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Ozet

Ulusal ve uluslararasi piyasalarda artan karsilikli bagimlihigin etkisiyle rekabetin yogunlugu, piyasa degisikliklerine iligskin belirsizlik ve rekabet
etme baskist onemli Olgiide artmistir. Savaglar, salginlar tilke bazli krizler siirekli degisen piyasa sartlar1 yonetim itizerinde yeni taleplerin
olusmasina neden olmaktadir. Ekonomik olarak basarili olmak, piyasadaki degisikliklere esnek bir sekilde tepki verebilmek ve bu yolla dinamik
pazarlarda uzun vadede ayakta kalabilmek igin kisa siire iginde yeni stratejiler gelistirebilmek ve calisanlarin en iyi performansi elde edebilmesi
icin motive edilmeleri yonetim tarafindan profesyonelce tasarlanmasi gerekmektedir. Anlasiliyor ki, uzun vadeli basari i¢in 6n kosul kiiresellesen
ve ayni zamanda belirsizliklerin yaygilastig1 diinyada yenilikgi bir kurum kiiltiirii olusturmak ve ¢alisanlar profesyonel liderlik yoluyla en yiksek
performansa ulagmalari igin motive etmek, isletmeler i¢in kaginilmaz hale gelmistir. Bu baglamda bu yazinda literatiire de katkida bulanabilmek
maksadiyla, iki arastirmacinin yukarida bahsi gecen konulara cevap olarak gelistirmis olduklari iki model ele alinacaktir. Bu modeller
“Mitkemmeliyet merkezi kiiltiirii” (das Modell der Center of Excellence Kulturen) (Frey, 1996a, b; 1998; Frey & Schulz-Hardt, 2000) ve Liderlik
modelidir (das Prinzipienmodell der Fithrung) (Frey, 1996a, b; 1998; Frey, Kerschreiter & Mojzisch, 2001; Frey, Peus & Jonas, 2004).
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Professional Leadership and Innovative Corporate Culture for a Safe Future
Abstract

With increasing interdependence in national and international markets, the intensity of competition, uncertainty about market changes and the
pressure to compete have increased significantly. Wars, pandemics, country-based crises and ever-changing market conditions place new demands
on management. In order to be economically successful, to react flexibly to changes in the market and thus to survive in dynamic markets in the
long term, it is necessary for management to develop new strategies in a short period of time and to professionally design the motivation of
employees to achieve the best performance. Apparently, it has become inevitable for businesses to create an innovative corporate culture and
motivate employees to achieve the highest performance through professional leadership in a globalized world where uncertainties are widespread
as a prerequisite for long-term success. In this context, in order to contribute to the literature, two models developed by two researchers in response
to the aforementioned issues will be discussed. These models are “"Center of Excellence Culture™ (das Modell der Center of Excellence Kulturen)
(Frey, 1996a, 1996b, 1998; Frey & Schulz-Hardt, 2000) and Leadership (das Prinzipienmodell der Fiihrung) (Frey, 1996a, 1996b, 1998; Frey,
Kerschreiter & Mojzisch, 2001; Frey, Peus & Jonas, 2004).
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1. Giris

Kurumun degerlerinin ve yonetim anlayisinin ¢agin gerektirdigi kosullara gore evrilmesi, varligin1 devam
ettirebilmesi agisindan 6nem arz etmektedir. Bu baglamda, yenilik¢i fikirlere agik olmak, onlar arastirmak,
onlara uygun gelecek planlari yapmak, ¢alisanlar1 ve yoneticileri bu durumlar i¢in egitmek kaginilmaz
olmustur. Bunlar gerceklestirebilen bir isletmede yaraticilik; yeni ve farkli diistinme bicimlerini tiretmek,
inovasyon; yaratici fikirlerin 6rgiit yapisinda basarili bir sekilde uygulanmasi (Amabile vd. 1996, 5.1155)
kolaylasacagindan, rakiplere iistiinliik saglanabilecektir.

Bahsi gegen bu siireci yiiriitecek olan elbette bu ise uygun bir liderdir. Liderlik davraniglari ve yonetim
sitili bu baglamda biiyiik 6nem arz etmektedir. Liderlerin bu degisim siireci igerisinde en énemli vazifesi,
oncelik sirasini belirledigi ve farkliligiyla farkindalik yaratabilecek bir degisim siirecini uygulamaktir. Bu
cergevede i gorenlerin performansi da yoneticilerin, onlardan bu baglamda ki beklentileri ve onlara karst
gostermis oldugu tutumlar belirleyecektir (Sparrow 2010, $.40). Liderin is gorenlere kendilerinden ne
beklendigini acik ve net olarak ifade edebilmesi ve bunu kurallar ile desteklemesi, yenilige ve de degiseme
acik olmasi, bu baglamda is gdrenlere firsat vermesi vb. liderlik 6zelliklerine, yonetim anlayisina ve olmasi
gereken isletme kiiltiir yapisina, modellerini inceleyecegimiz yazarlarin perspektifinden bakabilmek i¢in
bu modelin ilki olan “miikemmeliyet merkezi kiiltiirii” ii ilk olarak agiklanacaktir.

