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OZET

Liderlik, orgiitlerin gelisimlerine, 6grenmelerine yol agan, orgiitlerin basarilarina
ciddi katkilar sunan bir siire¢ ve bir olgudur. Bu baglamda cevresel degisimlerin
hizli yasandigi, teknolojinin gelisim hizinin bu denli arttig1, kiiresel diinyada ancak
iyi liderlerin onctiliik ettikleri orgiitlerin bagartya ulasmast miimkiindiir.

Yonetsel patolojilerin giiniimiiz orgiitlerinde siklikla bag gostermesi yonetsel
patolojileri yonetim ve organizasyon alaninda 6nemli ve giincel kilmaktadir.
Yonetsel patolojilerle bas edemeyen oOrgiitlerin basarili olma ihtimalleri zayiftir.
Bu nedenle, bu olas1 patolojilerin iyi bir liderlik tarziyla dogru yonetilmesi 6nem
arzetmektedir.

Bu calismanin amaci, liderlik tarzinin yonetsel patolojiler {izerindeki etkisini
saptamaktir. Bunun yapilabilmesi i¢in Karaman ilinde faaliyet gosteren yedi gida
isletmesi beyaz yaka caligsanlar1 6rneklem olarak se¢ilmis, ilgili 6rneklemde yiiz yiize
anket teknigi kullanilmis, elde edilen veriler SPSS 22.0 ve Smart PLS programlari
vasitastyla analiz edilmistir. Demografik degiskenler SPSS 22.0 programina
girilerek ylizde ve frekans analizleri yapilmistir. Arastirmanin amaci gergevesinde,
liderlik tarzinin yonetsel patolojiler iizerinde etkisinin olup olmadiginin ortaya
koyulabilmesi maksadiyla veriler Smart PLS 3.8 (Kismi En Kiigiik Kareler) yapisal
esitlik modellemesi ile analize tabi tutulmustur. Yapilan analizler neticesinde liderlik
tarzinin yonetsel patolojiler iizerinde etkili oldugu sonucu elde edilmis, kurulan 10
hipotez ilgili 6rneklemde kabul gormiistiir. Bu baglamda, arastirmanin amacinin
gerceklestigi sonucuna varmak mimkiindiir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Yonetsel Patoloji, Gida Sektorii
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ABTRACT

Leadership is a process, a phenomenon, and training for improvements to lead
to their development, learning, and training. In this context, it is only possible for
organizations led by good leaders to succeed in the global world where environmental
changes are experienced rapidly and the speed of development of technology has
increased so much.

The frequent emergence of managerial pathologies in today’s organizations
makes managerial pathologies important and current in the field of management
and organization. Organizations that cannot cope with managerial pathologies are
unlikely to be successful. For this reason, it is important to manage these possible
pathologies correctly with a good leadership style.

The aim of this study is to determine the effect of leadership style on managerial
pathologies. In order to do this, white-collar employees of seven food businesses
operating in the province of Karaman were selected as a sample, face-to-face survey
technique was used in the relevant sample, and the data obtained were analyzed
through SPSS 22.0 and Smart PLS programs. Percentage and frequency analyzes
were performed by entering demographic variables into the SPSS 22.0 program.
Within the scope of the research, the data were analyzed with Smart PLS 3.8 (Partial
Least Squares) structural equation modeling in order to reveal whether the leadership
style has an effect on managerial pathologies. As a result of the analysis, it was
concluded that the leadership style was effective on managerial pathologies, and 10
hypotheses were accepted in the relevant sample. In this context, it is possible to
conclude that the purpose of the research has been achieved.

Key Words: Leadership, Managerial Pathology, Food industry



GiRiS

Liderlik, orgiitleri yakindan etkileyen, onlarin hayatlarina yon veren bir siirectir.
Insanlhik kadar eski bir tarihi gegmisi olan bu kavram, iletisim teknolojilerinin
gelismesi, diinyanin kiiresellesmesi, ticarette, tiretimde ulusal sinirlarin ¢oktan
asilmis olmasi, rekabetin siddetlenmesi ile birlikte orgiitlerin yonetimini daha 6nemli
hale gelmistir. Bu baglamda liderler biiyiik rol tistlenmektedir. Liderler, diinyay1 iyi
okuyabilen, yeniliklere agik, teknolojinin kabulii ve kullanimi, iletisim konusunda
istekli, kitleleri pesinden stiriikleyebilen kimseler olmalidirlar. Organizasyonlarin
basarisi liderin bagarisi ve yetenekleriyle dogru orantilidir. Orgiitler ancak etkili bir
lider ile belirlenmis amaglar dogrultusunda yol alabilirler. Calismada glincel liderlik
yaklagimlarindan; otokratik liderlik, paternalist liderlik, serbestiyetei liderlik,
stratejik liderlik, etik liderlik, karizmatikliderlik, donilisiimcii liderlik, etkilesimci
liderlik, otantik liderlik ve hizmetkar liderlik ele alinmis, ¢alismada 6l¢egi kullanilan
Daniel Goleman’in liderlik tarzlarina ayr bir baslik agilmistir.

Goleman’m siniflandirmasina gore, kumandaci tarz liderler, orgiitte istediklerini
astlaria dikte eden, yaptiran, onlarin goriis ve onerilerine yer vermeyen liderlerdir.
Bu tarz liderlik, uzun vadede orgiitlerde sorunlar ortaya ¢ikarabilmektedir. Vizyoner
liderler, gelecegi tasarlayabilen, astlarn tarafindan genis kabul gdérmiis, onlarn
oOrgiitiin birer paydasi olarak kabul eden, goriislerine 6nem veren, katilimei yonetim
anlayisina sahip liderlerdir. Giiniimiiz modern yonetim anlayisina uygun liderlik
tarzidir. liskisel liderler, izleyicileriyle samimi, icten iliskiler gelistiren, onlar
karar mekanizmasina dahil eden, izleyicileri daha fazla 6n plana ¢ikaran liderlerdir.
Demokratik liderler ise paydaslariyla kolektif bir yonetim anlayisi paydasinda
bulusan, orgiitteki her bireyin goriis ve Onerilerini dikkate alan, herkesle fikir alig
verisinde bulunan, karar almada 6n planda olmayan liderlerdir. Hiz belirleyici liderlik
anlayisinda liderler, astlarina yiiksek hedefler koyan, onlara performans odakli
yaklasan, islerin iyi yapilmasi konusunda hassas olan liderlerdir. Bu baglamda hiz
belirleyici liderlerin, astlar1 iizerinde baskici oldugundan bahsetmek miimkiindiir.
Goleman’m siniflandirdig liderlik tarzlarindan sonuncusu ise egitici tarz liderliktir.
Egitici tarz1 benimsemis liderler, astlariin geligimi i¢in onlara yol gésteren, onlara



X |

0z farkindaliklarmi ytikseltebilmeleri adina kocluk yapan, tecriibelerini aktaran
liderlerdir.

Calismadaki diger degisken yonetsel patolojilerdir. Yonetsel patolojilerin
olugsmasinda etkili olan “biirokrasi’ ile ilgili tanimlamalar 18.ytizyila rastlamaktadir.
Birgok farkli tanimlamalara konu olan biirokrasi, yonetsel bir ara¢ olarak
goriilmektedir. Bazi yaklasimlara gore biirokrasi, kural belirleme yetkisine sahip
olma gerekliligidir. Kavramin, bilimsel olarak inceleme alani bulmasi Max Weber’in
biirokrasi ¢alismalar1 sonrasina tekabiil etmektedir. Weber’e gore biirokrasi belli
ozelliklere sahip orgiit bicimidir. Bu baglamda kisisel inisiyatifler ikinci plandadir.
Orgiitte her sey kurallar ve prosediirlere gére isletilmelidir (Dogan, 2020:412). Ideal
Orgiit tipinin ancak biirokrasi ile miimkiin oldugunu savunan Weber’e gore Orgiitte
iligkiler formal yapiya uygun isletilmeli, ideal yapiya uygun kimseler ancak orgiitte
istihdam edilmelidir.

Biirokrasinin oOrgiitlerde gereginden fazla yer bulmasi neticesinde yonetsel
patolojiler olusabilmektedir. Bu baglamda biirokrasi yaklasimina yonelik elestiriler
s0z konusudur. Bunlar; Robert Michels’in ““Oligarsinin Tung Kanunu”, Warren G.
Bennis’in “Biirokratik Orgiitlerin Gelecegi”, “Parkinson Kanunu”, “Peter ilkesi”,
“Dilbert Ilkesi”, “Biiropatoloji”, “Robert Merton’un Biirokratik Kisilik™i, ““Alvin
Gouldner’in Endiistriyel Biirokrasi Modelleri”, ““Postbiirokrasi” ve ““Adokrasi”dir.

Robert Michels’e gére oligarsi, érgiitler i¢in kaginilmazdir. Iktidar konumundaki
bireylerin, konumlarina olan asir1 bagimliliklari, bireysel ¢ikarlar1 ve isteklerinin,
orgiit ¢ikarlarinin 6niine gegmesi durumu, beraberinde oligarsiyi getirecektir
(Diefenbach, 2019:546).

Warren G. Bennis, biirokrasiye Weber gibi baksa da, biirokrasiyi Weber gibi
elestirilmez gormemistir. Temel noktalarda biirokrasilerin artik islerligini yitirdigini,
her kosulda vazgecilemez olmadigini ortaya koymustur (Akin, 2011:20).

Goktiirk (2020:25)’e gore Parkinson, biirokratik yapilardaki ¢alisan ya da birim
sayisin1 artirmak suretiyle, gelecekte kendisine rakip olabilecek kimseleri onler
ve kendisini Orglitiin vazgecilmezi sayar. Parkinson’a gore orgiitteki is ile ¢alisan
sayist arasinda bir orant1 yoktur. Calisan sayis1 ve biirokratik yapt devamli artig
egilimindedir. Orgiitler devamli biiyiimekte, biirokratik yap1 karmasik hal almakta,
bu ise orgiitleri yozlagtirmaktadir. Parkinson yasasi da biirokrasiye yoneltilen bir
elestiridir. Peter’e gore orgiitte calisan memurlarin yiikselebilecekleri bir {ist nokta,
sinir vardir. Calisan her memur, kisisel yetmezlik noktasina kadar yiikselebilir.
Ancak basaramayacagi diizeye kadar yiikselme miimkiindiir. Bireyler, kapasiteleri
yettigi 6l¢iide yiikselirler, sonra yerlerini bagkalarina devrederler. Yani biirokrasinin
oniine gegmek miimkiin degildir (Peter ve Hull, 1985: 15).

Bir diger biirokrasi elestiri kurami olan Dilbert ilkesi’ne gore, orgiitteki
yeteneksiz bireyler, Orglite zarar verememeleri adina en az isi yapmalilardir. Yani
bu ilkeye gore birey ne kadar yeteneksiz ise o kadar az ig ona verilir. Bu ilke ile
yonetimde en az kusur hedeflenir (Borowski, 1998:1626).
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Biirokrasiye kars1 elestiri niteligindeki bir diger kuram Victor A. Thompson’un
ortaya koydugu biiropatolojilerdir. Yonetsel patolojiler olarak nitelendirilen
biiropatolojiler, orgiitte ¢alisan bireylerin asir1 uzmanlasmasi neticesinde kendilerini
oOrgiitiin vazgecilmez elemani olarak niteledikleri 6rgiitsel bir hastaliktir (Hodgkinson,
2008). Bu tarz kisiler, kendileri olmadan oOrgiitlerin var olamayacaklari hissine
kapilirlar. Islerin iyi gitmesini kendi miikemmellikleri ile agiklarlar. Bu yonetsel
hastaliga yakalanan yoneticiler orgiitte sert ve kati bir yonetim tarzi sergilerler.
Astlarin1 asla 6nemsemez, onlari sadece verilen gorevi yapmakla miikellef bir obje
olarak goriirler (Simsek ve Celik, 2017:149).

Robert Merton’un “Biirokratik Kisilik” kuramima gore biirokrasiler islevsel
degildir. Orgiitlerdeki asir1 biirokrasi, samimi iliskileri yok etmekte, bu durum ise
zamanla calisanlarin yalnizlagsmasina ve ruhsal ¢okiintiilere yol agmaktadir (Aytac,
2005:328). Biirokrasiye yoneltilen son elestirel kuram ise Alvin Goluldner’in
“Endiistriyel Biirokrasi Modelleri”’dir. Modele gore orgiitlerde ii¢ tip biirokrasi
mevcuttur. Birincisi “gevsek biirokrasi’’dir. Bu tip biirokrasilerde kurallar vardir,
ancak pek ¢ok kisi kurallara uymaz. Yalnizca kontrol asamalarinda kurallara riayet
edilir. ikinci tip biirokrasi “tipik biirokrasi”dir. Bu tip biirokrasilerde kurallar,
ortak uzlasilarla belirlenir ve bu kurallara genelde uyulur. Ugiincii tip biirokrasi ise
“ceza merkezli”dir. Bu tip biirokrasilerde kurallara uymayan bireyler cezalandirilir
(Burawoy, 1982:838; Hynes ve Prasad, 1997:607).

