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OZET

HALILOGLU, Fatma Gil. Yonetim Kuramlarinin Liderlik Konusuna
Yaklasimlari. YUksek Lisans Tezi, YUksek Lisans, Ankara, 2013.

Liderlik bugin hem 06zel kesimde hem de kamu kesiminde uzerinde
¢okga tartismalarin strdigu bir alan olarak gortulmektedir. Bununla beraber
liderlik kavrami, en eski ¢aglardan bu yana yonetimin s6z konusu oldugu her
alanda c¢ok farkh anlamlar ylklenerek gelismistir. Farkhh anlamlarin

yuklenmesinde ise yonetim kuramlarinin evriminin etkisi oldugu soylenebilir.

Yonetim biliminin 6nemli c¢aligma alanlarindan biri olan liderligin
yonetim kuramlari Uzerinden degerlendiriimesi bu c¢alismanin konusunu
olusturmaktadir. Yonetim kuramlarinin degisimine goére liderlik konusuna
yaklasimin farkhlastigi bu ¢alismanin savunusudur. Bu kapsamda c¢alismanin
amaci da tarihin her doneminde degisik sekilde karsimiza c¢ikan liderlik
olgusunu yonetim bilimi i¢in bir veri alani olan yonetim kuramlari agisindan
karsilagtirarak degerlendirmektir. Calismada yoOnetim kuramlari insan
unsurunun yoneltiimesi ile ilgili c¢esitli goérUgler ortaya koyduklar
varsayillmistir. Sonugta ise her yénetim kuraminin bir énceki kuramin liderlige
yaklasimlarini yeterli goérmeyip, 06rglt icerisinde liderligi farkh acilardan

yaklastiklari kaydedilmistir.

Anahtar Sozcikler:

1. Yonetim,
2. Yonetim Kuramlari,
3. Liderlik,

4, Liderlik Kuramlari



ABSTRACT

HALILOGLU, Fatma Giil. The Approachs To Leadership of Management
Theories. Master Thesis, Ankara, 2013.

Both in public and private sector see leadership as a debate area
which many discussions takes place. However, since the ancient times in all
areas of management, the concept of leadership developed by gaining
different meanings. It can be said that these different meanings are effect of

the evolution of management theories.

The subject of this study is the evaluation of management theories in
terms of leadership , one of the important research fields of management
science. The hypothesis of this study is that according to the changes of
management theories, approaches to the subject of leadership vary. In this
context, the aim of the study is to evaluate the phenomenon of leadership,
which appears in different ways in every period of history, and compare in
terms of administration theories, which are the fields of management science.
In this study, it is assumed that every management theory puts forward
various views on directing human factor. In the conclusion, it is found that
each management approach to leadership claims the previous approaches to
leadership are not sufficient; therefore leadership of the organization has

been approached from different angles.

Key Words:
1. Management,
2. Management Theories,

3. Leadership,

4. Leadership Theories
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GIiRIS

Gerek 0zel kesimde gerekse kamu kesiminde yoneticilerde aranan
temel nitelikler arasinda liderlik yasamsal bir yer tutmaktadir. Ozellikle 21.
yuzyilda orgutlerin degisime uyum saglama zorunlulugu insan kaynaklarinin

yonetimi ve liderlik konularini dGnemli bir noktaya tagimistir.

Etkin ve verimli 6rgutler olugsturmanin yollarini ortaya koymaya calisan
birgcok yonetim kurami ortaya atiimistir. Bu yodnetim kuramlari insan
unsurunun yoneltiimesi ile ilgili farkh yaklasimlar ortaya koymuslardir.
Yonetim biliminin dnemli ¢alisma alanlarindan biri olan liderligin yonetim
kuramlari  Uzerinden  degerlendirimesi bu  g¢alismanin  konusunu

olusturmaktadir.

Calismanin amaci, tarihsel slrec¢ igerisinde liderlik ve yonetim
kuramlari ile ilgili kuramsal Dbilgileri 6ncelikli olarak sunmak ve
degerlendirmektir. Diger bir deyigle, tarihin her doneminde degisik sekilde
karsimiza ¢ikan liderlik olgusunu yonetim kuramlari agisindan karsilagtirarak
degerlendirmektir. Ayrica bu kuramsal bilgilerden hareketle gelecegin
yoneticisinin duslnce yapisini yeniden olusturmasina stk tutmaktir.
Calismada, yonetim kuramlarinda butunsel yaklagimlar yerine birey lehine
degisim yasandigl ve bununla beraber “liderlik” kavramina yuklenen anlamin

farkhlastigi savunulmaktadir.

Bugun tartistigimiz “liderligin vasiflari ne olmahdir/olmamaldir’ bu
Ozellikler dogustan mi yoksa ogrenilebilir mi? Lider kime denir? Etkili
yoneticilik liderligi gerektirir mi? Bu ve benzeri sorular yonetim kuramcilari
tarafindan yiz yildan fazla bir zamandir tartisilmaktadir. Giincelligini koruyan
ve c¢ok tartisilan konu Uzerinde fikir birligine ulasiimamis ve genel bir liderlik
kurami olusturulamamigtir. Yonetim kuramlarindaki liderlik yaklasimlarini
ortaya koymayl amacglayan bu calisma da yonetim kuramlarinin liderlik

konusuna yaklagsimlari ele alinacaktir.



Hem orgutlerin gesitliligi ve yayginhigi hem de yonetimin belirli evrensel
surecleri dugunuldugunde yonetim ve orgutlerle ilgili genig bir uygulama
alaninin  oldugu gorulmektedir. Yonetim uygulamalarinin  anlagiimasini
kolaylastiran yonetim ve orgut kuramlarinin liderlik konusuna yaklasimlarini
ele almak bu konu ile ilgili sistematik bilgi birikimine katki saglayacaktir.
Sanayi devriminin ardindan hem 0zel sektérde hem de kamu sektérinde
orgutler ve orgutlerin yonetimi karmagiklagmaktadir. Bu karmasik sistem

icerisinde yoneticiler icin liderlik konusunun 6neminin arttigi soylenebilir.

Calismada liderlik, yonetim bilimi agisindan ele alinmigtir. Diger bir
deyisle, arastirmada, liderlik kavrami orgutsel liderlik baglaminda
incelenmigtir.  Ayrica calismada lider ve yonetici kavramlari birbirlerinin
yerine konarak degigstirilecek kavramlar degil, ikisi de birbirini sistem

icerisinde tamamlayan unsurlar olarak ele alinmistir.

Calismada karsilasilan gugluklerden biri, yonetim kuramlarini belli bir
kronolojik siraya gore ele alirken yonetim yazininda on plana c¢ikan
kuramlarin belirlenmesidir. Yazinda, yénetim kuramlari ¢ok farkh bicimlerde
siniflandiriimistir. Yonetim ve orgut kuramlarinin gelisim surecinde Sanayi
Devrimi esas alinarak yapilan ayrimlar geleneksel ve c¢agdas seklinde

olmaktadir. Cagdas yonetim diusuncesini olusturan akimlar genelde:

1- Klasik Yonetim Kurami
2- Neo-Klasik Yonetim Kurami
3- Modern Yonetim Kurami

4- Post-Modern Yonetim Kurami
olmak Uzere dort baslik altinda incelenmektedir.

Bazi arastirmacilar “klasik” kuram yerine “geleneksel” kavramini
kullanmaktadir. Burada ise modern ya da ¢agdas olanin gegerli ve guncel
oldugu varsayildiginda geleneksel kuramlarin ve yaklasimlarin gecerliligini
yitirdigi anlamini tasimaktadir ki bu da yonetim ve Orgut kuramlarinin



evriminin anlasiimasini zorlastirmaktadir. Klasik kuramin geleneksel olarak

nitelendirilmesi, cagdas olma 6zelligini yitirdigine vurgu yaptigi sdylenebilir.

Yonetim ve orgut kuramlarinin daha kolay anlagilmasi icin yapilan
tasniflerde  modern ve post-modern kavramlarinin kullaniimasi anlam
kargasasina yol agmaktadir. “Post” 6neki sonra ya da sonrasi anlamina
gelmekte ve kelime olarak post-modernizm, modern sonrasi anlamina
gelmektedir. Bir donem olarak ise modernizme getirilen bir elestiridir. Modern
bilim bilindigi Uzere nesnellige ve sonuglarinin evrenselligi temeline
dayanmaktadir. Modern bilim anlayisinda akla uygunluk ve homojenlik
ilkelerinden bahsedilirken modern sonrasi olarak ortaya konulan ydnetim

kuramlarinin birgogunun bu siniflandirmaya girmedigi goérilmektedir.

Yonetim ve o6rglt kuramlarinin tasnifinde “modern” kelimesi hangi
anlamda kullanildigina gore c¢esitli soru(n)lar ortaya c¢ikmaktadir. Yapilan
calismalarda modern yonetim kuramlari bashgi altinda sistem ve durumsallik
yaklagimlarina yer verilmektedir. Modern kavraminin yasanilan donemi isaret
etmesi baglaminda ele aldigimizda ise sistem ve durumsallik yaklagimlarinin
1960-1980°li yillarda ortaya c¢iktigi ve guncel yaklagimlari i¢cermedigi
gorulmektedir. Bahsedilen yillarda bu yaklagimlarin gincel olmasi nedeniyle

yapilan adlandirma dogru kabul edilebilir.

1980’li yillardan sonra ortaya cikan kuram ve yaklasimlarin modern
sonrasi veya post-modern olarak adlandirimasi da “modern” kavraminin
icerigini  karmasiklagtirmaktadir. Sistem ve durumsallik yaklasimlari
sonrasinda ortaya c¢ikan yaklasimlarin post-modern olarak adlandiriimasi
halinde 2000’li yillardan sonraki dénemin adlandiriimasi ne olacaktir?
Dolayisiyla gincel anlamda, “modern sonrasi yaklasimlar’ kavramlastirmasi
sorunlu gorulmektedir. Yonetim ve oOrgut kuramlarinin siniflandirmasinda
ortaya ¢ikan sorunlarin temelinde “modern” kavraminin payinin buyuk oldugu
gorulmektedir (Dogan, 2007: 186).



Literatirdeki tartismalarda g6z onune alinarak ¢alisma kapsami
icerisinde ¢agdas yonetim dusuncesi; klasik kuram, neo-klasik kuramin
ardindan sistem ve durumsallik yaklasimlari olmak Uzere guncel yonetim
yaklagimlari kronolojik siralamaya uygun olarak ele alinacaktir. Burada diger
bir gugluk guncel yaklagsimlar konusunda literatlrde belirli bir fikir birliginin
olmayisindan kaynaklanmistir. Bu nedenle 1970’lerden sonra ortaya atilan
orgut temelli ve yonetim konusuna c¢ok fazla deginmeyen kuramlarin
calismanin kapsami disinda birakilmigtir. Zira amag¢ yonetim kuramlarinin
liderlikle ilgili yaklagimlarini ortaya koymaktir ve bu kuramlarin en azindan
konuyu tartismaya acacak nitelikte bilgi sunmasi gerekmektedir. Ele alinacak
kuramci ve eserlerini belirlerken de ayni ydontem uygulanarak, c¢alismada
kuramlari onlari ortaya koyan yazarlarla ele alinmaya calisiimistir. Burada
¢alismanin konusunda uygun olarak secilen yazarlarin hem kuramin 6nde
gelen isimlerinden olmasi hem de liderlige bakiglarinin o kurami temsil eder

nitelikte olmasi dikkate alinmigtir.

Calismada liderlik konusuyla ilgili dogrudan gelistirilen kuramlar ve
yaklasimlarla yapilan katkilar disinda, yonetim kuramlari igerisinde liderlikle
ilgili ifade edilen pek ¢ok gorusun bulundugu ve bunlarin liderlik yazinina
katki sagladi§i varsayilmistir. Bu nedenle ilk bélimde 6ncelikle yonetim ve
liderligin alfabesinin olusmaya basladigi klasik donem basta olmak Uzere
yonetim kuramlarina deginilecektir. ikinci boliimde liderlik ve liderlik kuramlar
literatlir arastirmasi yapilarak incelenecektir. Uglincli bélimde ise yonetim

kuramlarinin liderlige yaklagimlari degerlendirilecektir.



BiRINCi BOLUM

YONETIM VE YONETIM KURAMLARI

1.1. YONETIMIN KAVRAMSAL (}ER(;EVESi
1.1.1. YOnetim

Orgiitlerin toplumda giderek artan bir éneme sahip olmalari, érgitlerin
etkinligi verimliligini gelistirecek araglar 6nem kazanmaya devam etmektedir.

Bu durum yonetimin her gegen gun 6neminin artmasini anlasilir kilmaktadir.

Yonetimin kuramsal yaklasimlarinin c¢esitliligi nedeniyle anahtar
kavram niteligindeki “yonetimin” ve “Orgutun” ile ilgili ¢ok fazla tanim
yapilmigtir. Yonetim, dnceden belirlenmis bir amacin gergeklestiriimesi igin
insan gucu, para, zaman, malzeme ve yer unsurlarinin daha verimli, daha
ekonomik ve daha iyi bir bicimde kullanilmasi demektir (Tortop, vd, 2010: 8).
Genel bir ifade ile yonetim, insan topluluklarinin iktisadi ve toplumsal
orgutlenme tarzidir (Guler, 2011: 26). Yonetim kavrami sadece orgutin
isleyisinden sorumlu kigileri degil ayni zamanda bu igleyigsin kendisini de
(6rgltsel amaclarin  basariimasi icin kaynaklarin kullanimini) ifade

etmektedir.

Sistemler, surecler ve fonksiyonlar, yonetim kuramlan ve
uygulamalarinin bel kemigini olugturmaktadir. Bazen "yonetim" bir kurulusta
yonetici personeli (yonetim sorumlulugu olan ilk basamaktaki yoneticiden en
ustteki yoneticiye kadar) tanimlamak igin kullaniimaktadir (Haimann, Scott,
1974: 6). Bazen de yonetim kavrami planlama, orgutleme, kadrolama,

kontrol, koordinasyon anlaminda kullaniimaktadir.

Yénetim kavrami genel olarak iki anlamda kullaniimaktadir. ilki
devletin orgultleyici eylemlerini (amag) ifade etmek igin, ikincisi bu eylemleri

yurtten makineyi (arag) adlandirmak icin kullaniimaktadir (Fisek, 2010: 31).



Yonetimin teknik, begeri ve kavramsal olmak Uzere ug¢ boyutu olan bir
faaliyet olarak da dusunulmektedir (Luthans, 2011: 4). Buna gore yonetimin
teknik boyutu yodneticinin fonksiyonel uzmanlik alanini ifade etmektedir.
Beseri boyut ise insan wunsurudur. Her yoOnetici, Ozellikle kademeler
yukseldikge, sorunlari kendi sahip oldugu teknik bilgiyi bizzat uygulayarak
¢ozmek yerine, baskalarinin faaliyetini planlayarak, yonlendirerek, koordine
ve kontrol ederek, bunlarin ¢abalari ile gézmeye baslamaktadir. Son olarak
kavramsal boyut yoneticinin orgutiin tamamini, bir buttin olarak gorebilmesini
ifade etmektedir (Kogel, 2005: 20).

Yonetim bazen bir sireci ifade edebilecegi gibi bazen de bu surecin
organlari olan unsurlar anlagilmakta ya da yonetim belirli bir bilgi toplulugu
olarak ele alinarak, bunun vyoneticilerin karar verme ve liderlik gibi
faaliyetlerinde nasil  kullanilabilecegi Uzerinde durulmaktadir (Geng,
Demirdégen, 2000: 253). Tanimlamalardan yola g¢ikarak yonetimin bir bilgi

batanltgu, uygulama ve disiplini ifade ettigi sdylenebilir.

Yonetim kavraminin tanimlarini verirken aslinda konunun daha acgik
anlasiimasi icin érgdtiin de tanimlanmasi gerektigi ifade edilebilir. Argyris,
orgutleri bazi hedeflere ulasmak igin tasarlanmis karmasik insan stratejileri
olarak tanimlamistir (Argyris,1960). Diger bir ifade ile 6rgutler, ortak amacglar
igin birlikte calisan bireylerin olusturduklari buyuk capli ve sistemli sosyal
yapilardir (Sahin, 2004: 523). Dolayisiyla orgutler hem yodneticinin icinde
faaliyette bulundugu bir ortami ifade etmekte hem de yonetimin gerektirdigi

fonksiyonlari yerine getirmek i¢in kullanacagi bir arag niteligindedir.

isyerinde davranis bilimlerinin etkisinin gecen kirk yil boyunca artisi,
orgut kuramlarinin  yonetim kuramlarina Ustinlik saglamasina neden
olmaktadir. Yonetim, kurumlarda artik bir denetim faktora olarak degil
orgutiin bir fonksiyonu olarak goértlmektedir (Cole, 1996: 7). Ydnetim
Biliminin konusu olarak orgut kuramlari, yonetim disi arastirmalarin sonucu
ortaya cikmistir. Blrokrasi, otorite, ¢atisma, gug, yonetsel karar verme,

orgutler arasi iligkiler ve ¢evreleri tum bu konular bugunun 6rgit kuramlari ile



iligkilidir.  Ancak bu fikirlerin  hi¢  biri yonetim arastirmalarindan
kaynaklanmamigtir. Yonetim arastirmalari bu c¢esitli alanlari yoneticilerin
dzellikle ilgilendikleri iki soruyu cevaplamak icin 6diing almistir: Orgtler

neden vardir ve nasil ¢alisirlar? (Encyclopedia of Management, 2009: 651).

Yénetim (management) ile iligkili diger bir kavram ise idaredir
(administration). Vaktiyle bu kavramlar birbirinin yerine gegmekteydi. Ornegin
Fayol konuyla ilgili c¢alismasinda Fransizca kokenli kelime olan
‘administration’i, suanda yonetimden anladigimizin karsiligi  olarak
kullanmistir. Ancak son kirk yildir, yonetim kavrami idare kavramindan daha
kapsamli olarak kullanilirken, idare surecleri gelistirme ve surdurme olarak
daha dar anlamda kullaniimaktadir. Bir bagka ifade ile idare érgutlemenin bir
boyutu olarak gorulmektedir. Yonetim ise planlama, denetim ve personelin

motivasyonu ile de ilgilidir (Cole, 1996: 6).

Fayol (2008), idare ve yonetim ayrimina iglevsel agidan bakmigtir.
Yonetimi; ongorude bulunmak, planlamak, orgutlemek, koordine etmek ve
kontrol etmek olarak tanimlamistir. Fayol, yonetimin temel iglevi kaynaklari
en iyi sekilde kullanmak ve bununla beraber iglerin dizgin bir sekilde

yurimesini saglamaktir. Ona gore idare ise bu iglevlerden sadece birisidir.

1.1.1.1. Yonetimin Onemi

Yonetim ve yonetim duglncesinin dnemi, her seyden once, yonetimin
evrensel bir faaliyet olmasindan ileri gelmektedir (Baransel, 1993: 24).
GUnumuzde modern toplumlarda gerek kamu kuruluglarinda gerek o6zel
isletmelerde yonetimin tasidigi 6nem ve yoneticinin rolu artmistir. En basit
gibi gorulen durumlardan, karmasik ve kaotik ortamlara kadar yonetime
gereksinim vardir. Ornegin 15 yaslarinda 6grencilerin oldugu 25 kisilik bir
sinif disunelim. Bir saatlik derslerinin bos gececegi ve bu saat iginde
kendilerine mesgale bulmalar sdylendiginde bu 6grenciler muhtemelen her
bir ayri ayri seylerle mesgul olacaktir. Bir saatin sonunda genel bir



degerlendirme vyapildiginda onlari bir amaca yonlendirecek Kkisinin
bulunmamasinin sonucu da gorilmis olacaktir. isi kimin, ne zaman, ne
kadar siklikla yapacaginin belirli oldugu bir yapi olmaksizin yapilan
eylemlerden iyi bir sonu¢ beklenmemelidir. Buradan yola c¢ikarak tum
faaliyetlerin bir hedefe yonlendiriimesi halinde anlamh sonuglar elde

edilebilecegi ifade edilebilir.

Yonetim, baskalarinin ¢gabalarini yonlendirerek belli iglerin yurttilmesi
anlami tasimaktadir. Yapilacak is ister lamba montaji, ister yeni bir Grin/
hizmet gelistirme veya bir binanin inga edilmesi olsun, yonetime ihtiyag vardir
(Thompson, 1998: 118). Bu nedenle yonetim en eski sanatlardan biri olarak
kabul edilebilir. Zira insanlarin bir araya gelerek belirli bir amaca ulagsma

cabasina girismeleri ile beraber yonetim sireci devreye girmektedir.

GUnumuzde yonetim faaliyeti, ayni zamanda kalkinmanin temel
unsurlarindan biri sayllmaktadir. Yonetim amaclarin gergeklestiriimesi igin
insan gucu, para, zaman, malzeme ve yer unsurlarinin daha verimli, daha
ekonomik ve daha iyi bir bicimde kullaniimasi anlamina gelmektedir. Bu
nedenle yonetim, kalkinmanin daha ucuz ve daha g¢abuk saglanmasinda
dnemli bir etkendir (Tortop vd., 2010: 8). Ozelde kalkinma sirecinde genelde
toplumsal- 6rgltsel degisim sureclerinde yénetimin tasidigi 6nem nedeniyle
buglin yonetim yazininda etkin ve verimli yonetsel araclarin gelistiriimesi

¢abasinin attigi ifade edilebilir.

1.1.1.2. Yonetimin Fonksiyonlari

Yonetimin fonksiyonlari, yoneticinin isinin ne olduguna dair ipucu
verdigi gibi yonetim ile ilgili bilgiyi siniflandirmakta kolaylik saglamaktadir.
Yoénetimin fonksiyonlari planlama, orgutleme, yoneltme, denetleme ve ek

bazi fonksiyonlar seklinde degerlendiriimektedir.



Yoneticiligin dnemli ve yararl bir tanimi, daha 1930’larda Luther Gulick
tarafindan ortaya atilmigtir. Gulick, asagidaki yedi fonksiyonun ilk
harflerinden olusan POSDCORB s6zcuguni bulmustur: Planlama,
orgutleme, kadro yerlestirme, idare etme/ydneltme, koordineme etme, rapor

verme ve butge hazirlama (Dale, 1999: 8).

1.1.1.2.1. Planlama

Gulick'in tanimina goére planlama, islerin 6énceden belirlenmis bir
gizelgeye gore yapilmasi ve bu iglerin oOrgutin amaci dogrultusunda
gerceklestirimesi metodudur (Gulick, 1937: 13). Planlama politikalarin,
hedeflerin ve sureclerin belirlenmesidir. Planlama genel bir ifade ile ileriye
donuk olmak ve gelecek icin hazirlik yapmak demektir. Kurumun koklerini
meydana getiren planlama sonucunda, ortaya c¢ikan somut tasarimlar,
sosyal, ekonomik ve teknolojik deneyimlerin yansimasi kabul edilmektedir.
(Haimann, Scott, 1974: 15). Planlama gelecekte olusabilecek riskleri
ongorerek ve yoneterek kurumun hayatta kalma olasiligini artirmaktadir. Bu

sekilde kurum faaliyetleri bir takvime baglanmaktadir.

Plan, belirlenen hedeflere ulagsmak icin ihtiyag duyulan kaynaklarin
tahsisinin, programlamalarin, gorevlerin ve diger faaliyetlerin tasarlanmasidir.
Hedef ise kurumun gelecekte gerceklestirmek istedigi konumdur. Kurum igin
hedefler ¢ok 6nemlidir ¢unkl ortada gergeklestiriimesi gereken bir hedef
olmadiginda yonetimden s6z etmek mumkun olmayacaktir. Dolayisiyla
planlama su iki fikri icermektedir: Kurumun hedeflerini belirlemek ve bunlarin
gerceklestiriimesi icin gerekli araclari tanimlamak. Planlama yoneticilere

cevreye tepki vermek yerine ¢evreyi diizenleme firsati sunmaktadir.



10

1.1.1.2.2. Orgiitleme

Orgiitleme, organize etme ile es anlamda kullaniimaktadir. Orgitleme,
planlarda belirlenen hedeflere ulasmak i¢in uygun yapi olusturulmasini ifade
etmektedir. Orgiitleme ile planlama iglevi birbirine bagli islevlerdir (Mankan,
2011: 32). Orgltleme siireci ayni zamanda isin orgitsel hedeflere ulagiimasi
igin gérevler arasindaki iliskileri belirlemektedir. Isin unsurlari gruplandirilir ve
uygun bolumlere ayrilir. Yonetici orgutleme surecinde, gorevleri tayin eder, igi
bolumlere ayirir ve bunlar arasi iletigsimi saglar. Yonetici ayni zamanda bu

surecte islerin tamamlanmasi igin yetki devredilir (Haimann, Scott, 1974: 16).

1.1.1.2.3. Kadroya Yerlestirme

Orgltleme sirasinda, yonetici pozisyonlar olusturmakta ve o
pozisyonlarda c¢alisanlarin ne yapmasl gerektigine karar vermektedir.
Kadroya yerlestirirken ise yonetici ise en uygun kisiyi bulmaya ¢alismaktadir
(Dale, 1981:5). Kadrolama fonksiyonu, orgutin amagclarina ulagsmasi igin,
orgutleme faaliyeti sonucunda ortaya cikan cesitli pozisyonlara eleman
bulmayi, kurumun ihtiyaglarina uygun personel secmeyi ifade etmektedir
(Mankan, 2011:120). Kadrolama: Yonetim belirlenen pozisyonlari
doldurabilecek uygun Kkisilerin ise alimindan sorumludur. Kadrolama,
personelin segimi ve gelecek yoneticilerin yetistiriimesini icermektedir.
(Haimann, Scott, 1974: 16). Kadrolama, planlarin ve orgutsel sistemin
calismasi icin gerekli olan personelin teminidir. Kadrolama, personelin ise
alimi, secimi, yerlestiriimesi, egitimi ve performansinin degerlendiriimesine

kadar genis bir sureci icermektedir.

1.1.1.2.3. idare Etme

Fayol, yoOneltmeyi kisaca personeli faaliyete gegirmek olarak

tanimlamistir (Fayol, 2008: 6). idare etme (ydneltme), érgiitiin hedeflerine
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ulasmasi icin c¢alisanlar etkileyerek motive etmektir. Yoneltme c¢alisanin
hedefleri ile o6rgutin hedefleri arasinda iliski kurmak ve c¢alisanlarin
hedeflerini daha ylksek bir seviyeye g¢ikarma arzusunu asilamak demektir
(Daft, 2010: 11). Yoneltme faaliyeti planlama, koordinasyon, kaynaklarin ve
isin orgutlenmesi etkinliklerinin surekli ve duzenli olarak yerine getirmeyi ifade
etmektedir. Yonetsel birimlerin sayisinin artmasi ve yonetimin her gegen gin
karmasiklasmasi yoneltme faaliyetinin ve yoneticinin 6nemini artirmaktadir.
Bunun sonucu olarak da ydneticilerden daha ¢ok faaliyet ve beceri beklentisi

olusmaktadir.

Planlama, orgutleme ve denetleme fonksiyonlari daha ¢ok orgutin
bicimsel igleriyle ilgilidir. Yonlendirme gorevi ise dogrudan oOrgutun insan
unsuruyla ilgilidir. Diger bir deyigle, orgutl amacina ulasabilmesi ve verimli
calismasini saglamak icin neler yapilmasi gerektigi, ¢alisanlarin bu amaglar
dogrultusunda nasil yonlendirilecegi, yoneltme fonksiyonunun kapsamina
girmektedir (Ergun, 2004: 88).

1.1.1.2.4. Koordine Etme

Genel olarak koordinasyon (esgudumleme), butun faaliyetleri birbirine
baglamak, birlestirmek ve uyumlu hale getirmeyi ifade eder. Diger bir
ifadeyle bir o&rgutin islemesini kolaylastiracak ve basarili  olmasini
saglayacak sekilde tim calisanlarini uyumlu hale getirmek demektir (Fayol,
2008: 127).

Orgiitlerde, 6rgltsel amaclari gergeklestirmek igin ¢alisanlarin etkin bir
bicimde c¢alistirlamamasi gibi sorunlar ortaya c¢ikabilmektedir. Bu gibi
sorunlar koordinasyon eksikligi ile ilgilidir. Bu durumlarda orgutsel amaclari
gerceklestirmek Uzere c¢alisanlarn butlnlestirerek uyumlu bir sekilde
yoneltmek gerekmektedir. Orgiitiin ¢alisanlarinin gabalarini ayni amaca
dogru harcamalarini saglayan koordinasyon fonksiyonu o6rgitin batinlugu

icin dnemli bir fonksiyondur.
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1.1.1.2.5. Raporlama

Yoneltme faaliyeti sirasinda, yonetici galisanlarina ne yapacaklarini
aciklar ve yapabileceklerinin en iyisini yapmalarina yardimci olur. Kontrol
asamasinda ise hedeflerin belirlenmesinin ardindan nelerin yapildigini tespit
eder. Gulick'in ayriminda yer alan "raporlama" faaliyeti, ayri bir faaliyet alani
olmaktan ¢ok bir kontrol araci anlaminda kullaniimigtir. Raporlama faaliyeti
ile Ustlerin ve astlarin neler yaptigi gorulebilecektir. Ayrica raporlama
yonetimin oOrgutte neler olup bittigini gormesi ve planlardan sapmalari

dizeltmesi i¢in gerekli dnlemleri alabilmesini saglayacaktir (Dale, 1981:6).

1.1.1.2.6. Butce Hazirlama

Butgce hazirlama; mali planlama, muhasebe ve mali denetim Uzerine
olan her seyi icermektedir (Gulick, 1937: 13). Bir baska ifadeyle bltgeleme
planlarin saglanmasi igin gerekli personel, sermaye, tesisler ve diger
malzemeleri kullanima hazir bi¢cimde bir araya toplamaktir (Eryilmaz, 2011:
5). Raporlama faaliyeti gibi bltceleme de sadece bir plan degil, ayrica bir
kontrol mekanizmasidir. Bu planlamada, yonetici, diger seylerin yaninda,
hedeflere ulasmak igin yapilacak harcamalari, hedeflenen butge ile fiili
maliyetlerin karsilastirmasini finansal planina bagh olarak olusturur (Dale,
1981:6).

1.1.2. Yonetici ve Yonetilen

Herkesin Uzerinde birlesme saglayamadigi diger bir kavram
yoneticidir. Bu nedenle, hiyerargide bulundugu yere, gorevlerine ve aldigi
kararlarin niteligine gore ve hatta tagsimasi gereken niteliklere gore degisik
sekillerde yonetici tanimi yapiimaktadir (Tutum, 1968: 132). Bu tanimlardan
birkagl agagidaki gibidir.
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Yonetici, bir zaman dilimi icinde belli bir amaca ya da amagclara
ulasmak icin insan, para, hammadde, malzeme, makine, demirbas, vb.
uretim araclarini bir araya getiren ve onlar arasinda uygun bir bilesim,

uyumlasma ve ahenklesmeyi saglayan kimsedir (Parlak, 2011: 861).

Yonetici 6zel bir kaynakla “insan kaynagiyla” calisir. Dolayisiyla
yonetici ve kaynak iligkisi olarak degil, yonetici ve insan iligkisi olarak konu
ele alinmalidir. Yonetilen Kisi ile yoneten arasinda kargilikh iligkinin yapisi
orgitll  etkileyen 6nemli bir faktordir. Orgltsel davranis igerisinde
gerceklestirilen bilimsel ¢alismalarda 6rgut icinde “yoneten” ve “yonetilen”
ayriminin olmasi énemli ve ortak bir varsayimdir. Bu varsayim bireylerin tek
tarafli bir etkilenme yerine, karsilikli bir etkilesim icinde olduklarini ifade
etmektedir (Zel, 2001a: 89).

Kurum igerisinde yonetici ve yonetilenler (astlar) arasinda yonetsel bir
iliski vardir. Yonetim olarak adlandirilan iligki en az bir yonetici ve bir asttan
olusmaktadir (Rost, 1991: 146). Ancak genel olarak, ¢ogu yonetim iliskisinde
birden fazla ydnetici ve ast, hatta bazi durumlarda sayillamayacak kadar ¢ok
yonetici ve ast bulunmaktadir. Bu iki kelimede (yonetici ve yonetilen) bir
kurumda ki pozisyonu belirtmektedir. Bir kurum icerisinde kimin yonetici ve
kimin yonetilen oldugunu belirlemenin kolay oldugu séylenebilir. Cunku
kurumun semasi Uzerinden pozisyonlari belirtiimigtir. Yonetici bir kurumda ya
da kurumun belirli bir bolumunun yonetiminden sorumlu kKigidir. Yonetilen ise
yoneticiye rapor veren ve itaat etme mecburiyeti olan kisidir. Bazi durumlarda
kisiler kurum icinde ayni anda hem yonetici hem yonetilen olabilmektedir.
Ornegin bir 6gretmen hem mudiriin asti hem de 6grencinin Ustidir. Yonetici
ve yonetilen arasindaki iligki yonetimin bir pargasini olusturmaktadir.
Dolayisiyla yonetimden s6z edebilmek icin taraflarin bu iligki strecine dabhil
olmalari gerekmektedir (Rost, 1991: 147).

Yoneten ve yoOnetilen arasindaki iligki, yonetimi elinde bulunduran
egemen gug ile dusunceleri, ¢ikarlari, istekleri ve haklari Gzerinde s6z sahibi

olmaya baslayan kisiler arasindaki iliski olarak dustunuldiginde, yoneten ve
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yonetilen arasindaki iligkinin kavranmasinin liderlik olgusunun da 6nemini
artirdigd1 soylenebilir. Her yonetici, ister 6zel ister kamu kesiminde olsun,
kendisine bagh astlar ile olan iligkilerini surdurmek ve oOrgut amagclarina
astlarini yonlendirmek durumundadir. Yonetici ve yonetilen arasindaki iligkiler
gerek oOrgutsel hedefleri gerekse orgut kulturant etkileyen onemli bir
faktordir. Bu nedenle iligki sirasinda yoneticinin astlarina kargi takinacagi
tutuma 6zen gostermesi ve orgut gereklerine gore davranis tarzi belirlemesi

gerekmektedir.

1.1.3. Giig ve Otorite iligkisi

Yonetim her seyden once gug ile ilgilidir. Bu gug¢ kiginin digerleri
Uzerindeki gucu ifade ettigi gibi kisinin kendisi Uzerindeki glici de ifade
etmektedir (Hodgkinson, 2008: 22).

Genel olarak gu¢ “verilen gorevleri yerine getirmeleri, emirleri
uygulamalari, isin ve orgutin uygun bir performans gerceklestirmeleri igin

calisanlari etkileme hakki” olarak tanimlanmaktadir (Werner, 1993: 84).

Gug, Kkisinin  baskalarini  kendi iste§i tarzda davranmaya
yonlendirebilme yetenegdi olarak da tanimlanmaktadir. Burada gug¢ kavrami,
uygulanan kisinin rizasi olmamasi ve hatta direnmesine karsin gug
uygulayanin istedigini yaptirabilmesini de kapsamaktadir. Zira kisinin gug
sahibi olup olmadigi ancak baskalarn ile iliski kurdugu zaman
anlasilabilmektedir. Bir ornek vermek gerekirse bir calisan kit kaynaklari
elinde bulunduran diger bir calisgana bagimliysa, o kisi digerine gore
glgsuzdur denebilir (Can, Asan, Aydin, 2006: 267).

Glcun en agik tanimlarindan biri Weber (2011) tarafindan yapilimistir.
Ona gore gug “bir sosyal iligki icinde, bir aktorin hangi temele dayanirsa
dayansin, direnmeyle kargilagsa bile istedigini yapabilme konumunda olma

ihtimalini ifade eder”.
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Gu¢ kavraminin liderlik ile iligkisi, nufuz surecinin bir pargasi
olmasindan kaynaklanmaktadir. Gug¢, nufuz etme kapasitesi veya
potansiyelidir. insanlar, baskalarinin inanis, durus ve hareket tarzlarini
etkileyebildikleri derecede glg¢ sahibidirler (Northouse, 2004: 6). Etkileme ise
bir kisinin davraniglariyla baska bir kisinin davranislarini degistirdigi sure¢

olarak nitelenebilir.

Orglitlerde, iki temel giic cesidi bulunmaktadir. Bunlar makam guicl ve
kisisel guctur. Makam gucu, bireyin resmi sistem icinde belirli bir gorev veya
kademeye gelmesinden turettigi gucl belitmektedir. Genel muadar
yardimcilari veya daire bagkanlarinin diger galisanlardan daha fazla guce
sahip olmasi, 6rgit icindeki yerlerinden -makamlarindan kaynaklanmaktadir.
Kisisel gug, liderin takipgilerinden turettigi gucu belirtmektedir. Liderler,
takipgileri igin 6nemli olan yolda ylrudiiklerinde, bundan giig alirlar. Ornegin,
bazi yoneticiler, alt duzeydeki calisanlarin, kendilerinin iyi bir rol model
oldugunu duastnmelerinden glg¢ kazanirlar. Digerleri, astlarinca fazlasiyla
kabiliyetli veya dusunceli olarak goraldukleri icin gli¢c sahibidirler (Northouse,
2004: 7). Her iki durumda da, bu yodneticilerin gucu, bagkalariyla olan

iligkilerinde nasil goruldukleriyle ilgilidir.

Gu¢ ile ilgili bir kavramda otoritedir. Otorite, bagkalarini
etkileyebilmenin yasallastigi bir gu¢ niteligindedir. Emir verme ve itaat etme
hakki olarak ifade edilebilen otorite, resmi (formel) ve (gayri resmi) informel
olarak kullanilabilmektedir (Can, 2006: 251). Ustlerin astlara is gérdirirken,
orgutten dayandidi kanun, tizik, talimat, yonetmelik hatta 6rf ve adetlerden
alinan yetkiye resmi (bicimsel) otorite denilmektedir. Aksine hiyerarsiye bagli
olmayip, bilgisel, kisisel ve hatta kisinin manevi 6zelliklerinden biri veya
bunlarin karisimlari sonucunda ortaya c¢ikan yaptirnm gdcu, gayri resmi
(bicimsel olmayan) otorite olarak ifade edilir. Gayri resmi otoriteye sahip olan
kimseler, astlarinin ihtiya¢ ve ilhamlarini sezmek suretiyle grubu ortak bir
amag etrafinda birlestirebilirler (Eren, 2010: 309).
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Gulg ve otorite kavramlari birbiriyle yakindan iligkili olmakla beraber
ayni sey degildirler. Glcun yasal hali, otoritedir. Otorite kavrami, orgutsel
davranisi anlamak icin yararli bir arag saglar ¢unkt érgutin hedeflerine nasil
ulasilacagina dair sorular sorar ve onerir. Kuruluglar belirli byuk amaglara
ulasmak icin tasarlanmis olsa da motivasyon ve Uyelerinin bireysel hedefleri
gerceklestirmek icin yon aletlerinin yardimi gerekir. Otorite, 6zellikle 6dul ve
cezayl kapsayacak sekilde tanimlandiginda bu denklemin onemli bir
unsurudur (Presthus, 1960: 86). Fayol otoriteyi kumanda etme hakki ve

kendine itaat ettirme glcu olarak tanimlamistir (Fayol, 2008: 25).

Otorite bir gu¢ kullanim sekli olarak ifade edilmektedir. Genel bir ifade
ile otorite gucln kurumsallastiriimis seklini belirtmektedir. Glg¢ otoriteyi de
kapsayan genel bir kavramdir (Kogel, 2005: 567). Elbette gl¢ ve otoriteyi
kullanmanin bir de sorumlulugu olmahdir. Sorumluluk vyetki ile beraber
gelmelidir. Yoneticilik nufuzunun s6z konusu oldugu yerde, denge

mekanizmasini ¢alistiran sorumluluktur.

1.1.4. Kontrol Alani

Bir seyin gitmesini istedigimiz istikamete sevkini ifade eden kontrol
kavrami, yonetim ve yonetici i¢in olduk¢a dnemlidir (Surgit, 1987: 46). Cunku
onceliklerini belirlemek ve kendi performansini kendisi degerlendirmek
durumunda kalan astin igini gerektigi gibi yapamama ihtimali her zaman
vardir. Bu nedenle yoneticiler, astlarinin gelisimini ve gorevlerini planlamak,
kaynaklarini duzenlemek, davraniglarini yonlendirmek icin anlamli seviyede

kontrol kurmak durumundadir (Thompson, 1998: 76).

Burokratik orgutlerin yapisi, amaca ulasmak igin belirli standart
prosedurler dogrultusunda sekillenmektedir. Bu gibi yapilarda kimin hangi
gbrevden sorumlu oldugu ve hangi Uste bagh oldugu belirlidir. Gorevlerin
duzenliligi ve yetkilerin kullanim alani kurallara baglanmistir. Kontrol
alanindan kasit bir yoneticinin kendisine dogrudan bagh olan astlari
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uzerindeki nufuzunun etkin erisimidir. Barokratik yapilarda kurum semasinda

da bu alan yer almaktadir.

