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OZET

Bu makalemin amaci, global pazarlarda izlenen hizli degigimlere kosut
olarak is diinyasinda ortaya ¢ikan yeni ve ézgiin sorunlarin iistesinden gelebilecek
liderlik modellerini irdelemek; insanlarla kurumlar arasi gii¢ farkliliklarinin kabul
gordiigii  ve belirsizliklerin  hosgoriiyle karsilandigi iilkemizde, Makyavelci
vaklasimlarin etkisi altinda olugan carpik liderlik felsefelerini masaya yatirip
sorgulamak; ve kuruluslarin basardarint uzun donem siirdiirebilmeleri igin Tiirk
yéneticilerine uygun olan liderlik stillerini tartismaktir. Bu baglamda, degisen
kosullarin neden oldugu sorunlarin iistesinden gelebilmek icin, sorunlara ozgiin
¢coziim yollari, yeni tip ¢alisan, ydnetici ve lider gereksinimi dogmaktadir. Bu
nedenle kendine 6z ortamlara hangi liderlik modelinin uygun olabilecegi iizerine bir
arastirma yapumistir. Bu ¢alisma, c¢ok uluslu diinya sirketlerinde ve de Tiirk
sirketlerinde 16 yil iist kademe yédneticisi olarak ¢alistigim siirenin deneyimleri ve
son 14 yulik akademik ve MBA yoneticisi birikimlerimle desteklenmistir. Bu
arastirmada, yarmmn liderlerinden 1248 ¢alisan MBA ogrencisi ve .ayrica, orta
olcekli 36 sirket yoneticisinin liderlikle ilgili goriis ve felsefeleri, kurumsal kiiltiir ve
sosyal degerlerin liderlik stilinin olusmasindaki etkileri ve c¢alismakta olduklar:
kuruluslarin yonetim sistemleri ile ilgili diigiinceleri alinip degerlendirilmis; ve
vénetim ilkeleri, davramsg ve kisiliklerinin liderlik stillerine yansimalar: bire bir
temasla belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Degisim, nepotism, verimsizlik, yolsuzluk, diirtistliik
ABSTRACT

Today, newly emerged problems in such a competitive business
environment require novel solutions and new types of managers and leaders. The
purpose of this paper is to search what type of leadership is the better choice and
evaluate which leadership style fits in a specific situation the best. Within this
context, types and styles of leadership will be evaluated with application in practice,
to explore the most suitable “leadership wisdom” appropriate to the position. As an
instrument of the research methodology, a questionnaire has been developed based
on previous empirical studies conducted in the field of leadership. The leadership
philosophies of some of the major Turkish companies have also been tested from the
view of nepotism and unethical conduct through this study. Moreover, the effects of
their organizational cultures and social values that influence organizational
functioning and the leadership styles have been explored. As perceived, the next
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society will be a knowledge society; where, not only businesses but also schools,
universities, hospitals, and government agencies have to be globally competitive.

Key words: Nepotism, changes, fraud, integrity
1.GIRIS

Ozet kisminda vurguladigimiz Arastirmamizin bulgulari, Tiirk
sirketlerinin halen dahi ¢esitli liderlik stilleri arasinda bocaladiklarini ve
nepotik yapilanmalar1 nedeniyle kurumsallagamadiklarini ve digaridan aliman
profesyonel yoneticilerin, patronun golgesinde, bir bakima konu mankeni
rolii tstlendiklerini gostermistir. Tiirk liderlerinin bir kisminin, aslinda
kurumsallagma arzusu ve gayreti i¢inde olmalarina karsin, sirketin gizli
kayitlartyla ilgili olarak profesyonel yoneticilere giiven duyulmadigi ve bu
nedenle de yakin akrabalarinin is basina getirildigi belirlenmistir. Fakat bu
kez de akraba yoneticilerden geregi gibi verim alinamadig1 ve ayrica
akraba bireyleri arasinda c¢esitli boyutlarda anlagmazliklarin yer aldigi ve
biitin bunlarin sonucu olarak da sirket kaynaklarinin etkin sekilde
kullanilamadig1 ve bu nedenlerle de Tiirk sirketlerinin, bir ka¢i disinda
geregi gibi serpilip gelisemedikleri ve hatta giidilkk kaldiklar1 ortaya
cikmigtir. Ayrica arastirma sonuglari, bir diger agidan profesyonel
yoneticilerin de bir etik ikilemi i¢inde goérevlerini gii¢ kosullar iginde
siirdiirmekte olduklarini gostermistir. Diger bir ifadeyle, etik disi ya da
kanun dis1 islere bulasmay1 reddeden bir yonetici, igini her an kaybedecegini
bilmekte ve bu endise ve korkuyla ¢alismasimi siirdiirmektedir.
Aragtirmamizin bir sonucu da Tiirk is liderlerinin genelde narsis kompleksi
icinde, egosantrik davramslar sergiledikleri, empatiden uzak ve
elestirilere kars1 asir1 hassasiyet gosterdikleri ve bu nedenle kalplerinde
demokratik lider olma sevdasi olsa bile, uygulamalarinda otokratik bir
lidere doniigtiikleri saptanmustir. Ankete katilimcilarin dikkate deger bir
kismi, sirketlerinde Machiavelli 6gretilerinin benimsendigini belirtmistir.

Ayrica disaridan alinan egitim hizmetlerinin beklenen faydayi
saglamadigy; sirket ici kalite gelistirme projelerinin hemen sonu¢ vermemesi
durumunda, hizla sonu¢ bekleyen sirket sahipleri tarafindan projelerin
durduruldugu; kisa-déonem finansal basar1 gostergelerine dnem verildigi ve
fakat bu cercevede uzun-donem sirket etkinliginin gézden kagirildigt
arastirma bulgular1 arasindadir. Ayrica, rekabeti kamgilayan teknolojik
yenilikler; yeni bilinmezlikler getiren demografik degisimler; olumlu insan
etkilesimleriyle para Otesi igsel motivasyona yonelimler; degisim
miihendisligi aracilign ile maliyetleri disiirme; siire¢ kiyaslamasi
(benchmarking) ve siparis miktar1 kadar tretim (JIT), siirekli gelisim
boyutlart i¢inde siirdiiriilebilir bir kalite diizeyine erisme; tasarim, iiretim ve
sevkiyat cevrim siirelerinin azaltilmasi; Alti Sigma’ya gecis, caliganlar
yenilik¢i  ve yaratict faaliyetlere gotiirecek egitim ve olanaklarin
(intrapreneurship) cergevesinde tesvik etme stratejilerinin heniiz somut
isletme politikalar1 arasinda oncelikli yerlerini alamadigi da saptanmustir.

(70)



Akademik Aragtirmalar ve Calismalar Dergisi / Journal of Academic Researches and Studies
Cilt 2 @ Say1 2 @ Mayis 2010 / Volume 2 ® Number 2 ® May 2010

2. LIDERLIK VE OZELLIKLERI NELERDIR

Once liderligin ne oldugunu ya da ne olmadigini tartisalim ve ortak
Ozelliklerini saptamaya ¢alisalim. Liderlik, {izerinde ¢ok yazilan, konusulan
ve tartigilan konulardan biridir. Ciinkii lider bir 6rgiitiin beyni durumundadir.
Buna karsin liderligin, sosyal bilimler alaninda iizerinde belkide en fazla
arastirma yapilan fakat en az Ogrenilen konulardan biri oldugu iddia
edilmektedir. Zira bir yandan isleyiste merkeziyetciligi ve katmanlasmayt
ortadan kaldiracaksiniz ve diger yandan da giiclii liderleri bulacak ya da
yetistirmeye calisacaksiniz. Bu ne derece miimkiin olabilir? (Bennis &
Nannus: 44-59). General Electric’in liderlik egitim merkezi sorumlusu
Steven Kerr’in dedigi gibi giiniimiizde biiyiik bir orgiitii yonetmek, bu
temel paradoksu cozmek demektir. Gergi 20. yiizyilin ilk yarisina kadar
etkili liderlerin uzun boylu, atletik ve akilli ve zeki olmalar1 aranan
ozelliklerin baginda geliyordu. Fakat bu konuda yapilan arastirmalar, bu
ozellikleri tasiyan liderlerin daha etkili oldugu goriisiinii cliriitmiistiir.
Ornegin John Kotter’e gore liderlik gizemli ve esrarli bir sey degildir.
Karizma ya da diger egzotik kisilik 6zelliklerine sahip olmakla hig bir ilgisi
yoktur. Amerika Birlesik Devletleri’nin 6nceki bagkanlarindan Eisenhower,
Truman, George Bush ve Ingiltere Basbakami John Major, Peter
Drucker’in dedigi gibi 6lii hamside ne kadar karizma varsa, bunlarda da
o kadar karizma vardi (Kotter, P. John:1999: 46-47). Bununla beraber, bu
liderlerin hemen hepsi iyi lider siifina girmislerdir. Alfred Sloan’un da
wsrarla tekrar tekrar sdyledigi gibi, liderlik ¢ok cahskan olmak demektir.
Bunun yan1 sira liderlik, yoneticilikten daha iyi ya da yoneticiligin yerini
alacak bir sey de degildir. Ciinkii liderlik ve yoneticilik birbirini tamamlayan
iki ayr1 eylem sistemidir. Diger bir deyisle, liderin, yukarida degindigimiz
yonetici 6zelliklerine de sahip olmasi beklenir.

