizmet liderligi modelinin karsilastirmas: yapilarak ortak noktalar ve hizmet liderligin
farkliliklarinin ortaya konmasi gerekmektedir. Arastirma, sadece bir isletmede hizmet
liderlerinin hizmet kiiltiirii olusturmadaki roliinii ortaya koymaya caligmistir. Bu konuda
bir zinciri olusturan farkl isletmeler ve bagimsiz isletmelerin hizmet liderligi ve orgiit
kiiltiiri  etkilesimlerinin ve bunun boyutlarinin aragtirilmasi gerekmektedir. Bu
calismanin bilimsel literatiire oldugu kadar, uygulayicilara da faydali olmasi iimit

edilmektedir.
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EKLER

EK 1. OTEL YONETICILERI iLE YAPILAN YARI YAPILANDIRILMIS GORUSME
SORULARI

1. Kigisel Bilgiler

Adi Soyadr:

Egitim Diizeyi:

Oteldeki Gorevi:

Mesleki Tecriibesi:

Kag Yildir Bu Otelde Calistyorsunuz:

2. Hizmet Kalitesi Ile ilgili Diisiinceleri

- Sizce kalite ve hizmet kalitesi ne anlam ifade eder (Kisisel Diigiince)?

- Otelcilik sektoriinde kalite nigin 6nemlidir?

- Oteliniz i¢in hizmet kalitesi ne anlam ifade eder ve nigin 6nemlidir?

- Hizmet kalitesinin arttirilmasi veya gelistirilmesi i¢in neler yapiyorsunuz?

3. Vizyon ve Misyon Ile Ilgili Diisiinceleri

- Sizce vizyon ne demektir

Otelinizin vizyonunu nasil tanimlarsiniz?

Otelinizin hedeflenen vizyonunun gergeklestirilmesi i¢in neler yapiyorsunuz?

Otelinizin misyonunu nasil tanimlarsiniz?

Otelinizin misyonunu basarili ile gerceklestirmesinde sizce anahtar unsurlar nelerdir?

Neden?

4. Otelin Amaclar, inanclar ve Ilkeleri Ile ilgili Diisiinceleri

Otel olarak “Biz kimiz”? sorusunu siz nasil yanitlarsiniz?

Otel olarak “Biz neye inantyoruz”? sorusunu siz nasil yanitlarsiniz?

Otel olarak “Biz nasil davraniriz”? sorusunu siz nasil yanitlarsiniz?

- Otel olarak “Biz nasil bagarili oluruz”? sorusunu siz nasil yanitlarsiniz?

5. Otel Yonetim Sisteminin Olusturulmast ve Yonetilmesi ile ilgili Diisiinceler

Sizce bir oteli basarili bir sekilde yonetmek i¢in bir yoneticinin uygulamasi gereken en
dogru yonetim stili nedir Neden?

- Sizce bir otel i¢in en uygun hiyerarsik yap1 nasil olmalidir?

- Yonetsel agidan bagarili olabilmek i¢in sahip oldugunuz en énemli kaynak olarak neyi

gOriirsiiniiz? Neden?

- Personelinizi ise alirken hangi kriterleri 6l¢ii olarak kullaniyorsunuz? Neden?

- Ise yeni alman bir personelin orgiitle sosyalizasyonu igin ne tiir galismalar

yapiyorsunuz?

- Sosyalizasyon c¢aligmalarinda Oncelikle tizerinde durdugunuz nokta nedir? Bunu
gergeklestirmek ic¢in ne tiir galigmalar yapiyorsunuz?

- Hizmet isletmelerinin 6zelligi geregi iiretim ve tiiketim es zamanlidir. Buda hizmet
iiretimine yonetsel miidahaleyi sinirlar. Bu olumsuzlugu ortadan kaldirmak i¢in nasil bir
strateji izliyorsunuz?

- Personeli yetki acisindan giiclendirme sizin icin ne anlam ifade eder? Onemli olduguna
inanir misiniz?

