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ONSOZ

Fakiiltemiz dergisini, olusturulan yeni Yaym Kurulu ile yeniden hayata
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cikarilmasinda ¢ok ¢aba sarfetmigtir. 2005 yili ikinci sayisi ve 2006 yili ilk
sayisinin hazirliklar1 ve hakem degerleme siirecleri siirmektedir.

Fakiiltemiz dergisinde yer alan makaleler elektronik ortama aktarilarak,
fakiiltemniz web sitesinde yayinlanmaya baglamigtir. Fakiiltemiz web sitesinden

(http://iibf.cu.edu.tr) dergimizde yayinlanan makalelere iliskin tiim bilgilere

ulagilabilmektedir. Ayrica, soz konusu sitede; yaymn kosullari, makale
gonderme ve hakem listeleri vb. bilgiler de yer almaktadir.

Elinizdeki Fakiiltemiz Dergisi 2005 yil1 ilk sayis1 (Cilt : 9 Say1 : 1),
bagta yayin kurulumuz olmak iizere dergimize ¢alismalarimi génderen
yazarlarimizin, ¢aligmalar: degerlendiren hakem O8retim iiyelerinin ve
dergimizin basimu i¢in 6zveri ile ugrasan fakiilte sekreterimizin titiz
caligmalarinin bir iiriiniidiir. Kendilerine igten tesekkiirlerimi sunarmm. Ayrica,
Cukurova Universitesi Tktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi dergisinin siirekli
ve diizenli yaymlanmasina katkida bulunacak tiim bilim camiasina simdiden

tesekkiir ederim.
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BACON YONTEMINE DAYALI TEMEL BILESENLER ANALIZI

Giilsen KIRAL*
. Nedret BILLOR**
OZET
Cok degiskenli veri kiimelerinde sapan degerlerin belirlenmesi igin pek ¢ok
yontem onerilmisti. Bu konuda son yillarda onerilen yontemlerden BACON
algoritmasi bityitk veri kiimeleri i¢in hesapsal olarak etkin ve maskeleme ve swamping
problemlerine kars1 dayanikli olan bir yontemdir (Billor, Hadi ve Velleman, 2000). Bu
calismada simdiye kadar Onerilmis olan robust temel bilesenler analizi ile ilgili
yontemlere alternatif olan bir yontem gelistirilmistir. Bu yontem BACON algoritmasint
kullanarak sapan degerlerden etkilenmeyen temel bilesenlerin belirlenmesine dayali
olan bir yontemdir. Bu yontemin uygulanabilirligi iki veri kimesi kullanilarak

gosterilmigtir.

ABSTRACT

BACON PRINCIPLE COMPONENTS ANALYSIS

Numerous methods have been suggested for outlier detection in multivariate
data. In this paper we propose a new method for robust principle component analysis
‘The main idea is to obtain robust principal components based on robust covariance
estimate of the clean data obtained from BACON algorithm (Billor et al., 2000). This
method yields significant components that are free of outliers and that contain most of
the information in a data matrix.

The applicability of this method is shown by using two different data sets.

* Dr., Cukurova Universitesi IIBF Ekonometri Bolimil

* Prof. Dr. Cukurova Universitesi FEF Matematik Boliimil




1.GIRIS

Bir veri kiimesinde gozlemlerin ¢ogu tarafindan onerilen modele uymayan
gozlemlere sapan deger denir. Tek bir bilesen igerisinde bilyiik olciide etkili olan
gozlem(ler); her bir degiskene tek degiskenli tekniklerin uygulanmasi ile kolayca
belirlenmekle beraber cok degiskenli veri igerisinde bu gozlemlerin belirlenmesi o
kadar kolay degildir. Bu gozlemler ancak her bir degisken icerisindeki gozlemin diger
degiskenlerle olan iligkisi birlikte diigiiniildiigii zaman belirlenebilir.

Cok degiskenli veri kiimesinde bir veya iki sapan deger her bir gozlem igin
Mahalanobis uzakligmin hesaplanmasi ile saptanabilir. Ancak veri kiimesinde pek
cok sapan defer varsa Mahalanobis uzaklhii sapan degerlerin bulunmasinda
kullamigh olmayabilir. Ayrica gok degiskenli veri kiimelerinde sapan defer olan
gézlemlerin sapan defer olarak elde edilememesi (maskeleme) veya sapan deger
olmayan gdzlemlerin sapan deger olarak bulunmasi (swamping) problemleri ile
kargilagildiginda Mahalanobis uzakligiin kullamigsiz bir yontem oldufu ok iyi

bilinmektedir.

Cok degiskenli veri kiimelerinde sapan degerlerin belirlenmesi igin bir
geleneksel yaklagim ¢ok degiskenli normal dagilimdan geldigi varsayilan veri igin
bilinen hipotez testi teknigidir. Ayrica Wilks testinin (Wilks ,1963) uygulamalart olan
cesitli yontemler (Bacon, Shone ve Fung ,1987 ve Caroni ve Prescott ,1992),
Simonoff’un (1991) kiimelemeye dayali olarak tamimladift yontem, Atkinson ve
Mulira (1993) ’min sarkit (stalactite) grafigi kullamlan yaklagimlardandir. Cok
degiskenli normal dagilimdan farkli dagilimlar igin gok az sayida calisma yapilmistir
(Barnett ve Lewis 1994). »

Maskeleme ve swamping problemlerinin varliginda sapan deferlerden
etkilenmeden ¢ok degiskenli veri kﬁmesi ile ilgili analizi yapabilmek i¢in ¢ogu zaman

robust yontemlerden yararlamlmaktadir. Bunun yaminda son yillarda birletirilmis




yontemlerin (klasik ve robust yonterlerin birlesimi ile tanimli yontemler) kullanimi
da yayginlagmigtir.

Rousseeuw’nun (1984) minimum kovaryans determinant yéantemi (MCD),
Rousseeuw’nun (1985) minimum hacimli elipsoid yontemi (MVE), Roussesuw ve
van Zomeren'un (1990) MVE yi kullanarak tammladig1 sapan deger bulma yontemi
ve Rousseeuw ve van Driessen’in (1999) FAST-MCD yo6ntemi robust olarak bilinen
yontemlerdendir. Birlestirilmis yontemlere (hem robust hem de klasik yontemlerin bir
arada kullamlmasiyla elde edilen yontemler) ise Hadi’nin (1992,1994) adimsal
(stepwise) yontemleri, Billor, Hadi ve Velleman’in (2000) BACON yaklagimi &rnek
olarak verilebilir.

Bu yontemlerde sapan degerler; dagilimin merkezinden uzakta bulunan

gbzlemlerin belirlenmesi ile saptanirlar. Genel olarak kullanilan uzaklik

’
MD;} = (x, = T(X)) (C(X))" (x, - T(X)) (1)

ile tammhi Mahalanobis uzakliidir. T{X), X veri kiimesinin ortalama vektorit ve

C(X); orneklem varyans-kovaryans matrisidir. 7 ve C nin farkli tanimlamalar

kullarularak farkl: robust dlcitler elde edilebilir.

Cok degiskenli veri kiimesi icerisindeki ¢oklu sapan degerlerin belirlenmesi,
incelenmek istenilen veri kiimesindeki degisken sayisimn fazla olmasi durumunda
problemlidir. Veri matrisi X,,, den elde edilecek bilgilerin daha kii¢iik boyﬁtlu (k<p)
veri matrisinden elde edilmesi ve cok degiskenli veri kiimesinin yorumlanmasi ve
anlagiimasina yardimci olmasi i¢in temel bilesenler analizinden (TBA) yararlanilir.
Bu analiz sonucunda elde edilen temel bilesenlerin sapan degerlerin varlig1
durumunda etkilendigi bilinmektedir. Temel bilesenlerin sapan degerlerden
etkilenmeyecek sekilde elde edilmesi analizin dogrulugu i¢in dnemlidir. Ancak klasik
kestiricilere dayali olarak kullamlan yontemler maskeleme ve swamping
problemlerinin varhiginda saglikli sonu¢ vermemektedir. Bu gibi durumlarda robust
yontemlerden yararlaniir. Bu konu ile ilgili ilk caligma Campbell (1980) tarafindan
yapilmigtir. Campbell; robust M-kestiricisi yardimiyla temel bilegenleri belirleyip,
degerlendirmede bilgi verecek olan agirhiklart hesaplamistir. Benzer bir ¢aligma
Croux ve Haesbroeck (2000) tarafindan yapilmistir. Ancak bu yontemler yiiksek

boyutlu veride etkin olarak kullamilamamaktadir. Li ve Chen (1985); projection
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pursuit yontemini Onermistir. Bu yontem biiyiik veri kitmelerine uygulanabilir, fakat
hesaplamas: ¢cok zaman alic1 ve uygulamas: pratik olmayan bir ydntemdir. Daha sonra
Croux ve Ruiz-Gazen (1996 ve 2000) projection pursuit yontemine gore daha az
zaman alict olan robust temel bilesenler analiz yontemini 6nerdiler. Ancak bu yéntem
biiyiik boyutlu veri kiimelerinde sayisal hesaplama problemi icermektedir. Ayrica
Caroni'de (2000); sapan degerleri belirlemede degerlendirmenin yapilacagt kritik
degerlerin hesaplanmas tizerinde bir caligma yaparak Campbell'in yaklasiminin sapan
degerlerin formal testi olarak kullanilabilecegini 6nermistir.

Bir istatistiksel yontemin; varsayilan model tizerindeki etkinligi, farkl: tipteki
sapan degerlere dayamiklilifi ve hesaplama ve uygulamadaki esneklikleri gibi istenen
istatistiksel ¢zellikleri bir arada bulundurmasi gerektirdiginden, robust yontemlerin
gelistirilmesinde Zorluklarla kargilasilir. Bu nedenle uygulamada ¢ok yaygin olarak
kullanilmamaktadirlar.

Bu nedenle son yillarda robust yontemlere alternatif olabilecek hesapsal
problemi olmayan, maskeleme ve -swamping problemlerinden etkilenmeyen, biyiik
veri kiimelerine rahatlikla uygulanabilen algoritmalar tanimlanmstir. Billor, Hadi ve
Velleman (2000) tarafindan tanimlanan BACON algoritmast da bu konuda
tanimlanmis en son algoritmalardan biridir.

Bu calismanin ikinci bolimiinde, cok degiskenli veri kiimelerinde sapan
degerlerin  belirlenmesi yontemlerinden en yaygin olarak kullanilan yontemlerden
bazilar verildi. Ugiincii boliimde ise simdiye kadar robust temel bilesenler analizi ile
ilgili olarak tammlanmis yontemler 6zetlendi. Dordiincii bélimde robust temel
bilesenler cergcevesinde BACON algoritmas: (Billor, Hadi ve Velleman, 2000)
kullamilarak tamimladigimiz BACON temel bilegsenler analizi y6ntemi verilmistir
(Kiral ve Billor, 2001). Son boliimde ise bilinen veri kiimeleri tizerinde yontemin

uygulanabilirligi gosterilmistir.

2. COK DEGISKENLIi VERI KUMELERINDE BAZI SAPAN DEGER
BELIRLEME YONTEMLERI

Cok degiskenli veri kiimelerinde ¢oklu sapan degerlerin belirlenmesi problemi,

veri matrisinin boyutun bilylimesi ile maskeleme ve swamping problemlerini ortaya




cikarmig ve 1980 lerden itibaren bilgisayar teknolojisindeki hizli ilerleme ile bu
problemlerin iistesinden gelebilecek yontemler geligtirilmigtir. Halen giiniimiizde
daha hizli ve ¢ok biiyiik veri kiimelerinde ¢oklu sapan deBerleri ortaya gikarabilecek
algoritmalarin geligtirilmesi tizerine caliymalar devam etmektedir.

Cok degiskenli veri igerisinde sapan deger belirleme ile flgili cok sayida yontem
bulunmaktadir (Atkinson, 1994, Barnett ve Lewis, 1994, Gnanadesikan ve Kettenring,
1972, Hadi 1992, Hawkins,1980, Rocke ve Woodruff 1996, Rousseeuw ve van
Zomeron, 1990). Bu yontemlerin ¢ogu sapan degerleri belirlemede gozlemlerin verl
merkezine olan uzakliklart hakkinda bilgi veren Mahalanobis Uzakligindan
yararlanmaktadir. Yiiksek Mahalanobis uzakligina sahip gdzlemler sapan deger olarak
belirlenmektedir. Bu uzakligin hesabinda saglikli sonug elde edebilmek igin sapan
degerlere karsi dayamikh kestiricilerin kullanimi tercih edilmektedir. Bu tip
kestiricileri hesaplamamiza yardimci olacak gok sayida robust yontem tanimlanmigtir
(bkz: Hawkins (1980), Huber (1981), Chatterjee ve Hadi (1988), Barnet ve Lewis
(1994), Atkinson ve Raini (2000)). '

En yaygin olarak kullanilanlart Minimum hacimli elipsoidi (Minimum Volume
Ellipsoid: MVE) (Rousseeuw, 1985), Minimum kovaryans determinanti (MCD)
(Rousseeuw, 1984) yontemleri yardimiyla elde edilen kestiricilerdir.

MVE yontemi gozlemlerin en azindan yansint igine alan minimum hacimli
elipsoidi bulmaya calisir. Minimum hacmi veren gozlemlerin alt kiimesinin
ortalamast ve varyans-kovaryans matrisi robust ortalama ve varyans-kovaryans
tahminleridir.

MVE hesaplanmasi icin; veri kiimesinden (Xsp) rasgele
olacak sekilde segilen p+/ gozleme ait alt kiime icin ortalama ve varyans-kovaryans
matrisi yardimiyla karsihk gelen Mahalanobis uzakliklar hesaplanir. Alt kiimedeki
gozlem sayist s ise elde edilen Mahalanobis uzakliklarindan minimum s+/ tanesini
alarak yeni alt kiime belirlenir. Alt kiimede n-h gozlem olana kadar yukaridaki

islemnler tekrarlamr (h=ﬂn+p+1/2”)- Son adimda elde edilen alt kiimeye ait

Mahalanobis uzakliklari yardimiyla bu alt kiimeye karsilik gelen elipsoidin ‘hacmi

hesaplanir. Bu islem ( n

] kadar segilen tiim alt kiimeler igin tekrarlanir. i¢lerinden
p+1
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minimum hacmi veren alt kiime belirlenir. Bu alt kiimedeki gézlemler temiz, disinda
kalanlar1 ise sapan deger olarak bildirilir. ‘

Yontemin bir avantaji %50 lik kirilma noktasina sahip olmasidir (Lopuhaa ve
Rousseeuw (1991)). Ancak gézlem sayismin yiiksek olmésx durumunda hesaplanmasi
zaman alici ve problemlidir.

MVE ye élternatif olarak minimum kovaryans determinant (Minimum
Covariance Determinant: MCD) yontemi onerilmistir. Bu yontemde de amacg n
gbzlem iizerinden klasik kovaryans matrisinin determinant: en kitgtik olan & gozlemin
bulunmasidir. Bu durumda yerel ve yayilim parametrelerinin MCD tahminleri
sirastyla bu & gézlemin ortalama ve kovaryans matrisleri olacaktir. Yéntemin kirilma
noktast MVE yéntemi ile aymidir. Ancak MCD nin asimtotik olarak normal olmasi
(Butler, Davies ve Jhun, 1993) nedeniyle MVE ile kargilagtirldiginda avantajlara
sahiptir. Yontem MVE e gore istatistiksel olarak daha etkindir. MCD ye dayal1 robust
uzakliklar MVE ye dayah olarak elde edilenlere gore daha kesindir. Bu nedenle de
cok degigkenli veri kiimeleri igerisinde problemli gézlemleri belirlemeye daha uygun
bir ydntemdir (Rousseeuw ve van Zomeren ,1990).

Tiim bu avantajlarimn yaninda bu tahmin edicilerin hesaplanmasi problemli
ve zaman alicidir. Bu nedenle yaklagik sonuclar veren iteratif algoritmalar
tanimlanmistir. Bunlardan biri Rousseeuw ve van Driessen (1999) tarafindan
gelistirilen FAST-MCD (Fast Minimum Covariance Determinant) yontemidir.
Yéntemde rasgele secilmis (p+1) elemanl alt kiimeye dayali olarak hesaplanan klasik
tahmin ediciler yardimi ile Mahalanobis uzakliklar1 hesaplanir. Minimum uzakliklara
dayali olarak klasik tahmin ediciler yakinsama oluncaya kadar tekrar tekrar
hesaplamir. K farkh baglangic ile elde edilen K farkhi tahmin edici icerisinden
kovaryans matris determinant: en kiiciik olan kestirici segilerek tahmin islemi yapilir.

Yéntem kiigiik veri kiimelerinde MCD ile ayni sonuclart verirken biiyiik veri
kiimelerinde benzer olarak tamimli algoritmalar ile kargilagtirildiginda daha kesin
sonuglar vermektedir. Bu ydntemin bir avantaji da kesin tahmin degerlerini
hesaplamasidir.

Son yillarda bu yontemlere alternatif olarak Billor ve ark. (2000)
BACON (Blocked Adaptive Computationally Efficient Outlier Nominators) adi

verilen bir yéntem tamimlanmistir. Bu yontem Hadi (1992, 1994) ve Hadi ve




Simonoff (1993) yontemlerine dayali olup hesaplamalart rneklem bilyiikliigiine
bakmaksizin yapmaktadir. Yontem ilk olarak sapan degerlerden arindirilmig oldugu
varsayilan baglangic temiz alt kiime belirler. Baslangig alt kiime iki farkli sekilde
belirlenmektedir. Birinci yaklagim Mahalanobis uzakligmna, ikinci yaklagim ise
medyana bagl olarak tammli uzakliga dayali olarak hesaplama yapmaktadir. Bu
yontemde esas amag; sapan degerlerden arindirtlmig olacak sekilde gozlemlerin
hemen hemen yarisini iceren temel alt kiimeyi bulmak, hemen ardindan da temel alt
kiime ile uyumlu gézlemleri bu kiimeye dahil etmektir. Islem sonunda temel alt kiime
diginda kalan gozlemler sapan deger olarak belirlenirler. Temel alt kiime diginda hig
gozlem kalmamigsa "veri kiimesi sapan deger icermemektedir" denir.

Birinci yaklagim robust degil fakat affine-equivarianttir (Herhangi bir b
vektorii ve tekil olmayan bir A matrisi igin T(XA+b)=T(X)A+b esitligi saglaniyorsa
T kestiricisine affine equivariant denir). Bunun yaninda diigiik kirilma noktasina
sahiptir. Diger yaklagim ise affine-equvariant degildir ama medyan kullamlarak
yonteme bagsladigimizdan dolayi robust bir yaklagimdir. Sapan degerlerin varliginda
daha saghkli sonuclar vermektedir. Ayrica kirilma noktast daha yiiksektir (%40
civarinda) (Billor ve ark. (2000)). Caligmada daha robust olmast bakimindan ikinci
yaklagim kullantmigtir.

BACON yonteminde; gézlemlerin gok degiskenli eliptik dagilimdan geldigi
varsayilarak Mahalanobis uzakligindan yararlanilmakta, kritik deger olarak da
diizeltilmis ki-kare degeri kullanilmaktadir.

Gozlemlerin bloklanmasi nedeniyle hesapsal agidan etkin bir yontemdir.
Diger yontemlere gore bu yontemdeki iterasyon sayisi daha azdir. [terasyonlarin her
biri kovaryans matrisinin hesaplanmasi ve tersinin alinmasmt gerektirir. Fakat
iterasyon sayisi n Orneklem bilyiikligiiniin artmasi ile bliylimez ve hesaplanan n

uzakligin siralanmasim gerektirmez.
3. ROBUST TEMEL BILESENLER ANALIZI

Tek bir bilesen icerisinde sapan deger olan gozlemler tek degigkenli
tekniklerin uygulanmast ile rahatlikla bulunabilirken yiiksek boyutlu veri de

problemler ile kargi kargiya kalinmaktadir. Bunlardan en onemlileri hesaplama ve
7




¢oklu ig iliski problemi olarak bilinmektedir. Bu problemlerin iistesinden gelmek icin
temel bilesenler analizinden (TBA) yararlanilmaktadir. Boylece yeni iliskisiz
degiskenlerin bir kiimesi olusturularak boyut indirgenmesi yapilir. Bu islem 6rneklem
kovaryans matrisinin 6zvektorlerine dayal1 olarak yapilmaktadir. Kovaryans matrisi
orneklem ortalamasina dayal olduundan sapan degerlerin varhginda etkinligini
kaybetmektedir. Bu nedenle son yillarda robust kovaryans kestiricisi kullanim
yardimi ile tanimlanan robust temel bilesenler analizinin kullanimi yayginlagmistir.
Robust temel bilesenler analizi robust kovaryans ya da korelasyon
matrisinin 6zdeger ve 6zvektorlerinin hesaplanmas: ile elde edilmektedir. Bu konu ile
ilgili ilk calisma Campbell (1980) tarafindan yapilmistir. RPCA (Robust Principle
Component Analysis) adim verdikleri yontem temel bilesenler analizi icerisinde
varyans-kovaryans matrisinin robust M-kestiricisinin kullantmn ile tanimlanmistir. Bu
yéntemde amag; sapan degerlerin etkisini ortadan kaldiracak gergek agirliklan
bularak tiim veri kiimesini temsil eden gercek varyans-kovaryans matrisini elde
etmektir. Yoéntem her gozlemin her bir bilesen tizerindeki robust tahminine katkisini
gostermek amaci ile agirliklar hesaplar. Digiik agirliklar sapan degerleri Vurgular.
Yontem veri yapisint incelenme ve sapan defer testini aym anda yapiimasina izin
verdiginden kullamghidir. Fakat M-tahmin edicisine dayali oldugundan sapan
degerlerin kiigiik bir oram i¢in koruma saglamaktadir. (Rousseeuw ve van Zomeron
(1990)). Campbell (1980) ayrica ok degiskenli veride sapan degerlerin kullanilmast
ile ilgili olarak grafiksel bir yontem Onermistir. Bu grafik robust M-kestircisi
kullanilarak hesaplanan Mahalanobis uzaklifim karesine ait olasilik grafigidir.
Ardindan Li ve Chen (1985); tiim veri kiimesi hakkinda daha detayl bilgi
edinmemize yarayacak diigiik boyutlu veriyi Projection Pursuit (PP)’ye dayali olarak
hesaplayan bir ¢6ziim 6nerdiler. PP yontemi; ¢ok degiskenli verinin bir dogru ya da
bir diizlem iizerindeki lineer izdiisiimleri yardimt ile orijinal verinin yapisim ortaya
¢ikarmaya galisir. Burada tiim veri kiimesi hakkinda en fazla bilgiyi agi8a cikaran
kiigiik boyutlu izdiisiimii bulma amaci ile veri kullanilir. Li ve Chen’nin amaci; en
bilyiik robust 6lgeklemeye sahip izdisiimii alinmis  gozlemlerin dogrultusunu
belirlemektir. Birbirini izleyen adimlarda her yeni dogrultu nceki tiim dogrultulara

dik olacak sekilde belirlenmektedir. Yiiksek boyutlu veri kiimelerinde hatta ve hatta




p>n iken de dahil olmak izere iyi sonug veren bir algoritmadir. Ama hesapsal
problemler igermektedir.

PP ye dayali yontemlerde Kkargilik gelen etki fonksiyonunun
simrlandirimamus olmast yerel robusthkta eksiklige sebep olmaktadir (Croux ve
Ruiz-Gazen (2000), Croux ve Filzmoser (2001) Pires ve Branco (2001)). Bunun
yamnda PP ye dayah kestiricilerin nasil hesaplanacag agik degildir. Croux ve Ruiz-
Gazen (1996,2000) PP algoritmasindan gok daha etkin olan C-R algoritmasint
snerdiler. Bu yontem kisitlamalar altinda bir maksimizasyon probleminin ¢Oziimit
olup kiigik boyutlu veri kiimelerinde iyi cahigmasina ragmen biiyiik boyutlu veri
kiimeleri igin hesapsal problemler igermektedir. Croux ve Ruiz-Gazen (2000) C-R
algoritmasint ile PP algoritmasi’nin etkinliklerini ve birkag robust olgek ile
robustliklarini karsilagtirmuglardir. Hubert ve ark.(2001) a faster two-step algorithm
adim verdikleri (RAPCA) temel bilesenler analizinde yansimaya dayah olarak
tanimlanan boyut indirgemesine yardimci olacak C-R algoritmasint  gelistirerek
sunmuslardir. Yéntem C-R algoritmasindan daha etkin ve veride gozlem sayisindan
cok degisken olmasi durumunda da saghkli sonuglar verebilmektedir. Diger taraftan

Caroni (2000); Campbell’in (1980) yapmis oldugu cahisma ile ilgili bir simiilasyon

caligmasi yapmistir. Bu caligmada Xi~N p (/U’O') _i=1,2,...,n sifir hipotezi altinda

RPCA iginde gozlemlerin agirliklart igin kritik deger belirleme amaglanmustir. Kritik
degerlerin hesaplanmasi ile diisiik agirliklara sahip olan gézlemler dolayistyla sapan
degerler belirlenmektedir.

Robust kestiricilerle yapilan islemler ¢ogu zaman igin saglikh sonug verirler
ama bilindigi gibi yapilmas: gereken iglemler problemli ve zaman alicidir. Gozlem ve
parametre sayilarimin artmasi durumunda hesaplamalar iyice 'artmaktadxr. Bunun
yaninda kullamilan veri kiimesine ve istatistie bagll olarak etkinliklerinde
degisikliklerin olabilmesi ve sadece belli tipteki sapan degerleri ortaya cikariyor
olmalari da kargilagilabilecek problemlerdendir. O halde bu problemlerden
etkilenmeyen daha hizli igleyip saghkli sonug veren bir yodnteme gereksinim
duyulmaktadir. Bu amagla; bu ¢aligmada Billor ve ark. (2000) tarafindan tanimlanan
BACON algoritmast kullamilarak robust temel bilegenlerin belirlenmesini saglayan bir

algoritma tanimlanmigtir.




4. BACON TEMEL BIiLESENLER ANALIZi (BTBA)

Algoritma
Admm 1: Temel altkiime ; BACON algoritmasinda tammli yaklagimlardan
biri (Y1 veya Y2) kullamlarak m=cp, (c=4 veya 5) elemanli olacak sekilde
belirlenir.

Adim 2: Temel alt kiimedeki gozlemlerin ortalama ve varyans-kovaryans

matrisleri sirasiyla, X , Ve Sp olmak lizere

4
— _ - — .
d; (XIJ’SIJ)z \/(xi - Xb) S, (xi - Xb) i=1,2,....n
uzakliklari hesaplanir.
Adim 3: d,, (}-(- ,},Sb)< C"m, ZP o olan gozlemlerle yeni temel alt kiime
/n

belirlenir. lem; p serbestlik dereceli, ] — ¢ yiizdelikli ki-kare degeri,

Cnpr = CnP +C,, olan bir diizeltme faktorii, r; su an ki temel alt kiimede

bulunan eleman sayist, C,, =max{0, (h - 1)/ (h + 1)} ve

}.

Adm 4: 2. ve 3. adimlar temel alt kiimede degisme olmayana kadar

p+l + 1 olarak tammhdur (h = [

n—p n—-h-p

C =1+ n+p+l

np

tekrarlanir.

Admm 5: Son adimda elde edilen temel alt kiime disinda kalan gozlemler
sapan deger olarak tanimlanir.

Adum 6: Sapan deger olarak belirlenen gozlemler veri kiimesinden atilarak
indirgenmig veri kiimesi elde edilir (X).

Adim 7: Xy matrisinin 6z deger ve 6z vektor ciftleri (A; ,u;); Ao 2, >0
olacak sekilde hesaplamr.

Adim 8: U=(uyuy,...,u,) olarak tanimlanmak iizere yeni temel bilesenler

Y=U"X

elde edilir.
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Admm 9:Elde edilen yeni temel bilesenler matrisine BACON algoritmasi

uygulanarak sapan degerler belirlenir.

Robust uzakliklar, saysal olarak bize hangi gozlemlerin sapan deger oldugu
hakkinda bilgi vermekle beraber, bu gozlemler grafiksel olarak daha kolaylikla
sergilenebilir. Bu nedenle elde edilen yeni temel bilesenlere BACON algoritmasi
uygulandiktan sonra elde edilen ortalama ve kovaryans matrisleri yérdlmlyla karsihik
gelen Mahalanobis uzakliklart hesaplanir. Bu uzakliklarin

s kiip kokiine ait Quantile-Quantile (Q-Q) veya
s Kklasik Mahalanobis uzakliklarin robust BACON uzakliklarina karst
veya
s« tobust BACON uzakliklarimn indis
grafiklerine bakilarak tiim veri kiimesi icerisinde sapan deger olan gozlemler
kolaylikla belirlenir. Ayrica benzer olarak hangi gozlemlerin hangi temel bilesen
iizerinde en fazla sapmaya neden oldugunun belirlenmesi; herbir temel bilesene ait

Q-Q grafikleri yardimiyla yapilabilir.

5. UYGULAMA
Onerilen yontemin uygulanabilirligi iki veri kiimesi tizerinde gosterilebilir.
Bu veri kiimelerinden birincisi, Hawkins-Bradu ve Kass (1984) sapan degerler
hakkinda 6n bilgimiz oldugu i¢in yontemin performansint irdelememiz agisindan
cok kullanigh bir veri kiimesidir. Diger veri kiimesi de (Philips veri Kiimesi,
1999) biiyiik bir veri kiimesi oldugu icin yine onerilen yontemin buyiik veri
kiimelerine uygulanmasi durumundaki bagarisini gostermesi agisindan ayri bir

dneme sahiptir.
Ornek 1. Hawkins-Bradu ve Kass veri kiimesi (HBK)

Bu veri kiimesi Hawkins-Bradu ve Kass (1984) tarafindan 1-14 arasi
gozlemlerin sapan deger oldugu bilinen, ozel amag icin olusturulmug, n=75 ve p=3
olan bir veri kiimesidir. Bu veri kiimesi ile ilgili klasik Mahalanobis uzakligma ait

indis grafigi (Sekil 1) incelendifinde gergekten sapan deger oldugu bilinen
11




2
di

gozlemlerin gok azi sapan deger olarak goriilmektedir (maskeleme problemi). Benzer
bilgiler Mahalanobis uzakliginin kiip kokiine ait Q-Q grafiginin (Sekil 2) incelenmesi
ile de s6ylenebilir.

Bu bize klasik yontemlerin sapan degerlerin varligimda saglikli sonug
vermedigini agik bir sekilde gostermektedir. Bu problemden kurtulabilmek igin sapan
degerlerden  etkilenmeyecek  kestiriciler  kullanarak iglemlerin  yapilmasi
gerekmektedir. Ornegin robust M-kestiricisinin kullanim: ile tanmmls RTBA
(Campbell, 1980) bu veri kiimesine uygulandiginda veri kiimesindeki ilk 14 gozlemin
sapan deger oldugu rahatlikla sdylenebilmektedir. Bu veri kiimesine BTBA yontemini
uyguladigimizda elde ettigimiz yeni temel bilesenlere ait Q-Q grafikleri Sekil 3 (a)-(c)
de goriilmektedir. Grafikler incelendiginde 1. temel bilesen tizerinde ilk 14 gbzlemin,
2. temel bilesen tizerinde 47, 52 nolu gozlemlerin ve 3. temel bilesen tizerinde de 13,
14, 53 nolu gozlemlerin etkili olduklart goriilmektedir. Bu algoritma ile ilgili
Mahalanobis uzakligimin indis (sekil 4) ve kiip kokiine ait Q-Q grafigi (Sekil 5)
incelendiginde de ilk 14 gozlemin ciddi anlamda problemli gézlemler olduklar

hemen séylenebilmektedir.

%0, o° o o°
Ca ° ° o ] 0@ a o4 o°
o o © o0 0% g o, 0 a ° o
0 o © 205% o 09% 7o @ o o o o7a® o 99c°
T T T T T T T T T
0 10 20 30 40 50 &0 70 80
Gozlemler

Sekil 1: Klasik Mahalanobis uzakliklari icin indis grafigi
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(b)

Ugtineg Yeni Temel Bilegen
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(c)

Sekil 3 (a,b,c):Hawkins-Bradu-Kass veri kiimesini: lier bir yeni temel bilesenine
ait  Q-Q grafikleri
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Sekil 4: BTBA den elde edilen robust Mahalanobis uzakhgma ait indis
Grafigi
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Sekil 5: BTBA den elde edilen robust Mahalanobis uzakhgina ait Q-Q grafigi

Ornek 2. Philips veri kiimesi

Philips Mecoma (Hollanda), TV sehpasi iiretilen bir merkezde iglemler ince
metal levhalarla yapilmakta ve presleme ile levhaya sekil verilmektedir. Yeni iiretim
teknigi ile caligmalara baglanmis ve bu teknigin kullanilabilirligi aragtirilmak amact
ile 677 farkli parca tizerinde aragtirma yapumistir (Rousseeuw ve van Driessen,
1999). Her bir parga iizerinde 9 farkli karakter igin dlgtimler yapilarak bu karakterler
arasindaki  iliskinin olup olmadig1 ve sekil bozukluklarinin olusup olusmadig:

arastirilmak istenmistir.

10

3a =

Sekil 6: Philips Veri Kiimesinin Klasik Mahalanobis
Uzakhigna ait Indis Grafigi
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Ornegin; Rousseeuw ve van Driessen (1999) yapmis olduklari calismada
MVEyontemine dayali robust uzakliklar kullanarak caligmalarini yapmis ve 491-565
nolu gozlemlerin grup halinde sapan deger olduklarim bulmuglardir. Bagka robust
kestiriciler kullamlarak da benzer sonuglar elde edilebilir. Ancak gozlem ve parametre
sayisinin fazla olmasi nedeniyle ¢ogu yontemde hesapsal problemlerle karsilagiimasi
agikardir. Hatta bazi yontemlere uygulanmasi séz konusu dahi degildir. Campbell

(1980) in RTBA ybntemi buna 6rnek olarak verilebilir.

T T T v T T
-3 -2 -1 ¢ 1 2 3
NormalDagihim

Sekil 7: Philips Veri Kiimesinin Klasik Mahalanobis
Uzakhgna ait Q-Q grafigi

T T T T T T
] 100 200 300 ) 400 500 800 700
Gézlemler .

Sekil 8: Philips veri kiimesine BTBA uygulandiktan sonra elde edilen

Mahalanobis uzakhgmin indis grafigi
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Simdi bu veri kiimesini énerdigimiz BTBA yontemi kullanarak inceleyelim.
inceleme sonucu elde edilen yeni temel bilesenlere ait Q-Q grafikleri incelendiginde
1. temel bilesen fizerindel6, 297, 298, 491-494, 500, 503, 507, 517, 519,
521, 523, 526, 550 nolu gozlemler,
temel bilesen iizerinde 16, 85, 83 nolu gozlemler,
temel bilesen iizerinde 16, 297, 298, 435, 521, 524 nolu gézlemler
temel bilesen iizerinde 16, 95, 96, 98, 104, 605 nolu gozlemler
temel bilesen iizerinde 116, 120 ve 175 nolu gézlemler
temel bilesen iizerinde 50 nolu gdzlem
temel bilesen iizerinde 175, 426-437, 491-567, 605 nolu gozlemler
temel bilesen iizerinde 16, 297, 298, 426-437, 491-565, 605 nolu

I B

gozlemler
9. temel bilesen iizerinde 16,297,298,426-565,605 nolu gozlemler
etkili olarak goriilmektedirler. BTBA yapildiginda elde edilen Mahalanobis
uzakligimin indis ve kiip kkiine ait Q-Q grafikleri (Sekil 8-Sekil 9) incelendiginde ise
491-565 nolu gozlemlerin ayr1 bir grup olarak veriden ayrildig: ve sapan deger oldugu
hemen sOylenebilir.
Buradan algoritmanin bizi robust yontemler gibi saglikli sonuglara ulastirdigi

soylenebilir.

Normal Dagihm

Sekil 9: BTBA den elde edilen Mahalanobis uzakhgna ait Q-Q grafigi
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Sonug

Bu caligmada robust temel bilesenler analizine dayali olarak daha once
onerilen ySntemlere alternatif olabilecek bir algoritma verilmistir. Cok degiskenli veri
kiimeleri icerisinde ¢oklu sapan degerleri bulmay: amaglayan bu algoritma; biiyiik
veri kiimelerine (I milyon gézlem icin bile) uygulanabilmekte, model {izerinde

¢ok kiictk etkisi olabilecek gozlemleri belirleyebilmekte, hesapsal problem
icermemektedir. Bu nedenlerle simdiye kadar yapilmis robust temel bilesenlerle ilgili

yontemlere alternatif olarak dnerilmektedir.
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HOUSE’UN KARIZMATIK LIiDERLIK TEORISi VE
DEGERLENDIRMESI

Hasan Giil *

OZET

Bu makalenin amaci karizmatik liderlik kavramimi ve House’un Karizmatik
Liderlik Teorisi’ni agiklamaktir. Karizmatik liderler; yiiksek giice, Ozgiivene ve kendi
deger ve ideallerine saglam bir inanca sahiptirler. Onlar, ideolojik hedefler belirler ve
izleyicilerinden yiitksek performans beklerler. House cesitli sosyal bilim dallarinin
bulgularina dayanan bir karizmatik liderlik teorisi ileri stirmiistiir. House’un teorisi
karizmatik liderlerin nasil davrandiklarini, diger insanlardan farkli olan yonlerini ve

onlarin gelismeleriyle ilgili sartlarm neler oldugunu aciklamaktadur.

ABSTRACT

‘

This article examining the charismatic leadership concept and the charismatic
leadership theory of House. Charismatic leaders are likely to have a strong need for
power, high self-confidence, and a strong conviction in their own beliefs and ideals.
They are likely to articulate ideolgical goals and to communicate high expactations
about follower performance. House proposed a theory of charismatic leadeship based
on the findings from a variety of social science disciplines. It identifies how
charismatic leaders behave, how they differ from other people, and the conditions in

which they are most likely to flourish.