Bir yoneticinin etkin olarak denetleyebilecedi astlarinin sayisi kontrol
alanini belirtmektedir. Buradan yola ¢ikarak kontrol alaninin kismen de olsa
buyume yoluyla geligsen 6rgut bicimi icin 6nem tasidigi soylenebilir. Genig bir
kontrol alani duz bir yapi meydana getirmektedir. Kisa alan uzun bir yapi
ortaya ¢ikarmaktadir. Ancak bunun da o6tesinde bir orgutteki insan ve gorev
iliskilerinin karmasikhigina dikkatleri yoneltmektedir (Scott, 1974: 149).
Dolayisiyla yoneticinin yonlendirme tarzinin belirlenmesinde de kontrol

alaninin etkisi oldugu sdylenebilir.

Yonetim ve orgut kuramlari agisindan degerlendirdigimiz de klasik
kuramda denetimin siki tutuldugu ve denetlenen ast sayisinin ne kadar az
tutulursa o kadar denetimin basarili olacagi varsayilmigtir. Bu nedenle kontrol
alani dar tutulmustur. Neo-klasiklere gore bu alanin tam ve evrensel olarak
uygulanabilecek bir saylya ya da orana indiriimesi mumkun degildir. Alanin
bazi determinantlari yonetimde gOsterilecek bireysel ayrimlara dayanan
yetenek, denetlenecek gorevli ve galisanlarin etkinliginin genigligidir. Denetim
alaniyla birlikte gelen soru ise insan surtigmelerinin ortaya ¢iktigi yapinin
cinsidir. Yani iyi insan iligkilerine ve yiuksek morale, kisa bir alani olan uzun
bir yapi mi yoksa genis bir alani olan duz bir yapi mi daha ¢ok yardim eder?
Neo-klasiklere gore yanit duruma goére degisir. Kisa olan siki bir denetimle
sonuglanir; genis alan oldukga ¢ok devir ve daha gevsek denetim
gerektirmektedir. Bireysel ve orgutsel ayrimlar yuzinden bazen biri
digerinden daha iyi olabilmektedir. Bununla beraber neo-klasik yonetim ve
orgut anlayisinda, uzun yapilar disik motivasyona sebep oldugu ifade edilen
otokratik liderlige yol agabileceginden daha gevsek orgut bigimi yanlisi bir
egilim mevcuttur (Scott, 1974: 152). Neo-klasiklerin denetim alaninin genis
tutulmasi yararli bulmalarinda onemli bir etken haberlesme kanallarinin islev
gordigu bir calisma ortaminda kontrol alaninin dar tutulmasinin olumsuz

sonuglar doguracagini varsaymalaridir.
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Kontrol alani ilkesi her ne kadar yoneticilerin zamanlarinin ve
enerjilerinin  sinirl - olmasi  nedeniyle dikkatlerini belirli sayida asta
veremeyecekleri duguncesinden hareket etse de dar bir kontrol alani

denetimin yogunlastigi otoriter bir yonetim anlayigina da yol agabilecektir.

1.1.5. Yonetici ve Lider Ayrimi

Yonetici ve lider arasindaki fark nedir? Sorusundan evvel kavramlarin
s6zllik anlami dikkate alinmalidir. Yonetici (manager) kavraminin kdkeni
italyanca 'da maneggiare (yonetmek) fiiline dayanmaktadir. 1500'1i yillara
kadar dayanan bu kavram atlarin yonetimini anlatmaktadir. Bu baglamda-
kontrol etmek- kavraminin kékeni de benzerdir: insanin fiziksel ortami kontrol
etmek igin kullandigi birincil kaynagi ifade etmektedir. Lider kavraminin
koékeni eski ingilizce "leedan" (rehberlik etmek, kilavuz yapmak) kelimesine
kadar goturulebilir. Ayrica lidan (to travel; gezmek, seyahat etmek)
kelimesinin de bir gesididir. Yani, lider kelimesi baskalarina yolculuk veya
seyahatte rehberlik eden kimse olarak yorumlanabilir. Buradan anlasilacagi
uzere, liderlik baskalarini belirli bir yone gitmeye “zorlamak degil” etkilemekle
ilgili bir kavramdir (McKee, 2012: 7).

Orgutsel davranig ve 6rgltsel liderlik yazini incelendiginde, liderlik ile
yoneticiligi esanlamh olarak goren bilim adamlar olsa da yoneticilik ve
liderligin birbirinden pek cok noktadan ayrilan iki farkli olgu oldugu ifade
edilmektedir. Yoneticilerin ve liderlerin amaglara yonelik tavir ve davraniglari
birbirinden farkhlik gdstermektedir. Yoneticilerin amaclara yonelik tavirlari,
daha sahsi ve c¢ekingen iken liderlerin davraniglari daha dinamik ve yeni
fikirleri uygulamaktan cok, yeni fikirler ortaya c¢ikarirlar (Geng, 2005: 25).
Dolayisiyla liderlik, bir orgatin varligini surdurebilmesi i¢in  bulunmasi

gereken zorunlu bir fonksiyon olarak gérulmektedir.

Liderlik ve yonetim arasinda ayrim yapanlardan ilki Selznick (1957) 'tir.
“Leadership in Administration” adli g¢alismasinda Selznick liderligin buro
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yonetimi, yuksek sayginlik, otorite veya karar vermekle esdeger olmadigini
belirtmigtir. Ona gore, yuksek makamlardaki kigilerin yaptiklari tum igleri
liderlik olarak tanimlamak vyararli degildir. Kurum iginde resmi olarak
otoriteye sahip pozisyondaki kisilerden, yapilan veya yapilmasi planlanan
faaliyetler ayri dustnulmelidir. Eger otorite sahibi kigilerin bir pargasi oldugu
liyakatsiz liderlik durumlarini teshis etmede yardimci olacak bir kuram
gelistirilmek isteniyorsa, bu ayrim gereklidir. Bu bakis agisina gore, ancak
bazi karar vericilerin faaliyetleri (hatta bazi durumlarda hi¢ birisinin)
faaliyetleri liderlik olarak sayllamaz. Buradan tekrar anlagiimaktadir ki, liderlik
daha genis bir sosyal surecin dikkate alinmasini gerektirir. Kurum igindeki
gayri resmi iligkiler, otoriteler ve gug¢ dengeleri de dikkate alinmalidir.
Selznick “rutin” ve “kritik” karar verme Uzerinden yonetim ve liderlik ayrimina
gitmistir (Selznick, 1957: 24).

Yonetici ve lider ayrimina deginen Onemli bir aragtirmaci da
Zaleznik’tir. “Yoneticiler ve Liderler birbirinden farkli midir?” bashkh
makalesinde; liderlerin dncelikle hedefe kilitlenen, tepkili olmaktan ¢ok etkili
olan, fikirleri cevaplamaktan ¢ok yontup sekillendiren kigiler oldugunu
belirtmektedir. Yoneticilerin aksine liderlerin, gu¢ dengelerini uzlagmaci
yonuyle kabul edilebilir goztmlere dogru kaydirabildigini; yoneticilerin segme
Ozgurlagunu kisitlarken, liderlerin taze fikirlere gelisme firsati verdigini
savunmaktadir (Zaleznik, 1992: 127). Zaleznik’'e gore yoneticiler insanlarla
olaylar zincirinde ve karar alma asamasinda oynadiklari role gore baglanti

kurarken, liderler duygusal ve sezgisel yollarla baglanti kurarlar.

Bir drgutte yonetici, atanmis ya da secilmis olarak resmi sifat tasiyan
kisi olarak tanimlanmaktadir. Ancak higbir 6rglitte resmi otorite ya da
pozisyon, riitbe veya statl, tek basina liderligi saglamaz. Orgiitlerde
yoneticilik kadrosuna atanan, yoneticilik makaminda ve koltugunda oturan
herkes resmen ydneticidir ama gergek ve fiili bir lider degildir (Aytirk, 2010:
99). Dolayisiyla liderlik ve yoneticilik iki ayri eylem olmakla beraber birbirini

tamamladiklari ifade edilebilir.
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Yoneticinin orgutteki en temel fonksiyonu; astlarinin  yardimiyla
orgutin amacina ulastiriimasini saglamaktir. Yoneticinin, 6rgutu amacina
ulastirabilmesi igin yukarida deginilen ydnetim fonksiyonlarini yerine
getirmesi beklenmektedir. Lider ise yoneticinin yerine getirmesi gereken bu
fonksiyonlar yaninda bazi 6zellik ve davraniglari ile astlarini etkileyebilen ve
onlarin potansiyellerini ortaya ¢ikaran kisidir (Werner, 1993: 10). GUnUmuzun
belirsiz ¢evre kosullarinda oOrgutun basarisi i¢in birbirinden kismen ayri
fonksiyonlari olan bu iki kavrami tamamen ayirmak mumkdn
gorulmemektedir. Yonetim ve liderlik birbirinin yerine konacak kavramlar degil
aksine birbirini butlinleyen kavramlar olarak ele almak 6rgutun igleyisi igin

daha etkin ve verimli sonuclar dodurabilir.

Liderlik 6zelliklerini yonetim 6zelliklerinden ayirmak igin bircok ¢alisma

yapilmigtir. Bennis 'in asagidaki tablosu bu ayrimin klasik bir 6rnegidir:

Tablo 1: Yoneticiler ve Liderler

YONETICI LIDER

idareci Yenilikgi

isi stirdiirme isi gelistirme

Denetime glivenme insanlara ilham verme

Kisa vadeli goruge sahip olma Uzun vadeli goruse sahip olma

Nasil ve ne zaman seklinde sorular sorma Neden ve nigin sorularini sorma

Mevcut statikoyu kabul etme Statikoya meydan okuma
Klasik anlamda askerdir Kendisidir
isleri dogru yapma Dogru isi yapma

Kaynak: BENNIS, Warren; On Becoming a Leader, New York, Basic Books, Fourth Edition,
2009,s. 42.

1.1.6. Ust Diizey Yénetim ve Liderlik

Yoneticiler genel olarak o6rgut igerisindeki pozisyonlarina diger bir

deyigle gug ve yetkilerine gore ¢esitli kademelere ayrilmaktadirlar. Bu ayrimin
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ilk kademesinde, alt kademe vyoneticileri vardir. Cogunlukla calisanlarla
birebir iletisim icinde olan ve emir ve talimatlara gore isin yapiimasini
denetleyen alt kademe vyoneticilerinin Ustunde orgutlerde orta kademe
yoneticileri yer almaktadir. Bu kademedeki yoneticiler ust kademe
yoneticilerince belirlenecek olan strateji, vizyon ve misyonlara fikirleri ile katki
bulunan ve bunlari alt kademe ydneticilerine ileten kademedir. Ust kademe
yonetim ise, yetki ve hiyerargi bakimindan oOrgutun tepesinde bulunan

yoneticileri ifade ettigi sdylenebilir.

Modern burokrasinin yazili kurallara dayal 6rgut modeli gerek kamu
gerekse 6zelde kabul gormuas bir modeldir. Bu modelin is bdlumune dayall
hiyerarsik yapisinda en tepede yer alan kesimin Ust dizey ydnetimi

olusturdugu ifade edilebilir.

Ust diizey ydnetici, “Orgutlerin uzun vadeli planlarinin ve yillik
programlarinin  hazirlanmasindan, kaynaklarin dizenlenmesinden ve
saglanmasindan, c¢abalarin ortak amaclara yoneltimesinden ve koordine
edilmesinden, planlarla uygulamalari kargilagtirarak gerekli duzeltme
tedbirlerini alinmasindan” degisen ihtiyaglara uygun olarak orgut ve

yontemlerin geligtiriimesinden sorumlu kisilerdir (Surgit, 1970: 17).

Ust diizey ydneticiler, mevki (konum), yetki ve riitbelerin 6nemlerine
gore siralandigi bir ast-ust duzeninin en tepesindedirler ve orgutiin timunden
sorumludurlar. Ust dizey yéneticiler 6rgiitsel hedeflerin belirlenmesinden, bu
hedeflerin basariya ulagsmalari igin stratejiler olusturmaktan, tim o6rgati
etkileyecek kararlar vermekten, dig c¢evreyi gozlemlemekten ve
yorumlamaktan sorumludurlar (Daft, 2010: 16). Orgiitlerde amaglari tayin
edecek, faaliyetleri sUrekli olarak paylasacak, kaynaklari duzenleyecek ve
saglayacak, amag ve planlari uygulamalarla kargilagtirarak gerekli tedbirlerin
alinmasi saglayacak ve liderlik edecek bir Ust yonetim ihtiyaci vardir (Surgit,
1970: 16).
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Klasik donem kuramcilarindan Fayol, iglerin iyi ylrumesi i¢in uygun
ilkeleri belirleme sorumlulugunun Gst dizey vyoneticilere dustaguna
belirtmektedir (Fayol, 2008: 19). Ust kademe ydneticilerin temel yeteneginin
idari yetenek oldugu ifade edilebilir. idari yeteneklerinin yani sira liderlik
vasiflarinin da aranmasi degisen yonetim anlayiginin bir geregi olarak

goralebilir.

“Agac yukaridan kurur’ atas6ziinden de anlasilacagi gibi bir érgat igin
de Ust duzey yonetimin onemi buyuktur. Bu nedenle ozellikle 21. yuzyilda Ust
dizey yoneticilerinin yonetici olmaktan ziyade, lider olmalari gerektiginin alti
cizilmelidir (Aykag, 2002: 23). Ust diizey yoneticilerinin yaratici, yapici ve
yonetilenleri motive edici bir kigilige sahip olmalari beklenmektedir. Bunun
nedeni ise Ust duzey yoneticilerin alt tabakadaki yoneticilere oranla, daha
fazla glce ve kaynaga erisimi olmasidir. Dolayisiyla onlardan beklenen
karmasik ve degisken bir c¢evrede Onemli O6rgutsel donusumleri

gerceklestirmeleri ve liderlik 6zellikleri géstermeleridir (Conger, 1999:148).

Ust diizey yodnetimin dneminin artmasinda 1980’lerde 6zel sektoriin
kullandigi bir yaklagsim olan stratejik yonetimin son dénemlerde uygulama
alani genislemis olmasinin da etkisi oldugu ifade edilebilir. Stratejik yonetimin
araglarinda biri olan stratejik planlarin hazirlanmasindan uygulamasina kadar
her asamada etkili olan Ust duzey yoneticiler, 6zel sektdorde oldugu kadar

kamu kurum ve kuruluglari igcinde énemli hale gelmigtir.

1.1.7. Kamu Yonetimi ve Ozel Yonetim: Farkliliklar ve Benzerlikler

Kamu yonetimi ve 6zel yonetim ayrimi tartismasinin merkezinde olan
ve asil vurgulanan Ozel ve kamu oOrgutlerini birbirinden ayiran anahtar
kavramlardir. Bunlarin ilki ve en O©Onemlisi olarak faaliyet alani
gosterilmektedir. Kamu sektérinde kanunlar ve dizenlemeler daha fazla yer
tutmaktadir. Kamu vyarari, demokratik ve anayasal degerler kamu
yonetiminin 6zel ydnetimden daha fazla agirlik verdigi konulardir. ikinci fark,
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kamu yoneticilerinin vatandasa hesap verme sorumlulugunun olmasi ve 6zel
gruplardan ¢ok vatandasa kargi sorumlu olmalaridir. Kamu yoneticileri,
yuruttikleri faaliyetlerden siyasi yoneticilere karsi sorumluluk gdstermek
durumundadirlar. Uglinciisii, kamu kurumlarinda acikliga, seffafliga, esit
muameleye, tarafsizlia ve ongorulebilirlige daha fazla vurgu yapilmaktadir
(Christensen vd, 2007: 4). Dorduncusu, kamu kesiminde, 6zel kesimden
farkh olarak “sosyal maliyet” kavrami da 6n plandadir. “Sosyal maliyet” veya
diger adiyla “olumsuz digsallik” sinai ve ticari faaliyetlerin nitelik ve nicelik
itibariyle artarak topluma genel olarak yiikledigi yiktir. Ozel sektor yonetimi
sosyal maliyet sorunuyla ilgilenmek istemezler ¢unki sosyal maliyeti
Onlemeye yonelik faaliyetlerin maliyeti isletme giderlerini artiracaktir. Bu
nedenle kamu glcu olmaksizin ¢ogu isletme 6rnegin bir artima tesisi kurmak
istemeyecektir (Eryilmaz, 2011: 16-19). Besincisi, kamu ve 06zel kesimde
karar verme arasindaki ayrima bakildiginda; karar vericiler igin mali
performansin 6zel sektdérde kamu sektérinden daha &6nemli oldugu
soylenebilir. Diger énemli bir fark ise, 6zel sektdrde karar vermenin gérece
daha az otonom olmasi ve prosedurlerin daha siki olmasidir (Henry, 2002:
6). Kamu sektorinden ise karar verme asamasi daha karmasik ve ¢ok
katmanhdir. Kamu sektoru, orgutsel karar verme asamasinda 6zel sektorden
daha zahmetli, daha genis kapsamli ve daha yavastir (Henry, 2002:7).
Altinci fark, kurumlarin yapisi ve yoneticilerin motivasyonu ile ilgilidir. Kamu
kurumlari genelde tekeldir ve rekabete kapalidir. Dolayisiyla kamuda ki
blrokratlar motive eden temel etken “rekabet” degil “sayginlik” ve “otorite”
olmaktadir. Kisacasi, 6zel sektérde firmalar, piyasa kaynaklarini genigletmek
icin yarigirlar. Kamu da ise kurumlar, siyasi sistem iginde butgelerini
bayutmek igcin veya personel sayilarini artirmak igin birbirleriyle rekabet
ederler. Son olarak, kamu yonetiminin 6zel kisi ve kuruluslar arasindaki
iligkilere deginmek gerekir. Zira kamu yonetimi, amacini gergeklestirmek igin
kamu glcunden yararlanir. Kamu gucu, “tek tarafli islemdir’. Kamu ile 6zel
kisiler arasinda cogunlukla esitlik s6z konusu degildir. Ozel kesimde ise

iligkiler esitlik Uzerine kuruludur (Eryilmaz, 2011: 16-19).
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Ozel ve kamu arasindaki farkhlik, kullanilan araclar bakimindan,
yapisal ve kurumsal agidan daha da belirginlesmektedir. Bu iki sektor farkh
cikarlara ve deg@erlere sahiptir. Kamunun gozetmekle sorumlu oldugu kamu
yarari ve Ozelin kar amaci, bu iki kesimin paydalarinin farkh oldugunu
gOstermektedir. Bu ayrimlar, orgutlerin  yonetsel iglevleri 06zelinde
dusundldugunde  belirgin - olmayabilir ve hatta bazi  durumlarda

bulunmayabilir.

Kamu yonetimi ve 06zel ydnetim arasindaki benzerliklere iliskin
goruglerin basinda yonetim fonksiyonlarinin her iki kesim iginde gecerli
oldugu gelmektedir. Varsayimsal olarak, yonetimin genel fonksiyonlarinin
ayrimini yapan en unlu 6rnek Gulick ve Urwick’e ait klasik yonetim bilimine
iliskin galismalaridir. Onlar POSDCORB (Planlama, Orgitleme, Personel
Yénetimi, Yéneltme, Esgidium, Iletisim, Belgeleme, Mali Yénetim) kisaltmasi
icinde yodneticinin isini 6zetlemislerdir. Yoénetim yazininda Barnard’dan
Drucker'a kadar; genel ydnetim fonksiyonlarina iligkin, birgok ekleme,

dizeltme ve yenileme gecirmis listeler bulunabilir (Allison, 1983: 16).

Allison (1983), yonetime ait bu genel fonksiyonlari, birbirinden ayri ve
izole degil, aksine birbirinin ayrilmaz bir pargasi oldugunu savunmus ve
gerek 6zel gerek kamu da yoneticiler igin belirlenmis temel fonksiyonlari
birlestirme girisiminde bulunmustur. Ona goére fonksiyonlarin 6zellikleri ve
kargilastirmali 6nemi, farkl oOrgutlerde ve o&rgutlerin tarihi iginde farkl
zamanlarda birbirinden farklilik gostermektedir. Fakat gerek kamu gerek 6zel
sektorde, yonetici icin en blylk goérev bu fonksiyonlarin timanu birlestirerek

sonuca erigsmektir.

Kamu yoOnetimi ve 0Ozel ydnetim arasindaki benzerliklere birde
1980’lerden sonra yasanan gelismeler agisindan bakmak gerekir. 1980’li
yilllarda yasanan degisimle beraber kamu kurumlarinin yeniden insasi
gundeme gelmistir. Hiyerarsik burokrasiden ¢ok piyasalara 6ncelik vermenin,
mugsteriye  karsi  sorumlulugun, slreglerden ¢ok sonuglar Uzerine

yogunlagmanin, kacinmaktan ¢ok sorumluluk almanin, ekonomiklik, etkinlik
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ve verimlilik Gzerinde yogunlagsmanin kamu sektorl icin yeni degerler
olusturdugu ifade edilmektedir (Ozer, 2012a: 213).

Gaebler ve Osborne’'un “Devletin Yeniden icadl” (Reinventing
Government) adli ¢alismalarinda kamu hizmetlerinde rekabet yaratiimasinin
gerekliligini vurgulamiglardir. Rekabet ortaminin olustugu bir kamu hizmeti
alaninda kurumlarin faaliyetlerinin ne olmasi gerektigine karar verilmesi
beklenmistir (Osborne, Gaebler, 1993). Bu asamada o6rgutin misyonunu
olusturacak ve bu misyon etrafinda calisanlari birlestirecek bir ydneticiye/
lidere ihtiyac dogmustur. Bu gelismeler kamu yonetiminde bazi klasik
burokratik araclarin degisimini ifade etmektedir. Dolayisiyla 6zel yonetim icin

onemli olan liderlik kamu yonetimi icin de 6nem kazanmistir.

GuUnumuzde, 6zellikle kamu kesiminde, yoneticiligin yani sira liderlik
adina da bir seyler yapmaya yonlendirici yogun dis baskilar bulunmaktadir.
Temelde bu baskilar, kamu yonetimin kapsayan reformlarin ancak etkin bir
liderlige bagh oldugunu kavrayan politikacilarin ve onlarin Ust duzey

danigmanlarin eseri olarak gorulmektedir.

Kamu kesiminde liderlik ne yeni ne de bilinmeyen bir konudur. Ancak
son yillarda kamu kesiminde liderlik dnemli bir gindem maddesi olmustur.
Ozellikle OECD’nin 2001 yilinda yayinladigi “21. ylizyilda Kamu Sektoriinde
Liderlik” adli rapor bu konunun énemine dikkat cekmektedir. OECD’ye lye
tlkelerden Ingiltere ve Norveg liderlikle ilgili stratejik planlar hazirlayarak
kamu kurumlarinda liderligin kurumsallastirimasina yonelik c¢alismalar
yuriitmektedirler. isvec ve ABD’de benzer uygulamalar yaninda yeni kurumlar
olusturularak kamu sektorunde gelecegin liderlerinin  yetistiriimesi
amaclanmaktadir (OECD, 2001). Gerek 0Ozel gerekse kamu kesiminde
liderligin 6neminin artmasi Uzerine, yapilan ¢alismalar 6zel kesim ve kamu

kesiminde liderligin nasil ele alinmasi gerektigi sorusunu ortaya gikarmigtir.

Kamu ve 6zel kesim yoneticilerinin liderlik davraniglarinda farklilk olup

olmadigini arasgtiran bir ¢alismada, arastirmanin hipotezlerine paralel olarak,
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0zel ve kamu kesim yoneticilerinin liderlik davranislarinda anlamh bir farkllik
oldugu ortaya konmustur. Bununla birlikte, kamu kesimi yoneticileri arasinda
ise belirli bir fark ortaya ¢gikmamistir. isveg'te Sosyal Sigorta Kurumu, devlet
okullari ve 0zel kesim yoneticileriyle yapilan anket bulgularina gore kamu ve
Ozel kesim yoneticileri liderlik tarzlari bakimindan farklilik gostermektedirler.
Bu bulgunun temelinde kamu yoOnetiminin farkli yonetsel degerlere sahip
oldugu dusuncesi yatmaktadir. Yapilan analizin sonucunda, 6zel kesim
yoneticilerinin agirlikli olarak “iligki odakli” olduklari ve yoneticilerin karar
verme asamasinda daha fazla sezgisel davranis sergiledikleri ifade
edilmektedir (Andersen, 2010: 140).

1.2. YONETIM KURAMLARI

Kuramlar ve modeller bizi c¢evreleyen dunyada neler oldugunu
anlamamiza hizmet etmektedir. Dolayisiyla insan hayatinin tum alanlarini
sarmalamig oOrgutlerin ve bunlarin ydnetiminin anlasiimasi igin de bir¢ok
kuram ve yaklasim ortaya atilmistir. Yonetim sureci ve uygulamasi insanlhk
tarihi kadar eski olsa da, bu konuda tutarli bir kuramin dogusu nispeten
modern bir olgudur (Hodgkinson, 2008: 39). Bircok arastirmaci orgutlu
yasamin baglamasindan bu yana yonetimle ilgili sorunlarin varligi noktasinda
anlasmiglardir. Ayrica birgogu, bazi istisnalar diginda yonetimin sistemli bir
sekilde incelenmesinin, yirminci yuzyilin bir drinu oldugunda da anlagsmigtir.
Bu arastirmacilar gunumuze degin yonetim surecini inceleme girisiminde
bulunmus; arastirmayi, égdretimi ve uygulamay gelistirmek Uzere bazi teorik

temeller aramiglardir (Koontz, 1961: 174).

Yonetim becerilerinin geligtiriimesi i¢in yonetim kuramlarinin gerekli
oldugu ifade edilmektedir. Yonetim kuramlari yoneticilerin kargilasacagi her
durum igin eksiksiz ve detayli cevaplar veremez ancak eylemleri icin bir

kilavuz olabilir ve yoneticilerin sorunlara sistematik yaklasimini sagladigi
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ifade edilebilir (Haimann, Scott, 1974: 14). Yonetim kuramlarina olan bu

gereksinimler ¢ok gesitli yaklagimlarin da kaynagi olmustur.

Bugun, yonetime cesitli varsayimlarla yaklagan ¢ok sayida dusunce
vardir. Ancak bu dusuncelerin siniflandirmasi noktasinda farkh goérisler
bulunmaktadir. Ornegin Koontz'un siniflamasina gore bu ayrim su sekildedir:
Yonetim sureci okulu ( the management process school), amprik (gorul) okul
(the empirical school), insan davranigi okulu (the human behavior school),
sosyal sistem okulu (the social system school), matematiksel okul (the
mathematical school) (Koontz, 1961: 174-179).

1900°’Iu yillarda beri alanda yapilan bilimsel arastirmalar yonetim ve
orgut kuramlari alaninda derin bir bilgi birikimini saglamistir. Arastirmalarin
sonucu olarak da klasik yonetim kurami, neo-klasik yonetim kurami, sistem
ve durumsallik yaklagimi ve diger guncel yaklagsimlar yonetim faaliyetinin

orgutlerde nasil uygulanmasi gerektigi ile ilgili olarak gelistirilmistir.

1.2.1. Klasik Yonetim Kurami

Klasik yonetim kurami, yonetimin niteligi ve kapsami ile ilgili bazi
onemli bilgiler sagladigindan beri ¢cagdas kuramlarin énemli bir parcasidir.
Elbette bu kuramin ortaya atilmasindan bu yana zaman ve sartlar degisse de
klasik kuramcilarin ortaya koydugu, yonetimin 6zU olan fonksiyonlar
(planlama, o6rgltleme, yonlendirme, koordine etme ve kontrol) gecerliligini
korumaktadir. Klasik kuramcilar yonetimi, yoneticilerin fonksiyonlarindan yola
¢ikarak tanimlamislardir. Bu fonksiyonlar klasik kuramcilarin odak noktasi

olmustur.

Yonetim duglncesinin olusmaya basladigi dénem olarak ifade edilen
klasik yonetim ve 6rgut kuraminin baglica kaynagini, “bilimsel ydnetim”,
“yonetsel kuram” ve “burokrasi modeli” olusturmaktadir (Baransel, 1993: 17).

Yonetim dusuncesi okullarindan ilki olan klasik yonetim dusuncesi fabrika
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sistemi ile yeni sorunlarin ortaya ¢ikmaya basladigi Sanayi Devrimi sirasinda
gelismistir. Yoneticiler galisanlari nasil yetistireceklerini (cogunlugu ingilizce
bilmeyen gdcmenlerden olugsmaktaydi) veya onlarin isg tatminlerini nasil
yukselteceklerini bilemiyorlardi. Bu nedenle ¢ikis yollari aramaya bagladilar
(Benowitz, 2001: 12). Sonug¢ olarak, klasik yonetim kurami "en iyi yolu
bulmak" icin c¢aliganlarin yeteneklerini geligstirme ve yoneltmeye dayali

¢abalarin sonucu oldugu ifade edilmektedir.

Klasik ydnetim kuramcilari ydneticinin temel fonksiyonlarinin
planlama, orgutleme, denetim oldugunu savunmusglardir. Bu listeye daha
sonra neo-klasikgiler tarafindan amaglari tanimlama, amaglara ulagsmak igin
aracglarin temini, gruplarin gérev dagihimi, grup faaliyetlerini diizenleme ve
grup Uyelerinin tatmini gibi gorevler eklenmigtir. Yoneticilerin gorev
listesindeki bu artis, grup igerisinde liderin rola ile ilgili arastirmalarin
artmasinda etkili olmustur.  Ancak klasik kuramcilarin bigimsel 6rgut
yapisinin rasyonel surecleri ile daha cok ilgilendigi de bir gercektir. Orgitiin
onemli bir pargasi olan insan dogasi eksik birakiimistir (Geng, 2005: 62).
Klasik yonetim kuraminin 6nemli elestiri konularindan birisi  érgutlerin

mekanik sistem olarak ele alinmasidir.

Klasik kuramin iki ana fikir etrafinda toplandigi ifade edilebilir. ilki rutin
islerin gorulmesinde insan unsurunun makinelere ek olarak nasil etkin bir
sekilde kullanilabilecegi, ikincisi de formel orgut yapisinin olusturulmasidir
(Kogel, 2005: 195). Bu amagla yapilan zaman ve is etudlerinde, basit bir igi
gercgeklestiren nispeten basit bir makinenin betimlenebilecegi gibi, insanin
karakteristiklerini belirlemeye girismiglerdir. Amag, tek basina pek etkin
olmayan insanin, Uretim slreci iginde en iyi bicimde kullaniimasini
saglamaktir (March, Simon, 1975: 13-14).

Klasik yonetim kurami dort temel Uzerine kuruludur. Bunlar igsboluma,
fonksiyonel siireg, yapi ve kontrol alanidir. isbélimii, parcalar haline getirilen
iste uzmanlasmis bir grup insan tarafindan yapiimasini saglayan bir tekniktir.

Fonksiyonel siire¢, uzmanlasma ile orgutiin yatay ve dikey olarak buyumesi
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sonucu olusmaktadir. Bu surecte otoritenin ve sorumluluklarin dagitimi 6nem
tasimaktadir. Klasik yonetim kuraminda genellikle, komuta ve kurmay olmak
uzere ikili yapi ile galismaktadir. Kontrol alani ise bir yoneticinin etkin olarak
denetleyebilecedi astlarinin sayisini ifade etmektedir. Klasik ydnetim

kuraminda kontrol alani, 5 veya 6 ast ile sinirhdir (Scott,1961: 9).

Yonetim kuraminin temellerinin olusumunda 6n plana ¢ikan Ug isim ve
kuramlari sunladir: Taylor'un "bilimsel yonetim" (1937), Fayol ‘un “yénetim
ilkeleri "(1949), ve Weber'in" blrokrasi "(1947) (Farazmand, 2002: 24). Bu
kuramlarin ortak 06zelligi verimliligin ve etkinligin artirilmasi icin hangi
“yonetim ilkeleri’nin uygulanmasi gerektigi Uzerinde durulmug olmasidir.
Klasik kuramin diger 6énemli temsilcileri: Lillian Gilbreth, Frank Gilbreth, H. L.

Gantt, E. Emerson, L. Urwick, J.D. Mooney.

1.2.1.1. Bilimsel YOonetim Kurami

Bilimsel Yonetimin ilkeleri (The Principles of Scientific Management)
adh eserini 1911°de yayinlanmasindan bugune yonetim alaninda 6nemli bir
yere sahip olmustur. Taylor, yonetim bilimini en ¢cok etkileyen ilk 25 eser
degerlendirmesinde birinci sirada bulunan “Bilimsel Yénetim ilkelerit” adli
calismasina milli verimliligin 6nemi ve israfin 6nlenmesi konulariyla
baglamistir. Burada vurgulanan gorulebilen veya hissedilebilen maddi
kaynaklarin  tlikenisinin; insanlarin  beceriksiz, verimsiz ve vyanlig
yonlendirilmis hareketleri igin gecerli olmadigidir. Diger bir deyisle bu kayiplar
dikkat cekmemekte, halbuki maddi kaynaklarin kaybinin 6nemsendigi kadar
bu kayiplarinda dnemsenmesi gerekmektedir. Taylor'a gore milli verimliligin
saglanmasi icin kalifiye elemanlari ortaya cikarip yetistirecek sistemli bir

isbirligi olusturmak gerekmektedir (Taylor, 2011: 12).

* Bedeian A. G. ve Wren, D. A.(2001); "Most Influential Management Books of the 20th
Century"adli makalelerini Organizational Dynamics’de yayinlamiglardir. ik iki sirada,
siraslyla Taylor ve Barnard’in eserlerinin yer aldigi makale disinda bagka siralamalarda da
Taylor ve eserinin yer aldigi goériimektedir.
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Uygulama kokenli bir muhendis olan Taylor, ¢alisanlarin sistematik
kaytarmaciligina dikkat ¢cekmis ve aslinda galisan ile isgorenin c¢ikarlarinin
kesistigini savunmustur. Dolayisiyla uzun vadede iscinin refahiyla
batlnlestiriimedikce  isverenin  refahi  ve hatta milli refah da

saglanamayacaktir.

Deneye ve sezgilere dayali, belirli bir planin olmadigi yonetimlere
kiyasla bilimsel yénetim, isin en iyi ve etkin yollardan tamamlanmasi igin
cesitli metotlar gelistirmeye calisan bir yonetimi ifade etmektedir. Taylor
yonetimde geleneksel kurallardan kurtularak bilimsel ilkeler gergevesinde
yonetimin gerceklestiriimesini amaclamigtir. Taylor'un ilkeleri belirli dlgulebilir
sureglere dayandigi gibi ¢ikti, iscinin bilimsel ilkelere gore atanmasi, verimlilik
artigi icin isin bolunmesi ve caligsanlarin orgutsel amaclarini gergeklestirmek
icin igbirligi yapmalarini da igermektedir. Taylor'a gdre bu ilkelerin
uygulanmasi halinde yoOneticiler ve calisanlar "en iyi yol"a ulasmis

olacaklardir.

Taylor'un yoneticilik yaptigi donemlerde yaptigi gozlemler su sekilde
siralanabilir (Taylor, 2011: 11):

1- Verimsiz galisma

2- Sistematik kaytarmacilik

3- Standartlasmama

4- Liyakat, kabiliyet ve kapasitenin géz dnune alinmamasi

5- Yonetime ait sorumluluklarin bir kismini isgilerin yuklenmesi

Frederick W. Taylor’ a gore yoneticiler bilimsel yonetimin dort ilkesini
uygulamahdirlar. ilki, “en iyi yol’u belirlemek igin isin her unsurunu
arastirmaktir. ikincisi, calisanlarin tam kapasiteye ulasmalari icin bilimsel
secimin, yetistirme, egitme ve gelistirmenin uygulanmasidir. Uglinciisi,
bilimsel yonetim ilkelerinin uygulanmasini saglamak icgin galisanlarla isbirligi
yapiimahdir. Son ilke ise, ydnetim ve c¢alisanlar arasinda isin ve

sorumluluklarin esit bolunmesidir. Taylor, her seyden dnce, yoOneticiler ve
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calisanlarin "adaletli gunlik ig" ile ortalama bir is¢inin makul bir hizda
uretebilecedi isi belirlemeye galismis ve "adaletli gunluk Ucret" ile ¢alisanlarin
belirlenen gunlik is i¢cin 6denecek miktari diizene sokmalari gerektigini ifade
etmektedir (Williams, 2007: 44). Bdylece Taylor, yonetim ile galisanlarin
verimli sonuglara ulagmalarinin en iyi yolunun tegvik tedbirleri oldugunu

savunmustur.

Bilimsel yonetim kuraminda bir kiginin yaptigi isin tim bolumleri icin,
eski gelisi guzel yontemlerin yerine bir “bilim” gelistirilir. Ayrica geleneksel
yonetimlerde oldugu gibi iscinin isi kendisinin se¢gmesi yerine, her isginin
bilimsel olarak segcilip, egitilip, gelistiriimesi esastir (Taylor, 2011: 39). Bilimsel
yonetim kuraminin en géze carpan 6zelligi ise “gorev” fikridir. BUtln iscilerin
yapacaklari igler yonetimce onceden planlanmis ve herkese yapacagi isin
detaylarini ve kullanacag! araglari gosteren yazili talimatlar verilmigtir.
Bilimsel yonetim en genis anlaminda bu gorevlerin hazirlanip yurutulmesini
icermektedir (Taylor, 2011: 41).

Bilimsel yonetim kuraminda lider ya da yoOneticinin tek amaci,
orgutunun amagclarini gerceklestirmek olarak gorulmektedir. Calisanlarin
tutum ve amaclan dikkate alinmamis daha ziyade yonetimde fiziksel sartlar
esas alinmig, caligsanlarin nitelikleriyle ilgileniimemistir. Bu anlayisa gore,
verimsiz olan insan kaynagini mevcut imkanlar cergcevesinde iyi sekilde

yonetmek, yoneticinin gorevi kabul edilmistir (Zel, 2001b: 39).

Bilimsel yonetimi mekanizmasinin en onemli iki elemani gbérev ve
primdir. Bunlarin 6zel olarak 6nemleri bilimsel yonetim mekanizmasinin
diger elemanlari olan bir planlama departmani, zaman etutleri, malzeme ve
yontemlerin standartlasmasi, fonksiyonel ustabasi veya egitmenlerin
yetigtiriimesi gibi faktorlerin uygulanabilmesi i¢cin en 6énemli gereksinim
olmalarindandir (Taylor, 2011: 98).

Taylor gelistirdigi fikirlerle birgok arastirmaciya esin kaynadi olmakla

beraber, birgok bilim adami tarafindan da elegtiriimigtir. Bu elestirilerin
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basinda drgutun bir makine ve ¢alisanlarinda bu makinenin birer diglisi olarak
goruldugu anlayis gelmektedir. Taylor ve arkadaslarinin insani sorunlara
bakis acilari daha c¢ok “muhendis” go6ziyle olmasi ve sosyo-psikolojik

degiskenlerin ele alinmadigi, bir diger elestiridir.

Taylor'a yoneltilen bir bagka elestiri ise, bu yonetim anlayiginin anti
demokratik ve totaliter oldugu seklindedir. Ancak hangi uygulamalarin
antidemokratik ve totaliter oldugu hakkinda somut orneklendirmenin
yapilamamasi Taylor'un goérlgslerinin  asil kaynaklardan incelenmedigi
kanaatini pekistirmektedir (Aykag vd., 1994: 83).

Genellikle Taylorizmin, 6rgutsel verimliligin insan faktorunu ihmal ettigi
iddia edilir. Bu elestirilere karsin Taylorun kuraminda insan faktorindn
tamamen yok sayildigl iddiasi gercgeklikten uzak gorulmektedir. Muhendis
kokenli arastirmacilarin makine, araglar, isletim sistemleri ve gorev
tanimlarina baglihdina ragmen, Taylor agik¢a ciktilarin galisanin refahina
bagli oldugunu anlamistir. Calisanlarin refahi ise tim toplumun refahi olarak

gorulmustar.

Bilimsel Yonetim Yaklagsiminin gelismesinde Gannt, Frank ve Lillian
Gilbert, Emerson gibi arastirmacilarin da katkisi olmustur (Kogel, 2005: 198).
Bilimsel yonetim yaklasiminin gelisimi 6rgut ve yonetim kuramina u¢ yonde
katki saglamistir. Bu katkilardan ilki isin tasarimi ve standartlasmadir. ikincisi
Taylor tarafindan geligtirilen fonksiyonel ustabasilik (formen) kavramidir.
Uglinclisu ise; bilimsel yonetimin galisma hayatinda énemle vurguladidi ve
yayginlastirmaya c¢alistigi uzmanlasmadir. Dolayisiyla bilimsel yonetim,
kapsamli bir 6rgit ve yonetim kurami olarak gortlmemektedir. Bu yaklagim
daha ¢ok orgutin alt kademelerinde, iglerin tasarlanmasi ve incelenmesi,
standartlarin gelistiriimesi, Ucret sistemlerinin olusturulmasi gibi konularla ilgili
ilkeler gelistirmigtir (Simsek, 2002: 45).