Calismanm {i¢lincii boliimii, yonetsel patolojilerden olusmaktadir. Orgiitlerde
patolojiler zaman zaman goriilebilen olumsuzluklardir. Orgiitsel patolojiler, bu
hastaliklarin tespiti, bu hastaliklarla miicadele asil amagtir. Yani 6rgiitler de bazen
bireyler gibi hastalanabilir. Kati, rijit bir yonetim anlayis1 benimsenebilir. Bunlarin
ortadan kaldirilmas: orgiitlerin lehine bir siire¢ olarak inceleme alan1 bulmustur.
Calismanin ti¢lincii boliimiinde yonetsel patolojiler ve alt boyutlar1 teker teker
aciklanmis, bu tip hastaliklara ¢6ziim 6nerileri ortaya konmaya calisilmistir.

Caligmanin dordiincii boliimiinde ise liderlik tarzlarinin yonetsel patolojilere
etkisini tespit edebilmek amaciyla, Karaman ilinde faaliyet gosteren 7 gida isletmesi
beyaz yaka calisanlarina yiiz yiize anket yontemiyle uygulama gerceklestirilmistir.
Bu boliimde aragtirmaya katilanlarin demografik 6zelliklerini belirleyebilmek adina
frekans analizi yapilmistir. Daha sonra tarafimizca gelistirilen “yonetsel patoloji
algis1” dlgegi icin agimlayici faktdr analizi gergeklestirilmis, 6lgek maddelerinin
giivenilirlik-gegerlilik testleri yapilmig, ardindan olusturulan hipotezlerin test
edilmesine yonelik olarak Kismi En Kiigiik Kareler (PLS) yontemi ile yol analizi
yapilarak sonuglar yorumlanmustir.

Alanyazin incelendiginde ilgili konunun c¢alisma alan1 bulmamis olmasi,
caligmay1 gerekli kilan bir unsur olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Bu baglamda
caligmanin alana katkis1 olacagi diisiiniilmektedir.






BiRiNCi BOLUM
LiDERLIK

Lider ve liderlik konularina yeni bakis agilar1 kazandirmak amaciyla arastirmacilar
ve yazarlar tarafindan ortaya atilmig bircok lider ve liderlik tanimlart mevcuttur.
Insanlarin arzu ve ihtiyaglarini tek basina karsilayamiyor olmasi, onlar1 toplu
halde yasamaya itmistir. Ortak amaca ulasmak i¢in insanlar orgilitlenmeye ihtiyag
duymuslardir. Belirlenmis amaclara odaklanmis insanlarin harekete gegirilmesi
ve gruplara ayrilabilmesi de onlarin yonetilmesiyle ancak miimkiindiir (Bakan ve
Dogan, 2013:3). Lider, orgiit tiyelerini bir amaca yonelik giidiileyebilen, onlar1 grup
amaglart dogrultusunda etkileyebilen, toplulugu yonlendirebilen kisidir (Kogel,
2015:465). Liderlik baglig1 altinda, liderlik kavrami teorik anlamda inceleme alan1
bulacak, ¢esitli liderlik tanimlamalar1 yapilacaktir. Ardindan liderlik yaklasimlari
ve liderin davranig bigimleri ayrintili olarak ele alinacaktir. Bu baglamda liderlik,
calismanin ana eksenlerinden ilkidir.

1.1. Liderlik

Takipgilerinin inandiklarini, ihtiyaglarin1 ve degerlerini yoneten, gerektiginde
degistirebilen kisi ancak lider olarak tanimlanir. Lider, izleyicilerini, bireysel
cikarlar1 ikinci plana atarak, Orgiitsel planlarin 6ne c¢ikarildigr organizasyonlar
olarak giidiiler. Lider ayn1 zamanda Orgiitlere, yeni bakis agilar1 sunabilen, orgiitii
yeni hedeflere odaklayabilen kisidir (Kesken ve Ayyildiz, 2008:731).

Bir grup insani ayn1 amaglar etrafinda toplayabilme, bu amaglar1 basarabilmek
adma onlar1 eyleme gegirebilme inancina ve giiciine sahip kimseler, lider ruhlu
kisilerdir. Lider, orgiit ve bireyler agisindan itici bir giigtiir. Kararlari genelde giindelik
degil proaktiftir. Giindelik politikalarla ilgilenmez, 6rgiite yeni ufuklar acar. Ortak
amaglara yonelik kararlar alir, izleyicileri pesinden siiriikler ve orgiite iliskin vizyon
ve hedefler ortaya koyar. Orgiitte, esin kaynagidir (Cemaloglu, 2007:76).

Yukaridaki tanimlardan da anlasilacagi tizere, birtakim amaclart gerceklestirmek
ltizere bir araya gelmis tim topluluklar yonetilmeye ve idare edilmeye ihtiyag
duyarlar. Dolayistyla bir amag ugruna bir araya gelmis her organizasyonda yonetim
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s0z konusudur. Yonetim genel olarak, ortak amag¢ i¢in yapilan isbirlikleridir,
baskalar1 araciligiyla is yapabilme giiclidiir. Bu noktada, orgiite ufuk acan, orgiit
amaglarina, hedeflerine yon veren, izleyicileri pesinde stiriikleyici gii¢ olarak lider
bas ¢eker (Ugurlu ve Ustiiner, 2011:434).

Y onetim alaninda tanimi en zor kavramlardan birisi liderliktir. Bunun sebebi ise,
liderlik kavraminin tek ve salt bir taniminin olmamasidir. Liderlik, en sade tanimiyla,
izleyicileri harekete gecirme giicii olan kisinin, 6zel yetenek, bilgi ve tecriibelerini
kullanarak etkileme siirecidir. Tanimdan da anlasilacagi lizere lider, izleyicilerine ya
da takipgilerine heyecan katabilecek, onlar1 cogkulandirabilecek vizyona, stratejik
diistinebilme yetenegine ve kitleleri harekete gecirebilecek enerjiye, 6zgilivene sahip
olmalidir (Y1ilmaz ve Ceylan, 2011:282).

Liderlik, takipgileri belirlenmis hedeflere dogru c¢aba gdstermeye ikna etme
kabiliyetidir. Yine lider, astlarinin ya da izleyicilerinin giiglerini ve kabiliyetlerini
belirlenmis amag etrafinda uygulamaya doniistiirebilen kisidir. Dolayisiyla lider,
onceden belirlenmis amaglar ve hedefler etrafinda takipgilerini bu amaglari
gerceklestirebilmek adina giidiiler, onlar orgiitler ve izleyicilerinin yeteneklerini bu
hedefler dogrultusunda harekete gegirir (Tunger, 2011:60). Diger yandan liderlik,
iistiin ikna kabiliyeti, yiiksek iletisim ve insan iligkileri yetenegi, pozitif bakis acist
ve yuksek enerji, isini severek yapma giidiisii ve adanmiglik gerektiren bir olgudur
(Aytiirk, 2014:34). Liderlik olgusunun olusabilmesi i¢in, formal bir yapiya ihtiyag
yoktur. Lider, dogal bir ortamdan, resmi yetkileri olmaksizin da ¢ikabilir. Ornegin
bir grup igerisinde, yasamdan herhangi bir kesitte kiginin bir adim 6ne ¢ikarak
digerlerine dnciiliikk etmesi, onlart amag dogrultusunda harekete gegirebiliyor olmast,
ortada formal bir yap1 olmamasina karsin bir liderlik 6rnegidir (Kogel, 2018:589).

Liderin igletmedeki rolii, orgiitin ama¢ ve misyonunu belirlemek suretiyle
orgiitsel anlamda stratejik planlar yapmak, etkiledigi grup iiyelerini ise yaptigi
bu stratejik planlar ¢ergevesinde giidiileyerek planlarin uygulanmasini saglamak,
onlar1 harekete gecirmektir. Dolayisiyla liderlik dinamik bir siire¢ yonetimidir
(Mirze, 2010:143). Liderin orgiit icerisinde kabul edilmis olmasi, izleyicilerin
amaglar icin harekete gegmesi hususunda onemlidir. Lideri bagarili kilan orgiitte
yiiksek kabul gorerek, onlari amaca yonlendirebilmektir (Mirze, 2014:138).
Orgiitiin basarisi, onu olusturan bireylerin bireysel 6zelliklerinden, tecriibe ve
yeteneklerinden gegmektedir. Calisanin, Orgiitsel basarty1 bireysel basarisinin ve
hirsinin 6niine koymasiyla ancak miimkiindiir. Amag birligi etrafinda toplanmis
bireylerin organizasyonu basarili kilabilmesi ise ancak gii¢lii ve yerinde bir yonetim
ve yonetim kiiltiirii ile miimkiindiir. Iste liderler, bu yonetim kiiltiiriiniin olusmasina
katki sunarak, inisiyatif almaktan ¢ekinmeyerek, izleyicilerininortak tecriibe ve
gelismelerini yakindan izlemek ve onlara katki sunmak noktasinda ortaya ¢ikarlar
(Ozer, 2019:42).

Sosyal yap1 olarak niteledigimiz isletmelerde basarili veya basarisiz sayilmanin
liderlik davranislarindan ileri geldigi diistiniilmektedir. Liderlerin sosyal yapilar
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tizerinde derin etkileri birakmalarindan dolay1, liderlik iizerine c¢alismalar
hizla artis gostermeye devam etmektedir. Bu da liderlik tanimlarinin oldukga
cesitliligine neden olmaktadir (Balli ve Cakici, 2019:158). Izleyicilerini etkileyip,
pesinde siirlikleyebilen ve ayni zamanda zeki bir lider igletme basarisin1 dogrudan
etkileyebilmektedir (Mateiag, 2019:85). Yine lider, izleyicileri ile ne zaman kaliteli
iligkiler kurar ve gelistirirse, takipgiler i¢in o zaman giivenilir bir kaynak konumuna
gelebilecektir (Baah vd., 2019:77).

Benzer sekilde Lussier ve Achua (2004:5), liderligi, takipgilerin orgiitsel hedeflere
ulasmasi1 adina en dogru ve etkin bicimde etkilenmesi siireci olarak tanimlamaistir.
Liderlik bir amag¢ dogrultusunda bir toplulugu etkilemek, onlar iizerinde sosyal bir
etki alan1 olugturmaktir. Lider bu amagl grup igerisindeki etkilesimi degistirebilen,
yonetebilen kisidir. Lider her zaman bagrolii oynar. Lider, orgiit basarisi adina,
izleyicileri lizerinde yaptirnm uygulayabilen kisidir. Takipgilerini istedigi yonde
giidiilemeyi basarir (Semin ve Ugurlu, 2019:69).

Herhangi bir gruba ya da orgiite liderlik etmek demek, ilgili grubu etkilemenin
yaninda bunu siirdiiriilebilir kilmak da demektir. Aksi diislintildiigiinde, oOrgiitte
yoneticilik yapan birisi de bulundugu makam itibariyle izleyicileri etkileyebilme
giiciine sahip olacaktir. Ancak bu giicii makamindan aldigi i¢cin bu etkilemeyi
stirdiiriilebilir kilmast miimkiin degildir. Ancak liderler bu giicii makamlarindan
almazlar, ki kisinin lider sayilabilmesi i¢in herhangi bir makami iggal ediyor olmast
da gerekli degildir (Geng, 2017:255). Yine benzer olarak (Simsek, 2010:197) liderlik,
otorite veya statli kullanmadan bir seyi baskalarma benimsetmek, arzulatmak
suretiyle o seyi onlara yaptirabilme giicii olarak da tanimlanabilir.

Lider, orgiitte lokomotif gorevi goriir. Liderden beklenti daima yiiksektir. Lider,
orgiitsel basar1 adina plan ve programlar hazirlar, érgiitteki dinamizmi ve sinerjiyi
yasatir. Girisimci ruhludur ve inisiyatifalmaktan higbir zaman g¢ekinmez. Orgiit
yoneticilerinin, liderin sahip oldugu 6zelliklere sahip olmasi beklenmez ancak bu
ozelliklere sahip olmasi onu 6ne tasir. Dolayisiyla drgiit yoneticileri basarili bir lider
olmak zorunda degillerdir ancak liderlik 6zelliklerinden bazilarina da sahip olmalari
gerekir (Tekin, 2017:209).