Liderligin dogustan ya da sonradan kazanilan bir olgu olup olmadigi
konusu da uzun siireden beri tartisila gelmektedir. Bu konuya 151k tutan
filozoflar da vardir. Ornegin Fransiz filozofu Rene Descardes, insan
dogarken idelerini de beraberinde getirdigine isaret etmistir. Oysa Ingiliz
filozofu John Locke, insanin bos bir bellekle dogdugunu (Tabula Rasa) ve
biitiin yetilerini yasadikca, deneyler araciligi ile elde ettigini iddia etmistir.
Bu paradoks halen dahi tartisilmaktadir (Oliver, M. :1998). ITT’nin
bagkanlarindan Harold S. Geneen, liderlikle ilgili goriislerinde John Locke’1
destekler gibidir. Zira dogustan liderlere inanmadigini, fakat liderligin
sonradan Ogrenilebilecegini agiklamis ama bunun nasil Ogrenilecegini
bilmedigini de sdylemistir (Krass Peter,1998: 4-5).

Liderlik, bir grup insanin, kurulusun hedefleri dogrultusunda hareket
etmelerini saglayan bir etkileme gilicidiir. Liderlik, diger insanlarin
goremedigi seyleri gormek ya da hissedebilmektir. Diger bir anlatimla, ayni
seyin yapilmasinda degisik yollar arayarak uygulamaktir. Liderlik bir
vizyon sahibi olmak ve bu vizyona erismek icin gereken degisimi yaratacak
stratejiler gelistirmek demektir. Liderlik, kurulusun vizyonunu alt gruplara
Oziimsetebilmek ve ayni zamanda bir sistem diisiiniirii olarak, (system
thinker) biitiinii olugturan parcalarin ahenkli ve dengeli islevleriyle ortak bir
amaca nasil varilabilecegi konusunu bir biitiin i¢inde izleyebilmektir.
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Liderlik, sadece kendisi degil, fakat kurulusta ¢alisanlarin da biiyiik resmi
gormelerini saglamaktir. Calisanlar arasinda da sistem diislincesini hakim
kilmak ve i¢ ve dis ¢evre faktorlerinin organizasyonu olumlu ya da olumsuz
olarak nasil etkileyebilecegini onlara anlatmak da liderin 6zelliklerindendir.
Animsayacagimiz gibi, yoneticiler 17. yiiz yildan giiniimiize kadar,
parcalarin bir bir analizinden biitiin hakkinda gerekli bilginin saglanacagini
Ongdren bir Onermeye dayanarak hareket etmislerdi. Aslinda bu 6nerme,
Newton fizigi, Hobbes’un Prensipleri ve Adam Smith’in serbest piyasa
ekonomisi’nin de temelini teskil etmektedir (Margnardt J. Michael, 2000:
233-240).

Boyle liderleri yetistirmek ya da bulup ortaya ¢ikarmak bilimden ¢ok
bir sanat isidir. Electronic Data Systems’in bagskani Rose Perot, en iyi
elemanlarin istihdam edilmesinde yeni bir felsefe gelistirmis ve “Kartallar
bir arada u¢mazlar. Onlar bir bir yakalayacaksimz” diyerek orgiite en
iyi elemanlarin hangi kanalla alinmast konusuna agiklik getirmistir. Aslinda
basarili sirketler liderlerin ortaya ¢ikmasini beklemez. Liderlik potansiyeline
sahip kisileri arar, bulur ve onlar1 tasarlanmis deneyimlere sokarak lidere
gerekli olan 6zellikleri kazandirir. Her firmada liderlik rollerini {istlenecek
bir ¢ok insan vardir. Ne var ki bunlarin temel yetkinliklerini (Core
competence) farkedip ortaya cikartabilmek ve onlar1 sabirla geregi gibi
yetigtirebilmek bir sanattir. Diger bir anlatimla bu siire¢. Pygmalion
Tlkesi’ni uygulama alanina gecirmek demektir.

Liderlerle ilgili olarak yukarida saptadigimiz bulgularin ortak
ozellikleri iizerinde yapilan bir arastirma, diiriistliik (integrity)
faktoriiniin liderler i¢in en Onde gelen Ozellik oldugunu ortaya
cikarmugtir. (Duignan and Bhindi, 1997: 195-209). Ayrica liderin
alcak goniillii, kendisiyle barnisik ve iyimser olmast ve
davraniglariyla c¢alisanlara iyi bir 6rnek olusturmasi beklenir.

Liderlik, kendini ¢alistig1 ise biiyiik bir tutkuyla (passion) adamak ve
st diizey iletisim ve insan iligkileri ve karmasik konular1 basite indirgeme
yeteneklerine sahip olmak ve etrafina pozitif enerji yayabilmektir ki bunun
icin fiziksel ve ruhsal ibresinin daima dengede bulunmasi gerekir. Lider, adil
ve tarafsiz olma yikiimliligi altindadir. Bu nedenle mavi boncuklar
etrafina cok dikkatli ve dengeli olarak dagitmahdir. Zira adil ve tarafsiz
olmak, bir liderin en 6nemli 6zelliklerinden biridir. Eger bir lider adil olma
Ozelligini kaybeder ve Onyargili olarak hareket ederse, az sonra
giivenilirligini de kaybeder. Ayrica gelisi giizel dagitilan mavi boncuklar,
calisanlar arasinda kiskanglik ve haset tohumlari yesertir. Ornegin, Judas
Iscariot’un, isa’y1 Romahlar’a ihbar etme nedeni, kendisini asagilayan
ikinci dereceden bir géreve atanmasiydi (John Adair, 2005: 51). Eger sirketi
yoneten liderler bu noktayr gozden kagirirlarsa, kurulusun gizli belgeleri,
biiyiik olasilikla ilgili katmanlara ifsa edilir (whistleblowing). Lider, adalet
ve giliven duygusunun yani sira, kendisini izleyenlere giiven de vermelidir.
Eger bir organizasyon giiven duygusundan yoksun ise, alt katmanlari
yetkilendirmek te miimkiin olmaz (Stephen Covey, 1997: 35-37).

Liderlik, kendisinin ve yonettigi Orgiitiin rehavete girmemesi ve
gevseyip dinamizmini kaybetmemesi i¢in, basariy1 gegici ve hatta tehlikeli
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bir durum olarak goérmek, “Basar1 Sendromu”nun tuzagina diismemek ve
bu olguyu biitiin organizasyonun benimsemesini saglamak demektir. Ayrica,
0z giiveniyle zoru yenme arzusunu, girisimciligi, inat¢ihigr ve kararhhgi,
esnek olma ozellikleriyle bagdastirabilmek demektir.

Lider, ¢alisanlarin ve de orgiitiin temel yetkinliklerini (core
competence and capabilities) ortaya ¢ikarmalidir. Bu yetkinlikleri bir
ogrenen organizasyon (learning organization) ¢ercevesinde, gegmis
deneyimleri de goz Oniine alarak, bilginin hizla gerekli birimlere
dagitilmasini saglayarak yeni ¢Oziim yollar1 gelistirmelidir. Ayrica
calisanlar1 giidiileyerek onlar1 orgiitiin  hedefleri dogrultusunda
harekete gecirebilmeli; ve en iyi elemanlar1 kapmak ve marjinal
duruma diismiis elemanlarmn egitimle de diizlige c¢ikamayacak
olanlarindan, sorun ¢ikarmadan kurtulabilmelidir.

Ayrica Lider, inise gecmis bir kurulusta Orgiitsel doniisiim
stratejilerini (turnaround strategies) basariyla uygulayabilen ve Krizleri en
az zararla atlatabilen ve hatta krizi avantaja cevirebilen Kisidir. Biitiin
bunlar1 yaparken i¢ ve dis cevreyi siirekli izleyip kontrol ederek, olasi en
kotii durum senaryolarini (worst-case scenarios) canli tutmalidir.

Lider, genel kabul gérmiis etik normlarmma uygun hareket
etmeli ve paylasimci ve diiriist olmali ve bu davranislariyla
calisanlarina Ornek olusturmalidir. Ayrica, liderin aile hayati da
istikrarl olmahdir. Ne var ki, liderlik basamaklarini ¢iktikga, mali
bakimdan daha iyi bir konuma gelen lider adaylar1 ve liderlerin bu
ilkeye nasil sadik kalacaklar1 konusu da soru isaretleriyle doludur.