Bilimsel yonetim kurami esas olarak Taylor'un gorugleriyle

sekillenmigse de “ekonomik insan” varsayimi Henry Gantt ve Frank - Lillian
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Gilbert tarafindan paylasilan bir gorig dedgildir. Bu temsilciler rasyonel
yonetimin soduk ve dayatmaci yonetim anlayisini elestirmislerdir. Onlara
gore verimlilik denklemi igcersinde insan unsuru Onemli bir faktordur
(Tompkins, 2005: 127).

1.2.1.2. Yonetim Siireci Kurami

Taylor'in ardindan bilimsel yodnetim ilkelerinin detaylandiriimasi
yonetim bilimi icin yeni bir arastirma alani haline gelmistir. Bu alanda énemli
bir isim olan Fayol muhendis asilli bir dusunurdir. YoOnetim sureci
konusundaki duguncelerinin arka planini, komur igletmesinden gelen yonetici

tecrubesinin olusturdugu ifade edilebilir.

Yonetim sureci kuraminda, bilimsel yonetim kuraminda oldugu gibi
ekonomik etkinlik ve rasyonellik fikrini esas almistir. Bu nedenle de bilimsel
yonetim dluguncesinin devami ve hatta tamamlayicisi olarak gorulebilir.
Yonetim sureci kurami sadece orgutlenme konulari ile degil fakat yonetimin
batin alanlari ile ilgili ilkeler geligtirmeyi amaclamistir. Bu yonuyle bilimsel
yonetim kuramindan ¢ok daha genis ve kapsamli oldugu dusunulmektedir
(Kogel, 2005: 201).

Fayol'a (2008) gore butun 6rgutsel eylemler alti gruba ayrilir:

1. Teknik Eylemler: Uretim, yapim ve yeni durumlara uyarlanma gibi

eylemleri igerir.
2. Ticari Eylemler: Alim, satim, degistirme gibi eylemler bu gruba girer.

3. Mali Eylemler: Var olan mali kaynaklarin en ussal bi¢imde
kullaniimasi ve yeni kaynaklarin bulunmasi igin gerekli girisimlerde bulunma

eylemleri bu gruba girer.

4. Guvenlik Eylemleri: insan ve madde kaynaklarinin gesitli tehlikelere

karsi korunmasi igin gerekli 6nlemlerin alinmasi gibi eylemleri icerir.
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5. Muhasebe Eylemleri: Gelir-gider hesaplari, maliyet hesaplari,
istatiksel bilgiler gelistirme eylemleri bu gruba girer.

6. Yonetim Eylemleri: Planlama, orgutleme, komuta, esgudim ve

denetleme surecleri yonetim eylemlerini olusturur.

Bahsedilen orgutsel eylemler icerisinde Fayol “Genel ve Endustriyel
Yonetim” adli eserinde yonetim eylemini konu almistir. Fayol yonetim Uzerine
yaptigi calismalarda, uygulayicilara yol goésterici ve sorunlarin ¢ézimuinde
esin kaynagi olabilecek genel bir yonetsel doktrinin yokluguna isaret etmistir.
Yonetimin ogretiminin saglanabilmesi i¢in bunun gerekli oldugunu ifade
etmigtir. Yonetsel doktrin alanindaki boslugun doldurulmasina katkida
bulunmak Uzere kendi tecribelerinden hareketle yonetim alaninda ilkeler ve

kurallar koymaya calismigtir.

Fayol'un Gzerinde durdugu ve yonetimde en ¢ok uygulanmasini gerekli
gordugu 14 ilke (Fayol, 2008: 24):

e isboluimd,

e Otorite,

e Disiplin,

e Kumanda birligi,

e Yurutme birligi,

e Genel cikarlarin 6zel ¢ikarlara tercihi,
e is bedelinin 6denmesi,
e Merkeziyet,

e Hiyerarsi zinciri,

e Duzen,

e Hakkaniyet,

e Memurlarda istikrar,
e Tesebbus fikri,

e Memurlar birligidir.
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Fayol (2008) yonetimi, gelecege iligkin tahminler ve planlar yapmak;
planlanan hedeflere ulagsmak icin yapi, malzeme ve insan kaynaklarini
orgutlemek; personelin faaliyetlerini (emir komuta ile) yonlendirmek; faaliyet
ve c¢abalari koordine etmek; isleyisin norm ve kurallara gore olup olmadigini
denetlemek olarak tanimlamigtir. Yonetsel sure¢ Uzerinde duran ilk
isimlerden olan Fayol bu islevlerin evrensel oldugunu savunmustur. Yénetim
surecinin fonksiyonlara ayrilmasi, yonetim olgusunun tahlilini kolaylastirdigi
gibi, mevcut ve geligtirilecek olan yonetim bilgilerinin sistematik birikimini
saglamaya hizmet eden kavramsal bir ¢gati meydana getirmistir (Baransel,
1993: 134). Fayolun siraladigi ilkeler orgutlerin yonetiminde saglanan
verimlilik artiglarina ragmen elestiriimekten kurtulamamistir. Basta bu ilkelerin
evrensel oldugu dusuncesi elestiriimistir. Uygulama asamasinda da birgok
sorunla karsilasildigi yonunde elestirilen ilkelerin “bilimsel temelden yoksun

atasozleri” oldugu savunulmustur.

Yonetsel surece katki yapan diger énemli kuramcilar: Gulick ve
Urwick’tir. Fayol'un yonetim ilkelerini gelistirerek bu ilkeleri POSDCORB
formulinde birlestirmiglerdir. Buna gore ozellikle Ust dizey yodneticilerin
gorevleri olarak planlama, orgutleme, kadrolama, yoneltme, koordinasyon,
raporlama ve butgeleme fonksiyonlari ifade edilmistir. Bu islevler 6zellikle Ust

dizey yonetimin gerceklestirmesi gereken fonksiyonlar olarak ifade edilmisgtir.

1.2.1.3. Biirokrasi Kurami

Modern Burokrasiyi sistematik olarak ilk kez inceleyen 90'larin basinda
Alman Sosyolog Max Weber olmustur. Weber modern bulrokrasinin temel

Ozelliklerini agiklayici bir sekilde analiz etmigtir.

Weber'in blarokrasi modelinde her hangi bir 6rgltte otoritenin UGg tipi
oldugu belirtilir. Birincisi yasal otoritedir ve bir kisinin normatif kurallara dayali
olarak emir verme yetkisine sahip oldugunu ifade etmektedir. ikincisi, genel

otoritedir ve Kkisinin gucunun, geleneklerin kutsalligindan veya kraliyet
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soyundan geldigi dusulmektedir. Son olarak karizmatik otorite, kiginin 6zel bir
gucu veya cazibesinde dayanmaktadir (Kondalkar, 2007: 17). Emir ve talimat
verme gucunun kaynagi kisinin sahip olduguna inanilan kimi 6zel nitelikleri,

karizmatik otoritenin kaynagidir.

Weber, sadece geleneksel ve yasal otoritenin kalici bir yonetim yapisi
olusturabilecegini savunmustur. Yasal otoritenin ¢ok gelismig, gayri sahsi
burokratik yapi 6zelligi nedeniyle, son yillarda bati toplumlarinda geleneksel
otorite yapisindan yasal otorite yapisina bir donisim oldugu bilinmektedir.
Karizmatik otorite yapisinin olaganusti donemlerde ortaya c¢iktigini ifade
eden Weber, bu donemlerin sonunda otorite yapisinin diger kalici yonetim

yapilarina déntsecegini savunmaktadir (Dudaroglu, 2011: 215).

Weber, burokrasinin yeni bir orgutlenme bigimi olmadigini ve kadim
medeniyetlerde bulunan yapilar oldugunu ifade etmigtir. Ona gbére modern
dinyada da burokratik yapilarin alternatifi yoktur. Cunku burokratik modelin
ustunligu, modern teknoloji ve mallarin Uretimindeki ig yOntemlerinin
gelismesi ile ayrilmaz bir butun haline gelen teknik bilgiden
kaynaklanmaktadir. Yani yonetim alaninda tercih, sadece burokrasi ile

amatorluk arasinda yapilabilir (Weber, 2011: 65).

Blrokratik idarede, otorite sahibi kisinin bir “blrosu/dairesi” vardir
(Weber, 2011: 56). Ancak “mahkeme, hakimin mulkl dedgildir” deyisinde
oldugu gibi bu burolar onlarin mulku degildir. Konumlariyla ilgili eylemlerinden
ve verdikleri emirlerden kendileri de dahil olmak Uzere gayri sahsi duzene

baglilik s6z konusudur.

Burokratik orgutlenme ile kapitalizm arasindaki siki iligkinin ayni sosyal
isbolumune dayandidi hem Weber hem de Marx tarafindan belirtilmigtir.
Ancak vardiklari sonug itibariyle bu iki daglnurin gorusleri ayrilmaktadir.
Webere'e gore ussal kurallara dayali burokratik yapilanma surekli ve ideal
yonetim modeli iken Marx’a gore sinif savasinin sona ermesiyle devletin

dolayisiyla da burokrasinin sonu gelecektir. Marxists burokrasinin temel
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dayanagi olan bu gorusleri buyuk olg¢ude fikir babasi Marx, Lenin, Trotsky ve
Mao tarafindan sekillenmistir. Marxist dusuncenin devletin toplumun sadece
belirli bir kesimini olusturan egemen sinifin 6zel c¢ikarlarini temsil ettigi
gorusu burokrasiye yaklagimini da sekillendirmistir. Buna gore burokrasi
yabancilasmanin nedeni olarak kabul edilmektedir. Ayni zamanda Marx,
bdrokrasinin bugunkld duruma ulagsmasini devletin toplumla ilgili faaliyet
alanlarini siki denetim ve gozetim altinda bulundurmak istemesi ve bunu en
iyi burokrasinin saglayacagl dusuncesinden kaynakladigini savunmaktadir
(Aykag, 1997: 86-87).

1.2.2. Neo-Klasik Yonetim Kurami

Klasik  yonetim dusUncesinin  olgunlasmasi, gelismesi ve
zenginlesmesi bir noktaya kadar ortaya ciktigi dénemde etkinlik ve verimlilik
arisina neden olmus, fakat hizla dedisen ortamda yetersiz kaldigi
gorulmustir.  Klasik yoénetim dusuncesinin gegerliligini sorgulayan bu
kuramin, aslinda bir anti tez niteligi tasidigi ifade edilebilir. Nitekim klasik
kuram da ekonomik verimliligin arttiriimasi, yonetimin ussallastiriimasi ile
mUmkin  oldugu savunulmusken, neo-klasik disuncede yodnetimin
“insancillastiriimasinin” gerekliligi savunulmustur. insan iligkileri okulu ve
davranissal yaklasimlariyla gelisen neo-klasik kuram yonetimde motivasyon

ve liderlik gibi konulari gundeme getirmistir.

Yonetim arastirmalart  20. yuzyllda devam ederken, yonetim
icerisindeki iligkiler ve kisilerin motivasyonu ile ilgili sorular 6ne ¢ikmaya
baglamigtir. Klasik donemde gelistirilen yonetim ilkeleri birgok yonetim
durumlari ile ilgili yaklagimlarda yararl olmamaktaydi ve tek tek c¢alisanlarin
davraniglarini agiklayamamakta yetersiz kalmaktaydi. Kisacasi, klasik kuram
calisanlarin davranisi ve motivasyonunu g6z ardi etmistir. Bu ydnetim
deneyimlerinin dogal bir sonucu davranisgi okul (neo-klasik kuram) ortaya

ctkmigtir. Neo-klasik kuram, yonetimde insan boyutunu on plana ¢ikardigi
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icin siklikla davranisgl kuram veya insan iligkileri kurami olarak da ifade
edilmektedir (Benowitz, 2001: 17). Neo- klasik kuramin soylemleri insan
faktori ve calisanlarin is tatmini c¢ercevesinde sekillenmistir. Fiziki
faaliyetlerle yapiyi veri olarak ele alan “Neo-klasik kuram”, érgat yapisinin bir
sosyal sistem, dengeli bir organizma, gruplar ve kudltar birligini kapsadigi
varsaymistir (Zel, 2001a: 90).

Neo-klasik kuram, klasik yonetim doktrinini kabul etmekle beraber,
bunun Uzerine insan iliskileri ve érgutte informel grup etkisini eklemistir. Bu
konularin gindeme gelmesinde Hawthorne deneyleri etkili olmustur.
(Scott,1961: 9).

1.2.2.1. Hawthorne Calismalari

1924'te Western Electric Sirketinde yapilan arastirmada aydinlatmanin
verimlilige etkileri incelenmistir. Arastirmanin varsayimina gore aydinlatma
arttikca sirketin verimliliginde de artis olacaktir. Beklenildigi gibi deney
grubunun aydinlatma artttkca verim de artmigtir. Ancak arastirmada
bekleniimeyen kontrol grubunun da verimliliginde artis olmasidir. Western
Electric Sirketindeki arastirmalar, verimliligi etkileyen faktorlerin sadece
drgitsel faktdrler olmadigini géstermistir. insanlar arasinda bicimsel semada

gOsterilenden ¢ok daha farkli bir iletisim akisinin oldugu ortaya ¢ikmistir.

Elton Mayo ve arkadasglarinin 1927-1932 vyillari arasinda yapmis
olduklari “Hawthorne” deneylerinde, elde edilen bulgular su sekilde

siralanabilir;

e lscilere karsi gosterilen davraniglarin, 1sik ve dinleme
kosullarinin giktiya olan etkisi ortaya konmustur. Ornegin
dinlenme aralarinin artmasi ile ¢iktinin arttigi ifade edilmistir
(Mayo, 2003; 64).
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e Sadece ekonomik oduller degil baska degiskenlerle de

calisanlar tesvik edilebilir.

e isbdlimi ve uzmanlasma her zaman verimi artirmadigi gibi

tekduzelige de neden olabilir.

e Personel orgutte bir kisi olarak degil, bir dogal grubun Uyesi

olarak davranista bulunmaktadir (Kigukali, 2011: 42).

Elton Mayo’nun ilk basimi 1933’te yapilan “The Human Problems of an
Industrial Civilization” adli eserinde “insan” faktorunun orgut icerisindeki
onemine vurgu yapmistir. Teknik ve fiziksel kosullarin kontrol edildigi ve bu
degiskenler sabit oldugu durumlarda bile verimlilik artiginin devaml
olmasinin nedenleri arasinda grup aidiyeti, bireylerarasi iligkiler ve yoneticinin

davraniglari gosterilmigtir.

1.2.2.2. Barnard ve “Yonetimin Fonksiyonlan”

Barnard 1938’de yayinladigi “The Functions of the Executive” adli
eserinde, orgutleri bireysel faaliyetlerin ve kuvvetlerin koordine edilebildigi bir
sistem olarak tanimlamistir (Barnard, 1938: 82). Barnard'in bu tanimindan
yola cikarak klasik kuramdan neo-klasik kurama bir gecisi sagladigi
sOylenebilir. Yonetimin temel iglevinin koordinasyon faaliyetleri oldugunu
dusunen Barnard, orgutu amaclara ulagmak igin igbirliginin bir sistem icinde
yonlendiriimesi olarak tanimlamistir. Barnard (1938) o6rgutl bir karmasik
sistem olarak ele almistir. Yoneticinin astlara verdigi direktiflerin kabull
Uzerine arastirma yapan Barnard, karar vermenin Ust yonetim basamaginin

isi oldugu gorusunlu savunmaktadir.

New Jersey Bell Telefon sirketinin baskani olan Barnard, formel
orgutler icindeki — Kkliklere (informel iligkilere) isaret etmistir. Ona gore
bicimsel olmayan 6Orgut bigimsel orgutun bir tamamlayicisi niteligindedir.

Bigcimsel olmayan bu érgutler iletisimi gelistirdigi kadar formel 6rguat icerisinde
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uyumu artinr (Barnard, 1938). Barnard, informel gruplarin 6rgutun tamami
icerisinde gerekli ve hayati iletigsim iglevi sagladigini ve 6rgutin hedeflerini

gerceklestirmesine yardimci olacagini disunmasttr (Benowitz, 2001: 16).

Barnard daha sonra Herbert Simon tarafindan gelistirilecek olan
“Kabul Teorisi’nin temellerini atmistir. Buna gore, astlarin itaatini saglamak
icin isbirligi icerisinde galismak gerekmektedir. Buna gore yetki, ast ve Ust
arasinda otoriter bir iletisim niteligi tasimaktadir. Yoneticilerin veya liderlerin
emir verme yetkileri astlarin itaati icin yeterli gérilmemelidir (Barnard,
1938:163). Bu nedenle yetki akigi yukaridan asagiya degil asagidan yukariya

dogrudur.

Hawthorne calisma sonucunda ve Barnard’'in informel gruplara
konusundaki gorlgsleri Uzerine informel iligkilerin kisilerin davranislari
uzerinde 6nemli bir etkiye sahip oldugu gorulmugtur. Dolayisiyla klasiklerin
savundugu rasyonel insan modelinin gercede uygun olmadigi insanlarin
sadece maddi odullerle degil ayni zamanda ve hatta maddi kazanimlardan
¢ok sosyal ihtiyaclarinin 6nemli oldugu ortaya konulmustur. Bu asamada
neo-klasik kuramcilarin motivasyonla ilgili ¢alismalarinin 6n plana c¢iktigi
sOylenebilir. Yoneltmenin bir unsuru olan motivasyon yalnizca g¢alisanlari
degil yoneticileri de ilgilendiren érgltsel bir aragtir. Neo-klasik kuramla birlikte
calisanlarin 6rgutsel hedeflere ydnlendiriimesinde motivasyonun 6nemine
dikkat cekilmis ve konuyla ilgili cesitli gorusler ortaya atimistir. Bu
calismalardan liderlikle iligkilendirilebilecek olan bazi motivasyon kuramlari

Maslow’un “ihtiyaclar Hiyerarsisi” ve McGregor’'un “X ve Y” kuramidir.

1.2.2.2. Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi

Neo-klasik yaklagim icersinde dnemli motivasyon kuramcilarindan biri
de Maslow’dur. Maslow 1943’te yayinladigi “A Theory of Human Motivation”
makalesi ile motivasyon kavraminin kurgusunu olusturmustur (Gingér, 2011:

11). Insan davranislarinin nedenleri lizerine yaptigi arastirmalar sonucunda,
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insan davraniglarini sekillendiren bir ihtiyacglar piramidi olusturmustur.
Piramidin en alt basamaginda aglik, susuzluk gibi temel ihtiyaclar yer alirken
en tepe noktasinda, kendini gergeklestirme ihtiyaci yer almaktadir. Bu kuram,
insanlarin belirli kategorilerdeki ihtiyacglarini kargilamalariyla, kendi iglerinde
bir hiyerarsi olusturan daha Ust ihtiyacglar tatmin etme arayisina girdiklerini ve
bireyin kisilik gelisiminin, o an igin baskin olan ihtiyaglar tarafindan
belirlendigini ifade etmektedir. Birey bir kategorideki ihtiyaglarini tam olarak
gidermeden bir ust duzeydeki ihtiyaglarla gudulenemez, dolayisiyla Kkigilik

gelisme duzeyine gegemez (Yuksel, 2007: 126).

1.2.2.3. McGregor’un X ve Y Kurami

Mayo’'nun goérugslerinden esinlenen McGregor 1957°de yayinladigi
“Orgutlerin Beseri Yon(i’nde, klasik ydnetim kuraminin betimlemesini yaparak
buna “X” kurami adini vermigtir. Ardindan bu yonetim duslncesinin
varsayimlarinin aksini savunarak “Y” kurami adini verdigi Beseri lligkiler
Kuraminin ilkelerini ortaya atmistir (Eren, 2010: 26). Bu varsayimlarin ortaya
koyduklari niteliklere gore ise bir kisim yoneticiler X kurami diger bir kismi ise

Y kuramina uygun davraniglar gostermektedirler.
X Kurami (McGregor, 1970: 30):

1. insanoglu isi sevmez ve elinden geldigi kadar isten kacar.

2. Insanin bu is sevmeme 6zelligi nedeniyle, insanlarin cogu 6rgiitsel
amagclarin elde edilmesinde yeterli gaba gostermeleri igin zorlanmali,

denetlenmeli, yonetilmeli ve ceza ile korkutulmalidir.

3. insanlar yonetilmeyi tercih ederler, sorumluluktan kagmak isterler,

hirslari azdir, her seyin Ustunde de guvenlik ararlar.

Y Kurami (McGregor, 1970: 39-40):
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1. Calisma esnasinda fiziki ve zihni gabanin harcanmasi oyun ya da

dinlenme kadar dogaldir.

2. Disaridan denetim ve ceza ile korkutma, insanlari 6rgutsel hedeflere
yonlendirecek tek yol degildir. Baglanmis oldugu hedeflere hizmet
ederken insanlar kendi kendini yonetme ve kendi kendini denetim

yollarini kullanirlar.
3. Hedeflere bagllik onlarin elde edilmeleriyle ilgili ddullere baghdir.

4. Uygun kosullar saglandiginda insanlar sorumlulugu sadece kabul

etmeyi degil, fakat aramayi da 6grenir.

5. Orglitsel sorunlarin ¢dziiminde nispeten buyik 6lgiide ustalik ve
yaraticilik kullanma yetenedi, insanlar arasinda dar degil, fakat genis

Olcude yaygindir.

6. Modern orgutlerde normal bir insanin zihinsel yeteneklerinin sadece

bir kismindan yararlaniimaktadir.

McGregorun X ve Y kuraminin varsayimlarindan yola ¢ikarak Y
kuraminin 6ngordugu yoneticilik boyutlarinin daha genis oldugunu belirtmigtir
(McGregor, 1970: 44). Kuramda orgut icerisinde yoneticilerin davranislari,
onlarin diger insanlari nasil algiladiklarina ve onlar nasil gorduklerine

baglanmistir.

Neo-klasik kuram ya da diger adiyla davranigsal kuramda ele alinan
baglica konular: insan davranigi, motivasyon, liderlik, algi ve tutumlar,
iletisim, informel grup ve iligkiler olmustur. Dolayisiyla yoneticinin
yararlanabilecegi aracglar ve kavramlar énemli dl¢cide artmistir (Kogel, 2005:
226). Motivasyon kuramlarinin yani sira neo-klasik kuramcilarin tzerinde
durdugu baska bir konuda grup dinamikleridir. Bu alanda énemli galismalari
olan Follet'in goruglerinin liderlik yazinina farkli bir bakis acisi sundugu ifade

edilebilir.



43

1.2.2.4. Mary Parker Follett ve Grup Dinamikleri

insan iligkileri okulunun 6nemli temsilcilerinden olan Follett, grup
dinamikleri, takim galismasi, ¢atisma, motivasyon, gug, otorite gibi konulara
agirhik vermistir. Calisanlarin birer insan olarak goértlmesinde ve sosyal
ihtiyaclarinin farkina variimasini saglamistir. Ayrica yonetimi toplumsal bir
sure¢ olarak tanimlayan Follett, gu¢ ile mevki arasindan ayrim yapmis ve
gucun kiginin kendisinden kaynaklandigini, yetkinin ise Kkisinin bulundugu
mevkiden geldigini belirtmistir (ince, 2011: 209). Sosyal bilimlerdeki bulgulari
yonetime aktaran ve psikolojik verileri yonetimde uygulayan Follett 6zellikle
demokratik liderlik, gonullG igbirligi ve ¢atisma konularindaki gorugleri ile Gn

kazanmistir.

Follett, orgutlerde ¢atismanin dogal oldugunu ve her zaman zararh
sonuglar dogurmadigini savunmaktadir. Klasik kuramda o6rgut igerisinde
catismanin sadece olumsuz sonuglari olabilir ve bu nedenle c¢atisma
olusmadan engellenmelidir. Ancak Follett kendinden onceki bu yaklagimlara
katilmamaktadir. Ona gore catisma dogaldir. Catisma ortaya ciktiginda bir
seviyeye kadar kisileri motive bile edebilir. Ancak catisma zararli hale
geldiginde kigilerin uzlasmaya gitmesini saglamak Follett'in deyimiyle onlari

bir secenekte birlestirmek gerekmektedir.

Neo-klasik kuram, klasik kuramin eksik yonlerini davranis ve insan
iligkileri  verileriyle tamamlamistir. Klasiklerin motivasyon ve liderlik

konularinda eksik birakilmis etmenlere dikkat gekmistir.

Neo-klasik kurami psikoloji, sosyoloji, sosyal psikoloji ve antropoloji
gibi cok degisik alanlarla ilgilenen arastirmacilarin katkilari ile geligmistir. Bu
arastirmacilardan Elton Mayo, McGregor, Maslow, Lewin, Likert ve Barnard

one cikan isimlerdir.


http://www.genelbilge.com/tag/elton-mayo/
http://www.genelbilge.com/tag/douglas-mc-gregor/
http://www.genelbilge.com/tag/kurt-lewin/
http://www.genelbilge.com/tag/chester-barnard/
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1.2.3. Sistem Yaklagimi

Orgtitler karmasiktir ve bu karmasikligi anlamak ve yénetmek gelismis
bilgi ve deneyim gerektirmektedir. Yonetim kuramlarinda da klasik ve neo-
klasik kuramin temellerini attigi bilgi birikimi ve deneyim Uzerine sistem ve
durumsallik yaklagimlari insa edilmigtir. Sistem yaklasimi, yalnizca bigimsel
orgutu inceleyen klasik kuramin katiligr ve kapaliligindan kurtulmak ve neo-
klasik kuramin bulgularini daha etkili bir bicimde uygulamak igin yonetim ve

orgut kuramlarinda da kullaniimigtir (Glney, 2007: 21).

Sistem yaklagsiminda orgutler, c¢evrelerinden aldiklari  girdileri
donusume ugratarak tekrar ¢cevreye c¢iktl olarak ihrag eden, dolayisiyla ¢evre
ile surekli iligki icinde bulunan sistemler olarak ele alinmaktadir. Diger bir
deyisle sistem yaklagiminda yalnizca resmi yap! ya da insan davranislari
incelenmekle yetinilmemis ve orgutl anlamanin en iyi yolunun onu bir sistem
olarak ele almak oldugu belirtilmistir. Orgltli bir butiin olarak incelerken,
orgut Uyelerinin hiyerarsik yapi icinde sahip olduklari farkh statlleri,
oynadiklari farkli rolleri, 6rgitin etkilesimde bulundugu ¢evreyi, érgutin fiziki
ortamini ve informel gruplari da dikkate almak gerektigi vurgulanmistir (Zel,
2001b: 40).

Yonetimde sistem yaklasimi biyolog Bertalanffy’nin varsayimlarina ve
fikirlerine dayanmaktadir. Bertalanffy tim disiplin ¢alismalarinin birbiriyle
iligkili alt sistemlerden olustugunu 6ne surmustir. Diger bir deyigle bir sistem
birbiriyle iligkili unsurlardan olusan bir batliindur. Yénetim kuramlarinda ise bu
yaklagim, orgutleri bolumlerden ve alt birimlerden olugsan birer sistem olarak
ele alir. Bertalanffy sistemin basarili olmasi ya da hayatta kalmasinin alt
sistemler arasi iliskiye bagh oldugunu savunmustur. Dolayisiyla bir dérgut

icerisinde higbir birim bir digerinden tamamen bagimsiz degildir.

ikinci Diinya savasindan bu yana, insan davranislari hakkindaki
savlari incelemek icin sosyal bilimlerde sistem analizi kullaniimaktadir.

Yonetim alaninin insan kaynaklari boyutunun da bu agidan bir istisna
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olusturmadig! ve sistem analizinin kullanildidi sdylenebilir. Sistem kurami
orgutu girdiler, suregler, ¢iktilar, geri bildirim donguleri, faaliyet gosterdigi ve
surekli etkilesim icinde oldugu ¢evreyi kompleks bir butlin olarak incelemistir.
Herhangi bir unsurdaki degisimin diger bir unsuru etkileyecegi ve
degistirecedi savunulmaktadir. Bu birbirine baglihk durumu, kompleks,
dinamik ve ¢ogu zaman bilinmez niteliktedir. Boylelikle, yonetim orgutsel bir
unsuru iceren karar verirken, genellikle orgutsel sistem boyunca
ongorilemeyen etkilerin  meydana geldigi ifade edilmektedir. Sistem
kuramcilari, sistemler arasi bu baglihgr arastirirken ¢cogu kez orgutsel karar
suregleri, bilgi ve kontrol sistemlerini odak noktalari olarak kullanmaktadirlar
(Shafritz, Russel, Borick, 2007: 248).

Sistemler, acik ve kapali olmak Uzere iki sekilde ele alinmaktadir.
Kesin bir ayrim olmamakla beraber bu ayrim orgut ve yonetimi agisindan
onemlidir. Kapali sistemler, klasik ve neo-klasik kuramlarda oldugu gibi
orgutleri gevrelerinden bagimsiz ele almaktadir. Kapali sistemlerin 6zelligi
statik bir denge ve entropiye dogru yol almalaridir. Agik sistemler ise
orgutlerin biyolojik ve sosyal sistemin gevresiyle dinamik bir iliski halinde
oldugunu ve aldigi girdileri cevresine ¢ikti olarak ihra¢ ettigini kabul
etmektedir (Eren, 2008: 55).

1.2.4. Durumsallik Yaklagimi

Sistem  yaklasimi  oOrgutlerin - birbirlerini bagh  bilesenlerinin
karmasikligina ve ayni derecede karmasik c¢evrelerine vurgu yapar.
Orgltlerin yonetime yaklasimlari acisindan sistem ve durumsallik yaklasimi
arasinda, net bir ayrim yoktur. 1970’li yillardan itibaren gelisen durumsallik
yaklasimi sistem yaklagiminin bulgularini gelistirmigtir. Sistem yaklagiminin
bulgulari Uzerine, durumsallik yaklasimi farkli kosullarda orgutin yodnetim
tarzinin belirlenmesini ilave etmigtir. Diger bir deyigle, sistem yaklagiminin

genel ve soyut bulgularini somut olaylara uygulanmasini saglamistir.
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Durumsallik yaklagimi, érgutun iginde bulundugu ¢evrenin unsurlari ile belirli
yonetim teknikleri arasinda fonksiyonel bir iligki kurmaktadir (Cole, 1996: 78).
Bu yaklasimda degisik durumlarda érgutsel hedeflere ulasmanin yolu, degisik
kavram teknik ve davraniglarda aranir. Durumsallik yaklasiminda sistem
yaklagiminda oldugu gibi 6rgit gevresi ile iligkilendirilmistir. Orgltin yapisinin
cesitli dis cevre etmenleri ve isin niteligi, kullanilan teknoloji, personel

Ozellikleri gibi i¢ etmenler ile iligkisi agiklanmistir (Glney, 2007: 23).

Durumsallik yaklasimin gelisiminde Lawrence ve Lorsch’un katkilari
onem tasimaktadir. Lawrence ve Lorsch (1967) cevresel karmasiklik arttikca,
orgutlerin  bu karmasikliga karsi yapilarini  benzer bir bigimde
karmasiklastirdiklarini, bu karmasikhdin da oOrgut icinde butunlestirici

mekanizmalarin kurulmasi sonucunu dogurdugunu gostermistir.

Durumsallik yaklagiminda o6rgut yapisinda igsel ve digsal kosullarin
belirleyici oldugunu ifade etmektedir. Durumsallik yaklagsimini iki temel
varsayimi vardir. ilki, érgit yonetiminde "en iyi yol" yoktur. ikincisi ise, her
hangi bir orgutlenme sekli ayni sekilde etkin degildir. Bu yaklasimin orgut ve
yonetim yazinina oncelikli, katkisi ortaya attigi 6érgutu ve yonetimi "mekanik”
ve "organik" olmak Uzere ikiye ayirmasidir (Burns ve Stalker, 1961). Mekanik
orgut ve yonetim, statik bir ¢evre ve rutin teknoloji ile bagdastiriimigtir.
Organik yapi ise, calkantili, istikrarsiz cevre ve degisen teknolojinin hakim

oldugu durumlarla iligkilendirilmistir (Scott, 1992: 89).

Baslangigta durumsallik yaklagimin farkli kosullarda 6rgutiin yapisinda
ve yonetiminde ne gibi degisiklikler yapilabilecegi ortaya konmustur. Bazi
durumlar igin bu tespitlerin dogru oldugu soylenebilir ise de, orgutler igin her
kosula uygun bir stratejik formal bulmanin garantisi yoktur (Lawrence ve
Lorsch, 1967). Yoneticilerin uygulamada yaptiklari her sey durumlara gore

degisebilir.

Durumsallik yaklagimina gore her yonetim ve orgutu 1-orgutin kendi

kosullari 2- orgutin c¢evresel kosullar ve unsurlarla iliskisi 3- kullandigi
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teknolojinin Ozellikleri 4- kullandigi personelin sosyo-kulturel o6zellikleri ile
birlikte ele almak gerekmektedir (Eren, 2008: 74).

1.2.5. Yonetimde Giuincel Yaklagimlar

Klasik yonetim kurami, neo-klasik yonetim kurami, sistem yaklasimi ve
durumsallik yaklasimi hakkinda betimleyici bilgiler yukarida verilmigtir.
Cahsmanin bu kisminda “modern, ¢agdas, yeni” gibi sifatlarla nitelendirilen
yonetime iligkin yaklagimlardan bir kismi hakkinda inceleme yapilacaktir.
Bilindigi gibi yoénetim kavrami bir siUreci anlatir. Ancak guncel olarak
siniflandirlan yaklagsimlarda slre¢ olan yonetim, baska bazi suregleri
niteleyen bir adlandirma roll Ustlenmistir. Stratejinin yénetimi, performansin
yonetimi, kalitenin yonetimi, stresin yonetimi, takimin yonetimi, krizin yonetimi
gibi modern-gagdas-yeni olarak kategorize edilen akimlar 6zellikle 1990’larin
sonu itibariyle yonetim yazininda hakim olmusturS. Bu galisma gergevesinde
halen guncel olarak nitelendirilen yaklagimlardan bazilari 6zel olarak
incelenecektir. Amaglara goére yonetim, Toplam Kalite Yonetimi, Z Tipi
Yonetim, Yeni Kamu Yonetimi, Kriz Yonetimi ve Degisim Yonetimi asagida

ele alinacaktir.

1.2.5.1. Amaglara Gore Yonetim

Amagclara gore yonetim, yonetimin denetim fonksiyonun bir araci

olarak gorulebilir. Denetim sisteminin etkili olabilmesi i¢in onun sure¢

§ Yonetim Kuramlarina iligkin akimlar her gegen giin cesitlenmektedir. Tlrkiye’de de
akademik anlamda bu gesitliligi saglayan eser sayisi artmaktadir. Ornegin, Yilmaz Ustiiner
érgut bilimi Gzerine (2006); Nail Oztas (2007) ve Muhittin Acar (2004) network yapilar
tizerine; Sukri Ozen ve Selami Sargut (2007) yénetim ve érgiit kuramlarinin incelenmesi
Uzerine, Kurthan Fisek (2010) kuramsal siniflandirma Gzerine dnemli eserler sunmuslardir.
Cagdas ya da modern ydnetim yaklagimlarini dolduran konu basliklari sdrekli bir artis
gOstermektedir. SUre¢ Yonetimi, 6grenme ydnetimi, risk ydnetimi, proje ydnetimi, zaman
yobnetimi ve catisma yodnetimi gibi farkli konu basliklari yénetim yaklasimlar iginde yer
almaktadir.
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icerisinde orgutsel hedeflerle iligskilendiriimesi gerekmektedir. Amaclara gore
yonetim bu baglamda 6rgut igerisinde her birimin orgutsel hedeflere gore
yonetilmesini ve etkili bir denetim sisteminin olusturulmasini ifade etmektedir.
Amaclara gore yonetim, geleneksel denetimin olumsuzluklarini gidermek
amaci ile geligtirilen bir yontem olarak da ifade edilebilir. S6z konusu
yontemin en temel amaci, ast ve ust iligkilerinin geligtiriimesi ile ¢alisanlarin

motive edilerek performanslarinin artiriimasidir (McConkie, 1979, 30).

ilk kez Drucker tarafindan 1954 yilinda ifade edilmistir. Yénetimin esas
sorumlulugunun 6rgutin varligini devam ettirmesi ve galisanlarin ¢abalarinin
genel amaca yonlendiriimesini ifade etmektedir. Bdylece bir yonetici kendi
uzerindeki daha buyuk bir birime kendi biriminin yaptigi katkilar ve gosterdigi
performanstan dolayr sorumludur. Diger bir ifade ile her yoneticinin is
amaclar kendisinin de bir pargasi oldugu butinin basarisini etkilemektedir.
Amaglarla yonetim anlayisinin bir geregi olarak yoneticiler ve astlar kendi
performanslarini 6zdenetim (otokontrol) yoluyla gorebileceklerdir. Ozdenetim
ise daha guclu bir motivasyonu saglamaktadir. Liderin 6zdenetimi
saglayabilmesi igin amaglarini bilmesi gerekmektedir. Amaglara dogru
performansini ve sonuglarini 6lgebilmelidir. Varmalari gereken noktaya direkt
ve dikkatli bir sekilde ¢abalayarak ulagsmalidirlar. Yoéneticinin ortak refaha bu

sekilde ulasilabilecegi savunulmustur (Drucker, 1996: 149).

ilk yillarda amagclara gore yoénetim temel olarak ydneticilerin basari
durumlarini degerlendirmeyle diger bir ifade ile performans olgumu ile
ilgilenmigtir. Model, her duzeydeki yonetici icin belirli amag¢ ve basari
standartlari geligtirdigi icin o makamda bulunan yoneticilerin basarilarini
degerlendirmede nesnel bir arag¢ goérevi ustlenmistir. 1960’lardan sonra
amagclara gore yonetimin uygulama alani genislemis ve yoneticilere farkli
sorumluluklar yuklemistir. Bu anlayis, yodneticiye o6rgutiin hedeflerini
belirleme, hedeflere ulastiracak faaliyet planlarini hazirlama, faaliyetler arasi
koordinasyonu saglama, faaliyetleri denetleme ve elde edilen sonuglari

degerlendirme gorev ve sorumlulugunu vermektedir (Eren, 2010: 394).
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Amaglara gore yonetimin temel ozellikleri su sekilde ifade edilebilir
(Ozer, 2012b: 405):

e Yonetime katilmin saglanmasi,

e Ulasilacak amac ve sonuglarin dnceden belirlenmesi imkani,
¢ Planlama ve kontrol araci olmasi,

e Performans denetleme araci olmasi,

e Personel gelisimine imkan saglamasidir.

Amaclara gore yonetim onemli ¢gaba ve 6zel araglar gerektirmektedir.
Bunun sebebi ise ortak bir amaca 06rgut icerisindeki herkesin katiliminin
yonlendiriimesi geregidir. Astin ve Ustin bir araya gelerek amaclari
belirlendiklerinden her iki taraf beklentilerini agik ve net olarak ortaya
koymaktadir. Bu sekilde taraflar arasinda c¢atismanin ¢ikmasinin énlne

gegilmis olabilecektir.

1.2.5.2. Toplam Kalite Yonetimi

1980’lerden sonra hizlica girilen teknolojik donlisum sureci ve zorlu
rekabet kosullari kalitenin ve surekli iyilesmis hizmet veya Urinun Onemi
artirmigtir. Toplam kalite yaklasimi bu ihtiyacglara cevap verebilecek esnek bir
yonetim tarzi onermektedir. Bu yaklagim kisaca, orgutun g¢alisanlarinin
birbirleriyle musteri iligkisi dusuncesi ve aktif katihmi ile musterileri memnun

ederek amaclara ulasiimasini ifade etmektedir (Eren, 2008: 115).

Toplam kalite yonetimi anlayisi her ne kadar Japon tarzi ile
batinlesmis gibi gorinse de bu anlayisin fikir babalari ABD kokenli, Dr.
Deming ve J.M. Juran’dir. Ancak sistem ilk olarak Japonya’da basarili bir
sekilde uygulanmig ve Japon sanayilesmesi ile 6zdeslemistir (Kayiran
Dikmen, Dikmen, 2004: 191).
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1990'h yillarla birlikte, bir takim bigimsel semalara, ve sloganlara
dayanan geleneksel kalite anlayigi yerine, bir ¢calisma bicimi olarak kaliteyi
ifade eden toplam kalite yonetimi anlayisi hakim olmaya baslamistir. TKY
orgutte surekli gelismeye olanak sadglayan bir ortam yaratmayi
amaclamaktadir. Juran, TKY'ni orgutler icin rekabette Ustun olabilmenin
temel bir stratejik silahi olarak tanimlamaktadir (Juran, 1991: 81). Toplam
kalite ydnetimi gogu zaman “tam zamaninda uretim”, “sifir stok” ve “sifir hata”
kavramlariyla da iligkilendiriimektedir. Bu U¢ kavram ayni zamanda c¢agin
uretim modelini ¢ok iyi agiklayan kavramlardir. Artik kiglk dretim birimleri
nihai drinun sadece bir pargasini dretmektedir. Nihai Grandn ortaya ¢ikmasi
icin nihai GrGnu ortaya ¢ikartan pargcanin montaj fabrikalarina tam zamaninda
(ust in time) teslim edilmesi gerekmektedir. Bu suregte her hangi bir yerdeki
bekleme veya aksama sadece stok maliyetlerinin artmasina degil, batun bir
uretim surecinin de aksamasina yol agacaktir. Ayni zamanda, parga tedarik
eden firmalarin “hatasiz” (sifir hata) bir Gretim sistemini de amaclamalari
gerekmektedir. Ornegin otomobil icin motor kayigi Ureten bir firmanin
kalitesinin otomobili Greten ana firmanin amacladidi kalitenin altinda olmasi
veya hatali olmasi, basit bir kayisin yarattigi zarardan ¢ok daha buylk
zararlara yol acacak; o partide Uretilen otomobillerin veya uzun vadede
otomobili Ureten firmanin buylk zararlari ylklenmesine, piyasada rekabet
glcund yitirmesine neden olabilecektir. Toplam kalite yoénetimi tum bu
aksakliklari giderebilmek igin gelistiriimistir ve c¢alisanlara bu anlayigi
benimsetmeye calisan bir kalite kontroli yaklasimi olarak ifade edilebilir
(Kayiran Dikmen, Dikmen, 2004: 193).