Lider, yol gosterici, izleyicilerini yonlendirici olmali, c¢alisan performansini
yonetebilen, ekip ¢alismasina 6nem veren, is ve 6zel hayati dengeli, izleyicilerine
ornek kisilikte olmalidir. Ayni zamanda lider, esnek bir 6rgiit yapisi kurmali, bunu
gelistirmek adina devaml faaliyetler siirdiirmeli, orgiitte bir kiiltiir yaratmalidir.
Bunlar diginda lider grup iiyelerini iyi tanimali, onlara giivenmeli, dogru ve hizli
karar alabilme yetisi olmali, zamani dogru yonetebilmeli, riskten kagmayan,
demokrat karakterde olmalidir (Bolat, vd., 2009:167). Liderlik, yalnizca yonetim
bilimi yazininda yer alan bir kavram olmanin 6tesinde, siyaset, psikoloji, sosyoloji
alanlarinda da oldukga yaygin bir kavramdir. Liderlik kavraminin gesitli bilimlerce
ilgi gdrmesi, bu kavrami daha popiiler kilmaktadir. Liderlik olgusu bir¢ok bilim
alaninin smirlarina da girdigi i¢in liderlikle ilgili yiizlerce tanim gelistirmek
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miimkiindiir. Dilimize esasen ““leader” olarak Ingilizce’den gegmis olan bu kavram,
dilimizde “sef, 6nder, dnde gelen, yonetimde en list diizeyde gorevli kimse” seklinde
tanimlanmaktadir (Karakullukcu, 2018:4).

Liderlik, grup iiyelerinin amag belirleyis yontemlerini, orgiitle ilgili her tiirli
sosyal isleyislerin diizenlenmesini, izleyicilerin istek ve beklentilerini, bireysel
yetenek ve tecriibelerini, ¢alisanlar arasi is iliskilerini, onlarin motivasyonlarini ve
yaptig1 isi benimsemelerini etkileyen bir stirectir (Yesilyurt, 2019:1120). Lider aynm
zamanda, (Kis ve Konan, 2014) orgiitte yalnizca ¢alisan moral ve motivasyonunu
etkilemeyle kalmaz, onlara miicadele ruhu asilar, onlar1 kendi istekleri ve orglitsel
amagclar dogrultusunda giidiiler, yonlendirir, eksik kalinan konularda onlari aydinlatir,
orgiitsel degisimi tasarlar ve yonetir, yonlendirici olarak da rol oynar. Herhangi bir
yerde liderden ve liderlikten bahsedebilmek i¢in, etkileyen bir kisi ve etkilenen bir
grubun olmasi sarttir. Burada etkilemeden kasit liderin giiciidiir. Liderin bu etkileme
giiclinii, grup igerisinde deger gérmesinden, saygin bir kisilik olmasindan, tecriibe
ve bilgisinden, kisilik 6zelliklerinden ve davranis Ozelliklerinden alir. Liderligin
ortaya ¢cikmasi i¢in mutlak surette bir 6rgiitiin veya formal yapinin var olmasi gerekli
degildir. Liderligin, orgiitlerde yalnizca iist kademelerine has oldugu da dogru
degildir. Liderlik formal herhangi yapinin olmadigi yerde dogal olarak da ortaya
cikabilir ve Orgiitiin yalnizca iist kademesi i¢in gegerli bir olgu degildir (Kiling,
2009:98).Alanyazin incelendiginde liderlik ile ilgili daha bir¢ok tanimin yapildigi
goriilmektedir (Cinnioglu, 2018:3). Bu tanimlardan bazilari tablo 1.1°de verilmistir.

Tablo 1: Liderlik Tamimlar:

Giirsel, (2018:17)

Liderlik, bagl izleyiciler tizerinde gii¢ kullanma degil, onlar1 etkileyip,
yonlendirebilme olgusudur.

Robins ve Judge, | Liderlik, amaglarin basarilmasina yonelik, izleyicileri etkileyebilme kabiliyetidir.

(2012:376)

Hogan ve Kaiser, | Liderlik, orgiite rekabet tstiinliigii elde edebilecegi farkliliklar: benimsetip,

(2005: 2) izleyicileri bu yonde giidiileyebilmektir.

Degirmenci, Lider, ¢agin getirdigi yenilik ve degisim giiciinii ruhunda hisseden ve bunu ekibine,

(2012:27) takipgilerine asilayabilen; hakimiyet, dinamizm ve yonetsel giicii biinyesinde
barindiran kisidir.

Taylor, Grup igerisindeki karar almada etkili olan, kisileri harekete gecirme giicii olan,

vd.,(2015:335)

orgiitteki sorunlar1 ¢6zen ve takipgiler tarafindan model olarak kabul edilen
kisilerdir.

Vroom ve Jago

izleyicileri etkileyebilme, yonetebilme giicii ve potansiyelidir.

(2007: 17)

Babcock- Liderlik, bir grup ya da amag birligi tasiya bir orgiitiin amaglarina ulasabilmesi igin
Roberson ve yapilmasi gereken seyleri ortaya koyan, grup iiyelerine yonlendiren, motive eden
Strickland (2010: | sosyal bir siire¢ olarak tanimlanmustir.

314)

Ciftgi, (2018:35)

Liderlik, bir 6rgiitiin bulundugu konumu, bulunmasi gerektigi konumu belirlemek
adna stratejiler olusturma, degisimi destekleme, degisimin ontindeki engelleri
ortadan kaldirma, takipgileri de degisime tesvik etmektir.
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1.2. Liderlik Yaklagimlari

Gegmisten bugiine dek, liderlerin diger izleyicileri nasil etkiledikleri konusunda
bir¢ok caligmalar yapilmis, bu arastirmalarin sonucunda liderin, diger insanlar1 nasil
etkiledigi konusunda kuramlar gelistirilmistir (Bakan ve Dogan, 2013:11).

Liderlik konusundaki arastirmalar, liderlik yaklasimlarini genel olarak dort
grupta toplamistir. Bu yaklagimlardan bazilar digerlerine gore daha bilindik ya da
taninirlign yiiksek olsa dayaklasimlardan hicbir tanesi liderlik olgusunu tek basina
aciklamaya yeterli degildir. Dolayistyla bu yaklasimlarin biri digerlerine nazaran
konuya daha biitlinciil bakarken, bir baska yaklasimdaha dar bir g¢erceveden
bakabilmektedir. Ancak bu yaklagimlarin tamami esasen birbirini tamamlayici
niteliktedir (Simsek, 2010:198).

Liderlik kuramlarmin ortaya c¢ikis sebebi ise, “Liderlik siirecini nasil
algilayabiliriz?”, “Hangi sartlarda hangi tiir liderlikten faydalanilabilir?”, “Lider
olabilecek kisileri dnceden belirleyebilmek acaba miimkiin miidiir?”’ sorularina
yanit arayisidir. Liderlik kuramlarindan her biri liderlik siirecini farkli agilardan ele
almakta, farkli degiskenler {izerinden konuyu islemektedir (Bolat vd., 2009:169).
Liderlik yaklasimlarinin inceledigi bir diger popiiler konu da, liderlerin sahip
olmas1 gereken O6zellikler, bu 6zelliklerin dogustan m1 geldigi, yoksa sonradan da
kazanilabilen davranislar m1 oldugudur (Akgemici, 2008:512).

Liderlik konusunda yapilan ¢alismalar, liderlikle ilgili sorular1 ¢6zmeye yonelik
olarak yapilmistir. Bu anlamda liderlik olgusunu anlamak adina bir¢ok arastirmaci
veya teorisyen yeni bir¢ok yaklasimi ortaya atmistir. Bu yaklasimlarin bircogu
kendinden 6nceki yaklasimin eksiligini tamamlayici nitelik tasimaktadir (Kilig,
2018:15).

Bu kuramlardan bazilari; 6zellikler yaklasimi, davranissal kuram ve durumsallik
yaklagimidir (Gezer, 2015:4).

1.2.1.0zellikler Kurami

Ozellikler kuramu, I.Diinya Savasi yillarinda Amerikan psikologlarinin Amerika
Birlesik Devletleri ordusundaki subaylar1 arasindan lider se¢cme c¢alismalari
sirasinda dogup gelisen bir yaklagimdir. Yaklasim, liderleri dnder yapan 6zellikleri
kesfederek, onlarin bu dstiin 6zelliklerine yogunlasma ve bu yonde lider
yetistirmeyi kendine amag edinmistir (Geng, 2017:256). Liderlikle ilgili gelistirilen
ilk yaklasimdir. Liderleri genellikle kisisel 6zellikleri baglaminda inceleyen bir
yaklagimdir. Yani bu kuram, bir organizasyon igerisinde bir kisinin lider olarak
kendisini fark ettirebilmesi veya o grubu yonetebilmesinin, liderin sahip oldugu
kisisel 6zelliklerden kaynaklandigi goriistindedir (Alkin, 2006:49).

Yaklasima gore, bazi insanlar belli 6zelliklere sahip olarak dogarlar, bu nitelikler
sayesinde topluluk igerisinde fark edilirler veya One ¢ikarlar. Bu da onlarin
liderlik 6zelliklerini ortaya koyar. Dolayisiyla bu kuram, liderligin dogustan gelen
ozelliklerle ancak kazanilabilecegi goriisiinii benimser. Herhangi bir grup igerisinde
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liderlik nitelikleri tagiyan kisilerin olmasi, o gruba dnderlik yapacak kisinin de daha
kolay belirlenmesini saglayacaktir. Teori, liderlerin dogustan liderlik yeteneklerine
sahip oldugunu, gerekli sartlar ve zemin olustugunda ise bu o6zelliklerin ortaya
ciktigini ve bu yeteneklerin sergilendigini ortaya koyar (Simsek ve Celik, 2017:55).

Kurama gore, liderin hem dogustan sahip oldugu, hem de sonradan kazandig:
tiim yetkinlikler ve 6zellikler, 6zellikle 1940’larda popiilerlik kazanan bu liderlik
yaklagiminin omurgasini olusturmaktadir (Bakan ve Dogan, 2013:11).

Ozellikler kuramma gore, bir sahsin orgiit igerisinde veya herhangi bir grup
icerisinde lider olarak kabul edilmesi i¢in, bu kisinin cesitli nitelikler, yetkinlikler
itibariyle grup iiyelerinden farkli olmasini gerekli kilmaktadir. Dolayisiyla herhangi
bir grup ya da organizasyon igerisinde grup lyelerini karsilagtirmak suretiyle lideri
tespit etmek zor degildir (Kogel, 2011:576).

Bu kurama gore, temel goriis sadelik ve mantiktir. Kuramin dayandigi temele
gore insanlar lider dogabilir, sonradan lider olamazlar. Yine kurama gore, lider
kisilikle grup igerisindeki tistiin kabiliyetleri ve 6ne ¢ikan kisilik 6zellikleriyle
kendilerini gosterirler. Yani kuramda 6nemli olan liderlerin basarilarindan ziyade,
liderlerin sahip olduklar1 karakteristik 6zellikleridir (Gezer, 2015:5).

Bu yaklagima gore liderde bulunmasi gereken 6zellikler (Daft, 1991:373):

- Fiziksel Ozellikler: Kisinin aktif olmasi,

- Yetenek ve zeka: Ustiin zeka ve sentez yetenegi, yargilama, akici konusma,

bilgi,

- Kisilik: Acik sozliiliik, diirtstliik, etik davranis, yaraticilik,

- Sosyal 6zellikler: Sosyal olma, kisiler aras1 beceriler, isbirligi yetenegi, sosyal

katilim, nezaket, diisiincelerini iyi ve dogru bir bigimde aktarabilme giicii,

- Isle ilgili dzellikler: Basarili olma arzusu, sorumluluk, énde olma arzusu,

amaca ulagma arzusu.

Ozellikler kuramu, inceleme alani1 olarak kendisine sadece lideri ve liderin kisisel
niteliklerini segtigi icin ¢ok bagarili olamamustir. Clinkii uzun vadeli ¢alismalarda,
etkili ve bagarili liderlerden bazilarinin bu tiir 6zelliklere sahip olmadiklar tespit
edilmis, ya da lider olarak grupta éne ¢ikamadiklar1 gézlemlenmistir. Ote yandan
ozellikler kuramu, liderligin yalnizca dogustan gelen bir nitelik oldugunu, sonradan
kazanilamayacagini savundugu igin, iyi lider yetistirme konusunda da bir tez
ortaya koyamamistir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010:74). Ozellikler yaklasimi, Biiyiik
adam teorisine odaklanmistir. Biiylik adam teorisinde de lideri, digerlerinden
ayiran dogustan gelen ozelliklerin ne oldugu arastirilmistir. Ozellikler teorisinin
arastirmacilart gozlem yoluyla veri toplamak suretiyle insan davranislariin
nedenlerini agiklamaya c¢aligmiglardir. Bu stire zarfinda, bu 6zelliklerin sosyal
iliskileri etkiledigi yonde sonug ortaya koymuslardir (Bayhan, 2018:14). Kuramin
benimsedigi fikir; kisileri biiylik insan yapan seyleri bulmak, ilgili 6zelliklere
sahip kisileri lider olarak tanimlamak, onlarin gelisimini desteklemektir (Bolat vd.,
2009:170).
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Ozellikler teorisinin, liderlik siirecini agiklamakta da yetersiz ve s1§ kalmasi,
aragtirmacilarin dikkatini liderlige konu olan gruplarin yapisini incelemeye ¢evirmis,
arastirmacilar, bu alanda liderin sahip oldugu niteliklerden ziyade, liderin davranig
bigimlerine bakmaya baslamiglardir (Kogel, 2018:595).