2. Mukemmeliyet Merkezi Kultira

Miikemmeliyet merkezi ile, en yiiksek standartlara bagli ve bu standartlarda lider olan ekipler, departmanlar
veya tiim sirketler kastedilmektedir. Bahsi gecen miikemmellik: yenilikgi iiriinler, hizmet performansi,
pazar degisikliklerine uyum vb. kriterler ile ilgilidir (Frey, 1998; Frey vd. 2001). Boyle bir iist diizey
performans, miikemmellik kiiltiiriine karsilik gelmektedir. Tam olarak modelin neler igerdigine bakilacak
olursa, su sekilde bir siralama yapilabilir. 1) Miisteri odaklilik kiiltiirii, 2) Kryaslama kiiltiirii, 3) Deger
yaratma kiiltiirii, 4) Girisimcilik kiiltiird, 5) Elestirel rasyonalizm kiiltiirleri a) Problem ¢6zme kiiltiirii, b)
hata kiiltiirli, ¢) 6grenme ve gelecek kiiltiirii, d) anlasmazlik ve ¢atigma kiiltiirii, d) soru sormak ve merak
kiiltiirii, e) hayal giicli ve yaraticilik kiiltiiri, 6) Takim ve Sinerji kiiltiirii, 7) Sivil cesaret kiiltiirii, 8)
Uygulama kiiltiirii, 9) yeniden olusturma kultiirii.

Miisteri Odakhilik Kiiltiiri:

Bu kdiltdriin uygulanabilmesi igin her is gérenin ve her departmanin kendisini bir hizmet merkezi olarak
tanimlamasi, ayrica siireg, liriin ve hizmetlerinde maksimum miisteri memnuniyeti hedefinin pesinden
kosmasi1 gerekmektedir. Miisteri, nihai olarak isveren oldugu i¢in hizmetlerin Kkalitesine karar verici
pozisyonundadir.

Miisteri memnuniyeti birinci 6nceliktir. Bu baglamda her is géren- dogrudan miisteri temasi olsun ya da
olmasin- miisterinin ihtiyaglarini, endiselerini bilmeli ve siirecleri, tirlinleri ve hizmetleri buna gore
ayarlamalidir. Miisteri odaklilik kiiltiiri sadece dis miisteriyi degil ayn1 zamanda i¢ miisteriyi de ifade eder.
Her yonetici ve calisan nihayetinde hizmet verilmesi gereken bir i¢ miisteridir ama ayni zamanda
bagkalarina hizmet etmesi gereken bir i¢ tedarik¢idir. Hizmetin hem {ireticisi hem de alicis1 konumunda
olan is goren kendisini buna gore sirket iginde bir "hizmet merkezi" olarak gormelidir. Elbette, miisteri
odakli olmak ile isletmenin ekonomik kaygilar1 arasinda bir amag ¢atismasi olacaktir. Bu durumda amac;
karsilikli memnuniyeti olabildigince miimkiin kilmak olmalidir.

Kiyaslama Kiiltiirii:

Kiyaslama kiiltiirtine sahip bir isletmenin departmanlari ve ¢alisanlar1 kendi zayif ve giiglii yonlerinin neler
oldugunu bilmedirler. Kendi sirketlerinde hangi siire¢lerin ve iiriinlerin optimize edilebilecegini
gorebilmek i¢in bu alanda en iyi olandan faydalanilir. Yalnizca kendi sektoriiniin disindaki veya i¢indeki
en iyi sirketler degil, ayn1 zamanda kendi sirketinde en iyi alanlar da bir kiyaslama noktasi olarak
kullanilabilir. Ama bu kuru bir taklitten ibaret olmamalidir aksine kendi alanina en iyi ve uygun sekilde
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uygulamay1 bagarabilmeyi ifade etmektedir.

Deger Yaratma Kiltiiri:

Her bir ¢alisanin deger yaratmaya ne gibi katkilarda bulunacaklari onlar agisindan net olmalidir. Resmin
tamamini goriip, yapacaklari isleri ve saglayacaklar1 katkilar1 siniflandirmalidirlar. Ayrica, siire¢ zinciri
analizi agisindan, deger yaratmaya katkida bulunup bulunmadigini ve miisterinin her bir siire¢ adimi igin
0deme yapmaya istekli olup olmayacagini belirlemek igin her bir siire¢ igin analiz yapilmalidir. Katma
deger iiretmeyen faaliyetler miimkiin oldugunca ortadan kaldirilmalidir. Deger yaratma kiiltiirti, projelerin
uygulanmasinda ve toplantilarin yiiritiilmesinde (verimlilik, zaman ydnetimi) yiiksek derecede
profesyonellik icermelidir.

Isletme Kiiltiirii:

Her is goren kendini sirket icinde bir girisimci olarak gdrmelidir. Tek basina ya da yeteneklerine ve
kisiligine uygun bir ekipte, yiiksek performans gosterebilmek ve yeteneklerini girisimci ruhu iginde
gelistirebilmek i¢in motive olmali ve edilmelidir.