Toplam kalite yonetimi 6zel sektdrde gelismis olsa da kamu kurumlari
ve kar amaci gutmeyen kuruluslara da kullaniimaya baslamigtir. Deming,
ister O0zel isletme, ister kamu alaninda veya kar amaci gutmeyen kuruluslar
da olsun kisacas! hangi alanda olursa olsun, kargisinda hizmet sunulan bir
‘musteri” kitlesi bulunan her kurumda TKY ilkelerinin uygulanabilecegini
savunmaktadir. Deming, toplam kalite yonetimini kendi adini tagiyan 14

ilkeye dayandirmigtir. Bunlar sirasiyla (Deming, 1998):
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1. Hizmet ve dUrdnlerin gelistiriimesi igcin amaglarda sureklilik
saglamak,

2. Geleneksel ydntemlerin ayri olarak yeni bir kalite ve surekli

gelisim felsefesi benimsemek,

Kaliteyi yakalamak icin teftise bagimhligi birakmak,

Yapilan igi sadece para ile ddullendirmeye son vermek,

Hizmet ve Uretim sistemlerini strekli geligtirmek,

o g bk~ w

Meslegin daha iyi icra edilebilmesi igin surekli egitimin

kurumsallastiriimasi,

~

Liderligin kurumsallastiriimasi,

Korkuyu yenmek,

Bolumler arasindaki engelleri kaldirmak,

10. Slogan ve nasihatlerden kaginmak,

11. Is kotalarini kaldirmak,

12. Calisanlarin basarilarindan dolay! gurur duymalarini engelleyen
unsurlari ortadan kaldirmak,

13. Zengin bir egitim ve kendini yenileme programi hazirlamak,

14. Degisimi saglayacak tedbirleri almak

Bu 14 ilke disinda Deming, Toplam kalite yonetimine katkisi “kalite
kontroli” (Deming Dongusu) adi verilen modeli ile olmustur. Toplam kalite
yonetiminin mantiksal islevlerini olusturan bu model, kesintisiz devam edecek
ve bdylece devamli iyilestirme ve gelismeler saglanabilecektir. Bu dort islev

planlama, uygulama, denetleme ve harekete gegmedir (Eren, 2008: 118).

1.2.5.3. Stratejik Yonetim

Hizla degisen teknoloji ve kuresellesen dinyada, rekabet her alanda
ve her anlamda artmistir. Bu artis sonucunda oOzellikle 6zel kesim stratejik
dusinmeye ve stratejik karar almaya mecbur kalmiglardir. 1980’li yillarda
oncesinde stratejik yonetim 0zel sektor kesiminde bilinirken, bugun ¢ok
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sayida kamu kurumu ve kar amaci gutmeyen kurulug tarafindan da yonetim
araci olarak kullaniimaktadir (Soyler, 2007: 103).

Stratejik yonetim Orgutin gelecege yonelik amag¢ ve hedeflerinin
belirlenmesinde ve bu hedeflere ulasilabilmesi icin yapilmasi gereken
igslemlerin ortaya konulmasinda etkili bir aractir. Drucker stratejik yonetimin
ana gorevinin bir isin misyonunu bastan sona disinmek ve “bizim isimiz
nedir? Ne olmalidir?” Sorularini sorarak, belirlenen amagclar dogrultusunda
belirlenen kararlarin sonraki sonuglari vermesini saglamak, oldugunu ifade
etmistir (Ozer, 2008: 487).

Stratejik yonetim sireci stratejik analiz (isletmenin iginde bulundugu i¢
ve dis cevre incelenmesi ile baslamaktadir. ikinci asamada ise tehdit ve
firsatlarin belirlenmesi; isletmenin kaynaklarinin analizi sonucunda zayif ve
gUgll yonlerinin belirlenmesi ve sonugta paydaslarin beklentileri ve o6rgut
kaltarinun de sekillendirdigi sure¢ gelmektedir. Stratejik se¢cim asamasinda,
stratejik secgeneklerin olusturulmasi, yapilabilirlik arastirmasi ile farkli
seceneklerin degerlendiriimesi ve stratejik kararin verilmesi gerekmektedir.
Stratejinin uygulanmasi agsamasinda ise, kaynaklara gore hedefler yerine
getirilmektedir (Johnson, Scholes, Whittington, 2008: 10).

Stratejik Yénetimin Ozellikleri (Ozer, 2008: 494):

e Stratejik yonetim st dizey ydnetimin sorumlulugundadir. Orgiitin
gelecegine yonelik stratejik hedeflerin belirlenmesi ve bu hedeflere
ulasilabilmesi icin gesitli stratejilerin belilenmesi, Ust duzey yonetimin
yerine getirmesi gereken bir fonksiyondur.

e Stratejik yonetim gelecekle ilgilidir. Stratejik yonetim orgatin simdiki
durumunu analiz ederek gelecege iliskin karar vermesini ifade
etmektedir.

e Stratejik yonetim 6rgutii bir sistem olarak kabul eder. Orglitleri acik bir
sistem olarak tanimlayan stratejik yonetimde dig ¢evrenin analizi 5nem

tasimaktadir.
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e Stratejik ydnetim dérgutsel hedeflerle toplumsal ¢ikarlari bagdastirir.

e Stratejik yonetim alt kademedeki yoneticilere rehberlik eder.

e Orgutiin kaynaklarinin en etkin sekilde kullanimini saglamayi hedefler.

e Orgitin i¢ ve dis gevresinin degerlendiriimesine imkan verir. Stratejik
yonetimin bir uygulama araci olan stratejik planlar hazirlanirken,
orgutun i¢c ve dig paydaslarinin goruslerinin alinmasi gerekmektedir.
Boylece c¢evrenin beklentilerinin ne oldugu ve Oorgutin basarili

olabilmesi igin nelerin dikkate alinmasi gerektigi tespit edilir.

1.2.5.4. Z Tipi Yonetim

McGregor'un insan davraniglari ile ilgili varsayimlardan yola ¢ikarak
olusturdugu X ve Y kuraminin ardindan yonetim tarzlarini A tipi ve J tipi

olarak adlandirildigr gérulmektedir.

Ouchi’nin ortaya attigi Z Kurami, yonetim tarzi ile dogrudan ilintili bir
kuramdir. Ouchi verimlilik artisinda asil etmenin c¢alisanlarin yonetime
katihmi oldugunu savunmaktadir. Ozellikle 80’lerden sonra, Amerikan
sirketlerinin Japonya’da istenilen dizeyde basarili olamamasi ve Japon
sirketlerinin Amerika’daki basarisi dikkat ¢ekmistir. Ouchi A tipi olarak
nitelendirdigi Amerikan sirketleri ile J tipi dedigi Japon orgutlerini
kargilastirarak, Japon orgutlerinin basarisini veya Amerikan orgatlerinin

gOrece basarisizhigini ortaya koymaya galismistir.

Ouchi, Amerika ve Japonya sirketleri arasinda karsilastirmali analizi
sonucunda, asil farklihklarin yapi, strateji veya teknoloji degil, Japon
yonetiminin ince maharetinden kaynaklandigi sonucuna varmistir. Weber gibi
Ouchi de ideal tip modelleri gelistirmis, boylelikle her bir 6rgit tarinin degisik
oranlarda bu modellere uygun olmasi durumunda, tagimalari gereken

Ozellikleri yakalamaya ¢aligmistir.
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Ouchi’nin ulastigl bulgu sudur: Amerikan galisma kultirinde g¢alisanin
kendi sahsi yasami ile ¢alismasi arasinda kesin gizgilerle ¢izilmis sinirlar
koyarken, Japon caligsma kulturi koymamaktadir. Personelin her biri, tim bir
birey olarak gorulir, “saat sekiz bes arasi yari makine, bu saatler disinda yari
insan seklinde, kisiligi bolinmus sekilde” degildir. Milli kaltirin de etkisiyle,
baylk Japon sirketlerin ¢ogunlugu, calisanlari igin bdtiinsel ilgi gdsterir.
Calisanlarin lise veya Universite sonrasi ise alinmasindan baslayarak, onlarin
ailesine, calisanin fiziksel, zihinsel ve duygusal gelisimini saglamak Uzere
soz verilir. Hayat-boyu istihdami garanti eden isveren karsiliginda hayat-boyu
sadakat bekler, terfilerini yavas yavas gercgeklestirir, bu sekilde dikkatlice
egitilir ve geligir, isten sonraki zamanlari ve hafta sonlar igin firsatlar

olusturur.

Batlnsel ilgiyle yakindan ilgili bir diger kavram birlikte sorumluluktur.
Japon kdlturu, insanlari sahsi ilgilerini, daha genis bir toplulugun uyum ve
refahi i¢in bastirmaya tesvik etmektedir. Birlikte sorumluluk isyerinde de
tesvik ediimektedir. Ornegin, bireysel is tanimlarinin ézellikle belirsiz olmasi,
unvan ve statllere vurgunun Kkaldirimasi, uzmanlardan ziyade genel
calisanlarin gelistiriimesi, bir ise ait ¢alisanlarin timdndn basar ve
hatalardan birlikte sorumlu olmasinin beklenmesi, kar paylarinin bireyden
ziyade grup performansina goére verilmesi, meslektaslarinin aleyhine 6ne

¢ikanlarin cezalandiriimasi sekillerindedir (Tompkins, 2005: 370).

Ouchi “Z Yonetim Kurami” adini tagiyan eserinde, Japon o6rgutlerinin
uzmanlagsmaya dayanmayan bir kariyer sistemine dayandigini ifade
etmektedir. Calisanlar tek bir iste degil surekli farkl igslerde calisarak o6rgut
icerisinde kendi sorumluluk alanlari digindaki konulara da hakim
olabilmektedirler. Ouchi, bdylece Japon o6rgltlerinde g¢alisanlarin birbirlerine

kargi sorumluluklarinin arttigini savunmaktadir (Ouchi, 1987: 47).

Z tipi yonetimde Amerikan ve Japon yonetiminin bir sentezi olarak
gorulebilir. Z tipi ydnetiminde, Japon yonetimindeki gibi hayat boyu 6grenme

yerine ve Amerikan tipi yonetimdeki gibi kisa vadeli istihdam yerine uzun
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vadeli istihdam imkani mevcuttur. Z tipi yonetimde tarzinda Amerikan
orgutlerinde oldugu gibi bireysel kararlar yerine Japon orgutlerinde ki gibi
olusturulan proje gruplari ile katihim saglanarak karar verilmektedir (Eren,
2008: 104).

1.2.5.5. Yeni Kamu Yonetimi

Geleneksel kamu yonetimi anlayiginin temel dayanaklarindan olan
kontrol mekanizmasi yerine igletmecilik mantiginin yerlesmeye basladigi
1970’li yillar Yeni Kamu isletmeciliginin uygulamaya yansimasi olarak
goriilmektedir.  Yeni Kamu Isletmeciligi (YKI), 6zel sektérde, piyasada
geligtirilen yonetim yaklagimlarinin kamu sektérinde uygulanmasini, devletin
isletme gibi yonetiimesini 6nermektedir (Geng, 2010: 146). Uluslararasi
sistemin yon verdigi bu yeni ydnetim sistemi, O6zellikle 1980’li yillarda
gelismekte olan ulkelerin Uretim bigimini degistirmis ve kamu kurumlarinin
hizmet sunumunu da sekillendirmistir. Isletmecilik temeline dayanan bazi
teknikler (verimlilik, etkinlik, kalite vb.) kamu hizmetinin sunumunda da
kullanilmaya baslanmistir.  Yeni Kamu Isletmeciliginin  bu temel
dayanaklarinin kamu hizmetinin 6zu (kamu yarari) ile drtismemesi nedeni ile

elestiri konusu olmasi Yeni Kamu Hizmeti kavramini ortaya ¢ikarmistir.

Geleneksel kamu yoOnetiminin  sorunlari ¢dzememesi ve artik
isleyemez hale gelen kamu yonetimi mekanizmasinin iglerlik kazanip, daha
verimli ve etkili hale gelebilmesi igin yeni arayislar ¢abasina girilmistir. Bu
¢abalarin bir sonucu olan ve sosyal adalet kavramini 6n plana ¢ikaran Yeni
Kamu Yoénetimi (YKY), devletin nasil yonetilmesi ile ilgili yeni paradigma
degisimini ifade etmektedir. ingiltere’den baglayarak ABD’ye, Avusturalya’ya
ve Ozellikle Yeni Zellanda’ya daha sonra ise iskandinavya ve Kita
Avrupa’sina kadar benimsenen bu yaklasim, dinya genelinde ortaya ¢ikan
ve Ulkeleri dikkate deger olglude etkileyen yonetsel degisimin bir pargasi
olarak gorulmektedir.
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1980’lerin sonunda, birgok hukimet, kamu ydnetimlerinde reformlar
ortaya koymustur. Bu reformlar, ademi merkeziyetgilik, Ozellestirme,
sirketlesme, serbest birakma, yeniden duzenleme, uygulayici birimlerin
ortaya c¢ikmasli, i¢ piyasa veya alici-satici ayrigmasinin kullaniimasi,
ihale/agik artirma usuluddr. Tam bu kamu sektort reformlarini ortak bir isim
altinda birlegtirilecek olursa “yeni kamu yonetimi” olarak ifade edilebilir
(Hood,1995).

Geleneksel kamu ydnetimi, blyuk o6l¢cide Weber'in ortaya koydugu
bidrokrasi modeline gore o&rgutlenmistir. Bu model, ayrintih kurallara ve
bicimsellige dayali, gayri sahsi, kati hiyerarsik ve merkeziyet¢i nitelikler
tasimaktadir. Weberyen burokrasi modeli ve onun dayandigi paradigma Bati
toplumlarinin gelismesine onemli katkilar saglamasina karsilik, orgutlerde
disiplin, baski ve kontrol kalturinu gelistirdigi, esneklikten yoksun oldugu,
sonuglardan ¢ok girdilere dnem verdigi, girisimciligi ve yaraticihdi onledigi,
katihm kalturind engelledigi  gerekgesiyle elegtiriimistir. Bu elestiriler
sonucunda 0Ozel sektordeki rasyonellik anlayisinin kamu yonetimine de
yansitiimasi yonunde gugla bir egilimi ortaya c¢ikardigr belirtiimektedir
(Eryilmaz, 2011: 56).

Tablo 2: Geleneksel Yonetim ve Yeni Kamu YoOnetimi Arasindaki

Fonksiyonlara ve Orglitlenmeye iligskin Farklliklar

Geleneksel Kamu Yonetimi Yeni Kamu Yonetimi
Hiyerarsik kademe ve farkhliklar Duz, yatay ve network tipi 6rgitlenme
Merkeziyetci anlayis Yerinden yonetim (adem-i merkeziyet)

ve yetki devri

Gizlilik ve kapalilik Seffaflik ve agiklik
Statuko Statiko Dinamik yonetim
Kural odakhlik Vatandas odaklik
Dogrudan kamu hizmeti sunumu Kamu hizmetinde alternatif

mekanizmalarin gelistiriimesi

Sorgulanmazlik ve dokunulmazlk Hesap verilebilirlik
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Kaynak: Balci, Asim; “Kamu Ydnetiminde Cagdas Yaklasimlar ve Kamu Hizmet Sunumuna
Etkileri”. Aktan C. ve Saran U. (Ed.) Kamu Ydnetiminde ve Kamu Hizmetlerinde Kalite,
Hizmet-is Sendikasi Yayinlari, istanbul, 2005, s.9.

Kamu yonetimi anlayisinin kuramsal temelleri olarak yazinda iki
anlayisin etkisi oldugu ileri surulmektedir. Bu anlayiglardan ilki, icinde kamu
tercihi teorisi, vekalet teorisi ve iglem maliyeti teorisini bulunduran yeni
kurumsal ekonomidir. ikincisi ise sonuclara ulamak icin geni bir takdir
hakkinin gerekliligini ifade eden ve burokraside isletmecilik ilkelerinin

uygulanmasini gerekli géren “isletmecilik” anlayisidir (Ozer, 2012: 2012).

Yeni Kamu Yonetiminin temel unsurlari genel olarak su sekilde
siralanmaktadir (Ozer, 2005: 243):

1-  Sonuc odakli yénetim

2-  Kaynak kullaniminda disiplin

3-  Aktif katihmli yonetim

4-  Ozel sektdr yonetim tekniklerinin kullaniimasi

5-  Performansin élgtlmesi

6- Bulyuk orgutlerin optimum buyuklikte birimlere bolinmesi
7-  Rekabetin arttirlimasi.

1.2.5.6. Kriz YOonetimi

1980’lerin sonlarinda giderek yazinda one ¢ikan konularin baginda
gelen kriz yonetimi, drgutlerin beklenmedik durumlar kargisinda yasadiklari
krizlerden zarar gormeden veya minimum zararla ¢ikmalarini saglayacak
yonetsel surecleri onermektedir. Yonetim surekli bir sorun ¢bzme sureci
oldugundan sorunlarin henuz olugsmadan ¢ozumu ile ilgili ugraslari kapsayan
kriz yonetiminin kamu ve 0zel kesimde uygulama alani buldugu ifade
edilebilir.

Kriz kavrami, bir 6rgutiin Ust duzey hedeflerini tehdit eden bazen de

orgutin yasamini tehlikeye sokan ve ivedi tepki gdsterilmesini gerektiren;
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orgutin kriz dngorme ve onleme mekanizmalarinin yetersiz kaldig1 gerilim
yaratan bir durumlar ifade etmek igin kullaniimaktadir (Can, 2011: 312).
Ornegin 6zel kesimde yasanan ekonomik galkantilar, bunalmlar, ani kur
degisimleri orgltler veya deprem, sel, yangin ve benzeri dogal afetler gibi
buyuk yikimlarda 6rgutin diginda yasanan ani geligsmelerdir. Kriz bu yasanan

olaylara 6rgutun yeterli uyum gosterememesi sonucunda olugsmaktadir.

Literatirde kriz yonetimi, beklenmedik donemlerde ortaya ¢ikan ve
olagan dénemden farkli uygulamalar gerektiren ydonetim modeli olarak ifade
edilmektedir (Aykag, 2001: 124). Diger bir deyisle kriz yonetimi, olusabilecek
sorunlarin 6nceden tespiti ya da sonuglarinin sinirlandiriimasini  degil
sorunlarin ortaya ciktiklarinda tepki gosterilmesi olarak tanimlanmaktadir
(Gilpin ve Murphy, 2008: 26). Dolayisiyla kriz yénetiminde esas olan sorunun

¢ilkmadan once engellenmesidir.

Kriz yonetimi olagan yonetim hallerinin diginda kendine 6zgu bir
yonetim modeli olarak nitelendiriimektedir. Ancak her kriz durumunda ve her
yonetim duzeyinde gecerli tek bir kriz yonetimi modeli bulunmamakla beraber
farkh kriz yonetimi modelleri g6z o6nudne alindidinda bir takim ortak
Ozelliklerinin bulundugu goérulmektedir. Krizler beklenmedik zamanlarda ve
aniden ortaya c¢iktigi icin kriz donemlerinde gerekli bilgi ve beceriler, yonetim
becerileri ve gerceklestirilecek uygulamalar krize has olarak ortaya
cikmaktadir. Bu nedenle krizlerin en az zararla atlatiimasi igin olagan
donemlerdeki uygulamalar kriz donemlerinde degistirilebilir. Dolayisiyla kriz

yonetimi 6zel bir yonetim bigimidir (Aykag, 2001:124).

Cesitli evrelerden olusan kriz yonetimi, afet yonetimi, kaos yonetimi ve
risk yonetimi gibi kavramlarla birlikte anilmaktadir. Kaos kavrami daha ziyade
krizin gikma esnasinda ki karighgi ifade etmek igin kullaniimaktadir. Var olan
dizenin bozulmasini ifade eden bu kavram kriz yonetiminin icinde bir alt
kavram olarak duagsulebilir. Ayni sekilde “afet’in  “kriz” kapsaminda

degerlendiriimesi i¢in afetin insanlarin yasadigi yerde olmasi ve can ve mal
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kaybina yol agmasi gerekmektedir. Dolayisiyla “kriz” kavrami “afet” kavramini

icine alan bir Ust kavramdir.

1.2.5.7. Degigim Yonetimi

Kuresellesme ile beraber buguin 6zel kesim kadar kamu kesimi de
rekabete ve vatandasglarin ihtiya¢ ve taleplerine cevap vermek durumdadir.
Yasanan bu hizlh degisim ise orgutlerin gelecegi tahmin etmelerini
zorlastirmaktadir. Vatandaslarin veya musterilerin egilimlerini takip etmek ya
da olaylari 6nceden tahmin etmek glclesirken, “futurist yaklagimlarin”
kehanet yetenegi azalmaktadir. 1990°’li yillardan itibaren yasanan degisim
ruzgari ile beraber, degisimi benimseyen ve bunu yonetme gabasina giren bir

anlayis ortaya ciktigi sdylenebilir.

Degisimin birgok anlami vardir. Hareket, gelisme, buyume, kalkinma,
geleneksellikten uzaklasma, daha yuksek verimlilik ve etkenlik saglayacak
yontemlere dogru kayma gibi olumsuz durumdan olumlu duruma gegisi ifade

edebilecegi gibi olumlu durumun kétlye gitmesini de ifade edebilir.

Avcl toplumundan tarim toplumuna, tarim toplumundan sanayi
toplumuna, sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegisleri g6z Onune
alindiginda insanhgin, daha sonraki donemlerde de degisim yasayacagi
muhakkaktir. Bu degisimi kuskusuz kendi basina yagsanmamaktadir. Bu da

orgutsel degisim kavramina dikkatleri yoneltmistir.

Degisim  orgutlerin, insan  kaynaklarinda, sureglerinde ve
teknolojilerinde degisiklik yapmalarini gerektirmistir. Orgatler teknik yonleri
bakimindan teknolojik degismelerle, insan yonu bakimindan toplumsal ve
kultirel degismelerle, Urin ya da hizmet Uretimi bakimindan da ekonomik
degismelerle iligkilidir. Orgutleri degisime zorlayan faktérler glinimiizde o
denli gucladuar ki, degisimin orgutler igin artik bir zorunluluk haline geldigi

ifade edilebilir. Bu baski karsisinda 6rgutler degisimi ydnetmek adina yeni
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anlayislar benimsemektedirler. Degisim yonetimi yonetsel anlamda eski bir
kavram olsa da buglnku degisim ortaminda ayr bir boyut kazandigi
soylenebilir. 1980’li yillara kadar degisim dengeli bir seyir seyretmekteydi.
90’lardan itibaren karmasiklasan teknoloji gibi bazi faktorler degisim
yonetimine stratejik bir boyut kazandirmigtir. Degisim yonetiminin orgutlerce
birer stratejik hedef olarak belirlenmesinin, orgutleri degisim kargisinda hangi
olanaklari kullanarak uygun yenilemeyi yapmalari gerektigi konusunda,

surekli olarak uyanik tuttugu séylenebilir (Duren, 2000: 223-230).

Orgiitsel  degisim, orgutin  gevresiyle birlikte 6rgutin  timuni
ilgilendirmektedir. Orgutler agik birer sistem olarak ele alindiginda iginde
bulundugu cevrede meydana gelen degismeler, orgutun girdileri yoluyla
orgitll  etkilemeye baslarlar. Orgltiin  cevresindeki degismeler buyiik
boyutlara ulastiginda, o6rgut yasamsal faaliyetlerini sUrduUrebilmek igin
cevrenin talepleri dogrultusunda degismek zorunda kalmaktadir. Her degisim
bir etkilesime yol agcmakta olup bu etkilesim sonucu orguit, is, teknoloji ve
grup yapilarinda degisiklige gittigi gibi, mevcut iligkilerde, aligkanliklarda, yol
ve yontemlerde de 6nemli degismeleri gerceklestirmek zorunda kalabilir
(Yeniceri, 2002: 102).

Yonetim Kuramlarina tarihsel gelisimi igerisinde bakildiginda, klasik
yonetim kuramindan neo-klasik kuram gecisle beraber buitlinden tikele
kaymasiyla orgutlerde birey lehine bir degisimin yasandigi gézlenmektedir.
Klasik yodnetim kuraminda tek bir otorite merkezi etrafinda c¢alisanlarin
birlestiriimesi ve bu hiyerargik yapilanma igersinde siki denetimi s6z konusu
iken neo-klasik kuramla beraber yonetimin adem-i merkezilestigi ve orguit
icersinde iligkilerin 6n plana c¢iktigi sdylenebilir. Diger bir deyisle klasik
yonetim kuramlarinda yonetim piramidinin en Ustundeki yonetici en asagiya
dogru komuta veren otoriter bir davranis iginde gorunmektedir. Mekanik
bicimdeki orgut yapisindan organik yapiya gegiste neo-klasik kuramcilar
davranis ve insan iligkileri tzerine yogunlasmislardir. insan unsurunun

orgutin en 6nemli unsuru sayilmasi, insan kaynaklarinin yodneltiimesinde
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liderligin O6nemini de artirmigtir.  1930-1940'h yillardan sonra liderlik
kuramlarinin temellerinin olusmasi ile neo-klasik donemin paralellik

gOstermesi bu yonuyle anlasilir gorulmektedir.



IKINCi BOLUM

LIDERLIGIN TANIMLANMASI VE LIDERLIK KURAMLARI

2.1. LIDERLIGIN KAVRAMSAL GERGCEVESI

Liderlik alaninda sadece 20. yizyilda 5000°den fazla ¢alisma yapildigi
ve 350°den fazla da liderlik ve lider tanimi ortaya kondugu ifade edilmektedir
(Ercetin, 2000: 3). Bu tanimlar tarihsel surece ve arastirmacilarin ilgili

olduklari alanlara gére farklilagsmistir.

2.1.1. Liderligin Tanimlamalari

Liderlik kelimesinin genig bir kullanim alani mevcuttur. Konugma ve
yazilarinda, siyasiler, isletme yoneticileri, sosyal isciler ve akademisyenler
kullanabilmektedir. Ne ki, anlami Uzerine hala genig bir anlasmazlik
bulunmaktadir. Sosyal Bilimciler arasinda liderlik kavraminin kuramsal
bilesenleri surekli degismekte, surekli bir agidan baska bir agiya
odaklaniimaktadir. Basit ve sistematik bir kuram ingasi icin hala ¢ok fazla
calisma yapilmasi gerekmektedir. Zaman, kavramsal gergevenin dikkatlice
belirlenmesi igin elverigli gozuUkmektedir. Bu ¢ergceve, mevcut arastirmalarin
daha anlamli kilnmasina ve yeni arastirma ve uygulamalara yol agilmasina

hizmet edebilecektir (Tannenbaum, Weschler, Massarik, 1961: 22).

Liderlik kavraminin herkes tarafindan kabul goérmls bir tanimi
bulmadigi gibi yapilan her tanimin bu kavramin farkh boyut ve ydnlerine
vurgu yaptigi gorilmektedir. Ustelik liderlik kavrami kimi zaman bir kisilik
Ozelligi, kimi zaman belli bir makamin niteligi kimi zamanda bir davranis turt
olarak ¢ok cesitli anlamlarla da kullaniimaktadir (Can, 2011: 286). Kamu
yonetimi, isletme, siyaset bilimi, sosyoloji ve sosyal psikoloji gibi ¢alisma

alanlarinda liderlikle ilgili galismalar yapilmaktadir. Bu nedenle liderlik
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Uzerinde galisma yapanlar, konulari, kendi ¢alisma alanlari ve yaklasimlari

dogrultusunda incelemektedirler.

Yonetim yazinindaki farkh liderlik tanimlari asagidaki sekilde
siniflandinlabilir (Bass,1990: 11-20):

a. Etkileme Sanati Olarak Liderlik

Bu tanimlamalarda liderlik, liderin izleyenlerinin davranislarini bireysel
etkisini kullanarak yonlendirmesi, seklinde ele alinmistir. Liderlik, sahip
olunan karizmanin ve diger ozelliklerin kullanimi ile elde edilen ikna gucu
olarak tanimlanmistir. Bu tanimlamalardan belki de en yaygini Burns’un
“Liderlik (Leadership)” adli ¢alismasinda yapmis oldugu tanimdir. Ona gore
liderlik “insanlarin ekonomik, politik veya buna benzer guc¢ ve degerler
kullanarak bagimsiz veya karsilikli olusturduklari amagclara ulagsmak igin

izleyicilerini harekete gegirmesi” dir (Burns, 1978:425).

b. Grup Surecinin Odagi Olarak Liderlik

Grup sureci olarak liderlik agisindan, lider grubun degisim ve
calismalarinin merkezindedir. Liderlik, grup dinamiklerinden ayri bir olay
olarak degil, bu dinamiklerin bir sonucu olarak tanimlanmis ve gruptan

bagimsiz disunulmemigtir.

c. Kisilik Olarak Liderlik

Baska bir siniflandirma kisilik olarak liderliktir. Liderlik kisiliginin kesfine
odaklanan arastirmacilar, kisiyi lider yapan temel davranis stillerini ve

guduleri inceleyerek liderligi tanimlamiglardir.



64

d. itaati (Baghligi) Saglama Sanati Olarak Liderlik

Bu tanimlamalara gore liderlik, grubu tek elden etkileme ve liderin
istegi dogrultusunda gruba bi¢cim verme aracidir. Grup Uyelerinin ihtiya¢ ve

egilimleri ¢cok fazla dikkate alinmamistir.

e. Bir Gug lligkisi Olarak Liderlik

Liderlik lider ve izleyicileri arasindaki gug¢ iligkisine gore de
aciklanmaktadir. Gug, etkilemenin bir ¢esidi olarak kabul edilmektedir. Bu
acidan degerlendirildiginde liderler guce sahiptir ve bunu bagkalarinin

davraniglarini etkilemekte kullanmaktadirlar.

f. Davranis Olarak Liderlik

Bu grup arastirmacilar liderligi, liderin davranis ve tutumlari agisindan
ele almaktadirlar. Buna gore yapilan tanimlarda lider demokratik, 6zgurlUkgu

ve ya davranislarina gore otoriter olarak nitelenebilmektedir.

g. ikna Sekli Olarak Liderlik

Bu tanimlamalarda ikna vyolu ile izleyicilerinin davraniglarini
sekillendirme vurgulanmaktadir. ikna; &zellikle politik ve dini konularda
beklentileri ve dusunceleri sekillendirmede kullanilabilen olduk¢a gugliu ve

onemli bir aragtir.

h. Amaglara Ulasmada Aracg Olarak Liderlik

Liderlige amaclara ulagsmada ara¢ olarak yaklasan arastirmacilar; grup

ayelerinin yardimlariyla amaglara ulasma sureci olarak tanimlamaktadirlar.
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I. Karsilikl Etkilesimin Sonucu Olarak Liderlik

Bircok tanimlamada liderlik, grup faaliyetlerinin nedeni olarak degil; bu

faaliyetlerin bir sonucu olarak degerlendirilmistir.

i. Liderin Ozelliklerine Vurgu Yapan Tanimlar

Bazi arastirmacilar liderligi 6zellikler agisindan tanimlamaktadirlar. Bu
tanimlamalarda, lideri etkin yapan ozellikleri ve kapasitelerinin (karizma, bilgi,

zeka ve diger Ozellikler gibi) alti gizilmektedir.

Yapilan bu ve benzeri ayrimlar liderlik tanimlarinin gesitliginin bir
kanitidir. Stogdill'in ifade ettigi gibi liderligi tanimlamaya calisan insan sayisi
kadar da liderlik tanimi vardir (Stogdill, 1974:7). Stogdill “Liderligin El Kitabr”
adll eserinde liderligi ve lideri su sekilde acgiklamaktadir: “Liderlik bir grup
veya grup Uyeleri arasindaki etkilesimdir. Liderler degisimin ajanlaridir.
Liderler digerlerini harekete gecirmede baskalarinin digerlerini harekete
gecirdiginden daha fazla etkili olan kimsedir. Liderlik bir grup Uyesinin diger

grup Uyelerinin motivasyon veya yetkinliklerini degistirdiginde olusur”.

Drucker’a gore liderligin temelini érgutin misyonunu disinmek, bunu
tanimlamak ve ortaya koymak olusturmaktadir (Drucker, 1995:128-130).
Buradan yola c¢ikarak liderligin bir sure¢ oldugu ifade edilebilir. Liderlik bir
Ozellik ya da karakter olarak degil, lider ve izleyicileri arasinda ortaya ¢ikan

bir etkilesim olarak dugunulebilir.

Aydin'la  gore liderlik insanlari ve  kaynaklari  eyleme
donugsturebilmelerini saglama sanatidir (Aydin, 2011: 67). Ayni bakig agisiyla
liderlik, iletisim surecinin yasandigr bir ortamda, onceden belirlenmis
hedeflere ulagsmak Uzere ydnlendiriimis kisilerarasi etkilesim sirecidir (Zel,
2001a: 90).
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Bu tanimlar bir arada degerlendirildiginde, liderlikten s6z edebilmek
icin dncelikle bir grup insanin ulagsmak isteyecekleri ortak amaglarin olmasi

ve bunu gergeklestirecek bir liderin bulunmasi gerektigi ifade edilebilir.

Tarih boyunca liderlik birgok arastirmanin konusu olmus olsa da
yonetim biliminde liderligin toplumsal-siyasal liderlikten ayri ele alinmasi
yenidir. Hatta gorev, yetki ve sorumluluklari belli olan bir yoneticinin liderlik
vasiflarina sahip olmasinin gerekli olup olmadigi bile sorgulanabilir. Ancak
orgutlerde her durum yazili, kesin kurallara bagh olamayacagindan Kkigiler
arasi iligkilerin duzgun iglemesi ve orgutlin cevresindeki degisimlere uyum
saglamasi icin liderlik vasiflarina haiz yoneticilerin gerekliligi ve 6nemi de

yadsinamaz (Bozkurt, Ergun, Sezen, 2008: 188).

Liderligi liderlerden ayri duginmek gugctur. Anlamlari i¢ ice gecmis bu
kavramlarin birini tanimlarken digerini de gayri ihtiyari ve mantiksal olarak
tanimlamis oluyoruz. Lider kimdir? Sorusuna verilen yanit yukarida deginilen
liderlik nedir? Sorusuna verilen yanit kadar fazladir. Burns’e gore lider,
takimdakiler Uzerine ylUksek dizeyde moral, motivasyon ve performans
yaratan kKigidir (Burns, 1978: 425) Diger bir deyisle lider, belirli zaman ve
durumlar iginde iligkili bulundugu grup veya toplumun tutum, davranis ve
etkinliklerini ~ degigtirip  yoneltme yetenegini gosteren kisi olarak
tanimlanmaktadir (Giney, 2004: 160).

Lider ve liderlik ayrimi 6nemli oldugu kadar kafa karistiricida olabilir.
Liderden bahsederken bir kisi, liderlikten bahsederken kisinin fonksiyonu
veya faaliyetleri anlatiimaktadir. Lider kelimesi genellikle kurum igerisinde
otoriteye sahip pozisyondaki Kkisilerin islerinde nasil hareket ettiklerine
bakilmaksizin tanimlamak icin yonetici kelimesinin alternatifi olarak
kullaniimaktadir. Ama yoneticinin kurum igerisinde resmi pozisyonda
otoriteye sahip olmasi uygulamada onu bir lider yapmamaktadir (Benowitz,
2001: 142).
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Liderlik, diger pek ¢cok konu ile kiyaslandiginda muhtemelen hakkinda
daha fazla yazilan, arastirilan ve tartigilan bir konu olmus ve olmaya devam
etmektedir. Yine de, kendisine gdsterilen bu buyuk ilgiye ragmen, liderlik hala
tam olarak agiklanamayan bir kavram olarak kalmistir (Luthans, 2011: 420).
Liderlik kavrami, gerek oOrgut ve yonetim kuramcilari gerekse
uygulayicilarinin dikkatini geken 6nemli bir kavramdir. Ancak yazindaki artisa
ragmen kuramlarin irdelenmesi sonucunda basarili bir lidere iligkin tutarl ve
net bir tanim ortaya konmamigtir (Horner, 1997: 275). Liderlerin nasil olmasi
ve davranmasi gerektigi ile ilgili bircok “Ozellikler listesi” ortaya konmustur.
Schein’a (2010) gbre bu karmasanin nedeni hentz "lider" tanimi UGzerine bir

fikir birligine varllamamis olmasidir.

Liderlik tanimlarinin ve lider gorevlerinin yillar boyunca gostermis
oldugu degisime bakildiginda, bu gelismenin daha c¢ok liderlerin
yoneticilerden ayri olarak gdosterecekleri 6zellikler dayanak alinmistir. Liderlik
ile ilgili ortaya konulan tanimlara dayanarak calismada cikarilan sonug
liderligin Kisileri belirli 6zellikleri ile etkileyerek, belirlenmis hedeflere dogru

yoneltmesidir.

2.1.2. Liderligin Onemi

21. yuzyilin hizla degisen dunyasi ile birlikte artan rekabet kosullarinda
liderlik ve uygun liderlik davranislarinin  sergilenmesi, orgutlerin
performansinda 6nemli bir faktdr olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Liderlik
glnimuzde sadece 0Ozel sektdorde degil kamu kesiminde ve hatta sadece
tepe yoneticileri de@il ayni zamanda orta ve ilk kademe yodneticileri igin de
onemlidir (Yoruk, Dindar, Topgu, 2011:103). Bilgi ¢agdi olarak adlandirilan bu
yuzyilda liderden yoksun bir 6rgut disunulemedigi gibi geleneksel yonetim
anlayigi ile yonetilen oérgutlerde de dusUnulmesi gugtur (Gual, Sahin, 2011:
246).
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Orgutlerde liderlik konusuna yogunlagan ilgi 6zellikle ikinci Dinya
Savasindan sonra endustriyel psikoloji alanindaki c¢alismalarda insan
iligkilerine verilen dnemin artmasi ile on plana ¢ikmistir. Yoneticilerin sadece
emir verme, planlama, érglitleme ve problem ¢ézme fonksiyonlarinin diginda,
etkileme, yol gbsterme ya da motive etme rolleri dGnem kazanmistir. Orgtsel
performansin belirlenmesinde liderlik bir degigsken olarak ele alinmaya

baslamistir (Buchanan, Huczynski, 1997: 594).

Orgltsel planlar tam ve gevre kosullarinin duragan oldugu; 6rgitiin ic
dinamiklerinin ve orgutlerde insan uUyeliginin 6nemli olmadigi orgutler de
liderligin ve liderin de dnemli olmadigi dusunulebilir. SUphesiz bu kosullar
higcbir orgut icin s6z konusu olmayacaktir. Zira orgutler acik sistemdir ve
degisen dinamik cevreleri vardir. Yukari da sayillan bu olanaksizliklar,

orgutlerde liderligi dnemli ve gerekli kilmistir (Ergun, 1981: 11).

Orgutler de formel ve informel iligkiler oldugu gibi yazili kurallar kadar
yazili olmayan kurallar mevcuttur. Orgiitlerde bu kurallarin uygulanmadigi ve
ya harfiyen uygulayarak gerceklestirilen is yavaslatma eylemleri olabilir. Bu

gibi durumlarda liderligin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir ( Can, 2006: 296).
Liderligin 6nemi su sekilde de siralanabilir (Lussier, Achua, 2010:4):

o Bireysel kariyerin bagarisi ve orgutlerin kaderi liderlerin davranis

etkinligi tarafindan belirlenmektedir.

o Liderlik, basar icin kritik ve hatta bazi arastirmacilara gore en

onemli unsur olarak degerlendiriimektedir.

e Orgutler siirekli degisen bir cevreye sahiptirler. Bu cevre yasal,
teknolojik, kulturel ve daha bircok degisiklige konu oldugundan,
orgutler cevreyle iligkilerini surdirmek ya da yeni iligkiler kurmak
icin degisim istekleriyle karsi kargiya kalmaktadirlar. Bu degisimlere

uyum saglama konusunda liderlige ihtiyag bulunmaktadir.
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e Orgutler her turlii kariyer alaninda liderlik potansiyeli ve dzellikleri

bulunan adaylari istihdam etmektedirler.

e lyi reklami yapilan kurumlarin basarisizliklari (Eron ve WorldCom),
kar amaci guden ve gutmeyen cevrelerin hemen hemen her basari
veya basarisizliklarinda liderligin  kritik rolunun anlasiimasini

sagladi.