1.2.2. Davranigsal Kuram

Liderlikle ilgili yapilan aragtirmalar sonucunda, 6zellikler kuraminin tek basina
yeterli olmadig1 anlasilmis, etkili bir liderlik i¢in aragtirmacilar bagka boyutlara
yonelmisglerdir. Arastirmacilar artik liderin kisisel 6zelliklerinden ziyade, onlarin
davraniglarini, yani ne sekilde ve nasil davramis sergilediklerini arastirmaya
baslamiglardir (Giiney, 2007:362). Bu yaklasima gore lideri lider yapan, onun
kisisel ve dogustan gelen ozellikleri degil, onlarin astlarina ya da izleyicilerine
kars1 sergiledikleri davraniglardir. Liderin astlariyla olan iliskileri, seffafligi, yetki
devrine sicak bakip bakmamasi, karar verme sekli, kararlarinda demokratik olup
olmadigy, ¢aligsanlarinin fikirlerini 6nemseyip dnemsemedigi, orgiitteki catigmalar
iyi yonetip yonetemedigi, astlarina etik anlamda iyi bir 6rnek olup olmadigi onu lider
yapacak kriterlerden birkacidir (Bakan, 2008:16). Liderlerin devamli olarak benzer
nitelikte davranig gostermedigi anlasildigindan 1940’11 yillardan itibaren liderlerin
davranmiglar1 dikkate alinir olmustur. Davranigsal kuram ise, 6zellikler kuraminin
yetersizliklerinden ve etkin olamayisindan ortaya atilmistir. Kuramda, liderin
grubundaki kisilere davraniglari ele alinmis incelenmistir. Bu yonde, davranigsal
kuramin amaci, liderlerin etkinligi nasil sagladiklarin1 belirlemek ve etkin lider
olma yoniinde izleyicilerine gdsterdikleri davraniglarini analiz etmektir. Davranigsal
kuramda, 6zellikler kuraminda benimsenen, ““Lider olarak dogulur, liderlik sonradan
Ogrenilebilir bir olgu degildir” anlayis1 benimsenmemistir (Kii¢iikdzkan, 2015:89).

Liderlerin gosterdikleri davranig sekillerini olusturan ¢okca c¢alisma yapilmis,
calismalardan ¢ikarilan sonuglara gore cesitli liderlik tanimlamalarini igeren
farklh dlgekler ve kuramlar gelistirilmistir. Yapilan bircok calismaya gore, liderin
davraniglarimi ortaya koyarken iki temele yonelik olabildigi goriilmistiir. Bunlar;
“ise veya goreve yonelik olma” ya da “kisiye yonelik olma” 6zellikleridir (Bakan
ve Dogan, 2013:13).

Bir bagka yonden davranigsal kuram, orgilitteki planlama, orgiitleme, yoneltme
(yuriitme), es gidimleme (koordinasyon) ve denetim fonksiyonlarinin yerine
getirilirken lider kisilerin gosterecekleri davranislarin, liderin basarisini ve
etkinligini belirleyecek faktorler oldugunu belirtmektedir. Davranigsal kuram,
orgiitteki liderlerin izleyicilerine karsi gosterdikleri davranig ve tutumlarini
incelemekle birlikte, cevreye ve sartlara agirlik vermemesi sebebiyle elestirilen bir
kuramdir (Akgemici, 2008:513).

Davranigsal liderlik kuraminin gelismesinde bazi uygulamali arastirmalarin ve
kuramsal teorik ¢alismalarin etkileri mevcuttur. Iste bu ilgili ¢aligmalar sonucu birgcok
lider davraniglar1 belirlenmis, bunlar siniflandirilmis ve liderlik davranislarinin
etkinlikleri artirilmistir. Bu tiir aragtirmalara ve davranigsal liderlik teorisine katkida
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bulunmus baz1 ¢alismalar arasinda; Ohio State Universitesi Caligmalari, Michigan
Universitesi Calismalari, Blake ve Mouton’un Y &netsel Diyagram Modeli, Likert’in
Sistem 4 Modeli, McGregor’un X ve Y Teorileri sayilabilir (Kogel, 2018:595).

1.2.2.1. Ohio State Universitesi Calismalan

Liderlik kuramlari hakkinda en sik aragtirma 1945 yilinda baslayan, amaci
liderin tanimi olan Ohio State Universitesi calismalart olmustur (Yalinkilig,
2010:24). Caligmanin amaci, lider kimselerde goriilen davranis kaliplariin ortaya
cikarilarak, lider kisinin nasil davranmasi gerektigini, nasil davranirsa etkin bir lider
olabilecegi konusudur (Yeyrek, 2018:23). Bu arastirmalarda yapilan gériismelerde,
liderlik tanimlarindan s6z edilmistir (Kogel, 2011:136). Yapilan ¢alismalarda lider
davraniglariin goriilen kaliplarin belirlenmesi amaglanmistir (Pazarbasg, 2012:26).

Liderin basariya ulagabilmesi i¢in sergilemesi gereken davranislari ortaya koyan
Ohio State Calismalari, “Liderlik Davranislarini Tanimlama Anketi (LBDQ)”
ilebasta 1800 liderlik davramisi kesfetmis (Usta, 2016:24), yapilan calismada
1800°den fazla farkli boyuttan, 150 boyuta kadar indirilen ¢esitli liderlik rolleri
belirlenmistir. Calisma sonucunda lider davranislart “ise agirlik verme™ ve “kisiyi
dikkate alma” olmak iizere iki bagimsiz boyutta toplanmistir (Dikmen, 2012:44).

Kisiyi dikkate alma, ya da anlayis faktorii, liderin takipeileri tizerinde giiven
yaratmasi, onlara arkadas¢a yaklagmasi gibi davranislari 6n plana ¢ikarmaktadir. Bu
tarz liderler, calisanlarini dinler, katilimeiliga 6nem verir ve bu sayede izleyicilerinin
motivasyonlarin1 yiiksek tutarak orgiit performansini maksimize etmeye caba
sarfederler. Bu faktor, siradan beseri iliskilerin aksine, liderin grup iiyeleriyle yakin
iligki gelistirmek suretiyle, onlarin istek ve ihtiyaglarina hizli cevap verebilme
davranislarinikapsar (Kogel, 2018:596).

Inisiyatifveyaise agirhik verme faktorii ise, liderin inisiyatifalma durumu arttikca,
bunun oOrgiitsel hedefler ve performansa olumlu anlamda yansiyacagini, bunun
da izleyicilerin de performanslarini pozitif yonde etkileyecegini esas almaktadir
(Yildirim, 2012:46). Diger yandan inisiyatiffaktorii, liderin gerceklestirmeyi
arzuladiklar1 amaclarla ilgili, isin zamaninda ve eksiksiz sekilde tamamlanmasi
i¢in izleyicileri organize etme, is ile ilgili standartlar belirleme, haberlesme tarzi
belirleme gibi davranislar1 ifade eder. Yani bu faktor isin dogru ve zamaninda
tamamlanmasi igin liderin sarfettigi caba ile ilgilenir (Kogel, 2018:596).
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Sekil 1: Ohio State Universitesi Liderlik Calismalari
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Kaynak: Kocel, T. (2018:597)
Yukaridaki tabloda, bes farkli liderin davraniglart goriilmektedir. Buna gore,
1 numarali lider, hem izleyicilerin basarmaya calistig1 ise, hem de izleyicilere
kisi olarak deger veren bir yaklagim sergilerken, 4 numarali lider, hem gruptaki
kisilerin istek ve ihtiyaclarina 6nem vermezken, hem de ise fazla nem vermeyen
bir yaklasim sergilemektedir.
Ohio State Universitesi ¢alismalarinin sonuglari su sekildedir (Kogel, 2018:597):
- Liderin izleyicileri ya da takipgileri dikkate alan, onlar1 degerli kilan
davranislar arttikga, ¢alisan devir hiz1 ya da personel devir hizinda diisme
egilimi goriilmektedir.
- Liderin girisimcilik yoOniindeki davramislar1  arttik¢a, izleyicilerin
performanslart da dogrusal artig gostermektedir.

1.2.2.2. Michigan Universitesi Calismalar

1947°de Ohio State Universitesi'ndeki calismalar siirdiiriiliirken, Michigan
Universitesi’ndeki arastirmacilar da lider kisilerin davranis bigimlerinin drgiitteki
performans diizeyini nasil etkiledigini kesfetmeye c¢alistyorlardi (Sayan, 2018:74).

RensistLikert yonetiminde gergeklestirilen bu calismada amag, izleyicilerin
ya da takipgilerin iiretimde bulunurken, onlarin motivasyonunun ve memnuniyet
derecelerinin artirilmasina katki saglayacak faktorlerin tespit edilmesi olmustur
(Pazarbas, 2012:27). Calismanin bir diger amaci ise, orgiitteki calisanlar tizerinde
hangi liderlik tarzinin 6rgiitsel performansi artiracagini tespit etmek olmustur (Usta,
2016:26).

Ozet olarak Michigan Universitesi ¢aligmalarmin amaci; grup iiyelerinin
verimliligine, motivasyonuna katkida bulunan faktorleri tespit etmek, is tatminini
artirici, maliyetleri diisliriicii, calisan devir hizini azaltici ve sonug olarak orgiitsel
basariy1 optimal kilacak faktorlere odaklanmaktir (Goziikara, 2014:15).



2 | Ogr. Gér. Dr. Hiiseyin KARAGOZ

“Predential Insurance Company” adl1 sirkette 12 adet yliksek ve 12 adet diisiik
performans gosteren bir ¢aligma grubu, bir ¢alisma ile incelenmis; grup igerisindeki
ig tiirleri, fiziki sartlar, {iretim esnasinda kullanilan is yontemleri gibi degiskenler
sabit tutulmus ve 24 adet lider, 419 izleyici tarafindan degerlendirilmistir (Usta,
2016:26).Yapilan bu arastirmalar 1s131nda Michigan Universitesi, liderligi iki boyutta
ele almaktadir. Bunlardan birincisi yapilan isi dnceleyen ““is odakli liderlik™, digeri
ise galisanlar1 onde tutan “calisan odakli liderliktir. ilgili gruplandirma, birgok
endiistri dalinda ve degisik calisanlar tizerindeki arastirmalarla yapilmistir (Diker,
2014:122).

Ise yonelik liderler; izleyicilerin belirlenen norm ve esaslar cercevesinde calisip
caligmadiklarmi siki bir sekilde denetler ve gerektiginde cezalandirma yoluna gitmekten
geri durmazlar. Dolayisiyla is odakli liderler resmi otoritesine ve mevkisine dayal giic
kullamirlar (Geri, 2010:17). Is odakl liderler sonuca ulasmada ve astlarmi drgiitlemede
klasik yontemler kullanmaktadirlar. Yani belirlenen kriterler yardimiyla ¢alisanlarin
kontrol ederler. Calisanlarinin veya izleyicilerinin motivasyonunu saglamadaki unsurlar
ise 6diil ve cezadir. Is odakli liderlerin iletisimi tek yonlii ve formeldir. Kurallar ve
prosediirler kat1 bir sekilde uygulanmaya ¢alisilir. Is odakli liderler, orgiitsel basariy1
gerceklestirebilmek adina yasal ve mesru yetkilerini sert sekilde kullanma egilimi
gostermektedirler (Diker, 2014:122).

Kisiye yonelik liderler ise, daha demokratik ve katilimci yontemlerle, grup
veya izleyicilerin is tatminlerini artiracak yontemler gelistirerek, astlarin ya da
izleyicilerin kisisel anlamda gelisimlerini, ilerlemelerini izleyerek, onlarin yaninda
oldugunu kendilerine hissettirerek, yetkilerinin bir kismini astlarina devrederek,
onlar1 motive etme ydniinde davranis gosterirler (Altintag, 2009:61). Ilgili liderlik
tarz1 islerin, siireglerin yiirlitiillmesinde, orgiitsel hedeflere ve sonuglara ulasmada
tamamen ¢alisan odaklidir. Yetki devrine ¢ok dnem verilir ve yetki devri sayesinde
calisanlarin inisiyatif alabilme ve otoritenin verdigi giicli kullanabilme motivasyonu
artar (Diker, 2014:122).