- Personelinize riske girmede ne tiir kolayliklar saglarsiniz?

- Calisanlarin ise ilgilerini arttirmak, gorevlerinin amaglarint bagsarmak ve onlardan
beklentilerinizi gergeklestirmeleri yoniinde motive etmede hangi yollar kullanirsiniz?
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EK 2. ORGUT KULTURU ANKET SORULARI

Sayin Katilimci;

Asagida verilen anket sorulari, “Hizmet Isletmelerinde Orgiit Kiiltiiriiniin
Olusturulmasinda Liderin Rolii” adli doktora tez calismasinda kullanilacaktir. Anket
sorular1 bes adet demografik ve altmis adet Orgiit kiiltiiri igerikli sorulardan
olusmaktadir. Sorular, {ist diizey otel yoneticilerinin "6rgiit kiiltiiriiniin" olusturulmasi
ve yasatilmasi siirecindeki rollerini ve etkinliklerini ortaya koymay1 amaglamaktadir.
Sorularin igtenlikle cevaplanmasi arastirmanin giivenilirligini arttiracaktir. Arastirma
sonuglari tez ¢alismasi disinda kullanilmayacaktir.

Katkilariniz icin tesekkiir ederim.

Ahmet BAYTOK

Afyon Kocatepe Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dal1
Doktora Ogrencisi

Tel: 0536 413 52 62
ahmetbaytok@hotmail.com

Kisisel Bilgiler

Yas: 15-20()21-25()26-30() 31-35()36-40 () 41-45 () 46 ve yukarisi ()
Cinsiyet: (K ) (E)

Egitim Diizeyi: Ilkogretim ( )Lise ( ) Universite () Y.Lisans ( ) Doktora ()

Mesleki Tecriibesiniz: 1-5 Y1l () 6-10 Y1l () 11-15 y1l () 16-20 y1l () 21 ve yukarisi ()
Kag Yildir Bu Otelde Caligtyorsunuz:1Y1l ()2Y1l ()3 Yil ( )4Yl ()5S Yl ()6 Yl () 7
Yil ()

SORULAR

Kesinlikle
katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim
Katiliyorum
Kesinlikle
katihivorum

1 Calisanlarin  biiylk cogunlugu isleriyle yiiksek

alakalidir.

2 Kararlar en 1iyi bilginin bulundugu seviyede
verilir.

3 Bilgi paylasilir boylece herkes ihtiyaci olan bilgiyi
alabilir.

4 Herkes olumlu etkiye sahip oldugunu bilir.

5 Is kararlar1 paylasilir ve herkes degisik diizeylerde
kararlarda yer alir.

6 Orgiitiin farkli béliimlerinde katilim aktif olarak
tesvik edilir.

7 Insanlar bir takimin pargas1 gibi ¢alisir.




8 Isin yapilmasi hiyerarsiden ¢ok takim galismasi
kullanilarak gerceklestirilir.

9 Takimlar bizim temel is yapma bi¢imimizdir.

10 | Is organize edilmistir, bdylece herkes yaptig is ile
oOrgiitsel amaclar arasindaki iligkiyi gorebilir.

11 | Otorite delege edilmistir, boylece insanlar kendi
kararlarini kendi verir.

12 | Insanlarm kabiliyet ve yetenekleri siirekli
gelistirilir.

13 | Calisanlarin yeteneklerinin gelistirilmesine
yonelik devamli bir yatirim vardir.

14 | Insanlarm Kkabiliyetleri rekabet avantajmin en
onemli kaynagi olarak goriiliir.

15 | isi yapmak icin gerekli yeteneklere sahip
olmadigimiz i¢in bazen problemler ¢ikabilir.

16 | Liderler ve miidiirler telkinde bulunduklari seyleri
yaparlar.

17 | Kendine o&zgii bir yonetim stili ve ydnetim
uygulamalar vardir.