Cameron ve Quinn (2006), orgutin varliginin devami igin, 6rgutin
stratejik konumunu degerlendiren ve 6rgitin tim hedeflerini siraya koyan bir
lidere ihtiyag duyulacagini iddia etmektedirler. Liderler ayni zamanda orgutsel
performansin artisinda baskin faktdr oldugundan 6rgut ve ydnetim yazinda

onemli bir yer tutmaktadir.

2.1.2.1. Liderligin Gli¢ Kaynaklari

Liderlik daha once de belirtildigi gibi bagka bir kimseyi veya grubu
etkileme cabasidir. Ayrica liderlik etkilemeye dayal bir suregtir. Glg¢ de bu
etkileme potansiyelini olusturmaktadir. Gug liderin baskalari tarafindan kabul
goérmesini veya sadakat beklemesini muimkin kilmaktadir (Hersey,
Blanchard, Johnson, 2008: 158). Liderligin glcli olarak algilanabilmesi igin
elde ettigi gucun kaynagi cesitli calismalarda farkh siniflandirilsa da genel
olarak French ve Raven (1968)in ayrimi kabul gérmektedir. Onlara gore
liderligin gli¢ kaynaklari mesru gug, éduillendirici gug, zorlayici gli¢, uzmanhk

gucu, karizmatik guctar.

Liderlerin gu¢ kaynaklari pozisyon ve birey kaynakl olarak da ayrima
tabi tutulmaktadir (Yukl, 2002). Pozisyon kaynakli gugler: mesru gug,
odullendirme gucu ve zorlayici gug; birey kaynakl gugcler ise uzmanlik gucu

ve karizmatik glicu olarak ifade edilmektedir.
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2.1.2.1.1. Yasal Gug

Yasal gug, bir bireyin, digerinin kendisi i¢cin davranis kaliplari belirleme
hakki oldugunu distinmesi ile ortaya c¢ikmaktadir (Meydan, Polat, 2010:
130). Yasal gug, orgut yapisi igerisinde bulunulan mevkiden kaynaklanan
guctur. Yasal glg, “makam gucu” olarak da tanimlanmaktadir. Astlar Uste
kademeden gelen emir ve talimatlara uymayi kendilerini mecbur hissederler.
Gu¢ makam ile gelerek o makamda bulunan kisiye has olmaktadir. Kisi
makamini terk ettiginde, gi¢ o makamda kalarak kisiyi takip etmez. Bu gug,
orgut icinde tanimlandigi igin mesrudur ve makamda bulunan kisi gug¢
tarafindan korunmaktadir. Glg algisi, genellikle resmi bir unvan ile belirtilir.
Gucln gorece katlari, 6rgat icindeki diger makamlara olan pozisyonu ile érgut

semasina yansir (Bertocci,2009: 67).

2.1.2.1.2. Odiillendirici Gii¢

Odillendirme giicti astlara zam verme, terfi, dvgli ve benzeri diger
oduller verebilme gucudir. Astlar bu édullere deger atfettigi stirece, yonetici,
astlarinin davraniglarini etkilemek ve kontrol etmek Uzere odullendirme
glicini kullanabilir (George, Jones, 2012: 374). Odillendirme giiciniin
kullanimi g¢alisanlarin motivasyonu uzerinde de etkiye sahiptir. Astlara Ucret
artigi, prim, ikramiye gibi maddi tegvikler yaninda sorumluluklarini artirma
veya kendini gergeklestirme adina yapilan tegvikler odullendirme gucunun
onemli motivasyon araglarindandir. Astlar i¢in édullerin dnemi ne kadar fazla

ise, liderin 6dullendirme gucl de o kadar etkilidir.

2.1.2.1.3. Zorlayici Giig

Zorlayici gug, yoneticinin ¢alisanina ceza uygulama tehdidi imkaninin
olmasidir. Dolayisiyla bu gibi durumlarda calisgan hata yaptigi durumda

cezalandirma yetkisinin olduguna dair bir algisi olusmaktadir. Zorlayici gug,
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genelde kisa donemli itaati saglar ancak uzun vadede c¢alisanlarla

uyumsuzlugu yol agabilir.

Gucun kaynagdi olarak “zorlamanin” popdularitesinin artmasinda Philip
Crosby ve W. Edwards Deming gibi kalite ydonetimi kuramcilarinin da etkisi
olmustur. Zorlayici gu¢ kullaniminin sonucunda korkunun getirdigi bir
guvensizlik ortami olusmaktadir. Bu gibi is ortamlarinda verimlilik ve
yaraticilikta dusus oldugu ortaya konmustur. Bu anlayisin aksine, kalite
yonetimi kuramcilarindan etkilenmis bazi orgutlerde bile gucun kaynagi
olarak zorlama, temel rol oynamaya devam etmektedir (Encyclopedia of
Management, 2009: 460).

2.1.2.1.4. Uzmanhk Giici

Uzmanlik gicu, kompleks bir yapidadir; kisi tarafindan sahip olunan
bilgi, tecribe, yetenek gibi bazi o6zelliklerden kaynaklanir. Bu ozellikleri
tasiyan kisiler, bu Ozellikler sebebiyle gug¢ sahibidirler. Bunun nedeni,
orgutun, bilgi, tecribe ve yetenek gibi ozelliklere deger vermesi ve ihtiyaci
olmasi, 6zelliklerin sinirli olmasi ya da 6zelliklerin fazlasiyla olaganin Ustiinde
olmasindan kaynaklanmaktadir. Uzmanlik glclu 6zel bilgi veya ileri dizey
egitimden kaynaklandidi igin, yas, kidem veya igyerinde gegirilen zamanla
gorece lgisizdir. Bu tlir bir guc isyerinde gérece daha gen¢ ve yeni olan
Kisinin, orgutteki diger kisileri etkileyebilmesine olanak saglar. Uzmanli gucl
genellikle arastirma ve kesif ile iliskilendiriimekte ve orgut iginde degisiklik
olusturma gucunud temsil etmektedir. Ayrica, bu tar gu¢ zamanla
degisebilmektedir. Oncelikle 6rglt icinde belirli bir uzmanlik tiriine dayanan
deger ve prensipler, isletmenin neye ihtiyaci olduguna ve hedeflerine
ulasmak ici neyin gerekli olduguna bagh olarak degisebilmektedir. ikinci
olarak, belirli bir bilgi ve yetenege bagl uzmanlik, yeni geligsmelerle ilgili

glincellenmedigi takdirde eskimektedir. Uglinclisti, yeni bir teknik uzmanlik
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tarafindan, ustinde uzmanlasiimig bilgi ve yetenekler yer degistirebilmektedir
(Bertocci, 2009: 70).

2.1.2.1.5. Karizmatik Giig¢

Liderin dogrudan kendinden veya kisisel 6zelliklerinden kaynaklanan
gu¢ kaynagidir. Buna gore izleyicilerin, liderin kisiliginden veya baska bir
Ozelliginden etkilenerek ilham almalari, onlarin arzu ve isteklerini dile

getirebilmesi bu kaynagin temelini olusturmaktadir (Kogel, 2005: 569).

Orglt Uyeleri, kendilerini etkileme glicu tasiyan liderlerle kendilerini
Ozdeslestirmekte ve onlara benzemek istemektedirler. Bu ise Kkisilerin
saygisini ve itaatini saglamaktadir. Karizmatik giclin esas olarak bireylerin
lideri karizmatik olarak algilamasi ile ilgilidir. Liderin izleyiciler tarafindan
cekici bulunmasi halinde izleyiciler lideri takip edeceklerdir (Ktgukali, 2011:
91).

2.2. LIDERLIK KURAMLARI

Liderlik kuramlarinin gelisiminin uzun bir gecmigi olsa da sistematik
olarak incelenmesi yonetimin de sistematik olarak ele alinmasindan sonra
olmustur. Kuramlarin evrimine bakildiginda liderlerin sahip olmasi gereken
Ozelliklerden durumlara gore davranis gelistiren liderlik anlayigina dogru bir

gelisim yasandigi gozlenmektedir.

2.2.1. Ozellikler Kurami

Carlyle, bazi kigilerin lider olarak dogduklarini ve insanlik tarihini
etkilediklerini savunarak, gelistirdigi “Buyluk Adamlar Kurami’ni (Great Man

Theory) tartismaya a¢mistir. Buyuk Adam Kurami, tarihe yon veren
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kahramanlar olan liderlerin dogustan gelen Ozellikleri oldugunu
savunmaktadir. Buyuk Adam Kurami'nin esasini, liderlerin dogustan gelen
bazi Ozellikleri sayesinde olaganusti isler basardi§i dusuncesi
olusturmaktadir. Bu kurama gore “lider olunmaz, lider dogulur” (Organ, 1996:
2). Sosyal Darwinizm’ den etkilenen bu kuram, tarihi 6zgegmisler oykusu
olarak tanimlanmaktadir. Carlyle’a gore liderlik, Protestan reformculugu
Luther’in, Calvin'in ve Zwingli'nin; Fransiz devrimi Voltaire, Dalton ve
Napolyon’un; Hitler, Chuchill, Stalin ve Ghandi’nin éykulerinden meydana
gelmektedir (Can, Asan, Aydin, 2006: 297).

1900’14 yillarin  bagindan itibaren liderlerin ozellikleri yakindan
incelenmeye baslanmistir. Aslinda, 6zellikler kurami “Blylk Adam Teorisi’nin
devami niteliginde, liderin kisisel nitelikleri Uzerine odaklanan bir kuramdir
(Bass, 1990; Lussier ve Achua, 2004; Northouse, 2001). Ozellikler
kuramcilarina gore "Buyuk adamlar" liderlik pozisyonlarina ustin yetenekleri

ve nitelikleri nedeniyle yukselmektedirler.

Ozellikler Kurami, liderlerin secilme yodntemleri, her bir liderin
etkinliginin olgtilmesi icin teknikler gelistirme ve liderlerin ayirici 6zellikleri gibi
konulara yanitlar bulmaya ¢alismistir. Bu galismalarda variimak istene nokta,
bazi insanlarin dogal liderler oldugu ve bu dogal liderleri digerlerinden ayiran
fiziksel ve niteliksel Ozelliklere ve yeteneklere sahip olduklaridir. Burada
Ozellikler kuramini “Buyuk Adamlar Kurami’ndan ayiran ise liderlik
Ozelliklerinin sonradan da kazanilabilece@i duguncesidir (Can, Asan, Aydin,
2006: 297). Ozellikler kuraminda liderlerin 6zelliklerinin tamamiyla dogustan
gelmedigi, 6grenme ve deneyim yoluyla da kazanilabilecedi gerceg@i kabul
edilmistir. Arastirmalar liderlerin sahip olduklari evrensel 06zelliklerin

arastinimasina yogunlasmistir (Luthans, 2011).

Ozellikler yaklagsimi paralelinde yapilan caligmalarda ister lideri
tanimlarken gucu ve kontroll vurgulasin, ister grubu 6n plana c¢ikarsin,
vurgulanmak istenen nokta; bazi insanlarin dogal liderler oldugu ve bu dogal

liderleri bagkalarindan ayiran fiziksel karakteristiklere ve kabiliyetlere sahip
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olduklari dusuncesidir (Yukl, 2010: 178). Bu amagla “1920-1950”" arasi
donemde gelistirilen psikolojik testler ile liderin sahip oldugu ozellikler
bulunmaya calisilmistir (Yukl, 2010: 183).

Liderlikte Ozellikler kurami her ne kadar sadece liderin Ozelliklerini
kapsadigi ve davraniglari irdelemedidi igin eksik bulunsa da guinumuzde bile
hala liderlerin belirli 6zelliklerini 6n plana c¢ikararak tasvir edildigi
goérilmektedir. Ornegin Goleman’in liderlik yaklasimi, 6zellikler kuraminin
gecerliligini hala korudugunu gdstermektedir: “Yurekle kafanin-duyguyla
diguncenin- bulustugu yerde liderlik kendini belli etmektedir. Duyguyla
distnce, liderin slzilerek yiikselmesine imkan veren iki kanattir. isin
girdisini, ¢iktisini ve mevcut zorluklari kavrayabilmek igin, her liderin yeterli
bir zekaya gereksinimi vardir. Analitik ve kavramsal dusuncenin zihin
acikligina sahip bir lider, 6rgatine kesinlikle bir ek degder katar. Bununla
birlikte zeka tek basina lider igin yeterli gérilmemelidir (Goleman ve Mckee,
2002: 39).” Duygusal zekanin 6nemine vurgu yapan Goleman’a goére 6zbiling,
Ozyonetim, sosyal biling ve iligki yonetimi ahenkli liderlige ¢ok onemli
beceriler katmaya yarayan ozellikler oldugunu savunmaktadir. Ozbiling,
empatiyi ve O6zyonetimi kolaylastirir; bu iki nitelikse, bir arada, etkili iligki
yonetimini mimkin kilmaktadir. Goérulduga gibi Goleman liderde bulunmasi
gerek Ozelliklerden duygusal zekayr on plana c¢ikarmistir. Yine guncel
yaklagimlardan stratejik, karizmatik, etik liderlik yaklagimlari on plana

cikarttiklari 6zellikler ile aniimaktadirlar.

Genel olarak liderlerde bulunmasi gerek ozellikler: Yas, duygusal
olgunluk, durustlik, boy, zeka, samimiyet, cinsiyet, bilgi, dogruluk,
yakisiklilk, iletisim kurma becerisi, agik sézllllk, baskalarina gliven verme,
inisiyatif sahibi olma, kararhlik, hitabet, 6zglven, vizyon sahibi olma ve ileri
goruglulik olarak ifade edilmektedir (Kogel, 2005: 588).

Bennis'de liderin daginik-duzenli, geng-yasli, erkek-kadin olarak her
durumda ortaya cikabilecegini bununla beraber hepsinin asagidaki ortak
Ozelliklere sahip oldugunu belirtmektedir (Bennis, 2009: 40):
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- lleri goruslulik: Lider yapmak istediklerini bilmektedir ve kargisina

clkacak basarisizlik ve engelleri agacak guce de sahiptir.

- ihtiras duygusu: Lider yapti§i isi sever ve onu yapmaktan mutluluk

duyarsa ihtirasini agiga vurur ve diger insanlara da umut ve ilham verir.
- Darustluk

Ozellikler kurami kapsaminda, bagarili liderlerin 6zelliklerini tespit
etmeye yodnelik bircok arastirma yapilmistir. Bu 6zellikler fiziksel ve kisisel
olmak Uzere incelenmistir. Liderlik 6zellikleri ile ilgili belirlenmeye caligilan
fiziksel 6zellikler genel olarak: boy, kilo, glg, yas, saglik durumu, yashlik gibi
faktorlerdir. Kisisel 6zellikler ise zeka, hitabet yetenegi, bireylerarasi iliskiler
ve haberlesme yetenegi, guven verme, cesaret ve kendine guven gibi
faktorlerdir (Eren, 2010: 441).

Lider ozelliklerinin OlgUlebilmesi icin yapilan ¢alismalar iki gruba
ayrilabilir. iIki lider olarak benimsenen insanlarin kisisel 6zellikleri ile lider
olmayan insanlarin kisisel 6zelliklerini karsilagtirarak yapilan aragtirmalardir.
Digeri ise kisisel ozelliklerin liderlik Gzerindeki etkilerini arastirmaya yonelik
calismalardir. Liderlik 6zelliklerinin neler oldugu ile ilgili arastirmalar daha ¢ok
ilk gruptaki kargilastirma yontemine dayanmaktadir. Bu konuda en kapsamli
arastirmalardan birini Ralph M. Stogdill'in yaptigi séylenebilir (Sahin, 2012:
145). Stogdill, daha dnce arastirmacilar tarafindan belirlenen yaklasik 300

Ozelligi yeniden gbzden gecirmis, gruplandirmis ve sinamigtir.

Tablo 3: Stogdill'e Gore Liderlerde En Sik Gozlenen Nitelikler

Ozellikler Beceriler

Durumlara uyum saglayabilme Zeka

Sosyal ¢evreye duyarlilik Kavramsal dusunme

Hirs ve bagari gereksinimi Yaraticihk

iddiacilik incelik ve diplomatlik
Kararlilik Etkileyici konusma/hitabet
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Bagimsizhk Grubun goreviyle ilgili bilgi
Digerlerini etkileme istegi Orgiitlenme

Israrcilik Ikna edebilme

Caliskanlik Sosyal beceriler

Kendine gliven

Stresle basa ¢ikabilme

Sorumluluk Ustlenmede gonalluluk

Kaynak: Ergetin, Sule; Lider Sarmalinda Vizyon, Ankara, Nobel Yayincilik, 2000, s.30.

Calismanin sonucunda, liderlerin bu 06zelliklerden bazilarina sahip
olduklarini, ancak 6zelliklerin hepsinin bir insanin lider olabilecegine iligkin
kesin gostergeler olamayacagi duastnulmustir (Can, Asan, Aydin, 2006:
297). Ortaya cikisindan itibaren 43 yil boyunca liderlik arastirmalarinda
egemen olan 6zellikler yaklagimi Stogdill’'in her durum igin gegerli olan ortak
bir Ozellik ortaya konulamayacagini belitmesiyle, arastirmacilari liderlerin

davranisglarina yoneltmistir (Gibson ve Fiedler, 2000: 194).

Liderlerde bulunan ozellikleri tespit etmek igin yapilan ¢ok sayidaki
calismalarda acikgca goOstermektedir ki buatan liderleri kapsayan tek bir
yetenek ve kisisel 6zellik kalibi bulunmamaktadir. Bu nedenle arastirmacilar
liderligin ne oldugunu anlamak igin liderin kisisel 6zelliklerinin 6tesine bakmak

gerektigini vurgulayarak liderin davraniglarina yonelmislerdir.

2.2.2. Davranigsal Liderlik Kuramlari

Liderin 6zelliklerine yogunlasan incelemelere karsin genel bir 6zellikler
tablosu c¢ikarilamamasi, bu alandaki aragtirmacilari yeni yonlere sevk
etmigtir. Liderlerin ayni orgut igerisinde ayri gorevlerde degisik liderlik
yetenekleri gerektirmesi arastirmacilari liderlerin davraniglarina

yogunlagmalarini saglamigtir.

Davranigsal kuramlar adindan da anlagilacagr uzere liderin

Ozelliklerine degil ortaya c¢ikan durumlarda liderin sergilemis oldugu
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davraniglar Uzerine yogunlagmaktadir. Liderin astlariyla iliskilerinden, yetki
devredip etmemesi, planlama ve denetim seklinde kadar birgcok davranis tarzi

liderin etkinligini belirleyen énemli faktorler olarak ele alinmigtir.

Davranissal kuram ile ilgili birgok deneysel arastirma yapilarak, kuram
test edilmeye calisiimigtir. Bu kurami temsil eden arastirmalar genel olarak;
Ohio State Universitesi arastirmalari, Michigan Universitesi arastirmalari,

Blake ve Mounton’un gelistirdigi Yonetim Tarzi matriksi ¢alismalaridir.

2.2.2.1. lowa Universitesi Liderlik Arastirmalari

Ozellikler yaklagsiminda temel soru liderin kim oldugu ile ilgiliydi.
Davranigsal liderlik yaklagimlarinda ise liderligin nasil olusturulacagi konusu
belirlenmeye c¢alisiimigtir. Liderlik stillerine yonelik olan davranigsal
yaklasimin éncu arastirmalarindan biri 1930’lu yillarin sonunda Lewin, Lippitt
ve White'in on yasindaki ¢ocuklar Gzerinde yaptiklari arastirmadir (Shafritz,
Russell, Borick, 2007: 331). Yapilan ¢alismada c¢ocuklarin gittigi aktivite
kulUplerinde otoriter, demokratik ve serbestlik taniyan liderlik davranislarina
gore hareket eden vyetiskinlerin ¢ocuklar Uzerindeki etkisi incelenmigtir.
Arastirmanin sonucunda otoriter liderlerin kararlari kendi aldigi ve katilima
izin vermedigi gorulurken demokratik liderlerin grup kararlarini destekledigi
ve katilimi tesvik ettigi ortaya konmustur. Serbestlik taniyan liderlerin ise

gruba higbir midahalede bulunmadigi gézlenmistir (Luthans, 2011: 416).

Kurt Lewin ve arkadaslarinin yaptigi bu arastirma liderlik konusunda
bilimsel metotlarla kullanilan ilk arastirma olmasi agisindan blyuk éneme
sahiptir (Luthans, 2011: 416). Bu arastirma neticesinde liderlik davraniglari

ve bunlara verilen tepkiler Uzerine yapilan arastirmalar yogunlagmistir.
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2.2.2.2. Ohio Universitesi Liderlik Arastirmalari

Ohio State Universitesi isletme Arastirmalari Merkezi tarafindan
baglatilan liderlik arastirmalarinda lider davranisinin  kilit  boyutlar
belirlenmeye calisilmistir. Stogdill'in  (1974) yonetimindeki arastirmacilar,
liderligi bir bireyin hedefe ulasilmasi yonunde bir grubun faaliyetlerini

yonlendirirken gosterdigi davranis olarak tanimlamaktadirlar.

Ohio Devlet Universitesi arastirmacilari, bir anket gelistirerek, astlarin
ustlerine ait davraniglari nasil tasvir ettiklerini aragtirmiglar ve sonucta iki
boyut belirlemiglerdir: “yapilanma” ve “ilgilenme”. Yapilanma, liderin insanlara
ait rolleri tanimlama derecesini belirtmekte, amaclarin dagitiimasina
odaklanmakta ve net iletisime ait kanallari olusturmaktadir. Bu yaklagima
odaklananlar, iglerin yerine getiriimesine odaklanmakta, astlarinin kurallari
uymasini bekler ve tam kapasite galigtiklarindan emin olurlar. Buna ait tipik
davraniglar agagidaki gibidir (Boddy, 2008: 461):

Astlarin belirli gorevlere dagilimi,

is performansina ait standartlarin belirlenmesi,

Isin gerektirdikleri hakkinda astlarin bilgilendirilmesi,

Astlar tarafindan yerine getirilen iglerin programlanmasi,

Tek-tiplesme prosedurlerinin tesvik edilmesi

iigilenme, liderin kendini izleyenlere gdsterdigi saygi ve disinceli
davraniglarini, onlari nasil kolladigini ve memnuniyetini gosterdigini temsil
etmektedir. Boyle liderler, astlarinin en iyi sekilde c¢alismayi istediklerini
varsayarak bu istekleri dogrultusunda hareket etmelerini kolaylagtirmaya
calisir. Resmi duzey ve guce az duzeyde itimat ederler. Buna ait tipik
davranislar asagidaki gibidir (Boddy, 2008: 462):

- lyi yerine getirilen bir is igin memnuniyetin ifade edilmesi,
- Astlarinin  mantiksal olarak yapabileceklerinden daha fazlasini

beklememe,
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- Astlarin kigisel problemleriyle ilgili yardimci olma,
- Yardim i¢in masait ve ulagilabilir olma,

- YUksek performansin édullendiriimesi

Yapilan galisma sonucunda ustlerin farkli davranis turleri gosterdikleri
bunlardan bazilarinin yapilanmada yuksek, ilgilenmede dusuk puana
sahipken, digerlerinin, ilgilenmede yuksek, yapilanmada dusik puana sahip
oldugu gorulmusgtur. Bazilari her ikisinde de yuksek, bazilari her ikisinde de
dusuktlr (Boddy, 2008: 462). Diger bir deyisle yapiya ve iligkiye yonelik
liderlik davraniglarinin beraber gosterilmesi halinde etkinlik saglanmaktadir.
Yapiya vyonelik davranig sergileyen liderlerin g¢aligsanlarinda yuksek
performans bulunmus ancak tatmin diizeyi diisiik ¢ikmistir. iliskiye yénelik
liderlerle galisan astlarin diustk performans sergiledigi ancak ylksek tatmin
dizeyine sahip olduklari ortaya konmustur. Ancak daha sonra ¢alismada is
ortamini etkileyen diger degiskenler gdéz énune alinmadigi i¢in bu sonuglarin

eksik oldugu savunulmustur (Ozkalp, Kirel, 2011: 314).

Bu calismalarin sonucunda liderlik davraniglarini tanimlamada iki
onemli bagimsiz degiskenin 6nemi ortaya konmustur. Bu iki faktor kigiyi
dikkate alma/ ya da saygl gdsterme ve inisiyatiftir. Ohio Universitesi
caligsmalari ile liderligin deg@erlendiriimesinde gerek insan gerekse gorev
boyutunun o6nemli oldugunun ortaya konmus olmasi c¢alismayl 6nemli
Kilmistir (Luthans, 2011: 417).

2.2.2.3. Michigan Universitesi Liderlik Aragtirmalari

Likert, Michigan Universitesi'nde yaklasik 30 sene liderlik kavram ve
yaklasimlari Uzerine galigmalar yapmistir. Bu ¢alismalarda amag etkin grup
performansi sonuglarina dayali olarak liderlik davranis kaliplarini
belirlemektir. Ona ait ¢alisma ve yaklasimlar, érgutteki insan davranislarini
anlamak agisindan onemlidir. Likert'a ait dort yonetim sistemi agagidaki
gibidir (Kondalkar, 2007:230) :
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Sistem-1 Somuricu-Otoriter

Sistem-1 olarak adlandirilan ydnetim modelinde ydnetici galisanlari
genellikle korkutarak, tehdit ederek, cezalandirarak ve bazen de
odullendirerek motive etmeye caligir. Bu yonetim sistemini uygulayan
yoneticiler insanlarin korku ve cezalandirma ile motive edilecegine, bazen de
ddullendirilebilecegine inanirlar. lletisimin yukaridan asagiya olmasina ve
karar alma surecinin Ust duzey yonetime has kilinmasina dikkat ederler.
Otoriter yonetim modelinde yonetimde karar alma surecine g¢alisanlarin ve alt
kademe yoneticilerin katiliminin énem tasimadigi sdylenebilir. Her karar Ust
yonetim tarafindan alinir ve alt kademelerdeki yonetici ve c¢aliganlar

tarafindan uygulanmasi beklenir.

Sistem-2 Yardimsever (Babacan)-Otoriter

Yardimsever-otoriter liderlik tirini uygulayan ydneticiler, astlarina
kargl tam bir gliven ve itimat duyarlar. Calisanlarini 6dullerle motive ederken,
cezalandirarak astlari arasinda korkuyu muhafaza ederler. Asagidan
yukariya iletisimin dusuk olmasi gerektigine inanirlar ve isle ilgili fikirleri
dinlerler. Yoneticiler, sinirli dizeyde yetki devrinde bulunurlar. Astlarini

yonetirken yakin denetim politikasi glderler.

Sistem-3 Danismaci

Danismaci yonetim tlrinu uygulayan yoneticiler, astlarina hakiki bir
glven duyarlar ama bu guvenleri tam degildir. Genellikle astlarinin disince
ve goruslerini dinler ve uygularlar. Astlariyla ilgili asagidan yukari ve
yukaridan asagi iletisimin her iki tirine de inanirlar. Motivasyon igin
yoneticiler gerek odullendirme gerekse de cezalandirmayi kullanirlar.
Politikanin genis tabana yayllmasini saglarken, dnemli politikalarda karar
verme surecini Ust duzeyde tutarlar. Fakat belirli karar verme sirecini astlara

birakmiglardir, 6zellikle politikanin gunlik igleyise dair olanlarini.

Sistem-4 Katilimci-Grup
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Likert'in dordunclu ve onerdigi yonetim sistemi katilimci grup liderligi
olarak adlandirilmaktadir. Bu sistemde yoneticiler, galiganlarina orgutiin tim
isleriyle ilgili tam bir guven ve itimat duyarlar. Astlarinin goruglerini her zaman
alir ve yapici olarak kullanirlar (Can, Asan, Aydin, 2006: 304 ). Hedef
olusturma surecine katilan ve dahil olanlara ekonomik oduller verilir.
Katihmci-grup yonetim sistemini uygulayan yoneticiler, astlarinin karar alma
surecine katilimlarini destekler. Grup igine dahil olmalarini saglar ve gruptan
ayrilmalar olmaksizin beraber is gorurler. Astlariyla, Ustleriyle ve es gruplarla
iletisime inanir ve desteklerler. isminden de anlasildigi (izere, ydneticiler,
orgit icinde grup etkinliklerine katilirlar. Isgilere ait moral ve (Uretkenlik
uzerine yapilan bir dizi arastirmada, Likert, galisan odaklilarin en etkili

yoneticiler olduklarini belirtmistir (Likert, 1961).

Likert, cok farkh sektorlerden yuzlerce yoneticiye basarili bulduklari
orgutlerin  yoneticilerini  sistem 1-4 arasinda hangi kategoriye
yerlestireceklerini sordu. Ayni slreci takip ederek bu sefer en basarisiz
yoneticileri hangi kategoride goérdiklerini siralamalarini istedi. Calismanin
sonunda, yonetimi davraniglarinin sistem-4 de yaklastikgca &rgutsel
verimliligin arttigini  sistem-1 dogru gittikgce ise verimliligin dustuguna,

gormustdr.

Likert'in bulgulari, liderlikte demokratik yaklasimlar ve liderin bu
yondeki desteklemeleri, uzun ddénem Uretkenligi artirma sansini
yukseltmektedir. Yoneticinin gorevi, timdyle birlestirici ve kargilikli destege
dayanan is gruplarinin olusmasini saglamaktir. Likert is odakli ve otokratik
gozetimin kisa vadeli Uretkenlik artigina yol actigini, ama uzun vadede “insan
kaynaklarinin elden ¢ikmasi” seklinde o6rgutt negatif etkiledigini
belitmektedir (Likert, 1961). Moralin dismesi, devamsizlidin ve ise qiris
cikiglarin artmasi otokratik yonetim turunun tipik bir ornegidir. Likert'e gore
ise orgutlerde insani kaynaklarin gbzetilmesi ve planlara dahil edilmesi

gerekmektedir.
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2.2.2.4. Blake ve Mounton’un Yonetim Tarzi Matrisi

Davranigsal kuramlarin en popdulerlerinden biri olan Yonetim Tarzi
Matrisi 1947°de hem Ohio Universitesi hem de Michigan Universitesi
arastirmalarindan yola ¢ikilarak olusturulmustur. Teksas Universitesi'nde
Blake ve Mouton tarafindan olusturulan bu U¢ boyutlu modelde, orgltlerde
bulunan iki anahtar degiskene bagl olarak yonetsel davranis agiklanir. ilki
uretim ya da ciktiya ilgiyi yansitirken digeri kigiler arasi iligkilere yonelik ilgiyi
yansitir. “ilgi” den kasit ise Uretim veya insana doniik ydnetsel ilgi ve bunlarin
birbirine olan etkisidir (Blake, Mouton, 1964: 161).

Bu modelde dikey eksende “insana donuk yonetsel davranig®, yatay
eksende ise “Uretim ve ciktiya yonelik davranis” degiskenleri kullaniimistir.
Blake ve Mouton, takim ybnetimi (9,9) tarzinin en uygun ve ideal yonetim
tarzi oldugunu varsaymiglardir. Bagarili olmak isteyen yonetici ve liderlerin
hem insana hem de Uretime donuk olma Ozelligi gostermeleri gerektigini
savunmuslardir. Otorite- itaat yénetimi (9,1) sergileyen bir yonetici Uretime ve
ise son derece dnem veren ve fakat insana énem vermeyen bir tipi ifade
etmektedir. Klip ydnetiminde (1,9) rahat ve arkadasca bir is ortami igin
insana yonelik ilgi fazladir. Dolayisiyla klup liderinin goreve ilgisi en alt
seviyededir. Orta yol yénetiminde (5,5) yonetici hem Uretime hem de insana
ortalama dl¢ide agirlik vermektedir. Burada lider yapilacak is ile ¢alisanlarin
moralini dengede tutmaya calisman uzlasmaci kisidir. Bagarisiz yénetimde,
(1,1) lider etkinlik gosterememekte ve Orgutte kalabilmek igin gerekli igin
yerine getirimesinde en az seviyede caba harcamaktadir. Bu lider tipinin

isiyle ilgisi son derece azdir.
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Tablo 4: Blake- Mouton’un Yonetsel Sebekesi

(1,9) (9,9)
Klip Takim

B 1| Yénetimi Yonetimi

i

R

E

Y

i

L

Gl 1.1 (9.1)

i || Basarisiz Otorite
Yonetim Yonetimi
- YAPIYI HAREKETE GECIRME +

Kaynak: ZEL, Ugur; Kisilik ve Liderlik, Ankara, Seckin Yayincilik, 2001a: 106.

Bu modelin 6nemli yararlarindan biri yoneticiler ve liderlere,
gosterdikleri davranisi kurumsallastirma imkani vermesidir. Model bu amagla
dizenlenen egitim programlarinda yaygin bir sekilde kullaniimistir (Kogel,
2005: 600).

2.2.3.Durumsal Liderlik Kuramlari

1900’1 yillardan itibaren yapilan ¢alismalarin liderin bireysel 6zellikleri
Uzerinde yogunlastigi goértlmektedir. Ancak Ozellik Kurami ve Davranissal
Kuram olarak adlandirilan arastirmalar zamanla yetersiz kalmigtir. Zamanla
karmasiklasan gevrenin de dikkate alinmasi ihtiyaci liderlik arastirmalarinin

orgutin gevresine yogunlastirmistir.

Liderligin bireysel ozellikler ve lider davraniglari ile agiklanamayacak

kadar karmasik bir uygulama oldugunun anlasiimasi ile arastirmacilar
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1950’lerden itibaren gevresel durumlara ve lider- galisan (izleyici) iliskisine

yonelmiglerdir.

Durumsallik kuramlari farkli durumlarda liderlik davranislarinin,
tarzlarinin veya ydnelimlerinin gorece etkililigine deginmektedir. Liderler
hangi, durumlarda etkindir? Hangi kosullarda nasil liderlik davraniglarn
sergilenmelidir? Bu sorular liderlerde ve akademisyenlerde merak
uyandirmigtir. Durumsal degiskenler genellikle lider ve izleyicilerinin given ve
destegi, gorevlerin niteligi (gorevlerin acgiklik derecesi veya yapisi gibi), liderin
formel veya informel otoritesi, orgutsel rollerin karmasikligi olabilmektedir. Bu
durumsal degiskenler belirli davraniglari veya stratejileri digerlerine gore
daha etkili olacak bir ortam olusturmak igin 6ne surulmustur. Ancak,
durumsallik kuramlarinin ¢ok cesitli olmasi nedeniyle bazi farklilagsmalar
gorulebilmektedir. Bazi arastirmalarda lidere odaklaniimakta iken bir

digerinde izleyici 6n planda olabilmektedir.

2.2.3.1. Amag- Yol Kurami

Amac-Yol kurami bireylerin eylem ve c¢abalarini etkileme duzeyi ile
ilgilidir. Buyuk olgude motivasyon konusundaki bekleyis kuramlarina dayanan
Amag-Yol kuraminin House ve Evans tarafindan gelistirildigi kabul
edilmektedir. Bu kuram liderlerin 6rgltsel hedeflere ulasmada Uyelerine cazip
gelen, gergeklestirilebilir olan dduller vermesini ve bu odulleri kazanmasi igin
ortaya konmak zorunda olunan davranig bicimlerini aciklamaktadir (Torlak,
2008: 274). Kurama gore insanin davraniglarini etkileyen iki faktor
bulunmaktadir. ilki, kisinin belirli davraniglarin belirli sonuglara ulagtiracagini
bilmesi (bekleyig) ve ikincisi bu sonuglara kisinin verdigi degerdir (valens).
Buna gore liderlerin dnemli bir fonksiyonu, izleyiciler icin dnemli sayilacak
amaglar belirlemek ve izleyicilerin bu amagclari gergeklestirecekleri yolu

bulmalarina yardim etmektir (Kogel, 2005: 602).
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House (1996) ‘a gore, etkili liderler, astlarinin ddullere giden yollarini

netlestiren ve odulleri astlarinin deger verdikleri arasindan secgen liderlerdir.

Bunlar, astlarinin davraniglari tanimasina ve 6grenmesine yardim ederler. Bu

sekilde astlarin gorevleri yerine getirmesinde ve sonugta 0dul kazanmalarina

yardim etmis olurlar. Model, lider davraniglarina iligkin dort tip belirlemektedir
(Boddy, 2008: 466):

1-

Talimat veren (Yonlendirici liderlik): astlarina liderin ne bekledigini
bildiren, 6zel rehberlik veren, astlarindan kural ve prosedurleri

uygulamasini isteyen, isi programlayan ve koordine eden;

Destekleyen (Destekleyici Liderlik): astlarina esiti gibi davranan,
ihtiyaglarina ve refahlarina ilgi gosteren, c¢alisma birimi icinde

arkadasca bir hava olusturan;

Basari odakli (Basariya Yonelik Liderlik): zorlayici amag ve hedefler
koyan, performans artisi arayan, performansta mikemmellige vurgu

yapan, astlarinin basarisini bekleyen;

Katilimci Liderlik: astlarina danisan, dusltncelerini hesaba katan

liderlik bigimidir.

House, uygun tipin astlarin karakterine ve is ortamina gore

degisecegini belirtmektedir. Ornegin, eger astin kendisine giiveni ya da

yetenegi azsa, liderin kogluk etmesi ve destek vermesi gerekmektedir. Eger

ast net bir yonlendirme istiyorsa, bunu saglayan lidere daha iyi uyum saglar.

Ancak Amagc-Yol modelinin asil katkisi, odulleri ve cezalari yoneten liderin

ayni zamanda kendini denetlemesini saglamasidir (Bloisi, Cook, Hunsaker,
2003: 583).

2.2.3.2. Fiedler’in Durumsallik Yaklagimi

Fiedler'in yaklasimi, ydneticinin karsi karsiya bulundugu pratik duruma

gore degisen genis bir liderlik davranigi yelpazesi sunmaktadir. Boylece
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yoneticiyi, somut bir grubun ya da goérevin pragmatik kosullarindan bagimsiz
olarak, kati bir sekilde belli bir yaklasima bagli kalma tuzagina dismekten
korumaktadir (Werner, 1993: 44).

Fiedler'in “Leader Attitudes and Group Effectiveness” (Lider Tutumlari
ve Grup Etkinligi) eserinde ozellikle kisiler arasi iligkilerin algilanigi ve grup
etkilesimi Uzerinde durmustur. Ona gore toplumlar buylk olgude bireysel
calisma yerine grup c¢alismasina bagimh hale gelmektedirler. Bu egilim
kismen kullanilan makine ve malzemelerin hantaligi kismen de ugrasilan
gorevlerin karmasikhgi ile ilgilidir. Fiedler gruplarin 6Gneminin artmasi Uzerine,
eserinde su soruya yanit aramistir: "lyi ve kétl takimlar nasil birbirinden
farkhlasir ve liderlerin 6zellikleri ve karakterleri grup etkinligini ne sekilde
etkiler?” (Fiedler, 1959: 42). Calismasinda liderin etkinligine, grubun

verimliligi dikkate alinarak karar verilmigtir.

Aragtirmalari sonucunda Fiedler, grubun verimliligini dngorebilmek icin
liderlerde iki Ozellik bulunmasi ve bunlarin es zamanl olmasi gerektigi
bulunmustur. ik olarak lider takipcileri tarafindan kabul gérmelidir. Futbol
takimlari gibi informel gruplarda, liderlik sosyometrik* kabule baghdir.
informel érgitlenmig gruplarin belirledigi lider grubun performasini dngérmek
istiyorsa, ayni zamanda sosyometrik olarak takipgileri tarafindan kabul
gérmis olmaldir. ikinci olarak, lider takipcileri ve dzellikle bazi kilit astlar
arasinda belirli bir miktar psikolojik mesafeyi muhafaza etmelidir. Yani
gorevlerini yeterince yerine getirmeyen is arkadaslarini dahi isten veya
gruptan c¢ikarabilmelidir (Fiedler, 1959: 43). Bu sekilde duygusal bagimsizlik

ve tarafsizlik saglanabilir.

* Sosyometri: Bireyin ve etkilesim i¢inde oldugu grubun iligkilerini, onlarin yapi ve dinamigini
sayisal verilerle tespit etmeyi saglayan bir tekniktir.
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Fiedler liderlerin davraniglarinin etkinligini belirleyen G¢ énemli unsuru

incelemistir. Bu G¢ unsur (Benowitz, 2001: 149):
e Basgarilacak Isin niteligi:

Is en iyi sekilde organize edilmis halde midir veya ortalama bir yapiya
mi sahiptir; yoksa bu ikisi arasinda bir yerde midir? Astlar i¢in neye ihtiyag
oldugunun yliksek sesle (tercihen) detayli bicimde sdylenmesi goérev-is
yapisini etkilemektedir. Diger bir ifade ile isin nasil yapilacagina dair bir
yontemin ve yolun olup olmadidi énemlidir. Rutin islerin genellikle nasil
yapilacagi Oncesinden belirlenmistir. Ancak rutin olmayan iglerin nasil
basarilacagl konusunda liderin bir plani ve yontemi onceden gelistirme
olana@i olmayabilir. Isin planlanmis oldugu rutin durumlar lider igin olumlu
ortam olustururken planlanmayan igler lider i¢in olumsuz ortam olusturabilir
(Celik, 2012: 20).

o Lider ile izleyiciler arasindaki iligkiler:

Bu madde liderin kendi ¢aliganlarindan edindigi sadakat, baglihk ve
destek ile ilgilidir. Tercih edilen bir iliskide, yonetici en iyi sekilde organize
olmus bir gorev-ig yapisina sahiptir ve sorunsuz bir bigimde caligsanlarini
mukafatlandirabilir veya cezalandirabilir. Tercih edilmeyen bir iliskide, gorev-

is yapisi iyi organize edilmemigtir ve lider sinirli bir otoriteye sahiptir.
e Liderin mevkiye dayanan otoritesinin derecesi:

Liderin mevkiye dayanan otoritesinin derecesi, diger bir deyisle mevki
glcu, orgut iginde yoneticiye astlarini yoneltme, odillendirme ve
cezalandirmak amaciyla verdigi gu¢c ya da otorite miktarini belirtmektedir.
Yoneticilerin mevki gucleri, calisanlarin karar alma surecindeki etkinligin

azalmasina (tercih edilir) veya artmasina (tercih edilmez) bagli olarak degisir.