Destekleyici yapilar araciligiyla tesvik edilmesi gereken uygun kaynaklar, beceriler ve yetkinlikler
gereklidir. Sirketin, en iyi rakiplerinden 6nde olabilmesi maksadiyla iiriin ve hizmetlerin kalitesini
iyilestirmek adma girisimei diisiince ve eylemler uygun kaynaklar ve yetkinlikler araghgiyla tesvik
edilmelidir. Girisimci diisiince ve bu sekilde hareket edebilme, karar vermede biitlinsel ve ileri goriislii bir
yaklagim (yukar1 ve asag1 akis siireclerinin dahil edilmesi), ¢alisanin kendi sorumluluk alaninin tesinde
stirekli bilgi edinme, proaktif hareket etme, inisiyatifi ve istekliligini gerektirir. Bu baglamda yoneticilere
biiytik sorumluluklar diigmektedir.

Yukarida bahsi gegen is gorenin oOzellikleri su sekilde tarif edilmektedir: sorumluluk alan ve birlikte
diisiinebilen, ¢ercevenin disina ¢ikip diisiinebilen, motive olmus ve hevesli, kendine giliveni olan, iistleri ve
is arkadaslari hakkinda elestirisel diisiinebilen, sirketin tiim isleyisinden kendini sorumlu hisseden ve
iyilestirme 6nerilerinde bulunan bir ig goren.

Arzu edilmeyen is goren Ozellikleri de su sekildedir: ne yapilacaginin sdéylenmesini bekleyen, sadece kendi
alanin1 diislinen, giivensiz, sadece gerektigi kadarin1 yapan, elestiriye kapali, sorumluluk hissetmeyen,
iyilestirme baglaminda bir 6neri getirmeyen is gorenler. Ama unutulmamalidir ki, sahip olunan ¢alisan tiirii
tesadiifii degildir.

FElestirel Rasyonalizm Kiiltiirleri:

Bu kiiltiirler, elestirel rasyonalizmi savunan filozof Karl Popper'in gretilerine kadar uzanmaktadir. Ona
gore bilim, dogrulama ilkesine degil yanls lama ilkesine (giiriitme ilkesi) uymalidir ve bu temel fikir
sirketlere de aktarilabilir. Bu durum zaten var olani giivence altina almakla ilgili degildir (diin iyi olan yarin
i¢in de iyidir), daha ziyade elestirel bir sekilde diisiinmekle ilgili oldugu anlamina gelmektedir.

Bu kiiltiirde; degisen durumlar, Pazar kosullari, is géren ve miisteri ihtiyaglari nedeniyle kosullara uygun
yeni ¢oziimler bulunmalidir. Asagidaki kiiltiirler, elestirel rasyonalizmden tiiretilebilir:

1) Problem Cozme Kiiltiirii: bu kiiltiirde sorunlar ¢éziilmek i¢in vardir ve her bir ¢alisan kendini problem
¢oziicii olarak gormeli ve de sorunlarin kendini daha fazla gelistirme firsat1 olarak degerlendirmelidir.
Dweck’de (1991) arastirmasinda, bu tiir calisanlarim1 6zelliklerini sdyle siralamistir: deniyorum,
yapabilirim, iyimserim ve basarisiz olsam bile pes etmem. Aksi 6zellikler olarak: basarisiz olacagim,
denemiyorum bile, hi¢ yapmadim. 2) Hata Kiiltiirii: Yapici bir hata kiiltiiriinde hatalar goz ardi1 edilmez,
iizeri kapatilmaz veya birileri suglanarak konu kapatilmaz. Tam tersi olarak, yanlhs kararlar iizerinde
elestirel bir sekilde diisiinmek ve gelecekte daha iyi ¢oziimler bulmak i¢in bir firsat olarak goriiliir. Aym
zamanda i¢ ve dis miisterilerden gelen elestireler dikkate alinarak ¢dziimler iiretilmelidir. 3) Ogrenme ve
Gelecek Kiiltiirti: Sirket deneyimler kalici olarak degerlendirilir ve bir bilgi bankasi olusturulursa, strekli
gelisen bir 6grenen organizasyon ortaya ¢ikabilir (An, 2018:3). Daha iyi ¢6ziimler i¢in siirekli arayis icinde
olmak, bugiinde kalmay1p gelisen teknoloji ve sartlar1 takip ederek onlemler alip doniisiimii saglamak bu
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kiiltiiriin 6zelligidir. 4) Anlasmazlik ve Catisma Kiiltiirli: Catigsmalar giinliik islerin bir parcasi olarak
goriilmeli ve ¢atismanin kendisi ile degil onu ¢6zme ile mesgul olunmalidir Yapici bir ¢atigma kiiltiiriinde,
farkl diistinme, sivil cesaret ve yapici inat bu baglamda talep edilmeli ve tesvik edilmelidir. Diger yandan
dikkat edilmesi gereken husus, orgiit icinde yasanabilecek ¢atismalarin ¢ok yiiksek diizeyde olmamasi ve
kontrol edilebilir olmasidir, aksi halde orgiit i¢inde karmagiklia ve kaosa neden olabilir (Hampton,
Summer ve Webber, 1982, 5.634). 5) Soru ve Merak Kiiltiirii: Soru ve merak kiiltiiriinde, ¢alisanlar soru
sormaya tesvik edilir ve higbir soru tabu degildir. Bu vesile ile yoneticiler de aksayan noktalar1 ve yapilmasi
gerekenleri tespit edip gerekli tedbirleri alabilirler. 6) Hayal gucu ve Yaraticihk Kiltiirii: bu kiiltirde
diisiincede ve davramista esneklik bir gerekliliktir. Mitkemmeliyetcilikte katilik yaraticiligi ve yeniligi
oldiiriir, farkli diisiinme, hayal giicii ve yaraticilik gereklidir. Bu baglamda yaratici kaos tesvik edilmelidir.
Kurallar en aza indirgenmeli, diizenlemelerde istisnalara izin verilmeli, farkli ve ileriye doniik
diisiinebilenlere daha fazla alan ve imkan verilmelidir.