" Ars. Gér. Dr., Gazi Osman Pasa Universitesi Zile Meslek Yiiksekokulu
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1.GIRIS

insanlik tarihi kadar eski bir kavram olan liderlik hakkinda bugiine kadar on
binlerce kitap yazilmasina ve yine binlerce makale, konferans, seminer vb. aragtirma
ve yaymnlar yapilmasina ragmen demode olmamis ve olmayacak bir konudur. Tarihin
her donemindeki insan topluluklarinda liderler goriilmektedir. Islerin yolunda gittigi
barig, istikrar, huzur ve refah dénemlerinde lider ve liderligin onemini pek fark
edilmemis olsa bile ozellikle toplumsal, askeri, siyasal ve ekonomik bunahm
dénemleri ile bityiik ve radikal deZigim devrelerinde insanlar kendilerini yonetecek,
‘kendileri adina karar verip uygulayabilecek liderlere gereksinim duymuglardr

(Ceylan ve Begeg, 2000, 5.597).

Lider ve liderlik siireci ile ilgili yeryiiziinde bulunan en eski kaynaklar 5000
yillik Misir Hiyeroglif yazitlaridir. M.S. 300 ve 400 yillarinda Yunan filozoflar Plato
ve Aristo liderlik, lider 6zellikleri ve liderlerin egitimi gibi konularda degisik goriisler
ileri siirmiislerdir (Paul and et al., 2002, p.192). Bass ve arkadaglar1 (1987, pp.7-19)
liderlige iligkin caligmalarin Eski Yunan uygarligina kadar uzanan bir gegmise sahip
oldufunu ve gegen siire zarfinda ortaya konulan aragtirmalarin amag, kapsam ve
boyutlarinin  degistigini vurgulamiglardir.  Liderlik teorilerinin en  6nemli
szelliklerinden birisi gelisim trendlerinin tedrici bir nitelik arzetmesidir. Diger bir
ifadeyle yeni teoriler daha once ortaya konulmus olan teorilerin iistiine inga edilerek
devam etmektedir. Liderlik teorilerinin bu ozelligi konunun tarihi bir biitiinliik
gostermesine sebep olmaktadir. Bu baglamda karizmatik liderlik, yeni liderlik

yaklagimlarinda oldukga stk bahsedilen ¢nemli bir kavramdir.

Diinyamin giderek kiiguildugii, ekonomik ve ticari anlamda iilkesel sinirlarin
ortadan kalktig1 ve rekabetin siddetlendigi bir ortamda orgiitlerin ayakta kalabilmeleri
ve daha da giglenerek gelecefe dogru saglam adimlarla yiiriiyebilmelerinde
karizmatik 6zellikler tastyan bir lidere sahip olma oldukca 6nem kazanmigtir. 2001
Subati'nda iilkemizde yaganilan ve halen etkileri siirmekte olan ekonomik kriz
biyiikli kiigikli pek ¢ok isletmenin is¢i ¢tkarmalarina, kiiciilmelerine ve hatta

kapanmalarina sebep olmustur. Bayle bir ortamda calisanlarin tutum ve davramglari
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tizerinde dogrudan etkili olan karizmatik liderlik konusu daha fazla dnem

kazanmaktadir.
2.KARIZMATIK LIDERLIK

19.  yiizythn sonlarmdan itibaren geligtirilen  liderlik  teorilerinin
karmagikligimin artmas: teorisyen ve aragtirmacilari yeni teoriler iiretmeye zorlamigtir.
Aragtirmacilar liderlerin belirli &zellikleri iizerine odaklanan neo-genel teoriler
geligtirmislerdir (Kegecioglu, 2003, s.45). Bu baglamda ortaya atilan yeni liderlik

teorilerinden birisi de karizmatik liderlik teorisidir.

Karizma kavramini modern liderlik literatiiriine dahil eden kisi tinlii Alman
sosyologu Max Weber'dir. Max Weber bitytik liderlerdeki olaganiistii kisilik
ozelliklerini “karizma™ kavramiyla sosyal bilim diinyasina aktarmistir (Aytag, 2003,
$.35). Ancak 19801i yillara kadar yapilan calismalarm hemen hepsinde karizma
olgusu, siyasi ve dini liderligi kapsayacak sekilde incelemeye tabi tutulmustur (Yukl,
1994, p.317). Bununla birlikte 6zellikle 19801 yillardan sonra karizmayi, 6rgiitsel ‘

liderlik gercevesinde ele alan caligmalarm sayisinda hizli artiglar goriilmektedir.
2.1. Karizma Kavraminin Tanimi ve Kapsam

Karizmatik liderligin ne oldugunun ortaya konulmasindan 6nce, karizma
kavramini agiklamanin yerinde ve faydali olacag: kanaatindeyiz. Karizma, Eski
Yunan uygarlifina kadar uzanan bir gegmige sahiptir ve Eski Yunanca’da “ilahi ilham
yetenegi” veya “ilahi hediye” anlamina gelmektedir (Yukl, 1994, p.317; Larsson and
Rénnmark, 1996, p.33). Bu kavram, Eski Yunan felsefesinde hediye veya bagis
anlaminda kullanilan “gift” kelimesinden tiremigtir. Karizma ile ilgili tartigmalar
Plato gibi antik ¢ag filozoflari tarafindan baglatilmistir. Hiristiyanlarin kutsal kitabs
olan Incil'de de zikredilen bir kavramdir (Luthans, 1992, p.283). Ancak Hiristiyanlik
inancindaki genel kullanimi; kehanet, gaipten haber verme, ifiiriik¢iilik yada
hastalara sifa verme gibi ilahi gli¢ tarafindan birilerine verilmis bir takim olaganiistii

giicler anlaminda olmustur.
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Bununla birlikte, kavrami yonetim ve isletme literatiiriine tastyan ilk kisinin,
Biirokrasi Modelinin kurucusu Max Weber oldugu daha once belirmigtik. Karizma
kavrami Max Weber tarafindan “ilahi liituf” veya “ilahi hediye” anlaminda
kullamlmigtir. Weber, modelinde genel olarak izleyicilerin, bir lidere nasil ve nigin
olaganiistii 6zellikler atfettikleri sorularina cevap aramaya calismistir (Yukl, 1999,
p.293). Weber bu kavramu izleyicilerin, liderlerinin kalite ve dzelliklerine olan
inanclarindan dolayt onu bir mecburiyet ve ihtiya¢ sonucu izledikleri anlaminda
kullanmistir. Weber’'e gore karizmatik liderlerin  hareketleri ilham verici,
heyecanlandirict ve olaganiistii coskulu oldugu igin topluluk duygulari ve dostluk
etme inancinin geligmesine neden olmaktadir (Marjosola and Takala, 2000, p.146).
Dolayisiyla Weber’e gore karizma kavrami bir kiginin olagantisti dzelliklerinden ve

dogaiistii gii¢lerinden kaynaklanmaktadir (Weber, 1978, p.241).

Weber’in klasik tipolojisinde yetke; karizmatik, geleneksel ve rasyonel olmak
lizere tlce ayrilmaktadir. Karizmatik gii¢ yetkesi istikrarsizlik, kriz ve kaos
ortamlarinda ya da biiyiik doniigiim devrelerinde ortaya gikan bir anlayistir. Bu
tipolojide; karizmatik yetke, izleyicilerin lidere atfettigi olagantistii ayricalikli
ozelliklerdir. Weber'e gore, karizmatik bir lider kendi otoritesini ve izleyicileri
iizerindeki mesrulugunu kurallardan, pozisyon ya da geleneklerden degil, izleyicilerin
ona olan giiven ve inanglarindan almaktadir. Karizmay: doguran gii¢ olagantistii
ozelliklere sahip olmaktir. Bu iligkinin devamliligi, liderin atfedilen bu ozellikleri

gOstermesine baghdir.

Weber'e gore karizma kavraminmin anlami sunlani ifade etmektedir (Weber,
1978, pp.242-246):

e Biiyiisel ve olaganiistii 6zellikleri olan bir liderin varlig,

o Lider ve izleyicileri arasindaki duygusal baglilik,

e Kitlelerin bir “baba” figiiriine olan bagimliligs,

s Halkin liderin giiclii, her seyi bilen ve faziletli bir kisi oldugu yolunda

yerlegmis bir kanaate sahip olmasi,
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o Liderin diinyevi veya dinsel nitelikte sagirtici dogaiistii giigleriyle ilgili
sGhreti,

e Sadece sevgi tzerine kurulu bir halk destegi.

Weber, karizmatik  yetkenin rasyonel yetkenin elde edilmesini
kolaylagtiracaim da vurgulamaktadir. Weber’e gore karizmatik lider otoritesine
dayanarak izleyicilerinin 6zel durumlari, kalitelerini ve ozelliklerini uzlastirir.
Karizmatik yetkenin rasyonel yetkenin elde edilmesini kolaylagtirmas: yaninda,
rasyonel yetkeyle benzesen bir diger yonii de rasyonel yetkenin mrtintin kurallarla
belirlenmis olmasi gibi karizmatik yetke de kigiye ve dolayisiyla onun varligma ve
mesruluguna endekslenmigtir (Kiling-(a), www.merih.net). Dolayistyla, karizmatik
liderligin bir yerden bagka bir yere transferi sz konusu olmayip, lider sldiigiinde
karizma da 6lmektedir (Chryssides, 2001, p.1).

) Weberi’in karizmatik liderlikle ilgili goriglerini asagidaki bes unsurla
dzetlemek miimkiindir (Deluga, 2001, pp.339-363; Hunt et al., 1999, p-424):
s Lider olagantistii ilahi hediyelerle donatilmistir, .
¢ Karizmatik liderlerin ortaya ¢ikigt bir sosyal kriz durumunun varhigim
gerektirmektedir,
e Karizmatik liderler krizlere radikal ¢oziimler 6nermektedirler,
e Liderin olaganiistii 6zellikleri izleyicilerin sadakatini dogurmaktadir,
e Liderin olaganiistii yetenekleri ile elde edilen basar1 baghligi ve sadakati

artirmakta ve devam ettirmektedir.

Weber'den sonra ¢ok sayida siyasetgi ve sosyal bilimcinin karizmayla ilgili
yahigmalar yaptifi goriilmektedir. Bu aragtirmac: ve bilim adamlar arasinda
karizrﬁanm lidere yonelik atiflardan mi, durumsal kosullardan ma, yoksa lider ile
izleyiciler arasindaki etkilesimsel siiregten mi kaynaklandigi konusunda gériis ayrihig

bulunmaktadir.
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Cesitli yazarlarin bakis agilarina gore farklilagmakla birlikte, bugiin tizerinde
hemen hemen mutabik olunan bir tanim vermek gerekirse karizma, “bir grubun
(izleyicilerin) algilarimin ve atiflarinm :

a. liderin nitelik ve davramslari tarafindan

b. liderligin yer aldig: durum ya da kosullar tarafindan ve:

c. izleyicilerin gereksinimleri tarafindan etkilenmesinin sonucu olarak elde

edilen ve izleyicileri, liderin kendisi i¢in harekete gegirtebilen bir giig”

olarak tamimlanmaktadir (Kiling-(a), www.merih.net).

2.2. Karizmatik Liderligin Taniom

Karizma kavrami yeni liderlik yaklasimlarinda oldukca onemli bir yere
sahiptir. Clinkit liderlik konusu ile ilgilenen ¢ogu kimse bu kavrami galigmalarinda
kullanmaktadir (Khatri and et al., 2001, p.373). Is hayatinda ve yonetimin gesitli
dallarinda karizmadan s6z edilmektedir. Ancak bu kavram iizerinde biiyiik tartlgmalér
yaganmaktadir. Ciinkii, sosyal bilimler alanindaki gesitli disiplinlerden gelen
arastirmacilarin  konuya kendi bakis agilariyla yaklagmalari kavram kargasasi

yaratmaktadir.

Karizmatik liderlik konusu sosyoloji, psikoloji, orgiitsel davranis, tarih, insan
kaynaklar1 ve siyaset bilimi gibi sosyal bilimlerin gesitli dallari tarafindan ele
almmustir (Thompson, 2000, pp.5-6). Karizmatik liderlik konusunun bu kadar fark’
disiplinler tarafindan ele alinmasi sebebiyle, herkesin tizerinde hemfikir oldugu b.

tanim yapabilmek giiclesmektedir.

Karizmatik liderlik son zamanlarda cesitli trgiitsel caligmalarin odak nokt:
olmustur. Bu caligmalar 1970 yilindan beri ampirik ve fikirsel olarak yiiriitiilmekte.
(Marjosola and Takala, 2000, p.146). Literatiirde bu kadar popiiler olan bu kavram ilk
kez onu kullanan Max Weber ‘den bu yana ¢esitli sekillerde tanimlanmustir. Pek ¢ok

aragtirmaci liderlikten anladigma gore “karizmatik”, “vizyoner”, “doniisiimcii”, ya da

“ilham verici” kavramlarim kullanmiglardir (House, 1992, p.6).
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House karizmatik liderlige psikolojik yaklasumi getirmistir. Ddniigiimcii
liderlik kavramim ilk kez Burns kullanmis ve bu kavram Bass’in “Liderlik ve
Beklentilerin Otesinde Performans “ adl1 eserinde genisge ele almmustir. [Tham verici
liderlik kavramimi Yukl, den Hartog, Van Muijen, Koopman ve Van Fleet
kullanmiglardir.  Degisim merkezli liderlik kavramim Ekvall ve Arvonen
kullanmiglardir. Bennis, Westley ve Nanus vizyoner liderlik kavramlarini kullanmayi
tercih etmislerdir. Kanungo ve Conger karizmatik liderlige afifsal yaklasim:
getirmislerdir. Tichy ve Devanna doniisiimecti liderlerin strateji ve davramslar
iizerinde durmugtur. Sira disi liderlerin izleyiciler ve 6rgiit Gizerindeki olaganiistii
etkilerini, onlarin ideolojik degerlerini ve moral Gnerilerini inceleyen cesitli
aragtirmacilar (Bass, 1985; Bennis ve Nanus, 1985; Burns, 1978; Conger ve Kanungo,
1987; House, 1971; Sashkin, 1988; Shamir, House ve Arthur, 1993) doéniigsiimeii,.
karizmatik, ilham verici ve vizyoner gibi terimleri kullanmalarina ragmen House,
Spangler, Woycke (1991) ve Howell ve Frost (1989) gibi yeni jenerasyon genel
kullanima uygun olarak karizmatik kavramim kullanmiglardir (De Vries and et al,

1997, p.1).

Karizmatik liderlik konusunda yapilan caligmalar bu liderlik tiiriinii lider
odakls, izleyici odakli ve iligki odakli olarak ele almiglardir. Yakin zamanlara kadar
bu caligmalar birinden diferine gecis yapmaksizin ve aralarinda baglanti kurmaksizin
liderlik davramslarma ve izleyicilerin tepkilerine farkli agilardan yaklasmiglardir
(Thompson, 2000, p.1). lzleyici odakli yaklagim, izleyicilerde liderin etkisi,
karizmatik etki iceren lider davranislar tizerinde durmustur. Lider odakli yaklagim,
karizmatik liderin davranislariyla ilgilenmistir. Liderin ideolojik terimlerle ifade
edilebilen misyon ve vizyon olusturmasi, inanglarina, degerlerine ve kendisine yiiksek
derecede giiven duyulmasi, saglhikh iletisim kurabilmesi gibi konular bu yaklagimin

temelini olusturmaktadir. Son olarak, iliski temelli yaklasim ise, izleyiciler tarafindan

lidere karizma atfedilmesinin nedenleri tizerinde durmustur.

Karizmatik liderlikle ilgili farkli aragtirmacilar farkli tanimlar yapmlslardlr.

House ve Howell karizmatik liderlerle, karizmatik olmayan liderleri mukayese etmis
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ve karizmatik liderleri kendine giivenen, risk alabilen, enerji ve is iligkileri yiiksek,
iletisim yetenegi kuvvetli, moral deperlerine inamlan ve izleyicilerini geligtirmeye

odaklanmug liderler olarak belirlemislerdir (House and Howell, 1992, pp.81-108).

Karizmatik liderler iiyelerinin ihtiyag, deger, kaynak ve ozlemlerini kendi
ilgilerinden kollektif ilgilere doniistirir.  Bundan dolay izleyiciler liderlerin
misyonlarina goniilden baglanirlar. izleyiciler liderlerine giivenir, degerlere bityiik
6nem verir ve motivasyonlar artar. Diger bir tammda karizmatik liderler; yol
gosteren, ilham ve giiven veren, saygl uyandiran, gelecege yonelik olumlu diisiinmeye
tegvik eden, yasamlarinda gergekten onemli olan seyleri gormelerini kolaylastiran,
misyon duygusu aktaran ve giidileyen davranislar sergileyen liderlerdir (Uygug ve

ark., 2000, 5.591).

Karizmatik liderlerin karizmatik giicleri vardir. Bu gii¢ kaynag dogrudan
liderin kisiligi ile ilgilidir. Karizma gekicilik kavrami ile yakindan ilgilidir. Bu aym
zamanda kisisel manyetizm ve sihir olarak tanimlanmaktadir. Karizmatik liderler bu
ozellikleri ile izleyiciler tizerinde giiglii duygusal etkiler meydana getirir (Norman,
2000, p.186). Liderin astlara gekici gelmesi, astlar1 lidere benzemeye itecektir. Sonug
olarak bu karizmatik liderlerin izleyicilerini etkileyebilmesini kolaylastiracaktir.
Karizmatik lider sahip oldugu ozellikleri ile bagkalarm , kendi istedigi yonde
davranmaya sevk edebilen kisidir. Bu tarz liderler gii¢lit olduklart yanlarimn

farkindadirlar ve bunun iizerine yatirim yaparlar.

Karizmatik liderler izleyicilerine vizyon olugturabilen, baghlik gelistirmeleri
igin destek olan, kollektif amaglar pesinde kosturabilen ve ongoriilen amaglara
ulagilinca kendilerini bagaril hisseden bir yol agilamay: becerebilen kisilerdir (Nadler
and Tushman, 1990, pp.77-97). Karizmatik liderlerin kendilerine liituf olarak verilmis
bir tarzlari vardir. Tarzlar1 misyonlarina dayamir. Lider roliinii ve fonksiyonunu kader
olarak goriir. Weber’in dikkat gektigi gibi karizmatik liderlerin deger, durum ve
mesruluklar1 kriz zamanlarinda ortaya cikar. Karizmatik liderligin megrulugu
sosyolojik ve psikolojik olarak izleyicilerin inancina dayanir. Liderin kalite ve

dzelliklerine ¢ok fazla”dayanmaz. Zira, lider 6nemlidir ¢linkil karizmatik olarak
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hissedilmektedir. Karizmatik liderlik kisisel, direk, radikal ve sira disidir. Karizmatik
liderler izleyicilerinin ihtiyaglarimi, degerlerini, tercihlerini ve isteklerini degigtirir.
Karizmatik liderlikte hem lider hem de izleyicilerin radikal deger ve beklentilerinin
olmasi, onlarin 6zel bir kiltiirlerinin olmasim gerektirmektedir (Larsson and
Rénnmark, 1996, p.57). Izleyicilerini gorevlerinin &tesinde ve beklenenden daha fazla

performanslarini artirmaya motive etmektedir.

Karizmatik liderler statiilerini ve yeteneklerini dogrulayacak bir sekilde bir
giiven sergilerler. Oz giivenleri ¢ok yiiksektir. Kamuoyunda kendileri hakkinda net bir
imaj olustururlar. Bagarisizliga ugrasalar bile bunu asla yansitmazlar. Kisiler aras
catigmalarda dstiinliik saglayan oOzelliklere sahiptirler. Karizmatik liderler liderlik
sahnesinin biiyiik oyuncularidirlar. Izleyicilerine 6z giivenlerini yansitirlar ve onlari
ikna : ederler.  Olaganiisti  sorun ve  durumlara, olaganiistii gézur}xler
geligtirebilmektedirler (Ergil, 1997, s8.536-537). Karizmatik liderler kararhidirlar.
Bunun sebebi duygular, izlenimleri ve duygular: arasinda ¢atisma yasamamalaridir.
Ozetle karizmatik liderler sahip olduklari 6z giivenleri, cesaretleri, konugma ve ikna

yetenekleri, vizyon ve degerleriyle bagkalarini etkileyebilen kisilerdir.

2.3. Karizmatik Liderlik Tiirleri

Literatiirde, olumlu-olumsuz karizmatik liderlik, sosyal-kisisel yonlii
karizmatik liderlik gibi cesitli karizmatik liderlik tiirleri bulunmaktadir. Ancak

literatiirdeki en 6nemli karizmatik liderlik tiirii karizmatik liderligi, sosyal ve kisisel

\
yonlil liderler olarak ele alan simiflandirmadir.
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ve karizmatik liderleri kendine giivenen, risk alabilen, enerji ve i§ iligkileri yiiksek,
iletisim yetenegi kuvvetli, moral degerlerine inanilan ve izleyicilerini geligtirmeye

odaklanmus liderler olarak belirlemislerdir (House and Howell, 1992, pp.81-108).

Karizmatik liderler tiyelerinin ihtiyag, deger, kaynak ve ozlemlerini kendi
ilgilerinden kollektif ilgilere dontstiirir. Bundan dolayr izleyiciler liderlerin
misyonlarina goniilden baglanirlar. izleyiciler liderlerine glivenir, degerlere bityiik
dnem verir ve motivasyonlar: artar. Diger bir tammda karizmatik liderler; yol
gosteren, ilham ve giiven veren, saygt uyandiran, gelecege yonelik olumlu diigiinmeye
tegvik eden, yasamlarinda gergekten 6nemli olan seyleri gormelerini kolaylagtiran,
misyon duygusu aktaran ve giidileyen davranslar sergileyen liderlerdir (Uyguc ve

ark., 2000, s.591).

Karizmatik liderlerin karizmatik giicleri vardir. Bu gii¢ kaynag:i dogrudan
liderin kisiligi ile ilgilidir. Karizma gekicilik kavrami ile yakindan ilgilidir. Bu ayn:
zamanda kisisel manyetizm ve sihir olarak tanimlanmaktadir. Karizmatik liderler bu
ozellikleri ile izleyiciler tizerinde giiglii duygusal etkiler meydana getirir (Norman,
2000, p.186). Liderin astlara gekici gelmesi, astlart lidere benzemeye itecektir. Sonug
olarak bu karizmatik liderlerin izleyicilerini etkileyebilmesini kolaylastiracaktir.
Karizmatik lider sahip oldugu ozellikleri ile bagkalarim , kendi istedigi yonde
davranmaya sevk edebilen kigidir. Bu tarz liderler giiclii olduklar1 yanlarimin

farkindadirlar ve bunun iizerine yatirim yaparlar.

Karizmatik liderler izleyicilerine vizyon olusturabilen, baglilik geligtirmeleri
icin destek olan, kollektif amaglar pesinde kogturabilen ve 6ngoriilen amagclara
ulagilinca kendilerini bagarili hisseden bir yol astlamayi becerebilen kisilerdir (Nadler
and Tushman, 1990, pp.77-97). Karizmatik liderlerin kendilerine liituf olarak verilmig
bir tarzlar1 vardir. Tarzlari misyonlarina dayamr. Lider roliinii ve fonksiyonunu kader
olarak goriir. Weber’in dikkat cektigi gibi karizmatik liderlerin deger, durum ve
megruluklart kriz zamanlarinda ortaya gikar. Karizmatik liderligin mesrulugu
sosyolojik ve psikolojik olarak izleyicilerin inancina dayanir. Liderin kalite ve

ozelliklerine -cok fazla 'dayanmaz. Zira, lider onemlidir ciinkii karizmatik olarak
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hissedilmektedir. Karizmatik liderlik kisisel, direk, radikal ve sira disidir. Karizmatik
liderler izleyicilerinin' ihtiyaglarim, degerlerini, tercihlerini ve isteklerini degistirir.
Karizmatik liderlikte hem lider hem de izleyicilerin radikal deger ve beklentilerinin
olmast, onlarn &zel bir kiiltirlerinin olmasimi gerektirmektedir (Larsson and
Rénnmark, 1996, p.57). Izleyicilerini gérevlerinin Gtesinde ve beklenenden daha fazla

performanslarini artirmaya motive etmektedir.

Karizmatik liderler statiilerini ve yeteneklerini dogrulayacak bir sekilde bir
giiven sergilerler. Oz giivenleri ¢ok yitksektir. Kamuoyunda kendileri hakkinda net bir
imaj olugtururlar. Baganisizhiga ugrasalar bile bunu asla yansitmazlar. Kisiler aras:
catismalarda istiinlitk saglayan ozelliklere sahiptirler. Karizmatik liderler liderlik
sahnesinin biiyiik oyunculandirlar. Izleyicilerine 6z giivenlerini yansitirlar ve onlart
ikna : ederler.  Olagantisti sorun ve durumlara, olaganiistii gézﬁxﬁler
gelistirebilmektedirler (Ercil, 1997, $s.536-537). Karizmatik liderler kararhdirlar.
Bunun sebebi duygulari, izlenimleri ve duygular: arasinda catisma yasamamalaridir.
Ozetle karizmatik liderler sahip olduklari 6z giivenleri, cesaretleri, konusma ve ikna

yetenekleri, vizyon ve degerleriyle bagkalarim etkileyebilen kisilerdir.

2.3. Karizmatik Liderlik Tiirleri

Literatiirde, olumlu-olumsuz karizmatik liderlik, sosyal-kisisel yonlii
karizmatik liderlik gibi cesitli karizmatik liderlik tiirleri bulunmaktadir. Ancak

literatiirdeki en onemli karizmatik liderlik tiirii karizmatik liderligi, sosyal ve kisisel

\
yonlii liderler olarak ele alan simiflandirmadir.
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Tablo 1. Sosyal ve Kisisel Yonlii Liderligin Unsurlan

Oncelikleri
Kisisel Yonlii Sosyal Yonlii
Gii¢ Motifi
Siirec . .
Ozdeslestirme Icsellestirme
Sosyal Etki
e Liderin kisisel tercihine | ® Uyelerin  ihtiyaglarina
dayanan hedefler belirlemek, dayanan hedefler
e Liderin  hedeflerine  fayda| belirlemek,
saglayacak iiye ihtiyaglarini} e Izleyicilerin  kendilerini
kabul etmek, saglikli olarak
oTek yonli  bir iletisim geligtirmelerini
kullanmak ve miitevazi, fedakar saglayacak  ihtiyaclart
Davranis ve kararli olmak. kabul etmek,

o Iki yonli bir iletigim
kullanmak,

o Istismarci, celigkili ve
kendini begenen tavirlar
sergilemek.

o Goniillil itaat, o Giiclendirme,
Sonuglan e Teslimiyet, e [zleyicilerine  otonomi
Izleyiciler ° izleyicileri alistirmak, tanima,
uzerindeki e Lidere baghlik, e Lidere bagimli olmama,
etkileri. o Kararsizlik. o Kararlilik.
Misyonun
stirdiiriilmesi.

Kaynak: Howell, J. M., “Two Faces of Charisma; Socialised and

Personalised Leadership in Organizations”, in J. A. Conger and R. N. Kanungo,

(eds.) Charismatic Leadership: The Elusive Factor in Organizational

Effectiveness, San Francisco: Jossey-Bass Publishers, 1988, pp.218-222.
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McClelland (1985) gii¢ saikleriyle ilgili caligmasinda iki tiir giic Snermektedir;
sosyal ve bireysel yonli giic. Howell da McClelland’1n calismasim temel alarak
karizmatik liderlik igin biri sosyal giice, digeri de bireysel giice dayanan iki tiir
liderlik &nermektedir. Bu iki karizma tiirii sosyal etki siirecleri ve davramglarindan
ortaya ¢tkmakta ve izleyicileri tizerinde farkh etkiler meydana getirmektedir (Howell,
1988, pp.218-222). Yukandaki tabloda sosyal ve kigisel yonlii karizmatik liderlik

tiirlerinin unsurlar: ve karsilikls iligkileri 6zetlenmistir.

Izleyiciler, karizmatik liderlerinin éosyal veya kisisel yonlit olmalarina paralel
olarak farkl: liderlik davramslarina gore farkli sosyal etkiler meydana getirmektedir.
Sosyal liderlér, izleyicilerinin duygularimi giiglendirir ve kendi kaderlerini kontrol
edebilmé yeteneklerini artirir. Kisisel yonlii liderlerden farkli kalitede davramislar
sergilerler. Sosyal liderler, hedef ve degerlerin ifade edilmesinde ve iiye ihtiyaglarmm

kabul edilmesinde kisisel liderlere gore farkli davramslar sergilerler.

Orgiitsel perspektif agisindan, kisisel yonlii liderler hem begenilen hem de arzu
edilmeyen etkiler dogururlar. Ornegin kriz zamanlarinda, kisisel yonlii liderler Orgiit
saghf acisindan ¢ok faydali olabilirler. Ancak kriz sartlarmin disinda, kisisel
liderlerin &rgiit agisindan uzun vadeli etkileri tehlikeli olabilmektedir. Ornegin, bu
liderlerin karizmatik imajlarini siirdiirme cabalar: stresli ortamlar: ortaya cikarabilir.
Bireysel perspektif agisindan, kisisel yonlii lider izleyicilerinin kisisel gelisim ve
kariyer gelismeleri agisindan olumsuz etkileri olmaktadir. Kisisel yonli lider
izleyicilerinin baglilik, itaat ve uygunluklarim tesvik eder, onlarin motivasyon ve
farkli goriigler gelistirme yeteneklerini simirlamakta ve bagimsiz bakis acisi
gelistirmelerini engellemektedir.

Sosyal liderler ise, orgiitsel perspektif agisindan orgiitsel yasamu pozitif yonde
etkilemektedir. Izleyicilerinin istek ve ihtiyaclarii dikkate alarak, sosyal liderler
gelisimei ve orgiitsel ilgilere yoneliktir. Sosyal liderler aynt zamanda bireysel
etkinligi ~de artwmaktadir. Izleyicilerin kendi baglarma  diigiinmelerini
cesaretlendirerek potansiyellerini yeni hareketler olusturmaya ve kigisel gelisime

yonlendirmektedir.
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Simdi bu iki karizmatik liderlik tiirtini daha yakindan ele alalim:

a) Sosyal Yonlii Liderler: Bu siniflandirmay: ilk olarak Howell (1988)
yapmigtir. Howell’a gore sosyal lider yapici ve adil davramslar sergiler ve stireci
icsellestirerek izleyicileri etkiler. Sosyal liderlere literatiirde “ahlaki liderler” de denir.
Sosyal liderin hedefleri izleyici orijinlidir. Izleyicilerin istekleri, ihtiyaglar1 ve
amaclari dikkate alimir. Sosyal lider sosyal yapidan hareket eder. Hedefler etrafinda
toplanilmast igin izleyicilerini cesaretlendirir ve bagimsiz bir ¢evre igin onlari tesvik

eder.

Ahlaki veya sosyal liderler giiglerini izleyenlere hizmet igin kullanirlar.
izleyicilerinin istek ve beklentilerine gore vizyon olusturur. Kritik noktalarda hem
diisiiniir hem de o sartlardan bir seyler ogrenmeye dikkat eder. [zleyicilerinin
bagimsiz dilgiinebilme ve hareket edebilme yeteneklerini gelistirmeye calisir. Agcik ve
iki yonlii iletigim saglar. Yonlendirici, gelistirici ve destekleyicidir. Orgiitsel ve
toplumsal moral faktorlerine inanci yiiksektir. Sosyal karizmatikler kritik disiinmeyi
izleyicilerine agilar, onlarm geligmeleri icin gerekli ortami hazirlar (Howell and -
Avolio, 1992, pp.5-8). Sosyal liderler katilimer, fedakar, ve miitevazi karakterlidirler
(Jacobsen and House, 2001, p.79). Sosyal karizmatik liderlerin izleyicileri kendilerini
bagimsiz, giivenli, giiglii ve yetenekli hissederler. Liderlerini kendilerine model olarak
alirlar ve kendi davramslarinin sorumluluklarim dstlenirler. Hareket ve davramglarina

dahili standartlar rehberlik eder (Sankowsky, 1995, pp.3-4).

b) Kigsisel Yénlii Liderler: Ote yandan, kigisel yonlii veya bir baska ifadeyle
gayr1 ahlaki karizmatik liderler ise baskici ve otoriter davramlar sergilerler. Bu
liderler karar ve davramslarinda geliskiler bulunan, istismarci ve kendini begenen

karakterdedirler (Jacobsen and House, 2001, p.79). izleyici-lider iligkisini keserler.

Sosyal yonlii liderler de hedefler izleyici kokenli iken kisisel yonlil liderler de
hedefler liderin motivasyon, istek, ihtiyag ve gelismelerinden kaynaklanir. Bir orgiitte

kisisel yonlii liderin ayrilmasindan sonra onun etkisi nadiren devam eder.
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Oysa sosyal yonlii liderin etkisi liderin maddi varhifindan daha uzun siireli
olur, diger bir ifadeyle liderin ayrilmasindan sonra da etkisi devam eder (Conger and
Kanungo, 1988, pp.218-222). Kisisel yonlii liderler giiclerini sahsi etkileri ve amaclari
icin kullanirlar. Kisisel vizyonu angaje ederler. Tek yonlii iletisim kullanirlar ve

izleyicilerinin ihtiyaclarina ilgi duymazlar.

2.4. Karizmatik Liderlerin Ozellikleri

19801 yillardan itibaren karizmay: Orgiitsel liderlik gercevesinde ele alan
caligmalarin sayisinda hizli artiglar meydana geldigini daha 6nce belirtmistik (Kiling-
(a), www.merih.net). Bu arastirmalarin sayisinda hizli artigin yasanmasinda liderligin
etkilerinin askeri, politik, hiikiimet, akademik kisaca kar amaci giiden ve giitmeyen
tim organizasyonlar i¢in Gneminin anlagilmasmin 6nemli etkileri bulunmaktadir

(Truckenbrodt, 2000, p.233).

Liderlik kavramiyla anlamdas olabilecek kavram, etki ve etki meydana
getirmedir. Lideri lider yapan &zellik izleyenlerini etkileyebilmesidir. Karizmanin iki
boyutu vardir. Birincisi, bir misyonun gliglii bir sekilde ifade edilmesini kapsar ve
liderin davramglarina baglidir. Tkincisi ise liderin ozelliklerine ciuyulan giiveni kapsar
ve izleyicilerin tepkilerine baglidir. Karizmatik liderlik alaninda yapilan arastirmalar,
bu tiir liderlerin ¢ok farkli 6zelliklere sahip olduklarim ve farkh davramglar
sergilediklerini gostermektedir. Asagida cesitli arastirmacilarin karizmatik lider

ozellikleri ile ilgili goriislerine yer verilmektedir.

Conger ve Kanungo, karizmatik liderleri karizmatik olmayanlardan ayiran ve
karizmatik liderligin dogasin: ve dinamigini ortaya koyan bes 6zellik belirlemiglerdir.
Bunlar (Thompson, 2000, p.8):

¢ Durumu degerlendirme ve problemleri teshis edebilmé yetenegi,

® Vizyon ve planlama yetenegi,

o [letisim yetenegi,
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o Ornek teskil edici davraniglar sergileme yetenegi,

o Giiglendirme yetenegi.

House ise karizmatik liderlerin i Onemli davrams sergilediklerini
belirtmektedir. Bu davranislar sunlardir (House, 1992, p.8):

e Ideolojik bir vizyon sergileme,

o Yiiksek performans beklentilerini aciklama,

e [zleyicilerin dzgiiven geligtirmelerini saflama.

Yine Houo. - gore karizmatik liderler g temel kisisel ozellige sahiptirler.
Bunlar (Yukl, 1994, p.319): a.} Yiksek bir etkileme ve baskin olma ihtiyaci, b.)
Yiiksek bir 6zgiivene sahip olma ve c.) Kendi inang ve ideallerinin dogru olduguna,
izleyicilerini giiglii sekilde ikna etme yetenegine sahip olma. House, karizmatik
liderlerin hedef, deger ve inanglarina yitksek diizeyde Ozgiiven duyduklarini
belirtmistir. House siyaset bilimi ve sosyoloji literatiiriine uygun sekilde karizmatik
iiderlerin tipik davramslar sergilediklerini ileri stirmiigtir. Bu davramglar, rol
modelleme, imaj insa etme, hedef belirleme, yiiksek beklentiler aciklama ve
izleyicileri giidiileme ve onlara giiven duyma seklinde Szetlenebilmektedir

(Thompson, 2000, p.9).

Bir bagka arastirmada karizmatik liderlerin 6zellikleri asagidaki sekilde tespit
edilmistir (Gardner, 1998, p.7):

e Vizyon idealize etme,

¢ Kimlik imaj1 yerlestirme,

e Soziine glivenilir olma,

o Moralli bir yapt gelistirme,

e Yenilikci olma,

e Giiclii olma.

Howell ve Avolio (1992) karizmatik liderlerin  Ozelliklerini  §0yle
siralamiglardir (Howell and Avolio, 1992, p.5-8):
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® Gelecekle ilgili vizyonu ortaya koyan giiclii bir iletigim saglama,
e Vizyona gii¢lii bir inang olusturma,

e Inanglarini simirsiz enerjiyle acimasizca ilerletme,

* Yaratici fikirler 6nerme ve bunu tesvik etme,

¢ Izleyicilerinden olaganiistii performans bekleme.