Kisiye yonelik liderlik tarzini benimsemis liderlerin, izleyicileriyle arada set
yoktur. Onlart motive etmede otorite ve mevkisinin verdigi giicii kullanmazlar.
Izleyicileri ile iliskisi ¢ift yonlii ve giicliidiir. Onlarla kurdugu iliski, her zaman
formel olmak zorunda degildir (Geri, 2010:17).

Diistik ve yiiksek verimlilige sahip iki grup iizerine odaklanan bu ¢alismalar
neticesinde, verimliligin yliksek goriildiigii gruplar; lideri tarafindan yakin
izlemeye alinan, ceza ve otoriter baskiyla is gordiiriilen bireylerden degil, uzaktan
denetlendigini bilen, iglerin yapilmasi ve yiiriitiilmesine daha fazla zaman ayiran,
tiretimden ziyade ¢alisanlarima daha ¢ok deger veren liderlik tarzini benimseyen
gruplardir.Yani calisan odakli liderler, orgiitlerde daha yiiksek verimliligi
yakalayabilmektedirler (Taskiran, 2010:49).Kisiye yonelik liderlerin bulundugu
gruplarda izleyicilerin ig tatmini yiiksek, ¢alisan devir hizi disiik, verimlilik
yluksektir (Yalgin, 2016:27).
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1.2.2.3. Blake ve Mouton’un Yonetsel Diyagram Modeli

1985 yilinda Blake ve Mouton tarafindan ortaya atilmigtir. Daha 6nceki liderlik
aragtirmalarindan faydalanilarak bir yonetim matriksi elde edilmistir (Yalinkilig,
2010:30).

Daha oOnce bahsedilen c¢alismalarin ulastiklar1 sonuglar Robert Blake ve
JaneMouton tarafindan “Yonetim Tarzi1 Matriksi” (ManagerialGrid) olarak
isimlendirilmis ve yoneticilerin ya da liderlerin davramiglarimi agiklamak ve
degistirmekte kullanilan bir matriks haline getirilmistir. Biiylik olgiide orgiit
gelistirmeyle alakali egitim programlarinda kullanilan bu matriks, liderin davranis
gosterdikleri siradaki faktorleri iki grupta toplamistir. Bunlardan birincisi, tiretime
yonelik olma, ikincisi ise kisilerarasi iliskilere yonelik olmadir (Kogel, 2018:598).
Ayrica bu iki boyuttan her birisi de faktorlerle ilgili dereceleri gosteren 9 boliime
ayrilmistir. Bu islem sonucunda asagidaki gibi bir matriks elde edilmistir:

Sekil 2: Yonetim Tarzi Matriksi

Yiiksek g 1,9 9.9

8

insan
Odakl 5

5,5
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Diigiik Performans Odakh Yiiksek

Kaynak: Kogel, T. (2018:598)

1,1 Ciliz liderlik tarzinda liderin hem insana, hem de liretime olan ilgisi en diigiik
seviyededir, yani liderin orgiit ici calisanlardan ¢ok farki yoktur. Lider isle ilgili
konularda da, iliskilerle ilgili konularda da zayiftir (Bakan ve Dogan, 2013:17). Is
basarimi ve is doyumu agisindan en az gayret sarfeden liderliktir. Bu tarz liderler,
isleri basarmada, yonettigi insanlarin isteklerin karsilamada ve onlar1 dikkate
almada yetersizdirler. Orgiitte kalabilmek adina minimum gérevlerini yerine getirme
egilimindedirler. Orgiitteki sorunlar1 ¢dzmek yerine, bu sorunlari ya gérmezden
gelmeyi ya da bunlari ertelemeyi tercih ederler (Bolat vd., 2009:176).

1,9 Sehir Kuliibii liderlik tarzinda lider, diger insanlarin istek ve ihtiyaglarini
dikkate almakta, ¢alisanlarla arasindaki iliskide samimi ve i¢ten davranmaktadir
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ancak isle ilgili konularda pasif kalmaktadir. Bu tip liderlikte de 6rgiitsel bagar1 zordur
(Yalgin, 2016:28). Bu tarz liderler, insanlar arasi iligkilere 6nem verir. Calisanlarin
isteklerinin karsilantyor olmasi onlarin motivasyonunun yiikseltilmesinde 6nemlidir.
Ciinkii bu liderler, ¢alisanlarin motivasyonu ile onlarin is bagarimi arasinda dogru
orant1 olduguna inanirlar (Bolat vd., 2009:176).

9,1 Gorev liderliginde lider, isi ve is kosullarini iyi planlamaktadir. Ancak bu
liderlik stilinde de insana verilen 6nem ¢ok azdir. Basar1 yalnizca yapilan isle, karla
Olciiliir. Lider otoriterdir (Bakan ve Dogan, 2013:18). Lider, performansi maksimum
kilmak adina, is yeri kosullarin1 diizenler. Insanlar1 birer {iretim arac1 olarak goriirler
ve ¢aliganlarin istekleri ile onlart mutlu edecek énleme gerek gérmezler. Isgorenler
arasinda olasi bir catismada lider yetkisini kullanarak ¢atigmay1 bastirir (Bolat vd.,
2009:176).

9.9 Ekip liderligi tarzinda, liderin hem izleyicileriyle iliskileri iyidir, hem onlarin
rahat davranmalarini saglar, hem de isleri ¢ok iyi takip eder. Ancak gerceklesmesi
cok zordur. Ise ve insana ¢ok 6nem verilir (Yekeler, 2015:52). Hem goreve,
hem de kisiye en fazla 6nem veren liderlik bi¢imidir. Ekip baslari, hedeflenmis
ortak amag etrafinda sosyal iliskileri optimal seviyede tutarken, is basarisinin da
maksimum olmasin arzular. Bu tarz liderler, calisanlarini kendilerini daha fazla ise
vererek basariy1 arzulayan bireylerden segerler. Bu sayede onlarin hirsi ve galisma
arzularindan maksimum fayda elde ederler (Bolat vd., 2009:177).

5,5 Orta Yolcu liderlik tarzinda ise, liderler Orglite de calisanlara da orta
derecede onem atfederler. Orgiitsel amaclar1 gerceklestirebilmek adina ¢alisanin
motivasyonunu belli seviyede tutarlar (Dikmen, 2012:55). Hem isletmedeki
tiretime, hem de ayni oranda orgiitteki kisilere ayni 6l¢iide 6nem atfederler. Lider,
caliganlarin motivasyonlariyla ilgilidir. Orgiitte {iretimin artirilmas1 amagtir, ancak
maksimum performans i¢in 6zel bir ¢aba sarfedilmez (Bolat vd., 2009:177).

1.2.2.4. Rensist Likert’in Sistem 4 Modeli

Michigan Universitesi ¢alismalarinin devami olarak, yonetici ve lider
davraniglarinin anlasiimast maksadiyla Rensist Likert’in gelistirdigi bir kuramdir.
Bu modele gore, lider ve {istlerin davraniglar1 dort grup altinda incelenmistir (Kogel,
2018:600). Bu gruplar;

Sistem 1: Istismarc1 otokratik,

Sistem 2: Yardimsever otokratik,

Sistem 3: Katilimei,

Sistem 4: Demokratik

olarak siniflandirilmistir (Bakan ve Dogan, 2013:19).

Sistem 1: Istismarci / otokratik: Bu davranis bi¢imini benimseyen yoneticiler,
astlarina pek giivenmez, onlarin inisiyatfi kullanmalarina sicak bakmaz, yetki
devri konusunda da tutucudurlar. Astlar, ilgili tarz1 benimsemis yoneticilerle olan
iligkilerinde rahat degillerdir, kendilerini serbest hissetmezler ve is konusunda



LIDERLIK TARZI ve YONETSEL PATOLOJi ALGISI ‘ 25

dahi olsa tartisamazlar. Yonetici ya da st isle ilgili konularda nadiren astlarinin
fikrine ihtiyag duyar (Geng, 2017:259). Orgiitteki tiim kararlar1 yonetici verir.
Kimin, hangi isi, ne sekilde yapacagini yonetici tek basina belirler. Orgiitteki olasi
basarisizligin karsiligi cezalandirmadir (Simsek, 2010:199). Astlarin daha iyi
performans sergilemesi, tehdit, korkutma ve ceza ile miimkiin goriiliir. Denetim yine
iist yonetimin tekelindedir. Bu tarz orgiitlerde takim calismasi pek dnemsenmez.
Orgiitiin iiretim seviyesi ise orta diizeyde gergeklesir (Bolat vd., 2009:180). Astlar
ile tistler arasindaki iliski oldukga sinirlt olup, korku ve giivensizlik doludur (Eren,
2016:45).

Sistem 2: Yardumsever / otokratik: Hiyararsi yine giiclidiir. Astlar yine ¢ok
rahat degillerdir, astlarin kararlar verilirken fikirleri nadiren alinir, astlarla iistler
arasinda, aidiyetten dogan bir gliven hakimdir (Kogel, 2018:600). Y 6netimin astlara
kars1 giiveni sz konusudur. Orgiitsel anlamda kararlarin énemli bir kismi iist
yonetim seviyesinde alinsa da, orgiitsel amaclarin saptanmasinda bazi kararlar da
alt kademede alinabilmektedir. Astlarin motive edilmesinde hem 6diil hem de ceza
etkili olmaktadir. Astlarla olan iligkileri Gistler bir liituf olarak gormekte, astlar ise bu
iliskide temkinli ve ihtiyatli olmay1 se¢mektedirler. Kontroliin biiyiik kismu, sistem 1
modelinde oldugu gibi yine iist yonetimde olsa da kiigiik bir pay1 da alt kademelere
indirgenmistir (Eren, 2016:46). Bu tarz liderligin benimsendigi orgiitlerde takim
calismasina pek onem verilmez. izleyiciler arasinda kiigiik ve bicimsel olmayan
gruplar olusabilir ve bu gruplar, ara sira iistlere kars1 direnebilirler. Denetim ise hala
iist kademenin elindedir. Arada ortaya ¢ikan bigcimsel olmayan grup amaglarn da
orglitiin genel amaglariyla genelde ¢elismez (Bolat vd., 2009:181).

Sistem 3: Katilimci: Bu tarzda lider ya da yonetici kismen astlara giivense de
devamli olarak kontrol etmek ister, astlarin fikirleri genelde alinarak uygulanmaya
caligilir, dolayisiyla astlar kendisini rahat hisseder (Giiven, 2017:10). Bu danigma
genelde yoneticilerin karar verme agsamasinda ortaya ¢ikar. Karar verme konusunda
astlarin yetkileri oldukg¢a fazladir (Simsek, 2010:200). Astlara yine de kismen
giivenir, nihai kontrolii hep elinde tutar. Astlarda biiyiik oranda 6zgiirliik hissi vardir.
Astlar genel olarak danisma konumundadir (Geng, 2017:260). Stratejik kararlar
genis diizeyde st kademe tarafindan alinir. Haberlesme asagidan yukariya ve
yukaridan asagiya cift yonliidiir. Astlara duyulan giiven sayesinde astlar sorumluluk
duygusu edinir ve inisiyatif alma egilimindedirler. Bigimsel olmayan &rgiit, bigimsel
oOrgiitiin kararlarini biiyiik oranda destekler ancak bazi hususlarda karsi gelebilirler
(Eren, 2016:46). Orgiitsel politikalarmn diizenlenmesi ve kararlar biiyiik 6lciide iist
diizey yonetim kademeleri tarafindan gerceklestirilir. Astlar ya da izleyiciler ise
orgiitteki teknik konularda karar verme yetkisine ancak sahiptirler. Orgiitteki dnemli
denetim ve kontrol faaliyetinin sorumlulugu alt diizeylere kadar indirilmistir. Bu
sayede astlar sorumluluk duygusu edinmis olurlar. Orgiitte olusabilecek bigimsel
olamayan gruplarin diren¢ gdsterme durumu c¢ok nadirdir. Orgiitsel amaglara
ulagsmada yonetimin destekg¢isi konumundadirlar. Dolayisiyla orgiitte iiretim diizeyi
iyidir (Bolat vd., 2009:181).
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Sistem 4: Demokratik: Lider, yetkilerini c¢aliganlariyla paylagmistir, orgiitsel
kararlarda astlarin fikirleri alinmaktadir. Lider ¢aliganlari kontrol ihtiyaci hissetmez,
astlar arasinda otokontrol mevcuttur (Bakan ve Dogan, 201:20). Y6netimin astlara
giiveni tamdir. Orgiite karar verme yetkisi, dengeli ve koordineli bir sekilde
dagitilmistir.  Astlar performanslart dogrultusunda 6diillerini artirma sansina
sahiptir. Orgiitte arkadashik havasi hakimdir. Orgiitte amagclar etrafinda herkes
toplanmustir, igbirligi halindedir (Eren, 2016:47). Astlara genis seviyede yetki ve
sorumluluk verilmistir. Orgiitteki karar verme mekanizmasi, genis tabana yayilmistir.
Dolayistyla karar verme asamasinda astlar da etkili bir rol oynamaktadir. Orgiitteki
iletisim ve haberlesme, yalnizca asagidan yukariya veya yukaridan asagiya dogru
degildir, yatay olarak da islerlik kazanir. Astlar denetimden de yiiksek oranda
sorumlu tutulmustur (Bolat vd., 2009:182).Likert’in 6nerdigi sistem budur (Simsek,
2010.200). Arastirmalar, verimliligi yliksek bireylerin daha ¢ok sistem 3 ve sistem 4
modelini benimsedigini ortaya koymaktadir (Geng, 2017:260).