Ekip ve Sinerji Kiltiri:

En iyi performans, ortak amag icin bir araya getirilen heterojen yeteneklere sahip ekiplerle ile mumkin
olabilir. Burada heterojenden kasit; ekip iiyelerinin egitim, kisilik ve ge¢mis agisindan farkli olmalaridir.
Ekip tiyeleri dort farkli kisilik tipinden olusmalidir, bunlar; yapici, yaratici, mitkemmeliyetei ve kolektif.

Sinerji ise bltlnin kendini olusturan pargalarin toplamindan daha biiyiik oldugu anlamina gelmektedir
(Harris, 2004, s.359). Diger bir ifadeyle bu, bireysel olarak ekip iiyelerinin basarilarinin tiim ekibin
basarisindan daha az olmasi durumudur. Diger bakis agilarin1 gérmek ve baglantilar1 kabul etmek sinerji
icin bir 6n kosuldur. Ekip tiyeleri kendilerini ekibe sosyal ve duygusal olarak bagli hissetmelidir. Buradan
anlagilmasi gereken sadece profesyonel uyum degil, ayni zamanda insani agidan da uyum Onem arz
etmektedir. Bu baglamda Is birligi, yapic1 elestiri, hosgoriiniin yam sira gatigmalarin a¢ik ve medeni bir
sekilde cesurca ele alinmasi1 gerekmektedir. Ancak bu yol ile, ekip olarak giiclii yonlerin nasil artirilacagi
ve zayif yonlerin ne sekilde en aza indirgenebilecegi hususunda c¢oziimler iiretilebilir. Bu baglamda
fikrimce Bengtsoon’un dnerdigi sekliyle; birbirleri ile rakip olan isletmelerin i gorenlerinin, tasarim
takimlar1 olusturulmak (yatay network) suretiyle birlikte ¢aligmalar1 da bu duruma katkida bulunacaktir
(Bengtsson ve Kock, 1999, 5.78-193).

Sivil Cesaret Kiltlri:

Uyarlanabilen diisinme ve ongorilebilen itaat, birgok sirkette iyi karsilanir ve ddiillendirilir. Ama bu
durum elestirel olmayan karar verme davranisini tesvik eder ve bdylece mevcut krizler daha da koétiiye
gider ve de yeniliklerin sans1 olmaz. Sivil cesaret kiiltiiriinde ise, yapici inat, ¢eliskiye diisme cesareti ve
kisinin kendi bakis agisini temsil etmesi hem yukarida hem de asagida gereklidir. Her seyden 6nce, medeni
cesaret kiiltiiriinde 6rnek davranis dnemlidir (Giinther, 1994). Ornek davranis gdsterebilen bir rol modelden
ogrenmek, sivil cesaret kiiltiiriinliin uygulanmasi i¢in kaginilmazdir (Frey,Brandstétter, Peus & Winkler,
2004).

Uygulama Kiltiri:

Sirketlerde herhangi bir degisiklik ve optimizasyon siireci i¢in uygulama kiiltiiriiniin varlig1 belirleyicidir.
Bu durum, yapilann ve siiregleri, yeni fikirlerin ve kararlarin nasil uygulanacagim ve bunlarm
uygulanmasinin daha sonraki bir zamanda hangi aralikta ve nasil degerlendirilecegini icermektedir. Ayni
zamanda, énemli bir hususta, bu adimlarin uygulanmasindan kimin sorumlu oldugunun seffaf olmasidir.

Yeniden Canlandirma Kultiirii:

Is gorenlerin uzun vadede islerinden keyif almaya devam edebilmeleri igin bir basar1 duygusuna sahip
olmalar1 6nemlidir: basari enerji saglar, basar1 basariy1 besler. Zor sorunlari birlikte ¢6zmek, takimlara yeni
bir motivasyon ve gurur verir. Neyi basardigimz1 yansitmak ve ardindan iistesinden gelmek istediginiz
sonraki zorluklar1 diistinmek i¢in duraklamak 6nemlidir (Meinken, Rott ve Frey, 1998).