Burns’a gore (1978) karizmatik liderler cesareti kirilmis olan izleyicilere, amag
ve hedefleri agilayarak ve onlar: yitksek diizeyde motive ederek pasif durumdan aktif
izleyiciler sekline doniigtiirmekte ve onlari heyecanlandirmaktadir (DeGroot and et
al.; 2000, p.356). Karizmatik liderler vizyon sergileyici ya da paylasilan ve kabul
edilen ideolojik amaglar ortaya koyan davramslar sergilemektedirler. Bu vizyon ve
ideolojik amaglara bagli olarak izleyicilerin liderlerine olan gilven, inang ve
baglihiklarmin artmas: beklenmektedir. Lider izleyicilerine idealize edilmis ve model
olarak ortaya koymus oldugu davramslari kazandirirsa, bu izleyicilerin orgiitlerine
daha fazla baglanmalarim cesaretlendirir ve tesvik eder (DeGroot and et al., 2000,
p-356).

Boal ve Bryson karizmatik liderligin kriz sartlarinda en a2 iki tiri
bulunduBunu géstermektedirler. Bunlar; vizyoner ve krize cevap veren karizmatik
liderliktir. Vizyoner karizmatik liderlerin izleyicilerin deger, oneri yada beklentilerini
dikkate alarak vizyon olusturduklarimi belirtmektedirler. Kaynak, yapi, siireg,
politikalardaki yetersizliklerin ortaya ¢ikardig kriz sartlarinin da karizmatik liderligi
tegvik ettigini savunmaktadirlar. Kriz sartlarinda karizmatik liderlere duyulan ihtiyag
artmaktadir. Krize cevap veren karizmatik liderlerin hareketleri, izleyicilerin
davramglariyla onun pozitif sonuclart arasindaki iliskiyi yeniden kurmaktadir.
Boylece vizyoner karizmatik lider yeni rollerin anlamim agiklayarak izleyicilerini
harekete gegirirken, buna karsilik krize cevap veren karizmatik lider 6nce

hareketlerden baglamaktadir.

Ehrhart ve Klein’e gore (2001) ise karizmatik liderlerin 6zellikleri sunlardir
(Ehrhart and Klein, 2001, pp.156-158);
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o Izleyicilere yiiksek performans beklentilerini iletmek,
e Zengin hedeflere ulagmada izleyicilerin yeteneklerine giiven duymak,
e Risk alarak mevcut duruma meydan okumak,

e Vizyon belirleme ve tzdeslesmek.

Trice ve Beyer (1986) karizmatik liderlerin szelliklerini bes maddede
ozetlemislerdir (Trice and Beyer, 1986, pp.118-119):

s Olaganiistii 5zelliklere sahip olma,

e Bir sosyal krizin veya mevcut durumda umutsuzluk ortaminin bulunmasi,

e Krize radikal coziimler oneren fikirlerin geligtirilmesi,

e Siradig insanlarin izleyicileri cezbetmesi ve onlarin istiin giiclere sahip
olduklarina inaniimast,

e Kisinin olaganiisti ozelliklerini onaylama ve tistiinliiglinii  basartyla

tekrarlama.

Trice ve Beyer (1986) karizmann tiim bu sartlarin varligi ve etkisiyle ortaya
cikan sosyolojik bir fenomen oldugunu ve bu faktorlerin farkh derecelerde etkili

oldugunu ileri stirmektedirler (Trice and Beyer, 1986, p.119; House, 1999, p.563).

Karizma, ideolojik hedefler gelistirme, izleyicilerden yiiksek performans
bekleme, izleyicilerin yeteneklerine ve kendine giiven duymaktan olusmaktadir (Shea
and Howell, 1999, pp.375-396). Karizmatik liderlerin en 6nemli ozellikleri yiiksek
Ozgilvene sahip olmalari, vizyon ortaya koymalari, izleyicilerine olan giivenlerini
gostermeleri, onlardan yiiksek performans beklentileri ile ilgili diisiincelerini
aciklamalar ve kisisel risk tislenmeleridir. Bryman (1992) bu ozelliklere ek olarak
karizmatik liderlerin keskin gozlere, giiclii bir yiize, titkenmez bir enerji ve giivene ve
empati yetenegine sahip olduklarini ileri sirmektedir. Ayrica, yenilik¢i ve hiimor
ozelligine sahip olma da karizmatik liderleri karizmatik olmayanlardan ayiran en
belirgin 6zelliklerdendir. Karizmatik liderler, karizmatik olmayan liderlerin aksine

son derece dinamik, maceraperest, itham verici, heyecanlandirici, sonuglara odakli,
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sempatik, sosyal, 151k sacan, gizemli, giivenli, girisken, korkusuz, akilli, tedbirli ve
rekabetcidirler (De Vries and et al., 1997, p.18).

Yukarida cesitli arastirmacilar tarafindan ortaya konulmug olan karizmatik
lider 6zelliklerini asagidaki sekilde 6zetlemek miimkiindiir:

e Giiglii inang, 6zgiiven ve izleyiciler arasinda diigiik ¢atigma saglama,

e Yiiksek performans ve motivasyon sergileme,

e Giiclendirme duygusunu yerlestirme,

e Karmasik fikirleri basit mesajlara indirgeme,

e Metaforlar ve hikayeleri kullanarak iletigim kurma,

e Riski elverigli hale getirmek ve risk olmadan kendini boslukta hissetme,

e Statliye meydan okuma,

e Empati yetenegine sahip olma,

e Tegvik ve miicadele etme,

e Yol gosterici ve itham verici olma,

e Vizyon gelistirme,

e Ozel bir kiiltiire sahip olma,

e Olaganiistii sorunlara olaZaniistii ¢oziimler iiretme.

2.5. Karizmatik Liderlerin Ortaya Cikisin1 Kolaylastirica Kosullar

Karizmatik  egilim, kimi toplumlarda digerlerine goére daha giiclii
olabilmektedir. Karizma bir toplumda nispeten daha az, daha zayif veya yayilmis bir
bi¢imde bulunabilirken, bir bagka toplumda daha giiclii, daha fazla ve yogunlasmis bir
bicimde bulunabilir. Ancak her ne sekilde olursa olsun tiim toplumlarda degisik
olgtilerde bulunmaktadir (Demirtag, 1997, $5.56-57). Farkli kalite, farkli rol ve farkli
yogunlukta bulunsa bile karizmanin dili ve ondan beklentiler her zaman ve her yerde
aymdir (Butterfield, 1988, p.71).

Karizma ve karizmatik liderlik gesitli topluluklarda cesitli sekillerde ortaya

¢ikabilir. Karizmatik liderlerin bazen dini bir lider, bazen askeri bir deha veya bir
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sirket yoneticisi rollerinde ortaya giktiklari goriilmektedir. Dilnyaca tamnmig
karizmatik liderlere 6rnek olarak Hz.Muhammed (S.A.V.), Rahibe Terasa gibi dini
liderleri, Martin Luther King ve Malcolm X gibi sivil haklar ve Szgiirlitk
savunucularim, Atatiirk, Hitler, Churchill, Mao, de Gaulle veya Castro gibi politik
liderleri ya da Lee lacocco ve Anita Roddick gibi is idarecilerini gdstermek
miimkiindiir. Bu liderlerin tamamu farkli orgit tiplerinde farkli yollarla ortaya
cikmiglardir. Ancak tamami vatandaglar, inananlari, iiyeleri, izleyenleri ya da
caliganlar1 iizerinde kendi fikirlerini kabul ettirmede ayni bagartyr gostermiglerdir

(Larsson and Ronnmark, p.32).

Karizmatik liderler her ne kadar farkli orgiit tiplerinde farkli yollarla ortaya
cikmuslarsa da, ortaya ¢ikmalarini saglayan kosullar bityiik bir benzerlik gtsterir.
Karizmatik liderler, liderlikleriyle bir imaj yaratirlar ve proje ve davraniglarma
liderligi kilif olarak kullamrlar. Toplum ve organizasyonlarda karizmatik liderligin
bilyiimesi ve gelismesi kriz durumu ve biiyiik degisiklikler gibi sartlarla ilgilidir. Bu
sartlar kaos, karanlik, karigik ve belirsizliklerle ilgili olup psikolojik olarak karizmatik

liderlik imajim tegvik eder (Popper and Zakkai, 1994, p.0).

Karizmatik liderler genellikle kriz ve kaos kogullart sonucu ortaya
cikmaktadirlar. Atatiirk, Gandhi, Hitler ve M.Luther King gibi tarihe mal olmus
bityiik karizmatik liderlerin tamam (ilkelerinin olumsuz kosullarinda ortaya
cikmuslardir. Ekonomik kriz, siyasi istikrarsizliklar veya savas durumu gibi olumsuz
kosullar toplumlarin kahramanlara duydugu gereksinimi artirmaktadir. Ozellikle
yeterince organize olmamus toplumlar, birgok konuyu diizene koymak ve sigrama
yapmak icin bir kahramana ihtiyag duyarlar (Baltas, 2000, s.105). Dolayisiyla
demokrasinin tiim kural ve kurumlarniyla tam olarak yerlesmedigi, diizensizlik,
istikrarsizlik ve karmagamn hakim oldugu iilke ve toplumlarda karizmatik liderlerin
ortaya cikma ihtimallerinin daha yiiksek oldugunu ileri 's'urmek miimkiindtir.
Karizmatik liderler sadece yukarida zikredilen olumsuz kosullarda degil ayni
zamanda biyiik ve radikal degisikliklerin yapilmasi gereginin ortaya ciktigi

kosullarda da ortaya ¢ikarlar.
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Karizmatik liderlerin ortaya ¢ikmasim kolaylastirici kogullar sunlardir (Kiling-
(b), www.merih.net):

o Degisimi gerekli kilan veya mevcut durumu yasanmaz hale g..ren kriz,
kaos ve belirsizlik kogullarinin varlig1. Literatiirde Beyer ve Weber gibi bazi yazarlar
karizmanin nadiren gorillen bir olay oldugunu ve ortaya ¢ikmasi i¢in  kriz ve/veya
olagantistii liderin gerekli oldugunu savunmaktadirlar. Buna karsin Bass, House,
Shamir ve Howell gibi difer bazi yazarlar krizin, karizmamm ortaya c¢ikmasim
kolaylastiran bir unsur olabilecegini ancak olmazsa olmaz ozelligi tasimadigim
belirtmektedirler. Ayrica gerek Bass, gerekse House karizmatik liderligin ortaya
¢ikmasimin Weber’in 1947 yilinda ortaya attigi unsurlarin diginda pek gok unsura
dayanabilecegini belirtmektedirler (Sosik and et al., 2002, p.219). Ancak genellikle
kabul edildigine gore kriz ortamimin varlig: karizmatik liderligin ortaya ¢ikmasimin en
6nemli nedenlerinden birisidir. Kriz, orgiitsel yasami tehlikeye sokan, i¢ ¢atigmalara
sebebiyet veren, orgiitleri ¢okmeye zorlayan sartlardir. Kriz sartlari; 6rgiitleri ayakta
tutmay: basarabilme, onlart yeniden yapilandirma ve degisime tagiyabilecek yeni bir
durum veya etkiye ihtiyac gosterir.

e Mevcut kosullarin tatminsizlik duygusunu yagatmast,

o Gergekte mevcut olmadigr halde suni bir takim sorunlarin yaratilmig
olmast,

¢ Izleyicilerin gérev ve rollerinin ideoloji ile iliskilendirilmis olmast,

o Klasik is gorme yol ve yontemlerinin eski 6énemini kaybetmis olmast,

e [Izleyicilerin kimlik, rol, hedef ve degerlerinin liderin vizyonu ile uyumlu
olmast,

o Orgiitsel baglihig: kolaylastiran bir misyonun varlif,

e Toplum ya da orgiitteki insanlarin yetersizlik, tatminsizlik, korku,
pismanlik, sugluluk ve diismanlik gibi olumsuz duygular yagiyor olmasi,

¢ Bastinlmig duygu, distince ve tepkileri harekete gegirecek bir davanm

mevcut olmasi.

Karizmatik liderligin ortaya cikmasi her ne kadar yukanidaki maddelerden de

anlagilacag tizere genellikle kriz, kaos, tatminsizlik veya diigmanlik duygular
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gibi olumsuz gartlarm varligini gerektirse de bazen yenilik, degigim, agilim, atthm

veya bir misyonun varligt gibi olumlu kosullar: da gerekli kilabilir.

3. HOUSE’UN KARIZMATIK LIiDERLIK TEORISI

Karizmatik liderlik son yillarda sistematik bir sekilde ampirik caligmalara tabi
tutulmaktadir. Bu caligmalari; karizmatik liderligin ele alinist bakimindan sosyolojik-
psikolojik ~ yaklagimlar ~ ve lider-izleyici-iligki ~merkezli yaklagimlar ~ olarak
simflandirmak miimkiindiir. Karizmatik liderligin ortaya cikmasina neden olan sosyal
sartlar ve yapi Uzerinde duran sosyolojik yaklagimin onciiliigiini Max Weber
yapmustir. Psikolojik veya orgiitsel  davranig yaklasgimlari ise genellikle yeni
karizmatik liderlik yaklagimlart olarak degerlendiritmekte ve agirhkli olarak
karizmatik liderlerin davramiglar: ve kisisel szellikleri iizerinde durmaktadir (Jacobsen
and House, 2001, p.76). Karizmatik liderlik alaninda yapilan galigmalar uzun yillar
boyunca, birbirinden kopuk, birinden digerine gecis yapmaksizin liderlerin
davranislarina ve izleyicilerin reaksiyonlarina odaklanmaktadir. Karizmatik liderlikle
ilgili mevcut teoriler liderin izleyiciler, organizasyon ve toplum tizerindeki davranig

ve kisiliginin etkilerini vurgulamaktadir.

Karizmatik liderlikle ilgili yaptlan caligmalarda genellikle dort faktdriin
aciklanmasina yonelik fikirsel yiiriitmeler dikkate alinmaktadir (Yagil, 1998, p.163):

1. Liderlerin bir model olarak davramiglarinin izlenilmesine dayanan anlayis.
fzleyicilerin liderlerine duyduklar giivene dayanan anlay1s.

Liderlerin olaganiistii yetenek ve szelliklerine dayanan anlayis.

oW

Liderlerin goriislerinin benimsenilmesine dayanan anlay1s.

Karizmatik liderlikle ilgili geligtirilen en dnemli teoriler olan House'un (1977)
Karizmatik Liderlik Teorisi, Bass’in (1985) Doniigiimeii Liderlik Teorisi, Conger ve
Kanungo’nun (1987) Karizmatik Liderlige Davramgsal Yaklagim veya Auf Teorisi,
Shamir’in Benlik Teorisi ve Meindl’in (1990) Karizmatik Liderlige Sosyal Sirayet
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Yaklasimudir (Khatri and et al., 2001, p.374). $imdi bu makalenin konusunu olusturan

House’un Karizmatik Liderlik Teorisi genis olarak ele alinacaktir.

Karizmatik liderlik alanindaki en eski teori House'un 1977 yilinda psikoloji ve
siyaset bilimi gibi gesitli sosyal bilimlerle ilgili disiplinlerin bulgularina dayandirarak
gelistirdigi karizmatik liderlik teorisidir (Yukl, 1994, p.318; Conger and et al., 1997,
p-292; Kegecioglu, 2003, s.45). House'un bu calismasi karizmatik liderlerin
Ozellikleri, davranigsal y6nelimleri ve durumsal faktérler iizerind= durvaktadir (Yukl,
1994, p.318). House Berlew’den etkilenerek, yalmzea 17w o aaglant degil, aym
zamanda karizmatik liderligin ortaya ¢ikmasini kolaylastiran Gurumsal degiskenler ve

kisisel 6zellikler iizerinde de durmugtur (Conger, 1999, p.154).

House’un ABD bagkanlar iizerinde test etme imkant buldugu (Conger and et -
al., 1997, p.292) modeli Mc Clelland (1989) tarafindan ortaya atilan gii¢ saiki ile ilgili
calismaya dayanmaktadir (Gardner, 1998). House’a gore karizmatik liderler,
izleyicileri iizerindeki olaganiistii etkileri nedeniyle izleyiciler tarafindan sorgusuz
sualsiz kabul edilmekte, liderlerine goniillii itaat etmektedirler. Izleyiciler liderlerine
duygusal baglihk hissetmekte, grup ya da orgitiin misyonuna inandiklar icin

hedeflere ulasmada yiiksek performans gostermektedirler (Yukl, 1994, p.318).

House karizmatik liderleri “kendi kisiliklerinin glicityle izleyicileri iizerinde
olaganiistii etki yaratmaya muktedir olan kigiler” seklinde tammlamistir. House
teorisinde, karizmatik liderlerin diger insanlardan farkl olan yOnlerini, davramslaring
ve ortaya ¢ikmalarini kolaylagtiran kosullari ortaya koymaktadir. Ona gore karizmatik
liderler inanglarim izleyicileri ile benzestirebilen, sorgusuz kabul, itaat ve Ozdeslesme
saglayabilen ve izleyicilerin misyonlarinda duygusal gelisme olusturabilen kisilerdir
(House, 1977, p.191).

House karizmatik liderlik teorisinde, giic ihtiyact ile davramssal karizma
arasinda bir iligki ortaya koymaktadir. House karizmatik liderlerin yiiksek giic
ihtiyacim, izleyicilerini ikna kabiliyetlerini gelistirerek etki etmesiyle agiklamaktadir.

Gii¢ icin duyulan gereksinimin, lideri izleyicilerini etkileme y6niinden caba sarf
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etmeye motive edecefini, Ozgiivenin ve gicli inanglara sahip olmamn ise,
izleyicilerde liderin yargilarina giiven duygusunu arttiracagmm belirten House, bu
dzelliklere sahip olmayan bir liderin, insanlan etkileme gabalammri muhtemelen bosa
gidecegini, bir etkileme girisiminde bulunsa bile bunun basarili olma olasilinin ¢ok
diisiik olacagini vurgulamaktadir (Yukl, 1994, pp.318-319; Kegecioglu, 2003, ss.45-
46).

House’a gore karizmaya katkida bulunan o6zellikler sunlardir (Kegecioglu,
2003, ss.45-46):
[zleyicilerin, liderlerinin inanglarinin dogruluguna ytirekten inanmalart,

a.
b. lzleyicilerin liderleriyle inang benzerligine sahip olduklarina inanmalari,

c. lzleyicilerin liFler161'i siiphe gotiirmez bir bigimde kabul etmeleri,
d. lzleyicilerin lideri etkileyici bulmalars,

e. lzleyicilerin liderlerine goniilli olarak itaat etmeleri,

f. lzleyicilerin performans diizeylerini artirma istek ve gayretleri,

g. Izleyicilerin 6rgiitlerini ve gorevlerini duygusal olarak benimsemeleri.

3.1. House'un Karizmatik Liderlik Teorisinde Liderin Davramssal

Ozellikleri

House, karizmatik liderlerin dért tiir davramgsal o6zellik sergilediklerini
belirtmektedir (Kiling-(c), www.merih.net):

a) JIdeolojik Hedefler Belirleme ve A¢iklama: Karizmatik liderler, bir vizyon
geligtirerek izleyicileri arasinda heyecan duygusu yaratirlar. Misyonun ve vizyonun
lider tarafindan acikga ortaya konulmasi, izleyicilerin grup misyonuna daha fazla
baglamp, grup hedeflerini gerceklestirme yoniinde daha fazla gaba sarf etmelerini

saglamaktadir.

- b) Izleyicilere Yiiksek Performans Beklentilerini Tletme: XKarizmatik
liderlerin sergiledigi bir diger davramgsal ozellik, izleyicilerine yiiksek performans
beklentilerini aktarmalandir. Karizmatik liderler izleyicilerine koymus oldugu

hedeflere ulasabilmeleri icin gerekli yeteneklere sahip olduklarm hissettirirler.
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Bununla birlikte, izleyicilerin yiiksek beklentili hedeflere yonelik gabalarlﬁm, ancak
" bu hedeflerin gergekgi ve erisilebilir hedefler olarak algilanmasi durumunda sz

konusu olacagi gdzden uzak tutulmamalidir.

¢) Rol Modelleme: Karizmatik liderler izleyicileri i¢in kendi davramslariyla
bir rol modeli olustururlar. Liderin izleyicilerinin goziindeki giivenirligi ve istenilirligi
arttikca, izleyiciler de kendilerine liderlerinin degerlerini, mevcut bagari ile beklenen
performans sonuclarr arasindaki iliskiyi dikkate alan beklentilerini, isle ilgili etkilere
yonelik heyecanlt tepkilerini ve ise-Orgiite yonelik tutumlarimi model olarak

alacaklardir.

d) Giidiileri Harekete Gegirme: Karizmatik liderler misyonun basarilmas: ve
vizyona ulasilmasi amaciyla izleyicilerinin basari, gilic ve baglanma ile ilgili
giidtlerini harekete gecirmeye calisirlar. Bagan giidiisti, karizmatik liderin
izleyicilerine insiyatif kullanmayi, risk almayi, kisisel sorumluluk iistlenmeyi ve
stirekli caba sarfetmeyi asilamasim gerektirmektedir. Giig giidiisti, izleyicilerin
rekabetci, agresif ve ikna edilmis olmasim gerektiren gorevleri icermektedir.
Baglanma giidisii ise, izleyiciler arasinda kargilikli giiveni, is birligini ve takim
ruhunu gerektiren gorevler ile ilgilidirler. Karizmatik liderler bu giidileri
izleyicilerinin defer yargilarina 6zen gosteren etkili ve ilham verici konugsma ve

hitabetleriyle harekete gegirirler.

3.2. House'a Gore Karizmatik Liderlerin Ortaya Cikmasmm Saglayan

Kosullar

House modelinde, lider ozellikleri ve davramgsal yonelimleriyle ilgili
onerilerinin yan1 sira, karizmatik liderlerin belirli durum ve kogullarda ortaya ¢ikma
ihtimalinin daha yiiksek oldugu yolundaki Onerileriyle de kuramimn durumsallik
boyutunu ortaya koymustur. House’un karizmatik liderlerin ortaya ¢ikmasim
kolaylastirict kosullarini maddeler halinde su sekilde siralamak miimkiindiir:

a. Kriz ve Kaos Yasamlan Ortamlar: Karizma ile ilgili pek cok

aragtirmacimn belirttigi gibi, House da karizmatik liderligin kriz iceren stresli ve kaos
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yasanan durumlarda ortaya gikmasimin ¢ok daha yiiksek bir olasilik oldugunu ifade

etmigtir.

b. izleyicilerin Gorevlerinin ideoloji ile Iliskilendirilmis Olmas:
Karizmatik liderler, izleyicilerinin imit ve ideallerine dayandiklari igin, izleyiciler
acisindan kendi rollerinin cazip ideolojik terimlerle tanimlanmas: ve misyon ile
iligkilendirilmesi son derece 6nemlidir. Bununla birlikte, bazi gorevlerin ideolojik
cazibe acisindan digitk potansiyel tagidiklari da gercektir. Bu gibi durumlarda
karizmatik liderlerin kisilere biitiinii gosterebilip, anlam diizeyi diigiik islerin biitiinle

iliskilendirilmesini beceriyle gergeklestirmeleri gerekir (Yukl,1994, p.319).

4. HOUSE'UN KARIZMATIK LIDERLIK TEORISI’NIN GENEL
DEGERLENDIRMESI

House tarafindan 1977 yihinda ortaya konulan Karizmatik Liderlik Teorisini
genel olarak degerlendirecek olursak, bu teori 1980l yillardan 6nce gelistirilmig olan
karizmatik liderlik analizlerinin en kapsamlisidir. Liderlikte kisisel ozelliklerin, lider
davranislarinin ve durumsal faktorlerin bir kombinasyonu ozelligini tasimasindan
dolay: literatiirde 6zel bir yeri bulunmaktadir (Kiling-(c), www.merih.net). House
modelinde karizmatik liderlerle karizmatik olmayan liderleri mukayese etmis ve
karizmatik liderlerin, karizmatik olmayan liderlerden farkli olarak sahip olduklar:

davramgsal ve kigisel dzellikler tizerinde durmustur.

House’un Karizmatik Liderlik Teorisi lideri, izleyici ve diger. liderlerden
ayiran dzelliklere, bu 6zelliklerin kullanilmasina ve liderligin ortaya ¢iktigs durumsal
faktorlere 6nem verdigi icin hem lider, hem izleyici hem de iligki odakh bir’
yaklasimdir. Genel olarak karizmatik liderlik teorileri liderliin sonradan
ogrenilebilen bir olgu olmadigi, dogustan kazamlan yeteneklere dayanan bir olgu
oldugu seklinde bir yargiya sahiptirler. Dolayisiyla boyle bir anlayiga gore herkes
lider olamayacaktir. Oysa, iginde bulundugumuz dénem, onceki caglardan giderek

farkhlasmziktadlr. Giiniimiizde diinyanin giderek kiigiilen bir koy haline gelmesine
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neden olan globallesmenin, ekonomik oldugu kadar siyasi, teknolojik ve kiiltiirel bir
olgu olduguna taniklik edilmektedir. Bu giin gerek toplumlarin ve gerekse orgiitlerin
kargt kargtya kaldiklart problemleri gidermede liderlere 6nemli gorevler dismekte, bu
da yeni ekonomik ve toplumsal yapida liderlik nitelik ve yontemlerinin degismesi

geregini 6n plana gikarmaktadir.

Dogustan ve genetik yapidan kazanilan fiziksel 6zellikler ve karizma bagaril:
bir lider ve liderligin garantisi degildir. Daha baska ozelliklerin de olmas
gerekmektedir. Ciinki, liderlik ¢grenilebilir bir olgudur. Herkes 6grenme yolu ile
liderlik davramslart gosterebilir. Liderlik belli bir statiiye, konuma, makama Ozgli bir
ozellik olarak algilanmamalidir. Liderlik karizma gizemiyle birkag kisiye verilebilen

bir olgu hi¢ olamaz (Aytag, 2003, 5.37).

Bilgi toplumu, liderlerin 6rgiit ici ve distyla giiclii iletisim kurabilme, bilgiye
dogru kanallardan ve hizla ulagabilme, bunlar1 dogru degerlendirip uygun stratejiyi
gelistirme gibi 6zelliklere sahip olmalarimi gerektirmektedir. Degisen ekonomik ve
toplumsal yapi iginde liderler, kararlar1 bizzat kendilerinin almasi yerine, destek
sistemlerini ve orgiit elemanlarini dogru yere, dogru zamanda konuslandirmak
suretiyle esnek, katilimei, 6frenen ve yaratict bir orgiit yapist olugturmalidirlar.
Karizmatik liderler bu agidan ele alindiginda, 6nemli dezavantajlara sahip olduklari
goriilmektedir. 1k olarak, karizmatik liderler bilgi toplumunun gerektirdigi bilgiyi
yonlendirebilme yetenegine sahip degillerdir. Bilgiye dogru kanallardan ve hizli bir
bicimde ulagabilme, oncelikle liderin bilgiye ihtiyag duyabilecegini kabullenmesiyle
6nem kazanmaktadir. Oysa karizmatik liderler herseyi bildiklerini iddia ederler. Her
ne kadar karizmatik liderler de bilgi toplumu liderleri gibi cevrelerinde meydanz
gelen gelismelere duyarli olsalar da, giiniimiizde gelecegi okuyabilmek hem daha
zorlagmakta hem de yeterli bilgi kapasitesine sahip olmayi zorunlu kilmaktadir.
Ayrica karizmatik liderlerin birlikte karar alma ve sorumlulugu paylasma, bilgi
teknolojilerinden yararlanma, 6grenmeye deger verme, kendisini galisanlariyla esit
gorme ve lidere ihtiyag duyulmayacak bir sistemi tesis etme gibi ozelliklerden yoksun
olduklar: da gozoniinde bulundurulursa, bu liderlik tiiriiniin sonunun yaklagtigimi ileri

siirmek miimkiindiir (Giil, 2003, ss. 779).




Sonug olarak bilgi toplumu liderlerinin, orgiit i¢i ve disinda ortaya ¢tkan
degisikliklere aninda uyum ve tepki gdstermeleri, daha geri planda kalip galiganlar:
yonlendirmeleri ve herseyden dnemlisi 6zellikle kriz anlarinda ortaya ¢ikip herseyi

diizeltecek bir lider beklentisini bertaraf etmeleri gerekmektedir.
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STRATEJIK LIDERLER UZERINE FARKLI BAKIS ACILARI:
UST DUZEY YONETICILERIN DAHA GERCEKCI BiR SEKILDE
INCELENMESINE DOGRU

Albert A. Canne;lla Jr. Martin J .Monroe Texas A & M University
Ceviren :Recep YUCEL *

Ust diizey yoneticilerle ilgili daha onceki deneysel aragtirmalar, pozitif vekillik
veya stratejik Iiderlik galismalariyla ortaya ¢ikma egilimindedir. Bu caligma, kendi
avantajlarimi ve dogal siirlamalarin belirleyerek iki yaklasimi gozden gegirir ve
elestirir. Her biri dogal olarak simirlanmig oldugundan, kisilik teorisi, doéniisiimsel
liderlik ve hayalperest liderlik teorilerindeki gelismelerin, iist diizey yoneticilerde
daha gergekgi bakig agilarna katkida bulundugunu ileri siiriiyoruz. Sonucta bu
caligmada, daha baskin olan iki yaklagimla, saydigimiz g alternatif bakis acisini
kargilagtirtyoruz. Bunun sonucu olarak da stratejik Iiderlikle ilgilenen akademisyenler

icin gelecekteki arastirma ySntemlerini tanimliyoruz.

Son yillarda iist diizey yoneticiler arastirmalarin ortak konusu haline geldiler. Ust
diizey yoneticiler ile ilgili deneysel ve teorik yaklagimlar hayli, farkli kategorilere
girme egilimindedirler. Vekillik, stratejik liderlik ve doniigiimsel liderlik,
psikodinamik teorik liderlik ve hayalperest liderlik teorileri bunlardan yalmzca
birkagidir. Vekillik teorisinde, temsil etmekle yiikiimlii olduklar1 pay sahiplejrinden
ayri olarak iist diizey yoneticiler, kendi ilgi alanlar1 ve giindemleriyle yalmz onlarin
vekilleri gibi goriiliirler (Jensen ve Meckling, 1976; Fama, 1980; Fama ve Jensen,
1983a, 1983b) .Yoneticilerin vekillik teorisi siniflamalari, yetkili liderligin olumlu
yonlerini ortaya koyma egiliminde olup, iist diizey yoneticilerin kurumsal basaridaki
roliinii goz ardi etmekte ve sahiplik ile kontroliin ayrilmasiyla ilgili maliyetlere

odaklanmaktadir .

* Dr.Dz.P.Albay , Genelkurmay Bsk'lig1 Ozel Kuvvetler Komutanhigi.

Makalenin Orijinal Adi : Contrasting Perspectives on Strategic Leaders : Toward a

More Reallstic View of Top Managers.
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Stratejik liderlik teorisi, Orgiit yOnetiminin ve iist diizey yoneticilerin
yansimalarinin yaninda (Hambrick ve Mason, 1984) onlara ait 6zel bilgi, deneyim,
degerler ve tercihlerin sadece verdikleri kararlara degil, karar amm belirlemelerine de
etki ettigini iddia etmektedir. Bu teori, iist diizey yoneticiler iizerine yazilmig biitiin
literatiire acik bir sekilde hakimdir. Déniigiimsel liderlik teorisi ise performansin, bir
olciide iist diizey yoneticinin taraftarlarini yonlendirebilme yetenegiyle belirlendigini
savunur (Bass, 1991 ; Yukl ve Van Fleet, 1992). Bu teori, taraftarlarin liderlere olan

hayranligini uyandirma kabiliyeti olan karizmaya 6nem verir .

Bazi yazarlar, liderligin kisilik teorilerini kullanarak, orgiitlerin st diizey
yoneticilerinin birer yansimasi oldugunu savunurlarken bilgi ve deneyimden ¢ok,
liderlerin sabit kisisel ozelliklerini vurgularlar .(Miller ve Toulouse, 1986; Kets de
Vries, 1993). Sonug olarak, “ayalperest liderlik teorileri ise liderlerin, orgiitleri igin
belirsiz ve tesirlerle dolu olan vizyonlarini ifade etme yolunda c¢abaladiklart siireci

gosterirler (Westley ve Mintzberg, 1988).

Okuyucular bir literatiirii vurgularken, iist diizey yoneticilerin digerlerini Gne
¢ikartmaktan kaynaklanan ¢ok daha degisik bir fotografini elde ederler. Ornegin, bazi
yazarlara gore stratejik Tiderlik goriisii liderleri yiiceltmeye yonelirken (Donaldson,
1990; Moran ve Ghoshal, 1996), vekillik goriisii, liderleri kotiileme egilimindedir.
(Meindl, Ehrlich ve Dukerich, 1985; Chen ve Meind!, 1991). Bazen bu farklilagma,
sonuglart anlagilmaz bir duruma getirebilir .Ornegin, stratejik yonetimle ilgili bir
kitapta (Hitt, ireland ve Hoskisson, 1995), sirket yonetiml Ile Ilgili bir bolimii ve
stratejik liderlik hakkinda baska bir béliimii okuduktan sonra okuyucu, yazarlarin ayni

kisilerden soz edip etmedigi konusunda tereddiide diismektedir .

Weick (1979)" in belirttigi gibi, hem dogru hem de basit bir teori olugturmak
imkansizdir. Nitekim, iist diizey yoneticilerle ilgili teorilerin belli sayidaki farkls
goriiglerden gelistirildigi dogrudur. Weick (1979)' in vurguladig ikilem sebebiyle, her
goriis dogal stmirlamalar igerir. Asagida, bu teorileri essiz kilan kilit kavramlar ve her
teorinin simrlamalar teshis edilerek, pozitif vekillik ve stratejik liderlik teorileri
incelenmektedir. Pozitif vekillik ve stratejik liderlik teorilerini segmemizin ii¢ nedeni

vardir;
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1. Bu iki teori, tst diizey yoneticiler iizerindeki deneysel literatiire hakimdir.

2. Liderlik ile ilgili diger yaklagimlar iist diizey yoneticileri incelenecek bir ilgi alam
olarak goriirken, sadece pozitif vekillik ve stratejik liderlik, 6zel olarak iist diizey

yoOneticilere odaklanmistir; ve

3. Her iki yaklagimda dogrudan, stratejik yonetim aragtirmacilari icin .kilit bir kavram
teskil eden, kurumsal liderler ve kurum seviyesindeki sonuglar arasindaki iliskiye

isaret eder .

Bu g¢alismanin sonug¢ boliimiinde, pozitif vekillik ve stratejik liderlik teorilerini
kisilik teorisi, doniigiimsel liderlik ve hayalperest liderlik gibi liderlerin daha az goze
carptigi lic goriisi ile karsilagtirmaktayiz. Bu kargilastirmamin bu iki goriigteki goze
carpan bazi eksikleri ortaya koyduguna ve boylece, iist diizey yoneticiler tizerine
calisma konusunda arastrma kilavuzluu sagladigina inamyoruz. Pozitif vekillik

teorisinin incelenmesi ile bashiyoruz.

Pozitif Vekillik Teorisi

Yatirimcilarin kararlarina bagli olan tiim riskleri iizerlerine almalarina ragmen, tiim
servetlerini nigin yoneticilerin inisiyatiflerine biraktiklarini agiklamak kolay degildir.
(Berle ve Means, 1932). Insanlarin bencil oldugu fikri genis bir sekilde kabul gordiigi
gibi, insamin bagkalarmin yatimlarint kendi yatirumlarimin iizerinde tutacag fikri
birgok bilim adamima gore zor gériinmektedir. Girisimciler kendi paralari hakkinda
karar verirler ve kararlariin sonuglariyla ilgili olumlu veya olumsuz durumlarina
kendileri katlanirlar Bu yiizden, sahiplerince yonetilen girisimci firmalar her zaman,
maagh yoneticiler tarafindan yonetilen halka acik ortakliklardan daha karli ve verimli

'maktadir .Bu sebeple, Adam Smith' den bu yana tiim iktisatgilar, halka acik
ortakliklara giivenmemislerdir. Diger taraftan, maaslt yoneticiler, basgkalarmm mali
durumlart hakkinda karar verirler ancak, kararlarm tiim sonuclarina katlanmazlar.
Sahiplik ve denetimin bu sekilde ayrilmasi, halka agik ortakhiklarin belirleyici
ozelligidir .

1970' lerin ortalarinda, poiitif vekillik teorisi halka acik ortakliklarin hakimiyetine
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bir aciklama getirerek finansal durumdan ortaya ¢ikmustir (Jensen ve Meckling, 1976;
Fama, 1980; Fama 1983a, 1983b). Bu teorinin savunuculari, daha onceleri gézard
edilmis olan sahiplik ye kontroliin ayrilmastyla olugacak getiriye isaret etmektedirler.
Bu da, yatrimcilarin servetlerini bagka alanlara yonlendirmesini engellemektedir.
Bger yatrimeinin girketi bagarisiz olursa, yatirrmeinin sahsi serveti de ortadan kalkar.
Boylece, bagka alanlara yonelen yatirmmet, tek bir yatirimin basarisizhgindan fazlaca
etkilenmez. Bu yiizden, halka agik ortakliklar, getirisi olan projeleri istlenebilirler.
Fakat bu, bir girisimei tarafindan iistlenilenlerden daha risklidir. Ciinkii pay sahipleri,
servetlerinin timiinii riske atmak istemezler. Vekillik teorilerinde, genel olarak
Insanlarm risk karsiti oldugu kamisi dogrultusunda tahvil farkhiligi, girisimci

yapilardan ¢ok halka agik ortakliklarin sundugu faydali ve verimli bir olgudur .