18 | Isimizi nasil yapmanuz konusunda bizi y&neten
acik ve birbirine bagli degerlerimiz vardir.

19 | Temel degerleri gérmezden gelmek sizi sikintiya
sokar.

20 | Davraniglarimiza rehberlik eden ve bize dogru ve
yanlis1 sdyleyen etik kodlarimiz vardir.

21 | Anlagmazlik oldugunda, “kazan-kazan” ¢dziimiine
ulagmak icin bilylik gayret gosteririz.

22 | Giiglii bir kijltiiriimiiz vardir.

23 | En zor konularda bile ortak noktaya ulasmak
kolaydir.

24 | Kritik konularda bazen ortak noktaya ulagmada
sorunlar yasariz.

25 | Isleri yapmada dogru ve yanlis yollar konusunda
acik bir anlayis vardir.

26 | Ise yaklasimimiz birbiriyle uyumludur ve tahmin
edilebilir.

27 | Farkli bolimlerde calisan insanlar ayni temel
bakis agisini paylasir.

28 | Orgiitin  farkli boliimleri arasinda bir proje
koordine etmek kolaydir.

29 | Bu orgiitte bagka bir boliimden birisi ile ¢alismak
disaridan birisi ile caligmak gibidir.

30 | Amaglarm énceliginde iyi bir siralama vardir.

31 | lIslerin yapilmasi esnektir ve kolay degistirilebilir.

32 | Rakiplerin yeni uygulamalarma ve is diinyasindaki
degisikliklere kolaylikla yanit verebiliriz.

33 | Siirekli olarak isi daha iyi yapmak ile ilgili yeni ve
gelismis yollar aranir.

34 | Degisim yapmaya yonelik istekler direng ile
karsilagir.

35 | Bazen degisimi gerceklestirebilmek ic¢in orgiitiin
degisik boliimleri isbirligi yapar.

36 | Bazen degisim miisterilerin Onerileri ve istekleri
ile yapilir.

37 | Miisterilerin  sagladigi  bilgiler kararlarimizi

dogrudan olarak etkiler.
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38 | Tim c¢alisanlar misterilerin  isteklerini  ve
ihtiyaglarini bilir.

39 | Bazen kararlarimizda miisterilerin istekleri dikkate
alinmaz.

40 | Miisterileri calisanlarimizla dogrudan temas
kurmalar1 konusunda cesaretlendiririz.

41 | Basarisizligi 6grenme ve gelisme igin bir firsat
olarak goriiriiz.

42 | Yenilik ve risk alma cesaretlendirilir ve
ddiillendirilir.

43 | Bir ¢ok seyler aralarda kalir.

44 | Giinliik islerimizde 6grenme dnemli bir amagtir.

45 | “Sol elin ne yaptigini sag elin bilmesi’ni saglamak
bizde ilkedir.

46 | Uzun donemli amag ve yonlendirme vardir.

47 | Bizim is stratejimiz sektdrde rekabet edebilmek
icin diger isletmelere liderlik yapar.

48 | Isimize yon ve anlam veren acik bir misyonumuz
vardir.

49 | Gelecege yonelik agik bir stratejimiz vardir.

50 | Bizim stratejik yoniimiiz bana ¢ok ag¢ik gelmiyor.

51 | Amaglar hakkinda genel bir uyum ve anlayis
vardir.

52 | Liderlerin hazirladigi amaclar hirs doludur ama
gercekeidir.

53 | Liderlik ulasmak izledigimiz hedeflerle ilgili
stirekli kayittadir.

54 | Mevcut amaglarimiza ragmen siirekli olarak daha
iyi bir noktaya ulagsmaya calisiriz.

55 | Insanlarimiz uzun dénemde basarili olabilmemiz
icin ne yapmamiz gerektigini anlarlar.

56 | Orgiitiin gelecekte nasil olacagi ile ilgili paylasilan
bir vizyonumuz vardir.

57 | Liderlerimiz uzun doénemli bir bakis acisina
sahiptir.