Bir organizasyonda ilerici kurumsal kiiltiirlerin uygulanip uygulanmadigi konusunda temel liderlik
ilkelerinin uygulanmasi ¢ok dnemli olmas1 miinasebetiyle yazinin bu kisminda, yoneticilerin davraniglarim
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yonlendirmek icin kullanabilecekleri liderlik ilkeleri ele alinacaktir.
3. Temel Liderlik Modeli

Frey'in (1996a, 1996b, 1998; Frey vd. 2001) temel liderlik modeli, farkl: liderlik modellerini biitiinlestiren
ve boylece liderliginin gesitli alanlarinda ampirik sonuclar elde eden bir ¢erceve modeli temsil eder.
Ilkelerin uygulanmasi, calisanlarin davramslarmi (yaraticilik, devamsizlik) oldugu kadar tutum ve
motivasyonu (basari motivasyonu, is tatmini) da etkiler (Peus, Traut-Mattausch, Kerschreiter, Frey ve
Brandstitter, 2004). Bahsi gegen bu ilkeler su sekilde siralanabilir: 1) Anlam ve vizyon aktarma ilkesi, 2)
Seffaflik ilkesi (bilgi ve iletisim), 3) Ozerklik ve katilim ilkesi, 4) Yapici geribildirim ilkesi (6vgii ve yapict
elestiri), 5) Mesleki ve sosyal biitiinlesme ilkesi (ekip galigsmasi, iyi ¢aligma ortami), 6) Uyum ve uygunluk
ilkesi (konfor bolgeleri / is yerinin zevkli hale gelmesi), 7) Hedef anlasma yoluyla optimal uyarim ilkesi,
8) Olumlu takdir ilkesi, 9) Adalet ilkesi (sonug adaleti, prosediir adaleti, bilgi adaleti, etkilesimsel adalet),
10) Kisilik gelisimi ilkesi ve insancil ¢aligma kosullari, 11) Durumsal liderlik ilkesi ve androjen liderlik
tarzi, 12) Liderin iyi rol modeli ilkesi (insancil ve donanimli), 13) Adil iicretlendirme ilkesi.

Temel liderlik modeli, yoneticilerden diger liderlik modellerinin talep ettigi beceri ve yeteneklerin ¢ok
Otesinde taleplerde bulunmaktadir. Bu model, yoneticilerin ¢aliganlart kogluk ve mentorluk gibi yollarla
destekleyerek onlara firsat vermesi gerektigi temel varsayimiyla hareket eder (Frey, 1995). Calisanlarin is
yerlerinde gelismeye ve yiikselmeye daha fazla ilgi duydugu ve artik temel motivasyonun gecimini
saglamak olmadigindan yola ¢ikan, ¢alisanin kendini gerceklestirmesini ve siirekli gelisimini tesvik eden
modern liderin 6zellikleri bu modelde su sekilde tarif edilmektedir: ¢alisanlara kogluk yapar ve yol gosterir,
bagkalariin biiylimesine, yiikselmesine izin verir, elestiriye ve onerilere agiktir, talep ve tesvik eder ayni
anda hem ko¢ hem de kaptandir.

Temel Liderlik modelini daha iyi kavrayabilmek adina, bu modelin ilkelerinin detaylarimi kisaca ele
almakta fayda vardir.

Anlam ve Vizyon Aktarma Ilkesi: Isinin anlamini anlayamayan ve biitiine saglayacagi katkiy1 gdremeyen
vizyonsuz bir ig goren er ya da gec istifa edecektir. Calisanlar islerini anlamli bulduklarinda, olas1
iyilestirmeler hakkinda diisiinmeye isteklidirler. Ote yandan bircok calisan i¢in anlaml is igerigi, statii ve
kariyerden daha 6nemlidir. Bu, dogrudan dogruya, Frankl'in (1972) diisiincelerinin bir spesifikasyonunu
ve genellemesini temsil eden anlam ilkesinden (Schulz-Hardt ve Frey, 1998) ¢ikar: insanlarin bir "anlam
0zlemi" vardir; eger belirli seylerin anlami1 onlar i¢in agik degilse, her zaman kendilerine "neden" sorusunu
sorarlar. Baum, Locke ve Kirkpatrick (1998) tarafindan yapilan ¢aligmada bu durumu destekler niteliktedir,
onlara gore; bir vizyonun formiile edilmesi ve yayginlastirilmasi, is gorenlerin yaptiklar isleri
anlamlandirmasina ve nihayetinde sirketlerin ekonomik basarisi ilizerinde bir etkiye sahip oldugu
gOsterilmistir.