RensistLikert’in ortaya koydugu sistem 4 modeli asagidaki tablo yardimiyla da
karsilastirmali olarak anlagilabilecektir:

Tablo 2: Likert’in Sistem 4 Yaklagim

Liderlik Sistem-1 Istismarci %::Z:Eiever Sistem-3 Sistem-4
Degiskeni Otokratik Otokratik Katilimer Demokratik

Astlara olan
giiven

Astlara glivenmez.

Hizmetgi ile
efendisi arasindaki
gibi bir giiven
anlayisina sahiptir.

Kismen giivenir,
fakat kararlarla
ilgili kontrole
sahip olmak ister.

Biitiin konularda
tam olarak
giivenir.

Astlar igle ilgili Astlar, kendilerini | Astlar, kendilerini | Astlar, kendilerini
Astlarin konular tartismak fazla serbest oldukga serbest tamami
algiladig konusunda hissetmezler. hissederler. ile serbest
serbesti kendilerini hi¢ serbest hissederler.

hissetmezler.
B Isle ilgili sorunlarin Bazen astlarin Genel olarak Daima astlarin
Ustiin ¢Ozlimiinde astlarin fikrini sorar. astlarin fikrini fikrini alir, onlari
astlarla olan | fikrini nadiren alir. alir ve onlari kullanir.
iliskisi kullanmaya

caligir.

Kaynak: Kogel, T. (2018:600)

1.2.2.5. McGregor’un X ve Y Teorileri

X ve Y teorileri kavrami 1960 yilinda McGregor tarafindan gelistirilmistir. 1960
yilinda McGregor, “Isletmenin Insan Boyutu™ adli kitabmi yayinlamistir. Ilgili
kitapta yazar, X ve Y tipi gibi iki farkli davranis tipi sergileyen insani karsilagtirmistir
(Yildirim ve Tiridiioglu, 2018:96). Davranigsal liderlik yaklagimlarindan en
bilinen modellerdendir. DouglesMcGregor tarafindan gelistirilen yaklasimin temel
¢ikis noktasi, insanin ¢aligma hayatina karsi olan inanci ve degerleridir. Ciinkii bu
inang, yoneticilerin yani istlerin de astlarina karsi olan tavrinin da belirleyicisidir.
Yani iistiin ya da yoneticinin asti hakkindaki fikri, onun astina kars1 sergileyecegi
davranisin bir pusulasidir (Geng, 2017:259).
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McGregor’un X ve Y teorisi neoklasik yaklagima da ¢ok deger katmistir. Teoride,
istlerin ya da yoOneticilerin astlarini ya da g¢alisanlarint devamli olarak denetim
altinda tutmak yerine, onlarin potansiyel giiclerine ulagsmalarinda, yol gdosterici
olmalar1 ve galisanlara Orgiitsel agidan gilivenin saglanmasinda katki sunmalar
tartisilmistir (Pagaci ve Erdem, 2019:9).

McGregor, daha yoneticilerin bir¢ogunun farkinda olmadigi bir doénemde,
yonetsel uygulamalarin, orgiitteki calisanlarin performanslarint nasil etkiledigini
aragtirmaya baslamistir. McGregor’un gelistirdigi X ve Y teorisi, yoOnetim
yaklasimlar1 tarihi agisindan iki farkli doneme denk gelmektedir. Ornegin, X
teorisi “Klasik Yonetim”doneminde gelistirilmistir, ancak Y teorisi “Neoklasik
Yonetim” donemine rast gelir. Dolayisiyla X ve Y teorileri birbirlerine terstir (Tekin
vd., 2016:83). Ilgili teori, insanin tiim davranislarini agiklamak {izerine odaklanur.
Bunun yaninda yoneticiler yahut iistler ve onlarin motivasyonu konular1 tizerinde
durur (Ulukus, 2016:249).

X teorisi;

- Ortalama bir insan, isi sevmez ve miimkiin oldugunca isten kagma egilimi
gosterir. Bu nedenle yonetim isten kagmay1 6nceleyecek sert tedbirler almali,
gerekiyorsa iggoreni cezalandirma ile korkutmalidir (Eren, 2016:41).

- Ortalama insan, inisiyatif alma, sorumluluk alma yerine yonetilmeyi, denileni
tatbik etmeyi seger, hirsli ve galiskan degildir, giivenli olmay1 daha ¢ok tercih
eder (Eren, 2016:41).

- Bu ozellikler sebebiyle insani calistirmak adina kisiler zorlanmali, ¢ok
yakindan kontrol edilmeli ve orgiitsel amaglarin gergeklestirilebilmesi igin
devamli olarak kamgilanmalidir (Kogel, 2018:599).

- Insan bencildir, kendi istek ve amaglarmi, orgiitsel amag ve politikalarmn
Oniine gegirme egilimindedir.

- Insan dogasi geregi yenilikten ve degisimden pek haz almaz. Olasi
degisikliklere ise direng gdsterme egilimindedir (Bolat vd., 2009:179).

- Kisiler orgiitleriyle ilgili sorun oldugunda inisiyatif almaktan kaginirlar,
bu konuda pek yaratict olduklari sOylenemez, ¢iinkii insanlar pek zeki
degillerdir, kandirilmaya meyillilerdir. Insanlarin harekete gegirilmesinde en
biiyiik tesvik edici faktor ise maddi unsurlardir (Eren, 2016:41).

- Orgiitte yetki tek kaynaktadir, bireyin sosyal yonleri diisiiniilmez, énemli
olan fiziki kapasitesidir, bireyden maksimum fayda saglanmak i¢in rutin
halde galigma esastir (Askun ve Tokat, 2010:196).

Bu kurama gore insan calistirtlmak isteniyorsa, korkutulmali, sindirilmeli,

tehditedilmeli, devamli olarak denetlenmelidir.

- Calisanlar sorumluluk almaktan kagar, daha fazla nasil kazanacagin
disiiniirler, onlar igin 6rgiitiin durumu ikinci planda, kendi maddi durumlari
ve ¢ikarlart 6n plandadir (Simsek vd., 2011:258).
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Kurama gore calisan pasifize edilmeli, otoriter olunmali, ¢aligan itaatkar
kilinmalidir (Bayram, 2013:20).

Y teorisi;

Calisanlara uygun sartlar, kosullar saglandiginda insanlar motive olabilir ve
calisma arzusu tastyabilirler (Oztiirk, 2016:3088).

Calisanlar oOrgiit amaglarmin gergeklestirilebilmesi adina kendi arzu ve
isteklerini ikinci plana atabilirler yani motive olmus, gerekli sartlar ve
ortamin saglandigi bir calisan i¢in Orgiitsel amaglar, bireysel amaglarin
oniinde gelecektir (Oztiirk, 2016:3088).

Insan genel olarak tembel degildir, gerekli sartlar ve ortam sayet saglanirsa,
calismay1 zevk haline getirebilir, istekli olarak ¢aligabilir(Tekin, vd., 2016:83).
Is oyun veya eglence gibidir (Geng, 2017:259).

Kisi dogustan tembel degildir, onu bu duruma sokan yasadiklaridir (Kogel,
2018:599).

Caligmak bir insan i¢in eglence veya oyun kadar dogaldir (Tekin, vd.,
2016:83).

Denetim ve ceza kisiyi amaglara veya basariya yoneltecek tek bir arag
degildir. Calisanlar sayet isyerine baglanir, orgiit kiiltiiriinii severse, oraya
aidiyet hissederse kendi kendini yoneltir, glidiiler, kendi kendini denetler ve
oraya hizmet eder (Bolat vd., 2009:179)

sevki artar, motivasyonu artar, daha fazla sorumluluk yiiklenme arzusu tagir
(Tekin, vd., 2016:83).

Ortalama bir calisan isten nefret etmez. s ve isyeri onun igin basar1 ve dviing
kaynagidir (Bolat vd., 2009:179).

Insan kendi kendini kontrol edebilir ve bu sekilde 6rgiitiine katkida bulunabilir
(Tekin, vd., 2016:83).

Kisinin orgiite baglilik hissetmesi, odiillendirmeye baglidir. Dolayisiyla
isletmenin basarist i¢in katki sunan calisanlar odiillendirilmelidir (Eren,
2016:44).

Yoneticiler veya dstler, ancak uygun ortamlar olusturduklarinda
calisanlarindan maksimum verim elde edebilirler (Geng, 2017:259).
Orgiitteki, ustalik ve yaraticilik yetenekleri, daha genis tabana yayilmistir(Eren,
2016:44).

Modern sanayi hayatinin sartlari, insan1 ancak belli kosullarda uzmanlasmaya
zorladigindan, kisinin yeteneklerinin bir kismindan yararlanabiliyor olmasi
kaginilmazdir (Eren, 2016:44).

Calisanlar kendi kendini denetleyecek yani 6z denetim gelisecek, islerine bu
sekilde motive olacak, kendilerini bu sekilde gerceklestireceklerdir (Ulukus,
2016:250).
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1.2.3. Durumsal Liderlik Yaklagimlari

Durumsallik yaklagimi, sistem kavraminin 6nemli bir yoniidiir. Durumsallik
yaklasgimmin ortaya ¢ikmasinda, ¢evresel faktorlerin yonetim iizerindeki etkisi
onemlidir. Artan gevresel faktdr etkileriyle isletmeler, kesin ve belli bir yonetim
sekli benimsemek yerine, durumun gerektirdigi sartlara 1s1§inda aksiyon alma,
yonetim sekli belirleme yoluna gitmislerdir (Geng, 2007:132).

Ozellikler yaklasiminda liderlerin sahip oldugu kisisel 6zellikler onu 6n plana
cikarirken, davranigsal kuram bunu kabul etmeyip, liderlerin basarilarinin ancak
gosterecekleri davraniglarla 6lciilebilecegini benimsemislerdir (Usta, 2016:31).

Yapisal kosul bagimlilik kurami olarak da adlandirilan durumsallik kuraminin
temelinde pozitivist, nesnelci bir anlayis yatmaktadir. Kuramin giiclenmesinde
gorgiil arastirmalarin payi biiyliktiir. Woodward’in (1965), teknolojiyi, orgiitiin en
onemli degiskeni olarak belirlemesi kosul bagimlilikta 6nemli bir doniim noktasi
kabul edilmektedir. Yine Burns ve Stalker’in orgiitiin ¢evreden etkilendigi veya
¢evrenin, Orgiit lizerindeki baskisini giindeme tasimasi durumsallik teorisi igin
onemli bir bulgu sayilmaktadir (Sargut ve Ozen, 2015:36).

Kosul bagimlilik kurami ile birlikte orgiitler, ¢evreleriyle olan iliskileriyle
birlikte diisliniilmeye baglanmig, bunun bilimsel g¢ercevesi de sistem kuramina
dayandirilmigtir. Kuram, orgiitlerin basarili olabilmelerini, yapisal karakteristikleri
ile tanimlanan kosul bagimliliklar arasindaki uyuma baglamistir (S6zen ve Basim,
2017:91).

Durumsallik yaklasimi, diger 6rgiit kuramlarint da kapsayan bir bigimde, farkli
degiskenlere, olay ve aktorlere gore farkli orgiitlenme ilkelerinin hayata gecirilmesini
savunmaktadir (Lamba, 2014:13). Yaklasima gore, farkli hal ve sartlarda yonetimde
basarili olabilmek adina farkli tekniklerden yararlanilmalidir, basari i¢in tek bir yol
yoktur (Goriicti ve Ugar, 2015:117).