3. YONETICI VE LIDER ARASINDAKI ILINTILER

Liderlikle ilgili tartigmalar1 1977°de Harvard Businss Review’da
yayimlanan “Yéneticiler ve Liderler: Tkisi farkli mi?” baslikli iinlii makale
ile basglatan yonetim kuramcilar1 var. Makalenin yazari Harvard Business
School profesorlerinden Abraham Zaleznik, “Evet, ikisi farklidir” diyor.
Zaleznik’e gore yoneticiler tekrar tekrar ayni isi yapar, lider ise yenilik¢idir,
yaraticidir, esnektir, cesurdur, hayal giicii daha genistir ve vizyon sahibidir.
Iyi bir liderin ayn1 zamanda yonetici olmasi gerektigini, ama bir ydneticinin
mutlaka lider demek olmadigini da goriislerine eklemektedir.

Diger bir goriise gore kisiye Ozel giice (personel power)
dayanan liderlik, c¢alisanlar1 firmanin uzun donem beklentileri
dogrultusunda gelistirilmis bir vizyon altinda birlestirmek ve
calisanlara orgiitsel Kiiltiirii 6ziimsetmektir. Ozet olarak liderligi, bir
firma stratejisinin ylriitiilebilmesi i¢in Orgiit liyelerini etkileyerek
pesinden siiriikleyebilen ve degisim icinde yeni bir davranig bigimine
uyum saglamalarini temin eden ve onlar1 i¢sel motivasyonla,
(intrinsic motivation) yani yiiksek katmanda seyreden giidiileme
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olgulartyla kurulusun hedeflerine dogru harekete geciren bir beceri
seklidir, diye tanimlayabiliriz.

Baska bir acidan, verilen isi dogru yapana yonetici, ve
dogru isi yapana lider denir. Oysa verilen isin dogru bir sekilde
yapilmasi, o isin dogru bir is oldugunu gostermez. Soyle ki, konumu
cesitli ulasim merkezlerine uzak, gereksinme duydugu alt yapi
tesisleri heniiz tamamlanmamis, aranan O&zelliklere sahip is¢i ve
kaliteli yonetici bulmakta giigliik ¢ekilen yanlis bir bolgede kurulan
bir fabrikanin dogru yapilmis olmasi, ileride iiretimin maliyetini
yiikseltecek olan yanlist diizeltemez. Ulkemizde liderlik
ozelliklerinden yoksun, devleti miidebbir bir tacir gibi
yonetemeyen devlet adamlarindan bir kismi, agir sanayi hamleleri
gibi, ya da “Koy-kent projeleri” gibi ya da, yapilmasi sakincali
alanlara hava meydanlar1 yaparak iilke kaynaklarini bos yere
harcadiklar elestiriler arasindadir. Eski basbakanlardan biri, “Yiiz
bin tank-yiiz bin ugak” sloganiyla Anadolu sanayi hamlesini baslatmis
ve Almanlar’in blitzkrieg taktiklerine (yildirim harekati)
oykiinlenerek hizla fakat gelisi giizel atmis oldugu temeller bugiin
paslanip  dokiilmiis  durumda, bir  liderlik  fiyaskosunu
simgelemektedir. Bir diger Bagbakan da “Koy-kent Projesi”ni
baslatmisti. Bugiin Karadeniz yoresinde Mesudiye’de yapilmis olan
ornek Koykent’e gittiginizde, Koykent’deki okullarin, kiitiiphanelerin,
halk toplanti odalarmin bombos ve fabrika {iiretim tesislerinin de
kapali oldugunu; ve fakat bugiin, geriye koylerde harap olmus
ahirlarin - kaldigini ve koyliilere dagitilan koyun ve ineklerin,
satildigini gorecek ve dgreneceksiniz... Diger bir 6rnek, Zonguldak’in
Caycuma ilgesindeki Saltukova havaalani 13 milyon TL’ ye maloldu.
Terminal agildi ve personel maaslarini almaya bagsladi. Fakat pistin
Oniinde bir dag vardi ve ucaklar ne inebildiler ne de kalkabildiler.
Miihendisler dagi unutmuslardi (Biilent Coltekin, 2006: 8,13,27). Bu
olay da, yine bir liderlik, daha dogrusu tam bir lidersizlik fiyaskosu
olarak liderlik literatiiriine gegcmeye aday olabilir.

Yukarida degindigimiz Ornekler, yonetici ile lider arasindaki
farklardan bazilarii somut sekilde aksettirmektedir. Gergekten de yonetici,
kendisine verilmis olan bu havaalanlarinin ya da fabrika insaatlarinin yapim
isini dogru olarak yapmus olabilir. Fakat dogru isi yapmamustir. Ulkemizde
dogru isi yapabilmek i¢in 6zgiir diislinen, tarafsiz ve gerektigi yerde yanlisa
“Hayir” diyebilen liderlerin sayica artirilmasi gereksinimi ortadadir.

Yonetici ile lider arasindaki bir diger fark da vizyon, stratejik
diisiinme ve sistem yaklagim ve diisiiniirii olma noktalarindadir. Kisaca
deginmek gerekirse vizyon, gelecege doniik olarak, organizasyonun elde
etmek istedigi seylerin en iyisini, en ¢ogunu ve en gorkemlisini arzulayan
cosku dolu bir olgudur. Genelde yaziya dokiilmemis olabilir. Vizyonda
arzulanan bu olgular, misyon bildirgesi araciligi ile kurulusun tepe
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noktasindan alt kademelerde calisan bireylere kadar niifuz etmelidir. Bu
noktada vizyon ile bir ka¢ somut O6rnek, okuyucunun konuyu daha iyi
anlamasim saglayacaktir. Ornegin Henry Ford’un vizyonu igten patlamali
bir motor iiretmekti. Ayrica yliriiyen liretim bandini gelistirerek giderlerini
diisiirmek ve orta gelir grubu her Amerikali misteriye bir T-Model araba
satabilmekti. Jack Welch’in vizyonu ise, biitiin iriin kollarmin diinya
siralamasinda ilk 10’a girmesi ve Medical Sistem (imagining) grubunun da
diinyada lider olmasiydi; ve nitekim oldu.

Tiirk yoneticilerine dnerecegimiz uygun liderlik stillerinin daha iyi
anlasilabilmesi i¢in, diinya klasmaninda kabul edilen bir kag¢ sirketi ve
onlarin efsanevi liderlerini de incelememizin yararh olacagi kanaatindeyiz.

4. EFSANE OLMUS LIDERLERDEN ORNEKLER
4.1. General Motors ve Alfred Sloan

General Motors (GM), 1910 yilinda Buick, Cadillac, Oldsmobile ve
sonradan Pontiac gibi bir grup kiigiik sirketlerden olusuyordu. GM’in
kurucusu William Crapo Durant bu sirketleri satin alarak onlar1 General
Motors’un catist altinda birlestirdi. 1914 yilina gelindiginde, General
Motors’un iilkedeki yeri, muhtesem Ford Motors’un hemen arkasinda idi.
General Motors’un Unli CEO’su Alfred Sloan, ki adina M.I.T.’de bir
business okulu kurulmustur, modern yonetim tekniklerini gelistirdi ve
bunlari GM’e uyguladi. 1920’lerin baslarinda i¢ i¢ce girmis olan Cadillac,
Oldsmobile ve Pontiac gibi boliimleri birbirinden ayirdi ve onlara yonetimde
yetki vererek bagimsiz birimler haline getirdi. Bu merkezkag
(decentralization) birimleri kontrol altinda tutabilmek ve onlarin
performansin1 degerlendirebilmek i¢in, yatirnmin getirisini 6lgen (Return on
Investment / ROI) standartlar1 saptadi. Bu kontrol faaliyeti dogal olarak
hiyerarsinin belirli katmanlarinda yiiriitiilityordu (Alfre P. Sloan, 1964). Kisa
bir siire sonra, Kuzey Amerika’da satilan arabalarin yiizde ellisi General
Motors {iriinii olacakti. 1950 yilinda General Motors diinyanin en biiyiik
sirketi konumuna gelmisti ve menkul degerler borsasindaki degeri,
Ford’un degerinin dort kat1 fazlasi, 23 milyar dolara erigmisti.

Fakat kendini gecmis basarilarin rehavetine birakms (Success
Syndrome) olan GM, Uzakdogu’dan gelen rekabet riizgarlarini 6nemsiz
gorlip iyi degerlendirememis ve sonunda “Haslanan Kurbaga
Sendromu”nun (Boiled frog syndrome) tuzagina diismekten kurtulamamus
ve zamaninda Onlemler alamayinca da inise gecmeye baglamisti. Sonug
olarak Hantallasms biinyesi, kalitelerini siirekli yiikselterek maliyetlerini
diisiiren ve goreli olarak daha az benzin yakan ekonomik araba yapimcisi
Japon sirketlerinin rekabetiyle sallanmaya baglamust1 (Daft, 1998: 178-179).