Bilgi ve iletisim yoluyla seffaflik ilkesi: Bu ilkeye gore yoneticiler, ¢alisanlarini kendi ¢aligma alanlarinin
disinda da bilgilendirmelidir ¢iinkii yalnizca yeterince bilgilendirilen is gorenden, gelecege yonelik ve
sorumlu bir sekilde davranmasi beklenebilir. Sadece tek tarafli bilgi ile seffaflign saglamak yeterli
olmayacaktir bununla beraber siirekli diyalog kurarak iletisimde kalmak gerekmektedir (Frey, 1996a,
1996b, 1998). Ancak bu yolla is gorenler yeterli bilgiye ve cesarete sahip bir sekilde, isletmeye dogrudan
veya dolayli olarak etki ederek katkida bulunabilirler (Gonzales, 2009). Sadece kisisel diyalog yoluyla
karsilikli sorular sorulmak suretiyle yeni hedefler ve planlar belirlenebilir veya mevcut olanlarda gerekli
goriliirse degisiklige gidilebilir. Ancak bunun i¢in 6n kosul, yoneticinin iletisim becerilerine sahip
olmasidir. I gérenleri yeterince dinleyen, empati kurabilen yoneticiler gereklidir.

Ozerklik ve Katilim Ilkesi: s gorenlere katilim firsat1 verilmezse, seffafligin tek basina uzun vadede pek
bir getirisi olmayacaktir. Ancak katilim yoluyla 6zdeslesme artabilir. Caliganlara katilim firsati verilmesi,
caligsanlarin bulunan sorunlara yonelik ¢oziimleri kabul etmesini saglamaktadir. Tom Tyler'in (1994)
"prosediirel adalet" {izerine yaptig1 arastirma neticesine gore, alinmig olan kararlar, ¢alisanin ¢ikarlarina
aykiri olsa bile, ¢alisanlar karar verme siirecine dahil olduklar1 i¢in alinan kararlar ile 6zdeslesmeleri kolay
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olmakta ve siirecin adil bir sekilde isledigini diisiinmektedirler (Dickenberger, Gniech ve Grabitz, 1993).
Aksi durumda uygulamada istenmeyen sonuglarin vuku bulmasi siirpriz olmamalidir, ¢linkii en nihayetinde
alinan kararlar1 uygulayacak olanlar ¢alisanlarin ta kendileridir.

Yapici geribildirim ilkesi (6vgii ve diizeltme/elestiri): Ogrenme teorilerinin sonuglara gore: is gorenlere
yerinde dvgiiler ve diizeltmeler onlar1 motive etmektedir. Fakat elestiri, konu ve yapilan eylem ile alakal
olmali, kesinlikle ig gérenin sahsiyetini rencide edici olmamalidir. Sonug olarak, "konuya gore sert, kisiye
kars1 yumusak" slogani gegerli olmali, yani elestiri gerceklere dayali ve yapici olmalidir, fakat kisilikle
ilgili olmamalidir.

Mesleki ve sosyal biitiinlesme ilkesi: Is gorenin is yerine sosyal ve duygusal olarak entegre olmasi gok
onemlidir ¢iinkl aksi durumda (amirleri, meslektaglar: ile kotii bir iliski i¢inde olan veya is stresinin
yogunlugu nedeniyle bunalmis olan) is goren sik hastalanabilir veya verimi oldukga diisebilir. Bu sebeple
yoneticilere biiyiik gérevler diismektedir: Yo6neticiler her bir ¢calisanin sosyal ve profesyonel olarak ekibine
entegre olmasini ve kendilerini rahat hissetmelerini saglamahidirlar. Bu baglamda yoneticilerin
uygulayacagi “agik kap1” politikasi faydali olacaktir (Newstrom ve Davis, 2002, $.63-65).

Isyerinde uyum ve uygunluk ilkesi: Bu ilkeye gore; is gorenin becerileri ve yetenekleri ile igyerinin
gereksinimleri ve kosullart uyusmuyorsa, profesyonelligin ve sosyal entegrasyonun pek bir getirisi olmaz.
Ciinkii calisan ilgi alan1 ve uzmanligina gore bir ekibe veya Birime yonlendirilmez ise hem ¢alisan hem de
yonetici acgisindan beklentiler yeterince karsilanmamis olur ve verim saglanamaz. Bu sebeple, is gorenin
kendi alani, yani egilimlerine ve ilgi alanlaria uygun bir ekibe ve ise sahip olmasini saglamak 6nem arz
etmektedir. Nihayetinde ilgilerini ¢eken faaliyetlerde bulunan is gérenler, isin i¢ine girecekler ve de bos
zamanlarinda problemlere yeni ¢oziimler hakkinda verimli bir sekilde diisiineceklerdir. Bu durum ilgi
teorisi gergevesinde yapilan kapsamli arastirmalar ile de kanitlanmistir (Prenzel, 1992, 5.71-98).