Dolayisiyla durumsallik kurami geregi, orgiitlerin basariya ulagmasi igin tek
bir dogru yol olamaz, duruma, sartlara gore orgiitler pozisyon alabilmeli, bir diger
deyisle orgiitler esnek olmalidirlar. Nitekim bazi1 durumlarda ¢alisan odakli faaliyet
gosteren lider iyi sonuglar alirken, bazen faaliyet odakli liderler daha basarili
alabilmektedir. Bu da en iyi lider tipinin olmadigini, liderlik anlayigin1 duruma,
sartlara gore uyarlayabilen liderin en iyi olabilecegini gdstermektedir (Bakan ve
Bulut, 2004:156). Dolayistyla, durumsallik teorisine gore “‘en iyi lider”, duruma
gbre en 1yi pozisyon alabilen, esnek liderdir (Ugurluoglu ve Celik, 2009:123).

Durumsallik teorilerine iliskin gelistirilmis bazi modellere asagida yer
verilecektir:

1.2.3.1. Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli

Fred Edward Fiedler’in gelistirmis oldugu bu kurama gore, uygulanan liderlik
tiiriiniin ve grubun lidere verdigi kontrol yetkisinin, orgiitiin performansina dogrudan
etkisi s6z konusudur (Oztiirk, 2016:3089). Durumsal teorisyenlerden Fiedler,
liderligi; yonlendirme, yol gosterme, kontrol etme, glivenme, motive etme ve orgiit
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amaglar etrafinda orgiitleme bigimindeki gelistirme olarak gérmektedir. Fiedler,
liderin her tiirlii davraniginin 6rgiit ¢alisanlarinin performansini etkilediginden s6z
etmektedir. Fiedler’e gore liderin ne ozellikleri, ne de kurucu olma niteligi onu
basariya gotiirmez, onu basariya gotiirecek sey, davranig bigimleri ve davranisin
gergeklestigi ortamdir. O’na gore davranig eylemi ise ihtiyaclar, giidiiler ile gevre
arasindaki etkilesimin neticesidir (Cetin, 2008:78).

Fiedler’in durumsallik kuramina iliskin hususlardan bazilari sunlardir (Celik,
2003):

- Liderin, orgiitteki gorev yapisini agikca belirlemesi ve giiclii olmasi yiliksek

verim saglamaktadir.

- Lider, gorev yapisini olusturmada ve takipgilerini etkilemede zayif kalirsa,

etkinligi azalacaktir.

- Takipgilerini etkileyebilen, onlara gerektiginde fikirlerini soran ve fikirlerine

deger veren lider yiiksek etki giicii yaratabilecektir.

Fiedler, liderin bireysel niteliklerini ve liderin calismaortamini arastirmis ve
liderin basarisini belirleyen degiskenleri ortaya ¢ikarmistir. Bu ¢ergevede Fiedler’e
gore liderin etkinligi su ii¢ degiskene baglanmistir (Bakan ve Dogan, 2013:23):

i.Lider-takipgi iliskileri: Astlarin liderini ne derecede benimsedigini ifade
eder. Bu iliskiler arkadas¢a, dostca, diismanca veya gergin olabilir (Simsek vd.,
2011:.261). Takipcilerin lideri kabullenme derecesini dlger (Oztiirk, 2016:3090).
Liderin, astlar1 etkileyebilme giicii ya da derecesi yliksek ¢ikiyorsa lider adina
olumlu bir hava mevcuttur anlamina gelir. Aksi hal mevcutsa, bu durumda iliskiler
zayiftir ve lider i¢in olumsuz bir ortam vardir (Kogel, 2018:585).

il. Gorevin Yapisi: Bu parametre, gorevin yapilmasi i¢in 6nceden planlanmig
yontemlerin olup olmadig ile ilgilidir. Orgiitteki bazi isler i¢in her plan yapilmis
olsa da bazi isler o isi yapacak astin inisiyatifine birakilmis olabilir. Lider isin
yapilmasi ile ilgili talimatlarin net olarak hazirlandigi durumlarda daha gii¢liidiir
(Bolat vd., 2009:186).

iii.Liderin Pozisyon (Mevkii) Giicii: Liderin, Orgiitteki cezalandirma,
odiillendirme, yetki azli, terfi, isine son verme gibi sahip oldugu yetkilerin derecesidir
(Simsek vd., 2011:262). Yani lider istedigi ast1 ise alabiliyor, onu istedigi zaman
terfi ettirebiliyor veya istedigi zaman gorevinden uzaklastirabiliyorsa daha giigliidiir
(Bolat vd., 2009:186).

1.2.3.2. Amac-Yol Teorisi

Bu kuramdaki yol-amag¢ kelimelerinin kullanilma nedeni, liderin oOrgiitteki
astlarin bireysel amagclari ile orgiitteki orgiitsel amaglar1 nasil uyumlastiracaginin
yolunu bulma geregindendir (Bakan ve Bulut, 2004:156). Kurama gore ¢alisanlara
gerekli kaynagi saglamak liderin gorevidir (Giiven, 2017:12). Bu kuram,
motivasyonkonusundaki bekleyis kuramima dayanmaktadir. Teori geregi, insan
davranisini etkileyen iki faktor vardir (Kogel, 2018:.588):
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- Bireyin, belirli davramiglart gosterdigi takdirde istedigi c¢iktilar1 elde
edebilecegi konusundaki inang,

- llgili ¢iktilara bireyin atfettigi deger.

Bekleyis teorisinin amag yol teorisi ile alakasi ise; lider, izleyicilerini iki sekilde
motive edebilir:

- Liderin, astlarin inanglarini etkileme derecesi (yol)

- Liderin, astlarin degerini etkileme derecesi (amag)

Bu teori agsagidaki yer alan dort tip liderlik iizerinde durmustur:

i)Emir Verici-Otoriter Lider: Yetki tamamen liderdedir (Bakan ve Dogan,
2013:27). Kararlara astlar katilmaz (Simsek vd., 2011:265).

ii) Destekleyici-Demokratik Lider: Lider astlartyla arkadas gibidir (Simsek vd.,
2011:265). Karar almada paydaslarin fikrine bagvurulur (Bakan ve Dogan, 2013:27).

iii) Katilimci Lider: Lider, calisanlarin fikirlerini 6nemser, onlar1 da karar verme
stirecine dahil eder (Giiven, 2017:12).

iv)Basart Arayici-Tam Serbesti Taniyan Lider: Y onetici basarili olmak adina
hedefler koyar, amaglarin bagarilmasinda astlara glivenir (Simsek vd., 2011:265).
Bunu saglamak i¢in ddiillendirme giiciinii kullanir (Bakan ve Dogan, 2013:27).

1.2.3.3. Vroom ve Yetton’un Normatif Kurami

Bu model, yol-amag teorisinde oldugu gibi belirlenmis bir durumdaki liderlik
modelini tanimlamayla ugrasir. Bu kurama gore, lider duruma ve zamana gore
degisik lider stillerinde davranislar gosterebilir (Simsek vd., 2011:265). Model,
liderin farkli ortam ve kosullarda, karar verme siireglerini bes ayri sekilde ele
almaktadir (Bolat, 2009:200):

QI: Yonetici veya lider sorunlart ¢ézerken kendi bildiklerini uygular, astlardan
goriis almaz, otokratiktir.

QIIL: Lider, izleyicilerinden gériis alsa da, nihai karar kendisindedir (Oztiirk,
2016:3091). Bu tarzda astlarin rolil bilgi saglamaktir (Bolat, 2009:200).

DI: Yoneticiler, astlardan tek tek gorlis alirlar ancak karar verirken onlar
yansitmayan kararlar alabilirler, yani sadece danisirlar (Simsek vd., 2011:266).

DII: Lider, sorunu astlarla grup olarak paylasir, Yani toplu bir goriis alir ancak
son karar yine kendisine aittir (Bakan ve Dogan, 2013:30).

GII: Tam anlamiyla katilim s6z konusudur. Kararlar astlarla birlikte verilir, daha
demokratiktir (Bakan ve Dogan, 2013:30).

1.2.3.4. Reddin’ in U¢ Boyutlu Liderlik Kurami

Ug boyutlu liderlik teorisi, William J. Reddin tarafindan gelistirilmis olup,
davranigsal liderlik yaklagimindan durumsal liderlik yaklagimina gegiste koprii
vazifesi goriir (Bakan ve Dogan, 2013:.27).

Reddin’in teorisi yonetsel etkililife dayanmaktadir. Yonetsel etkililik ise
liderin kendi {istlendigi misyonunu yerine getirme derecesidir. Reddin’e gore
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yonetsel etkililik orgiitsel ¢iktilarla ilgilidir. Yani basar1 kriteri, orgiitsel amag i¢in
ne yapildigindan ziyade, sonugta ne edildigidir (Yildirim, 2012:58). Kurama gore
lider goreve yonelik de olabilir, iliskiye yonelik de olabilir yahut her iki davranisi
birlikte gostertebilir. W. Reddin, lider davranis tarzlarina ilk kez “etkinlik” boyutunu
ekleyerek 3 boyutlu liderlik modelini gelistirmistir (Oren, 2006:34).

Kuram dort temel yonetim tarzini esas kabul etmistir:

i) Ilgili Lider (Yiiksek Insan iliskileri / Diisiik Gorev): Lider uzlastiricidir, orta
yolu bulur, ¢atisma ¢oziimiinde etkilidir. Calisanlari yargilamaz (Yekeler, 2015:60).

ii) Biitiinlesmis Lider (Yiiksek Insan iliskileri / Yiiksek Gérev): Lider,
katilimei bir yapidadir. Ekip ¢aligmasina 6nem verir. Caligan istekleri 6n plandadir
(Yildirim, 2012:60).

iii) Kopuk Lider (Diisiik insan iliskileri / Diisiik Gorev):Liderle, galisan
arasindaki iliski seviyesi diigiiktiir. Calisanlara yazili emirler vererek is takibi yoluna
giderler, lider inisiyatif almaktan ka¢inir yapidadir (Yekeler, 2015:60).

iv) Kendini Adams Lider (Diisiik Insan iliskileri / Yiiksek Gorev): Lider,
calisanlara hiikkmetme egilimindedir. Orgiitiin teknik isleriyle daha ¢ok ilgilenirler,
calisan ile iliskileri zayiftir. Liderde ise adanmiglik s6z konusudur (Yildirim,
2012:61).

1.2.3.5. Hersey ve Blanchard’in Liderlik Modeli

Bu modelde odak noktasi lider degil, izleyicilerdir. Orgiitsel basar1 tayin
etmis lider, basar1 i¢in hangi liderlik tipini kullanacagini belirler, bunu yaparken
izleyicilerin istekli ve yetenekli olmalari 6nemlidir. Nihayetinde lideri kabul veya
reddetmek, izleyicilerin kararidir (Yalgin, 2016:34).

Izleyicilerin gorev anlayislar1 ve liderle iliskilerinin boyutu itibariyle dort farkls
liderlik tarzi sunulmustur:

i)Anlatma: Iliski seviyesi diisiik, gorev anlayis1 yiiksektir. Lider kararlar1 kendisi
alir ve astlarina anlatir.

ii) Satis: Iliski seviyesi de gorev bilinci de yiiksektir. Lider astlarindan fikir alir.

iii)Katihme1: Gorev anlayis1 diistik, iliski diizeyi yliksektir. Lider, karar
stireclerinde izleyicilerinden fikir alir.

iv) Yetki verme: iliski diizeyi de gorev anlayis1 da diisiik seviyededir. Lider
inisiyatif almaz, karar siireci de izleyicilere aittir (Yekeler, 2015:61).

1.3. Davranis Bicimlerine Gore Liderlik

Liderlik, organizasyonlar ig¢inde kilit 6neme sahiptir ve i¢inde bulundugumuz
son yiizyilda liderlikle ilgili birgok calisma yapilmistir (Kuchinke, 1999:136).
Liderlik, farkli aragtirmacilar i¢in ge¢misten bugiine farkli anlamlar ifade etmistir.
Bu sebeple de tek bir lider davranigindan bahsetmek miimkiin degildir (Limsila ve
Ogunlana, 2007:165).

Isletmelerin hayatlarini1 devamli kilma amaci diisiiniilecek olursa, bu uzun siirecte
isletmeler icin tek bir liderlik bigiminin miimkiin olmayacagi; duruma, sartlara,
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kosullardaki siirekli degismelere ve gelismelere bakilmak suretiyle isletmelerin
kendilerine yeni lider davraniglari bulmalari gerektigi sonucuna varilmaktadir. Yani
isletmeler, icinde bulunulan zaman diliminde gore en ideal liderlik davranis bi¢imini
benimsemelidir (Oran, 2018:11).

Lider davraniglari, liderlerin orgiitte izleyicileri nasil etkileyecegi, onlar
pesinden nasil, ne sekilde siirikleyecegi, takipgilerinin davraniglarinda ne sekilde
izler birakacagi konusunda ipucu verir. Lider davranislarini etkileyen pek cok
kavram dan bahsedilebilir, ancak bunlardan birkagi dnemli goriilmektedir (Diker,
2014:105):

Bunlar;

i.Kisiselfaktorler,

ii.Orgiitsel faktorler,

iii.Cevresel faktorler olarak sayilabilir.