4.2. General Electric ve Jack Welch

Jack Welch, iiriin ve hizmetlerini goreli olarak daha ucuza satmayi
basaran Japon sanayiinin yiikseligini, sonradan basarisizliga ugrayan birgok
sirket liderleri gibi damping’e baglama kolayligina kagmadi. Fakat
Japonya’nin ydnetim felsefelerindeki degisimlerini ve kalite alanindaki
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atilimlarini inceleyerek yiikselisin nedenlerini dogru teshis etti. Japonya’dan
gelen karsi koyulamaz rekabeti, baz1 alanlarda gogiisleyemeyecegini hissetti
ve sirket gemisinin rotasim1 ona gore degistirerek GE’yi yeniden
yapilandirdi. Ik adim olarak da biirokrasiye kars1 bir plani yiiriirliige koydu.
Daha iyi yonetmenin daha az yonetmek oldugunu sdyleyen Welch, 1983
yilinin sonunda, karli fakat stratejik planlarin disinda kalan 71 sirketini satti.
Bunlarin yerine 118 yeni is birimine kavustu. Boylece GE’yi, gelencksel
elektronik iiriinlerin yerine, ileri teknoloji ve servis odakli alanlara kaydirdi.

Boylece, rekabette zorlanacagi geleneksel -elektronik iirlinlerin
yerine, GE’yi yiiksek teknoloji ve servis odakli alanlara kaydirdi. Sirket igi
siirekli egitimi bir yasam tarzi haline getirdi. Yonetimin son halkasina
kadar yetki devrini gergeklestirdi. Yeniden yapilanmasin bu stratejik eksene
oturttu. 1981°de satis hasilatinin ylizde 85’1 iiretimden gelen bir sirketi,
stratejik planlarimi iiretimden hizmet alanina kaydirarak dokuz yil sonra satig
hasilatinin yiizde 75’nin servis faaliyetlerinden gelmesini sagladi. Boylece
Welch, astlarmin temel yetkinliklerini kesfederek ve igsel giidiilemeyle
astlarimin zihin kapasitelerini ve diisince ufuklarini pompalayarak onlarin
daha yaratici, problem ¢oziicii olmalarina olanak sagladi. Gelenekleri yikma
pahasina yeniden yapilanmaya gidip, sirketi orgiitsel doniisiimden gecirerek
GE’yi zirvelere tasiyan Welch, doniisiimcii liderlere Ornek olarak
gosterilmektedir.

Bu arada Jack Welch, Six Sigma Devrimi’nin bir organizasyonun
verimliligini ve etkinligini atesleyen bir sistem ve kalite gelistirme programi
oldugunu biliyordu. Aslinda Six Sigma (altili-standart Sapma) bir grup
iginde degisimlerin izlenmesini ve azaltilmasini dngoren bir kalite yiikseltme
ve maliyet diislirme teknigidir. Ciinkii siire¢ i¢indeki degisimler yiikseldikce,
standart sapma artiyor ve fire oranlarin1 da yiikselmektedir. Oysa Six Sigma
araciligryla degisimler ya da siirecteki ¢alkantilar azalmakta ve {iretilen {irlin
ya da hizmet miisteri beklentileriyle Ortiismekte ve hatta beklentileri de
gecmektedir (PeterS. Pande; Robert P. Neuman; Roland R. Cavanagh: 4-5).
Bu sistemden beklenen yararin elde edilebilmesi i¢in Jack Welch, once
organizesyonun alt yapisimi degistirdi ve gerekli kiltiirel degisimi
gerceklestirdi. Ne var ki bu transformasyon, halihazir metotlardan ¢ok daha
kompleks oldugu icin genelde ¢alisanlarin tepkilerine yol agiyordu.
Motorola’nin yaklasik 20 yil kadar Once popiiler hale getirdigi siki
standartlar1 igeren bu kalite gelistirme programi, basite indirgeyecek olursak
Six Sigma kalite standartlari milyon birim iiretimde sadece 3,4 kadar bir
fireyi kabul eden bir metodolojidir. General Electric, Six Sigma programini
uygulayarak sadece 1999 yilinda 2 milyar dolar tasarruf elde etti.

4.3. Boeing ve Frank Shrontz (Bir Diger Doniisiimcii /
Transformasyonellider)

Frank Shrontz 1992 yilinda CEO olarak caligmakta oldugu Boeing
firmasinda, diger cahsanlarin géremedigi ciddi hatalar1 ve zayifhiklan
gordii. Boeing ucaklari iyi yapilmis olmalarina karsin, tiretimleri ilkel ve
yavastl. Ayrica, uzun siiredir Boeing’de ¢alisan deneyimli yoneticiler,
Boeing’in ucak endiistrisi alaninda onde geldigini ileri siirerek tiretim
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operasyonunda yapilacak degisikliklere karsi ¢ikiyorlardi. Fakat Shrontz’a
gore verimsiz calisan bir endiistride bir numara olmak yeterli degildi.
Zira Boeing’in sorununun ugak {ireten rakipleri olmadigini fakat yaslanmis
ucaklarin halen dahi ugmak zorunda birakilmalariydi. Bunun da baslica
nedeni, yeni ugaklarin pahali olmas1 ve dolayisiyla hava yollar sirketlerinin
eski ugaklarimi kullanmak zorunda kalmalariydi. Shrontz, ucaklarin daha
Ucuza maledilmesi durumunda, eski uc¢aklarim siirekli tamir ettiren
hava yolu sirketlerinin yeni ucak alimina karar vereceklerini diisiindii.
Bunu gerceklestirmenin ilk adimi, ugak iiretim maliyetlerinin diiiiriilmesi ve
iiretim-¢evrim siirecinin azaltilmasiydi.

Frank Shrontz, bir doniisiimcii lider olarak planlarina bolik porgiik
ufak diistinceler yerine, organizasyonda biiyiik diisiinmeyi hakim
kildi. Gelecek icin genis spektrumlu hedefler saptadi. Uretim
maliyetlerinin 1998 yilina kadar yiizde 25 oraninda diisiiriilmesini ve
1992 yilinda 18 ay olan bir ug¢agin yapim siiresini, 1996’ya kadar 8
aya disiirmeyi stratejik hedefleri arasina aldi. Bu vizyonun tiim
miidiirleri tarafindan benimsenmesini sagladi ve onlardan G6zel
takimlar kurmalarini1 ve bilgisayardan gemi insaatina kadar diinyanin
en iyi sirketlerini incelemelerini istedi. Bu gayretlerin sonucu
inanilmayacak kadar olumluydu. Boeing, tasarimda ve iretim
tekniklerinde biiyiik atilimlar yapti. Iscileri yeniden takimlara ayirdi
ve ucagin montajinda ardisik operasyonlar yerine paralel
operasyonlara gecti. Sadece iki yil icinde Boeing, 747’lerin liretim
siiresini 18 aydan 10 aya diislirdii ve tiretim maliyetleri de hizla
diismeye bagladi.

4.4. Bethlehem Steel ve Walter William

Bir zamanlar Frederick W. Taylor’'un calistigi Bethlehem Steel,
1960’11 ve 1970’li yillarda refah i¢inde yuvarlanan ve lider
konumunda bulunan bir sirket durumuna geldi. Eksekiitifleri, 6zel
ucaklar, limozinler ve giderleri sirketce Odenen country kuliipleri
icinde rehavete dalmislar ve iirlinlerinin gittikge diisen kalitesini ve
miisteri hizmetlerindeki diisiisii gézden kacirmislardi. Aslinda, bu
refah diizeyine erismis sirketlerin ¢ogu rehavete daliyor ve zamanla
dinamik yapilarm1 kaybediyorlardi. Bethlehem Steel de Uzak
Dogu'nun,  ozellikle Japonya’dan  gelen  rekabeti  dogru
degerlendirememisti. Sonuc¢ olarak satiglar1 diisiiyor, pazar pay1
daraliyor ve iade edilen {irlin oranlart ylizde sekize kadar
tirmaniyordu. Bethlehem steel az sonra kendini sona hazirlayan bir
stirecte buldu. Bu duruma dur diyecek biri gerekliydi. Walter
Williams adinda bir lider, Bethlehem Steel’i orgiitsel doniisiimle
diizliige ¢cikarmak icin yonetime getirildi (Turnaround strategy).

Walter Williams, giinde 12 saat, gece giindiiz demeden galisti. Walter
hi¢ sigara igmezken gilinde {li¢ paket sigara icer oldu. Kaliteyi ve
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prodiiktiviteyi artirmak igin yeni stratejiler saptadi. Bu staratejilere
“Operation Bootstrap” adin1 verdi. Omegin, yilda 50 g¢elik
miisterisiyle birebir, sahsen kendisi goriistii ve kalite sorunlarini
kaynaginda oOgrendi. Kaliteyi gelistirme takimlart kurdu. Celik
yapiminda kullanilan modern teknolojiye bir hayli yatirim yaptu.
Calisanlart motive etmek icin gelire endeksli yeni tesvikler verdi.
Sonugta bir ton ¢elik yapimi i¢in gegen siireyi 7 is¢i saatinden 3 isci
saatine kadar diisiirdii. Is¢i sayisimi 8.800°den 5.900’a indirdi.
Boylece bir ton ¢elik yapimi i¢in gerekli zamani yariya indirdi.
1970’11 yillarda %8 olan iade oranini, 1982 yilinda %]1’e disiirdii.