Fiedler'in caligmalari sonucunda basarinin, is yerindeki iligkilerin

etkilesiminin, ulasilacak gorevin, lider ve takipgileri arasindaki goreli guc
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dengesinin ve tercih edilen liderlik tarzinin bir fonksiyonu oldugu sonucunu
cikariyor (Martin, Fellenz, 2010: 207).

Fiedler  kisisel  ozelliklerin  liderlerin  etkinligini  etkiledigini
savunmaktadir. Ona gore, liderlik trlerini ve kKisinin liderlik gérevine nasil
yaklastigina 6zellikle ilgi duymustur. ki farkh lider tiri tanimlamigtir:
“arkadashk odakli” liderlik ve “gorev odakli” liderlik. Ayrica liderlerin bu

ikisinden biriyle nitelendirilebilecegini belirtmistir (George, Jones, 2012: 345).

Durumsallik yaklasimini 6ne ¢ikaran ilk ¢calismalardan olmasi ve lider
etkinliginde hem liderin karakteristik Ozellikleri hem de durumsal
degiskenlerin 6nemini vurgulamasi Fiedler'in liderlik yazinina katkilar
arasinda sayilabilir (Luthans, 2011: 420).

2.2.3.3. Reddin’in Ug Boyutlu Etkililik Kurami

William J. Reddin d4¢ boyutlu liderlik davranis modeli Blake ve
Moutan’in  yonetim 1zgarasi  (kafesi) yaklagimindan vyararlanarak
geligtiriimisgtir. Reddin’e gelinceye kadar liderligin iki boyutu Uzerinde
duruldugu gorulmektedir. Reddin ise ise ve insana donukluk olarak agiklanan

boyutlara bir i¢lincusu olarak ‘etkililik’ boyutunu eklemigtir (Eren, 2010: 455).

Liderin davranis tarzinin etkinligini saglayan en 6énemli unsurlardan
birisi onun iginde bulundugu c¢evre ve sartlardir. Liderin davranis bigiminin
etkinligi onun bulundugu c¢evre kosullarina bagli oldugundan, liderin
davraniglarindan herhangi biri i¢in etkin veya etkinsiz ifadeleri kullanilamaz.
Cunku etkin ve etkin olmayan arasindaki ayrim genellikle liderin davranisinin
kendisi degil, davranigin kullanildigi duruma ve sartlara uygunlugu ile ilgilidir.
Bu sebeple goreve yonelik veya insan iligkilerine yonelik davraniglar tek

bagina liderin davraniglarini etkili veya etkisiz kilmaz.

Reddin'e gdére her durum icin gegerli bir davranis tarzi yoktur. Temel

yaklagimlardan herhangi biri, uygulandigi duruma bagl olarak daha fazla ya
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da daha az etkili olabilir. Yonetim yaklasiminin etkililik derecesi, davranigtan
degil iginde bulunulan durumun gartlarindan dogmaktadir. Reddin'e gore bir
yonetici her durumda etkili olmak istiyorsa, "yaklasim esnekligi" becerisine
sahip olmalidir. Yaklasim esnekligi, her kosulda belirli durumun etkililik igin
gerektirdigi yonetim tarzini uygulamaktir (Zel, 2001a: 129). Reddin, cesitli
durumlarin Gzerinde o kadar durmustur ki, yoneticilerin durumu analiz
etmelerinin donemine de inerek, durumu bes parcaya ayirmigtir. Bunlar 6rgut,
teknoloji, Ust, meslektas ve astlardir. Bu unsurlar, yoneticiden beklenen
taleplerin toplamini olusturmaktadir. Yonetici, eder bu bes unsuru nasil
degistirmesi gerektigini 6grenirse, durumun butinind de yonetmeyi
ogrenecektir (Reddin, 1970: 15).

Reddin’in G¢ boyutlu modelinin liderlik literatiriine katkilarindan biri
lider 6zellikleri ve davraniglari ile durumsal faktorler birlikte analiz etmesidir.
Bu acidan degerlendirildigi zaman kuram, hem 0zellik ve davranissal
kuramlar hem de durumsallik kuramlariyla bir butinluk gostermekte, soz
konusu Ug¢ temel liderlik kuraminin bir sentezi olarak goérilmektedir (Celik,
2012: 35).

2.2.2.4. Hersey — Blanchard’in Durumsallik Kurami

Hersey ve Blanchard tarafindan gelistirilen kuramin temel varsayimi,
bir bireyin liderlik tarzinin tek bir boyuttan olusmadigi aksine ¢ok boyutlu

oldugudur. Modele goére astlar i¢in dort olgunluk dizeyi belirlenmistir.

Yasam Dongusu (Life Cycle) olarak da adlandirilan bu model
izleyenlerin olgunluk duzeyleri temel alinarak geligtirilmistir. Astlarin goreve
hazir olmasi ya da olgunluk duzeyleri; astlarin yiksek ama ulasilabilir amag
edinme kapasiteleri, sorumluluk alma istekleri, uygun egitim ve tecrubeye

sahip olma derecelerini ifade etmektedir (Hersey ve Blanchard, 2008: 196).
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Hersey ve Blanchard’in ele aldigi olgunluk faktoru, bireylerin yetkinlik
ve isteklerinden olugsmaktadir. Yetkinligi bireyin sahip oldugu teknik bilgi ve
tecrubelerinin toplami is agisindan doygunlugu ifade edilmektedir. Bireyin bir
isi basarmak icgin sahip oldugu guven, bagliik ve motivasyonun butinu ise
psikolojik olgunluk olarak ifade edilmektedir (Bloisi, 2003: 581).

Sekil 1: Durumsal Liderlik Davranisi ve Astlarin Olgunluk Diizeyi lligkisi

Yiitksek Diisiik Gorev Yiiksek Gorev
_ Yiiksek Iliski Yiksek Iliski
Iliskiye
Donitk
Da{ ranig
v Diisiik Gorev Yiiksek Gorev
Diisiik Iliski Diisiik Iliski
Disik ¢ &
- Goreve Doniik Davrams Yiiksek
Orta
04 03 02 01
Olgun Astlarnn Olgunluk Seviyesi Olgun Degil

Kaynak: Eren, Erol; Yénetim ve Organizasyon, istanbul, Beta Yayinlari, 2008, s. 542.

Burada olgun olmayan astlar (01) icin lider goreve donuk iligkilere
daha c¢ok o6nem vermekte, iliskilere ise, daha az donik bir davranis
sergilemektedir. Olgunlugun biraz arttigi durumlarda (02) halinde ise yonetici
yuksek gorev yuksek iliski sergilemekte, ancak davranis bicimi niteliginde
olup astlara fikir ve emirlerinin gerceklerini izah etmektedir. Olgunluk
dizeyinin biraz daha arttigi (03) durumunda ise lider, yuksek iligki duglk

goOrev davranisini sergileyerek iglerin yapilmasinda astlarin gérus ve fikirlerini
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alarak onlarin yonetime katilmalarini saglamaktadir. Olgunlugun en yuksek
dizeyde oldugu (04) durumunda ise lider, dusuk iligki dusuk gorev
davranigini sergileyerek planlama ve icra yetkilerini astlarina devretmektedir
(Torlak, 2008: 271).

Modelden tek bir etkin liderlik tarzinin olmadigi anlasiimaktadir.
Birbirinden farkl ancak birbirini surekli olarak etkileyen boyutlarin bilesimleri
farkh liderlik tarzlari olusturmaktadir. Modelin elestirildigi nokta ise, yalnizca
astlarin doyum duzeyi Uzerine odaklaniimis olmasidir. Yukl, bu yaklasimda
lider etkinliginin olgumunde kullanilan araglari elestirmigtir ve o6nemli
varsayimlar veya tahminler igin testlerin gecerliligini sorgulamigtir (Zel,
2001a: 125).

2.2.3.5. Tannenbaum ve Smidt Modeli (Liderlik Dogrusu)

Erken donem durumsallik arastirmalari liderlerin karar verme
asamasinda takipgileri ile gu¢ paylasiminin boyutu Gzerinde durmuslardir. Bir
grup icerisinde karar verme surecinde "lider ve gug" ve "lider ve paylasimli-
glg" arasinda gidip gelen bir gosterge seklinde tarif edilebilir. Bu gdstergenin
bir ucunda tim gucu elinde tutan ve karar verdikten sonra "bildiren, haber
eden" lider bulunmaktadir. Diger ucunda ise lider gucunl takipgileri ile
paylasir ve karar vermeden Once alternatifler hakkinda goérts alisverisinde
bulunur (Bloisi, 2003: 584).

Tannenbaum ve Smidt'in modeli, yoneticilerin karar verirken farkli
durumlarda gostermis olduklari gesitli liderlik davraniglari dogrusudur. Liderlik
dogrusu uzerinde yedi ayri lider davranig tarzi yerlestiren Tannenbaum ve
Schmidt, modeli yetki kavrami Uzerine kurmustur. Model belli durumdaki
liderlik davranigi, liderin kullandigi yetki miktari ile asta devredilen yetkinin

derecesinin bir birlesimini meydana getirmektedir (Kegecioglu, 2003:173).
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Dogrunun bir ucunda (sol) tim kontrolu elinde tutan ve astlarina sinirli
bir 6zgurluk alani birakan lider tipi bulunmaktadir. Diger ucunda (sag) ise
daha az kontrolcu ve astlarina genig 6zgurluk alani saglayan lider tipi yer
almaktadir. Dogrunun sag tarafindaki liderlik davranislarini sergileyen
yoneticiler daha demokratik kabul edilmekte iken sol ugtaki davraniglari
sergileyen yoneticiler otokratik lider olarak tanimlanmaktadir (Torlak, 2008:
268).

Tannenbaum ve Smidt'in modelinin yazina en 6nemli katkisi gesitli

faktorlerin liderlik tarzini etkiledigini ortaya koymalaridir.

2.2.3.6. Vroom - Yetton’un Liderlik (Karar Agaci) Modeli

Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan ortaya atilan ve Arthur Jago
tarafindan gelistirlen modelde, liderlik biciminin liderin 6rgut igerisindeki
yerine bagl oldugu ve bu nedenle farkli liderlik turlerinin ortaya ¢ikacagdi ifade
edilmistir (Ozkalp ve Kirel, 2011: 321).

Vroom-Yetton Modelinde liderin farkli durum ve kosullarda
basvurabilecegi karar verme bicimleri asagidaki gibidir (Vroom, Jago, 1988:
32):

Otokratik-1 (AI): Lider mevcut bilgiler 1siginda tek basina karar verir ve

sorunlari kendi kendine ¢ézumler.

Otokratik- 11 (All): Lider astlarindan bilgi toplayarak karar verir ancak

yine kendisi sorunlari tek basina ¢goézimler.

Danigmaci-I (CI): Lider, her bir asta sorunu agiklar ve karar almadan

once her birine gorusund sorar, daha sonra kararini kendisi verir.

Danismaci-II (CII): Lider, grup olarak astlarinin digtince ve tekliflerini

aldiktan sonra kararini kendisi verir.
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Grup-I (GI): Lider, astlariyla problemi bireysel olarak tartistiktan sonra

ortak karar verir.

Grup-II (GII): Lider astlariyla grup halinde toplanir, astlarinin distince

ve goruslerini aldiktan sonra grup kararina gore hareket eder.

Yetki Devreden (DI): Lider sorunun ¢ézamdayle ilgili bilgileri ve sorunu
¢b6zme sorumlulugunu astlarina verir ve ulastiklari ¢6zimu bildirmelerini
bekler.

1. Bu liderlik tarzlarindan hangisinin kullanilacagi birgcok degiskene
bagldir. Bu nedenle Vroom ve Yetton belli durumlar karsisinda
hangi sekilde karar vermenin dogru olacagini belirleyebilmek igin
yedi soru gelistirmiglerdir. Bu sorularin cevaplandiriimasinin
ardindan nasil hareket edilecegini ise bir karar agaci Uzerinde
gostermiglerdir (Vroom, 1973: 69). Bunlar (Zel, 2001a: 130) :

2. Problem teknik bilgi gerektiriyor mu?

3. Astlarin alinan kararlari benimsemeleri dnemli mi?
4. isabetli karar verebilmek icin yeterli bilgi mevcut mu?
5. Problem iyi yapilandiriimig mi?

6. Kararn verdikten sonra astlarin bu karari benimseme olasilgi

yluksek mi?
7. Astlar 6rgutsel hedefleri benimsemisler mi?

8. Tercih edilen ¢b6zumlerin ve alinan kararlarin astlar arasinda

catisma yaratma olasiligi yuksek mi?
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9. Astlar isabetli karar vermek igin yeterince donanimh mi?

B B B0 BB E B>

—OMEZMPED—~r-MO Z—22MmMrEEOXT

Evet: Devamli cizgiler, Hayir: Kesik cizgiler

Sekil 2: Vroom — Yetton'un Liderlik (Karar Agaci) Modeli

Kaynak: ZEL Ugur; Kisilik ve Liderlik, Ankara, Seckin Yayincilik, 2001a: 130.

Al Lider mevcut bilgisiyle karari verir ve uygulatir (1, 3, 4, 5)

AIl: Lider, astlarindan gerekli bilgileri aldiktan sonra emir verir (10, 11, 12)
CI: Lider, astlarina bireysel olarak danisir ve karar verir (8, 9, 13, 15, 18)
CII:Lider astlarina grup olarak danigir ve karar verir (8, 13, 14, 15, 18)

GI: Lider, problemi astiyla bireysel olarak tartisir ve ortak karar verir (7, 17)

GII: Lider, problemi grup ortaminda tartisir ve ortak karar verilir (2, 6, 7, 16,
17)

DI: Lider, problemin ¢ozUmu i¢in astina yetki devreder ve destekler (2, 6, 11,
14, 16) (Zel, 2001a: 130).
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Model kisaca liderin karar verme surecinde izledigi yollari incelemis ve
karar verme surecine c¢alisanlari ne zaman ve ne Olgude katiimasi
gerektiginin Uzerinde durmustur. Vroom-Yetton-Jago’nun liderlik yaklagimi,
yoneticilerin karar agaci vasitasiyla almak istedikleri sonuca ulasincaya
kadar agacin dallarini takip etme ve yollari izleyerek problem igin uygun

secenegi bulmayi saglamaktadir.

2.2.4. Liderlikle ilgili Giincel Kuram ve Yaklasimlar

Gelisen teknoloji ve ¢agin getirdigi diger degisimler érgutleri ve onlarin
yonetimini de etkilemistir. Bu dogrultuda hem yoneticilerin hem de
calisanlarin ihtiyaglari da zaman igirisinde farklilagsmaktadir.  Artik
yonetimlerden sadece orgutin yillik hedeflerini tutturmalari veya hizmet
sunumunu belirli  standartlar da strdlirmeleri degil daha fazlasi
beklenmektedir. Liderin klasik yodnetim fonksiyonlari disinda, astlarinin
egitimine ve onlari da birer lider olarak yetismesine 6nem veren kimseler
olmasi beklenmektedir. Yonetim anlayisinda yasanan degisimler lider ve
liderlik yaklagimlarinda da yeni kuramlari gindeme getirmektedir. Bu glncel
liderlik anlayislari incelendiginde, bes farkh liderlik yaklagiminin yazinda

onemli bir yere sahip oldugu gorulmektedir.

2.2.4.1. Karizmatik Liderlik

Takipcilerin liderleri icin hissettikleri duygusal badlar, lider tarafindan
takipgilerin uyandiriimasi, takipginin liderce tespit edilen hedeflere olan
Ozverisinin artiriimasi, takipginin lidere olan gtiven ve itimadi, takipginin deger
algilar gibi konulara vurgu yapan birgok liderlik kurami bulunmaktadir. Bu tur
liderlik tarzlari, manevi amag ve adanmiglik hissini saglama yoluyla takipginin
fillerini anlamlandirmaktadir. Bu ozellikteki kuramlar, temellerini Weber’in

olusturdugu “karizma” kavramindan almaktadir (Miner, 2005: 337). Weber'in
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kuramina gore karizmatik liderler olaganustu nitelikleri olduklarina
inanildiklart i¢in  takipgilerini  etkilerler. Weber'in ardindan yapilan
calismalarda ise karizmatik liderlik formel &rgutleri kapsayacak nitelikte
genigletiimigtir. Bu yaklasimlar karizmatik liderligi, liderin takipgilerine etki

gucu ve lider-takipgisi iligkisinin taru ile agiklar (Yukl, 1999: 293).

Karizmatik liderlik ile ilgili ilk galigmalardan biri House ‘un 1977 yilinda
yayinladigi “A 1976 Theory of Charismatic Leadership” adli ¢alismasidir.
House bu calisma ile lider davraniglarini sadece karizmatik liderlik ile
iliskilendirmemis, ayni zamanda belirli kisisel 0Ozellikleri ve durumsal

degiskenleri gbz 6nlinde bulundurmustur.

Bireysel cekicilik olarak tanimlanabilen karizma, liderin takipgilerini
etkilemesinde onemli bir rol oynamaktadir. Karizmatik lider, sahip oldugu
karizma vyaratan Ozellikler sayesinde takipcileri kendi istedigi yonde

davranmaya yonlendirir (Kogel, 2005: 605).

Orglitsel liderligin karizma ile iligkilendiriimesi ilk olarak Etzioni, Katz
ve Kahn, daha sonralari ise Berlew yapmistir. Ancak karizma ile ilgili sistemli
calismalar 1970’lerin sonunda baglamistir. Bu ¢alismalardan biri de House’in
liderlik kuramidir. Ona gore, karizmatik liderler, kendi kigiliklerinin gucuyle
takipgileri Uzerinde derin etkiler birakan kimselerdir. House’a gore karizmatik

liderlerin davraniglari su sekilde siralanabilir (Can, Asan, Aydin, 2006: 323):
a) Ideolojik hedefler belirleme ve aciklama
b) Takipgilerle yuksek beklenti iginde iletisimde bulunma
c) Takipgilere 6rnek olma
d) Guduleri canlandirma
Bireysel cekicilik olarak tanimlanan karizma, liderin takipgilerini
etkilemesinde o6nemli rol oynar. Karizmatik lider, sahip oldugu karizma

yaratan Ozellikler sayesinde izleyicileri kendi istedigi yonde davranmaya sevk
eder (Kogel, 2005: 605). Karizmatik liderler, olaganusti performansa
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ulasmalar igin astlarini tesvik ederek, onlar Uzerinde guven ve itimat
olusturabilirler. Karizmatik liderler, bulundugu makamdan ziyade “ilham”
verici ve ‘“insanustl” atfedilen &zelliklere sahip kigiler olarak kabul
edilmektedirler. Karizmatik liderlik kavrami her ne kadar politik anlamda ¢ok
sayida kisiyi etkileme gucl olarak kullanilsa da orgutsel anlamda kullanimi
da yayginlasmaktadir. Karizmatik liderlik davraniglari, érgut icinde takdir
edilen davranislari sergileyen astlara erigebilecekleri en Ust noktayi gosteren
ve o0 hedeflere ulasiimasi igin surekli vurgu yapan tarzdadir (Torlak, 2012:
278).

2.2.4.2. Donusumcii Liderlik

Doénustimcia liderlik kavrami ilk olarak Dawston’'un “isyan liderligi”
(Rebel Leadership) adli galismasinda kullanilmistir. Déntsumcu liderlik daha
sonra James McGregor Burns tarafindan 1978 yilinda sistematik olarak ele

alinmigtir.

Burns’e liderligin tanimini su sekilde yapmaktadir: “Ekonomik, politik
veya buna benzer gu¢ ve degerler kullanilarak, bagimsiz veya karsilikli
olusturulan amaglara ulagsmak icin lider ve takipgilerin harekete gecme
surecidir’”. Tanimda yer alan “amaglar” kavrami dnemli bir noktaya dikkat
cekmektedir. Mesela iki kisi, bagimsiz bir amaca ulasabilmek icin karsilikli
mal veya hizmet aligverisinde bulunabilir. Bu tarz bir iliskide, amaclara
ulasma konusunda ortak bir ¢gaba degil pazarlik s6z konusudur. Bu tarz bir
iliski ise etkilesimci liderlikte s6z konusudur. Sadece liderlik surecini
kullanarak liderler, takipgilerinin amag¢ ve degerlerini degistirip
sekillendirebilirler.  Burns bu liderleri donusumcu  liderler  olarak
tanimlamaktadir (Burns, 1978: 425). Burns’a gore lider, takipgileri Gzerinde
yuksek duzeyde moral, motivasyon ve performans yaratan Kkisidir.
Donugsumcu liderlikte, lider takipgilerinin degerleri, inanclari ve ihtiyaglarina
yonelmis durumdadir (Luthans, 2011: 430). Burns ortaya koydugu bu liderlik
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kavramlastirmasi ile lider takipgilerin sahip olduklari moral ve ahlaki degerler
gOzetilerek yonetiimesi ve hedeflerinde daha ylksek ahlaki degerlerin yer
almasi gerektiginin onemini vurgulamigtir. Diger bir deyigle donusimcu
liderlikte onemli olan galisanlara bir vizyon kazandirmak ve bir yeniligin,
degisimin gerekliligine inandirmaktir. Liderin karizmasi ve sayginhgi,
takipgilerini inandirma ve takipgilerinin ihtiyaclarini 6rgutsel amaclar ile

uyumlu hale getirmede temel etkenlerdir.

Donusumcu lider, yerlesmis orgutsel kualtird yeni bir vizyon ile
degistirme yetenegine sahip ve bu yeni vizyonun uygulanmasi igin gerekli
destedi saglayabilen kimsedir (Shafritz, Russell, Borick, 2007: 334). Bu
liderler olaganustu sonuglara ulasmak igin sureg igerisinde hem takipgilerinin
liderlik kapasitelerini gelistiren hem de onlari tesvik eden ve onlara ilham
veren kimselerdir. Donusumcu liderler takipgilerine yeni bir vizyon
kazandirarak ve orgutsel kllturde kokli degisim yaratarak, onlari simdiki
yaptiklarindan,  yapabileceklerini  duslndiklerinden daha fazlasini
yapabileceklerine, yaptiklari isin dnemli olduguna inandirir ve kendilerine
glvenmesini ogretirler (Eren, 2008: 543). Donusumcu liderler takipgilerinin
birer lider olarak yetismesi igin onlara daha fazla sorumluluk vererek
guglendirirler. Bdylece baskalarini planlanandan daha fazlasini yapmaya
motive ederler. iddiali hedefler belirlerler ve genellikle daha yiiksek
performans elde ederler. Ayrica donusumcu liderler takipgilerine yetki verirler,
onlarin ihtiyaglarina ve kisisel gelisimlerine ilgi gosterirler, takipgilerinin liderlik
potansiyelini gelistirirler (Bass, Riggio, 2006). Doéntsimcu liderlik, sadece
0dul veya ceza yontemiyle astlari (takipgileri) yonlendirmek dedil astlarin da
katildig1 bir vizyon etrafinda birleserek, grubun basariya yonlendiriimesi

olarak ifade edilebilir.

Donusumcu liderlik radikal degisimi ifade etmektedir. Zira yerlesmis
orgutsel kaltaran kokten degisimi s6z konusudur. Donusumcu liderlik, etkin
olarak degisimi yururlige koymak ve bu degisime kilavuzluk edecek ileri

goruslulige sahip olmayi gerektirmektedir. Dontisumcu liderlikte, ¢alisanlara
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bir vizyon kazandirmak ve bir yeniligin, degisimin gerekliligini ilham etmek ve

inang asilamak 6nem tagimaktadir (Eren, 2010: 369).

Donusumcu liderlik, bir liderin astlarinin bulunduklari 6rgutun ne
olmasi gerektigi konusundaki inanglarini ve adalet, dogruluk gibi degerlerini
etkileyerek orgutun basari saglamasi yonundeki ¢abalarini kapsamaktadir.
Dolayisiyla donusumcu liderler astlarinin amagclarinda, inanglarinda ve
degerlerinde degisiklikler ve farkindaliklar olusturarak onlarin degisimini

saglamaya calisirlar (Taskiran, 2011: 50).

Dénlisiimci liderligin bir diger boyutu da etiktir. Ikinci planda ele almig
olsa da Burns donusumcu liderligi, lider ve takipgilerinin, birbirlerinin ahlak
duzeylerini artirdiklari bir sure¢ olarak nitelendirmigtir. Bu sure¢ sirasinda
lider ve takipgileri birbirlerini daha fazla tesvik ederek birbirlerine moral
vermekte, hem liderin hem de takipgilerin davraniglarinin ve sahip olduklari
ahlaksal degerlerin seviyesi yukselmektedir. Boylece her iki tarafin da

doénusumu gerceklesmektedir (Burns, 1978: 20).

Donusumcu liderligin diger guncel yaklagimlardan beklide en onemli
farki liderlerin surekli yenilenme ve donusumu gerceklestirme gorevinin

olmasi ifade edilebilir.

2.2.4.3. Etkilesimci Liderlik

Etkilesimci liderlik literatirde bazi arastirmacilar tarafindan
etkilesimsel, islevsel liderlik, islemci liderlik veya surdurimcu liderlik seklinde

tercime edilse de yaygin olarak etkilesimci liderlik kullaniimaktadir.

Etkilesimci liderlik, takipgilerini motive eden, onlara yol gosteren,
orgutin amagclarini, caliganlarin rollerini ve gorevlerini belirleyen bir liderlik
tarzi olarak tanimlanmaktadir. Etkilesimci liderlik, érgutte, blrokratik otorite
ve bigimsellige dayanmaktadir. Etklesimci lider davranigi, gorev yerinde

gbrev standartlarina uyulmasi, orgltsel hedeflerin gerceklestirimesi ve
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calisanlarin gorevlerini yerine getirebilmeleri halinde &dul alabilmelerini
gerektirmektedir. Bass, liderlikle ilgili yapilan tanimlama ve siniflandirmalarin
arttk gunun kosullarina cevap verme konusunda vyetersiz kaldigini ileri
surmektedir. Liderin kendilerinden beklenilen performansi gdstermeleri
karsihginda ne gibi bir 6dul beklemeleri gerektigini aciklayan liderleri,

etkilesimci liderler olarak tanimlamigtir (Bass, 2006: 12).

Etkilesimci lider, sosyal degisim yoluyla insanlari yonlendiren kimsedir.
Diger bir deyisle ast ile Ust arasinda karsilikli bagimhliga dayanan bir iligki
vardir ve takipgilerin liderlerinin isteklerini yerine getirmelerine karsilik, liderin
de takipgcilerinin isteklerini yerine getirmesi gerekmektedir. Burns'a gore
"politikacilar, 6rnegdin, bir sey karsihginda bir sey degistiriyorlar (alip-
veriyorlar); oy igin is veya kampanyaya katilim icin yardim alisverisi gibi".
Ayni sekilde, verimliligi artirmak igin etkilesimci liderler finansal &duller
Onerirler. Burada Burns’un vurguladigi nokta etkilesimci liderlerin takipgilerin
isteklerini yerine getirirken, bunun karsiliginda bir baska istekte (6rnegin
destek verme) bulunmalaridir (Bass, 2006). Degisilen bu degerler ayni
Olclde degderli olmayabilir. Dolayisiyla etkilesimci liderlik, bir bireyle diger bir
bireyin herhangi Ust bir amag¢ olmaksizin, degeri belirlenmis seyleri degdis

tokus ettikleri bir etkilesim slreci olarak ifade edilebilir.

Etkilesimci liderlik dontsumcu liderlik ile beraber tanimlanmaktadir.
Diger bir ifade ile etkilesimci liderlik ve donusumcu liderlikten ayrilan
yonleriyle agiklanmaktadir. Etkilesimci ve donusumcu liderligin  ayrimini
yapan Bass (2006), etkilesimci liderlerin statikonun destekleyicisi olarak
gorulebilecegdini ifade etmektedir. Clnku etkilesimci liderler proseddurleri veya
politikalarla ilgili degisiklikleri, orglutsel veya kultarel degisimlerin 6nunde
tutmaktadir. Etkilesimci liderler yapiyi harekete gecirir, astlarina éduller verir

ve onlarin soysal ihtiyaglarini anlayip bu ihtiyaglara cevap vermeye calisir.

Burns etkilesimci liderlerin, liderlik davranislarini doért farkli boyutta
incelemigtir. Bunlar; kosullu ddulllendirme, aktif olarak istisnalarla yonetim,

pasif olarak istisnalarla yonetim ve serbest birakici liderlikten olusmaktadir.
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Kosullu odullendirmede liderler, yetkilerini yliksek duzeyde performans
gOsteren astlarini 6dullendirmek igin kullanirlar. Astlara sunulan o&duller
maddi olabilecedi gibi stati verme bi¢ciminde de olabilir. Aktif olarak
istisnalarla yénetimde, liderler astlarin gecmisten gelen faaliyetlerini daha
etkin ve verimli kilmak Uzere is yaptirmak yolunu se¢miglerdir. Her bir
orgutsel faaliyetin basinda belli bir standart belirlenmektedir. Liderler
belirlenen standartla ilgili bir problem olusana kadar herhangi bir mudahalede
bulunmazlar. Pasif olarak istisnalarla yonetimde ise, liderler 6rgltte islerin
isleyisi sirasinda higbir sekilde astlar ile ilgilenmemektedirler. Liderler
hedeflenen standartlara ulagilamadiginda astlara mudahale etmektedirler. Bu
ancak kendi kendisini yonetme konusunda gelismis tecrubeli astlarin

Uzerinde etkin bir yonetim tarzi olabilir (Bass, 2006: 44).

2.2.4.4. Vizyoner Liderlik

Vizyon bir orgutin gelecege iliskin ongoérusunu ifade etmektedir.
Stratejik yonetimin amaci ise bdyle bir vizyonu gercege donustlirmektir.
Vizyon, orgutiin gelecege iliskin resmi gibidir. Bu resim, gelecege iliskin
bilgilerin akilci yontemlerle islenmesiyle olusabilece@i gibi, gelecegi isaret

eden gelismelerin 6znel algilamalariyla da olugabilir (Akgakaya, 2010: 192).

Piyasanin agir rekabet kosullarini ve kuresellesmenin olusturdugu
cevre kosullari sebebiyle bugin hem 6zel sektorde hem de kamu sektorinde
¢ok koklu bir degisim yasandigi gozlenmektedir. Son yillarda yasanan hizli
teknolojik degisim, yayginlasan kuresel rekabet, vatandasin veya musterinin
degisen talepleri gibi etmenler liderlikle ilgili beklentileri yogun bigimde
artirmaktadir. Liderler guiniumuz karmasik ¢evre kosullarina sahip orgutlerin
bagarisinda temel aktorlerdir. Ozellikle 1990’li yillarda érgiitlerin gelecegine
yonelik belirsizlik vizyoner liderlik konusuna bulydk &6nem verilmesini
gerektirmistir. icinde bulunulan ddénem gelecege yonelik vizyoner bakig
agisinin yonetime hakim olmaya basladigi bir ddnem olarak gértlebilir. Ozel
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sektorde oldugu kadar kamu sektorinde de vizyon yonetimde onemli hale

gelmektedir.

Vizyoner liderlik, gelecegi gercek manada gorebilmeye yonelik bir
liderlik tarzi olarak ifade edilebilmektedir. Vizyoner liderler, belirsiz durumlari
basarili bir sekilde analiz ederek 6zimseyen ve sorunlari ¢gdzecek firsatlar
arttirabilecek fikirleri ortaya koyan kisilerdir (Dogan, 2007: 97). Vizyoner lider,
vizyonu  Orgutin  butun  kademelerinde  basariyla iletebilir  ve
kurumsallastirabilir. Vizyoner liderden beklenen bulundugu ani degerlendirip,
orgut icin gelecege iligkin gergekgci bir vizyon olusturma ve bunu takipgilerine
aktarabilmesi olarak ifade edilebilir (Celik, 2012: 170).

Bennis’e goére vizyoner lider, vizyonu o&rgutin butin kademelerine
basariyla iletmeli ve kurumsallastirmalidir. Bir vizyonun orgutsel yasamda
kurumsallasmasi, emirlerle ya da baskiyla gergeklestiriimeye caligilsa bile
basarili olamaz. Vizyon daha c¢ok bir ikna gucuyle olmalidir. Vizyoner lider,
bir tarihgi gibi gecmisle ilgili bilgileri toplayarak bunlarin is yagsamina olan
etkilerini yorumlar. Topladiklari bilgileri ayiklayarak gelecege yonelik gegerli
ve gulvenilir bir vizyon olusturur. Bu liderler gelecegi tasarlamaya ve
yorumlamaya calgirlar. Vizyoner lider, gelecedin vizyonunu seg¢me,

olusturma ve sentez etme yetenegine sahip olmalidir (Bennis, 1996).

2.2.4.5. Etik Liderlik

Lider ve etik arasindaki iliski oldukga uzun bir dénemdir liderlik
yazininda tartisilmaktadir. Tartigmalar daha ziyade etik liderligin nasil olmasi
gerekti Uzerine yogunlasmistir. Liderin orgut igerisinde dnemli bir yere sahip
olmasi ve takipgileri tarafindan bir rol model olarak gorilebilecegi dikkate

alindiginda etik degerlerin dnemi daha fazla ortaya ¢gikmaktadir.

Liderlerin rol model olmasindan anlagiimasi gerek orgut icerisinde

astlarin liderin davraniglarina gére tutum sergilemeleridir. Ornegin liderin
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vaatleri ile uygulamalari arasinda tutarsizlik oldugu durumlarda galiganlar
hayal kirikligina ugrar ve olumsuz tavir sergilerler. Bu surum ise orgut
icerisinde huzursuz bir ortama yol acgabilir ve verimliligi etkilemesi
muhtemeldir. Liderin vaatlerinin 6nem kazanabilmesi i¢in uygulamaya
gegmesi gerekmektedir. Uygulamalar vaatler ile ortUgsmuyorsa, lider ile
calisanlar arasinda guvensizlik dogabilir. Liderlik 6zelliklerinden biri olan
durlst olma, énemli erdemlerden biri kabul edilir ve liderlerden de bu yonde

davranig sergilenmesi beklenir.

Etik liderlik, duygu ve dusunceleri etik ilkeler ¢cercevesinde gelistirmeye
calisan liderlik yaklasimidir. Etik liderligin, 6zellikler kurami ve durumsallik
kuramlariyla benzerlik gosterdigi ifade edilmektedir. Etik liderin, dncelikle bir
takim etik deger ve ilkeleri bulundurmasi zorunlulugu, etik liderligi 6zellikler
kuramiyla butlinlestirmektedir. Ancak etik liderlikte liderlik 6zelliklerinden
sadece “etiksel ozellikler” 6n plana ¢ikmaktadir. Elbette burada etik liderin
davranisini sergileyebilecedi uygun bir 6rgut ortaminin bulunmasi gerekir.
Ortamin uygunlugu ise daha cok orgut kultartyle baglantihdir. Diger bir
deyigle etik liderlik ile kalturel liderlik arasinda yakin bir iligki bulunmaktadir.
Etik degerlerin galisanlar tarafindan benimsenmesi guglu bir érgut kaltarayle
de baglantihdir. Etik liderin etkililigini belirleyen temel faktor, 6rgit kalttrinin

guclu ya da zayif olma durumudur (Celik, 2012: 20).

Hitt'e (1990) gore, etik ve liderlik i¢ ice olan kavramlardir. Etik bir cevre
ve orgutsel kultaran etik degerlere duyarhligi, etkili liderligin ortaya ¢gikmasina
ve etkili liderlik de etik davranmaya sevk etmektedir. Bu nedenle lider orgut
icinde insanlarin davraniglarini yoneten etik ilkeleri ya da normlar
olusturmakla goérevlidir. Bu sorumluluk 6rgit yoneticisinin etik liderlik rolinu
yansitmaktadir. Etkili bir liderlik ve uzun dénemli érgutsel basari igin bu rol

kritik bir oneme sahiptir.

Etik liderlik diger liderlik yaklagimlarindan etik degerlere verdigi 6nem
bakimindan ayrilmaktadir. Ornegin déniisimci liderlik tarzinin da etik icerigi

mevcuttur. Ancak déonastimcu liderlik etigi sadece bir boyutta ve ikinci planda
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ele almaktadir. Etik liderlik ise; tek boyut yerine etik kavramini bir batun

olarak ele almaktadir.

Ozel sektdorde oldugu kadar kamu sektérinde de etik degerlere
yonelisin arttigi gézlenmektedir. Yonetsel strece katilim, seffaflik, saydamlik
ve esitlik gibi ilkelerin eklenmesi ile beraber orguit icerisinde etik degerler ve

bunlarin denetimi de 6nem kazanmigtir.

Liderin etik davraniglar sergilemesi anlayisi sadece gunumuzde on
plana ¢cikmis bir anlayis ya da kavram degildir. insanlik tarihinin baslamasiyla
birlikte bircok donemde liderlerin yoOnetsel slrecgte etik degerlere
davranmalari beklenmistir. (")rnegin, 1070’li yillarinda Yusuf Has Hacib’in,
kaleme aldigi “Kutadgu Bilig” adli eserde liderde bulunmasi gereken etik

Ozellikleri su sekilde siralamistir (Yilmaz, 2005: 44):

- Dogru s6zlu ve durust olmak

- Seckin ve iyi tabiatli olmak

- Adil olmak

- Haya ve takva sahibi olmak

- Cesaretli olmak

- Sabir ve sukunetli olmak

- Algak gonulli olmak

- Imli olmak

- Fesat olmamak

- Kotu aliskanliklar sahibi olmamak
- Comert olmak

- Dogru kanunlari koymak ve halkin refahini artirmak
- Zulmetmemek

- Hizmette bulunanlari odullendirmek

Etik liderlik, calisanlarin etik davraniglarini degerlendirmeyi liderlik
becerilerine ek olarak bulundurur. Bu becerilerin etik davraniglarla

batlnlestiriimesini saglar. Salt liderlik davraniglari gostermekle etkili lider
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olunamayacagi, liderin vizyonu formule etmesi ve uygulamasi agisindan
gOsterecegi davraniglara inanmis olmasi muhakkaktir. Bazi davranislar,
liderlik icin on kosul niteligi tagiyan davraniglar olarak gorulmektedir. Bu
davranislari gosteren liderlerin daha arzu edilebilir sonuglara ulasacagi ifade
edilebilir. Bu davraniglarin etik yonelimli olmasi, etik liderligin savundugu
gorustar (Celik, 2012: 91).

Goraldaga gibi liderlik Gzerine yapilan calismalarin sayisi oldukga
fazladir. Liderlik olgusunu anlamak ve onu daha ileriye tasimak igin birgok
arastirma yapilmigtir. Buyuk Adamlar Kurami ile dogustan gelen yetenekler
ile liderlik otoritesinin kazanildigi dusunulurken bu temeller Gzerine olugsan
Ozellikler Kurami, liderlige daha farkli bir bakis agisi getirmistir. Ozellikler
kurami liderlerin sahip oldugu 0Ozel niteliklerin ve yeteneklerin anlagiimasi
konusunda liderlik kuramina onemli katki saglamistir. Liderlerin timuande
bulunan Ozelliklerin saptanamamasi ve etkili lider etkili liderlik icin neyin
gerekli oldugu konusunda pek ¢ok soruyu yanitsiz birakmasi nedeniyle

arastirmalar liderlerin davranislarina gevrilmistir.

Tablo 5: Liderlik Kuramlari ve Yaklasimlarinin Genel Gorunimu

Gecerli Kuram Gegerli Periyod Kuramin Ozeti
Blylk Adamlar Kurami 1950 6ncesi Lider, -sbzde- “tarihin
seyrine karar verir’
Geleneksel | Ozellikler Kurami 1920’dan Il. Dunya | Liderlerin genel ve
Liderlik savasina ortak 6zellikleri
Kuramlari | Davranissal Il. Dinya Savasrndan | Liderlerin gOsterdigi
Kuram 1960’lara davraniglar
Durumsallik 1960’lardan 1980’lere | Herkese uyan,
Kuramlari degismeyen ve en iyi
liderlik yoktur. Bunlar
duruma baghdir.