Hedefler iizerinde anlasma yoluyla optimal tesvik ilkesi: Is gorenlerin ve ydneticilerin asir1 ve yetersiz
taleplerden kaginmak suretiyle ortak hedefler belirlemesi, verimlilik ve gelisim i¢in kaginilmazdir. Locke
ve Latham'in (2002) "hedef belirleme yaklasimi" iizerine yapmis oldugu c¢aligmalarda bu durumu
kanitlamaktadir, bu yaklasima gore; en iyi performansin elde edilebilmek i¢in hedeflerin somut ve iddiali
bir sekilde formiile edilmesi, yoneticilerin ve ¢alisanlarin agik ve 6lgiilebilir hedefler Gizerinde birlikte
anlagmalar1 gerekmektedir. Yoneticiler anlasarak, dikte etmeden hedefler belirlemek suretiyle liderlik
etmelidirler. Cilinkii is goren kendisinden gercekten ne beklendigini bilmiyorsa, bu yoneticinin
basarisizligini gosterir.

Olumlu Takdir ilkesi: Bu ilke Rogers'm (1959) hiimanist okulunun fikirlerine kadar uzanmaktadir. ilkeye
gore; yoneticiler, her bir is gorene yiiksek diizeyde kisisel saygiyr duymali ve onlar1 6nemli bir i¢ miisteri
veya hizmet saglayici olarak gérmeli ve gelisimlerini aktif olarak tesvik etmelidir. Dogas1 geregi Insanlar,
saygl, sayginlik ve takdir edilme 6zlemi duyarlar, en azindan ailesi, yakin gevresi ve is vereni tarafindan
sevilmek ve deger gormek isterler. Aksi durumda insanlar kendi 6z degerlerini korumak igin kendini
savunma stratejilerini kullamirlar. Kendini degerli ve saygin hissetmeyen, sadece isimsiz numara
muamelesi goren caliganlardan, ortalamanin tizerinde bir baglilik beklenmemelidir (Nickel ve Krems,
1998, s5.27-32).

Adalet ilkesi: Adalet literatiirii dort farkl1 adalet tiiriinden bahsetmektedir, bunlar: sonug adaleti, prosediir
adaleti, bilgi adaleti ve etkilesim adaleti. Sonug adaleti diger bir ifadeyle dagitim adaletinden kasit tiim ekip
iyelerine aymi kaynaklarin saglanip saglanmadigidir. Prosediirel adalet ise sonuca degil siirece atifta
bulunur. Ornegin, hangi kaynaklar, hangi kurallara gore dagitildi, kurallar adil mi? Bu, yoneticinin
kararlarin alindig1 kurallar1 ve mevcut kararlarin nedenlerini iletmesi gerektigi anlamina gelmektedir. Bir
Is goren karara dogrudan dahil olmasa bile, fikrini ifade edebilmesi ve dinlenmesi 6nemlidir. Etkilesimsel
adalet de ise, is gorene adil ve saygili davranilip davranilmadig1 6nem arz etmektedir. Calisanlar ciddiye
alinmali ve onlara giivenilmelidir, ancak bu sekilde ¢alisanlar motive edilebilirler (Cohen-Charash ve
Spector, 2001, 5.278-321).
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Kisisel gelisim ilkesi ve insancil calisma kosullari: Is gorenlerden sadece iizerinde mutabik olunan
hedeflere ulagilmasi tek hedef olarak sunulmamalidir, ayn1 zamanda onlara, gerekli gelisimleri gosterir ve
becerilere sahip olurlarsa, sirket i¢inde yiikselme imkéni veya en azindan (Hiyerarsik yap1 uygun degilse)
yetki ve sorumluluklarini artirma firsatt sunulmalidir. Kisisel gelisim ilkesi ve insancil ¢alisma kosullari
denince akla sunlarda gelmelidir: Isin zararsizhifi ve tolere edilebilirligi, yiiriitiile bilirlik, makulliik,
Engellerden 6zgiirliik, Hareket ve faaliyet 6zgiirliigii, Calisanlarin tasarima katilimi, Memnuniyeti artirici
calisma kosullari, kisisel gelisim ve sosyal uyumluluk. Sonug olarak, bu kosullar daha mutlu ve daha
motive ¢alisanlarin yani sira isletmenin daha yiiksek iiretkenlik gostermesine de vesile olmaktadir.

Durumsal liderlik ilkesi ve androjen liderlik tarzi: Bazi ig gérenlere ve gerekli bazi durumlarda yonlendirici
liderlik gerekli olabilmektedir, yani nispeten acik, hatta bazen otoriter davraniglar ve kararlar uygulanabilir.
Ama diger durumlarda ve diger is gorenler i¢in “kadife eldiven stratejisi” uygun olanidir; ¢linkii bu is
gorenler hassas ama ayni zamanda yetenekli kisilerdir. Sonu¢ olarak bazi caligsanlara karsi net bir dil
kullanmak gerekirken bazilarina karsi ise oldukca hassas olmak gerekebilmektedir, ayn1 sekilde bazi
durumlar kapsamli tartigma ve katilim gerektirirken, diger durumlar hizli karar alma ve daha az katilim
gerektirebilmektedir. Bu sebeple lider, duruma gore ve karsidaki kisiye baglhh olarak farkli
davranabilmelidir.