Boylece Walter Williams, Bethlehem Steel sirketini ucurumun
kenarindan alarak tekrar hayata dondiirdii. Bethlehem Steel, Walter
Willams doneminde Japon ¢elik iireticilerinin bile hayranligini
kazanmist1 (Miles, L. Gregory, Forgin teh New Bethlehem, , Business
Week MONKS, June 1989, pp. 108-110). Gériiliiyor ki tek bir lider,
batmakta olan bir sirketi ele aliyor ve onu orgiitsel doniisiimden
gecirerek basaril bir sirket durumuna getirebiliyordu. Bu sonug
ne bir mucize ve ne de imkansizin basarilmasiydi. Bu sadece dogru,
caliskan ve kendini bir misyonun gerceklesmesine adamis bir liderin
basaristydi.

45. Xerox ve David Kearns

Xerox, diinyanin 6nde gelen fotokopi sirketi olarak 1980’li yillarin
baslarma kadar ciddi bir rekabetle karsilagsmadan yoluna giile oynaya
devam ediyordu. Xerox’un magrur yoneticileri yol lizerinde kaybettigi
bir ka¢ ihaleyi, Japon ihracat¢ilarin uyguladiklart damping hilesine
bagliyor ve yakinda maliyetlerinin altinda satis yapan bu rakiplerin
havlu atarak piyasay1 terkedeceklerine inaniyorlardi. Diger bir deyisle
Xerox yoneticileri, rakiplerinin ayni iiriinii daha kaliteli ve daha ucuza
yapabileceklerini bir tiirlii kabullenemiyorlardi. Zira, Xerox’un uzun
yillar elde ettigi yiiksek kar bir yasam tarzina doniigmiis ve yoneticiler
bir Basar1 Sendromu’na yakalanmigti. Diger bir ifadeyle, daha genis
bir perspektiften bakilinca basarisiz olduklar1 halde basariliymis
psikolojisine girmislerdi. Zira 1980’li yillar, Xerox’a sikintili giinler
hazirliyordu. Gergekten de Xerox’un iiretim maliyetleri gittikge
yiikseliyor ve pazar payt da artan maliyetlerine kosut olarak
daraliyordu. Bu gidisin sonu, Xerox gibi dev bir firmanin piyasadan
silinip gitmesi olacakti. Bu noktada bir liderin olaya el koymasi
gerekiyordu. Rehavet i¢cinde uyusmus olarak yoluna devam etmeye
calisan Xerox, ilk fotokopi makinesini 1959°da icat etmis ve uzun
yillar diinya pazarlarinda tekel konumuna girmisti. Ne var ki 1976’dan
1982 yilina kadar olan zaman diliminde %82 olan Pazar pay1, 1980°1i
yillarin ortalarina dogru %41’e diistii. Zira Canon, Minoltave, Ricoh
ve Sharp gibi rakipleri, Xerox’un maliyet fiyatina satis
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yapiyorlardil. Xerox yoneticileri, rakiplerin metotlarin1 inceledikten
sonra, satig fiyatlarimin  diisik olus nedenlerini  damping
yapmalarindan gelmedigini, fakat kalitelerinin yiiksekligi ve
dolayistyla  maliyetlerinin ~ diisiik  olusundan  kaynaklandigin
Ogrendiler.

David Kearns, Xerox’un bagkan yardimcisi olarak liderligini ortaya
koydu ve mevcut olumsuz durumun diizeltilmesi i¢in bir dizi 6nlem
almaya basladi. Bu cergevede siire¢ kiyaslamasi (benchmarking)
siirecini baglatti. Fakat David Kearns’iin baslattig1 yapisal doniistime
kars1, organizasyonda onceleri ciddi bir direnis gozlendi. Zira basari
sendromu’na girmis olan Xerox yéneticileri, rakiplerinin aynu iiriinii
daha iyi ve daha ucuz yapabileceklerini bir tiirlii kabullenmek
istemiyorlardi. Ne var ki bu direnis kirildi ve siire¢ kiyaslamasi
baslatildi. Xerox icin tedarik¢ilerden gelen malzemelerin kalitesinde
de sorunlar yasamiyordu. O siralarda Xerox 5.000’den fazla
tedarikgiyle calisiyordu. Bu rakam goreli olarak rakiplerin calistigi
tedarik¢i sayisinin dokuz kati fazlaydi. Ayrica rakiplerin kalitesi de
Xerox’un kalitesinden {stiindii. Xerox, defolu pargalarin bulunup
ortaya ¢ikarilmasinda iyi organize edilmis kalite kontrol sistemine
giiveniyordu. Buna karsin disaridan gelen malzemelerin %8’1 defolu
cikiyordu. Xerox’un montaj kisminda da reddedilen parca sayisi bir
milyonda 5.000 adet olarak rekabet avantajini olumsuz etkiliyordu.
David Kearns, bu olumsuzluklar1 ortadan kaldirmak ve Xerox’a bir
rekabet avantaji saglamak i¢in verimliligi ve kaliteyi yiikseltmenin ve
maliyetleri de diigiirmenin yollarin1 aramaya bagladi. Bu baglamda
David Kearns, Xerox’un yoniinli, kar odakli olmak yerine, kalite
odakl olmaya dogru cevirmesi gerekiyordu. Bunun i¢in 6nce, belirli
bir siire¢ i¢inde tedarik¢i sayisini 5.000°den, belgelendirilmis 300
tedarik¢iye diisiirdii. Tasarim, tiretim ve hizmet alanlarinda eszamanl
miihendislik (concurrent engineering) uygulamalarini baglatti.
Yonetim piramidindeki katmanlarin sayisim1 azalttt ve capraz
fonksiyonel takimlar (cross-functional teams) olusturdu. Ayrica
organizasyon kiltiiriniin giiclenmesi gerekiyordu. Bu baglamda
Xerox, kalite tanimim1i da degistirerek kaliteyi, “miihendislik
spesifikasyonlarina uygunluktur” diyen Klasik goriisten ayrildi.
Kaliteyi, miisteri isteklerine uygunluktur sekline c¢evirerek
organizasyon kiiltiiriine ve misyonuna agiklik getirdi. Bu orgiitsel
dontisiimiin sonunda Xerox, onceleri 1.500 kisiyle 5 yilda gelistirip
tamamlayabildigi bir fotokopi makinesini, sadece 350 kisiyle ve 2
bucuk yida tamamlama basarisimi gorterdir. David Kearns,
Xerox un iginde bulundugu sikintilardan tamamen kurtulabilmesi i¢in
koklii ¢oziimlere yoneldi. Bu ¢ercevede 125 milyon dolarlik bir egitim
biit¢esi olusturarak dnce yoneticileri egitti. Yoneticiler de kendilerine
bagh c¢alisanlart egittiler. Sonunda biitiin bu gayretler beklenen
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meyvelerini vermekte gecikmedi ve kalite sorunlart iicte iki oraninda
diizelme gosterdi. Eleman sayisi azalirken, iiretimde de artma
gozlendi. Boylece Xerox, Amerika’da devlet yardimi almadan,
Japonya’ya kaptirdig1 pazar paylarmmn biiyiik bir kismim geri
almay1 basaran ilk firma oldu (Bevee, Thill, Wood, and Dowel,
1993: 97).

4.6. Southwest Airlines ve Herb Kelleher

Southwest Airlines, Amerika’nin en basarili sirketlerinden bir
olagelmistir. 1990’11 yillarda ve hatta 2001 Ikiz Kuleler’e yapilan
saldirinin ardindan hava tagimaciliginda karsilasilan ciddi sorunlara
karsi, Southwest karliligin1 tutarli sekilde siirdiirebilmisti. Kelleher,
yvolcularin giivenilir, zamaninda hareket eden, ugus biletlerini goreli
olarak daha diisiik fiyattan satan bir hava tasimaciligi gerceklestirdi.
Zira Southwest, sadece en az yakit harcayan Boeing 737 tipi ugaklar
kullanarak standart bir ucak filosu olusturmus ve bdylece bakim ve
pilot egitim giderlerini diislirerek, maliyetlerdeki bu azalmay1 bilet
fiyatlarina ve dolayisiyla miisterilerine aksettirmisti. Southwest icin
alana inmig bir ucagin tekrar kalkmasi i¢in gegen siire, sadece 15
dakikaydi. Ciinkli ¢alisanlar, standartlastirilmis ucaklarda, capraz-
egitimlerle birden ¢ok islevi yerine getirmeyi Ogrenmis esnek
is¢ilerden olusuyordu (O’Brian, B,1992).
Kelleher, hava tasimaciligi yapan sirketler arasindaki farkliliklara
ilging saptamalarda bulunmustur. Kelleher’e gore, hepsinde ayni
ucaklar var, yolcular ayn1 gate’lerden girip ¢ikiyor ve yaklasik ayni
ticreti odiiyorlar, fakat yolcularin géziinde bazi hava yollar1 daha iyi
goziikiiyor. Kelleher bunun nedenini hava yollar1 sirketlerinde ¢alisan
personelde ariyor ve bu farkin calisanlar tarafindan olumlu ya da
olumsuz yolda yaratildigint ekliyor. Calisanlarin ise iistlerinden
samimiyet bekledigini, fakat bu igtenligin kafadan degil, kalpten
gelmesi gerektigini vurguluyor. Rakiplerinden bir ¢ogu, Southwest’e
olan yiiksek talebi ve goreli diisiik maliyetlerle faaliyet gdstermesini
incelemis ve taklit etmeye caligmistir. Ne var ki maliyetlerin diisiik
olusu, Kelleher’in yarattig1 “Southwest Ruhu” ile dogrudan ilgiliydi ve
rakiplerinin ¢ogu bu sistemi kolonlayamadi. Peki bu Southwest
kiiltiirii nasil yesermisti? Bu baglamda, dnce Southwest Airlines’da
calisacak adaylarin sirkete alinmasinda 6zen gosteriliyordu. Adayin
gecmis deneyimleri dikkatlice inceleniyor ve adaymm Southwest
kiiltliriine uyum saglayip saglayamayacagi kontrol ediliyordu. Sirkete
kabul edilecek elemanlarda, diger Ozelliklerinin yani sira giiler
yiizliiliik, olumlu bir goriintii ve espri diizeyi gelismis olmasina dikkat
ediliyordu. Ciinkii Kelleher’in felsefesi, is yerinde eglenerek ¢aligma
olarak ozetleyebilecegimiz “Fun in the workplace” idi (Sunoo, P.,
Brenda, How Fun Flies at Southwest Airlines, Personnel Journal,
Junel995: pp.62-73). Southwest’in bugiin  Kelleher’in liderligi
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altinda her giin 52 kente 2.300 ugusu siirmektedir. 1998 yil1 mali
sonuglarina gore satig geliri 4,2 milyar dolar ve net kar1 433 milyon
dolard:1 (Neff & Citrin, 1999:186-192).