Pozitif vekillik teorisi sirket ortaklar1 ile vekiller arasindaki iligkiye odaklanr.
Teoriye gore, risk istlenici olarak pay sahipleri, yoneticilerin sadece karar verirken
ilgilenmekle yitkiimlii olduklar yatirimlari temsil ederler (Jensen ve Meckling, 1976;
Jensen, 1988). Ote yandan, yoneticilerin bencil oldugu kabul edilir ve bir sekilde
zorlanmadikca, yoneticiler kagimlmaz olarak bencilce, davranacaklardir. Ornegin
yoneticiler, 6deme hacmi firma biiyiikligiine dayandigindan, gelismeye karliliktan
daha fazla onem verebilirler; hatta, fazla enerji tiiketebilir veya yonetenler igin bunlari
kaldirmay: zorlagtirarak kendilerini firmaya baglayan stratejiler geligtirebilirler. Bu
teori, hissedarlarin genellikle niifuz ettigi ve sadece tek bir getiri ile ilgilendikleri
durumlari aciklar; o da servet maksimizasyonudur. Ayni zamanda, pay sahipleri sahsi
servetlerine yonelmis farz edilir ve bu yiizden firmanin goze alacag herhangi bir

yatirima karsi riskleri notrdiir .

Pozitif vekillik teorisyenleri, yatirimcilarin yatirimlarimi yoneticilerin kisisel
cikarlarindan korumak igin kullanabilecekleri sdzlesmeler, yonetim kurulu, yonetsel
isgiicti pazari, ortaklrk kontrolii ve 6deme gibi araglart tartismaktadir .Bu teori ile
Ilgili aragtirmalarin ¢oBu, bu araglarin etkisini inceler. Eisenhardt (1989)" in vekillik
teorisi goriisii, denetim unsurlarmin, hissedar ve yOnetici paylarmin daha 1yi
siralandigint 6ne siirmektedir. Birlesmelerdeki ve tistlenmeye direnigteki azalma, yesil

kart ddemelerindeki azalma, idari risk iistlenmede ve kazanglarla ilgili borglarin
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finansinda yiikselme, sirket esitliginin saglanmas: maliyetinde azalma gibi sonuclarin
hepsinin, béyle denetim ile ilgili oldugu kanitlanmistir (Amihud ve Lev, 1981
Walkling ve Long, 1984; Kosnik, 1987; Argawal ve Mandelker, 1987; Bamey, 1988).

Bu teoriyi, elestirilerde vardir. Pozitif vekillik teorisyenleri, yonetim kurulunun,
firma yOneticilerinin davramiglarimi  gozlemlemek ve denetlemek gbriigiinde
olmalarina ragmen, bu goriisle ilgili pek ¢ok kuramsal sorun teshis edilmistir. Walsh
ve Seward (1990), yoneticilerin, performansin kigisel ve durumsal etkenlerini ayirma
kabiliyetini simirlayan niteliksel 6nyargilara bagimh olduklarma isaret etmektedir.
Hatta, ust diizey yoneticiler, sonuglar iizerindeki sorumluluk ile ydnetici
kabiliyetlerinin algilanmasim degistiren ve yonetici gerekliligini maksimize eden
etkili yonetsel davramslari da yiiriirliige koyabilirler. Buna ilaveten, ne gecerli ve
harekete gecirici yapilar, ne de yonetim kurulunu vaatleri onlar, ist diizey
yoneticilerin davramiglarim izlemeye ve denetlemeye yoneltmez. Sonug olarak,
yonetim kurulu islevleri , muhtemelen, pozitif vekillik teorisinde tammlanan
iglevlerden daha genis bir alana yayilirlar. Diger arastirmacilar, yénetim kurulu
tiyeliginin, cevresel belirsizligi azaltma (Pfeffer, 1972; Burt, 1983; Hillman ve
Canella, 1995) veya elit bir sosyal simifi gegindirme mekanizmas: (Useem, 19795

Mizruchi ve Stearns, 1988) olarak kullamlabilecegi kanisint desteklemislerdir .

Ikinci bir denetim araci olan giidiisel kargilama, benzer bir sekilde simirlanmistir.
Ornegin, istekli davramiglari desteklemek yerine parasal diirtiiler, muhasebe verilerini
kullandiklar icin tist diizey yoneticilerce uygulanabilir. (Healy, 1985; March, 1984).
Hatta, durtiiler, digerlerinden vazgegmek pahasina yoneticilerin, belli getirilere
odaklanmalarima yol agabilir (Walsh ve Seward, 1990). Sonug olarak, Finkelstein ve
Hambrick (1996)' in isaret ettigi gibi diirtiiler, yonetici performansini etkileyebilecek
belli sayidaki 6zendirme unsurlarindan sadece birini temsil ederler. Aslinda parasal

diirtiiler, var olan 6zendirmeyi azaltabilir.

Tipik olarak, yonetici ticret ile ilgili deneysel calismalar, iicret seviyelerinin,
yoneticilerin etkilenebilme diizeyini inceler. Denetimin yetersiz oldugu orgiitlerdeki

yoneticilerin, denetimi yeterli olan orgiitlerdeki yoneticilere oranla, daha cok
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iicretlerden tatmin olmalari beklenir. Pozitif vekillik teorisi; yoneticiye yapilan
gdemenin, firma performansina bagli olmas: gerektigini onerdiginden, bu galismalarin
cogu, degisen yonetim araglari iizerindeki iicret-performans uyumunu inceler (Baker,
Jensen ve Murphy, 1988). Odeme calismalarnim sonuglari, firma bityiikliigtiniin,
yoneticiye yapilan 6demedeki geliski oranini belirledigini ve firma performansinin
cok az bir etkiye sahip oldugunu gostermektedir (Gray ve Cannella). Bu bulgu
genellikle; (1) yoneticilerin  gogunluk.la kendi ticretlerini  belirledigini, (2)
yoneticilerin firmalarmi  ticretlerdeki  artigt hakli gostermek igin bilyiitmeye
cahistiklarmt ve (3) yonetsel kusurlarin ticretlere etkisinin olmadigm gostermektedir

(Crystal, 1991; Baker ve arkadaglari, 1988).

Ugiincii bir gorilg olarak, yonetsel i pazari, isten cikarma ve bagkasim ikame
etme gibi bir tehdidin, ist diizey yoneticilerdeki bencilce davranislari
denetleyebilecegini ileri stirmektedir .Ornegin, Canella, Fraser ve Lee (1995)' ye gore
yoneticiler, basarisizliktan dolayr bulunduklari mevkiden almirlarsa, bagka yerde buna
esit mevkide bir i3 bulamayacaklardir. Teksas'daki bankalarim basarisiz olan
yoneticileri iizerine yapilan bir cahigma; efer yoneticilerin  sirketlerinin
basarisizliginda bir kusuru varsa, yeni bir is bulma sanslarmnin, kusuru olmayan
yoneticilere gore ¢ok daha az oldugunu gostermektedir. Boylece, bagarisiz bir
yonetici igin gbrevden alinma, 6nemli bir tehdit olusturmaktadir. Aragtirma sonugla;l;
yetersiz performansin yonetici degisiminin habercisi oldugunu (Pfeffer ve Davis-
Blake, 1986; Canella ve Rowe, 1995) ve sirket sahibi veya yonetim kurulu gibi
denetim unsurlarimin yonetici degisimi iizerinde belli bir etkiye sahip oldugunu

gostermektedir (Finkelstein ve Hambrick, 1996; McEarchen, 1975).

Yonetsel is pazarinin sirkete yabanci olmamasi gerekir. Yoneticinin degeri
acisindan gorevdeki onceki basarisi, aym ige devam etmesi veya yenisini bulmasi
konusunda i§ pazari teorisinin esasim teskil eder. Bu durumda yonetsel iy pazari,
sirketin icinde veya diginda olabilir. Sirket i¢i pazar daha cok tercih edilir. Ciinkii,
sirket ici pazarda adaylar hakkinda daha ok bilgi mevcuttur (Fama 1980). Hangi
yaklagimin daha masrafli veya etkili oldufu konusu ise genis bir sekilde

aragtirddmamugtir .
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Is pazari teorisine karst yapilan ileri aragtirmalar, sadece Iider degisiminin sirketi
ileri performans diizeyine gikaramayacagim 6ne siirmektedir (Pfeffer ve Davis-Blake,
1986; Cannella ve Rowe, 1995). Hatta, cok zayif sirket performans: sirket digi
faktorlerden kaynaklanmaktadir ve tepe yoneticilerin bu konuda yapabilecekleri ¢cok
az sey vardir (Hannan ve Freeman, 1977). Pozitif vekillik teorisi, yonetici degisimini
Ongdrmesine rafmen, daha genis bir yonetsel basari siirecinin sadece bir béliimiine
isaret etmektedir (Finkelstein ve Hambrick, 1996; Vancil, 1987). Ayrica, yonetsel
pazar, yoneticiler ve hissedarlar arasinda bagka bir zitlasmaya yol agmaktadir.
Hissedarlar, yoneticilerin belli bir risk diizeyinde en iyi potansiyel getiri firsatlarim
aramalarim isterler. Ote yandan, yoneticilerde, eger riskli stratejiler iistlenirler ve hata
yaparlarsa, olumsuz performanstan dolayr suclanacaklarindan ve islerini
kaybedeéeklerinden gekinirler. Bu yiizden, yoneticilerin sirkete yatirilmus fazla bir
ana paralart olmasa da, tiim insani kapasitelerini yatirmis olmaktadirlar ve islerini
kaybederlerse aym zamanda ¢ok sey kaybetmis olacaklardir. Bu durum, yoneticileri,

hissedarlardan daha fazla risk alan durumuna getirmektedir.

Sonu¢ olarak pozitif vekillik teorisyenleri, sirket denetim piyasasimn,
yoneticilerin bencilce davramiglarini engelleyecegini iddia etmektedirler. Bu iddia,
eger yoneticiler yetersiz performans gosterir ve sirket sahipleri yoneticileri
degistirmeyi reddederlerse; sirket disi yatirimeilarm, girketi hissedarlardan satin
alabilecegini, yonetimi degistirebilecegini ve st diizey yoneticileri isten atabilecegini
one siirmektedir. Birgok ampirik ¢alisma da bunu destekliyor. Ayrica, hissedarlarin,
ele gegirme girisimlerinden kazangli ¢iktiklart da bilinmektedir (Jensen ve Ruback,
1983 ; Bradley, Desai ve Kim, 1983). Ayrica, Birlesmelerin, eski yoneticileri isten
¢ikarma istegiyle tatmin oldugu kams: ile aragtirmacilar, alisilmig yapilardan ¢ok,
birlesmeleri takiben yonetici degisiminin daha muhtemel oldugunu ve degisim
seviyesinin hizla ele gecirme operasyonlarim takiben daha fazla yiikseldigini,
kanitlamislardir. (Walsh, 1988, 1989; Hambrick ve Cannella, 1993). Kazanacaklari az
fakat, kaybedecekleri ¢ok sey oldugunda ve biiyiik bir hissedar veya denetim kurulu
gozetiminin olmadig1 durumda, ySneticilerin ele gegirme operasyonlarina direnmeleri

daha muhtemeldir (Walkling ve Long, 1984; Kosnik, 1987; Walsh ve Xosnik, 1993).

Firmalari, bir ele gecirme operasyonuna konu oldugunda, yoneticilerin, altin
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paragiitler veya zehirli tabletler gibi, ele gegirme operasyonlarina kars: sirketlerini
savunmaya adapte olmalari daha muhtemeldir (Davis, 1991; Singh ve Harianto,
1989). Biitiin bu sonuglar, yatirim konusunda yoneticiler ve hissedarlar arasinda bir
zitlasma durumunda, yoneticilerin muhtemelen kendi yatirimlarina hizmet edecek

kararlar1 vereceklerini desteklemektedir .

Oncelikle, pozitif vekillik teorisi, bagarisiz girketlerin ele gegirme operasyonlarina
konu olabilecegini sdylerken, elde edilen bulgular gosteriyor ki, ortalama olarak hedef
firmalar bagarisiz degillerdir ve hatta ¢ogu, beklenen yeni sirket sahiplerinden daha
basarihdirlar (Walsh ve Ellwood, 1991; Cannella ve Hambrick, 1993). ikinci olarak,
yonetsel ele gegirme, daha gok birlesmeleri takip ederken, bazi sonuglar gosteriyor
ki; cogu yoneticiler, ele-gegirenlerin onlarin kalmalanini istedikleri pozisyonlardan
ayriliyorlar ve yokluklari olumsuz performans karmasasina sebep oluyor (Cannelia ve
Hambrick, 1993). Acikca goriiliiyor ki, ele gegirme operasyonlari, eski yoneticileri
degistirme isteginden ¢ok daha fazlasi igin uygulanmakta ve bazi durumlarda anonim

ortaklik denetim isbirliginden cok daha fazlasi operasyonlara konu olmaktadir.
Ozet

Pozitif vekillik teorisi ile 6nerilen denetim araglarina ait deneysel ¢aligmalar, teori
icin sadece sinirli bir destek saglamstir. Daha iyi disiplin, i§ pazar ve sirket kontrol
piyasast aracilipiyla yoneticileri dogrudan tehdit edebilen bityiik yatirimcilar
tarafindan saglandig1 acikca goriigmiistiir. Mamafih, bu sonuglar igin 6nemli nitelikler
gereklidir. Ayrica teori, performans iligkisi igin yiiksek bir &deme dngormesine
ragmen, bu iliski halka agik ortakliklarda nadiren incelenir (Baker ve arkadaglari,
1989; Gomez-Mejia, 1994) ve yonetim kurulunun yoneticileri disipline etme

kabiliyeti benzer bir sekilde simrlanmustir.

Teorinin diger elestirileri de caligmada verilmigtir. Ornegin, hissedarlarn,
yoneticilerin ilgilenmesi gerektigi tek segim alani olduBu tezi reddedilmektedir.
(Donaldson ve Davis, 1991; Moran ve Ghoshal, 1996). Aym zamanda elestiriler, her

karar durumunun yatirimlarda zitlik yaratmayacag yoniindedir. Birgok karar, ydnetici
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ve hissedar paylarinin birbirine yakin siralandigi, uyarici ve harekete gegirici
planlardan yoksun ortamlarda g¢ikmaktadir. (Lane, Cannella Lubatkin). Diger
elestiriler, yoneticilerin, her kurumsal ¢iktidan direkt olarak sorumlu olmadigin
(Meindl ve arkadaglari, 1985) ve onlari o standartta tutmanin halka acik ortakligin

¢ikarima ters diisecegini iddia etmektedirler.(Schleifer ve Summers, 1988).

Bu teorinin en temel varsayimlari, kendi kullanimina siirlamalar getirmektedir.
Teori, st diizey yonetici davramslarinin, yoneticilerin kurumsal kontrol ve sahsi
¢ikar etkilesiminin sonucu oldugunu ileri siirer. Teoriye gore, kosullar bireysel
farklari ve davramis bi¢imini belirlemek igin diizenlenebilirler. Bununla beraber, sahsi
¢ikarlardan ayri olarak bireysel farklarim, iist diizey yonetici davramslarma katkida
bulunacag: kams: teoride agikga belirtilmemigtir. Ayrica, bireysel farlarin bazi 6zel
‘Ornekleri, pozitif vekillik aragtirmacilarinca incelenmistir. Sonug olarak teofi, yetkinin
etkili tist diizey yonetici davranislarinin belirlenmesinde oynayabilecegi rolii gozardi
ederek, sahsi ¢ikarlara dayali davramiglardaki azalmanin daha verimli olacagim
varsaymaktadirlar.

Stratejik Liderlik Teorisi

1960 ve 1970' lerde, birgok orgiitsel teori kogullarin etkisini, yonetsel
davraniglarin ve kurumsal ¢iktilarin belirleyicisi olarak vurgulamistir (Thompson,.
1967, Jensen ve Meckling, 1976; Hannan ve Freeman, 1977; Meyer ve Rowan, 1977,
Williamson, 1979). Buna karsilik sadece Child (1972), iist diizey yoneticilerin baskm
koalisyonlar: tarafindan denenen stratejik seceneklerin, orgiitlere merkez tegkil
edecefini savunmustur. Takip eden on yilda, yonetim arastirmacilari, iist diizey
yoneticilerin kendi orgiitlerini 6nemli sekilde etkileyebilecegi fikrini benimsediler.
1984'te Hambrick ve Mason, kurumsal sonuglarin, yonetim kurulu denetiminin
yansimast ve gevresel giiclerin sonucu olmaktan ¢ok, iist diizey yonetici degerlerinin
ve anlayiginin yansimasi oldugunu savundular. Bu teori, tist kademe teorisi olarak

nitelendirilir (Hambrick ve Mason, 1984).

Son zamanlarda, iist kademe teorisi daha ayrintili ele alinmakta ve stratejik

liderlik teorisi olarak adlandirilmaktadir. Child (1972)'n stratejik modelinde oldugu
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gibi, stratejik liderlik bakig acisi, kurumsal sonuglart, ist diizey yOneticilerin
yaptiklar segimlere dayandirir. Her ne kadar, bu bakis agisinin stratejilerin altlardan
ortaya cikabilecegi soyleniyorsa da, list diizey yoneticilerin Orgiit stratejisini
etkilemek icin tek bir pozisyona sahip olduklarin gostermektedir (Finkelstein ve
Hambrick, 1996). Bununla beraber, Child' mn (1972) modelinin tersine, stratejik
liderlik teorisi, st diizey yoneticinin stratejik kararlarin agiklamak i¢in onun
psikolojik yapisim aragtutr. Model, yoneticilerin, bilgi, tercihler ve degerler gibi bir
psikolojik yapist iizerinde farkhilagtigini ve bu farklilasmanin, iist diizey yoneticinin

stratejik kararlar igin kullandig1 bilgileri olusturmak amactyla igledigini varsayar.

Stratejik liderlik teorisi, pozitif vekillik teorisinin dogasindaki sinirlamalar
dengeleyen bir¢ok varsayimi birlestirir. Pozitif vekillik teorisi, bireysel farklar: sadece
genel bir sekilde ele alirken, bu teori, bireysel farklari, degisik psikolojik yapilarin
birlesimi agisindan hesaba katar ve bireyler arasinda farkhlik gosteren psikolojik
yapilari ele alir. Oysaki pozitif vekillik teorisi, servet maksimizasyonu igin sadece
yoneticilerin bencilligini ve hissedar isteklerini kabul eder. Dahasi, bu yapilari, biitiin
yoneticiler ve hissedarlar i¢in degismez kabul eder ve risk diizeyindeki degismeleri,
psikolojik yapilardan gok servet farkhihigina dayandirir. Aksine bu teori, yetkili
kisilerin, iist diizey yonetici olarak etkili bir sekilde hizmet verebilmesi igin yetkiye ve
hareket serbestisine ihtiyaglari oldugunu vurgular. Vekillik teorisine gore yoneticilere
verilen yetkideki arti5, yoneticilerin kendi ilgi alanlanma uygun hareketleriyle
sonuglanacaktir ve bu da servet maksimizasyonunu bir olgiide etkileyecektir. Bu
durum, iist diizey yoneticileri her zaman yiiceltmezken, yonetici bencilligine, vekillik

teorisinin verdiginden ¢ok daha kiigiik bir rol verir.

En temel diizeyde stratejik liderlik teorisi, st diizey yoneticinin degerlerinin,
alglama diizeyinin ve kisiliginin, vizyonunu ve- bilgiyi secici algilamasi ile
yorumlama diizeyini etkiledigini savunur. Araya giren bu bilgi isleme siiregleri, tist
diizey yoneticilerin degerlendifdigi ve sectigi segenekleri etkileyerek, psikolojik
yapllarm‘etkilerini nakleder (Finkelstein ve Hambrick, 1996). Bu ’y'uzden, stratejik

liderlik teorisi daha cok bir karar verme teorisidir .
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Sayica az olmasina ragmen bazi deneysel caligmalar dogrudan, iist diizey,
yoneticinin psikolojik yapisi ve orgiit stratejisi arasindaki iliskiyi incelemistir. Bu
caligmalar, stratejik liderlik teorisini genel olarak desteklemektedir .Ornegin, durum
incelemeleri, degerlerin, y6neticinin strateji secimini etkileyebilecegini kanitlamistir
(Andrews, 1971). Kavrama iliskin yapilar, birlesme faaliyetleri (Fiol, 1989), iiriin ve
servis tekliflerinin genisligi (Day ve Lord, 1992), yenilikler, biiytime (Thomas, Clark
ve Gioia, 1993) gibi 6rgiitsel stratejilere baglanmugtir. Farkli yoneticilerin risk alma
egilimlerini birbirinden ayirt etmek igin, J ung'in kavrama iliskin yapilarla ilgili ortaya
koydugu bilgilerden yararlanilmigtir. (Nutt, 1986). Farkli kurumsal ciktilar
(Finkelstein ve Hambrick,1996)' da kisilik farkliliklarina, basar1 ihtiyaci ise orgiitsel
yap1 elemanlar1 (Miller ve Droge, 1986) ve Amerikan yOnetiminin performansina
baglanmigtir (House, Spangler ve Woycke, 1991). Denetim sistemi, kurum
“performans ve strateji isinin énemli unsuru olarak tanimlanmistir (Miller ve Toulouse,
1986). Sonug olarak, iist d}izey yoneticilerin nevrotik yapilart da cesitli kurumsal

islevlerle iliskilendirilmistir (Kets de Vries ve Miller, 1984).

Ust diizey yoneticilerin psikolojik vasiflarim 6lgmek ozellikle zor olabilir. Bu
yiizden, stratejik liderlik teorisinin gostergeleri, kurumsal sonuglarla, yoneticilerin
psikolojik profillerinden ¢ok demografik 6zellikleri iliskilendirilerek test edilir.
Bununla beraber, demografik 6zelliklerden ok, psikolojilé profiller ilgi alanlarim
olusturur (Hambrick ve Mason, 1984). Bu konu, “5 Mevsim Modeli" nde
aciklanmigtir Hambrick ve Fukutomi (1991). Bu aragtirmacilar, bir genel mudiriin
gorev stiresini, ardi ardina gelen 5 "mevsime" ayirirlar; emre karsi sorumluluk,
tecriibe, temanin segimi, bir noktada birlesme ve fonksiyonel olmama (Hambrick ve
Fukutomi, 1991). 5 mevsim modeline gore, yGneticinin psikolojik egilimleri once
birbirinden ayrilir, uzayan gérev siiresi ile birlikte derece derece bir noktada birlesir.
Yonetici, gorevinin baslangxcmda birgok kaynaktan bilgi alir, fakat bu bilgi siizgecten
gecmemistir. Bu siifeg, gbreve olan bilyiik ilgi, artan is bilgisi ve artan gli¢ ile
birlestiginde, yonetici deneyim kazanmus olur Boylece, devam eden siiregte yonetici
bir¢ok bilgiyi siizgecten gegirir, olusturacag goriisii ile hem is bilgisini hem de diinya
gdriisiinﬁ kuvvetlendirecek giice sahip olur. Birlestirilerek olugan tecriibe, yéneticinin

_ gorevinin baglarinda, yiiksek seviyede islevsel olmayan ¢iktilarla sonuclanirken, belli
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bir noktada, iist diizey yoneticinin biikiilmez diinya goriigii daha da iglevsel olmayan
bir hal alir ve yonetici bir sorumluluk abidesi haline gelir (Miller, 1991). Ayrica,
deneysel gozlemler, geligen is tecriibesinin stratejik degigimi engelledigini (Gabarro,
1987; Finkelstein ve Hambrick, 1990; Wiersema ve Bantel, 1992) ve kurumsal
performansi etkiledigini dogrulamaktadir (Norburn ve Birley, 1988; Finkelstein ve
Hambrick, 1990; Miller, 1991; Thomas, Litschert ve Ramaswamy, 1991). Teori,
gorev siiresi gibi yonetsel demografilerle strateji arasinda bir bag olduguna isaret
ederken, gorev siiresi, diger olciilmemis psikolojik etkenleri temsil etmek igin

kullamlir.

Kurumsal ¢iktilar, tist diizey yoneticilerin ¢aligma 6zgegmisi ve resmi egitimi gibi
demografik degiskenlere de baglanmustir. Ornegin, finans ve iretim tecriibesine sahip
yoneticiler savunma stratejilerinde basarili olurken (Miles ve Snow, 1978), AR-GE
veya pazarlama tecriibesine sahip olanlar arastirmaci stratejilerde basarisiz
olmaktadirlar (Gupta ve Govindarajan, 1974). Yoneticilerin resmi egitimi ve orgiitteki
degisiklik ile yenilikler arasinda da pozitif bir bag oldugu da kamtlanmugtir (Kim
berly ve Evanisko, 1981).

Stratejik liderlik teorisi, demografik ve psikolojik yapilarin, kurumsal ¢iktilart
etkileyip {etkilemediginin hareket serbesti olarak tamimlanan iist diizey yoneticiyi
meydana‘ getiren sahsi karar verme yetkisinin derecesine dayandigim ileri siirer .Daha
fazla yetki ile yoneticiler, kendi niyetlerini gergeklestirmek ya da ortaya koymak igin
gerekli olan etkiye muhtemelen daha fazla sahip olacaklardir (Hambrick ve
Finkelstein 1987). Yetki degiskendir ve sistem, isgiicii fiyatindaki cografi farklar,
anapara, materyaller, siirekli veya gegici isgilerin elde bulunmast ve uygunlugu,
sosyal egilimler gibi cevresel faktorleri birlestirir (Finkelstein ve Hambrick, 1996).
Ayrica, orgiitle ilgili bityiikliik, yas, kiltiir, ana para yogunlugu ve eylemsizlik baskist
ic siyasi durum gibi faktorleri de igerir. Boylece iist diizey yoneticilerin olast segenek
tirlerini ve sayisim etkilerler . Sonug olarak; Finkelstein ve Hambrick, kontrol
odaklari ve tolerans belirsizligi gibi kisilik ozelliklerinin, yoneticilerin kendi

yetkilerini arttirma tesebbiislerini etkileyebilecegini ileri siirer.
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Aragtirmacilar, yetkinin kﬁrumsal ciktilar: etkilemek igin, yoneticilerdeki kisisel
farkliliklarla ilgili kabiliyetlerin etkilemedigini kamtlamislardir. Ornegin, Finkelstein
ve Hambrick (1990) tarafindan yapilan bir caliymada, az yetkiyi ©ngoren
endiistrilerde degil de, fazla yetkiyi 6ngéren endiistrilerde gorev siiresi, stratejik
wisrarcilik ve stratejik onaylama ile iligkilendirilmistir. Miller, Kets de Vries ve
Toulouse (1982), az yetkiyi ongoren biiyiik sirketlere nazaran, fazla yetkiyi ongoren
kiigiik sirketlerde genel miidiir denetlemeleri ile orgiitsel strateji daha kuvvetli bir
sekilde biitiinlesmigtir. Bu yiizden, yetki, yoneticinin kurumsal sonuglar: direkt olarak

etkileyebilecegi goriisiinii hafifletmektedir.

"Stratejik liderlik aragtirmalari, kurumsal sonuglari, genel miidiiriin etkileyebildigi
gibi, orgiite egemen koalisyonlarinda etkileyebildigini gostermektedir (Cyert ve
March, 1963; Hambrick, 1994). "Egemen koalisyon"u birden ¢ok birey
olugturacagindan stratejik liderlik aragtirmacilari, koalisyon iiyeleri arasindaki sosyal
etkilesimin kurumsal sonuglarin bir gostergesi olmasi gerektigini savunmaktadirlar
(Finkelstein ve Hambrick, 1996). Ornegin, st diizey yonetici grubundaki
farkliliklarm  derecesi, gruptaki sosyal biitiinlesmeyi azaltacaktir. Ayrica, bu
- farklilagma, giiciin tepe noktasina esit ve tarafsiz dagitilmadigina isaret etmektedir.
Bu nedenle, bireyin goreceli giiciiniin, onun iist diizey y6netim grubunun bir tiyesi
olup olmadigim géstermesi gerekir (Finkelstein, 1988). Hatta bu arag, her iiyenin
grubu ve bu suretle gruptaki farkliliklari, sosyal etkilesimi ve kurumsal sonuglari

etkileme seviyesini énceden gostermelidir.

Bazi deneysel sonuglar, sadece genel miidiirden bagka iist diizey y®netici
grubunun g6z Oniine alinmasimn, daha iyi kurumsal sonuglar sagladigim
onaylamaktadir (Hage ve Dewar, 1973; Tushman, Virany ve Romanelli, 1985;
Finkelstein. 1988). Bununla beraber, kurumsal yenilikleri yonetici grubundaki fark
lilagmaya baglamak isteyen galigmalar,yalniz karmagik sonuglar elde etmistir(Bantel
ve Jéckson,1989;O’Reilly ve Flatt,1989).Strateji belirleme asamasinda yaraticilig:
arttiran baki§ agisina ragmen, degisimler,bireyler arasinda sosyal etkiyi azaltabilir ve
stratejinin yiiriitilmesini zorlastirabilir.Ote yandan yalmz cevresel diizensizlik gibi

rastgele olaylar ortaya konduktan sonra,ekip karakteri ve kurum basarisi arasinda

66




deneysel bir bag kurulabilmistir(Eisenhardt ve Schoonhoven,1990;Michel ve
Hambrick,1992;Halblian ve Finkelstein,1993; Smith,Smith,Olian, Sims, O'Bannon ve
Scully, 1994). Takim vasiflar: ile stratejik kararlar arasinda bagmn kurulmas igin de

benzeri bir yaklagim gerekli olabilir.

Sonu¢ olarak stratejik liderlik; pozitif vekillik veya stratejik  liderlik
aciklamalarinin egemen oldugu durumlarda otoritenin, durumu agiklamaktan yoksun
yavaglatict bir etken oldufunu savunur. Ornegin vekillik teorisi, yetersiz kurumsal
performansin genel miidiiriin gorevden ayriligiyla sonuglanacagint igaret etmektedir.
Bununla beraber, eger genel miidiiriin giicii, yiiksek oranda ySnetim kuruluna bagh
ise, o zaman ayrihs pek etkili olmayabilir (Salancik ve Pfeffer, 1980; Allen ve Panian,
1982; Boeker, 1992). Aym zamanda, stratejik liderlik teorisi genel midiir
karakterinin, giicii yitksek oldugu zaman, kurumsal sonuglart daha iyi etkileyecegini
one siiriiyor. Bu yiizden, yiiksek gii¢ ortamlarinda iist diizey yoneticiler performanstan
sorumludur, fakat karhlik diisikse daha az sorumlu tutulurlar. Vekillik teorisi
tarafindan ongoriilen diger iliskiler de benzer bir sekilde, gligten etkilenmektedir.
Ornegin, genel miidiiriin ticreti, sadece giicli az oldugu zaman onun performansint
etkileyebilir (Finkeslstein,1992;Hambrick ve D' Aveni,1992) ve sadece genel
midiiriin  yetkisi az oldugunda, ¢alisanlarin kusurlari kurumsal performansa

baglanabilir (Finkeslstein ve D' Aveni 1994).
Ozet

Bazi deneysel dayanaklar, st diizey yoneticilerin psikolojik yapilarinmn kurumsal
sonuglar1 etkiledigini gostermektedir. Yonetsel degerler, kavrama iliskin yapi, idari
tarz ve kisilik hep dogrudan kurumsal sonuglarla iligkilendirilmistir. Bununla beraber,
iist diizey yoneticilerin psikolojik yapisim olgmek zordur ve bu yapilart aragtiran
caligmalarin sayisi nispeten azdir. Stratejik liderlik arastirmacilari, demografik
degiskenlerin daha kolay elde edildigini ve psikolojik  yapilarm  yerine
kullanilabilecegini savunmaktadirlar. Stratejik liderlik bakis acisindan yapilan birgok
arastirma, kurumsal ¢iktilar , yonetsel gorev siiresi, islevsel 6zgecmis, resmi efitim ve

diger demografik degiskenler arasindaki iliskiyi incelemistir. Ayrica, yonetsel
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demografi ve kurumsal ¢iktilar arasindaki bag: azaltan yetki ve yonetsel giiciin roliinii

kamtlamak amaciyla deneysel destek saglanmustir.

Bazi deneysel sonuglar cesaret verici olmasina ragmen, stratejik liderlik bakig
agist sinirsiz degildir. Oncelikle aragtirmacilar, kisilik gibi siirekli psikolojik yapilarin
iist diizey yoneticilerin davraniglarimi agiklamaya olan katkisini hafife almug olabilirler
Ornegin, psikoloji literatiiriinde, 5 faktorlii kisilik modeli kigiligekapsamli bir
yaklagim olarak ortaya ¢ikmus fakat, stratejik liderlik heniiz bu gelismeyi malzeme
olarak kullanamamstir. ilave olarak, demografik degiskenlerin psikolojik yapilart
temsil etmek icin kullamlmasi, aragtirmacilarin yonetsel davramglar igin .kullamlan
kisilik agiklamalarini hafife almalarina sebep olabilir . Ornegin, genel miidiir goérev
stiresine iligkin 5 mevsim modeli, st diizey yoneticilerin psikolojik egilimlerindeki
degisikliklerin belli kurumsal ¢iktilarin sorumlusu oldugunu ileri siirmesine ragmen,
ayni sonuglz;r, narsizm gibi daha fazla siireklilik gésteren psikolojik yapilar tarafindan

da ortaya konulabilir .

Stratejik liderlik aragtirmacilari, yoneticiler arasindaki sosyal etkilesimi bakig
agisin birlestirmelerine ragmen, tist diizey yoneticiler ve takipgileri arasindaki sosyal
etkilesimi birlestirme ve tamamlama yolunda ¢ok az is basarilmistir. Finkelstein ve
Hambrick (1996), miidiirlik ve yoneticilik gibi daha az 6nem arz eden sozciikleri
tercih ederek, liderlikle ilgili parlak kisisel goriiglerin &nemini ortaya koymaktadirlar.
Bundan bagka, lider ve takipgileri arasindaki bag olarak tanimlanan karizmanin,
yoneticinin bilgi stirecini daraltugimi ve boylelikle uygun stratejik seceneklerin
sayisint sinirladigini belirtmektedirler. Karizma ve sezgilerin st diizey yoneticilerin
stratejik kararlarimin uygulanmasimi etkilemesi, onlarin en basta verdikleri stratejik
kararlar1 etkilemesinden daha onemlidir. Bu yiizden, stratejileri ve kurumsal
performans: belirleyebilmek icin, karizma ve onu takip eden kisilik karakterlerinin

stratejik liderlik perspektifinde bulunmasi gerekir .

Sonug olarak, giiniimiizdeki stratejik liderlik aragtirmalarinda kullamlan bilgi

isleme listeleri de sinirlayici olabilir. Giiniimiizde, yOneticinin goriis sahasim azaltan
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ve secici algiya yonelten faktorler iizerinde durulmaktadir. Deneysel gbzlemler,
yoneticilerin  hiyerarsi basamaklarmi trmanirken  sezgilerine  giivendiklerini
gostermektedir (Agor , 1986). Sezgisel siirecin sonuglari, segicilik ve yaratici bilgi
gibi Finkelstein ve Hambrick (1996)'in agikladigt daralan siiregle nadir olarak
iliskilendirilen giktilar1 icerir. Ilave olarak, hayalperest liderlik aragtirmacilari, bityiik
kurumsal sonuglarin iist diizey yoneticilerin sezgilerine baglanabilecegi konusunda
bulgular elde etmislerdir. Bu bulgularin, sezgisel bilgileri islemek ve stratejik liderlik

bakis agisinda bityiik bir rol tistlenmekte oldufunu gosterir.

Inaniyoruz ki, kisilik teorisi ile dontistimli liderlik ve hayalpegest liderlik bakig
acisindaki son gelismeler, pozitif vekillik ve stratejik liderlik yaklagimlarindaki bazi
sinrrlamalara dikkat cekmektedir. Takip eden boliimler, fikirlerimizi daha detayli bir
sekilde ortaya koyacaktir. Tablo 1 , bu ii¢ alternatif bakis agisi, pozitif vekillik ve

stratejik Tiderlik bakis agisini karsilagtirarak elde ettigimiz sonuglar: 6zetlemektedir .

Tablo 1. Ust Diizey Yéneticilerde Baskin Perspektiflerle Alternatif
Perspektiflerin Karsilagtiriimasi

Baskin Perspektifi

Alternatif Perspekiif Vekillik Teorisi Stratejik Liderlik Teorisi

Kisilik Teorileri Yénetici segimini geligtirme Hesaba katilan yapilardan

egiliminin 6tesinde ¢ok daha
5 Etken Modeli Kisisel gikarlar ve risk ayrntih genisleme

Kisiligi organize eder, Kurumsal
seviyedeki giktilarla ilgili daha iyi

ongoriilerde bulunur.

o Yénetici se¢imini gelistirme Genel miidiir girev siiresinin
Belirsizlige tolerans

5 mevsimlik modeline

Biitiinliik
. Liderlik, vekillik teorisine alternatif bir agtklama getirir.
Narsizm
benzer sekilde donemler Tepe yoneticileri igin
tarif etmek. alternatif agiklamalar sunar.
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Baz: vekillik kontrollerini

etkisiz kilar

Yoneticilerin risk alma

egilimlerini yonetme anlamim

tagir. Karar verme veya bilgi isleme

Kisisel ¢ikar ve risk egilimin siirecinden ziyade, takipgilerle
Déniisiimeii liderlik Stesinde genigleme (taraflarla | olan iligkileri

olan iligkileri de igine ahr) vurgular.

Gozlem masraflart artinlabilir 5 kisilik etkeniyle iliskilendirir.