Yeni Liderlik Kuramlari 1980’lerden gunumuize | Toplumun yeni
formunun cevabl,
ornegin karizmatik
liderlik

Kaynak: Yuan-Duen Lee ve Ya-Fu Chang, 2006, s. 264. Aktaran: ibrahim Aksel, s.34.

Liderlik kavraminin ve liderlere yuklenen gorevlerde ki degisim tguncu

bolumde yonetim kuramlari igerisinde daha ayrintili agiklanacaktir.
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UCUNCU BOLUM

YONETIM KURAMLARINDA LiDERLIK YAKLASIMLARI

3.1. KLASIK YONETIM KURAMINDA LIiDERLIK

Klasik donem boyunca etkili ve ekonomik Uretim c¢alisilan konularin
basinda gelmistir. Klasik yodnetim duslncesi igin icerigine, yapisina,
isbolumine ve gorev yonetimine, odaklanmistir. Calisanin ekonomik
ihtiyaclari temel 6zendirme araclar olarak gorulmustir. Calisanlarin sosyo-

psikolojik inhtiyaclarinin goz ardi edildigi sdylenebilir.

Klasik yonetim anlayigina uygun olarak liderlik ya da iyi yonetici
tanimlarinin  “gtcin merkezilesmesi” ve “kontrol” Uzerinde durdugu
goOrulmektedir (Rost, 1991: 47).

Klasik yonetim kurami, yoOneticilere c¢alisanlarin verimliligini ve
etkinligini ylkseltebilecegi yeni beceriler sunmustur. Bu kuramda makamdan
kaynakh otorite 6nem tasimaktadir. Liderlik vasiflarindan ¢ok yoneticiligin
vasiflarindan bahsedilmektedir. Etkin yonetim veya yonetici nasil olmahdir?

Sorularina yanit aranmistir.

3.1.1. Bilimsel Yonetim Kurami ve Liderlik

Taylorun “Bilimsel Yénetimin ilkeleri” adli eserinde “blylk adam”
kuramina atif yapilarak, “lider olunmaz, lider dogulur’ gérisinin eskiden
gecerli oldugu gelecekte ise, liderin, yetenekli olmalarinin yani sira iyi bir
egitim almis olmalarinin gerekliligi vurgulanmistir. Bunun lidere olan
gereksinimi azaltmadigi aksine, iyi bir sistemin ilk hedefinin birinci sinif insan

yetistirmek oldugu belirtilmigtir (Taylor, 2011: 12-13). Dolayisiyla liderlik
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kabiliyeti olan kigilerin zaten sistematik yonetimle, en hizli sekilde zirveye

ulasacagi ifade edilmisgtir.

Taylor'un onculaguni yaptigr “Bilimsel Yoénetim” yaklasimina gore,
ybneticinin tek amaci, orgutsel hedefin gergeklestirimesidir. Bunun nedeni
ise “bireyin” tek bagina orgut igerisinde veriminin diguk oldugunun
varsaylimasidir. Orgit igerisinde calisanlarin basit birer makine olarak
dusundlmesi, ydneticinin astlariyla- liderin izleyicileri ile olan iligkisinin de
belirleyicisi olmaktadir. Burada aslinda liderden bahsetmek yerine
yoneticiden bahsetmek daha dogru goériunmektedir. Zira yoneticiden bigcimsel
fonksiyonlar disinda bir beklenti s6z konusu degildir. Dusuk verimdeki bireyi
harekete gecirme agsamasinda ve yonlendirirken yoneticiden beklenen igin en
uygun Kisiye verilmesini saglamaktir. Ayrica ige alinanlarin egitimi, igin en
kliguk pargalara ayirmak, bu isi yaparken yapilan gereksiz hareketlerin
Onlenmesi ve tum arag¢ ve gereclerin standartlasmasi da yoneticinin temel

gorevleri olarak gorulmektedir.

Taylor yoneticinin gorevinin orgutun verimliliginden sorumlu oldugunu
ifade etmektedir. Ona gore yonetici, bilginin ise uygulanmasindan ve daha
cok cikti almakla sorumludur. Ancak bu bilimsel yonetim de verimliligin
artisinda kilit nokta fiziksel kaynaklar gorulmektedir. Yonetici isin
tasarlanmasi, pargalanmasi ve isbolimunuan ayrintili planlamasi ile verimlilige

ulasmaya calismaktadir.

Bilimsel yonetim kuraminda, sadece calisanlarin degil “yoneticilerin”
de analitik ve bilimsel olarak belirlenmis standart usullere gore hareket
etmesi ongoérilmustir. Orgit icerisinde gerek calisanlarin ve gerekse
yoneticilerin ise iligkin standart davraniglar gostermeleri beklenmektedir.
Bilimsel yonetim kavrami ile Taylor geleneklere dayanan, sdylentiye, tahmine
ve kisisel dusunceye, tecribeye yer veren bir yonetim anlayigindan ziyade
kanitlanmig gercgeklere dayanan bir yonetim anlayisina vurgu yapmigtir
(Leblebici, 2008: 106). Taylor'un temellerini attigi bu anlayista dikkati ¢geken

husus klasik yoneticilik fonksiyonlarinin yaninda yoneticiye etkin ve
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verimliligin 6dev olarak verilmesidir. Taylor yOneticilerin orgutte etkinlik ve
verimliligi saglamak igin bilimsel teknikleri kullanmalari gerektigini ifade
etmektedir. Yonetici tim inisiyatifi elinde bulundurmakla beraber ¢alisanda
gerekli durumlarda bilimsel teknikler konusunda fikir verebilmektedir. Bu tip
yonetim yapilanmasinda “liderlik’ten ziyade yasal-ussal otoriteye dayal bir
yoneticiden bahsedilebilmektedir. Nitekim, Taylor kitabinda “lider” veya
“liderlik” tanimlamalari yapmamis etkin ve iyi yoneticiligin 6zelliklerine yer

vermistir.

Taylor daha ziyade orta ve alt kademe yoneticilerin fonksiyonlari

uzerinde dururken Fayol Ust kademe yonetimin Uzerinde durmustur.

3.1.2. YOonetim Siireci Kurami ve Liderlik

Fayol, yoneticilerde bulunmasi gereken en onemli niteligin ybnetsel
yetenek oldugunu ve hiyerarsik yetki dizeyi arttikgca, bu yetenegin de
oneminin arttigini belirtmigtir (Fayol, 2008: 12). Fayol'un resmi yonetici
sifatinin getirdigi yetki disinda, yoneticide bulunmasi gereken vasiflari; zeka,
bilgi, tecriibe, manevi kiymet, amirlik karakteri olarak ifade etmistir. Ayrica iyi
bir yonetici olabilmenin, sahsi idarecilik meziyetinin yasal yoneticilikle birlikte
olmas! halinde mimkin olacagini vurgulamistir. lyi bir yoneticinin diger
onemli bir vasfinin ise sorumlulugu hem kendinin tagsimasi hem de etrafina
bizzat cesaret yaymasidir (Fayol, 2008: 25-26). Bu 6zellik ise bugun liderlerin

baslica 6zellikleri arasinda sayilmaktadir.

Fayol'un eserinde dikkat ¢eken diger bir nokta calisanlar arasindaki
birligi ve uyumu saglama gorevinin de “yoneticiye” verilmis olmasidir (Fayol,
2008: 49). Fayol'un “galisanlar arasinda birlik” ilkesi calisanlar arasinda
cikabilecek olasi catismalari 6nceden oOnlemeye yonelik oldugu ifade
edilebilir. Liderlerde aranan ozelliklerden biride c¢atismalari yonetmesi ve

calisanlari uyum iginde belirlenmis hedefe ydneltmektir. Dolayisiyla Fayol
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liderde aranan “calisanlar arasinda birligi ve uyumu saglama” 6zelligini ilk kez

bir ilke olarak ifade etmis kisidir.

Fayol'un ideal yonetici ile ilgili gérUslerini su sekilde agiklamistir: “ideal
yonetici kendisine sunulan idari, teknik, ticari, mali vs. tum konulari
halledebilme guclne sahip olmakla beraber, gerek fikirce ve gerek vicutca
saglam ve yoneticilik makamina yuklenen iligkileri yonetim, kumanda ve
kontrol gibi adir yuklere karsi koyabilecek derecede yeterli bir glice sahip
olan kisidir” (Fayol, 2008: 88). Ayrica Fayol iyi yoneticilikten bahsederken
tarafsizlik ve adaletle yonetiminde Ustinde durmustur. Buna gore yonetici,
orgut cikarlarini gozeterek tarafgirlikten uzak durmali ve gerekirse patron

tarafindan gelebilecek suiistimallere bile mahal vermemelidir.

ise alinan personelin hangi sartlarla ve sdzlesmeyle anlasiimissa ona
gOre uygulanmasinin da saglanmasi yoneticinin gorevidir. Elbette bu
soOzlegsmelerin sureleri vardir ve oyle bir zaman gelir ki yonetici s6zlesme
hikUmlerini  orgutin c¢ikarlarina ters dustugunt gorerek degistirmek
durumunda da kalabilir. Bu gibi durumlarda yonetici 6rgitliin c¢ikarlarini
g6zetmek durumundadir (Fayol, 2008: 122).

Fayol etkili bir yoneticinin bizzat kendisinin iyi bir 6rnek olmasi
gerektigini ifade etmektedir. Bu sekilde yonetici ceza yontemini uygulamasina
cok gerek kalmadan itaati saglayabilecektir. Calisanlarinin itaatini sadece
ceza korkusuyla degil bizzat iyi ornek olarak saglamasi da yoneticinin gorevi
sayllistir. Yoneticinin ise tam vaktinde gelmesi g¢alisanlarinda ayni tutumun
takinmasini ve yoneticiye olan saygilarini pekistirecektir (Fayol, 2008: 123).

Yonetici sadik, caligkan ve cesaretli olursa galisanlarda onu 6rnek alacaktir.

Calisanlar arasinda birlik, tesebbls ve sadakat fikirlerinin hakim
olmasina galismak yoOneticinin Ustlenmesi gereken bir diger gorev olarak
ifade edilmigtir. Esas 6nemli olan yetenekli ¢calisanlara givenerek ve onlara
onemli gorevler yukleyerek yonetimin ayrilmaz bir unsuru haline getirmektir
(Fayol, 2008: 126).
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Fayol'un “Genel ve Endustriyel Yonetim” adli eserinden anlasilan iyi
bir yoneticinin vasiflarinin liderlikle vasiflariyla ortustugudur. Fayol'a gore
yoneticilerin zeki, caliskan, iyi egitimli, kendini geligtirmeye istekli olmalari
gerekmektedir. Buna gore vizyon sahibi olma, c¢aliskan, cesaretli ve sadik
olma yoneticide aranan vasiflar oldugu kadar liderlerden beklenen
vasiflardan oldugu soylenebilir. Fayol Ust kademe yonetiminin islerini
kolaylastirmak ve basariya ulasmak icin kendi sahsi fikirlerince en uygun
gordukleri ilkelerin hangileri oldugunu ve o ilkelerin uygulamasinda en uygun

yollarin neler oldugunu ortaya koymaldirlar.

Fayol adi gegen eserinde ayrica buylk igletmelerden orta ve alt
kademe igletmelerine kadar baglarinda bulunan yoneticilerin niteliklerinin

neler olmasi gerektigini ortaya koymustur.

3.1.3. Biirokrasi Kurami ve Liderlik

Weber kurulusu, “kurallarla disariya kapali ya da sinirlanmig bir sosyal
iliski duzenine, o6zellikle bunu saglamak Uzere bir yonetici veya lider ve
genellikle bir idari memurlar grubunun yetkili kihndigi sisteme kurulus denir”
seklinde tanimlamigtir. Tanimdan da anlasilacagi Uzere bir kurulusun olup
olmamasi otoriteye sahip bir yonetici veya liderin bulunmasina
baglanmaktadir (Weber, 2011: 33).

Weber'e gore u¢ tip egemenlik vardir. Bu gug-otorite iligkisinin ilk
ornegdi, gucuinu veya iktidarini geleneklerden alan geleneksel egemenlik
anlayisidir. Buna gore, bir kral veya lider geleneklerin geregi olarak kral veya
liderdir. Onun kral veya lider oldugu ve toplum uzerinde belirli bir glcu
kullanma yetkisine sahip oldugu yonunde toplumsal bir kabul vardir. Diger bir
deyigle, toplum, guicini geleneklerden alan mevcut gicun mesruiyetini kabul
etmektedir. Geleneksel otoritenin yonetim ayagi da dogrudan o otoriteye
bagldir. Bu yonetim aygiti iki bicimde olusabilmektedir. Birincisi pedersahi

veya ataerkil (patriarkal) yodnetimdir. Bu zimre yodneticiler ve c¢aliganlar
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(akrabalar, hizmetkarlar, yakin arkadaslar gibi) lider ile dogrudan kigisel bagi
olan kimselerden olugmaktadir. Patrimonyal egemenlik duzenindeki bu

hizmetlilere saglanan destek tirleri su sekildedir.

a. Egemen glg¢ sahibinin evinde sofrasindan yiyerek,

b. Egemen gug¢ sahibinin ambar ya da hazinesinden yapilan ayni ve
nakdi 6demelerle,

c. Hizmet karsilig1 taninan toprak kullanim haklaryla,

d. Mulk ya da vergi ve resim gelirlerinin tahsis edilmesi yoluyla,

e. Timar yoluyla (Weber, 2011: 81).

ikincisi feodal ydnetim bigimidir ki burada galisanlar ve yoneticiler
lidere sunduklari hizmetin karsiliginda belirli oranda bir 6zerklige sahiptir
(Leblebici, 2008: 102).

Weber'in ortaya koydugu diger egemenlik anlayigi, karizmatik
otoritedir. Karizmatik otorite, bireysel olarak bir sahsi siradan insanlardan
ayiran ve onun olaganustl 6zel guclere ya da vasiflara sahip olduguna
inanilan kisilerin otoritesini tanimlamaktadir. Bu tanim liderlik kuramlarinin ilk
doénemlerinde ortaya atilan “Buylk Adam Teorisi“ ile de benzerliklere sahiptir.
Zira iki yaklasimda da bu oOzelikler “dogustan” bireyde bulunmaktadir. Bu
kisiler siradan insanlarin ulagsamadigi ancak kutsal, ilahi kdkenleri olan ya da
ornek olusturan vasiflara sahiptirler. Bu 06zelliklere sahip kisiler “lider”
sayllirlar. Gegmis donemlerde bu 6zel saygi bigcimi peygamberlere, savas
kahramanlarina ya da avda liderlik edenlere gosteriimekteydi. Karizmatik
otorite de onemli olan tek sey, s6z konusu bireyin karizmatik guce konu
olanlar ve “takipciler” ya da “taraftarlarca” nasil algilandididir. Diger bir
deyisle, karizmatik gucun gecerliligi, glice bagimli olanlarin kabuludur.
Burada liderlin bir davranigi kahramana tapma ya da lidere mutlak bir glivene
donusebilmektedir. Ancak karizmatik gucun gercek oldugu yerde de
mesgruluk iddiasinin temelleri bu olusturmamaktadir. Bu temel daha ¢ok
karizmatik bir géreve ¢agrilanlarin, goérevin bu niteliklerini bilmelerinin kendi

gorevleri oldugunu kabul etmeleridir. Eger karizmatik niteliklerin kaniti uzun
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sure gorulmezse, kahramanlik guglerinin kendisini terk ettigi dusunalur. Eger
bu durum devam ederse ve takipgilerine herhangi bir yarar saglamiyorsa,
karizmatik gug ortadan kalkmis demektir (Weber, 2011: 90-91).

Karizmatik otoriteye konu olan grup, duygusalliga dayali topluluk
iligkileri temelinde ortaya ¢ikan bir gruptur. Dikkat ¢ekici bir husus karizmatik
otoriteye sahip kigilerin “resmi memurlar” ihtiva etmeyecegi dusuncesidir.
Weber, liderler ile takipgileri arasinda hiyerarsinin olamayacagini ifade
etmektedir. Bu durum, ortada belirli bir yetki alaninin olmamasi ve sosyal
imtiyaza dayali bir gu¢ tahsisin olmamasi ile agiklanmaktadir. Bu konuma
secilmeleri ne bir toplumsal ayricalik ne de, ailesel ya da sahsi bagimllik
temelinden kaynaklanmaktadir. Sec¢im kriteri Gyelerin karizmatik nitelikleridir.
Atama, terfi, kariyer ve azil s6z konusu degildir. Eger lider memurlarindan
Kimilerinin verilen is igin yetersiz oldugunu dusunldyorsa konuyla bizzat
ilgilenir. Ortada ne belirli bir denetim/yetki alani vardir ne de sosyal imtiyaza
dayal bir gti¢ tahsisi mevcuttur. Ancak kimi durumlarda “Ustlenilen gérev” icin
yalnizca bulunulan yere ait sinirlamalar mevcuttur. Ayrica gorelilere Ucret ya
da cikar verme diye bir sey s6z konusu degildir. Taraftarlar, liderle birlikte,
asil olarak komunist bir iliski icinde, bagislardan olusan kaynaklarla
gecinmektedirler (Weber, 2011: 92).

Karizmatik egemenlik anlayisinda kurulmus idari organlar yerine
bagkalarinca karizmatik gugle donatilmis olan ya da kendi baslarina boyle bir
glce sahip bulunan memurlar vardir. Herhangi bir resmi kural ve soyut

mesru ilkeler sistemi yoktur (Weber, 2011: 92).

Karizmatik otorite giinliik rutin islerin disinda diisiinilmastir. iligkiler
sahsi nitelikte olup, bireyin karizmatik niteliklerine dayalidir. Karizmatik liderlik

daha ziyade istikrarsiz ve krizlerin ortaya ¢iktigr durumlarda goériimektedir.

Weber'e gore karizmatik liderler ekonomik beklentiler icerisinde
degildirler. Saf karizmatik egemenlikte, lider kendi ¢ekiciligini ekonomik

acgidan kullanip bir gelir kaynagi elde etmeyi reddeder; ancak bu saf tirin
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cogu kez gergekten sadece ideal olarak kaldi§i da bir gergektir. Ornegin
secilmis baskan ya da karizmatik siyasi parti liderlerinin maddi gu¢ araglarina
ihtiyaclari vardir. Ayni zamanda secilmis baskanlarin, prestijini artirmak igin
gOsterisli harcamalara ve parlak gug goOsterilerine ihtiyaci da vardir.
Karizmatik liderlikte asagilik olarak goérulen sey, geleneksel ya da rasyonel
liderlikte gunlik kazang kaygilari, duzenli bir gelir saglamak icin surekli olarak
ekonomik etkinlikte bulunma durumudur. “Ganimet”, kaba gii¢ ya da baska
yollarla yapilan gasplar “karizmatik glcun” baslica gereksinim giderme yol
olarak gorulmektedir (Weber, 2011: 94).

Saf bigimiyle karizmatik otorite dolayisiyla karizmatik liderlik, gunlik
hayatin rutin islerinden uzak bir karakterdir. Ancak bu saf bigim zamanla
siradanlagsmaktadir. Weber'e gore saf karizmatik liderlik istikrar iginde
suremez. Ya geleneksellesecek veya rasyonellesecek ya da her ikisinin bir
karmasina donusecektir. Bu donisumun ardindaki temel 6zendiriciler
(Weber, 2011: 96) :

a)Takipgilerin, toplulugun surekli aktif halde kalmasi idealleri ve ayni

zamanda maddi ¢ikarlari,

b) Karizmatik glcun idari memurlarinin, ya da 6teki yandaslarinin bu
iligkiyi surdurmek icin gosterdikleri daha buyuk ideal ya da maddi ¢ikarlar. Bu
cikarlar, karizmatik liderin ortadan kalkmasi ve kaginilmaz olarak yerine kimin

gegecegi sorusunun ortaya ¢iktigr durumlarda iyice belirginlesmektedir.

Karizmanin siradanlagsmasi ile takipgiler gu¢ kontroli ve iktisadi
faydalardan yararlanirlar ve bu gruplara katilmin dizenlenip kurallara
baglanmasi bigimini alir. Geleneksellesme ve yasallagsma sureci birgok tipik
sekilde ortaya cikabilir:

a) Siradanlagsma ile takipgiler Uyelige segilebilmek igin 6zellikle belirli
egitimlerden gecme veya sinavlara tabi tutulma gibi normiar

duzenlenebilir.
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b) Liderlerin patrimonyal yontemle secilmesi ve tum guglerin ve gikarlarin

geleneksellesmesi ile siradanlagsma gercgeklesebilir.

c) idari memurlar, kendi iyeleri icin sahsi makamlar ve onlarla beraber
surekli ekonomik faydalar saglayabilirler. Bu durumda, egilimin
geleneksellesme ya da yasallasma yonunde olmasina bagli olarak a)

yararlar, b) makamlar, c)timarlar olusur.

Weber'in son olarak bahsettigi egemenlik anlayisi yasal-ussal
egemenliktir. Lider gucunu ve egemenligini kendisini lider olarak tayin eden
yasalardan ve kurallardan almaktadir. Liderin glcunudn sinirlari da bu
yasalarla belirlenmigtir. Liderin pozisyonu kalitsal bir egemenlik anlayiginin
disindadir. insanlar liderin egemenligini yasalara uygun oldugu siirece itaat
ederler. Bu egemenlik anlayisinda énemli olan yénetim aygitinin geleneksel
egemenlikte oldugu gibi liderin gevresinde bulunan kisilerden degil atanmig
barokratlarin  yartttaga burokrasinin - varligidir. Burokraside ¢alisanlar
bulunduklari pozisyonlara lidere olan yakinliklarindan dolayi degil liyakat
sahibi olduklari igin gelmektedirler. Weber’in gayri sahsilik ilkesiyle agikladigi
gibi makami dolduran kisiler, o makamin sahibi degildirler. Weber “ideal
barokrasi” anlayisini bu temellere oturtmaktadir. Ona goére blrokrasi gucinu

yasalardan alan egemenlik anlayisinin bir pargasidir (Leblebici, 2008: 103).

Bulrokrasi ve liderlik fonksiyonu genellikle beraber ele alinmamaktadir.
Bunun sebebi ise burokrasinin hiyerarsik yapisi i¢erisinde liderlerin inisiyatif
kullanabilecegi alanin sinirli olmasidir. Kanun ve yonetmeliklere hakim kamu
yoneticileri, memur ve vatandagi karsilikli yarar saglayacak bir zeminde
bulusturacak liderlik yetenegine sahip gorunmemektedir. Weber'in “makine
insan” modeli, genis Olgekte, orta seviye kamu gorevlilerinde liderligin

bulunmamasina yol acabilir.

Burokratik yapilanma igerisinde etkin yoneticilerden beklenen
Ozellikler, liderlik vasiflarinda da yer alan, c¢aligkanlik, duristlik vb.
Ozelliklerdir. Ancak burokratik yapilanmada hiyerargiye ve denetime agirlik

veren ve astlarinin karara verme surecine katilimini sinirli oldugu bir yénetici
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profili gizilmektedir. Bu yapilanma icerisinde genellikle makamdan gucinu
alan ve bigimsel ‘lider’ iglevi goren yoneticiler bulunmaktadir. Bazi
arastirmacilar bu makamlarda bulunanlari barokratik liderler olarak ele alsa
da, sirf unvan olarak bir makam isgal ettiinden ve bu makamdan
kaynaklanan yetkiyi elinde bulundurdugu icin lider olarak nitelendirmenin
dogru olmayacagi ifade edilebilir. Aksi halde “yoneticilik” ile liderlik arasindaki
farki gérmezlikten gelerek, sadece kagit Ustinde ve ¢ogunlukla yazili iletisimi
kullanarak yoneticilik gorevi ifa eden kimseleri de lider olarak tanimlamak

gerekecektir.

Weber, Taylor gibi o6rgutsel yonetimi bilgiye dayali denetimin
uygulanmasi olarak anlamaktadir.  Yoneticilerin idareyi kaprisle degil
mantikla, iltimasla degdil yetenege gore yapacak nitelikte olmalari gerektigini

savunmaktadir.

3.2. NEO- KLASIK KURAMDA LIDERLIK

Klasik yénetim kuraminda isin icerigi ve fiziksel kaynaklarin yonetimi
vurgulanirken neo-klasik yonetim kuraminda c¢alisma ortamindaki sosyal
iligkiler GUzerinde durulmustur. Bireyin gliven ve sosyal ihtiyaclari dnem
kazanmigtir. Bu noktadan hareketle neo-klasik kuramda otoriter liderligin
yerini katilimci ve uzlasmaci lidere biraktigi ifade edilmektedir (Shrode ve
Dan Voich, 1974: 88). Ayrica yonetimde insan iligkilerinin Uzerinde
durulmaya baslanmasiyla beraber, liderlikten s6z edilirken gruplarin da bir

degisken olarak ele alinmaya basladigi sdylenebilir.

3.2.1. Hawthorne Galigmalari

Neo-klasik yonetim dusuncesinde orgutlerdeki liderlik, bigimsel liderlik
ve bicimsel olmayan liderlik olmak Uzere iki sekilde ele almigtir. Bigimsel

liderligin yaninda ilk kez dogal liderlerinde olabilecegi ortaya konmustur. Bu
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dogal liderlerin grup faaliyetlerine yon verip grup deger, inang ve kurallarinin
sekillenmesinde yardimci olduklari gibi bunlari koruyuculuklarini da yaptiklari
insan iligkileri akimi ile ortaya c¢ikariimigtir. Dogal lider ya da bigimsel
olmayan lider; grubun istek ve gereksinimleriyle bunlarin gergeklestiriimesi
arasinda gugli bagdastirma yetenegine sahip olan bilgileri hem alip hem
dagitan, kendisinde saklamayip izleyicilerine ileten bireylerden ciktigi ifade
edilmektedir (Ekici, 2006: 79).

Hawthorne calismalari, temelde Taylor'un gorislerini dogrulamak
uzere baslatiimigken farkl bir sekilde gelismesi ile 6érgutlerde insan unsurunu
on plana c¢ikarmigtir. Klasik kuramin orgute batincul bakigindan insan
iligkilerine yogunlagsmasinda katkisi olan bu c¢alisma ile beraber liderlik

konusunun orgutlerde ki Gneminin de arttigi ifade edilebilir.

3.2.2. Barnard ve Yonetimin Fonksiyonlari

Barnard orgut icerisinde insan kaynagina odaklanmis ve psikolojik
glicin insan davranislarina etkisini incelenmistir. insanlari etkilemek ise
liderin gorevi kabul etmigtir. Barnard’a goére insanlar arasinda isbirligi
saglamanin en onemli faktort liderliktir. Liderin esas gorevi takipgilerinin
baglanabilecegdi bir anlam bir amag¢ olusturmaktir. Bunu su sozleri ile
desteklemektedir: “Ortak bir amacin varligina ikna etme yoneticinin temel
fonksiyonudur" (Barnard, 1938: 86-87).

Ekonomik tegviklerin insanlari motive eden temel ara¢ olarak goren
Taylor'a kiyaslandiginda, Barnard calisanlarin motivasyonun karmasikhginin

farkinda olmustur.

Barnard’in “Yonetimin Fonksiyonlari” adli eserinde klasik kuramlardan
farkh olarak yoneticinin fonksiyonlari dinamik kavramlarla agiklanmistir.

Barnard’a gore Ust duzey yonetimin fonksiyonlari sunlardir:
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= Koordinasyon sisteminin kurulmasi ve bu sistemin muhafazasi:
Buna godre bigimsel orgutun meydana getiriimesi; personelin
secimi, gudulenmesi, performansinin degerlendiriimesi gibi

gorevler sistemin kurulmasi igin gerekli fonksiyonlardir.

= s gorenlerin istihdami: Calisanlarin istihdam edilmesi ve onlardan

maksimum fayda saglamak, diger bir fonksiyondur.

=  Kurumun amaglarinin formile edilmesi: Orgitin amag ve
hedeflerinin belirlenmesidir. Bu amacla genel planlar hazirlanmasi
ve planlar geregi istihdam edilecek personelin segilmesi gibi
fonksiyonlari ifade etmektedir (Barnard, 1938: 216-233).

Barnard’a gore c¢ogu insan 0&yle gdérmese bile liderler birer
ogretmendirler. Zira yOneticiler ¢alisgana sadece yapacaklari isi yapmalarini
emretmekle kalmazlar. isin felsefesini, metotlarini ve érgitiin amaglarini da
Ogretirler. Liderlik baskalarina yol gostermeyi igerir ve "genis hayal glcu ve

kavrama yetenegi" gerektirir (Barnard, 1938: 176).

Barnard liderligin dogdasini su sekilde ifade etmektedir: "Liderler
idealist olmali ve gerektigin de sonuclar ongorulemez dahi olsa harekete
gecmelidir. Ayni zamanda lider realist olmali ve eyleme gececegdi zamani
bilmelidir’. Ona gore iyi bir lider; dayanikli, kararl, enerjik, ikna edici,
sorumluluk sahibi ve Ustin bir zihinsel kapasiteye sahip olmalidir (Barnard,
1938: 109-110).

Liderligi, bir birey ya da grubun fiillerini, belirli bir durumda belirli bir
amaca yonelik etkileme sureci oldugundan yola cikarak 6zunde liderligin
insanlar arasinda ve insanlarla birlikte amaglara ulagsmay! icerdigi
sOylenebilir. Bu sebeple lider hem amacglari hem de insan iligkilerini
degerlendirmeye almalidir. Liderlikle ilgili bu durum, 6rgut kuramindaki iki
erken donem dusunce okullarinin yansimasi niteligindedir — bilimsel yonetim

ve insan iligkileri okulu.
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3.2.3. Liderlik Davraniglari ve Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi

Neo-klasik kuramcilari arasinda yer alan Maslow’un, ortaya koydugu
ihtiyaglar piramidinin en Ustinde kendini gerceklestirme ihtiyaci yer
almaktadir. Maslow, kendini gergeklestirme asamasindaki kisilerin
gosterdikleri 6zellikleri; dogruluk, iyilik, guzellik, batunlik, yasamsal canhlik
ve enerji, mukemmellik gereksinimi, adaletli olma, dusunsel zenginlik,
kendine yeterlilik ve duyarhlik olarak siralamistir. Liderlerde aranan vasiflar
arasinda da yer alan bu ozellikler de gostermektedir ki, liderler ihtiyaglar
hiyerargsisinde “kendini gerceklestirme” asamasinda yer almali ve bireysel
sinirlarini zorlamalidir. Belirtilen 6zellikler ile Maslow’un ayni zamanda etkili
liderligin vasiflarina da dikkat c¢ektigi sdylenebilir. Nitekim Maslow kendisinin
etkili bir lider olamamasini; icine kapanik olmasina, zoru sevmemesine,

daginik ve “cesaretsiz mizacina” baglamistir (Gungoér, 2011: 13-14).

Calisanlarin ihtiyaclarinin karsilanmamasi veya onlari motive edecek
unsurlarin bilinmemesi liderlerin davraniglarini kestirememesi ve belki de
etkin olmayan yontemlere bagvurmasina neden olabilecektir. Bu nedenle
¢alisanlarin Maslow’un ihtiyaglar piramidinde hangi asamada oldugunu

bilmek liderin davraniglarini etkileyebilecektir.

3.2.4. Liderlik Davraniglarinin Agiklanmasinda X ve Y Kurami

McGregor'un (1960) “The Human Side Of Enterprise” (Orgiitiin insan
lligkileri Yénu) adli eserinde “Liderligin Bir incelemesi” adli bashgi dikkat
cekicidir. Bu bolim “Basarili ybneticiler dogustan mi yoksa sonradan mi olur?
Bir ybnetici olarak basari belli temel yeteneklere ve 6zelliklere sahip olmaya
mi dayanir, yoksa endlstride basarili bir liderlige yol agan c¢esitli bzellik
bilesimleri var midir? Yénetsel liderlik —ya da bunun giici” kiginin bir 6zelligi
mi yoksa ingalar arasindaki bir iliskiyi tanimlayan bir terim midir? Yirmi yil

sonraki ybneticilik isleri bugiin oldugu gibi ayni temel yetenekleri ve kisilik
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6zelliklerini gerektirecek mi?” (McGregor, 1970: 128) gibi dnemli sorularla

baslamaktadir.

1930’larda yogunlasan liderligin kisinin bir 6zelligi oldugu goérustyle
ilgili yapilan ¢alismalara deginen McGregor bu goruse karsin liderlerin kisisel
Ozelliklerinin etkili oldugu kadar davraniglarinin da incelenmesi gerektigini
ifade etmektedir (McGregor, 1970).

McGregor’a gore eger liderlik bir islem ise- lider ile durum arasindaki
karmasik bir iligki ise- igse alinan yetenekle her calisanin bir yuksek kademe
yoneticisi olamayacaginin kabul edilmesi gerekmektedir. Bazi calisanlar
mesleki uzman ya da ustabasi olarak olaganustiu liderler olabilirler. Ancak
bunlar var olan kosullar altinda, Ust kademe yoOneticilik gorevlerinde etkin
birer lider olmayabilmektedir (McGregor, 1970: 135).

McGregorun X ve Y kurami, liderlik davranislarini agiklamakta da
kullanilabilir. McGregor'a gore liderlerin izleyicilerine gosterdigi davranig
insanlar hakkindaki varsayimlarina baglidir. Liderlerin insanlar hakkindaki
kanaatleri, onlara gosterecegi davranisi etkileyecektir (McGregor, 1970).
Lider eger izleyicilerinin X kuramindaki insan davraniglarini sergiledigini
dusundyor ise daha otoriter bir davranis sergilemesi beklenebilir. Tersi
durumda ise yani insanlarin ¢alisma bir zevk olarak gordugunu varsayiyorsa
(Y kurami), bu halde daha demokratik bir davranis tarzi gelistirecegi ifade
edilebilir.

Egder orgutte Y kuramr'nin ongérdugu varsayimlar c¢ergevesinde
yoneticiler yetigtiriimesi ile ugrasan belirli bir grup varsa, bu grubun baslica
eylemlerinden biri Ust kademe yoOneticileriyle strateji plani hazirlamaktir.
McGregor, Ust kademe ydneticilerinin astlarinin yetistiriimesinin dnemini
kavramasi gerektigini ifade etmektedir (McGregor, 1970: 144). Buna gore
liderler gegmis yonetsel deneyimlerini astlarina aktararak onlarin yetismesini

saplayabilir.
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3.2.5. Mary Parker Follett ve Grup Dinamikleri

Liderlerin davraniglarini sekillendiren faktorler Gzerine inceleme yapan
Follett, bu faktorleri Ggce ayirmistir. Bu faktérlerden birincisi liderin
yetenekleridir. Liderlerde bulunmasi gerek temel yetenekler, orgutsel
hedeflere ulagilmasi agisindan énemlidir. ikinci faktor, astlarin yetenekleridir.
Orgitsel hedeflere ulasmada lider kadar astlarda énemlidir. Astlarin liderin
gosterdigi  stratejileri  izleyebilmesi gerekmektedir. Uclncl faktor ise
durumlardir. Follett, liderligi yonetim icin zaruri bir beceri olarak gérmustir ve
bu nedenle isletmelerde yonetimin fonksiyonlarini yerine getirenleri, bir lider
degil "idareci" olarak tanimlamistir. Ona goére lider, “verdigi emirleri makami
geregi vermeyip durum ve gartlarin bir parcasi oldugunu astlarina
gosterebilen kigidir’.  Kisilerin emir almaktan hoslanmadigini bu nedenle
emrin Kigisel olmaktan c¢ikarilip, emirlerle ilgili olarak Ust ve astin bir araya
gelmesi gerektigini ifade etmektedir (Follett, 2003). Boylece bu birliktelikle ast
alinan kararlarda kendisinin de gorusu alindigindan emirlere daha kolay

uyabilecektir.

Follett'in “Liderligin Esaslar” (The Essentials of Leadership, 2003) adh
eseri, yerlesmis liderlik anlayisina meydan okumustur. Follett,
arastirmacilarin liderlik testleri ile ilgili arastirmalari elestirerek bunlarin
liderlik yazinina katki saglamadigini savunmustur. Follett’e gére bu testlerin
liderlikle higbir ilgisi yoktur ve bu testlerin bir kenara birakilmasi

gerekmektedir.

Follett (2003), s6z konusu kitabinda psikoloji ve is dliinyasinin liderlerin

“otokratik” “agresif’ “yetenekli” “hakim” “zorlayici” ve “etkileyici” olmasi
gerektigini  belirtmistir. Is diinyasi kosullarinda, liderin “israrciik” ve
“kavgacilik” 6zelliklerine sahip olmasi gerektigini savunmustur. Ona gore lider
militanhigin1  gostermeli, kurallar olusturmali ve emir vermelidir. Follett,
gengliginde gete lideri olan bir yetigkinin toplum iginde herhangi bir liderlik

Ozelligi gostermedigini belirtmis; liderlik 6zelligi gosterememesinin, sahip
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oldugunu hakim o6zelliklerine ragmen degil, bu 6zellikler sebebiyle oldugunu

vurgulamistir.

Follette gore, bir liderin en o6nemli 6zelliklerinden biri olan “ikna
glcu’nln en iyi isleyen is kollarinda dahi modasinin gectigini belirtmektedir.

Liderligin, birincil 6zelliginin bilgi olduguna inanmaktadir (Follett, 2003: 48).

Follett ve Barnard liderlik becerileri Uzerine arastirmalarini
derinlestirmiglerdir. Klasik kuramda oldugu gibi sadece ust duzey yonetimde
bulunan yoéneticilerin etkinligi ile informel grup ve onlarin yonetimi Gzerinde
durmusglardir. Bigimsel 6rgut semasinda gorulen yoneticilerden farkh olarak
orgut icerisinde gesitli gruplarla etkilesimi yiksek ve etkileme gucu fazla olan

liderler oldugu vurgulanmistir.

Neo-klasik kuramin diger onemli temsilcilerinden biri olan Likert
Sistem-4 yaklasimi ile birlikte yonetici davraniglarini incelemistir. Liderlik
kuramlari igerisinde degerlendirilen bu model haricinde, Likert grup igerisinde
liderligin fonksiyonlarini ele almistir. Buna gore liderlerin grup icerisindeki
rolleri 6zellikle 6nem tasimaktadir. Ona gore bazi liderlik fonksiyonlari grup
uyeleri ile paylasilabilir; diger bazi fonksiyonlar ise yalnizca lider tarafindan
gerceklestiriimelidir (Likert, 1961: 170).

Lider grubun performansi ile ilgili tim sorumluluga sahiptir ve bundan
kagmamalidir. Likert, grup igerisinde liderin tim sorumluluga sahip olsa da
her karari kendisinin veremeyeceginin de altini gizmigtir. Liderin grup
icerisinde katihmi saglamasi gerekmektedir. Boylece Uyeler alinan kararlarda
kendilerinin de goruasu alindigi igin daha kolay uygulamaya koyabileceklerdir.
Elbette liderler kararlarin hizlica verilmesi gerektiginin ve grup igerisindeki
surecin beklenemeyeceginin farkindadirlar. Ancak lider grup igerisindeki

sureci hizlandirarak grubun destegini arkasina almalidir (Likert, 1961: 171).

Genel bir degerlendirme yapildiginda “Neo-klasik kuram” da dogal

liderlik ve orgut igindeki informel iligkiler 6n planda tutulurken, Orgutin
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bicimsel yapisi onemli bir degigsken olarak degerlendiriimemigtir (Ergun,
2004: 89).

3.3. SISTEM YAKLASIMINDA LiDERLIK

Klasik ve neo-klasik yonetim kuramlarinda oldugu gibi yalniz resmi
yap! ya da yalnizca insan davraniglarini incelemenin orguti anlamak igin
yeterli olmadigl duslncesi sistem yaklasimi kuramcilarini 6rgutt bir butin
olarak dusunmeye yonlendirmistir. Buna gore orgutl anlamanin en iyi yolu,
onu bir sistem olarak incelemektir. Orglitii bir butiin olarak incelerken, 6rgit
dyelerinin hiyerarsik yapi iginde sahip olduklari farkh statlleri, oynadiklar
farkh rolleri, 6rgutlin etkilesimde bulundugu c¢evreyi, érgutin fiziki ortamini,
informel gruplarin yapisini ve 6rgutin igleyisi Uzerindeki etkilerini de dikkate
almak gerekmektedir. Bu durumda ise liderin davraniglari ve goérevleri
belirtilen faktorlerin olusturdugu farkli durumlara goére bicim alacaktir (Zel,
2001a: 90).

Sistem yaklasimi bir érgutin yapisini o érgutin gevresine bagh olarak
degisebilecegini savunur. Yani her bir orgut icin tek bir yapi ve “en iyi
yonetim” yoktur. Buna gore oOrgutin c¢evresi ile kendisinin sahip oldugu
teknoloji ve kaynaklara bagl olarak, liderlik tarzlari ve liderin fonksiyonlarinin
da farklilasacagi ifade edilebilir. Liderin i¢ ve dis sistemler veya alt ve Ust
sistemler arasinda iliski kurarken gosterecegi davranislarda 6nem

kazanacaktir.