5. Transformasyonel (Doniisiimcii) Liderler

Transformasyonel  lider  beklenti  ¢izgilerinin  disina  tasarak
performansinin sinirlarint Zorlar. Bunu gergeklestirmek i¢in de astlarinin
zihin kapasitesini ve ufuklarint pompalayarak onlarin daha yaratici ve boy
gosterici, problem ¢oziicii olmalarina ¢alisir. Ayrica astlarini, bagarma ve
ozgerceklestirim gibi Ust seviyedeki hedefler iizerinde yogunlagmalari igin
(intrinsic higher-level goals) onlari i¢sel giidiilemeye yénlendirir. Ayrica,
kendi vizyonunu ve Ozgiivenini de astlarina gecistirmeye calisir.
Transformasyonel lider, Karizmatik liderle ortak yanlar1 bulunsa da, birgok
noktalarda farkliliklar gosterir. Ornegin yenilik ve degisimi organizasyonda
oldugu kadar astlarinda da yaranr. Orgiite yeni bir ruh ve canliik
kazandiracak 6zel yeteneklere gereksinme duyar. Kurulusun misyonunu,
stratejisini ve kiltiiriinii degistirebilecek ve ayrica iiriin ve teknolojide
yenilikler yapacak 6zel yetenekleri haizdir. Sahip olmasi beklenen liderlik
Ozellikleri arasinda empati (empathy), iistiin bir retorik ya da giizel konusma
(rhetorical skills) yetenegi ve belirli diizeyde zeka ve astlarini adam yerine
koyarak yaptigi isleri kiigimsemeden ve alay etmeden takdir etme gibi
Ozellikler sayilabilir. Belkide en 6nemli ozelliklerinden biri, gelistirdigi
vizyonunu organizasyonun her kademesine oziimsetebilmesi ve bunu da
bir misyon bildirgesi (mission statement) ile gergeklestirmesidir. Burada bir
noktayr da aciklamak gerekir ki, transformasyonel lider, islemsel
(transactional) liderin tersi degildir fakat onun 6zelliklerini de biinyesinde
tagityan genisletilmis seklidir. Transformasyonel liderlik son yillarda destek
buldugu kadar elestirileri de tizerine ¢ekmektedir. Clinkii sahte (Pseudo)
transformasyonel liderler takipgilerine akilci yaklagmaktan c¢ok onlara
duygusal olarak hitap ettikleri ve onlarin cehaletini kolaylikla istismar
ettiikleri i¢in etik agisindan sorgulanmaktadir.

6. Duygusal Zeka ile Déniisiimcii Liderin ilintileri

Insanin kendini kontrol altinda tutarak diger insanlarla birlikte uyum
icinde g¢alisabilme yetenegi diye tarif edebilecegimiz Duygusal zeka
(emotional intelligent), doniisiimcii liderligin bir ¢ok unsurlariyla
korelasyon icindedir. Aslinda duygusal zeka, etkin potansiyel
liderlerin  tanimlanmasinda ve sonra liderlik  becerilerinin
gelistirilmesinde de Onemli bir olgudur. Yonetim kuramcilarindan
Daniel Goleman’a gore, bir insan diinyanin en iyi egitimini almig
olsa, keskin bir zekaya ve iist diizey ¢oziimsel yeteneklere sahip
bulunsa da, eger duygusal zekadan mahrum ise, iyi ve biiyiik bir lider
olma sansina sahip olmayabilir.

Daniel Goleman’in yiyecek ve icecek alaninda faaliyet gdsteren cok
sayidaki sirketler iizerinde yaptig1 arastirmalarin  bulgularina
dayanarak vardigi sonuca gore, eger bir sirkette duygusal zekaya
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sahip iist diizey yoneticiler varsa, bu sirketin gelir hedefleri yiizde 20
oraminda yukariya sigrayabilir; eger bir sirket bu zekadan yoksun
yoneticilerle yonetiliyorsa, bu kez sonu¢ yiizde 20 asagi yone
kayabilir. Bugiin “noncogtive” terimi altinda irdelenen stres, hosgorii,
empati ve iddiali olmanm, liderlikte basariyr yakalamakta o6nemli rol
iistlendikleri saptanmistir. Belki de bu nedenle ¢ok sayida kurulus liderlerini
ise alirken ve onlar1 terfi ettirirken hem “cognitive / kavramsal” ve hem de
“noncognitive” oOlgiitleri dikkate almaktadir (Hughes, Ginnett, 2002: 198).

Bu noktada, duygusal zekayr kullanarak basarih olmus bir liderle,
duygusal zekadan yoksun iki liderin sirketlerine nasil zarar verdiklerine
deginelim:

PepsiCo’nun CEO’su Andy Pearson, “Management By Wandering
Around” ad1 verilen informal iletisim sistemini ¢ok iyi kullaniyordu. Ofisine
girmeden once sirkete arka kapidan girer ve ¢alisanlarla yol tizerinde sohbet
ederdi. Onlardan bilgi alirken aym1 zamanda kendi vizyonunu onlara
aktarmaya c¢alisirdi. Yol iizerinde karsilagtigt sorunlarin ya da
olumsuzluklarin nedenlerini sorardi.  Pearson ofisine geldigi zaman
masasindaki ilgili faaliyet raporlarini, canli olarak gordigi ve isittigi
seylerle birlestirir ve kararlarint bu sekilde verirdi. Pearson PepsiCo’nun
yonetim felsefesini de bir hayli degistirmis ve “Organizasyonunuzda
kotiimser, yiizii giilmeyen negatif birileri varsa onlardan kurtulmaya
bakin. Zira bu hastalik saridir ve diger olumlu ve iyimser calisanlar1 da
etkileyebilir” diyecek kadar da diistincelerini agiga vurmus ve boylece
PepsiCo’nun kiiltiiriinii yeni boyutlara tasimist.

Yukarida degindigimiz gibi liderlerin ortak Ozelliklerinden birisi de
astlartyla ve {istleriyle etkin bir iletisim kurabilmesiydi. Andy Pearson bunu
basaran liderlerdendi. Oysa bu tip informal iletisim sistemine soguk bakan
ve c¢alisanlariyla arasinda mesafe kalmasini yegleyen titiz liderler de vardu.
Televizyonlarin “switching systems” lerini yapan Zytel firmasinin baskani
Peter Anderson bunlardan biriydi. Masasinda oturur, gelen faaliyet
raporlarin1 okur ve sadece elindeki bulgulara dayanarak karar verirdi.
Yardimcilar1 onu iiretim alanina ya da laboratuvarlara gitmesi icin 1srar
edince de, “Ben astlarinmla i¢li dish olmam, gelen raporlar bana
yeterlidir” diyerck teklifleri geri ¢evirirdi. Fakat Orgiitte olan bitenleri
derinlemesine anlayabilmek ic¢in sadece gelen raporlara bakmak yeterli
olmadi. Peter Anderson’un inadi, Zytel firmasinin sonunu hazirladi ve
sonunda firma batt1.