Hissedar kontroliinii tehdit

edebilir
Sezgisel bilgi isleme siireclerini
' Bu tarz yoneticileri segmek vurgular.
zordur. Genel miidiir deneyimi igin
Hayalperest liderlik Gozlem masraflart artirir alternatif  agiklamalar getirir
Gozlemden ziyade diirtiilere Genel miidiir gérev siiresi
dayali kontrolleri gelistirir, deneyim farklihiklart icin alternatif

agtklamalar getirir,

Kisilik teorisi

Son zamanlarda yapilan bu teori ile ilgili aragtirmalarin bazilari, hem pozitif
vekillik hem de stratejik liderlik teorisinin, y®netici kisiliginin daha yakin olarak
incelenmesinden faydalanabilecegini ileri siirmektedir. Ornegin, kisiligin 5 faktor
modeli, aslinda yillar &ncesinde ortaya ¢ikmis olmasina ragmen (Fiske, 1949; Tupes
ve Christal, 1961; Norman, 1963), pek gok sosyal psikolojinin gozden diistiigii ve
kavram psikolojisi yayginlagtiginda, kisilik teorisi yirmi yil gerideydi. 1980' lerde
model yeniden ele alinmis ve su an bityiik bir kavramsal ve deneysel gelisme olarak

dikkate alinmaktadir (Mc Adams, 1992). Bu doniisiimden gesitli olaylar sorumludur;

1. Daha karmagik istatistiki modellerin gelisimi sonucu, 5 etken modelini
desteklemekte basarisiz olan baz gecmis deliller tekrar analiz edilmis ve
agtklanmugtir (Digman ve Takemoto-Chock, 1981).

2.5 etken, kisilikleri agiklamak icin kullanilan Ingiliz dili terim sozliigiine uygun

70




olarak yaratilmiglardir (Goldberg, 1981; Peabody ve Goldberg, 1989).

3. Sahsi rapor envanteri yaratilarak, 5 etkenin gozlemci raporlart ile yiiksek
korelasyon kurulmugtur (McCrae ve Costa, 1987).

4. 5 etken, kisiligin ol¢imiinde kullanilan pek gok degerlemelere uygun olarak
cogaltilmiglardir (Costa ve McCrae, 1988; John, 1989).

5. 5 etken modelinin icerigi test edilmis ve desteklenmigtir (Costa, McCrae ve

Arenberg: 1980; Conley, 1985).

Modeli olusturan 5 kisilik faktorii; nevrotizm, ekstra yorum, deneyime aciklik,
mutabiklik  ve vicdandir. Modelin  savunucularma  goére, model, kisilik
aragtirmacilarina  bircok avantajlar sunar ve faktorler anlagilabilirdir (6rnegin
faktorler, orgiitsel cevreyi genis ve sistematik bir gekilde ortaya koyarlar). Hatta
taktorler, belirsizliklerle kusatilmis gevreyi yapilandinrlar. Sonug olarak bu faktorler,
insan davranislarinin altinda yatan kavramn kesfi fcin rehberlik ederler (Mc Adams,

1992).

Ust diizey yoneticiler iizerindeki aragtirmalar igin de 5 kisilik etken benzer
avantajlar saglar. Faktorler kolay anlagilir ve bu yiizden tepe yonetici calismalarina
daha yapisal bir yaklasim saglarken, diger psikolojik yapilari da 5 biiyitk etkenden
herhangi biri altinda toplamak miimkiin olabilir. Aym zamanda faktorler, yiiksek
seviyede soyutlamay da igerirler. Kurum seviyesindeki ciktilar iist dilzey yonetici
davraniglarindan etkilendiginden, bu etkenler, kurumsal ¢iktilari daha az soyut olan

kisilik yapilarina nazaran daha iyi ongorebilirler.

Ornegin 5 etken, kendi kendini denetim raporlart yoluyla ucuz ve gitvenilir bir
sekilde olgiilebildiginden (McCrae ve Costa, 1987), vekillik kontrol mekanizmasi
seklinde bir segimin cazibesi bu yiizden artmus olabilir (Bkz. Tablo-1). Eger risk alma
egilimi, 5 etken herhangi birine tutarl bir gekilde baglanabilirse, vekillik teorisinde
onerildigi sekilde hissedar egilimleri ile risk alma egilimi uyusan list diizey yoneticiler
daha kolay segcilebilir. 5 etkenden birinin deneyime agikhig, risk alma egiliminin

snceden belirlenmesi ve éngoriilmesinde kullanilmak igin iyi bir aday olabilir.

71




5 etken modeli, stratejik liderlik aragtirmalarinda geligmeler saglamak icin faydali
olabilir. Ornek olarak, Nutt (1986)'in Myers-Brigs Gostergeleri aracihifiyla yaptigy, tist
diizey yoneticilerin anlays tarzlarina iligkin incelemesi gozden gegirilebilir. MB
Gostergeleri, 4 hayati islevin 6lgiisii olarak kullamlmustir. Bu gostergeler; ice ve disa
doniikliliik, hissetme, duygu, sezgi, diisiinme, algilama ve yarg: olarak Jung (1960)
tarafindan ortaya konmustur. Nutt (1986)' nin kavrama tarzlar1 da, Jung modelinin bir

alt kiimesini olusturur,

5 etken modelinin taraftarlart MB Gostergeleri'ni elestirir (McCrae ve Costa,
1989). Birincisi, giintimiize ulagan deneysel kanitlar MB Gostergeleri'nin birbirinden
ayrilmig teré:ihleri Olgtigit kamst igin ¢ok az destek saglamaktadir. Anlayis
tarzlarmin," MB Gostergeleri tarafindan belirtilen normal dist yayilmalardan ok,
normal yayilmalara sahip oldugu goriilmektedir. Ikincisi, MB Gostergeleri 4 temel
psikolojik fonksiyonun 16 tek bagmtisimiin miimkiin oldugunu 6ne siirmektedir.
Bununla beraber deneysel sonuglar, 4 fonksiyon arasinda herhangi bir etkilesimi
gostermemektedir. Sadece dort tane goreli olarak bagimsiz boyut, MB Géstergeleri
tarafindan &lgiilmiistiir. Bu yiizden, 5 etken aragtirmacilarinca ortaya konulan bilgilere
gore, Nutt (1986)1n, hissetme -duygu, hissetme -diisiinme, sezgi- diigiinme ve sezgi-
duygu; yoneticileri arasindaki farkliliklara iligkin ortaya koydugu sonuglar ve Nutt
(1993)'m "becerikli" kaljar tarzlart hakkindaki bilgileri kugkuludur (McCrae ve Costa,
1989).

MB Gostergeleri tarafindan 6lgiilen 4 bagimsiz boyut, kisiligin 5 etken modelinde
ortaya konan faktorlerle karsilikli pozitif iliski icindedir. Bu modeli daha fazla
deneysel destek aldigindan, idrak tarzlarmin MB gostergeleri tarafindan oleiildiigu
gibi; stratejik liderlik arastirmacilarinin biligsel tarzlari, daha gegerli ve giivenilir

kisilik dlgtimleriyle, 6rnegin, 5 etken modeli ile degistirmeleri daha akillica olur.
Daha Belirgin Kisilik Yapilart

Yukarida belirtildigi gibi, 5 etken modelinin ortaya ¢ikist iist diizey yonetim

aragtirmacilan igin bir firsat teskil eder. Bununla beraber, 5 etken modeli oldukga
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soyut oldugundan, daha belirgin kisilik etkenleri tepe yoneticiler iizerindeki
aragtirmayi gelistirme yolunda rol oynayabilir. Ornegin 5 etkenin her biri, birbirine
benzeyen veya benzemeyen daha belirgin 6 goriisii icerir ve bunlar daha belirgin
kisilik yapilaridir. Eger, deneyime agiklik risk alma egiliminin iyi bir habercisi ve
gostergesi degilse, belirsizlige tolerans gibi arastirma yoluyla olgiilebilecek daha
belirgin bir goriiniim veya daha belirgin bir kisilik yapisi, onun yerine kullanulabilir.
Psikologlar, biitiinlitk testlerinin de birgok durumda birbirinden ayrilan davramglar
ongordiigiinii tespit etmiglerdir (Ones, Viswevaran ve Schmidt, 1993). Biittinliik
testleri az veya gok bencil davraniglara egilimi ortaya gikardigindan, vekillik goriisti
ile birlikte, @ist diizey yoneticilerin segimini geligtirmek igin kullamlabilir (Bkz.
Tablo-1). Ozet olarak, kisilik testlerindeki geligmeler, ilgi alanlar hissedarlara yonelik

iliskiler ile ortiigen iist diizey yoneticilerin segilmesine imkan verebilir.

Aragtirmalar ile daha az erisilebilir olan baska bir belirgin yap1 da bencil kisilik
ozelligidir. Bu ozel yapmmn, hem vekillik teorisi hem de stratejik liderlik teorisi
iizerinde ilging etkileri olduguna inaniyoruz. Bu gerekgeler, bencil kisilik yapisini
daha ¢ok incelemeyi gerektirir. Kohut (1977), insanlarin, baskalari araciligiyla tatmin
edilmesi gereken kisisel ihtiyaglari oldugunu belirtir. Bu ihtiyaglarin tatmini, bir
cocuga, kendi his ve algilarimi gelistirmesi igin imkan tamir. Kohut' a gore gocuk,
sadece ailesi ile etkilesimi araciligiyla kigisel algilarmi gelistirir. Aileler, ¢ocukta
oldukga olumlu bir algr gelisimi yaratarak, ona duyarl ve kabul edilir bir yén vermis
olurlar. Cocuk vyetistirirken, ihtiras ve kendine saygiy1 olusturmak i¢in olumlu yénde
bir kisilik gelistirilmelidir. Aym zamanda, gocuklar gelecekteki yasamlarinda
zorluklarla basarili bir sekilde miicadele edebilecek duruma getirilmelidir. Bu
konudaki basansizliklar, gelismemis bir algilama diizeyine ve karsilanmamig kisisel
ihtiyaclara sahip yetigkinler yaratilmasina sebep olur. Boyle bir yetiskin, herkesten
cok daha fazla bencilce davramslara sahiptir. Bu yiizden, bencil davramslari olan
liderler, insanlarla iliskilerinde sik sik pozitif, duyarhh ve kabul edilebilir bir

perspektife ihtiyag hissederler (Kets de Vries, 1993).

Kets de Vries ve Miller (1985)'e gore agirt derecede kendine hayran bir kisi,
baskalarinin ihtiyag ve refahi ile ilgilenecek gergek bir ilgiden yoksundur. Ikna

kabiliyetini bagkalarmi maniiple etmek ve somiirmek igin kullanir. Sonugta, kisi ve
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olaylarla etkili iligkiler kurmakta zorlamr. Asir1 bencil olan bir kisi, objektif kamtlar
Onemsemez ve izlenim yonetimi haddinden fazl'a Onem verir. Bu davramglarin sonucu
olumsuz orgiitsel ¢iktilara neden olabilir (Kets de Vries ve Miller, 1985). Bu tip
yoneticiler, siirekli ve gergekgi olmayan hayali projelerle ugragirlar. Ayrica bu kisiler,
giiclii orgiit tyelerini isten sofutmaya caligirlar. Sonug olarak narsist bir lider,

gelecegin liderini yetigtirmekte de basarisiz olur (Kets de Vries, 1993).

- Bencil yaklagim, st diizey yonetici davramslarimi &ngdren alisitlmis secim
sistemlerinin kabiliyetini azaltabilir. Eger kariyer basarisi ile &zellikle iist diizey
yoneticilige yiikselme, yoneticinin bencilce egilimlerini artiriyorsa (Kets de Vries,
1993); boyle bir terfi gergeklesene kadar bencilce egilimler gozlenmeyecektir.
Vekillik teorisine gére ydneticinin ¢alisma basarisi, daha 6nceki islerdeki basaris
degerlendirilerek ongoriilebilir. Bencilce egilimler, bir iist diizey yoneticilik
kazamlincaya kadar sakli kalacagindan; gelecekteki davranislarin - gegmigteki
davramglara bakilarak Sngoriilebilecegi fikri tutarsiz kalmaktadir. Bu yiizden, bazi
kisilik aragtirmacilari, bencilce egilimlerin anketler yoluyla tespit edilebilecegini
savunsalar da, bu ozelliklere sahip adaylarin tespiti zor olabilir. Bencilce istekler
kisisel yapiya bagh oldugundan, pozitif vekillik denetimcileri kisideki bencilce
davranislari kontrol edemezler. Bencil egilimli iist diizey yoneticinin sirket iizerindeki

etkisinden kurtulmanin en uygun sekli, onu isten ¢ikartmak olabilir (Bkz. Tablo-1).

Stratejik liderlik teorisi psikolojik yapilara iliskin demografik 6zelliklere 6nem
verdiginden, bencillik gibi kisilik yapilarinin etkisini gbzard: etmis olabilir. Ornegin
bencillik kavraminin ortaya cikisi, 5 mevsim modelinde tamimlanan genel midiir
davraniglarina alternatif bir agiklama getirebilir (Hambrick ve Fukutomi, 1991) (Bkz.

Tablo 1). Bencil egilimli yoneticilerde, diger yoneticiler gibi acik olduklar1 bircok
| bilgi kaynag sayesinde iist diizey yoneticilige terfi  edilebilirler. Ayrica, biyiik
projelere karst da hazirdirlar. Sonug olarak, gorevlerine belli bir deneyim ile
baglayabilirler. Fakat, etkili kisisel iliskiler kuramadiklari icin bilgi kaynaklan kurur.
Hatta, zamanla artan bilgi kaynaklarim irdelerken, kamtlari gbzard: edebilirler.

Bagtaki bir agiklik siirecinden sonra, bir birlesme siireci devreye girebilir .
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Narsistler, izlenim yonetimini savunduklarindan, gorevlerinin  baslangicinda
giicleri artabilir. Fakat, bitytik projeler kargisindaki hayal kirkligina ugramalari ile
giiclii orgiit liderlerini benimsedikge; kurumsal performans da muhtemelen azalacaktir
ve gorev siirelerinin sonunda da, 5 mevsim modelinde de belirtildigi gibi, muhtemelen‘
etkisiz hale geleceklerdir (Kets cle Vries, 1993). Bu yiizden, 5 mevsim modelinde
ortaya konulan modellerin incelenmesinde modellerde nerilen, ilerleyen gorev siiresi
veya zamanla artan statiikoya baghiliktan ok, kendine hayran kisilik ozellikleri

yoneticinin boyle davranmasina neden olabilir .

Sonug olarak narsizm, stratejik liderlik arastirmacilarimin son zamanlarda giice
dayandirdigs sonuglar igin alternatif aciklamalar getirebilir. Finkelstein (1988),
goreceli “giiciin, iist diizey yonetici grubuna iiyeligi belirledigini savunuyor. Narsist
egilimler, bir yoneticinin goreceli giictine ve hatta takim iiyeligine katkida bulunabilir.
Ornegin, narsist bir genel miidiir, bagarilt tist diizey yoneticileri herseye "evet" diyen
pasif yoneticilerle degistirerek giictinii saglamlagtirabilir. Ayni genel midir, yerine
gelebilecek kisiyi agiklamay1 reddedebilir, hatta daha da kotist, agiklar ve sonra onu
isten c¢ikarabilir. Diger bazi aragtirmacilar ise, baz! iist diizey yonetici gruplarmin bir
takimdan ¢ok, her biri' kendi isleriyle ilgilenen birer sahis toplulugu oléluklarml
savunmuslardir (Hambrick, 1994). Boyle bir ortamda ise, diger iiyelerin kisisel strateji
ilerini hesaplamak iist diizey yoneticiler igin oldukca zordur. Narsistler, baskil
yonetim  stratejilerini tercih ettiklerinden, boyle bir ortamda gii¢ kazanmaya
caligabilirler. Bu nedenle narsistlik yaklagimi, iist diizey yonetim iiyelerinin goreceli

giiciine bir agtklama getirebilir .
Déniisitmlii Liderlik

Bu liderlik, vekillik ve stratejik liderlik bakig agilarimn tersine, liderlerin
taraftarlartyla olan iliskilerinin 6nemini vurgular. Déniisiimeii liderlik aragtirmacilart;
taraftarlarin, ¢iktilarin deger ve onemini daha iyi kavramasini saflayarak, onlarin iist
diizey ihtiyaglarim etkin hale getirerek ve onlari kurumun yararia kisisel gikarlarin
bir kenara birakmaya tegvik ederek, dontistimeii liderlerin, taraftarlarimi, beklentileri

fazla oldugunda bile basarmaya tegvik ettiklerini ileri siirmektedirler (Yukl ve Van
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Fleet, 1992).

Doniigiimsel liderligin asil icerigi olan karizma, Ozgiin olarak Max Weber
(1924/1947) tarafindan tammlanmistir. Weber'e gore karizmatik kisi, olagan disi
beceri ve kutsal erdemle donatilmis ve iistiin giiclerle, lidere bagli olduguna inanan
taraftarlari kendine cekebilen insandir (Trice ve Beyer, 1986). Bu 6zelliklerle
donanmuis liderler; giiven, hakimiyet, ama¢ duygusu ve ifade yeteneklerini,
taraftarlarin psikolojik olarak hazir oldugu fikirleri etkilemek icin kullanirlar (Fromm,
1941). Karizmatik liderlere duyulan yogun, duygusal ve algilama gibi olaganiistii
tepki, bu tiir liderlerin takipcilerince de hissedilmektedir (Willner,1968). Bu yiizden
karizma, liderler ve takipgiler arasindaki iligki olarak agiklanir ve asagida belirtilen

lider ve takipci 6zellikleri ile tasvir edilir.

Karizma artik, ne siradis1 becerilere ve kutsal erdeme, ne de sadece dini, sosyal ve
siyasi hareketlere dayandiriimaktadir. Kavram simdi, disiik orgiit seviyelerini ve
cesitli durumlarda liderligi anlamak icin kullanihiyor (Bass, 1991). Son zamanlardaki
bir calisma déniigiimeii liderligin en 6nemli araci olan karizmamp, karhilik ve stok
doniisiimleri gibi nesnel, yonetici orani gibi 6znel kurumsal performans ¢iktilariyla

iligkili oldugu hakkinda kanitlar saglar (Agle ve Sonnenfeld, 1994).

Déniigiimei liderligin 6 etkenli versiyonu, Gok Faktorlii Liderlik Anketi (CFLA)
ile olgilmiistiir (MLQ,Bass, 1985). Sonraki diizenlemeler doniigiimli liderlikle
baglantih yapilarn daha kesin tammlamis ve CFLA icin ilave deneysel destek
saglamistir. Boylece, on yil sonra hem liderlere, hem -de takipgilere uygulanacak

giivenilir ve gegerli bir arag elde edilebilir.

"GFLA” ile, risk alma egilimi ve taraftarlari yonlendirme kapasitesine sahip iist
dizey yoneticileri segmek miimkiin olabilir. Ornegin, ekspres posta isinde CFLA
yoluyla saptanan miifettigler, amirleri tarafindan daha fazla risk tstlenenler olarak
teshis edilmiglerdir (Hater ve Bass, 1988). Ayrica, askeri akademi mezunlari ve
yoneticilerle ilgili deneysel bulgular, déniisiimei liderlerin zaman ve yer agisimndan
degistirilebilir oldugunu gostermektedir (Bass ve Avolio, 1989; Yammarino ve Bass,
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1989). CFLA' nin ortaya ¢ikigi ;

1-) Segim masraflarin disiirebilir

2-) Risk alma egilimine sahip iist diizey yoneticileri se¢me olasiligim yitkseltir ,

3-) Takipgileri yonlendirme kabiliyetine sahip yoneticileri segme olasilifini artiracagi
iddia edilebilir .

Bu yiizden doniigiimeii liderlik perspektifi, ciddi kisilik yaklagimlarinca ortaya
konulanlardan daha iistiin segme yararlari saglayabilir (Bkz. Tablo-1). Ayni zamanda,
déntigiimeii  liderler, orgiitin  doniigiimiinii  saglarken, ilk akla gelen servet
maksimizasyonundan bagka ilgi alanlarina da sahip olabilirler. Boylece doniigtimet
liderlerin secimine bagli gelismeler, hissedar paylarmi optimize etmeye bagh

masraflardaki yitkselme ile dengelenebilir (Bkz. Tablo- 1 ).

Déniistimeii liderlikteki geligmeler, stratejik liderlik aragtirmalar fizerinde onemli
bir etki yaratabilir. Finkelstein ve Hambrick (1996), karizmanin, yoneticinin algilama
siirecini daralttipim ve boylece yoneticilerin stratejik kararlarim etkiledigini ©ne
siirmektedirler. Dontisiimeil liderlik teorisi, karizmamn, yoneticinin karar verme
siirecine etkisinin taraftarlara olan etkisinden daha az onemli oldufunu ortaya
koymaktadir. Taraftarlarla karizmatik bir iliskiye sahip olmak, iist diizey yoneticilerin
verdikleri stratejik kararlari uygulamalarim kolaylagtirir. Yani doniigiimeii liderlik,
taraftarlarin rol ve bakis agilarma da dikkat ¢eker ve bu, stratejik liderlik

arastirmalarinin eksik olan bir yamdir. (Bkz. Tablo-1).

Taraftarlarla karizmatik baglar olusturmak zor olsa da, iist diizey yoneticiler
kendilerini bu baglar1 kurmaya yetenekli kilan bireysel ozelliklere sahip olabilirler.
Bass (1991), bu tarz &zelliklerin bir listesini sunar fakat, liste uzun ve yitkludir. "5
etken modeli" anlagilir olmasi nedeniyle, Bass' m ortaya koydufu ¢ofu ozelligi
icermesinden dolay: karizmay: stratejik liderlik perspektifine biitiinlemek i¢in daha

uygun bir rota ¢izebilir (Bkz. Tablo-1).
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Hayalperest Liderlik ve Sezgi

Bu liderliin aragtirmacilari, biyografileri ve otobiyografileri asil veri kaynaklari
olarak kabul ederler. Bu onlara, kigisel 6zgegrhi$ ve psikolojik karakteri zafnan ve
mekanla birlestirerek, yenilik¢i atilimlari ve hayalperest liderlerin yaratici sentezlerini
aciklama olanag verir. Bu liderligin aragtirmacilari, 6rgiitsel giktilarin yaratilmasinda,
cocukluk ile hayat deneyiminin ve cevresel 6zelliklerin birbirini etkiledigini

vurgularlar.

Boyle bir sentezi yapmak icin gerekli bilgi genellikle cok pahali ve zaman alicidir.
Ayrica bu bilgi, biyograficiler ve otobiyograficiler tarafindan geriye doniik bir sekilde
saglanmistir. Doniisiimeti liderligin tersine, hayalperest liderlik perspektifi, tist diizey
yoneticilerin uygun seciminde kullanilacak olan bilgiyi, ne diisiik maliyetle ne de

zamaninda saglayabilir .

Hatta bu liderligin aragtirmacilari, iist diizey yoneticilerin belirsizlik siireglerine ve
sezgisel modellere katlandiklarim 6nerirler (Westley ve Mintzberg, 1988). Ornegin,
Quebec P'artisi'nin kurucusu Rene Levesque, ne Quebec milliyetciligini, ne de Quebec
egemenligi fikrini ortaya koymustur. Ancak, bu fikir onun liderligi strasinda
sekillenmigtir. O'nun bagimsizlik fikri, asamali bir harekettir. Rene Levesque'nin
babasinin bir Ingiliz-Kanada'li ile basarisiz is ortakligi, Fransiz ve Kanada'l: is¢ilerin
Ingiliz yonetimine kars: yaptiklari grev, yeni reform hiikiimetinde bir bakan olmasi bu
stirece katkida bulunmustur. Ote yandan, 1962 se¢im kampanyas: boyunca Levesque,
“Evimizin Efendisi" isimli sarkiyt yorumlamus ve tiim kalabaliklar bu sarkiy1 s6ylemig
ama bu biraz sikintilidir. Ciinkii, bu sikinti ile benim agimdan tam bir kesinlik hayal
etmesemde, gelecek igin bir 6zlem hissedilmektedir. Levesque, Quebec'in
bagimsizhigr konusunda bir sonraki pozisyonunu "kararsiz” olarak tanimlamaktadir

(Westley ve Mintzberg, 1988, 5.168)

Hayalperest liderler, 6nemli slgiide belirsizliklerin iistesinden gelmelidirler ( Hill
ve Levenhagen, 1995). Hayalperest liderlerin sezgisel yapilarim anlamak oldukca

zordur (Schein, 1985) ve karmagik yapilariyla (Bird, 1989) belirsiz duygulari
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(Mintzberg, 1978) arasinda bir bag kurmak da zordur. Bu gibi lider tamimlamalari,
vekillik teorisyenlerine stkinti vermektedir. Vekillik teorisyenleri, bir yoneticinin
amacim belirtme kabiliyetsizligini uyarict bir problem ve hissedarlarin ¢ikarlarina
aykirihik olarak gorme egilimindedirler (Jensen, 1988). Boyle durumlarda yonetim
kurulu tarafindan yapilan denetleme dahi, muhtemelen etkisiz olacaktir ve yoneticiyi
arta kalan risk iistlenicisi durumuna getirdiginden, baska bir kiginin yoneticilige
getirilmesi, planlarinin daha etkili bir kontrol sistemi saglamasi daha olasi
goriinmektedir (Bkz. Tablo-1). Hayalperest lideri, harekete gegirici bir yap: ile
eslestirmek, hayalperest liderlerce yaratilan soruna en iyi vekillik ¢dzimiini

saglayabilir.

Hayalperest liderlik perspektifi, aynt zamanda stratejik liderlik perspektifine
snemli bir katkida bulunabilir. Finkelstein ve Hambrick (1996)'in stratejik liderlik
arastirmalarina gore, ist diizey yoneticilerin psikolojik yapilari ve onlarin stratejik
seceneklerini siirlayan dikkat, orgiit ve sonug gibi mevcut bilgi siireglerinin
araliklarimi zorlar. Bu goriisii destekleyecek pek gok psikolojik delil varken, yaratici
kavrama yetenegi saglayan ilahi siirecler ve birbirinden ayrilan diisiince siiregleri gibi
farkinda olmadan gerceklestirilen siiregler ihmal edilebilir. Bu da, tam karsit bir sonug
dogurabilir (Bkz. Tablo-1). Bu gibi siiregler bilingsizce olusurlar, yetkiye gerek
yoktur. Bu yiizden, takip eden bsliimde st diizey yoneticilere ait bilingsiz ve sezgisel
siireclerin, stratejik liderlik arastirmalarina dahil edilmesinin yaratacagi sonuglari

incelenecektir.

Sezgisel siiregler yonetici deneyiminin en onemli ve egsiz bir parcasidir. Ornegin
Macdaid, McCaulley ve Krainz (1986) tarafindan yapilan aragtirmaya gore, celik
endiistrisinde caligan isgilerin sadece % 14 ‘i sezgisel siireglerin taraftaridir. Aksine,
yitksek seviyedeki yoneticilerin ise % 430 tercih edilen sezgisel siiregleri
incelemistir. Ote yandan Kotter (1982), genel midiirlerle ilgili caligmasinda sezgisel
siirecler ve dikkatli diisiinmeyi birlestirmekte ve hizla degisen lst diizey y®netici

diinyasint 6zetlemektedir.

Bu liderligin  aragtirmacilari, kurumsal ciktilari, sezgisel bilgi stirecine olan bu
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egilime baglarlar. Ayrica, Edwin Land (Polaroid), Steven Jobs (Apple), Lee Iacocca
(Ford, Chrysler) ve Jan Carlzon (SAS) gibi tinlii hayalperest liderlerin biyografilerini
inceleyerek, sipsak fotograf, Apple bilgisayar, Ford Mustang ve Chrysler ile SAS' taki
dontigtimler gibi yenilik¢i ciktilart, ilgili tist diizey yonetirlerin sezgisel stireclerine

baglamislardir(W estley ve Mintzberg,1989).

Bir noktada birlesen bilgi siireclerinden cok, bilingsiz sezgisel siirecler tepe
yoneticilerin yaratic: bilgilerini ve ilahi yaklagimlarini daha iyi aciklar. Ornegin, genel
miidiir gérev siiresinin baglarinda, Hambrick ve Fukutomi (1991)'nin ortaya koydugu
sekilde bir deneyim kazanirsa, sezgilere bagli ilahi algilama ve farkh diistince
stirecleri, boyle bir deneyim icin Finkelstein ve Hambrick (1996) tarafindan agiklanan
birlegmis bilgi isleme siireclerine nazaran daha fazla Onem arz edebilecegi iddia
edilebilir (Bkz. Tablo-1 ).

Sezgisel siireclerin hiikiim siirmesi baz kisilik degiskenlerinin etkisini arttirir.
Ornegin, efer st diizey yoneticilerinde 6grenme, zit duygulari, belirsiz ve siipheli
kanilar1 ile belirsizlige tolerans ve deneyime acikhik gibi kisilik degiskenlerini

igeriyorsa, genel miidiiriin, tecriibe ve deneyimi i¢in 6nem arzedebilir .

Sonug olarak, bu gibi kisilik degiskenlerine dikkat etmenin, 5 mevsim modeli icin
bagka bir smirlama getirecegi distiniilmektedir. Ciinkii, bu genel miidiiriin gorev
stiresindeki uzunlamasina degisimi gostermemektedir. Ornegin 5 mevsim modeli,
genel miidiiriin  gorev  siiresi uzadikga, birlesme ve sonugta islevsellesmeme
goriilecegini 6ne siirmektedir. Genel miidiir, deneyimi ile ilgili bireysel farklar boyle
bir birlesmeyi belirtmez. Deneyime fazlaca agik genel miidiirler, gorev siirelerinin
erken safhalarinda daha islevsiz hale gelirler. Bu yiizden, deneyime aciklik gibi kigisel
farklar yonetici gorev siirelerindeki farklilagmalari agiklayabilir. Genel miidiiriin
deneyime agiklig ile ilgili kisisel farklar, deneyime agik genel miidiirlerin calkantily
ve diizensiz ortamlarda daha 'basarlh olacagim ortaya koyabilir. Bu yiizden, kisilik ve
cevresel ozellikler arasindaki etkilesim, yOnetici goérev stirelerindeki farklilagmalar
agiklayabilir (Bkz. Tablo-1).
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Sonug

Bu calismada, teori kurma iginin hala miikemmelden uzak oldugu tartigilmaktadir,
Bu yiizden, iist diizey yoneticilerin karigik davramslarini aciklamak icin daha cegitli
bakis acilar1 gerekmektedir. Burada, pozitif vekillik ve stratejik liderlik teorisi olmak
{izere iki teori ortaya konulmug ve ikisinde de mevcut olan fayda ve sakmcalar
tammlanmigtir. "Miimkiin olan yerlerde, diger arastirma alanlarindaki gelismelerin,
bu iki perspektife ait getirileri gosteren alternatif arastirma yollari séglayacagx

anlatilmistir .

Yapilan oneriler, gelecekteki arastirmacilara 1gik tutan tek yol degildir. Ornegin,
kisilik literatiirii, tek bagina birgok yapiyt ve yontemi igerir. Ust diizey yonetici
calismalariyla ilgilenen diger aragtirmacilara yeni ve biiyitk fikirler ortaya

koyabildiysek, kendimizi amacimiza ulagmis sayariz.

Not

1. Bu g¢ahgmada deginilen hususlar, Hitt, Ireland ve Hoskisson (1995)' min
elestirilmesini amaglamamaktadir. Ashnda, yazarlarin ortaya koydugu aragtirma

sonucu, bizim savundugumuz dengeli bir yaklagimi sunmaktadir .

2. Yaklagimdaki mantik; sermayelerinin biiyiik bir kismi ortaya konmusg ve servetleri
farklilasmarms oldugu icin yoneticiler risk karsiti davranirken, hissedarlarin
yatirimlari bakimindan risksiz olmalaridir. Eger yoneticiler, ciddi bir gekilde biitiin
performans ¢iktilarindan sorumlu  tutulurlarsa, risk farklilagmasin  avantaji
kaybolacaktir. Ciinkii bu durumda, yoneticiler de girigimeiler gibi risk kargit: olarak
hareket edeceklerdir. Risk cesitlemesinin firmamin yatirim stratejisi zerindeki
faydasimi anlamak igin, yetersiz performans giktilart goriildiigd anlarda bile

yoneticiler belli bir dereceye kadar korunmahdir.
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TARIM I'JRUNL};;RiNiN KALITE SEVIYESININ BELIRLENMESINDE
ISTATISTIKSEL ORNEKLEMENIN ONEMININ ISPARTA ELMA CILICI
BOYUTUNDA INCELENMESI

Ayse SAHIN *-

M. HulGisi DEMIR **

OZET
Isparta’da tiretilen elmalarin biiyiik bir kismu iireticiler tarafindan iiriin isleme

tesisi bulunmayan soguk hava depolarina kalite 6zellikleri tam olarak belirlenmeden
getirilmekte ve depolanmaktadir. Isparta elmalarinin dereceleme islemlerinin,
bolgedeki iiriin igleme tesislerinin yetersizligi nedeniyle, iireticiler tarafindan el ile
yapilmas ireticiler, soguk hava deposu sahipleri/yoneticileri ve tiiccarlar/ihracatgilar
arasinda anlagmazliklara ve Isparta’da iiretilen elmalarin rekabet giiciiniin azalmasina
neden olmaktadir. Bu sorunlart ¢ozmek amaciyla, bu cahgmada, istatistiksel
analizlere dayali bir “elma kalite belgesi” format olugturulmustur. Ayrica, elma
ureticilerinin, ~ sofuk  hava  deposu  sahibi  ve/veya  yoneticilerinin,
tiiccar/komisyoncu/ihracatgilarin “elma kalite belgesi” konusundaki goriislerini almak
amactyla anketler uygulanmugtir. Anket sorularini yamtlayan iireticilerin % 82.6’s1,
soguk hava deposu sahibi/yéneticilerinin % 75.4°1, tiiccar/komisyoncu/ihracatgilarin
ise % 91.3’1, elmalarin soguk hava depolarina girmeden once kalite seviyelerinin
istatistiksel yontemlerle belirlenerek, resmi kurumlar tarafindan onayl: bir elma kalite
belgesi ile belgelendirilmesinin bolgede yetistirilen elmaldrin pazarlama olanaklarinin

artmasina katkida bulunacag: goriiginii benimsemislerdir.

* Ars.Gor. Dr.Stleyman Demirel Universitesi lIBF Isletme Balima

** Prof. Dr. Dr. ,Dogu Akdeniz Univ. Igletme ve Iktisat Fakiiltesi Isletme Baltimii

92




ABSTRACT

The apples which are grown in Isparta, are mostly standardized in quality and
characteristics with hand, then stored in deep-freeze depots. This situation‘; are
causing many conflicts among apple producers, deep-freeze depot managers and
wolesellers. In order to solve these conflicts, the apples which -are grown in this
region are analyzed with statistical methods and documented with a “Quality
Certificate” before storing in deep-freeze depots. Therefore, a sample survey is
conducted on apple producers, deep-freeze depot managers and wolesellers in order to

get their ideas about “Apple Quality Certificate”.

GIRIS

Ureticiler tarafindan cesitli bolgelerde yetigtirilen ve pazara sunulan tiirdes
tarim iirtinleri, farkli 6zelliklere sahip bulunmakta ve bu bakimdan aralarinda 6nemli
kalite degisiklikleri gostermektedir. Tarim iriinlerinin kalite 6zellikleri yoniinden
kendi aralarinda goze carpan farkliliklar gostermeleri, pazarlama faaliyetleri icinde, -
bunlarin kalite seviyelerinin belirlenmesi ve standart hale getirilmeleri konusunu
yaratmaktadir(Giines, 1996, s. 129-130).

Tarim iriinlerinin kalite 6zelliklerinin ve kalite seviyelerinin belirlenmesi
islemi, cesitli saticilar, alcilar ve pazarlama organizasyonlart tarafindan
yapilabilir. Ancak yapilan bu derecelendirmelerin iki tanesi bile, biri birinin
aymsi olmayabilir. Ayrica derecelemeyi yapan saticilardan bazilari, belirledikleri
derece  niteliklerini, iriiniin  pazardaki istemine  gbre zaman  zaman
degistirebilmektedirler(Karahan, 1994, s. 39-44).

Bir ireticinin pazara getirdigi ve dstiin dereceli oldufunu ifade ettigi
iiriinii, pazarda mevcut olan diger bir tireticinin ikinci derece ile adlandirilmus
driiniinin  ayms: olabilir. Satisa arz edilen malin kalitesinin farkliliklar
gostermesi  kargisinda alicilar, 6demek istedikleri fiyats diigiirmek istemektedirler.
Bu kosullarda iireticinin gergek zararini ve iiriiniin gergek degerini belirleyebilmek
¢ok zordur.

Pazarlamada triinlerin kalite 6zelliklerinin farkliligindan sakinmak igin, biitiin
alici, satict ve pazarlama organizasyonlar: tarafindan her zaman kabul edilen

kullanimu kolay standart dereceler yapilmasi gerekmektedir. Yurt disma ihrag
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edilen tarim iriinleri igin bu dereceieme zorunlu olup, yurt iginde satisa sunulan
triinler igin ise zorunlu degildir(Senel, 1992, s. 202-203).

Uriinlerin standardizasyonu ve kalite seviyelerinin belirlenmesi, satisa arz
edilen triinlerin fiyat mukayeseleri igin de en giizel imkam hazirlamaktadir. Satisa
" arz edilen iiriinlerin cesitliliklerine, biiyiikliiklerine ve ozelliklerine bagh olarak
fiyat farkliiklarinin mevcut olmadigi hallerde, bir satigtaki triiniin fiyati ile
diger bir satigtaki tiriintin fiyatim mukayese etmek giigtiir,

Uriinlerin standardizasyonunun ve kalite seviyesinin belirlenmesinin diger
bir faydasi da Grliniin satiginda kayiplarin azalmasidir. Ciinkii, standardizasyon
ve kalite seviyesi belirleme iglemlerinin uygulanmas: sonucunda, alici isteklerine
uymayan, satilamayacak ozelliklerde olan iriinler pazara hi¢ arz edilmeyecek ve
sanayi hammaddesi olarak ( elma suyu, elma kurusu iiretiminde ) kullanilacaktir.
Standardize edilmis ve kalite seviyesi belirlenmis iiriiniin fiyat:, kalite 6zelliklerine
gore tespit edilmig olacagindan, yetistirici kendisine en yiiksek gelir getiren gesidi
yetistirmeye tesvik edilmis olacaktir(Karabaglh, 1991, s. 42-43) .