58 | Kisa doneme yonelik diisiinceler bazen uzun
dénemli vizyonumuzla gelisir.

59 | Vizyonumuz c¢alisanlarimiz igin heyecan ve
motivasyon yaratir.

60 | Uzun donemli vizyonumuzla ¢elismeden kisa

donemli talepleri karsilayabiliriz.
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EK 3. WOW TOPKAPI PALACE ORYANTASYON PROGRAMI

SAATLER 1 glin 2. giin 3.gilin

10:00-10:50 | 1.Tanisma, Genel Turizm Bilgisi HOUSE TOUR 10. Tesis Plam
(10dk) Uzerinde
2.Sirket Tanitim Semas1 20dk Calisma 60 dk
3. Mng Organizasyon Semasi1 20dk

10:50-11:40 | 3. Topkap1 Palace Organizasyon HOUSE TOUR HOUSE TOUR
Semasi (50dk)

11:30-12:20 | 3.Topkap1 Palace Organizasyon 8.0tel Kurallar1 ( Insan HOUSE TOUR
Semasi (20dk) Miskileri) (50 dk) Sorularin
Topkap1 Palace Oryantasyon Cevaplanmast
Chcklist.

OGLE

YEMEGI

13:00-13:50 | 4. Topkap1 PalaceTaniyalim 8.0tel Kurallar1 50 dk (
a)Restaurantlar ve Barlar (20dk) Insan Iliskileri)
b)Yo6n Tarifi (10dk)
c)Diger Hizmetlerimiz (10dk)
d)Ucrete Tabi Hizmetler (10dk)

14:00-14:50 | 5.Tesis Plan1 Uzerinde Calisma (50 | 8.Otel Kurallar1 ( Insan
dk) Tliskileri) (50 dk)

15:00-15:50 5.Tesis Plan1 Uzerinde Calisma (10 | 8.Otel Kurallar
dk) (insan liskileri) (15 dk)
6. Egitim (15dk) 9.0tel Tanitimi (35 dk)
7.0tel Kurallar1 ( Fiziki Goriiniim ve | a) Tarihgesi
Kiyafet) ( 25 dk) b)Alani

¢) Ozellikleri
16:00-16:50 | 7.0tel Kurallari (Fiziki Goriintim ve | 9.0tel Tanitimi (15 dk)

Kiyafet) (35 dk)
8.0tel Kurallar1 ( Insan Iliskileri)
(15 dk)

d)Oda Cesitleri ve Sayilari
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EK 4. ORGUT KULTURU BOYUTLARININ ILiSKiSi
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DEGISKENLER ] ) 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Giiglendirme 1
Takim Uyumu 0,797 |1
Kapasite Gelistirme 0,617 | 0,649 1
Temel Degerler 0,578 0,620 [0,517 |1
Mutabakat 0,536 | 0,632 [0,521 0,681 |1
Koordinasyon ve Biitiinliik 0,550 | 0,642 [0,597 [0,627 |0,664 |1
Degisim Yaratma 0,496 |0,559 [0,628 | 0,613 |0,651 |0,714 |1
Misteri Odaklilik 0,451 |0,496 0,499 |0,614 |0,624 |0,563 |0,786 |1
Orgiitsel Ogrenme 0,563 |0,573 ]0,652 |0,612 |0,620 | 0,660 |0,784 |0,742 |1
Stratejik Yonelim ve Istek 0,447 |0,547 |0,577 | 0,602 [0,639 |0,674 |0,691 |0,678 |0,735 |1
Amaglar ve Hedefler 0,403 |0,510 |0,570 | 0,513 [0,578 | 0,649 |0,695 |0,655 |0,629 |0,825 |1
Vizyon 0,432 10,536 [0,602 |0,579 |0,610 | 0,728 | 0,690 | 0,628 |0,670 |0,749 [0,788 |1

** p<0.01 anlamlilik diizeyinde iligki anlaml