7. Karizma ve Karizmatik LiderKarizmayi, ¢alisanlarin enerjilerini ve
taahhiitlerini atesleyen bir kivilcimdir, diye tanimlayan goriisler oldugu gibi,
liderin istisnai niteliklerinin olusturdugu bir aura oldugu y6niinde birlesenler
de vardir. Karizmatik liderlerin daha ¢ok kriz donemlerinde ortaya ciktig
goriisii, yonetim kuramcilar1 tarafindan kabul gormistiir (Takala &
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Marjosola, 2000: 254-256). Karizmatik lider, 6zel yetenekleriyle ¢alisanlar
ya da kendine baglanmis bireyleri giidiilemeye ve onlara esin kaynagi olup
her zaman yaptiklarindan daha ¢ogunu yapabilmelerini saglar. Bu durum,
lidere bagli olan bireylerin 6zverileri ve kisisel ¢ikarlarini agmalari suretiyle
gerceklestirilir. Karizmatik lider, artik bir takinti haline gelmis vizyonunu
kendisini takip edenlere gecistirebilmek i¢in bir degisim atmosferi yaratir ve
kisileri tetikleyerek onlar1 vizyonun ve kurulusun hedefleri dogrultusunda
daha ¢ok ¢aba harcayacak duruma getirir. Bunu retorik becerisi ve ikna
yetenegi ve olaylari dramatize etme kabiliyetiyle gergeklestirir. Karizmatik
liderin, takipcilerini kendi ¢ikarlari i¢in kullanma agamasina girdigi zaman
yikic1 bir lider durumuna gelebilecegi olasiligi, karizmatik liderlige
yoneltilen en ciddi elestirilerden biridir. Buna 6rnek olarak Hitler’in yam
sira, kendisine inananlar: kitlevi intihara sevk eden Jim Jones fenomeni
verilebilir. Bu esef verici olaya burada kisaca deginmenin yararli olacagim
sanirim. Jim Jones Kaliforniya’da bir kilisenin vaiziydi. Fakat isini dinle
oldugu kadar politika ile de karistirmisti. Kendisini dinlemeye gelenlerin
cogunu fakir tabaka insanlar olusturuyordu. Bu kesim insanlar
kendilerini asagilayan ve istismar eden zengin gruplara kars1 éfke ve
nefret duyuyorlardi. Fakat Jim Jones, diiriist liderlerin aksine, kendisine
inananlar1 aldatryordu. Ayrica iiyelerinin paralarini ve servetlerini kendisine
verdikleri takdirde onlar i¢in ¢ok daha iyi olacagini soylityordu. Kendisiyle
ilgili sorusturmalar baglatilmisti. Bu nedenle cemaatine mensup tyelerine
vaad edilen topraklar o6rnegi Giiney Amerika’nin hiicra bir kosesine,
Guyana’ya gitmelerinin gerekli olduguna inandirdi. Orada, Kkapitalist
toplumun biitiin kétiiliiklerinden uzak sadece sevecek ve sevileceklerdi.
Fakat ne var ki, 1978 yilinda gittikleri Guyana’da iiyeleri hakaret, toplum
oniinde dayak ve oliim bekliyordu (Woodward C. Gary, and Denton E.
Robert, 1999: 5-8). Norman Bowie, “A Kantian Theory of Leadership”
adli makalesinde karizmatik liderlerin kendisini takip edenleri etkileyerek
onlar1 akil ve ahlak disi, seytani sonuclara gétiirebilecegini vurgular.
Kantian Teori, Kant’in ahlak felsefesini kullanir. Animsayacagimiz gibi,
18. ylzyll Aydinlanma siirecinin en Onemli filozoflarindan biri olan
Immanuel Kant, Sokrat’in baslattigi ve Dekart’in gelistirdigi ahlak
felsefesini daha degisik boyutlara tasimistir. Bu felsefenin liderlikle ilgili
olan kismu, liderlerin kendi ¢ikarlari i¢in takipgilerini kullanmamasi ve onlart
saygl ve hiirmete layik kisiler oldugunu ve esit muamele gormeleri
gerektigini ve bagimsiz calisma yeteneklerine sahip olduklarini kabul etmesi
ve astlarinin liderlik 6zelliklerini gelistirerek onlarin da gelecekte birer lider
olmalar1 ign gayret gostermesi, Kantian liderligin en gbze c¢arpan
Ozelliklerindendir. Kantian Teori yoneticilerine, iyi bir lider olmak icin
Machiavelli nasihatlerini dikkate almamasim onerir (Bowie Norman
2000:185-193). Buna karsin, hissedarlarin bugiin yoneticilerin iizerinde
uyguladiklar1 baskilar, yoneticilerin beklenti ¢itasim yiikseltmelerine ve
kisa-donem diisiinmelerine neden olmakta ve zaman zaman da etik
davraniglarin ve is ahlakinin bir kenara itilmesine neden olmaktadir. Bu
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baglamda Jack Welch’in bile kendi kisisel ¢ikarina olmasa da, hisse
sahiplerinin ¢ikarlarina hizmet etmek i¢in calistirdigi insanlar1 kullandigi
ileri siiriilmektedir. Bu cercevede Jack Welch’in, Kant’in kriterlerine
uyan bir lider olarak tammmlanmasi tartismal oluyor.

Bass ve Steidlmeler, sahte doniigiimcii liderlerle (pseudo-leadership)
otantik doniistimcii liderler (authentic transformational leaders)
arasindaki  farklara deginmislerdir. Ornegin, sahte (Pseudo)
dontisiimcii liderlerin akil yerine duyguya hitap ettigini ve bu nedenle
kendi ¢ikarlari i¢in takipgilerini istismar edebilecegini ve bu ¢ergevede
etik acisindan ¢esitli soru isaretleri tasidigini vurgulamiglardir (Bass
and Steidlmeler, 1999). Diger yandan, otantik doniisiimcii lidrelerin,
kendilerini takip edenlerin ahlaki degerlerini yiikseltmek ve
gelecekteki basarilarint gergeklestirmek i¢in astlarina yetki devrinde
bulunarak vizyonlarinin oOrgiitsel doniisiime hizmet edecek sekilde
oziimsenmesine dikkat ederler. Nelson Mandela ve Mother Theresa,
bu kategoriye giren liderlerdendir (Cardona Pablo, 2000: 201-207).

Transandantal liderligin donistimcii liderlik ile benzer ve ayrildiklari
yanlar, iki liderlik tipinin de c¢alistirdiklar1 insanlart motive etme
sekillerinde gorilmektedir. Daha oOnce degindigimiz gibi islemci
(transactional) liderler, calisanlari motive etmek icin genelde sadece
extrinsic ya da maddi 6diillere dayanan bir motivasyon sistemi uygularlar.
Oysa, doniisimcti  (transformational) lider ¢alistirdigi insanlari, hem
extrinsic ve hem de intrinsic, yani para gibi maddi olmayan motivasyon
metotlarim1 da kullanmaktadir. Transcendental liderlik ise, doniisimcii
liderlerin uyguladiklari motivasyon metotlarina ek olarak, organizasyonun
iyiligine olan olgular1 da calisanlara aktarmaktadir. Bu giidiileme sekline
altruistic ya da transcendent denir. Doniistimcii lider ile transcendental
lider arasindaki fark bu noktada belirir. S6yleki, dontisiimcii lider astlarinin
intrinsic motivasyonlari  gelistirmesine karsin, onlarin transcendent
motivasyonlarin1 gormezlikten gelir. Transcendental lider, insanlar {izerine
yogunlagsmis olup, onlarin bireysel gelisimine ve baskalar icin bir seyler
yapabilme becerilerini kamc¢ilamaya calisir.

Bu noktada Transcendental liderligin, Fransiz filozofu August Comte’un
“Ikili duygusallik” ilkesiyle ortiistiigiinii fark edebiliriz. Soyleki, Comte’a
gore insanin iki dogal egilimi vardir. Birincisi kendi yararini ve ¢ikarini
diistinmeye dayanan bencilliktir ve digeri, bagkalarinin yararini diisinmeye
dayanan ozgeciliktir. Bu ikili duygusallik tarih boyunca insan yasamina
egemen olmustur. Kurumlar, bu duygularin orani nisbetinde yilikselmis ve
sekil almiglardir. Baslangigta bencil duygular daha etkin ve 6zgeci duygular
daha zayif durumdaydi. Fakat insan gelistikce 6zgecilik, bencillige egemen
olacak sekilde etkinlik kazanmistir. Sanayi toplumuna gegildikce, insanlar
baskalar1 i¢in yasamanin onemini kavramaya baslamiglardir. Comte’a gore
insan icin oOnemli olan, o6zgeciligi yani diger insanlarin refah ve
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mutlulugunu diisiinmeyi egemen kilmaktir. Bu ¢ergevede, bu iki egilimin
ahlaki yagsamin temelini olusturdugu izlenir (Turanli Rona, 1988: 24-25).

Bu noktaya kadar ¢esitli liderleri ve de liderlik olgularin1 gézden gecirdik ve
Tiirk yoneticilere degisen kosullar altinda nasil bir liderlik stilinin uygun
olabilecegi konusunda drnekler verdik. Simdi, “Iki Eseyli Liderlik” stilini,
transandantal liderligin siizgeglerinden gegirerek Tiirk liderlerin konumu
acisindan gozden gegirerek sonuca varmaya ¢aligalim.