Uriinler igin kalite seviyeleri belirlenirken ve standartlar hazirlanirken, bu
triinlerin kalite farkliliklarimin iyi bir sekilde tamimlanmast gereklidir. Uriinlerin
kalite farkliliklart ancak objektif olgiilerin kullanilmasi ile tam olarak ortaya
konulabilir.

Yurt diginda ve tilkemizde 6zellikle Mersin, Adana, Manisa gibi illerde tarim
iriinlerinin standardizasyon islemleri, iiriin isleme tesislerinde makineler yardim ile
yapilmaktadir. Ulkemizin dnemli bir elma iireticisi olan Isparta’da ise toplam 24 adet
sofuk hava tesisi faaliyet gostermekte, bu tesislerden yalmizca 2 tanesinde
standardizasyon igin gerekli makineler bulunmakta, diger depolarda ise
standardizasyon islemleri elle yapilmaktadir. Bu nedenle de istatistiksel kalite
seviyesinin belirlenmesi bilyiik nem tasimaktadir.

Bu caligmanin temel amact; Isparta’da iiriin igleme tesisi bulunmayan soguk
hava depolarma getirilen elmalarin daha depoya girmeden istatistiksel drnekleme ve
analiz yontemleriyle kalite seviyesini belirleyerek ve giivenilir bir “elma kalite
belgesi” ile belgelendirerek, alicilar ve saticilar arasindaki kalite anlagmazliklarini en
aza indirmek, dUreticilerin elmalarimn daha iyi ve degeri fiyattan satilmasim

saglamaktir.

94




Caligmanin diger bir amaci ise, Isparta elmalarmin kalite seviyesinin ve
ozelliklerinin “kalite belgesi” ile belirlenmis olmasinin iretici, soguk hava deposu
yoneticileri ve/veya sahipleri, tiiccar, komisyoncu ve ihracatgilar iizerindeki etkilerini

aragtirmaktir.

ISPARTA’DA URETILEN ELMALARIN KALITE SEVIYESININ
BELIRLENMESINE YONELIK BiR PILOT CALISMA

1.1. Amag¢

Isparta’da iiretilen elmalarin bityiik bir kismi iireticiler tarafindan *“Uriin
Isleme Tesisi” bulunmayan soguk hava depolarina, kalite ozellikleri ve simflart tam
olarak belirlenmeden getirilmekte ve depolanmaktadir. Bu durum Isparta elmalarinm
kalitesinin ve fiyatinin diigmesine neden olmaktadir.

Tiiccarlar soguk hava depolarina elma satin almak igin geldiklerinde, tretici
ve/veya depo yonetimi depodaki elmalarin ne kadarinin hangi kalitede oldufunu
resmi bir belge ile belgelendirememektedir. Tiiccar, firetici  veya depo
yonetiminin soziine giivenerek iirtini almakta, bu durum da alict ile saticilar
arasinda fiyat ve kalite konularinda anlagmazliklara neden olmaktadir.

Bu arastirmanin temel amaci, Isparta’da “Uriin Isleme Tesisi” bulunmayan
sopuk hava depolarina getirilen elmalarin daha depoya girmeden “Istatistiksel
Ornekleme ve Analiz Yontemleriyle” kalite seviyesini belirleyerek ve resmi bir
“Elma Kalite Belgesi” ile belgelendirerek, alic1 ile satictlar arasmdaki kalite
anlagsmazliklarimi en aza indirmek, dreticilerin elmalarinin daha iyi ve deferi
fiyattan satilmasim saglamak; bu sayede Isparta elmalarina yurt i¢i ve yurt digt
pazarlarda mevcut olan talebi artirmaktir.

Isparta elmalarimin kalite seviyesininin ve ozelliklerinin “Kalite Belgesi” ile
belirlenmis olmasimn iretici, soguk hava deposu yoneticileri ve/veya sahipleri,
tiiccar, komisyoncu ve ihracatgilar iizerindeki etkilerini belirlemek amactyla bu
kisilerle anket goriigmeleri yapilmstir.

1.2. Metod

Bu aragtirmada, Isparta ilinde faaliyet gOsteren ve “Uriin Isleme Tesisi”

bulunmayan soguk hava depolari arasindan tesadiifi olarak secilen bir sofuk hava
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deposuna iireticilerin getirdikleri elma kasalarindan Elma Standard: (TS 100)’nda yer
alan 6rnek alma plamina uyularak, Srnekleme yontemi olarak da Basit Tesadiifi
Ornekleme ve Sistematik Ornekleme Yontemleri kullamilarak 6rnekler alinmustir.
Alman elma 6rneklerinin “bityiiklitk, pashilik, kara leke seviyesi, renklilik seviyesi,
saplt olup olmamas, giines yamg1 ve diger kusurlart” gibi nitel 6zellikleri gézoniine
almarak kalite seviyesinin belirlenmesi amaciyla istatistiksel analizler yapilmistir. Bu
analizlerde 0=0,05 igin, ¢ift yanh testte z degeri 1,96 olarak alinmigtir. Ureticiler,
soguk hava deposu yoneticileri/sahipleri, tiiccar/ihracatgilar ile gergeklestirilen
anketler i¢in 6rnekleme plani olarak tesadiifi olmayan kota 6rneklemesi kullanilmistir.
Ornek bityiikligii: 84 Cevaplayici
Kotalar: Elma iireticisi:30
Soguk hava deposu sahibi ve/veya yoneticisi:24
Tiiccar/Komisyoncw/Ihracatci: 30

1.3. Muayeneler ve Uygulama Ornegi

Egirdir'de faaliyet gosteren ve “iiriin igleme tesisi” bulunmayan bir
sofuk hava deposuna elma isleme doneminde tesadiifi bir giinde gidilerek,
boylama yapilmasi amaciyla depoya getirilen N =200 adet kasa icerisinden TS
100 Elma Standardinda belirtilen “numune alma plan’” uygulanarak Basit
Tesadiifi Ornekleme ve Sistematik Ornekleme yontemleri kullamlarak ornekler
alinmugtir. Elmalar tek bir- treticinin tirtinit olmayip, bir hayir kurumunun bagis
olarak ¢ok sayida iireticiden aldigs elmalardan olugmaktadir. Bu durum, bolgede
yetigtirilen elmalarin  gercek  6zelliklerini yansitmast acisindan  Snemlidir.
Muayeneler sirasinda elmalara zarar verilmediginden ve bu ¢alisma fazla isgiicii
gerektirmediginden Grnekleme maliyeti cok digiiktiir.

Elmalar, sofuk hava depolarina traktor veya kamyonlarla kasalara
yerlegtirilmis olarak getirilmektedir. Elma kasalar sofuk hava deposuna
yerlestirilmeden Once alinacak kasa o6rnekleri ana kitleyi en iyi sekilde temsil
etmelidir. Bu amagla, kamyon ve uzun araglardan Sekil 1’de belirtilen noktalardan
ornek alinmasi, alinacak 6rneklerin en iyi sekilde (tesadiifi olarak) ana kitleyi temsil
etmesini saglamaktadir. Ayrica, pratik cahisabilme ve uygulanabilme kolaylig: getirip,

zaman kaybini 6nlemektedir.
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15 ton 16-30 ton 31-50 ton

Sekil 1. Kamyon ve Uzun Araglarda Ornek Alma Noktalar
Kaynak: Basoglu, 1994, s.111

Ornek  Alnacak  Ambalajlarin ~ Ayrilmasi : Muayene igin ayrilacak
ambalajlar parti igerisinden olabildigi kadar tesadiifi segilmeli ve bunu yapmak igin
Elma Standard: (TS 100)'nda ve ayrica Nitel ve Olgiilebilen Ozelliklere Gore
Yapilan Kabul Muayene ve Deneylerinde Uygulanacak Ornek Alma Yéntemleri ve
Kullamlacak Cizelgeler ( TS 2756)’de yer alan asagidaki sistematik yontem
uygulanabilir.

Cesidi, simfi ve ambalajlari aym olan ve bir seferde muayeneye sunulan
elmalar bir parti sayildigina gore, oOrnekler araglardan Sekil 1°de belirtilen
noktalardan ve Tablo 1'de verilen partiyi olugturan ambalaj (kasa) birimlerinin
miktarina gore kargilarinda gosterilen sayida ambalaj (kasa) Ornek olarak partiden
tesadiifi olarak ayrilir. Muayeneler bu drnekler |

iizerinde yapilir.
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Partideki Ambalaj Sayist  Ornek Almak Icin Ayrilacak
™) Ambalaj Sayist (n)
2-25 2
26 - 50 3
51 - 90 . 5
91 - 150 8
151 - 280 13
281 - 500 20
501 - 1200 32
1201 - 3200 50
3201-10000 80

Tablo 1. Ornek Almak Igin Ayrilacak Ambalaj Sayisi
Kaynak: Tiirk Standartlar: Enstitiisit.(1983) “Elma Standard:”
(TS 100), Ankara.

Muayeneye sunulan birimleri igeren ambalaj sayist parti biiyiikliigi
kabul edilerek Tablo 1'de karsibk gelen (n) degeri kadar ambalaj, toplam
ambalajdan sistematik olarak ayrilir.

Elma Standardi’nda belirtilen ve Tablo 1’de verilen 6rnek alma planina
uyularak;

Partiyi olusturan birim ambalajlar birden. baglayarak 1,2,3,...N seklinde
numaralamr. Tesadiifi olarak belirlenen bir ambalajdan baslanarak ~ambalajlar
1,2,3,..seklinde “N/n=r" kadar sayilir. (N/n) bir tamsay1 degilse (r) tam sayiya
tamamlanir ve (r)inci ambalaj ornek olarak ayrilir. Sayma ve aymrma islemi,
Tablo I’e gore ayrilmasi gereken 6rnek sayisina erisilinceye kadar siirdiiriiliir.

N = Xp= Parti igerisindeki ambalaj (kasa) sayisi

n=Y;= Ornek olarak ayrilacak ambalaj (kasa) sayi1st
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Tablo 1’de yer alan verilerden Y; geometrik dizi seklinde arttifindan
en uygun denklem tam logaritmik yani usli fonksiyondur(Sydsaeter ve

Hammond, 1995, s.247-251):

Y =b, X" veya

log Y =log b,+ by log X veyahut,
Y= b+ by X
Y=Y log be= bo*, log X= )'d alinmustir. Son denklem igin;

TY'=nby +b T X’
YX'Y'= b, TX + b T X
Yukarida Tablo 1’de  verilen 6rnek alma cizelgesinin en uygun
regresyon

denklemi soyle hesaplanmusgtir:

N=X| n=Y; X=logX Y =logY x* Xy
13,5 2 1,1303 0,3010 1,2775 0,3402
38 3 1,5798 04771 2,4957 0,7537
70,5 5 1,8481 0,6990 3,4155 1,2918

120,5 8 2,0809 0,9031 4,3301 1,8792

215,5 13 2,3334 1,1139 5,4447 2,5991

390,5 20 2,5916 1,3010 6,7164 3,3716

850,5 32 2,9297 1,5051 8,5831 4,4095

2200,5 50 3,3434 1,6990 11,1783 5,6804
6600,5 80 3,8198 1,9031 14,5908 7,2694

TX=10500 >Y=213 X =21,657 XY '=9,9023 XX"'=580321 XY =27,5949

09,9023 =9 b, + 21,657 b,

27.5949 = 21,657 b, + 58,0321 by
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by =-042576 b, =0,636167

b, =log b, oldugundan, b, = - 0,42576 *nin antilogaritmas,
bo=0,37518 dir.Su halde ilgili regresyon denklemi:

Y =0,37518 X 0636167

N=200 kasa yukarida hesaplanan Y denkleminde yerine konularak,
Y = 0,37518 (200) %636167

n=11 kasa bulunur.

TS 100 Elma Standardinin Ornek Alma Plani ile Ornek Ortalamalar icin
Ornek Biiyiikliigiinii Belirleyen Formiillerin Karsilastiriimasi:Ornek icin
aynlacak kasa saysi olan 11 kasa, yukarida belirtildigi gibi Tablo 1’e bagli kalarak
veya agafidaki ortalamalar icin 6rnek bilyiikliigiiniin belirlenmesinde kullamlan
formiillerden yararlanarak da bulunabilir(Daniel ve Terrell, 1995, s. 865-870).

TS 100 Elma Standardi’ndan elde edilen verileri kullanilarak, N = 200 kasa
arasindan  n = 11 kasadan tesadiifi olarak ve yukaridaki formiillerden de

yararlanarak n = 66 6rnek alinms ve bu 6rneklerden,

formiilleri yardimiyla X=70,3 mm ve s = 8,3 mm bulunmustur. Bu veriler asagidaki

formiillerde kullanilarak;
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ilk adim olarak,

zs 2
n, = (—d‘) hesaplanip,

M 5005 i
N =0 ise,

1y

n=

d__l%__s_,g_ 200-11
— 1LV 200

d = 4,76 mm bulunur.

1,96+8,3 )
" =\"4.76

n, =11,65

™0 5 0,05 oldugund
2 U, gigugundan
N g

11,65
14 11,65
200

n=11 kasa olarak bulunur.

n=

TS 100 Elma Standardi’nin Ornek Alma Planina gore alinmasi gerekli kasa
sayisi, ortalamalar igin 6rnek bilyiikligi formiiliinde belirlenen kasa sayisinin aynist
(n=11) oldugundan, bu asamadan sonra kagar kasa arahkla ornek alinacagina
karar verilmistir.

k(Aralik) =N/n

k=200/11
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k=182= 18 aralikla kasalar tesadiifi olarak secilir.

0 ile 1 rakamlari arasinda yer alan bir tesadiifi say: hesap makiresiyie
belirlenir. Bu sayr 0,73259 gibi bir say1 olsun. ilk 6rnegin al:i.acagi kasanin
numarasi ise §6yle belirlenmistir(Sandy, 1990, s. 219-234):

[k 6rnek alnacak kasanin numarasi = Tesadiifi Say1 * Aralik

Ik 6rnek alinacak kasamin numarasi =0,73259 =( 18)

Ilk érnek alinacak kasamin numarast = 13

13 nolu kasadan baslanarak 13,31, 49, 67, 85, 103, 121, 139, 157, 175, 193
nolu kasalarin her birinden ©rnekler almur.

Ornek Olarak Alman Kasalardan Ornek Birimlerinin Ayrilmasi:Her
kasadan kag¢ adet elma alinacagma karar vermek icin, muayeneye sunulan 11
kasadaki toplam elmalarin sayist parti biiyiikligii sayilarak Tablo 1'de karsilik
gelen ornek sayisi yukarida 6rnek almak igin ayrilan kasalarin her birinden ve cesitli
bolgelerinden (asagidan, ortadan, yukaridan, i¢ ve dis taraflarindan) olmak iizere esit
miktarlarda alimir(Bagoglu, 1992, s.101). Ornek elmalar, tesadiifiligi

saglamak amaciyla, Sekil 2’de belirtilen noktalardan kasalarin iist, orta ve alt

kisimlarimin  gapraz  koselerinden, orta kisimlarindan, i¢ ve dis kenarlarindan

alinmistir.  Ornekler alirken

badsit tesadiifi 6rneklemeye uygun olarak ve aym zamanda 6rnekleme hatasim

minimuma indirmek i¢in s6yle bir ydntem izlenmistir.
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Sekil 2. Kasalardan Orek Alma Noktalari

Kasamin hangi bolgesinden elma alacaksa, arastirmaci elini kasanin o
bolgesine uzatmig, eline ilk olarak gelen elmadan sonraki iigiincil elma ornek
olarak alinmigtir.

Aragtirmada, her kasadan kag adet ornek elma alinacagini belirlemek
icin, oncelikle ornek olarak alnan 11 kasada toplam kag adet elma bulundugu
belirlenmistir.

Bir elma dolu kasamin agirhgmn ortalama 20 kg £ 0,10 oldugu anket
goriismeleri sirasinda sofuk hava deposu yetkilileri ve iireticilerce ifade edilmigtir.
65-70 mm arasinda capa sahip olan normal kosullardaki bir elmanin
agirhgmin 140 gr + 0,05 olmast nedeniyle, her kasada bulunan ortalama elma
sayisi:

20000 gr / 140 gr = 140 adet + 0,05 olarak bulunacaktir.

Buradan, parti biytkliigiinii olusturmak icin su islem yapilmistir.

11 kasa * 140 adet elma = 1540 adet elma

Tablo 1’e gore N= 1540 adet igin, n hesaplanir.

Y =0,37518 X %9619 denkleminde X yerine N koydugumuzda;

Y =0,37518 ( 1540) %7

Y =n=239,99 = 40 adet elma bulunur.

Bu islem sonucunda, 11 kasadan toplam 40 adet elma ornek almacaktir.
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40 adet elma /11 kasa=3,63= 4 adet elma

11 adet kasamin her birinden 4’er adet elma &rnek alinacaktir.

Aragtirmada, ornek olarak alman elmalara higbir zarar verilmedigi icin
herhangi bir maddi kayip olmayacagindan ve &rnek alma islemi fazla isgiicii
gerektirmediginden, her kasadan alinacak ornek miktar: konusunda bir sinirlama
yoktur.

Aragtirmanin  ana kitleyi daha iyi temsil edebilmesi ve giivenilirligini

artirmak icin her kasadan 4’er elma yerine 6’sar adet elma alinmistir,

2. Aragtirmanin Istatistiksel Analiz Sonugclar

TS 100 Elma Standardi’nda elmalarin biiyiikliik, pashlik ve renklilik
oOzellikleri i¢in standart kalite seviyeleri belirlenmis olup, kara leke, sap durumu,
giines yamg: ve diger kusurlar icin simirlayicr higbir kural belirlenmedigi saptanmustir.
Aragtirmanin 6n arastirmalar: sirasinda Isparta’daki elma iireticilerinin kalite seviyesi
belirlemede kullandiklar olctilerin, TS 100 Elma Standardi’nda belirtilen Olciilerden
¢ok daha iyi diizeyde oldugu, ve Avrupa Birligi Elma Standard:’nin aradig1 kosullara
¢ok yakin olmasi nedeniyle, aragtirmanin  istatistiksel analizlerinde, yoredeki -
treticilerin elmalarin kalite seviyelerini belirlemek igin kullandiklar1 olgiiler esas
alinmigtir. Ornek olarak secilen elmalarin, biiyiikliik, paslilik, kara leke, giines yamig,
renklilik, sap durumu ve diger kusurlarinin kalite seviyelerine iligkin alt ve iist sinirlar
belirlenmigtir. Ciinkii, saticilar (tireticiler, depo sahipleri/yoneticileri, tiiccar/ihracatgi)
satmak istedikleri elmanin olumlu Ozellikleri i¢in tist simir, olumsuz ozellikleri icin ise
alt smir bilgisine gereksinim duymakta ve alicilar ile pazarlik yaparken bu oram esas
almak istemektedirler. Alicilar (tiiccar veya depo sahipleri) ise satin almak istedikleri
elmanin olumlu 6zellikleri icin alt stnir, olumsuz Szellikleri igin ise tist sinir bilgisini
6grenmek ve saticilar ile pazarlik yaparken bu oranlari esas almak istemektedirler.

Hem alicilara hem de saticilara giivence vermek amaciyla, ana kitle
oranlarimin  giiven aralig formiilleri kullanilarak her ozelligin farkl kalite seviyeleri
i¢in, 0=0,05 esas alinarak cift yanl testler gergeklestirilmistir.

Giiven araliklarinin belirlenmesinde basit tesadiifi 6rneklemeye iligkin su
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formiiller kullanilmistir(Koksal, 1998, s. 199-203; Mendenhall vd., 1993, s. 263).

s, = [p(l—p)
n

[I=p*Zs,
Ornek elmalarin nitel 6zelliklerini aragtirmak amaciyla agagida sunulan

ozellikleri tizerinde istatistiksel analizler gergeklestirlmistir.

2.1. Biiyiikliik Ozelliginin Analizi

Elmalarin bitytiklilk é6zellikleri boylara ayrrma islemi sirasinda Onem
arz eder. Bir elmanmn biyiikligt, sap ile c¢icek cukurunu birlestiren eksene
dikey olan en genis ekvatoral capa gore belirlenir. Avrupa Birligi tlkelerince kabul

edilen "Cap Olgiileri" asagida sunulmustur.

Ekstra I. Simf IL. Struf
iri Boy Cesitler 70 mm 65 mm 60 mm
Diger Cesitler 60 mm 55 mm 50 mm

Tablo 2. Avrupa Birligi Elma Standardina Gére Kabul Edilen Cap Olgiileri
Kaynak:http://www.useu.be/AGRI/Fruit-Veg.html

Bu siniflardan ekstra ile I. Siif arasinda %5 oramnda, I. Sif ile II. Simf
arasinda ise % 10 oraninda toleransa izin verilmektedir.

Isparta ilinde yetistirilen elmalar bu standardin ok iizerindedir. Ozellikle
Bogazova adi verilen ve Egirdir golii ile Kovada golu arasinda kalan bolgede
yetigtirilen elmalar biiytiklik ve leizet acisindan  son derece milkemmel
niteliklere sahiptir.

Isparta yoresinde elma iireticilerinin yillardir uyguladiklar tecriibeye dayanan
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yontemler sonucunda, elmalarin tasnif, depolama islemleri sirasinda, gapt 65 mm
olan 7 adet elmanin toplam 1 kg oldugu varsayimindan hareket edilerek, elmalar
agirliklarina gore de tasnif edilmektedir.

Ureticilerin Starking Delicious ve Golden Delicious gesidi elmalar icin

uygulamada agagida belirtilen cap olgiilerini kullandiklar1 saptanmistir.

Siniflar Ekstra I Simif I1.Simuf IIL. Simf

Gap Olgiileri |75mm ve iizeri | 75mm-70mm | 70mm-65mm | 65mm-60mm

Tablo 3. Isparta’da Elma Ureticilerinin Kullandiklar: Cap Olgiileri

Elmalarin  biiytiklik 6zelliklerini istatistiksel yontemlerle analiz etmek
amaciyla, kasalardan tesadiifi olarak alman her elmanin en genis ekvatoral cevresi
mezura ile lgiilerek, daha sonra gevresinden ¢api hesaplanmistir. Alinan 66 6rnekten
Tablo 4°de belirtilen siniflandiriimig veriler elde edilmistir. Bu simflandirilmig veriler

elde edilirken, Isparta’ da iireticilerin uygulamada kullandiklar1 ¢ap Slciileri esas

alinmustir.
Ana Kitle Oranin %95
Giiven Araliginda
Ornek

Simf Araliklar Frekans Oram Alt Sinir  Ust Smir
65 mm’den az 21 0,32 0,21 0,43
65mm ve 70 mm’den az 7 0,10 0,03 0,17
70 mm ve 75 mm’den az 15 0,23 0,13 0,33
75 mm ve lizerinde 23 0,35 0,23 0,47
TOPLAM 66 1,00
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Tablo 4. Ornek Elmalarin Biiyiiklitk Ozellikleri

0=0,05 icin, gift yanli testte z degeri 1,96 olarak alinmustir.

2.2. Pashhk Ozelliginin Analizi

Arastirmada esas alman pashitk seviyeleri:

Ekstra:Bu smuftki elmalarda pashilik kesinlikle bulunmamalidir.

L Siuf:Bu smiftaki elmalarda meyve yiizeyinde toplam pashhk 1 cm? yi
gecemez.

II. Smif:Bu simiftaki elmalarda meyve yiizeyinde toplam pashilik 2 cm? yi
gecemez.

IIL. Simf:Bu simftaki elmalarda meyve yiizeyinde toplam paslilik 3 cm® vi

gecemez.

Ana Kitle Oranin %95

Gitven Araliginda

Pash Olma Ornek

Alam (sz) Frekans Orant Alt Simr Ust Simar

0 54 0.82 0.73 091

1 10 0,15 0,06 0,24

2 2 0,03 0,00 0,07

3 0 0,00 0,00 0,00

4 0 0,00 0,00 0,00

TOPLAM 66 1,00

Tablo 5. Ornek Elmalarin Pashlik Seviyeleri

2.3. Kara leke Seviyesinin Analizi

Aragtirmada esas alinan karaleke seviyeleri:

Ekstra : Bu siniftaki elmalarda karaleke kesinlikle bulunmamalidir.

L Simif : Bu siniftaki elmalarda 1/4 cm’yi gecemez.

IL Simf : Bu simftaki elmalarda karaleke alamt 1/2 cm’® yi gegemez.
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HI. Smf : Bu smuftaki elmalarda karaleke alani 3/4 cm® yi gecemez.

Kara lekeli Ana Kitle Oranin
%95
Olma Ornek Giiven Arahginda
Alam (cm?) Frekans Orami Alt Smmir - Ust Sinir
0 43 0,65 0,53 0,77
1/4 4 0,06 0,003 0,12
2/4 5 0,08 0,002 0,14
3/4 3 0,05 0,003 0,10
1 4 0,06 0,003 0,12
1,5 7 0,10 0,03 0,07
TOPLAM 66 1,00

Tablo 6. Ornek Elmalarin Kara leke Seviyeleri

2.4. Renklilik Durumunun A nalizi
Aragtirmada esas alinan renklilik seviyeleri( her iki gesit elma igin):
Ekstra : Meyve yiizeyinin tamami sari/ kirmizi renkte olmalidir.
L Siuf : Meyve yiizeyinin en az 3/4’ii sar1/kirmizi renkte olmalidir.
IL Simif : Meyve yiizeyinin en az 2/4’i sari/ kirmizi renkte olmalidir.

IIL. Simif : Meyve yiizeyinin en az 1/4’i sari/ kirmizi renkte olmalidir.

Ana Kitle Oranin %95
Renklilik Ornek Giiven Arahiginda
Alam Frekans Oram Alt Siir  Ust Sinir
1/4 9 0,13 . 0,05 0,21
2/4 5 0,20 0,10 0,30
3/4 3 0,47 0,35 0,59
4/4 4 0,20 0,10 0,30
TOPLAM 21 1,00

Tablo 7. Ornek Elmalarin Renklilik Seviyeleri
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2.5. Sap Durumunun Analizi
TS 100 Elma Standardi’'nda elmalarm saph olup olmamast konusunda
higbir sinrlandirict kosul belirtilmemistir. Aragtirmada ise, elmalar sapli ve

sapsiz olusuna gore farkli degerlendirilmislerdir.

Ana Kitle Oranin %95
Sap Ornek Giiven Araliginda
Durumu Frekans Orant Alt Sinir ~ Ust Sinir
0=Sapsiz 7 0,11 0,04 0,18
1= Saplt 59 0,89 0,82 0,96
TOPLAM 66 1,00 | '

Tablo 8. Ornek Elmalarin Saph ve Sapsiz Olma Durumlari
2.6. Giines Yamgi Analizi
Ekstra:Meyve yiizeyinin tamamu giines yamksiz olmalidir.
I. Simif:Meyve yiizeyinin en az 3/4’ii giines yaniksiz olmalidir.
II. Stif:Meyve yiizeyinin en az 2/4’i giines yaniksiz olmalidir.

III. Simf:Meyve yiizeyinin en az 1/4’ii giines yaniksiz olmalidir.

Giines ‘ : Ana Kitle Oranin
Yanig Frekans - Ornek % 95 Giiven Araliginda
Alam " Orani - Alt Stir - Ust Sinir

0 52 0,79 0,69 0,89

1/4 11 0,17 ' 0,08 0,26

2/4 3 0,04 0,007 0,09

3/4 0 0.00 ' 0.00 0.00
TOPLAM 66 1,00

Tablo 9. Ornek Elmalarin Giines Yamg Seviyeleri
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2.7. Diger Kusurlar
TS 100 Elma Standardi’'nda bu  kusurlar i¢in sinirlandirict  bir  kosul
getirilmemistir.

Aragtirmada ise, bu  kusurlarin  adedine goére ' 1,2,3,...n ‘e kadar

saytar verilmisgtir.

Diger Ana Kitle Oramin %95
Kusurlarmn Ornek Giiven Aralifinda
Adedi Frekans . Oram Alt Sinir Ust Smir
0 46 0,70 0,59 0,81
1 10 R 0,15 0,06 0,24
2 6 00 0 0,16
3 3. 0,045 0,006 . 0,10
10(Sekil Bozuklugu) 1 0,015 001 0,04
TOPLAM 66 1,000

Tablo 10. Ornek Elmalarin Diger Kusurlarmm Seviyeleri

3. Elma Kalite Belgesi ,

Bu belgede, kalite (jzellilﬁeri belirtilmek  istenilen - elmalarin  c¢ap
geniglik oOlciileri, varsa kara leke ve pashlik alanllarl,'.renklilik ve sap durumu,
gines yamgi orani, difer kusurlarin aded‘i,. elmalarin  bahceden toplamis ve
soguk hava deposuna yerlestirilme tarihleri, soguk hrava deposunda ne kadar
stire bekledigine ait bilgiler bulunacaktr.

Elma Kalite Belgesi'nde yer alan bilgiler arastirmanin istatistiksel — analiz

sonuglarindan elde edilmigtir.
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Cesit Ozelligi

Golden = Sari Starking = Kirmiz1
0 % 100

Biiyiiklitk ( mm cinsinden )
65 den az 65-70 70-75 75 ve lizeri
% 21-43 % 3-17 % 13-33 % 23-47

Kara leke Seviyesi (cm?)
0,001 1/4 2/4 3/4 1 1,5
% 53-T1 % 03-12 % 02-14 % 03-10 % 03-12 % 03-7

Pashilik Seviyesi (cm?)
0,001 1 2 3
% 73-91 % 6-24 % 0-7 0 0

Sap Durumu
0 = Sapsiz 1= Saph
% 4-18 % 82-96

Renklilik  Alam
1/4’4 renkli 2/4’u renkli 3/4’t renkli 4/4’1 renkli
% 5-21 % 10-30 % 35-59- % 10-30

Giines Yamgi Alam
0,001 1/4 2/4 3/4
% 69-89 % 8-26 B 19 0

Diger Kusurlar ( Adet)
0,001 1 2 3 10

% 59-81 % 6-24 % 2-16 % 06-10 % 1-4
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Elmanmn bahceden toplams tarihi:
Soguk hava deposuna yerlestirilme tarihi:
Elmamn Soguk hava deposunda ne kadar siire bekledigi:

Bu belge iiretici, soguk hava deposu sahibi ve / veya yonetimi ve tiiccarlar
arasinda pazarlik yontemi ile yapilan satiglarda kalite seviyesinin belgelendirilmesini
saglayacak, tiiccar elmayi iireticiden veya depodan bu belgeye giivenerek alacaktir.
Elma Kalite Belgesi’nin resmi bir tarimsal kurulug tarafindan onaylanmasi, bu

belgeden yararlanabilecek tiim taraflarin yararina olacaktir.

SONUC

Rekabetin  tiim  siddetiyle devam ettigi diinya piyasalarinda, artik
uluslararasi standartlara uymayan driinlerin pazarlanmas: miimkiin olmamaktadir.
Bu uygulama, 6zellikle gelismekte olan iilkeleri, giderek daha dikkatli davranmaya
itmektedir. Bugiin diinyada standartlar1 bir biitiin olarak (ig-dis) uygulayan sadece
gelismis tilkelerdir. i¢ pazarlarda taze ve islenmis tarim triinlerinin standarda tabi
olmamas, kaliteli tiretimin yaygmlastirilmasini da engellemektedir.

Tirkiye’de  elma standartlar1 ancak ihracatta uygulanmaktadir. Buna
karsilik, Avrupa Birligi iilkelerinde standartlar, ihracatta oldugu gibi, iiye iilkeler
arasi ticaret ile, ilgili iilkenin i¢ pazarlarmda da kullanilmaktadir. Ulkemizde de
standartlarin hem i¢ hem de dig ticarette uygulanmasi, elmalarimizin yurt i¢i ve
yurt dig1 pazarlama olanaklarinmn artmasinda 6nemli rol oynayacaktir.

Uluslararas: standartlara uygun olarak tasnif edilen tarrm iiriinlerinin kalite
seviyelerinin belirlenmesi ve bir belge ile tescil edilmis olmast, bu tiriinlerin ulusal ve
uluslararasi mal piyasalarinda halen mevcut olan satigint ve fiyatini artirabilir,

Anket sorularmi yamitlayan iireticilerin  %82.6’s1, soguk hava deposu
sahibi/yoneticilerinin % 75.4°u, tiiccar/komisyoncu/ihracatgilarin  ise  %91.3’ii,
elmalarin soguk hava depolarina girmeden &nce kalite seviyelerinin istatistiksel
yéntemlerle belirlenerek, resmi kurumlar tarafindan onayl bir elma kalite belgesi ile
belgelendirilmesinin bslgede yetistirilen elmalarin pazarlama olanaklarinin artmasina

kathda bulunacag goriisiinii benimsemislerdir.

112




Ureticinin  elmasi1 degeri fiyattan satilacak, tiiccar da aldanmadan,
istedigi nitelikteki elmay1 giivenerek, istedigi fiyattan satin alma sansina sahip
olacaktir.

Bu calisma, ilkemizde iiretilen tiim tarim {iriinlerinin kalite seviyelerinin

belirlenebilmesi amactyla yapilabilecek calismalara 151k tutacaktir.
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is ORGUTLERININ REKABETCI USTUNLUK ARAYISLARINDA
iNSAN KAYNAKLARININ STRATEJIK YONETIM

PERSPEKTIFINDEN YORUMU:
STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMI(SHRM)

Serdar OGE"

OzZET

1980’li yillarda ortaya gikmaya baglayan yeni yonetim anlayislart, is orgiitleri
tarafindan biiyitk bir ilgi ile karsilanmugtir. Bu gelismeye uygun olarak orgiitler
yonetsel yapilarini ve sahibi olduklart insan kaynaklarim en etkin sekilde yeniden
diizenleme ihtiyaci ile karsi karstya kalmuglardir. iste tam bu noktada ortaya ctkan
insan Kaynaklari Yonetimi (fKY)'ni yeni bir anlayis ve yaklagim ile dikkate alma
geregi, orgiitiin en onemli varligi olan insan kaynaklarn (IK)'nin gelistirilmesi ve
odiillendirilmesine yonelik orgiitsel stratejilerin ve bu stratejiler ile uyumlu Insan
Kaynaklar1 stratejilerinin olusturulmasint  giindeme ~ getirmistir. [KY’'ne stratejik
yaklagim, is Orgiitiine en onemli varhgn olan beseri kaynaklari vasitast ile rekabet
iistiinliigii saglamay: hedef alir.

Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi (Strategic Human Resources Management-
SHRM), insan Kaynaklar1 Yonetimini takip eden ve 6nemli bir doniigiimii temsil eden
karakteristik yapisiyla orgiitsel amaglara ulagsmada insan faktdriintin stratejik 6nemini
vurgulamakta ve bunu iyi niyetli bir girigim olmaktan gikartip bizzat uygulamaya
koymaktadir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Yonetim, insan Kaynaklari (IK), Stratejik Insan
Kaynaklari Yonetimi (SHRM).

* Yrd. Dog. Dr. , Selguk Universitesi , i.1.B.E., isletme Boliimii Ogretim Uyesi.
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GIRIS

Is orgiitleri ekonomik varliklarini devam ettirmek ve kendilerine rekabet
avantaji saflamak amaciyla kullandiklart bir takim kaynaklara sahiptirler. Bu
kaynaklar, fiziksel (fabrika, ekipman, teknoloji ve cografi konum), orgiitsel (yaps,
planlama, kontrol ve koordinasyon sistemleri ile grup iligkileri) ile beseri (tecriibe,
beceri ve calisanlarin zekasi) kaynaklardir. Bu kaynaklardan orgiitsel ve beseri
karakterli olanlar direkt olarak Insan Kaynaklar1 (IK) fonksiyonu ile birlestirilirler.
Insan Kaynaklar: Yonetimi (IKY)’nin rolii bir i Orgiitiiniin insan kaynaklarimin,
Orgiite rekabete dayali bir avantaj saflamasim garanti altina  alabilmektir.
Giiniimiizde i§ 6rgiitlerinin, ekonomik hayatta yiiz yiize geldikleri bazi ciddi
 tehditlere doniik olarak rekabet ettikleri piyasalarda proaktif ve stratejik yaklagimlar
belirlemeleri gereklidir. Ozellikle 1980’1 yillardan sonra ortaya ¢ikmaya ve yeni
yOnetim anlayiglart olarak dikkate alinmaya baglanan yaklasimlar kapsaminda genel
olarak postmodern (modern &tesi) érgijt teorileri ile giinlimiiz yénetim literatiiriinde
yeni yeni yer almaya baglayan giincel yaklagimlar diisiiniiliir. Bu yeni yaklasimlardan
bir tanesi de Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi (Strategic Human Resources
Management-SHRM) yaklagimidir. SHRM yaklagimi, stratejik yonetim ile insan
odakl: yonetim yaklasimimn entegrasyonu veya etkilesimi sonucu ortaya ¢ikmugtir.
Bu calismada yeni bir disiplin olan Stratejik Insan Kaynaklari Yénetimini ortaya
koyabilmek i¢in 6nce strateji ve stratejik yonetim kavramlari, daha sonra da strateji
olugturma (strateji formiilasyonu) siirecinde 1KY fonksiyonu ile Stratejik Yonetim
stireci arasindaki entegrasyon diizeyleri incelenecek, ayrica bazi stratejik modeller ve
bu modeller baglaminda degisik isgoren davrams, tutum ve becerileri ile bir stratejik
planin olusturulmasinda gerekli olan IK uygulama sekilleri belirlenerek stratejik
yonetim anlayisimin etkisi ile ortaya ¢ikan bu yeni yaklasimimin stratejik yonetim

perspektifinden sinirlari ortaya konmaya ¢aligilacaktir.
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1. STRATEJi KAVRAMI VE STRATEJIK YONETIM

Strateji kavrami eski Yunan generallerinden Strategos’un adindan tiiremis bir
kavram olmasi nedeniyle strateji yiizyillar boyunca askeri bir kavram olarak
kullanilmigtir. Bu acidan bakildiginda kavram, savas sanat: ve savasta sonuca gitmek
icin yapilacak askeri hareketin planlanmasi ve uygulanmasi bilimidir. Kavramn,
bazi kaynaklarda Latince; yol, ¢izgi veya nehir yatagi gibi anlamlara gelen
stratum’dan geldigi de ifade edilmektedir. Etimolojik agidan kavram ile ilgili fikir
ayriliklar1 olsa da yaklagimlar kavramin yon belirleme ile ilgili oldugunu ortaya
koymaktadir. Diger yandan strateji Tiirkce karsiligi olmayan bir kavram olup isletme
ve yonetim alanina 20. y.y."in ikinci yarisinda girmeye baglamigtir. Strateji yine ayni
yaklagim ile burada da, igletmenin gevresi ile olan ilikilerini diizenleyen, rakiplerine
gstiinlik  saglamak amaci ile kaynaklarim harekete gegiren bir anlama
sahiptir(Dinger, 2003, 5s.16-18). '

Stratejik Yonetim alanindaki 6nemli isimlerden olan Igor Ansoff, stratejiyi
risk ve belirsizlik durumunda yetersiz bilgi ile karar alma olarak tanimlar. M. Porter
ise kavrama, rakiplere iistiinliik saglayacak karar ve faaliyetler olarak bakar. O halde
biitiinciil bir yaklagim ile strateji; “isletmeye istikamet vermek ve rekabet ustinliigii
saglamak amaci ile hem isletmeyi hem de cevresini siirekli analiz ederek uyum
saglayacak amaglarin belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi, gerekli ara¢ ile
kaynaklarin yeniden diizenlenmesi siireci” olarak tanimlanabilir(Dinger, 2003, ss.18-
21). Stratejik Yonetimin bir bilim dali olarak ortaya ¢ikist yonetimden oldukga
sonradir ve 20. yy.in ikinci yarsma rastlar. Cevresel degisiklikler, orgitlerin
bityiimeleri ve ¢ok daha fonksiyonel bir yaptya kavusmalari stratejik yonetimi ig
orgiitleri acisindan vazgegilmez bir hale getirmis, rekabet tstiinligii saglamanin
onemli bir araci olarak kullanilmaya baglanmustir(Dinger, 2003, 55.59-63).