Sistem, birgok alt sistemden olustugundan ve bu alt sistemlerin her
birinin kendi 6zellikleri olmasi nedeniyle lider birbirleriyle karsilikh etkilesim
icinde bulunan bir butind yonetmekle sorumludur. Alt sistemler ve sistemin
batinin amagclarinin genel 6rgutsel amaglarla értismesi liderin gorevi olarak
gorulmektedir. Cesitli alt sistemlerin koordinasyonunu saglamak klasik

yoneticilik disinda liderlik gerektirmektedir. Orgutlerin gevreleriyle etkilesim
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icinde oldugunu ifade eden sistem yaklasimi ile liderin ¢evrenin denetimi ve

degisimi takip etme gibi gorevleri Ustlenmesi gerekliligi dogmustur.

3.4. DURUMSALLIK YAKLASIMINDA LIDERLIK

Yonetimde durumsallik yaklasimi ile orgutin iginde bulundugu
kosullara gore stratejiler belirlemesi gerektigi ifade edilmistir. Yonetimdeki bu
anlayisin yonetici ve lidere yansimasina bakildiginda sadece vasiflarin ya da
sadece davraniglarin degil farkh kosullarinda dikkate alindigi gértlmektedir.
Orgltiin iginde bulundugu ic veya dis cevreye goére, davranislarini

farklilagstirmasi gerekebilecektir.

Durumsallik yaklagsimi lider veya yoneticinin icinde bulundugu
durumun gereklerine gore hareket edilmesini savunmaktadir. Ornegin 6rgut
cevresinde yasanan bir tehdit karsisinda iflasla kargi kasiya kalabilir. Bu gibi
durumlarda acil eylemler gergeklestiriimesi gerekebilir ve lider astlarinin
kararina bagvurmaksizin karar verebilir. Calkantili durumlarda otokratik
liderlik davraniglari gosterilebilecegi gibi oOrgutsel kulture gore degisen
durumlarda daha farkli liderlik davranisi da gdésterilebilir. Durumsallik
yaklagimi kisaca durumlarin lider davraniglariyla iligkilendirilmesi gerektigini

ifade etmektedir.

Durumsallik yaklasimi, orguttn icinde bulundugu ¢evrenin unsurlari ile
belirli ydnetim kavram ve teknikleri arasinda fonksiyonel bir iligski kurmaktadir.
Bu nedenle liderlerin daha iyi karar verebilmesi igin, orgutin iginde

bulundugu durumu iyi tanimasi gerekmektedir.

Durumsallik yaklasimi, liderligi ve lideri zamanin, ortamin ve sartlarin
bir fonksiyonu olarak ele almigtir. Bu yaklasimlarda, ortamin farkli
olmamasinin davraniglar etkileyecegi varsayimindan hareket edilmigtir.
Ornegin; Lider tecriibesiz astlarla calismak durumunda olabilir bu gibi

durumlarda, tecribeli astlarina davrandiklarindan daha farkli davranmak
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zorunda kalabilir. Liderin o6rgutteki etkinligi, isi yerine getirecek olan
calisanlarin diginda, liderin galisanlarla iligkisine, yapilacak isin niteligine ve

liderin 6rgut igindeki glicine baglidir (Ekici, 2006: 110).

3.5. GUNCEL YONETIM YAKLASIMLARINDA LiDERLIK

Yonetim kuramlarinda meydana gelen cesitlenme, gelisme ve
degisme bu kuramlarin kapsadigr temel ilke ve kavramlari etkilemistir/
etkilemektedir. Ornegin orgltin mekanik ya da organik yapida olmasi,
amagclarin sadece verimlilik odakli olmasi ya da olmamasi gibi c¢esitli
acllardan farkh yonetsel uygulamalar ortaya c¢ikmaktadir. Bu farkliliklarin
temelini oncelikle kuramsal deg@ismeler olusturmaktadir. Genel anlamda
yonetim kuramlarindaki degisim pek c¢ok ilke ve kavrami etkiledigi gibi liderlik
tanimlarini/kuramlarini/ézelliklerini  de etkilemistir. Orgltlerin  gevresinin
giderek karmasiklasmasi ve yonetime eklenen yeni yaklasimlar, liderlikle ilgili

yeni yaklasimlarin da ortaya ¢ikmasinda etkili olmugtur.

3.5.1. Amaglara Gore Yonetimde Liderlik

Drucker’a gore nihai amaca yonelmek liderin asil goérevidir. Bununla
ilgili Drucker kitabinda, ne yaptiklari sorulan Ug¢ tas kesicisinin hikayesine yer
vermigtir. Birincisi: “Hayatimi kazaniyorum”, cevabini verirken ikincisi “ Tum
ulkede en iyi tags kesme isini yapiyorum”, Ug¢Uncusu ise “Katedral insa
ediyorum” demistir. Drucker uUguncu adamin bir yonetici oldugunu kabul
etmektedir. Birinci adam, isten ne almak istedigini bilir ve bunu yapmaya
gabalar. Ikinci adam, tim kapasitesini sorumlu oldugu ise
yogunlastirmaktadir. Ancak sadece tas parlattigini bilmekte ve genel sonucu
gérememektedir (Drucker, 1996: 133).

Drucker, amagclara gore yonetimde liderlerin sorumluluklarinin bilgi ve

tecrubelerini astlarina aktarmasi oldugunu ifade etmektedir. Liderlerin diger
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bir gérevi ise 6rgutiin asil gorevinin belirlenmesidir. Orgitiin gelecedi igin
Drucker'a gore isi belirlemek bir zorunluluktur. Orgitin nasil galisacagina
dair kararlar dizisi ise astlarla beraber alinir. Ardindan orgutin misyonunu
belirlenmesi gelir ki burada lider, 6érgutun butununin bu misyona baghligini
sagmasi gerekecektir. Liderler astlarinin da fikirlerini alarak misyon

olusturmalari halinde, ¢alisanlarinin baghhgini kazanacaktir (Drucker, 1996).

Amaclara gore yonetim de liderler, calisanlarinin fikir ve
tecrubelerinden yararlanma imkani bulmakta ve yonetime katilimlarini
saglamaktadir. Bu ise yonetimde liderlerin dnemini ve otoritesini artirabilir.
Drucker (1966), liderlerin nitelik ve performanslarinin isin basarisini

belirledigini ifade etmektedir.

Amaclara goére yonetim, yonetilenler igcin spesifik amaglarin
belirlenmesi ve bu amaglarin gergeklestiriimesinde yardimci olabilmeleri
hususunda yoneticileri motive etmesi bakimindan daha olumlu bir liderlik

sagladigi soylenebilir.

Drucker orgutte en Ust hedeflere ulasiimasi igin gorevin tanimlanmasi
ve lider- galisan ortakhdinin saglanmasi gerekmektedir. Drucker, liderlerin
icin amaglarin belirlenmesinin riskli bir karar oldugu, ¢cogu zaman amaglarin
belirsiz oldugunu belirtmistir. Drucker'a gére amaclar bilinse bile yoneticiler
“aktivite tuzagina” takilirlar. Gunlik islerin yogunlugu nedeniyle asil amacin

ne oldugunu hazirlayamazlar (Dolu, 2011: 241).

Amaclara gore yonetimde sadece Ust kademe bulunan yoneticilerden

degil alt ve orta kademe yoOneticilerden de liderlik beklenmektedir.

Amaclara gore yonetim bir sure¢ olarak ele alindiginda liderler ilk
asamada amagclari belirlerler. Amaclarin belirlenmesi liderler tarafindan
baslatilir daha sonra 6rgutun alt kademelerine iner. Boylece tum ydnetsel
kademelerin kararlari alinarak orgutin buatun olarak belirli bir amaca
yonelmesi mumkun olmaktadir. Uzun donemli stratejilerin belirlenmesi ve

stratejik planlarin yapilmasi da bu noktada énem kazanmaktadir. Drucker
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(1966) orgutu gelecege hazirlamanin ¢ok dnemli bir sorumluluk oldugunu ve
orgutin geleceginin buyuk Olcide o gunku liderlerin eylemlerine badli
gormektedir. Etkin liderligin temeli oOrgutun misyonunu belirlemeye,
tanimlamaya ve bunu agik bir bicimde ortaya koymaya dayandigini ifade
eden Drucker, liderlerin 6rgutin hedeflerine ulasmasinda kilit bir 6neme

sahip oldugunu dusunmektedir.

3.5.2. Toplam Kalite Yonetiminde Liderlik

TKY, guglu liderlik, katihimci yonetim ve takim c¢alismasinin bir
birlesimi sonucu hatasiz Urin dretme/ hizmet sunma ve musteri

memnuniyetini saglamayi gerektirmektedir.

TKY’inde ybdnetim kavraminin bes alan Uzerine yogunlastigi ifade
edilebilir (Vayvay, Ekren, 1997: 273):

1- Yonetimin kararhhgi
2- Liderlik

3- Masteri odakhhigi

4- Katilim

5- Sdreg analizi ve iyilestirme

TKY, musteri memnuniyeti, takim (grup) calismasi, surekli iyilestirme
ve sifir hata esasina dayali ¢cagdas bir yonetim yaklasimi olarak ifade
edilmektedir (Akgakaya, 2010: 301). Kavrami ilk ortaya koyan Deming,
Amerikan yonetim dusincesinin uygulamadaki zayifliklarini gérerek bunun
degistiriimesi igin “kaliteye” vurgu yapmistir. Ona gore kalite odakh Gretim igin
uygun bir yapi olusturulmalidir. Bu yapinin olusturulmasinda uygulanmasi

gereken ilkelerden biri de liderligin benimsenmesi ve kurumsallastiriimasidir.

Deming’e gore; yonetimin igi, denetlemek dedgil, liderlik yapmaktir.

Yonetim, gelisim kaynaklari, urin ve hizmetin kalitesi ve bunun tasarima ve
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urinin kendisine donusmesi ile ugrasmalidir. Amerika’ nin ve bati tarz
yonetimin donusturilmesinin sarti, yoneticilerin lider olmasidir. Ona gore
sonuglara, (rakamlarla yonetim, hedeflerle yonetim, is standartlari, sifir hata,
performansin  ddulllendiriimesi) odaklanmaktan vazgecilmeli ve liderlik

bunlarin yerine konmahdir (Deming, 1998: 45).

Toplam Kalite Yonetiminde, kalitenin artirlmasinda Ust duzey
yoneticilerin dnemli sorumluluklarinin bulundugu kabul edilmekle beraber,
liderlik paylasiimis bir stre¢ olarak goériimektedir (Akgakaya, 2010: 301).
Diger bir ifade ile lider takipgileri ile karar verme yetkisini paylagirken onlarin

da birer lider olarak yetismesi icin ¢abalar.

Liderlige yuklenen misyon geregi, liderler insanlarin ve makinelerin
performansini, kaliteyi, Uretimi c¢ogaltmak ve ayni zamanda insanlarin
emeklerinden gurur duymalarinin saglamakla yukumluddurler. Dolayisiyla
liderler, kisilerin hatalarini bulmak ve kaydetmek yerine hatalarin nedenlerini
ortadan kaldirmakla ugragsmalidirlar. Lider, insanlarin gelistiriimesi ve
bilgilendiriimesi, oOrgutteki kaynaklarin, hizmetlerin ve tum sureclerin
geligtiriimesi igin surekli gelecege bakmalidir. Deming kalite liderligi sirasinda

gosterilmesi gereken 6zellikleri su sekilde 6zetlemigtir:
e Astlara gliven verme ve yardim etme
e Astlarin gcalisma ortamindan memnun olmasi

e Astlara kendilerini gelistirme firsati taninmasi

e Astlarin performansini en Ust dizeye ¢ikarmak igin ¢abalama. Toplam
kalite yonetiminde lider, tUm yapilan eylemlerde muikemmelligin
ulasilmasi igin c¢abalamali ve hizmet sunulan c¢evreye en ylksek

degerin kazandiriimasini saglamahdir (Deming, 1998: 206).

Toplam Kalite Yoénetimi (TKY), &rgutin tim asamalarinda
yapilabilecek olan surekli iyilestirmeleri ifade ettiginden liderden beklenen de

surekli iyilestirme faaliyetini yonlendirmesidir. Toplam Kalite Yodnetiminde
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liderlikte, statu ya da otorite fonksiyonu arka plan da iken iligkinin ve lider ile

izleyicileri arasindaki iletisimin kalitesi ile ilgili fonksiyonu 6n plandadir.

Basarili bir Toplam Kalite Yonetimi sistemi geligtirme ¢abasi liderligin
gerektirdigi vizyon ve motivasyonla bir arada dusinilmelidir. Toplam Kalite
yonetiminde liderlik, yoneticilerin beli bir yapi, norm ve degerler sistemini

yerlestirmelerini gerektirmektedir.

3.5.3. Stratejik Yonetimde Liderlik

Stratejik yonetim, Ust dlzey yonetimin yerine getirmesi gereken bir
fonksiyon olarak goriimektedir. Orgutiin gelecegine yonelik stratejik
hedeflerin belirlenmesi, bu hedeflere ulasilabilmesi igin c¢esitli stratejik
yontemlerin geligtiriimesi, Ust duzey yonetimin yetki ve sorumlulugundadir
(Aykag, 1999: 84). Ust diizey ydnetim bu sirecte klasik yoneticilik
davraniglarindan c¢ok liderlik davranislari sergilemek durumundadir. Stratejik
yonetim cesitli yonetsel siregleri ifade eden bir yonetim yaklagsimidir. Bu
sureg, stratejik analizin  yapilmasi, stratejik  segim, stratejinin
uygulanmasindan olusmaktadir. Bu surecte faaliyetleri olusturan ve
uygulayanlar stratejik lider olarak adlandinimaktadir (Johnson, Scholes,
Whittington, 2008: 9).

Stratejik yonetimin énemli bir uygulama araci olan stratejik planlarin
uygulanmasindan liderler sorumludurlar. Dolayisiyla stratejik planlama ayri

bir grubun gorevi olarak gérilmemelidir.

Liderlik, stratejik yonetimin énemli bir unsurudur. Orgltlerde stratejik
yonetim surecinden sorumlu kisiler liderlerdir. Bu sorumluk sadece kendi
birimi i¢in degil 6rgutteki her bolimun performansi igin gegerlidir. Ireland ve
Hitt (2005) stratejik liderligi, orgut icin gerceklestirilebilir bir gelecek sunacak

degisiklikleri baglatmak igin vizyon olusturma, esnekligi saglama, stratejik
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olarak dusinme ve digerleri ile c¢alisabilme Dbecerileri olarak

tanimlanmaktadirlar.

Liderlik ve stratejik liderlik arasinda énemli iki ayrim yapilmaktadir. ilki,
liderlik 6rgutiin tim her dlzeyindeki yonetici ile ilgili iken stratejik liderlik
drgtin Gst duizeyindeki yoneticilerle ilgilidir. ikincisi liderlik temel olarak lider
ve takipcileri arasindaki iliskilere odaklanirken, stratejik liderlik daha makro
boyutlu olarak yalnizca bu iligskisel faaliyetlerle ilgilenmemekte, ayni zamanda
stratejik faaliyetlere de odaklanmaktadir. Elbette Ust dizey yoneticilerin
stratejik liderlik konusundaki bu 6énemli rolu diger duzeylerdeki yoneticilerin
stratejik liderlik streclerinden uzak tutulacagi anlamina gelmemelidir. Nitekim
Ozellikle orta duzey yoneticiler gerek stratejileri uygulama sorumlulugu
gerekse belirli stratejik yonelimlerin belirlenmesine de 6nemli katkilarda
bulunabilirler (Hambrick, Pettigrew: 2001).

Stratejik yonetimin  uygulama asamasindan ©once personellin
stratejilerin igerigini ve dnemini kavramasi ve bu konuda ikna edilmesi 6nem
tasimaktadir. Orglt icerisinde tiim birim personellerinin orgitiin  genel
stratejileri anlamasi uygulama asamasinda kolaylik saglayabilir. Lider ikna

surecinde personeli birer mekanik unsur goérulmemesi gerekmektedir.

Stratejik yonetimde liderden beklenen sadece uzun vadeli stratejiler
gelistirmesi degdil ayni zamanda degisime liderlik edebilmesi ve orgutsel
hedeflere ulasilmasini  saglamasidir. Fayol'un ifade ettigi yonetim
fonksiyonlarinin otesinde lider degisen gevreyle ilgili kararlar alma ve bunlari
uygulama gibi ek fonksiyonlar Ustlenmigtir. Stratejik ydnetimde liderligin
Uzerinde fazlaca durulmasi, karar vermeden uygulamaya kadar Kkisilerin
yonlendiriimesinde klasik yoOnetici anlayisindan ¢ok daha fazlasinin

beklenmesidir.
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3.5.4. Z Tipi Yonetimde Liderlik

Z Kurami, liderler ve takipgileri arasinda iyi ve yardimseverlige dayall
sosyal iligkilerin 6nemine vurgu yapmaktadir. Kuramin varsayimlarina gore
galisanlarin orgut ile guglu sosyal baglar kurmalari onlarin motivasyonunu
artiracaktir. Buna gore c¢alisanlarin 6rgute olan baghligi onlara yasam boyu is

sag@layarak artirilabilir.

Kuramda orgute olan baglilik ve sosyal iligkilere verilen dnem geregi,
Asya Ulkelerinde ¢cogu zaman gorilen “babacan liderlik” tarzinin kullanildigi
sdylenebilir. Yoneticiler astlarina islerini nasil yapacaklari konusunda biraz
esneklik tanimaktadir. Babacan liderler astlariyla siki iliski i¢cersinde olan
astlarina belirli bir esneklik saglayan liderlerdir. Ancak bu esnekligin 6nceden
belirlenmis sinirlart  vardir. Japon oOrgut kultirinde de acgik kontrol
mekanizmasina gerek duyulmamakta ve Ustl ortuli bir denetim
gerceklesmektedir (Eren, 2008: 103).

Douglas McGregor'un insan iligkileri yaklasimlarinin érgiitte insanla
ilgili varsayimlarini simgelemek icin geligtirdigi X ve Y kuramina benzer
olarak, Ouchi’de orgutte kultur ile ilgili varsayimlarini simgelemek icin Z
kuramini geligtirmigtir (Yagmurlu, 2004: 50). Ouchi Japon o&rgutlerinin
basarisini bu yaklasimla aciklamaktadir. Japonya’da bulunan oérgutler, Japon
kulturine gore bir liderlik tarzi belirlerken, Amerika’da kurulan Japon érgutleri
bulunduklari Glkenin kultiriane gore orgutlenmekte ve liderlik davraniglarini o
kUlture gore sekillendirmektedirler. Bu nedenle Japon orgutleri ile
Ozdesglesmis "omur boyu istihdam" veya "musterek sorumluluk” gibi
uygulamalarin diger kultirlerde uygulandiginda ayni sonucu vermeyecegi
goOrulmelidir. Ayni nedenle o6rgutte benimsenen liderlik tarzlari da vyerel

kultarlere gore farkhlik gosterebilecektir.
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3.5.5. Yeni Kamu Yonetiminde Liderlik

Kiresellesme ile birlikte liderlik, 6zel sektorde oldugu kadar kamu
sektorl icin de 6nemli hale gelmistir.  Yeni Kamu Yoénetimi, geleneksel
yonetim anlayisindan farkli olarak ¢ok aktorli ve astlarla beraber katilimin
saglandigi bir yonetim anlayigini benimsemigtir. Weberyen burokrasi de
merkeziyetgi ve gucuni makamindan alan bir yonetici profili s6z konusuydu.
Yeni Kamu Yoénetiminin savundugu ilkeler dogrultusunda ise daha adem-i
merkeziyetci, astlarinin goraslerini alan, demokratik ve sonug¢ odakli bir lider

profili karsimiza gikmaktadir.

ABD’de Osborne ve Gaeblerin calismalarinda “kurek c¢eken degil
dimen tutan devlet’ sloganiyla giindeme getirdikleri Yeni Kamu Yoénetimi
anlayisi, pasif aktorler degil katilimci vatandaslik anlayisi ile sekillenmistir. Bu
sure¢ Uzerine belirlenen hedefler dogrultusunda isbirligine vurgu yapan ve
yonetisim mekanizmalarini uygulamaya aktaracak olan yeni bir liderlik tarzina

ihtiyac oldugu belirtilmistir (Osborne-Gaebler,1993).

Yeni Kamu Yonetiminde yetki devri onemli bir yonetim aracidir. Etkili
bir lider astlarini yetismesini saglamak, astlarina glivendigini gosterip onlarin
orgute baglihgini saglamak icin en deneyimsiz astina bile gerektigi dlgtude

yetki vermelidir.

Yeni Kamu Yonetimi yaklasimi o6zel sektorde ki katilim, muzakere,
liderlik, sorumluluk, adalet, esitlik ve diger bazi islevlerin kamu ydnetimine
uyarlanmasini gerektirmektedir. Burada sadece orgutsel anlamda liderlik
ilkesinin uyarlanmasi degil ayni zamanda siyasi liderligin degisimi de s6z
konusudur. Buna gore yoneticiler, politika ve programlarinda, kolektif gabalar
ve igbirlik¢i sureglerle vatandasin ihtiyaclarini daha demokratik ve sorumlu
sekilde karsilamalidir. Kamu da yeni olan bir katihm anlayisi ile kamu
kurumlarinda belirlenen kararlarin uygulanmasi, tum paydaslarin katildigi
sureglerle istenilen yonde hayata geciriimesi gerektirmektedir. Bu katilim

mekanizmasiyla yeni bir sorumluluk anlayigi olusturuimus olacak, farkl
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konularda igbirligi yapmak igin istek olusturulabilir. Bunun igin vatandasi
yetkilendiren, cesaretlendiren, sorumluluk veren bir “liderlik” anlayisina
ihtiyag duyulacaktir (Geng, 2010: 155).

3.5.6. Kriz Yonetiminde Liderlik

Olagan donemlerden farkh oOzellikler gerektiren kriz donemlerinde
ortak amaglari gergeklestirmek Uzere kurulan érgutlerin, dnceden belirlenmis
amaglarini gerceklestirmesi icin guclu bir yonetim ve etkili bir liderlik
gerektirdigi ifade edilebilir. Kriz yonetiminde basarili olmak igin ortaya atilan
kavramlardan biri de yabanci yazinda “crisis leadership” olarak ifade edilen

“kriz liderligidir”.

Hicbir seyin bir lideri kriz ortamindaki kadar sinamadigi iddia
edilmektedir (Klan, 2003). Olagan disi durumlarda etkili ¢éztimler olusturmak
ve krizler henlz ¢ikmadan harekete gecmek liderlerin sinandigi belli bash
konular olarak gorulmektedir. Liderlerin bu gibi durumlarda krizle
kargilasmamis gibi davranmak yerine harekete gegmeleri 6rgutiin geleceqi
icin onem tasimaktadir. Liderler bir krizin yeniden olugmasi olasiligini
azaltmaya calisabilirler, kriz suresini kisaltabilirler, krizde insan boyutunu
dikkate alarak, krizin olumsuz etkilerini minimuma indirebilirler (Klan, 2003:
3).

GuUnumuzde liderlige olan ilginin yogunlugu nedeniyle, neredeyse her
problem durumuna uygun liderlik kuraminin ortaya atildi§i séylenebilir. Kriz
durumlarinda da, vizyoner liderlerin basarili sonuglar elde edebilecegi ileri
surtin gorusler olmustur. Ancak kriz donemlerinde etkin olan tek bir liderlik
davranisindan s0z etmek dogru olmayabilir. Zira her durum kendi igersinde
Ozel bir yonetim ve davranig modeli gerektirebilir. Kriz donemlerinde liderin
on planda olmasi, liderlerin ydnetsel suregte verecekleri kararlarin ve
sergileyecekleri davraniglarin énemi cihetiyledir. Orgiitlerde, yoneticilerin

liderligine, bilgi, beceri ve tecrubelerine en ¢ok kriz donemlerinde ihtiyag



133

duyulmasi krizlerin henuz ortaya ¢ikmadan ortaya konulmasi nedeniyle 6nem
tasimaktadir.

Orglitler de yasanan krizlere kars! liderin géstermis oldugu davranigsal
Ozellikler Booth (1993) tarafindan siniflandiriimistir. Buna goére oérgutler krizle
kargilastiklarinda krize karsi, sok; inkar etme ve geri ¢ekilme; kabullenme;
yanlis uyarlama ve uyum agsamalarinda farkli tepkiler gostermektedirler. Ona

gore siniflandiriimis her bir asamada farkli liderlik 6zellikleri gosterilmektedir.



Tablo 6: Krize Karsi Orgiitsel Tepki

Asama Orgiitsel Kaynaklarin Orgiitiin Liderlik Stili | Denetleme lletigim Gruplar Orgiitsel yapi
normlarda Kullanimi isleyisi ve planlama | Akisi arasi
degisim etkinlikleri iligkiler
Sok Geleneksel Donuk Kaotik geri | Felg olmus Kismi Tek yonl, Bozuk Kismen igliyor
hedeflere donls cekilme sinirli
inkar etme Geleneksel Eski Sinirh Otokratik Sinirli Sinirh, gift koruyucu | Eski yapiya gliven
degerlerin kaynaklarin yonlu
baskin olmasi kullanimi
Kabullenme | Yeni 6rgltsel Yeni isleyisin Danigsmaci Sinirh Sinirli dort | Pazarhk Yapinin yeniden
degderler igin kaynaklarin gelisimi kanal usull degerlendirilmesi
sinirl arastirma | arastirilmasi
Yanhs Eski degerlere Yeni Sinirli Otokratik Kismi ve Sinirli Yaltilmig | Eski yapiya geri
Uyarlama geri dénus kaynaklari isleyis kisith donus
bulmada
basarisizlik
Uyum Yeni deger ve Yeni Gelismis Katihmci iigili ortama Butin Koordine | Yeni yapinin
hedeflerin kaynaklarin isleyis glre yeni kanallar edilmis olusturulmasi
olusturulmasi basarili planlama ve aclk
kullanimi denetleme
sureci

Kaynak: BOOTH, Simon A. (1993). Crisis Management Strategy. Competition and Change in Modern Enterprises. London:

s.110.

Routledge Publishing,

€eT
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Tablo (6)'dan da anlasilacagi Uzere; krizle kargi kargiya olunan ve sok
olarak nitelendirilen asamada liderler genellikle ne yapacagini bilemez
durumdadirlar bu nedenle “fel¢ olma” davranigi sergilemektedirler. inkar etme
ve geri ¢ekilme asamasinda ise otokratik yonetim davranisi gosterdikleri
ifade edilmektedir. Bu asamada liderler astlarina talimatlar vererek ve
hiyerarsik yapilanmanin gereklerine uygun olarak karar alirlar. Kabullenme
asamasinda ise astlarina danisan bir liderlik tarzi gosteriimektedir. Kriz
donemlerinde bagka oOrgutlere bakarak yapilan uyarlamalar da yine liderler
otokratik Ozellikler gostermektedir. Ancak krize uyum sagladiginda liderler
astlarina danigsmakta ve onlarin fikrini alarak katilimci bir davranig

sergilemektedirler.

3.5.7. Degisim Yonetiminde Liderlik

Orgutlerin hedeflerine ulasmasindan dolayisiyla bagarisindan sorumlu
olan liderler, 6rgatin cevresinde meydana gelen degisimleri de takip etmek

ve hatta ongorebilmek durumundadirlar.

Degisimi yonetebilecek liderler, klasik liderlik yaklagimlari disinda farkh
bir takim yaklagsimlar ortaya koymak ve bazi kisisel 6zelliklerini daha fazla
one cikararak guclu liderlik sergilemek durumun olduklari ifade edilmektedir
(izgéren, 2010: 212).

Degisimi yonetmek salt Ust yonetimdeki liderleri degil 6rgut icerisinde
her duzeydeki liderleri ilgilendirmektedir. Bu noktada degdisimi yOnetecek
liderlerin 6zellikleri 6n plana g¢ikmaktadir. Degisimi gerceklestirecek olan
liderlerin ortaya koyduklari vasiflar orgutin gelisimi icin hayati nitelikte
gorulmektedir. Lider mevcut uygulamalarin Gzerine yenilerini koymak ve yeni
stratejiler belirlemekle sorumlu gérilmektedir. Orglitsel degisimin dnciligind
yapma ve baslatma lidere ait bir fonksiyon olarak goruldigu igin oncelikle

liderlerin degisime acgik olmalari gerekmektedir. Liderler orgutsel degisim
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gereksinmesinin hissedilmesi ve degisimin baslatilmasi ile birlikte degisim

yonetimini baglatmis sayilirlar (Daren, 2000: 238).

21. yuzyilda bir liderin dogru olani bilmesi yeterli goérulmemekte,
liderler ayni zamanda, dogru olani da yapmayi becerebilmelidir. Degisimi iyi
analiz edemeyen ve dogru karari vermesini saglayacak muhakeme
glcunden ya da kavrayisindan yoksun liderler, vizyon eksikliginden oturu
basarisiz olurlar. Blyuk liderin ihtiyag duydugu sey hedeflere ulasma
kabiliyetidir. Degisimi basariyla yonetmek, teknik ya da analitik sorunlari

¢6zme becerisinden fazlasini gerektirmektedir (Pfeffer, 1998: 16).

Degisimi gergeklestirmek isteyen liderlerin, agik bir vizyona sahip
olmalari, yenilik ve yaraticiliklari destekleyen donusumcu liderlik ozellikleri
gostermeleri gerektigi ifade edilmektedir. Orgitlerde her turlii degisikligin
Onculigunu yapacak, degisimin uygulamasini saglayacak, doénusumcu
liderlerin davranis 6zellikleri su sekilde siralanabilir (Guinn, 1997: 227; Hitt
vd., 2009: 28):

Yetki ve sorumluluk devretme

Calisanlarin yeteneklerini etkili bir bigimde kullanmalarina izin

verme

e Her durumda sorumlulugu ustlenme

e Kendisini ve digerlerini, planlanan performansa ulagsmak igin
sorumlu tutma

e Davraniglarini ve yodnetim stratejilerini duruma ve yere gore
degistirme

e Kocluk yoluyla digerlerini guglendirme, motive etme ve destekleme

¢ Rol modeli sunma,

e Meydan okuyan amaclar ve hedefler ortaya koyarak vizyonu

belirleme

Degisimi isteme, ve kendisini dedisim ajani olarak gérme

Ogrenmeye acik olma, stirekli 6grenme
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e Dikkatli risk alma

e Insanlarin ihtiyaglarina ve taleplerine duyarli olma

Belirtilen ozellikler de gosteriyor ki degisim yonetiminde donugumcu
liderlik kadar, vizyoner liderlik ve karizmatik liderlik davraniglarini da

gerektirmektedir.
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Hem kamu hem de 0Ozel kesim orgutlerinde liderlik, hizmet sunumda
kaliteyi ve etkinligi artirlmasinda, orgut i¢erisinde butunliugun saglanmasinda
ve Orgutsel hedeflere ulasiimasinda 6énemli fonksiyonlara sahiptir. Kiresel
ekonominin zorlu rekabet kosullari 6zel kesim icin liderligi onemli kildigi gibi
kamu sektora icinde vazgegilmez hale getirmistir. Demokratik ilkelerin
yerlesmesi, gucun (otoritenin) merkezilesmesinin  6nidne gecmigtir.
Dolayisiyla 21. yuzyilda liderlikle ilgili baslica konularda degismis; gucun
yonetimi, izleyicilerin given duygusunu gelistirme ve etkili liderlik 6n plana
citkmigtir. Liderler ayni zamanda degisimin mimari, gelecegi tasarlayan,
vizyon olusturabilen ve bunu igsellestirebilen kisiler olarak érgutun geleceqi

igin 6onemli aktorlerdir.

Basarili lider dogustan olunur yoksa sonradan mi olur? Liderlik
kuramlarinin Ustinde durdugu sorulardan belki de en énemli ve en eskisidir.
Ancak liderlik yuzyillardir insanlik igin gizemli bir o kadar da buyuleyici
gorilen ¢ok boyutlu bir konu olmaya devam etmektedir ve hentz tanimi ile
ilgili ortak bir goéris yoktur. Ozellikler kurami, Davranigsal Liderlik ve
Durumsal Liderlik kuramlari ile liderlik sistematik olarak incelenmis ve
aciklanmaya calisiimistir. Ancak liderlik kavrami, gecmisteki anlamindan ¢ok
daha karmasik bir anlam ifade etmektedir. Bu noktada calismada ydnetim
yazininin veri tabani olarak kabul edilen yodnetim kuramlarinin liderlige

yaklasimlari incelenmistir.

Yonetim kuramlarinda zaman igerisinde butuncul yaklasimlardan
bireyin odak noktasi oldugu anlayigsa dogru bir yonelme olmasi, yazinda
insan iligkileri, informel gruplar, motivasyon ve liderlik gibi konularin 6n plana
¢clkmasinda ve kapsaminin geniglemesinde etkili olmustur. Birey zamanla
orgutun nesnesi olmaktan ¢ikmis ve orgut igerisindeki en dnemli unsur olarak
goriilmeye baslanmistir. Ozellikle Hawthorne galismalarinin ardindan 6rgiit

ve yonetim de insan unsurunun yok sayllamayacadi anlasiimistir. insan
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yonelim konusunda alinan mesafe ile dogru orantili olarak liderlik yazininda

da bir artis oldugu sdylenebilir.

Yonetici ile lider kavramini ayni goren klasik yonetim anlayisinda,
liderlik tanimlarinda genellikle giclin merkezilesmesi ve denetim Uzerinde
duruldugu soylenebilir. Yonetimde insan iligkileri okulunun etkisiyle liderlik
tanimlarinda da bir degisim oldugu gozlenmektedir. Yonetim yazinina grup
kavraminin yerlestigi 1940’h yillardan itibaren liderlik grupla iligkilendirilmistir.
Daha d6nce yonetici ile ayni anlamda kullanilan liderlik, daha sonra istenilen
sonuglara varmak igin, grup faaliyetlerini bir araya getirme sireci olarak ele
alinmaya baglamistir. Klasik gortusun ihmal ettigi insan unsurunun neo-klasik
donemde sorgulanmaya baglamasi ile beraber liderlige yaklagsimda da bir
degisim oldugu ifade edilebilir. Neo-klasik kuramin insan iligkileri ve
davraniglari ile ilgili yaklagimlar liderlik anlayisini da degistirmigtir. Daha
once liderin dogustan gelen ozellikleri agirlikli olarak incelenirken, ilgi liderin
davraniglarina yogunlasmistir. Burada dikkat ¢eken yonetim kuramlarindaki
akimlarin liderlik yazinini dogrudan etkiledigidir. Davranisgi liderlik
kuramlarinin gelisimi neo-klasik ydnetim duslUncesi paralelinde gelisim
gOstermigtir. Davranisgi liderlik kuraminda esas olan, liderin liderlik sureci
icerisinde sergiledigi davraniglaridir. Dolayisiyla etkili liderligin nasil olmasi
gerektigine iliskin yanitlar, liderin davranigiyla iligkilendirilmistir. Klasik
kuramda yoneticinin etkinligi otoriteyi elinde bulundurmasi ve denetimin
merkezi olmasi gibi unsurlara bagll goruldugu ifade edilebilir. Yonetim
kuramlarinin liderlige olan yaklasiminin degisimi ile beraber genellikle liderin
izleyicileri ile haberlesme sekli, yetki devredip devretmemesi, denetim sekli
ve karar verme yontemi gibi davranislarin liderin etkinligini belirleyen dnemli

unsurlar oldugu goriulmeye baglanmistir.

1960 sonrasi yonetimde sistem ve durumsallik yaklagimi ile ¢gevrenin
dikkate alinmaya baslandigi gorulmektedir. Bu donemde etkin liderin

Ozelliklerinin ne oldugu ve davranislarina ek olarak durumlar da eklenmistir.
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Boylelikle degisik durumlarda degisik liderlik tarzinin gerektirdigi varsayimi

hakim olmaya baglamistir.

Neo-klasik yonetim kuraminda liderligi, grup veya orgutun amacina
ulasmasi i¢in orgut ya da grubu olusturmak ve devam ettirmek olarak goren
tanimlar gelistiriimigtir. 1980-2000 vyillar1 arasinda liderlik konusunda birgok
kitap yayimlanmig ve konuyla ilgili olarak cesitli yaklagsimlar gelistirilmigtir.
Ancak, dikkat cekici husus bu dénemde yapilan c¢alismalar durumsallik
kuraminin bir uzantisi olarak gorulmemektedir. Zira bu donemde liderlik;
tercih edilen Ozelliklere sahip buyuk adamlarin o6rgutun veya grubun
amaclarina ulastirmak icin takipgcilerini etkileyerek, istediklerini yaptirmasi ve

mukemmele ulagmasi olarak gorulmektedir.

Yonetim kuramlarina iligkin siniflandirmanin sinirliliklari ve zorluklarina
iliskin dnemli tartismalar oldugu bilinmektedir. Bu tartismalar, beraberinde
yonetim kurami olarak adlandirilan bagsliklarin kapsamlarini tam olarak
doldurup dolduramadiklari tartismalarini da getirmistir. Bu baglamda yonetim
bilimi alaninda kuram - teknik karmasasinin yasandigi belirtiimelidir. S6z(
gecen ifade iddiali olmakla birlikte aslinda pek ¢ok ydonetim tekniginin kuram
gibi kapsamli bir sekilde kavram ve o6zelliklerde degisiklik yapma iddiasina
vurgu yapmayl amaglamaktadir. Bir yonetsel birimde hem sure¢ hem yapi
hem &geler gibi farkli agilardan en iyi olani bulmak elbette ki tim yonetim
kuramlarinin amacini olugturmaktadir. Ancak uygulamada kuramlarin
kullanacagi teknikler ve kuramlarin 6zU birbirine karismaktadir. Dolayisiyla
bir kavrami eksen alarak yapilan adlandirmalar sosyal bilimler agisindan
cesitli olumsuzluklar yaratmaktadir. Ornegin yonetim kavrami eksen alinarak
“her seyin yonetimi”, liderlik kavrami eksen alinarak “x seklindeki liderlik” gibi

anlatimsal karmasikliklarda meydana gelmektedir.

Gulncel liderlik yaklagimlarinda dikkati ¢eken diger bir nokta zaten
bilinmekte olan ve uygulanmakta olan liderlik yaklagimlarinin ozelliklerinden
birini 6ne c¢ikararak, soylenenlerin oncesi yokmus gibi takdim edilmesi,

guncel liderlik yaklasimlarinin ayirici 6zelligi gibi gérunmektedir. Oysa farkli
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bir bakis agisi ve derin bir analizle bakildiginda, bugun “karizmatik liderlik”
veya “donusumcu liderlik” “etik liderlik” gibi kavramsallagtirilan yaklagimlarin
aslinda var olan kuramlarin kismen farkli uygulamalarindan ve yeniden
adlandirimasindan baska bir anlama gelmedigi gibi tartigmalari
alevlendirmistir. Karizmatik ve donusumcu liderlik yaklagimlarinin; liderlik
yazininda kuramsal temelinin tartisilyor olmasi, bazi ciddi kavramsal
zayifliklarinin olmasi nedeniyledir. Onemli zayifliklardan biri takipgileri
etkileme sirecindeki faktorlerin yeterince agciklanamamasidir. Ornegin
karizmatik liderlikte, lider takipgilerini bireysel kimliginin 6n plana ¢ikmasi ile
etkilemektedir. Donusumcu liderlikte fikrin  veya kararin takipgilerce
“icsellestiriimesi” dnemli iken; etkilesimci liderlikte, lider ve takipgilerinin alig-

verig surecinde kullandiklari araglarin uyumu 6nemlidir.

Liderlik Uzerine yapilan galismalarin belki de ylzlercesinde, ortaya
atilmis birgok Ozellik veya davranis kalibi bulunmaktadir. Ancak ¢ok
calisiimis olan bu alanda liderlikle ilgili genel bir kuram ortaya konamamistir.
Liderlik sureci sadece liderin davranig ve Ozelliklerini ortaya c¢ikarmak,
izleyicilerinin ozelliklerini tespit etmek ve etkileme surecini ortaya koymak
yeterli degildir. Zira 6rgutin yapisi, kaltiri ve cevresi gibi degiskenlerle
birlikte ele alinmasi gereken bir konudur. Liderlik kuramlarinin ortaya atildigi
dénemdeki ydnetim dusuncesi de elbette etkilidir. Calismada liderlik
konusuna yonetim kuramindaki tarihsel gelisimi agisindan bir degerlendirme
yapilmigtir. Boylece liderlik konusunun sadece ortaya atllan kuramlarin
Otesinde ifade edilmis yaklasimlari ve yonetim yazininda liderlik konusuna

yaklagimini ortaya koymak amaglanmigtir.

Liderlik yazininin her gecen gun artmasina ragmen henuz
deginilmemis birgok konu mevcuttur. Yapilacak teorik caligmalarda liderlik
yazininda gelisen ve belki de “moda kavramlar’ olarak ortaya atilan
yaklagsimlar deQerlendirilerek yapilacak bir c¢alisma literatire Kkatki
saglayacaktir. Yine orgutlerde ve Ozellikle kamu yodnetiminde liderlik

davranisinin kurumsallasmasina yonelik calismalar ve amprik arastirmalar
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¢ok fazla calisiilmayan ancak Ozellikle Anglosakson ulkelerde yeni bir

arastirma alani olarak ortaya atilan ¢alisma alanlaridir.
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