8. Iki Eseyli Liderlik Stili (Androgynous Leadership)

Onceki ¢aligmalardan elde edilen bulgulara dayanarak, stereotipi maskiilen
davramslarin gorev-odakli liderligi karakterize ettigi ve stereotipi feminen
davranislarin da insan iliskilerine agirlik veren sosyal-odakli liderligi
karakterize ettigi kabul edilmistir. Gorev-odakli liderlik, astlarin
yonlendirilmesi, yapacaklari islerin belirlenmesi, islerin planlanmasi ve
koordine edilmesi, yanlis giden islerin diizeltilmesi ve insan ve malzeme
kaynaklarinin etkin sekilde kullanilmasint 6ngoriir. Oysa sosyal-odakli
liderlik, bir dostluk cemberi yaratarak astlarla iyi bir iletisim kurup onlarla
fikir alig veriginde bulunmay1 ve paylasimi ve astlarin da ¢ikarlarin1 dikkate
almayi ilke kabul eder.

Ne var ki geecmis deneyimler organizasyonun, sadece maskiilen
yaklagimli liderlikle ya da feminen yaklasimli liderlikle hedeflerine
varamayacagini gostermistir. Organizasyonun hedeflerine erismesinde
ve karsilasacagi ciddi sorunlarin ¢oziilmesinde Park Daewoo, ihtilaf
yaratan iki zit kutup iizerinde ayr1 ayr1 yogunlagmak yerine, onlarin
entegrasyonunu onermektedir. Bu baglamda Iki Eseyli Liderlik
stilinin en uygun bir stil oldugu vurgulanmaktadir. Giiniimiizde goreli
olarak ¢ok iyi egitim alan ve deney sahibi olan kadinin toplum
icindeki rolii ile ilgili olarak sosyal ve kiiltiirel degisimlerin etkisiyle,
bugiin is hayatinda sayilar1 gittikce artan kadin liderlere tanik
olunmaktadir. Bu durum, kadinlarin is hayatinda bir noktadan sonra
daha yiiksek pozisyonlara tirmanmasini 6nleyen sanal cam tavanin
da ¢cokmek iizere oldugunun isaretleridir.

Iki Eseyli Liderlik stili, Texas iiniversitesin’den Blake ve Mouton’un
birlikte gelistirdikleri, Ohio State ve Michigan c¢aligmalarin1 temel alan,
liderin insan unsuruna ve de iiretime yaklagimii vurgulayan iki boyutlu
Leadership Grid Modeli’ne bir ¢ok yonde benzemektedir. Fakat bir baska
acidan, 1ki Eseyli Liderlik stili, Leadership Grid modeli’nin sinirlarini
asmaktadir.

Liderlik stillerinin gdkten parasiitle inmedigi fakat ulusun kiiltiirel
degerlerine gore sekil aldigi bilinmektedir. Ornegin maskiilen (masculinity)
yani kendini 6ne ¢ikarmak, basarmak ve kahraman olmak gibi bir yaklagimin
hakim oldugu liderlik stili, Tiirk yoneticileri halen dahi cezbetmektedir.
Insanlar ve kurumlar aras1 giic farkliliklarmin (power distance) kabul
gordiigii, ve belirsizliklerin (uncertainty avoidance) hosgoriiyle karsilandig
iilkemizde sekil alan liderlik stili, yaptigim arastirmanin 1181 altinda, Tiirk

(85)



Akademik Aragtirmalar ve Calismalar Dergisi / Journal of Academic Researches and Studies
Cilt 2 @ Say1 2 @ Mayis 2010 / Volume 2 ® Number 2 ® May 2010

firmalar adim1 demokratik liderlik dahi koysalar, bu sistem, sonunda
otokratik liderlige kacma meyilli, melez (hybrid) bir yonetim sekline
doniismektedir. Aslinda “iki Eseyli Liderlik” stili, islemsel, karizmatik ve
hatta doniistimcii liderligin noksan ve agik kapilarinin giderilmesinde Tiirk
firmalarina ve onlarin maskiilen odakli (masculinity-oreiented) liderlerine,
en uygun bir sistem olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Park Daewo00,1997: 166-
171).

9. SONUC

Tirk liderlerin kisilik, davranis ve yonetim tarzlariyla ilgili yapilan
aragtirmanin bulgular irdelenerek, toplumsal kiiltiir ve deger yargilarimizin
Tiirk liderlik stillerine nasil yansidigi ve Tirk yoneticilerin hangi liderlik
modeliyle oOrtiisebilecegi incelenmistir. Bu baglamda doniisimcii ve
karizmatik ve sahte doniisiimcii liderligin mahzurlarim ve hatta gizlenmis
potansiyel tehlikelerinin giderilmesinde Machiavelli 6gretilerini reddederck
ortaya cikan Kantian Teori ve August Comte’un Bencillik ve Ozgecilik
olgularmi igeren “ikili Duygusallik” ilkesiyle &rtiisen Transandantal liderlik
stilleri gbdzden gegirilmistir. Ayrica gorev-odakli stereotipi maskiilen
davranislarla sosyal-odakli stereotipi feminen davramslar1 bagdastiran “Iki
Eseyli” liderlik modelleri iizerinde durulmustur. Bu baglamda, Kantian
Teorinin ilkeleri ve Transandantal liderlik felsefesi ile biitiinlestirilecek olan
“Iki Eseyli Liderlik” stilinin Tiirk ydneticilerini uzun-dénemde basariya
tagityacak uygun bir model olup olamayacag: tartismaya agilmustir.
Aragtirmamizin bulgulari, Tiirk sirketlerinin halen dahi cesitli liderlik stilleri
arasinda  bocaladiklart  ve  nepotik  yapilanmalar1  nedeniyle
kurumlasamadiklarin1 gostermistir. Aslinda bir kismimin kurumlasama
arzusu ve gayreti icinde olmasina karsin, sirketin gizli kayitlariyla ilgili
olarak profesyonel yoneticilere giiven duyulmadigi ve bu nedenle de yakin
akrabalarmin is bagina getirildigi belirlenmistir. Fakat bu kez de akraba
yoneticilerden geregi gibi verim alinamadigi ve ayrica akraba bireyleri
arasinda ¢esitli boyutlarda anlagmazliklarin yer aldigi ve biitiin bunlarin
sonucu olarak da sirket kaynaklarinin etkin sekilde kullanilamadigi ve bu
nedenlerle de Tiirk sirketlerinin geregi gibi serpilip gelisemedikleri ortaya
cikmistir. Aragtirma sonuglari, bir diger agidan profesyonel yoneticilerin de
bir etik ikilemi iginde gorevlerini gili¢ kosullar iginde siirdiirmekte
olduklarin1 gostermistir. Yukarida degindigimiz etik ikilemi icinde olan
profesyonel yoneticiler, ilgili durumu liderlerine goétiirdiiklerinde, ¢ogu
liderlerin,”Biz yapmaz da rakiplerimiz yaparsa, haksiz rekabet olmaz mi?”
diye cevap verdikleri ortiilii sekilde aciklanmistir. Boylece etik disi ya da
kanun dis1 islere karigsmayr reddeden bir yonetici, igini her an kaybetme
endisesi i¢indedir.

Aragtirmamizin bir sonucu da Tirk is liderlerinin genelde narsis kompleksi
icinde, egosantrik davraniglar sergiledikleri, empatiden uzak ve elestirilere
kars1 asir1 hassasiyet gosterdikleri ve bu nedenle kalplerinde demokratik
lider olma sevdasi olsa bile, uygulamalarinda otokratik bir lidere
dondstiikleri saptanmistir. Ankete katilimcilarin dikkate deger bir kismu,
kuruluslarinda Machiavelli &gretilerinin  benimsendigini  belirtmislerdir.
Ayrica digaridan alinan egitim hizmetlerinin beklenen fayday: saglamadig;
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sirket ici kalite gelistirme projelerinin hemen sonu¢ vermemesi durumunda
projelerin durduruldugu; kisa-dénem finansal basari gostergelerine donem
verildigi ve fakat bu cercevede uzun-donem sirket etkinliginin gbzden
kacirildig1 aragtirma bulgulan arasindadir. Ayrica, rekabeti kamgilayan
teknolojik yenilikler; yeni bilinmezlikler getiren demografik degisimler;
olumlu insan etkilesimleriyle para Otesi i¢sel motivasyona ydnelimler;
degisim mithendisligi araciligi ile maliyetleri diislirme; siire¢ kiyaslamasi ve
stirekli gelisim boyutlan i¢inde siirdiiriilebilir bir kalite diizeyine erisme;
tasarim, iiretim ve sevkiyat cevrim siirelerinin azaltilmasi; caligsanlari
yenilikci ve yaratic1 faaliyetlere gotlirecek egitim ve olanaklarin
“intrapreneurship” c¢ergevesinde tesvik etme stratejilerinin heniiz somut
isletme politikalar1 arasinda oncelikli yerlerini alamadig1 da saptanmustir.
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