Stratejik Yonetim;“orgiitiin rekabet¢i durumunu analiz eden, onun stratejik
amaclarm geligtiren, bir faaliyet plam tasarlayan ve stratejik amaglara ulagilmasim
saglayacak olan fiziksel, beseri ve orgiitsel kaynaklarin tahsisini gerceklestiren
stirectir”. Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi, stratejik yonetim yaklagimuinin IKY
alanimi tekrar yeniden sekillendirmesi sonucunda ortaya ¢ikmustir(Dalay vd.,2002,
5.48).
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2. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMI (SHRM)

Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi (SHRM), Orgiitiin  hedeflerine
ulagabilmesini saglamak amaci ile tasarlanmig planh bir IK faaliyetleri modeli olarak
diigiiniilebilir. Yonetim literatiirii incelendiginde 6rgiitsel etkinligin strateji ile IKY
uygulamalar: arasindaki iligkiler ile uyuma bagh oldugu gériilecektir. Bu noktada bir
orgiitiin IKY uygulamalarimin onun genel stratejisine uygun olarak sekillendirilmesi
geregi yazarlar tarafindan benimsenmektedir. Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi,
Orgiitlerin uzun dénemli amaglarim elde etmede kullanabilecekleri onemli bir
doniigiimii ifade etmektedir. Yine bu yonetim anlayist, IK strateji ve uygulamalart ile
orgiitiin genel stratejik amaglar1 arasinda bir bag olusturmaktadir(Dalay vd., 2002,
55.60-61). O halde IKY’ne doniik stratejik bir yaklagim ortaya koyabilmek igin
sneelikle stratejik yonetim siirecinde IKY’nin rolii hakkinda bir anlayisa sahip
olmamiz gerekir.

Stratejik Yonetim siireci birbirine baglh fakat birbirinden farkl: iki 6nemli
safhaya sahiptir. Bu asamalar; strateji olugturma (strateji formiilasyonu) ile stratejiyi
uygulamadir. Strateji olusturma siireci, 6rgiitiin misyon ile amaglarinin gevresel firsat
ile tehditlerin, orgiitiin giiclii ve zayif yanlarmimn stratejik planlamadan sorumlu
olanlar tarafindan tanimlanarak bir stratejik yoniin belirlenmesidir. Stratejinin
uygulanmasi ise, belirlenen stratejinin  6rgiit tarafindan  takip edilmesi,
yiiriitillmesidir. Orgiitii yeniden yapilandirma, kaynaklarin dagitimi, yetenekli
calisanlarin  kurumda tutulmasi, stratejik amaglar ile calisan davramslarini
uyumlagtiran 6diillendirme sistemleri gelistirme bu safhanin temel adimlarim
olugturmaktadir. O halde stratejik yonetim siirecinin bagarisi onun IK fonksiyonu ile
iligkisinin olciisiine baglh olacaktir. Stratejik Insan Kaynaklari Yonetiminde IK
fonksiyonu strateji olusturma ve stratejiyi uygulama ile yakindan iligkili olup,
stratejik secim yapildiktan sonra IK’nmin rolii stratejiyi uygulamada gerekli becerilere
sahip ¢aliganlari 6rgiite kazandiracak 1K uygulamalarini gelistirmek olacaktir (Noe
vd., 1999, ss.43-44).
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2.1. Strateji Olusturma

Strateji olugturma, stratejik ybnetim siirecinin bes temel bileseninden olusan
bir siirectir. {1k bilesen orgiitiin misyonunun ne oldugudur. Misyon, bilindigi tzere,
orgiitiin  belirledigi stratejisi icinde tammlanmig gorev anlamindadir. Kavram,
tistlenilen 6zel gérev anlamina gelir(Dogan, 1982, 5.700). Misyonun en temel islevi,
orgiitiin tim cahsanlarma ortak belirli bir yon tayin etmesi, kendilerine hizmet
gotiiriilen miisterileri, miigteriler tarafindan beklenilen degerleri, onlarin giderilen
istek ve ihtiyaglarim ve kullanilan teknolojiyi belirlemesidir(Donelly vd., 1984,
s.131).

Orgiitiin amaglar1 ise, onun orta ve uzun vadede basarmayr umdugu
sonuglardir. Amaglar, misyonun yoniinii tayin ederler, nasil isletilecegini belirlerler
(Noe vd., 1999, s. 44).

Dis analiz, stratejik firsat ile tehditleri tespit etmek amact ile drgiitiin etkin
olan dis cevresini incelemektir. Firsat, cok oz bir ifade ile gevrenin Srgiite sundugu
ve 6rgiitiin amaglarina etkin olarak ulagmasimi saglayan elverigli durumu ifade eden
bir kavramdir (Bell, 1966, 5.29). Ornegin, tiriin ile hizmetlerin heniiz ulagmadif1
miigteri pazarlari, orgiite katkist olabilecek teknolojik ilerlemeler v.b. birer firsat
srnekleridirler. Diger yandan tehditler ise, orgiitiin etkin olarak amaglarina
ulagmasim  zorlagtiran her tiirli durumu ifade eder(Kotler, 1984, s5.65-60).
Potansiyel emek arzinda yaganan kitliklar, piyasaya yeni rakiplerin girmesi, heniiz
karara baglanmamig ama Orglitli olumsuz yonde etkilemesi muhtemel olan yasalarin
varlig ile rakiplerin teknolojik yenilikleri de is orgiitleri igin birer tehdit drneklerini
olustururlar(Noe vd., 1999, 5.45 ).

I¢ analiz ise, orgiitiin ustiinlik ile yetersizliklerini ortaya koyar. Ustiinliik
kavramu, bir is orgiitiiniin rakiplerine gore belirli bazi konulardaki yitksek dereceli
etkinlik ile verimliligini ifade eder. Ornegin, orgiitiin mali giicii, tretim ile teknik
kapasitesi, ar-ge potansiyeli v.b. konularda rakiplerine oranla goreceli olarak daha
yeterli olmasidir. Yetersizlik ise, bir orgiitiin rakiplerine oranla daha az verimli ve
daha az etkin oldugu yonleri ifade eder. Az once iistiinlitk 6rnekleri olarak sunulan

durumlar bu defa yetersizlikler baglig altinda somutlastirilabilir(Dinger, 2003,
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SEKIL 1. Strateji Olusturma Siireci

Dig ve i¢ analizler bir biitin olarak SWOT/FUTZ analizini meydana
getirirler. Is orgiitleri SWOT analizi yapmak sureti ile birden ¢ok stratejik alternatife
sahip olmak i¢in gerekli olan tiim bilgilere ulagabilirler. Daha sonra bu alternatifler
kargilagtirtlarak orgiitii, stratejik hedeflerine ulagtiracak olan strateji tespit edilir(Noe
vd., 1999, 5.45).

2.1.1. Strateji Olusturmada IK’nin Rolii

Strateji olusturma stireci, genellikle orgiitin st kademelerinde tepe
yoneticisi ile birlikte diger farkli boliim yoneticilerinden olugan bir stratejik planlama
"ekibi tarafindan gergeklestirilir. Siirecin her agamas: caliganla ilgili bir takim ig
(caligma) sorunlarini igerir. Ayrica bu asamalarin her birinin i¢ine {K fonksiyonunun
dahil edilmesi gerekmektedir. Son dénemlerde diinya capindaki sirketlerde yiiriitiilen
genis kapsamli bir calisma, aragtirmaya konu olan sirketlerin %49-69 oranlar
arasindaki kisminda 1KY ile stratejik planlama siireci arasinda bazi tiirden
baglantilarin oldugunu ortaya cikarmigtir. Ozellikle Stratejik Insan Kaynaklar:

Yonetimi agisindan bu farkh baglant1 diizeylerinin anlagiimas: olduk¢a 6nemlidir. IK
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fonksiyonu ile stratejik yonetim siireci arasindaki var olan entegrasyon diizeyleri dort

baslik altinda incelenebilir (Noe vd., 1999, s5.45-48).

2.1.1.1.Yonetsel Entegrasyon: En zayif karakterli olan entegrasyon
diizeyidir. Bu baglant: diizeyinde IK fonksiyonunun tiim dikkati giinlitk faaliyetler
iizerinde yogunlagmistir, [K yonetim ekibinin IK ile ilgili problemlere doniik
stratejik bir bakis agsisina sahip olabilmeleri igin ne firsatlari ne de zamanlari vardur.
Isin stratejik planlanmasi fonksiyonu stratejik planlama ekibi tarafindan K
departmanindan her hangi bir yardim, destek veya girdi alinmadan yerine getirilir.
Dolayisti ile bu entegrasyon diizeyinde 1K departmani, hem strateji olusturmada, hem
de stratejinin uygulanmasinda stratejik yonetim siirecinin her hangi bir bilegeninden

tiimii ile ayrilmig durumdadir.

2.1.1.2. Tek-Yonlii Entegrasyon: Bu baglanti tiiriinde igin stratejik
planlamasindan sorumlu olan ekip stratejik plani gelistirir, daha sonra plan hakkinda
[K fonksiyonunu bilgilendirir. Stratejik Insan Kaynaklars Yonetiminin bu
entegrasyon tiirii tarafindan olusturulduguna inamlir. Yani IK fonksiyonunun rolii,

stratejik plani tamarmlayan sistemler ile programlari dizayn etmektir.

2.1.1.3. iki-Yonlii Entegrasyon: Strateji olusturma siirecindeki 1K ile ilgili
sorunlar bu entegrasyon diizeyinde dikkate alinmaktadir. Bu baglant: diizeyi birbirine
bagl ii¢ ardisik adimdan meydana gelir. Once stratejik planlamadan sorumlu olan
ekip, orgiitiin degerlendirmeye aldig1 farkli stratejiler hakkinda IK fonksiyonuna
bilgi verir. Daha sonra IK uzmanlari, farkli stratejilerin insan kaynag ile ilgili
yonlerini analiz ederek bu analizin sonuglarin stratejik planlama ekibine sunar. Son
asama olarak stratejik tercih yapilip stratejik karar alindiktan sonra stratejik plan, onu
yiiriitmek i¢in programlar geligtirecek olan IK uzmanlarina verilir. Stratejik planlama
fonksiyonu ile IK fonksiyonu bu baglant: tiiriinde birbirlerine kargilikli olarak

bagimhidirlar.

2.1.1.4. Biitiinciil Entegrasyon: Bu baglant1 tiirii birbirini izleyen ardigik
bir etkilesimden daha cok siirekli bir etkilesime dayal, dinamik ve gok yonli bir
entegrasyonu temsil eder. Bir ¢ok durumda IK uzmam kidemli yénetim ekibinin

tamamlayict ayrilmaz bir ilyesidir. Tekrara dayal: bir enformasyon degigim
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stirecinden ziyade bu entegrasyon tiiriine sahip olan orgiitler strateji olugturma ile
uygulama siireglerini biinyesinde toplayan kendi IK fonksiyonlarina sahiptirler. Bu
baglanti diizeyinde ortaya ¢ikan hangi tirden girdilerin dikkate aliacagi hususu
onemli bir konudur. Bu noktada IK uzmanlar, caliganlarm Orgiite olan icten
desteklerini saglamada, oncelikle orgiitin misyon ile amaclarmi tammlayan
ifadelerin etkili olabilecegini bilmelidirler. Ortaya konulacak ifadeler, calisanlarin
davramslarini direkt olarak 6rgiitiin misyon ile amaclarimn basarilmasma yoneltecek

kelimelerden olugmalidir.

Yonetsel Tek Yonlii Cift Yonlii Biitiinciil
Baglantt Baglanti Baglanti Baglanti
Stratejik Stratejik Stratejik Stratejik
Planlama Planlama Planlama Planlama
Lt En
Fonksiyonu
114 K IK
Fonksiyonu Fonksiyonu Fonksiyonu

SEKIL 2. Stratejik Planlama ile IKY Entegrasyon Diizeyleri Arasi iliskiler

Orgiitiin dig cevresi ile ilgili olan firsat ve tehditlerin bir cogu insan ile
iligkilidir. Emek piyasasina nitelikli ¢alisanlarin yavas yavag da olsa girmeleri ile
birlikte, 6rgiitler artik sadece miigterileri igin degil calisanlan icin de rekabet etmeye
mecbur kalmaktadirlar Dis gevreyi insan kaynagma doniik olarak yakindan takip
etmek IK'mn sorumlulugu altindadir. K ile ilgili olan ve dolayisiyla da 1K
fonksiyonunu direkt olarak ilgilendiren konular; potansjyel emek kithigi, rakip is

orgiitlerinin ticret oranlari, istihdamn etkileyen yasal diizenlemeler v.b. sayilabilir. Bu
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cevresel tehditlerin farkina varamayan bir cok is organizasyonu, temel yetenege
dénitk egitim ihtiyact olan simrh yetenekteki nispeten geng caliganlan ige alirken,
yasca biiyitkk ama yetenekli olanlarin Orgiitten z{yrllmalarma yol agmaktadirlar. Bir
orgiit ile ilgili olarak yapilan dstiinlik ile yetersizlik analizleri IK fonksiyonundan
girdi gereksinimini dogurur. Giiniimiiz itibari ile ig orgitleri, kendi insan
kaynaklarini, sahip olduklari en onemli varlik oldugunu artik kabul eder hale
gelmislerdir. Sayet orgiit, sahibi oldugu kendi is giicliniin tistiinliik ile yetgrsizligihi
degerlendirmede bagarisiz kalacak olursa, bu durum yiiriitilemeyecek stratejilerin
secimi ile sonuglanacaktir (Wright vd., 1994, 55.300-325). Fakat az sayida da olsa bir
kistm orgiitlerin bu entegrasyon diizeyini basardiklari arastirmalar ile ortaya
konmustur. Boylece stratejik planlamadan sorumlu olanlar biitiinciil baglant: ile bir
stratejik tercih yapmadan &nce insan ile ilgili tim meseleleri dikkate alirlar. Bu
sorunlar, stratejik planlama ekibinin ¢ok daha rasyonel bir stratejik tercih yapmasima
imkan veren misyon, amaglar, tehditler ile yetersizlikler konusunda ortaya
cikmaktadir. Bu problemlere yanit iiretebilen is organizasyonlarmm, kendilerini
basarrya gotiirecek bir stratejik tercih de bulunmalart oldukga muhtemel olacaktir.
Asagidaki tabloda IK'nin stratejik planlamadaki roliinii gdsteren bazi

sroekler sunulmustur(Noe vd., 1996, 5.48);

TABLO 1. iK’min Stratejik Yonetimdeki Roliine Déniik Bazt Ornekler

Philip Morris Companies Inc.
Hamish Maxwell, Baskan ve Yonetici.

“Philip Morris’te biz sonuglar iizerine odakhyiz ve
caliganlara duyarli bir sir-ketiz. Sirketin stratejisini
olusturmada aktif rol oynayan IK yoneticimiz ile sir-ket
planlama komitesinin bir iyesi bizzat bana rapor
vermektedirler. Kraft ile birlesmemizin bir sonucu
olarak sirketin bilytimesi ile birlikte [KY sorunlan
stratejik planlamada dikkate alinmaya baglanmigtir ve

umartm bu tutum giicle-nerek devam edecektir”.
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Dow Chemical U.S.A

Keith R. McKennon, Baskan.

“Giintimiiziin dinamik  karakterli c¢evre sartlar
kargisinda basarili olmak igin caliganlarimizi gerek
piyasalardaki gerekse de iggiiciindeki degisime hazirla-
mada etkin olmak zorundayiz. Bu amagla miisteri istek
ile ihtiyaglarimi en iyi sekilde karsilayabilecek beceri
'diizeyine sahip olabilmek i¢in, Dow ¢ahsanla-rindan
farkli bir ekip kurarak onlan egitmeli ve harekete
gegirmeliyiz. Bunu yapabilmek igin ise IK planlarimiz

mali planlarimz ile biitiinlestirmeliyiz”.

Shell Oil Company

E.H.Richardson, Yonetici.

“Insan kaynagi yonetim siireci sirketimizin stratejik
planlama ¢abalarinin  vaz-gecilmez bir kismudir.
Sirketimizde di gevreye doniik kilit sirket planlarimiz

IK 1$181nda gerceklestirilmektedir”.

Chrysler Motor Corporation
Robert A.Lutz, Baskan ve Yonetici.

“Chrysler’de biz IK'min sirketin performansina ve
yonetim programlarina, ¢a-liganlarimizin is tatminlerine
ayrica nitelikli tiriin ve hizmetlerin tiretilmesine neden
olan katilimci bir ig gevresinin degerini arttirdigim

kabul ediyoruz”.
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2.2. Strateji Uygulamasi

‘ Orgiit, strateji olusturma siirecini tamamlayip bir stratejik tercih yapar
yapmaz, ilgili stratejiyi uygulamak yada bir diger ifade tarz1 ile ginlik
faaliyetlerinde hayata gecirmek zorundadir. Izlenecek strateji orgiitii bir takim 1K
gereklerini kabule zorlayacaktir. Iyi bir stratejiye sahip olan orgiit, amaglaﬁna
ulagmaya ytnelik faaliyét ortaya koyarken ozellikle belirli bazi gorevleri yerine
getirmelidir. Bu noktada gorevlerin ifasinda rol alan bireylerin isin gerektirdigi
becerilere sahip olmalari ve yeteneklerini de etkin olarak kullanmaya doénitk motive
edilmeleri sart olacaktir. Stratejiyi uygulamanin basarisi ise su bes degiskene bagh
olacaktir; orgiitsel yapi, is dizayni, caliganlarin secimi, egitim-gelistirme,

ddiillendirme sistemleri ile enformasyon tiir ve sistemleri(Noe vd., 1996, 5.50).

Orglitsel
Yap!

Enformasy
on Tirleri

Urtin
Pazar
Strateji

Performans

SEKIL 3. Strateji Yiiriitmede Dikkate Aliacak Degiskenler

Sekilden de goriilebilecegi gibi bu bes degiskenden igiine iliskin olarak IKY nin

oncelikli sorumlulugu vardir. Bunlar; is, caliganlar ve édiillendirme sistemleridir.
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Aym zamanda IKY, geriye kalan iki degisken olan yapi ile enformasyon ve karar
siireglerini de direkt olarak etkileyebilmektedir. Stratejiyi basarili bir bigimde
uygulayabilmek icin oncelikle gorevler etkin bir bigimde iglere doniik olarak dizayn
edilmeli ve gruplandirilmalidir. Daha sonra IK fonksiyonu orgiitii stratejinin
uygu.lanmam igin gerekli olan yetenek, beceri ve bilgi diizeylerine sahip calisanlar ile
donatmalidir. Bu sonug temel olarak, ¢aliganlar ile ilgili tedarik, secim ve yerlestirme,
egitim ile gelistirme gibi uygulamalar vasitasi ile basarilacaktir. Ayrica bunlara ek
olarak IK fonksiyonu gahsanlar;n stratejik plana doniik gayret ile desteklerine imkan
verebilecek performans yonetimi ile 6diillendirme sistemlerini de gelistirmelidir. O
halde IK fonksiyonunun roli; (1) stratejik planin gerektirdigi beceri tiirleri ile
diizeylerine sahip yeterli sayidaki calisam orgiite kazandirmak, veya (2) stratejik
planda ortaya konmus olan amaélarm bagarilma sanslarim  arttiracak  sekilde
caliganlarin rol oynamasint saglayan “kontrol” sistemlerini gelistirmek olmalidir. Bu
noktada 1K fonksiyonunun bu problemi nasil asacag 6nemli bir soru olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Agagidaki sekilden de goriilebilecegi gibi bu ¢6ziim, [K fonksiyonunun
asagida siralanan tiirden IK uygulamalarii yerine getirmesiyle saglanabilecektir(Noe
vd., 1996, 5.51).

- Is Analizleri ve Dizayni,

- Calisan Tedarik ile Segimi,

- Calisan Egitimi ve Gelistirme,

- Performans Yénetimi, _

- Odeme ve Tesvik Sistemleri, .

- Calisanlar ile iligkiler.
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SEKIL 4.Stratejiyi Yiiriitme Siireci.

Bu asamada, is orgiitlerinin sirdiirdiikleri stratejileri ve bu stratejiler ile

uyumlu K sistem tirlerini daha iyi anlayabilmek igin, yukarida siralanan K

uygulamalari ile onlarin stratejiyi yiiriitme siirecindeki rollerini bilmek faydal

olacaktir.

2.2.1. iK Uygulamalar

IK fonksiyonunun, stratejinin yiriitiilmesi asamasinda yerine getirmek

zorunda oldugu IK uygulamalarindan her birisinin [KY’nin asagida siralanan belirli

bir fonksiyonel alanina isaret ettigini belirtmek gerekir(Noe vd., 1996, ss.51-54);

a) Is Analizi ve Dizaym: Is orgiitleri tarafindan iriin ile hizmetlerin

iiretiminde bazi gérevlerin yerine getirilme zorunlulugu vardir. Bu gorevler, isleri
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olugturacak sekilde bir araya getirilerek gruplandimilirlar. Is analizi, isler hakkinda
detayl bilgilere sahip olma siirecidir. Is dizayn ise, hangi tiir gorevlerin belirli bir ig
biinyesinde gruplandirilmast gerektigi hakkinda karar verme ile ilgilidir. Strateji,
yeni ve farkli gorevleri veya benzer gorevleri yerine getirmenin farkhi yollarim
gerektirebileceginden, iglerin dizayn edilme seklinin orgiit stratejisi ile uyumlu
olmasina dikkat edilmelidir. Ayrica bir ¢ok strateji yeni teknolojilerin kabuliinii
zorunlu tutacagindan bu durum yine isin yapilma gekli iizerinde etkili olacaktir. Bir
ig organizasyonundaki isler, genel olarak, simirli beceri diizeyi gerektiren dar bir
gorev alanina sahip basit tiirden olanlar ile cesitli beceri diizeylerini gerektiren genis
ve karmagik goérevlere sahip olanlar arasinda degisebilir. Giiniimiizde insan odakls
program ile uygulamalarin artmasi ile birlikte artik islerin analiz ve dizayni, yeniligi
ve Orglitsel verimliligi arttirmak amaci ile kullanilmaya baslanmistir.

b) Calisanlarin Tedarik ve Secimi: Tedarik, is orgiitii biinyesinde var olan
potansiyel isler icin adaylarin arastinldigy siiregtir. Secim ise, orgiitiin amaglarma
ulagmasi yolunda bilgi, beceri, yetenek ile gerekli olan diger karakteristiklere sahip
adaylart belirleyen siireci ifade eder. Farkli stratejilere sahip olan is 6rgiitleri, nitelik
ve nicelik olarak farkli caliganlara ihtiyag duyarlar. Bu nedenle bir is
organizasyonunun siirdiirdiigii ya da siirdiirecegi strateji onun tedarik ve secim
siirecleri tizerinde direkt bir etkiye sahip olabilecektir.

¢) Calisan Egitimi ve Gelistirme: Bazi beceri ile yetenekler calisanlara
egitim ve gelistirme yolu ile kazandiilir. Egitim, is ile ilgili bilgi, beceri ve
davraniglarin ¢alisanlar tarafindan Ogrenilmesini kolaylagtiran planli bir cabay: ifade
eder. Gelistirme ise, var olan veya heniiz mevcut olmayan degisik tiirden isleri yerine
getirebilmeleri igin ¢alisanlart yeteneklerinde ilerleme yaratan bilgi, beceri ve
davramslar ile donatmak anlamima gelir. Stratejilerdeki degisiklikler ¢ogu kez beceri
tiirleri, beceri diizeyleri ve beceri karmasinda da bir takim degisiklikleri beraberinde
getirir. Bu nedenle strateji iliskili becerileri edinmek stratejiyi uygulamamn gerekli
bir sart olmaktadir. Orgﬁtler‘tedarik, secim, egitim ve gelistirme vasitasi ile belirli
bir stratejiyi uygulayabilecek bir K ekibine veya calisma grubuna sahip
olabileceklerdir.

d) Performans Yonetimi: Performans yonetimi, calisanlarin faaliyet ile

¢iktilarint Orgiitiin - amaclar1 ile uyumlu hale getirmede kullamlir. Performans
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yonetimi, bireysel ve orgiitsel ciktilarin belirlenmesini zorunlu tutarak Orgiitiin
bagarih bir sekilde stratejisini siirdtirmesine imkan yaratir.

e) Odeme Yapisi, Tegvikler ve Kazanglar: Odeme yapisi ve sistemleri
strateji uygulamada 6nemli bir role sahiptir. Rakiplerine oranla galiganlarma daha
yiiksek diizeyde 6demeler yapip kazanglar saglayan is orgiitleri, bu uygulamalar ile
yitksek nitelikli ¢alisanlart cezbederek onlara istihdam yaratabilirler. Fakat bu
yaklasgimm aym zamanda 6rgiitiin toplam is¢ilik maliyetleri lizerinde negatif bir
etkisinin oldugunu da unutmamak gerekir. Diger yandan orgiitler performansa dayali
odeme sistemleri yolu ile ¢alisanlarinin spesifik faaliyetler ile performans diizeyleri
ortaya koymalarini da saglayabilirler. ,

) Cahsanlar ile iliskiler: Orgiitlerin sendikali olsunlar veya olmasinlar
cahisanlart ile olan iligkilerine doniik yaklagimlari, rekabet avantaji elde etmeye
doéniik potansiyelierini onemli olciide etkileyebilecektir. Ornegin, 1970°1i yillarin
sonlarinda Chrysler sirketi iflas ile karst kargiya kaldiginda sirketin yeni bagkan: Lee
Tacocca girketi bulundugu bu durumdan kurtarmak amact ile ilgili sendikadan‘iicr-et
ve calisma kosullart konusunda bazi tavizlerde bulunmasim istemistir. Sendika bu
talebi, kazanglarin belirli oranlarda paylasimu ile sirket yonetim kurulunda bir
temsilcisinin bulunmast sart: karsiliginda kabul etmis, boylece sirket sendika ile olan
iliskileri ve sendikamn sagladigi destek ile kisa siire icerisinde kendisini iflastan
kurtarmug ve tekrar kazang saglamaya baslamigtir.

Is orgiitleri sahibi olduklart caliganlarini kendilerine yatirim yapilmas
gerekli bir kaynak olarak degerlendirebilecekleri gibi ilgili maliyetlerinin minimize
edilmesi gereken bir kaynak olarak da dikkate alabilirler. Caliganlarin karar almaya
ne olciide katilacaklari, hangi haklara sahip olacaklari ve orgiit tarafindan da
¢aliganlara doniik ne tiir sorumluluklarin ﬁstlenileceginiﬂ onceden tespiti oldukga
onemli bir konudur. Orgiitiin bu yondeki kararlar1 almada benimseyecegi yaklagim
kendisinin ya bagarili bir bigimde kisa ve uzun vadeli amaclarina ulagmasina veya
varliginin tamamen sona ermesine neden olabilecektir. Bu konu ile ilgili olarak son
donemlerde yapilan bir takim aragtirmalar, performans ile verimliliklerini arttirmak
amaci ile orgiitlerin hangi tiir IK uygulamalarini gelistirmeleri geregini incelemistir.
Elde edilen bulgular, kurumlarin tedarik ile segim siireclerine gosterdikleri 6zen,

performansa dayali 6deme sistemleri, diigiik diizeyli statii farklilagmalari, yeni ve
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tecriibeli ¢aliganlara doniik nitelikli egitimler, is takimlart ve problem ¢ozme gruplan
ile ¢alisanlarm katilimlarim saglamak gibi “en iyi IK uygulamalarinr” kullanarak,
hem yﬁksek verimliligi, hem de yiiksek kaliteyi ~sergilediklerini ortaya
koymustur(Alexander/Cronshaw, 1986, s5.105-115 ).

2.2.2. Temel Strateji Tiirleri

Orgiitler i¢in uzun vadeli basarmin temel sarti rekabet tistiinligiidiir. Bu
amagla is orgiitleri icinde bulunduklar pazarin rekabet &zelliklerini dikkate alarak,
a)fiyat b)kalite c)zaman, d)cesitlilik olmak iizere dort farkli alanda strateji
geligtirebilirler. M. Porter’a gére, bir orglitiin rekabete dayali avantaj saglayabilmesi
onun iiretim stirecinde deger yaratabilmesine baglidir. Porter’a gore deger iki sekilde
yaratilabilecektir; maliyetleri diisiirerek, iiriin veya hizmeti farkhlastirarak.
Gergekten de bir i 6rgiitii yitksek karlilik diizeyine ulagmak istiyorsa iki alternatif
temel yonteme sahip olacaktir. Bunlar, iiriin veya hizmetini en diigiik fiyattan satmasi
ya da iirlin veya hizmette miisterilerin daha fazla Gdeme de bulunmayr kabul
edecekleri bir farklilagma yaratmasidir. Bu durum ise iki temel stratejiye neden
olacaktir(Dinger, 2003, s.198).

2.2.2.1. Toplam Maliyet Liderligi Stratejisi

Toplam maliyet liderligi stratejisi, endiistrideki en diisitk maliyetli iiretici
olma konusuna yogunlagir. Bu stratejide tiim dikkatler, kalite, zaman ve hizmet gibi
diger temel rekabet unsurlarina degil, sadece maliyetler tizerinde toplamr. Bu strateji,
ekonomiklik olcegine sahip iiretim tesisleri kurup tiretim maliyetleri ile ar-ge,
hizmet, satig giicii, reklam v.b. maliyetleri kontrol ederek ve diisiirerek
bagarilabilecektir. Toplam maliyet liderligi stratejisi, bagka rakip Orgiitlerin aym
endiistriye giriglerine engel olarak oOrgiitlin endiistride ortalamanm iizerinde karlar
saglamasina imkan verir. Ornegin, AST, Dell ve Compaq gibi IBM benzeri
bilgisayar tireticileri IBM ve Apple’den daha diigitk maliyet ile bilgisayarlar iireterek
kigisel bilgisayar piyasasinda artan bir pay1n sahibi olmuslardir(Noe vd., 1999, ss.54-
55).
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2.2.2.2. Farkhlastirma Stratejisi

Porter’a gore farkhilagtirma stratejisi, Orgiitiin iiriin yada hizmetini
endiistrideki diger iiriin veya hizmetlerden farkli, essiz ve ayricalikli hale getirmesi
demektir. Boylece orgiit iiriin veya hizmetini tasarim, marka imaji, teknoloji, tirtin
yada hizmetin 6zellikleri, benzersiz miigteri hizmetleri, dagitim ag gibi hususlar
acisindan rakiplerin iriin ile hizmetlerinden gok daha farkli bir hale getirebilir. Bu
stratejinin en temel &zelligi, tiriin ya da hizmetin pazarda belirli bir 6zelligi ile tek ve

benzersiz olmasim saglamaktir (Dinger, 2003, 5.202).

2.2.2.3. Strateji Tiirlerinde iK Ihtiyaclar

Tiim stratejiler genel olarak yetenekli ¢alisan ihtiyact dogursa da, stratejinin
tirrtine gore farklt davranis bigimleri ile tutumlari olan farkl galisan tipleri gerekli
olacaktir. Stratejiler belirli becerilere sahip olan galiganlari ve onlarin farkli “rol
davranslart” sergilemelerini gerektirir. Rol davramslari, sosyal bir is cevresindeki
caligandan roliinde beklenilen davramslardir. Rol davramslart bir cok boyutta
farkhiliklar gosterdigi gibi, farkli stratejiler de farkli rol davramiglarini gerektirir.
Ornegin stratejisi maliyet liderligi olan &rgiit caliganlarimn Orgitiin istikrari
acisindan nispeten tekrarli, bagimsiz veya 6zerk rol davramslar ortaya koymalar1
beklenir. Uretimde etkinlik konusuna agirlik veren bu stratejiye sahip orgiitler,
calisanlarindan bekledikleri beceri tiir ile diizeylerini spesifik bir bigimde tanimlarlar
ve onlarin bu beceri alanlarindaki egitimlerine yatirim yaparlar. Ayrica bu orgiitler
performansa dayali 6deme igerigine de sahip olan performans yonetim sistemnlerini
kullamirlar ve etkinligin nasil bagarilacag: konusunda galisanlarinin fikirlerini sorarak
katilimlanim saglarlar(Schuler/Jackson, 1987, s5.205-220).

Ote yandan, farklilagma stratejisine sahip orgiit calisanlarinin ise yaratici ve
isbirlikci bir ruha sahip olmalari beklenir. Diger bir ifade tarz:i ile, ilgili Orgiit
calisanlarimin diger calisanlar ile igbirligi, risk tistlenme, yeni fikirler gelistirme,
siire¢ ile sonuglara dengeii yaklagim sergilemeleri gibi rol davramglari ortaya
koymalar1 gerekli olacaktir. Boylece bu stratejiyi  benimsemis olan 1§
organizasyonlar1 yerine getirecekleri igler ve gorevler vasitasi ile daha ytiksek

diizeyli yaraticilik ortaya koymaya gayret edeceklerdir. Bu amagla da caliganlara
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doniik egitim ve gelistirme faaliyetlerine 6nem verilecek, 6deme sistemlerinde adalet
gozetilecek, sonuclara dayali performans ySnetim sistemleri olusturulacak ve
calisanlara ¢ok daha genis kariyer yollart saglanabilecektir(Miles/Snow, 1984, ss5.35-
55).

2.2.2.4. Yinsel Stratejiler

Yonsel stratejiler, toplam maliyet liderligi ile farklilagtirma stratejilerinden
ayri olarak orgiitlerin amaglarma ulasmada kullanabilecekleri énemli bir diger
strateji stmiflamasim olustururlar. Dért 6nemli y&nsel stratejiden bahsedilebilir (Noe
vd., 1996, s5.35-55).

ngunlasma stratejileri, mevcut olusan maliyetler ile piyasa payina 6nem
veren stratejilerdir. Bu strateji ile o6rgiit faaliyette bulundugu piyasada en iyi
yapabilecegi seye odaklanmaktadir.

‘ I¢sel bityiime stratejileri, pazar paym arttirma, {iriin ve hizmet gelistirme ile
yenilik ile ortak girigimler konularma odaklanan stratejilerdir. Bu strateji tiiriine
sahip olan 6rgiitler sahip olduklart mevcut kaynaklarim meveut giiclerini arttirmak
amact ile kullanirlar.

Digsal bityiime stratejileri ise, orgiitii pazardaki konum ve durumunu
giiclendirmek amaciyla yeni isler yaratmaya ve sahibi oldugu imkanlart genigletmeye
yoneltir. Yatay ile dikey biitiinlesme veya farklilasmaya donik girisimleri olan
orgiitler dis biiyiime stratejisini sergilerler.

Son olarak kiigiilme (downsizing) stratejileri ise, ciddi ekonomik tehditler
ile karsi karsiya kalan ve bu nedenle de faaliyetlerini tedrici olarak azaltmayi
diigiinen orgiitler tarafindan ragbet edilen stratejilerdir.

Swralamaya calisugimiz bu stratejilerin her birisinin 1K yaklagimlan

birbirlerine nispetle oldukea farkliliklar arz eder.