Yoneticinin iyi rol modeli ilkesi (insancil olma ve yeterlilik): Isletmede bir giiven ortaminin hikim
olabilmesi igin yoneticilerin, yiiksek mesleki yeterlilik ve insancil olma bakimlarindan rol model olmalari
gerekmektedir. Ciinkii ¢alisanlar i¢in sadece hedeflerle motive edilmek, yukarida da bahsi gegtigi iizere
yeterli degildir, karsilarinda 6rnek alabilecekleri bir rol model de gérmek isterler. Bu Sebeple yoneticiler
bu mesuliyetin farkinda olmalidirlar.

Adil ve Tesvike Dayali Ucretlendirme Ilkesi: Is gorenler performanslarmin karsihigini maddi olarak
alamazsa kendini degersiz hissedecektir. Bu durum Herzberg'in (1966) is tatmini modelinde bahsedildigi
iizere, bir isi yapmak icin i¢sel olarak motive olmus bir is goren i¢in maddi iicret de 6nemli bir "hijyen
faktorii"diir. Iyi iicret is tatmini icin yeterli degildir, ancak verilmedigi takdirde de is tatminsizligi ortaya
¢ikmaktadir. Bu alanda yapilmis ampirik sonuglar su sekilde 6zetlenebilir (Frey vd. 2000): genel olarak,
degisken bir tesvik iicreti bir sirketin verimliligini ve karini artirmaz. Performans arttirici bir etki yalnizca
basit, kolayca Olctlebilir faaliyetlerde bulunabilir. Ancak ticretin motivasyon tizerindeki etkisi is gérenin
kisiligi ile iligkilidir. Performansa dayali licretlendirme bazi is gorenleri motive ederken, igsel olarak
motive olmus is gorenler igin bu tarz bir licretlendirme tam aksine motivenin diismesine yol agabilir. Bu
nedenle, farkli motive olan is goren tiirleri i¢in farkl tesviklerin etkili oldugu durumsal liderlik ilkesinin
uygulanmasinin 6nemi ortaya ¢cikmaktadir.

Yo6netim anlayiginin ve kurumsal kiiltiiriin is gdrenin performansini ddiillendirmedigi, hatta insan onurunun
ihlal edildigi, ¢alisanlarin sadece bir say1 olarak goriildigii, kiigtiltiildiigii vb. durumlarda, is yerlerinde,
dayaniklilik ve performans gosterme istegi elbette ¢ok daha diisiik olacaktir (Frey, 1996a, 1996b, 1998).
Bu baglamda, Miikemmeliyet Kiiltiirleri Merkezi'nin ve liderlik modelinin temel felsefesine gore, basari
insan onurunun korunmasindan ge¢mektedir ve “yumusak faktorler” liderlik davranigsinda 6zel bir rol
oynamalidir. Liderlik modelinde yumusak faktorler su sekilde siralanabilir: dinleyebilmek, soru
sorabilmek, bagkalarin1 yiikseltebilmek, ogretici olmak, kendini yenileyebilmek, her zaman hakli
olamayacaginin bilincinde olmak, kendi hatalarim1 ve zayifliklarin kabul edebilmek, olumlu ve olumsuz
duygularini yansitabilmek, hareket alanini genis tutmak.

4. Sonug

Bir sirketin ekonomik basarisi, profesyonel kurumsal yonetimin yani sira kurum kiiltlirliniin tasarimi ve is
goren ile iliskilerin nasil yonetildigi ile yakn iliskilidir. Is gorenlerden en iyi performansi elde en iyi
performansi elde etmek i¢in motive olmalari i¢in, bir sirketin kurum kiiltliriinlin yenilik¢i olmasi ve
liderligin profesyonel olmasi gerekir. Kiiresellesmenin etkileri, hizli teknolojik ilerlemeler, stirekli
degiskenlik gosterebilen siyasi ve politik gelismeler ve acimasiz rekabet, isletmeleri, tim bu etkenler ile en
iyi sekilde basa cikabilecek yonetim anlayisin1 bulmaya yoneltmektedir. Bu konuda bir¢ok aragtirmalar ve
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modeller mevcuttur.

Bu ¢alismada da isletmelerin bu arayisina katki saglayabilmek maksadiyla, kurumsal kiiltiir ve profesyonel
liderligin nasil goriinebilecegi hususunda uygulamalar sunan iki model; mitkemmellik kiiltiirleri merkezi
modeli ve liderligin ilke modeli ele alinmistir. Bu modellerde; isletme kiiltiiriinde nelerin hakim olmasi
gerektigi ve is gorenlerin motive bir sekilde, esnek ve yaratici davranabilmeleri icin izlenecek yollar
etraflica ele alinmustir.

Elbette bu modelleri uygulama asamasina gegmeden once pilot bolgelerde denenmelidir ve olast yanlig
yorumlama veya uygulamada sikintili durumlari bertaraf edebilmek i¢in bu modeller, literatiirde daha da
detaylica incelenebilir.
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