2.2.2.4.1. Yogunlagma Stratejileri

Yukanidaki béliimlerde de ifade ettigimiz gibi bir is orgiitii yiiksek karlilik
ile kazang  hedeflerine ulagmada iki temel yonteme sahip olacaktir; ya iiriin veya

hizmetini en disiik fiyattan satacak (maliyet Ustiinliigii) yada tiriin veya hizmetinde
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milgterilerin  yilksek diizeyde odemeyi kabul edecekleri bir farklilagtirmay:
(farlilagtirma iistiinliigii) yaratacaktir. Orgiit maliyet ile farklilagtirma iistiinliigiinii ya
pazarin geneline veya 6zel bir boliimiine odaklanarak (yoBunlasarak) saglamaya
galigacaktir. YoPunlagma stratejisi, pazarin belirli bir bolimiinii secip, diger
boliimlerini devre dist birakmayr gerektirir. Pazar boliimii, belirli bir tiketici
grubunu, belirli bir tiretim ve dagitim hattini veya belirli bir cografi bolgeyi icine
alir. Maliyet liderligi ile farklilagtirma stratejilerinin tiim sektorii hedef almalarina
ragmen yogunlasma stratejisi belirli bir hedefe c¢ok etkili bir bigimde hizmet
sunmaya yonelmistir. Boylece orgiit gok daha genig bir pazara hitap etmek yerine
hedef olarak belirledigi pazara girmeye ve oralara hizmet gotiirmeye calisir(Dinger,
2003, 5.203).

Yogunlagma stratejileri orgiitiin  kendi biinyesindeki mevcut gecerli
nitelikteki becerileri korumasini ve siirdiirmesini gerektirir. Bu durum ise, orgiitteki
calisanlarin sahip olduklar: becerilerinin korunmasi amaci ile egitim programlarini
ve bu tiir becerilere sahip olan calisanlari elde tutmaya imkan veren 6deme

sistemlerini gerekli kilacaktir (Noe vd., 1996, 5.57).

2.2.2.4.2, Biiyiime Stratejileri

[s 6rgiitlerinin gerek hayatlarim devam ettirebilmek gerekse de etkinliklerini
arttirabilmek amaci ile izleyebilecekleri en belirgin stratejiler bityiimeye dayali
olanlardir. Igsel biiyiime stratejisi uygulayan orgiitler siirekli olarak ihtiyag
duyduklari ¢alisanlari tedarik etmek, miimkiinse rakip orgiitlerden ¢alisan transferleri
gergeklestirmek ile orgiit ici terfi sistemini igletmek zorunda kalacaklar, ayrica farkli
pazar yada pazarlara girecek ve calisanlarinin sahip olmalar1 gereken becerilerde
degisimi yaratacaklardir. Orgiitte biiyiime hedeflerini basarmak amaci ile maddi ve
manevi tiirden giidiilere nem verilir. Egitim ihtiyaclar ile bu ihtiyaci giderecek olan
efitim programlar; Orgiitiin bilyiime girisim sekline bagh olarak farklihk arz
edecektir. Ornegin &rgiit uluslar arasi piyasalara girmek ve bu piyasalarda bityiimek
istedifinde ihtiya¢ duyulacak olan egitim, her bir pazar hakkinda bilinmesi
gerekenler iizerine yogunlagacaktir. Ote yandan orgiit yenilik yapma ile iiriin ve

hizmet gelistirmeye doniik bir aragtirma igerisinde bulunuyorsa bu durumda egitim,
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daha ziyade galisanlar ards: beceriler konusuna yogunlasan teknik tabiatl bir icerige
sahip olacaktir. Ornegin, iki farkh orgiitsel kiiltirden gelen caliganlar bir araya
getirmesi nedeni ile ortaya ¢ikan problemlerinden dolayr Ortak Girisimler (Joint
Ventures), Ozellikle catisma ¢6ziim teknikleri . konusunda yogun bir egitimi
gerektirirler. Catigma ¢oziimiine doniik egitim, orgiitlerin dig bitylime stratejisini
yiriitirken de gereklidir. Dis biiyimeye donitk olan tiim tercihler yeni isler
yaratmay: gerektirecek ve bu yeni karakterli isler farkli kiltiirel iceriklere sahip
olacaktir. Boylece [K programlar, tiim 6rgiitsel galismalarin biitiinlestirilmesi ve

standart hale getirilmesinde sorunlar ile karg1 karsiya kalir(Dinger,2003, 5.226).

2.2.2.4.3. Kiiciilme (Downsizing)

Rekabetin yogun olarak yasandig: giiniimiiz ig cevresinde &rgiitler acisindan
. 6nemi giin gegtikge artan konulardan birisi de kiigiilme ile kii¢iilme uygulamasindaki
IKY’nin roliidiir. Bu uygulamaya giden orgiit sayis1 tzellikle son yillarda artmaya
baglamig, bunun bir sonucu olarak da isten ¢ikarilanlarin sayisinda yine yillar itibari
ile 6nemli miktarlarda artiglar yasanmaya baglanmistir. Kiiciilme, sadece orgiit
yapisinin degil, aym zamanda orgiitsel faaliyetlerin de gozden gecirilerek temel olan
kabiliyetler disinda kalanlarin boliim veya birim olarak kapatilmasi ve tiim siireglerin
yeniden gekillendirilmesi anlamina gelir. Béylece maliyetlerde azalma, karar almada
stirat, miigteri ihtiyaglarma yogunlagma, yeni fikirlere imkan yaratma gibi bir takim
sonuglar elde edilmeye calisilir (Dinger, 2003, 5.226).

Konu ile ilgili olarak yiriitilen arastrmalar, her ne kadar uygulama
agisindan artis gosterse de, kiigiilmenin ig orgiitlerinde artan verimlilik ve kazang
saglama gibi amaglara doniikk evrensel bir bagaridan uzak oldugunu ortaya
koymaktadir. Ornegin, American Management Association tarafindan yapilan bir
aragtirmanin sonuglari kiiciilme siirecini tamamlayan sirketlerin sadece iicte birinin
artan verimlilik hedeflerine ulagabildiklerini ortaya ¢ikarmistir. Bu nedenle kii¢iilme
uygulamasim ozellikle de IK fonksiyonunun rolii agisindan anlamak ile y6netmek
6nemli bir konu olacaktir. Kiigiilme, IKY agisindan bir takim tehditler ile firsatlari
giindeme getirir. Tehditler boyutuyla dikkate alindiginda IK fonksiyonunun sadece

performans: yetersiz olan ¢aliganlari tipki bir “cerrahi miidahale” ile orglitiin i
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giiciinden ayrarak galigma giiciinii azaltmas: dikkati ¢eker. Fakat bunu bagarabilmek
diger performansi yiiksek olan ¢alisanlarin istekli olarak alternatif is imkanlar
bulabilme veya isten ¢ikarilma eylemi gergeklesmeden &nce Orgiitten ayrilabilme
intimalleri nedeni ile oldukga zor olacaktir. Is giiciindeki bu tiir azaltmamin,
performans: yiksek veya yetersiz galisanlar arasinda bir ayirim yapmadan tiim
cahganlar grubuna doniik olmasi uygulamanin tehdit boyutuna katk: yapmaktadir.
Bir diger risk ise, uygulamanin orgiitte kalan calisanlarin morallerine etkisinde
goriiliir. Arkadaglar isten cikarildiktan sonra geride kalan calisanlar islerin sahipleri
olmak konusunda yogun bir sugluluk duygusuna kapilabilirler veya cazip imkanlar
ve kazanglar nedeni ile ayrilan arkadaglarina imrenebilirler. Bu durumda calisanlarin
orgiitlerine olan bagliliklart ile tatmin diizeylerindeki azalma onlarm i$
performanslarim olumsuz yoénde etkileyebilecektir. Bu nedenle IK fonksiyonu,
geride kalan galisanlarin rgiite donitk giiven ile bagliliklarim korumak i¢in onlarla
acik iletisim kurmali ve sirdiirmelidir. Béylece tim caliganlar kiiciilmenin amaci,
maliyeti, uygulama siireci, takip edilecek stratejiler hakkinda bilgilendirilmelidirler.
Neden oldugu bu tiir olumsuzluklarina ragmen kii¢iilme, IKY igin bir takim
firsatlar da yaratmaktadir. Bu firsatlardan ilki, orgiite “faydasiz bireylerden
kurtulma” sansi vermesi ile yeni fikirlerin Oniinii agmasidir. Yine kii¢iilme ¢ogu
zaman Orgiitsel kiiltiirii degistirmenin tek ve yegane firsati olarak dikkate alinir. Son
olarak bu uygulama, iist ydnetim i¢in Orgiitiin nihai basarisinda onun [K’nin degerini

ortaya koymaktadir(Noe vd., 1996, s5.58-60).

3. STRATEJI DEGERLENDIRME VE KONTROL

Stratejik yonetim siirecinin son adimi stratejiyi deBerlendirme ve
kontroldiir. Stratejinin etkinligini ve uygulama siirecini siirekli olarak yakindan
izlemek orgiit agisindan son derece dnemlidir. Bu takip stireci, Orgiitiin problem
konularin1 belirlemesine imkan vererek, ya mevcut yapi ile stratejileri revize eder
veya yenilerini tasarimlar. Bu asamada uygulanan stratejinin Orgiitii amaglarina ne
olgiide ulagtirdign degerlendirilir. Aym zamanda bu asama yeni stratejilerin

belirlenmesi siirecinin baglangicini da meydana getirir(Noe vd., 1996, s5.60).
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4. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMI MODELLERI

Strateji kavramim 6rgiitsel performansin arttirilmasinda merkeze yerlestiren
ve 1980°li yillarda gelistirilmis olan IKY modelleri normatif karaktere sahiptirler
1980l yillarda bilim adamlarmm iKY ifadesine strateji kavramim eklemeleriyle
“stratejik entegrasyon” nosyonu géze carpmaya baglamistir. Yapilan calismalarin bir
cogunda IKY modeli “stratejik entegrasyon™ olarak tanimlanmigtir. Bu anlamda
ozellikle orgiitiin igsel IK stratejisinin unsurlari ile digsal orgiit stratejisi arasindaki
uygunlugun saglanmas: oldukca énemlidir. Stratejik planlama finans, pazarlama ve
tiretimin niceliksel yénlerine vurgu yaparak kiltiir, degerler ve gii¢ gibi sanayii &tesi
organizasyonlarin niteliksel boyutlarina daha az 6nem verir. Bu nedenle sayet insan
kaynaklar1 unsurlari stratejik planlama siirecinin bir parcast degiller ise, stratejik
orgiitsel planlarin uygulanmasi cok daha gli¢ bir hale gelecektir. IK uygulamalari,
orgiitse] kaynaklarin degerinin anlasilmasi ve kontrolinde Sneml; bir unsur
olduBundan insan kaynaklarinin etkin bir tarzda kullanilmas: Orgiite Snemli rekabet
avantajlart saglayabilecektir. Bu vesile ile insan kaynaklari, stratejik planlama
stirecinin 6nemli bir bileseni olmustur. Entegrasyon kavraminin ti¢ 6nemli yonii daha
vardir; (1) stratejik amaglara ulagilmasina yardimer olmasi ve birbirlerini
tamamlayan olmalar: nedeni ile IK politika ile uygulamalarmin birlestirilmeleri, 2)
st yonetime nispetle daha alt pozisyonlardaki yoneticiler tarafindan [K’nin
Gneminin &rgiit biinyesine yansitiimasi ve (3) tiim caliganlarin yerine getirdikleri
isleri kendi isleri olarak goriip degerlendirmelerini saflamak. Sayet bu entegrasyon
sekilleri benimsenir ise orgiit calisanlart orgitsel degisimi kabullenmede daha esnek,
daha istekli ve ¢ok daha fazla igbirlik¢i olacaklar, bunun sonucunda da Orgiitiin
stratejik planlart ¢ok daha bagarili bir bigimde ytiriitiilebilecektir. Stratejik Insan
Kaynaklart Yonetimi uygulamasinda bu yaklasima “egleme modeli” denilmektedir
(Bayraktaroglu, 2002, 5s.51-52).

4.1.Esleme Modeli

Modelin temel varsayimu, M. Porter’ in “maliyet hderhgl” “farkhilagtirma”

ve “yogunlagma’™ stratejllenm benimsemek suretiyle, zellikle yiiksek gelir diizeyine

sahip is orgiitlerinin rekabet avantaji elde edebilecekleridir. Ayrica bu stratejilerin
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her birisi ¢aliganlardan belirli bir sorumluluklar dizisini gerektirerek, kendilerinden
beklenen rol davramislarini giiglendirecek o6zel IKY stratejilerini de kapsar. Boylece
Stratejik Insan Kaynaklart Yonetimi, her bir rekabet stratejisine uygun olan farkh
calisan rol davramglarimi tegvik ederek 5P olarak da adlandirlabilen psikoloji,
politika, program, pratik ve proseslerin eslestirilmesi ile ilgili olacaktir. Benzer
sekilde Miles ile Snow, her bir rekabet stratejisi tipinin kendisine uygun bir tarzda
yonetilmesi ve diizenlenmesi gereken orgiitsel politika ile uygulamalarina ihtiyag
doguracag: inancindadirlar. ‘

Fombrun ve arkadaglarimin “Stratejik Insan Kaynaklar: Yonetimi” isimli
caligmalari esleme modeli ile ilgili olarak yapilmisg ilk ¢caligmalardan bir tanesidir. Bu
calismada 6nce yapi ile stratejinin ayirt edilmesi ve sonrasinda IK uygulamalar: ile
orglit yapisinin segilen stratejiye uygun olarak ySnetilmesi yani yapmin stratejiyi
takip etmesi diigiincesi vardir. Digsal rekabet stratejisi ile icsel rekabet stratejisi
arasindaki bagm analizini yapan ve her bir stratejinin bir digerini nasil zorlayici
karakterde oldugunu agiklamaya calisan Beer ve arkadaslarina gore ise, igsél IKY ile
digsal rekabet stratejisi arasinda bir uyumun olmast ile bu uygunlugun aym zamanda
IKY stratejisinin temel unsurlari arasinda da bulunmasi geregi vardir. Aksi taktirde
uyumsuzluk rol catigmalarina ve belirsizliklere yol acacak, bu da caliganlarin
performanslari ile orgiitiin etkinligi arasinda bir ¢atigmaya neden olabilecektir. O
halde esleme modelinde IKY stratejisi ile orgiitsel strateji arasindaki iligkinin reaktif
karakterli oldugu soylenebilir. Yani IKY stratejisi bir nevi orgiitsel stratejiye boyun
egmis durumdadir. Bu durumda orgiitsel strateji bagimsiz deisken olarak

diisiiniilemeyecektir(Bayraktaroglu, 2002, s5.52-53).

4.2. Kaynaga Dayali Model

Bu model ise titm dikkatlerini is giiciinlin stratejik degeri ile is yerinde
Ogrenme iizerine toplar. Yani model bir nevi “insan” kavramimi 6n plana
cikartmaktadir. Modelin olusumunda Selznick’in katkisi olduk¢a 6nemlidir.
Selznick, orgiitlerin ayirt edici bir rekabet stratejisi uygulamak sureti ile
rakiplerinden ¢ok daha iyi performans ortaya koyacaklar: iddiasinda bulunmustur.

Cagdast olan Penrose, Orgiitii “iretici kaynaklarin toplami™ olarak ifade etmistir.
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Kendilerinden sonra gelen Barney ise, siirdiiriilebilir bir rekabet avantajmin dis
piyasalarin analiz edilmesi yolu ile degil, orgiitiin sahibi oldugu mevcut yetenek ile
kapasitelerinin analizi yolu ile saglanabilecegi iddiasindadir. O, orgiit ici yetenek ile
kapasitelerin rakipler tarafindan taklit edilmesinin zor olacag goriisiindedir. SWOT
analizi perspektifinden bakildiginda, esleme modelinin dis firsat ile tehditlerin
stratejik onemini dikkate aldigi; kaynaga dayali modelin ise, 6rgiit ici biinyesel
istiinliik ile yetersizliklerin stratejik Snemine vurgu yaptig séylenebilir. Bu modele
gore, bir yandan cevresel firsatlara zamaninda cevap vererek, diger yandan da dig
tehditleri etkisizlestirerek ve igsél yetersizliklerin iistesinden gelerek stirdiiriilebilir
bir rekabet avantaji saglanabilecektir. Stratejik Insan Kaynaklari Yonetiminin
Kaynaga Dayali Modeline gore bir i Orgiitiiniin stratejik degerleri iiretime yaptigt
katkilarin ¢ok otesinde anlamlara sahiptir. Kavramda yer alan “kaynaga dayalr”
ifadesi, farkli yazarlar igin farkli anlamalara sahiptir. Kaynaklar Orgiitlin gliclini
ortaya koyan tiim imkanlar olarak belirtilebilir ve bu giice bir stratejik kaynak olarak
bakilabilir.

Cappelli ve Singh, is stratejisi ile IKY arasinda yapilacak bir “evlilik”
ongormektedirler. Bu evlilik yetenekli ve becerikli calisanlarin 6rgiitler igin
stirdiiritlebilir bir rekabet avantaji yaratacaklari hususunun karsilikli olarak kabul
edilmesi ile gergeklesecektir. Onlara gore rekabet avantaji orgiitiin kendisine ozgli
ozel ve taklit edilmesi zor degerli kaynaklari ile saglanacaktir. IKY’nin stratejik
onemi, IK uzmanlarmin orgiit icin degerli ve transfer edilemez yetenekler
gelistirerek IKY'nin uzun vadeli 6rgiitsel performansa nasil pozitif bir etkisinin
oldugunu gostermeleriyle daha net anlagilacaktir. Benzer sekilde Kamoche ise
orgiitiin IK varliklarinin Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimine potansiyel olarak ¢ok
bityiik katkisinin olacag: iddiasinda bulunmustur. Ona gére IKY’nin gelistirecegi
stratejiler insan kaynaklarina oncelikler tanimals, entellektiiel degerlere, Ogrenmeye,
beceri ile yetenek transferine ve iglem maliyetlerini azaltmaya Oncelik

vermelidir(Bayraktaroglu, 2002, $5.55-56).
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5. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ

- BOYUTLARI

Bu asamada Stratejik Insan Kaynaklari Yonetiminin boyutlar: olarak dort

énemli 6zellik iizerinde durulacaktir.

5.1. Degisim Miihendisligi (Reengineering) ve Stratejik Insan

Kaynaklar: Yonetimi

Hammer ve Champy, degisim siirecini yeni bagstan tekrar icat etmemisler,
aksine bu siirece yenti bir isim vererek “degisim mithendisligi” ni ortaya atmuglardir.
Degisim miihendisligi, 6rgiitlerin basarisinda garpict geligmeler yapmak amaci ile ig
siireclerinin temelden yeniden dugiiniilmesi ve radikal bir bigcimde yeniden
tasarlanmas1 siireci olarak tammlanabilit(Hammer/Stanton, 1995, s5.3). Degisim
mithendisligi, maliyet, kalite, hizmet ile yenilik gibi cagimizin en Gnemli bagari
dlgiilerinde gelisme saflamak amaci ile orgiittin mevcut yapist ile kullanilan
stireglerinin terk edilerek mal ile hizmet tretiminde gerekli olan faaliyetlerin en
bagindan itibaren tekrar gozden gegirilme cabasidir. Bu yaklagimda siireg
yenilemenin dort temel 6zelligi bulunmaktadir( Hammer/Champy, 1994, s5.29-32);
siirec yenileme; (1) temelden degisiklik demektir, (2) radikal bir degisiklik demektir,
(3) garpici degisiklikler demektir, (4) is siireglerinde degisiklik demektir.

Degisim miihendisligi anlayis: Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi'nin
orgiit stratejisi ile IK stratejilerini uyumlastirma noktasindaki yaklagimina uygun
diismektedir. Hammer ile Champy 6rgiitsel dizayndaki bu yeni yaklagimin hedefinin
is siirecleri ile yonetim oldugunu ifade etmektedirler. Boylece bu yeni yaklagim ile
ybnetim pozisyonlarina bilgi teknolojilerini kullanma imkan: tamnmakta ve kendi
kendisini yoneten is takimlar1 olusturulabilmektedir. Is takimlarmin kurulmas: ile
yonetimsel sorumluluk takim iiyeleri arasinda paylagilabilir. Bilgi teknolojilerinin
kullamilmas: ile 6rgiitler islerini ¢ok daha farkli ve etkin olarak yapabilme imkanina
kavugurlar. Diger yandan iist yonetim, kiiltiirel degisim de dahil olmak iizere radikal
bir degisim igin biiyilk Ozveri gosterir, bagari gerektiren hedefler belirleyerek
depisim mithendisligi siirecini baglatir. Siirecin uygulanmasinin bir sonucu olarak

orgiit yapis1 icerisindeki bazi pozisyonlarin iptal edilmesi, islerin yatay ve dikey
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olarak yalinlastiriimasi, kendi kendilerini yoneten is takimlarmmin olusturulmas: tiim
dikkatleri liderlik, orgiit kiiltiirii ve IK’nin kritik rolii iizerine toplar. Kisaca degigim
mithendisligi, orgiitteki galisanlarin performans ile davramslarim Orgiitiin kiiltiiri ve
amaglari ile uyumlu hale getirecek teknikleri ilham etmektedir( Bayraktaroglu, 2002,
55.57-58). .

5.2. Liderlik ve Stratejik insan Kaynaklar: Yonetimi

Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimini liderlik kavramidan hareket ederek
de ortaya koymak miimkiindiir.. Pek cok tamiminda liderlik Orgiit icerisinde bazi
bireylerin diger baska bireyler iizerinde uyguladiklari etki siireci olarak ifade
edilmektedir. Liderlik konusunda yaptigi ayrintili calismalarimin sonucunda Yukl,
liderligi; bir orgiit tiyesinin olaylarin yorumu, amag ile stratejilerin secimi, is
faaliyetlerinin organizasyonu, iiyelerin Gzgiiveni ile yeteneklerinin gelistirilmesi,
Orgiit disindan katki ve igbirliginde bulunacak insanlarin secimi gibi konular tizerinde
etkin olmasidir seklinde tammlamistir. Yukl’un insan yetenekleri tizerine vurgu
yapan tammi liderlik tzerine yogunlasma egilimindedir. Bu tamm liderlik
ozelliklerini sosyal etkileme siireci olarak icermektedir( Bayraktaroglu, 2002, 5.58).

I¢inde bulundugumuz cagda liderin roliiniin degistigini ifade eden Senge,
liderin temel gérevinin dgrenen orgiitler insa etmek oldugunu kabul eder. Ona gére
bir liderin temel gorevi, gelecegi sekillendirecek stratejiler gelistirmek olmalidir.
Senge’ye gore boyle bir liderin sahip olmasi gereken ozellikler sunlar olmalidir;
Lider her seyden 6nce tasarimci olmalidir. Giiniimiizde hizin kazandig: biiyitk Snem
nedeni ile artik 6rgiitii yonetmek yetmemekte bu hiza ayak uyduracak enerjideki
orgiitleri tasarlamak gerekmektedir. Liderin bu yeni gérevine “stratejik mimar” adi
verilit(Hammel/Prahalad, 1995, ss.151-161). Lider aymt zamanda Ofretmen
olmalidir. Yani calisanlarmin potansiyellerini agifa cikaran, bu siiregte onlara
rehberlik eden ve Ggrenimi kolaylastiran birisi olmalidir. Lider bu ozelligi ile
calisanlarimin olaylara ve gergeklere bakislarini yeniden yapilandirir ve zihni
kavrayislarimi giiglendirir. Nihayet son olarak lider hizmet anlayis1 ile caligmalidir.
Lider orgiitiin bagarisi i¢in vizyon belirler, ¢aliganlarinin bagarili olmast igin onlara

destek verir ve gerekli olan tiim yardimi salar. Orgiit, calisanlarin yonelecekleri
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istikameti liderin vizyonu olarak degil “bizim vizyonumuz” olarak degeflendirmelex'i
ve vizyonun ¢ahsanlar tarafindan paylasilmas: halinde harekete gececektir. Kisacas
lider tiim dikkatini iki nokta iizerinde toplamak durumundadir; orgiitiin disi ve
orgitiin igi. D1 gevrede neler olup bittigini incelerken ayni zamanda orgiitsel ig
biinyede de hangi meselelere donitk miidahalelerin yapilmas: gerektigine karar
verebilmek stratejik liderligin en 6nemli boyutunu olusturacaktir. Ayrica tek bagina
bir bireyin orgiitsel amaglari, yapiy:, kiiltiri ve o6rgiitsel planlari degistirmede
yetersiz kalacagi, bu degisikliklerin tiim Orgtit iiyelerinin cabalarimi gerekli kilacagi,
bunun da yine stratejik liderligin bir bagka boyutu oldugunu ifade etmek gerekecektir
(Dinger, 2003, s5.342-345).

Henry Mintzberg ise, genel manada ti¢ farkli stratejik modelden ve bunlara
baglt olarak liderlik tarzlarindan bahseder. Ona gore girisimei lider érgﬁt‘ti‘kuran
veya atalarindan devralan liderdir. Cesurdur, o6rgiiti kurmak ve devam ettirmek
konusunda olduk¢a i1srarhidir. Yeni firsatlari arastirarak stratejiler olusturur.
Problemleri arka planda birakarak firsatlar tizerinde yogunlagir. Yerine getirilecek
faaliyetlere doniik planlart kendisi hazirlar, kisisel etkisi ve karizmasi ile kurallar’
koyar, emirler verir. Bitylime bu tiir bir liderin hem en 6nemli amaci hem de en
onemli motivasyon aracidir. Tepkici lider ise, gevreyi kontrol edilmesi gereken bir
glic olarak karsisina alir, belirli bir probleme donik olarak ¢evresiyle miizakere
ederek tepkide bulunur. Stirekli olarak savunmada kalir, degisim ortaya ciktiktan
sonra ona uyum gostererek tirkek adimlar atar, rakiplerinin faaliyetlerine karsilik
tedbirler gelistirir. Bu modelde strateji olusturmada yeni firsatlar degil var olan
mevcut problemlere tepki niteliginde ¢tziimler geligtirmek 6nemlidir. Tepkici ve bir
birleri ile biitiinlesmemis adimlar ile stratejiler olugturuldugundan esneklik saglamak
kolay olacaktir. Diger yandan planlayict lider, yonetim biliminin profesyonel
uygulayicisidir. Planlama sistematik analizler yapmak iizerine kuruludur. Rekabet
ortarminda fayda-maliyet analizleri yapilarak kararlar almir. Yonetim bilimi ile
teknikleri strateji olusturmada kullanilir. Kararlar stratejiler ile uyum arz ederler. Bu
liderlik tiirlerinden hangisinin daha etkili olduguna dair net bir ifade kullanmak hatah
bir tutum olacaktir. Durgun veya dinamik bir ¢evre, rekabet, liderin tabiati, Srgiitiin
bilyiikliigii gibi pek ¢ok durumsal etken liderlik modelini etkileyecektir (Dinger,

2003, $5.339-341).
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Literatiirde strateji gelistirme ile liderligin birlestirilmesi geregini
savunarnlar, rekabetci stratejiyi formile etme ve stratejiyi yiiriitmede lideri “anahtar
fakttr” olarak tasvir etmiglerdir. Bu diisiincenin bir geregi olarak, a¢ik ve paylagimci
olan liderlerin thml bir stratejik insan kaynaklari yonetimi modelini benimseme

ihtimallerinin yiiksek olacag: kabul edilebilir.

5.3. isyerinde Ogrenme ve Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Bir ¢ok teorisyene gore IKY’nin en 6nemli uygulama alanlarindan olan K
Gelistirme faaliyeti, ig orgiitlerinin hayatta kalabilmeleri ile biiylimelerinin temel kilit
stratejisidir. Bazi yazarlar ise bu uygulamanin Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimine
geciste bir 6n sart oldugu inancindadirlar. Son dénemlerde gerek literatiirde gerekse
de uygulamada sikca karsilastifimiz Ofrenen Orgiitler, yonetimsel Ogrenme,
isyerlerinde 6grenme gibi ifadeler ile yonetimsel bilgi ve teorilerin isyerlerinde
uygulanmas: kastedilmektedir. Isyerinde ogrenme Stratejik Insan Kaynaklari
Yonetiminin esnek yoniinii olustﬁrur. [syerinde 6grenme, orgiitiin temel yeteneklerini
gliclendirir ve orgiitiin rekabet avantaji saglamasinda 6nemli bir itici gii¢ olur. Bir ig
oOrgiitliniin igyerinde 6frenmeye yatirim yapmasi bir nevi insana yapilan bir yatirim

olarak dikkate alinabilir(Bayraktaroglu, 2002, 5.59).

5.4. Sendikalar ve Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi

Sendikalar isgiici maliyetlerinin sekillenmesinde, c¢alisma hayatinin
nitelifinin artmasinda ve ¢aligma barisimn saglanmasmda oldukga 6nemli bir &gedir.
Isgiicti icretlerinin diisitk veya yitksek olmasi, calisanlarin motivasy(;n ile
verimliligi, sendikal iligkilerdeki anlasma ve catisma ortamlart v.b. konularm
stratejik yonetim tarafl}ldan dikkate alinmalar1 dogru bir yaklagim olacaktir. Sayet
orgiit ile sendikalar arasinda karsiliklt uyum, saygi ve anlagma varsa orgiitsel amaclar
¢ok daha etkin bir bicimde gercekleseceginden orgiit igin bilyiime ve gelisme
firsatlar1 dogacaktir. Stratejik Insan Kaynaklart Yonetimi tarzinda yonetim ile

galiganlar aym amact paylasirlar. Farklt durumlar s6z konusu oldugunda ise rasyonel

bir bigimde kararlar alinarak buna uygun tutum ile davraniglari sergilerler. Bylece
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Orglitiin yonetimi igin iyi olan bir dirum calisanlar i¢in de iyi olacaktir(Dinger, 2003,
5.103).

Yukarida agiklanan Stratejik Insan Kaynaklari Yonetiminin boyutlari, is
orgiitlerinin 1KY anlayislarimin yeni ve farkli bir bakis acisiyla 6zellikle de strateji
vurgusu ile yeniden yapilandiriimasinin temelleri ile yontemlerini olugturmaktadir.
Ortaya koyulan boyutlarin hepsinin ortak ozelligi, Stratejik Insan Kaynaklars
Yénetimi (SIKY) olusumunu desteklemeleri ile bu yaklasimdaki yenilikleri temsil
etmeleridir. Netice olarak ifade etmek gerekirse Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi,
orgiitlerin uzun vadeli amagclarina basari ile ulasmalarina imkan verecek 6nemli bir
degigimi igerir. Stratejik Insan Kaynaklari Yénetiminin en 6nemli 6zelligi, IK strateji
ve uygulamasi ile orgiitiin genel stratejik amaclar1 arasinda baglanti kurmasidir. Bu
anlayisin bir sonucu olarak, artik uygulamada IK departman: ile yoneticilerinin daha
az idari fakat daha fazla stratejik roller tistlenmeleri ve tiim orgiitiin IK fonksiyonuna

katkida bulunacak bir vizyona sahip olmalar1 gerekecektir.

SONUC

Insan Kaynaklar1 Yonetimini stratejik bir yaklagim ile dikkate alma girisimi,
i orgiitlerinin en Gnemli varliklart olan beseri kaynaklari vasitasi ile proaktif bir
bigimde rekabet iistiinliigii saglamasim arasgtirmak anlamina gelir. Bu nedenle IK
fonksiyonunu Orgiitiin yiiz yiize kaldifi insan iligkili is yada gérev sorunlarini
belirlemede strateji olusturma ile iligkilendirmek yada strateji olusturma siireci
icerisinde diisiinmek yerinde olacaktir. Stratejik tercih yapilir yapilmaz IKY gerekli
becerilere sahip ¢aliganlarin motive olmalarim saglayan IK uygulamalarim
geligtirerek stratejik plamin uygulanmas: iizerinde derin bir etkiye sahip olacaktir.
Yine IK fonksiyonunun stratejik rolii bizzat kendi stratejik planlama faaliyetleri ile
yada ozellikle bu departmandan hizmet bekleyenlerin ve departmanim karsiladig
ihtiyaclarin belirlenmesi ile gelistirilebilecektir.

Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi (SHRM), Insan Kaynaklar1 Yénetimini
takip eden ve bir doniisiimil temsil eden karakteristik yapis: ile 6rgiitsel amaglara

ulagmada insanin stratejik 6nemini vurgulamakta ve bunu bos bir slogan olmaktan
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ctkartarak uygulamaya koymaktadir. Kisacas: Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi is
orgiitlerinin ozellikle uzun vadeli hedeflerini bagarmada kullanabilecekleri 6nemli bir
doniigiimii ifade etmektedir. Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi, IK stratejisi ve
uygulamalari ile 6rgiitiin genel nitelikli stratejik amaglar1 arasinda bag kurarak 1K
yetkililerinin daha ziyade stratejik roller iistlenmelerini ve titm orgiitsel birimlerin IK

fonksiyonuna katkida bulunacak bir vizyona sahip olmalarini gerektirir.
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ABSTRACT

To take a strategic approach to Human Resources Management (HRM), we must first
have an understanding of the role of HRM in the strategic management process. The
strategic management process has two distinct inter dependent phases: strategy
formulation and strategy implementation. During strategy formulation, the strategic
planning group decides on a strategic direction by defining the company’s mission and
goals, external opportunities and threats, and its internal strengths and weaknesses.
During strategy implementation the organization follows the strategy that has been

chosen. Both of these strategic management phases must be performed effectively.
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In the recent years, organizations have recognized that the success of the strategic
management process depends on the extent to which the Human Resources (HR)
function is involved. Thus, in Strategic Human Resources Management (SHRM), the
HR function is involved in both strategy formulation and strategy implementation.
Finally, a strategic approach to HRM seeks to provide a competitive advantage through
the company’s most important asset: its human resources. Once the strategy has been
determined, HRM has a profound impact on the implementation of the plan by
developing and aligning HR practices that ensure that the company has motivated

employees with the necessary skills.
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CUKUROVA UNIVERSITESI iKTiSADI VE iDARI BILIMLER
FAKULTESI DERGISI YAZIM KURALLARI

Derginin sahibi C.U.lktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi adina Fakiilte
Dekamdir.

Cukurova Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi iktisat,
igletme, kamu maliyesi, ekonometri, uluslar arasi iliskiler, calisma ekonomisi
alanlarinda ve bu disiplinler arasindaki teorik, metodolojik ve uygulamalart konulari
irdeleyen arastirma makaleleri, kitap 6zet ve elestirileri, kisa arastirma sonuglari, kisa
yorumlar, editére notlar, akademik toplanti haberleri ile politika 6nerileri yayimlar ve
bilim insanlart ile bilim diinyas: arasinda bir platform olusturmayr amaglar.

Cukurova Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi yilda 2
kez yaymnlanan hakemli bilimsel bir dergidir. Dergiye Tiirkge ve Ingilizce makaleler
gonderilebilir. Makaleler Yayin Kurulu tarafindan konularinda uzman hakemlere
goénderilir. Makalenin yayinlanip yaymlanmamasi kararin: ilgili hakemler verir.
Dergiye gonderilecek yazi ve makaleler MS Word 6.0 veya ileri versiyonlarda
yazilmig olarak diskette veya CD de ve ii¢c kopya basili olarak gonderilmelidir.
Metinler 29 X 19 c¢m boyutunda kagida iistten, sagdan ve soldan 3’er cm bosluk
brrakilarak Arial yazi karakterine gore, 10 punto biiyiikliigiinde ve 1.5 satir aralig ile
yazilmalidir. Gonderilecek makaleler, sekil, gizelge ve ekleri ve kaynakcastyla
beraber en ¢ok 20 sayfa olmalidir. Génderilen tablo ve grafiklerin dergi sayfa
boyutlar digina tasmamas: gerekir. Metin icinde yer alan tablolarin kaynaklar: ilgili
tablonun altinda belirtilmelidir. Her tablonun adi mutlaka belirtilmelidir. Sekillerde
ise, gekil alinti ise sekilden onceki metnin sonunda kaynagi verilmeli, cizilen

sekillerin numaras: ve ismi sekiller ile birlikte yazilmalidir.Sayfa numaras: ilk

147




e e s e e

sayfadan baglayarak sag iist késede veri'lmelidir. Makalede en fazla 200 kelimelik

Tiirkce ve Ingilizce dillerinde yazilmis 6zet bulunmalidir.

Kitap ozetleri ve elestirileri, bilimsel toplanti 6zetleri ve duyurular, daha
tnce basilmig yazimlarla ilgili goriis, katki, elestiriler ya da farkls bir konu iizerindeki
deneyim ve disiinceler igin yazilan Editére Mektuplar 500 kelimeyi agmamalidir.

Bilimsel etik ve yazim kurallarina uygun olarak kaleme alinmis olmalidur.

Makalede kaynak bildirme “yazarin soyad:, yil, sayfa no.” esasina gore
yapilmahdir. Ornek “... Bayhan (1986, 5.12)...”. Birden fazla kaynaga aym anda atf
yapiliyorsa yazarlarin soyadlari, yil ve sayfa no.su yazilarak birbirinden noktali
virgiille ayrilmalidir. Ornek “.. (Bayhan, 1986, s.345; Demir, 1985, s.50)...”.
Yararlamlan kaynagin ikiden fazla yazari varsa birinci yazarmm soyadi verilmeli ve

“vd.” ibaresi kullaniimahdir. Ornek ... (Bayhan vd., 1984, 5.4)...”.

Dergide yaymnlanmak iizere kabul edilen makalelerin yazarlari, makalenin
kabul edildigini 6grendikleri tarihten itibaren 15 giin i¢inde World 6.0, 7.0 veya ileri
versiyonlarinda ki programinda yazilmis olan makaleleri (1.44 MB veya 2.00 MB’lik
bir disket veya CD olarak) Dergi Yayin Kurulu'na génderirler. Aksi takdirde makale
yayinlanmak iizere kabul edilmesine ragmen gerekli sartlar yerine getirilmedigi i¢in
dergide yaymnlanmayacaktir. Dergi Yayin Komisyonu, yazim kurallarina gtre

diizenlenmeyen makaleleri yayinlamama hakkina sahiptir.

Yazi ve makalesi yayimlanan her yazara derginin ilgili sayisindan 5 adet
gonderilir. Ayrica telif iicreti 6denmez. Yazi ve makalelerin igeriginden yazarlar

sorumlu olup, yayinlanmayan yazilar iade edilmez.
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