Kisisel faktorleri, liderin yetisme bi¢imi, sosyokiiltiirel durumu, aile yasayis
tarzi, hayat goriisii gibi unsurlar etkilemektedir. Ornekle agiklamak gerekirse,
lider mensubu oldugu ailede, ya da ¢evrede demokratik bir yaklagim tarzi gérmiis,
bununla biiyiimiis, yetismisse daha demokratik bir liderlik tarzi, otokratik, kati bir
yaklasimla hayat siirmiis, daha sert miidahaleler tecriibe etmis ise bu ¢evreden,
o zaman daha kat1 bir liderlik tarz1 benimsemek konusunda etkilenecektir. ikinci
olarak herhangi bir orgiitte ne tarz bir hava hakimse, lider de bu orgiitsel iklimden
etkilenecek ve davranislarini bu ortama gore sekillendirecektir. Yani orgiitte daha
yumusak bir hava, igbirligi, karsilikli saygi hakim ise lider ona gore bir davranis
ortaya koyacak, daha kati, sert bir hiyerarsi ve daha ketum davraniglar hakimse,
lider de bu denli otoriter ve sert bir tutum sergileyebilecektir.Diger yandan ¢evresel
faktorler incelenecek olursa, ayni sektorde faaliyet gosterilen isletmelerle stirdiirtilen
rekabet, devamli degisip, gelisen teknoloji, yani Orgiitiin tek basna etkileyip,
yonetemedigi dinamikler de lider davranislarini etkileyen 6nemli unsurular olarak
kargimiza ¢ikmaktadir (Diker, 2014:105).

1.3.1. Otokratik Liderlik

Otokratik liderler, geleneksel yapiyr benimsemis, ataerkil anlayisa sahip
kisilerdir. Yonetme tarzlaria da bu ataerkil anlayisi yansitirlar. Ataerkil yapilardan
kastin, ailede babanin her dediginin yapilmasi ya da olmasi oldugu bilinmektedir.
Otantik liderlik tarzin1 benimsemis liderlerin de oldugu &rgiitlerde, son s6z daima
kendisindedir. Son kararlar hep kendisi tarafindan verilir. Orgiitle ilgili karar verme
siirelerinde kimsenin goriis ya da diisiincelerine ihtiyag duymazlar (Ozkaynar,
2017:15).

Otokratik tarzi benimsemis liderler, astlarinin ya da izleyicilerinin duygu veya
diistincelerine deger vermezler. Onlarin moral ve motivasyon anlaminda ne durumda
olduklariyla ilgilenmezler. Bu tarz lider i¢in 6nemli olan iglerin dogru yiiriitiliiyor
olmasidir. Bu durum ise, ¢alisan performansina olumsuz yansimaktadir. Goriis ve
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diisiincelerinin orgiit i¢in ya da {istleri i¢in dnemsiz oldugunu diisiinen ¢aliganlarda
is tatminsizligi, motivasyon diisiikliigii gibi durumlar sikg¢a goriilmektedir. Ayn
zamanda bu yonetim bicimi sayesinde ¢alisanlar 6rglite herhangi bir baglilik veya
aidiyet duymamakta, bu da orgiitiin isgiicii devir oranimin yiikselmesine neden
olmaktadir (Eryesil ve Iraz, 2017:131).

Otokratik liderlik tarzini benimsemis kisinin yonettigi orgiitte, lider bir konu
hakkinda karar verir ve astlar1 yalnizca bu kararlar1 uygulamakla yiikiimliidiir.
S6z haklar1 s6z konusu olamaz. Aslinda astlar bir nevi yonetim siirecinin disinda
tutulmaktadir. Calisanlar1 herhangi bir isin yapilmasi konusunda giidiilerken, onlarin
o ise ilgilerinin olup olmadiklarini, istekli olup olmadiklarini sormazlar. Yalnizca
gorevi teblig eder, yapilmasina nezaret ederler (Kurt ve Yigit, 2017:110).

Liderlik bigimlerinin tarihsel gelisimi incelendiginde ge¢misten giiniimiize gelen
liderlik tiplerinin zaman igerisinde otokratik katiliktan, daha demokratik, daha
insan odakli yaklagimlari benimseyen tarzlara gegislerin oldugu goriilmektedir.
Yani otokratik liderlik tarzi ge¢miste daha c¢ok ilgi gormekteydi. Otokratik tarzi
benimsemis Ustiin, astlara hi¢bir sekilde herhangi bir iste bir yetki tanimlamamasi,
onlarin ilgi alanlarinin yaptiklar islerle ilintili olup olmadigina bakmamasi,
onlar1 motive edici unsurlara yabanci olmasi genellikle orgiitsel basariy1 sekteye
ugratmaktadir. Oysa c¢alisanlar kurumlarinda kendilerini degerli hissettiklerinde
daha verimli ¢alismaktadirlar (Ozaydin ve Celik, 2020:182). Otokratik liderlik en
eski liderlik tarzlarindan olsa da, aslinda giinlimiizde de kullanilan, popiilerligini
yitirmemis bir tarzdir. Yetki devri konusunda ¢ok katidir. Asla bir astina
yetkilerini devretmez. Daha kat1 yonetim bigimlerini benimsemis toplumlarda
bu tarz yoneticiler genelde is basindadir. Ciinkii bu tarz yapilarda halk, kendinin
giivendigi, benimsedigi bir kisinin tek basina yonetim hakkina sahip olmasini ister
(Turk ve Kara, 2018:115). Otokratik liderler, benimsedikleri tarz ile galisanlarin
gelisimci olmalarinin 6niine gegmekte, onlar1 devamli olarak kontrol etme yoniinde
davranig sergilemektedirler. Bu da calisanlarin gelisimleri agisindan olumsuz bir
durumdur. Kati hiyerarsik yapidan yana olurlar. Ast iist iligkilerinin dikey seyirde
ve sert olarak islemesine Onciiliik ederler. Aragtirmalar, otokratik tarzi benimsemis
liderlerin oldugu orgiitlerde, ¢alisanlara uygulanan mobbingin ¢ok fazla oldugunu
gostermektedir. Bu tarz yonetimlerde astlar ile {istleri arasindaki gii¢ mesafesi ¢ok
yiiksektir. Astlarin kolayca iistlerine erismesi cogu zaman miimkiin degildir (Peker
vd., 2018:153).

Bu atmosfere maruz kalan calisanlarin ¢ogu zaman motivasyonlar1 diisecek,
orglite bagliliklar1 zayiflayacak ya da ortadan kalkacak, strese dayali is hatalar artis
gosterecek, dolayisiyla verimlilik kaybi yasanabilecektir. Bu stres ve motivasyon
diisiikliigi beraberinde dikkat eksikligi, hatta is kazalarini bile getirebilecektir.
Ayrica orgiite herhangi bir baglilik beslemeyen caliganlar, orgiitiin is gilicii devir
oranini da yiikseltmektedirler. Bu da organizasyon agisindan bir verimlilik kaybidir
(Chukwusa, 2018:3).
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Tiim bu bilgilere karsilik, otokratik liderligin olumlu yanlar1 da mevcuttur. Belli
sartlarda etkili bir liderlik bi¢cimidir (Hentschel, 2018:113). Baz1 6zel durumlarda
orgiitii ilgilendiren 6nemli konularda hizli ve etkili karar alabilmek adina faydah
bir yaklasgimdir. Orgiit igin bazen ortaya firsatlar cikabilir ve bu firsatlarm
degerlendirilebilmesi i¢in ¢ok zaman olmayabilir. Bu gibi durumlarda otokratik
yoneticiler hizli sekilde karar alabilmekte ve orgiitleri firsatlardan yararlanma
imkanina kavusabilmektedirler (Chukwusa, 2018:3).

Kriz durumlarinda krizi dogru ve tek elden yonetebilmek, kararlarin
etkin ve hizli bicimde alinabilmesi adma otokratik liderlik tarzi ¢ok Onemli
avantajlar saglamaktadir. Ciinkii bu gibi durumlarda ani reaksiyonlar vermek
gerekebilmektedir. Bdylesi durumlarda otokratik liderler orgiit igerisindeki
biirokrasiye takilmadan kararlar seri sekilde alabilme yetenegine sahiptir (Ilban,
2016:402). Bazi organizasyonlarda, astlar tarafindan otokrat liderler erisilemez,
ulastlamaz gorildiiklerin liderler, ¢ekicidir ve bu durum izleyicilerde hayranlik
uyandirmaktadir. Kendini, onun yerinde hayal eden isgoren, bazi hallede, otokrat
liderine 6zenme davranmis1 sergilemektedir (Ozkaynar, 2017:16).

Otokratik liderler, giiclerini statiilerinden, bulunduklari makamdan alirlar.
Yani izleyicilerin statiisii geregi lidere itaati séz konusudur. Izleyiciler liderlerine
cogunlukla hayranlik beslemez, davraniglarini dogru bulmazlar. Takipgilerini
cezalandirma yoluyla onlar1 is yapmaya zorlarlar. Giiciin yon akis1 devamli suretle
yukaridan asagiya dogrudur. Otokratik lider, orgiitteki farkli diislince ve sesleri,
cogunlukla kendi otoritesine tehdit olarak goriir ve tehdidi yok eder (Tuncer,
2020:26).

1.3.2. Babacan (Paternalist) Liderlik

Dogu ve bat1 toplumlarinda liderlik anlayislar farklilik gostermektedir. Literatiir
incelendiginde genellikle bati tarzi toplumlarda uygulanmis ve basart gormiis
liderlik tiplerinden ¢ogunlukla s6z edilmektedir. Ancak arastirma neticeleri, bati
tarz1 liderlik big¢imlerinin evrensel nitelik tagimadigi yoniindedir. Yani batida
uygulanmis liderlik tarzlarinin dogu toplumlarinda iyi sonuglar ortaya koyacagi
tartismalidir (Koksal, 2011:102).Dogu toplumlarindaki yiiksek giic mesafesi, bu
toplumlarda, bati toplumlarinda pek yaygin kullanim gérmeyen paternalist anlayisi
one c¢ikarmistir. Yani paternalist anlayis, Asya ve Ortadogu gibi gili¢ mesafesinin
genis araliklara dayandigi, kolektivist niteliklere sahip iilkelerde sikca gortilmektedir.
Gli¢ mesafesinin yiiksek olmasi nispeten daha kati bir hiyerarsik yapi, emir komuta
zincirindeki keskinligi ifade etmektedir (Cerit, 2012:38). Liderlik baglaminda
yapilan arastirmalar, dogu toplumlari ile batili toplumlar tlizerinde uygulanan
liderlik tarzlarinda ciddi farkliliklar oldugunu ortaya koymaktadir. Bu baglamda
paternalist ya da babacan liderlik dogu toplumlarinda popiilerlik kazanan bir kavran
olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Paternalist liderlik, daha kolektivist bir anlayisla
liderin, astlariyla olan hiyerarsik iligkilerde bu biitiinii bir aileye benzeterek, ailenin
tiim bireysel hayatlarina rehberlik ettigi, bunun karsiliginda ise kendisine baglilik



36 | Ogr. Gér. Dr. Hiiseyin KARAGOZ

bekleyen bir liderlik tarzidir (Cerit, 2013:841). Paternalist liderler, orgiitlerinde
kurduklart ve aile iliskilerine benzettikleri iliskiler ile aile bireylerinin her tiirlii
sorunlarina ¢oziimler iiretirler ve bunun karsiliginda onlardan sorgusuz, karsiliksiz
itaat beklerler. Ulkemizde ¢esitli orgiitlerde istihdam goren kimseler de bu aile
ortamina benzeyen oOrgiitlerde calismay1 arzulamakta dolayisiyla paternalist liderlik
tarzina sicak yaklagmaktadirlar (Tetik ve Kose, 2015:30).

Paternalist liderlik, dilimiz literatiiriine babacan liderlik olarak gecmis, aile
cer¢evesinde babadaki otorite ve baba sefkatini bir araya getiren bir liderlik
kavrami olarak agiklama bulmustur. Yiiksek glic mesafesinin oldugu toplumlarda
babacan liderligin, basariyla yiiriitiildiigii bilinmektedir. Paternalist liderlik ataerkil
toplumlarda oldugu gibi, karsiliksiz, sorgusuz itaate dayanir. Sefkat, liderin aile
bireylerinin iyiligi i¢in ¢alismasindan ileri gelmektedir. Burada aile bireylerinden
kasit ise orgiit mensuplaridir. Babacan liderdeki ahlaki sorumluluk ise giiciinii kotitye
kullanmayacagindan ya da egoist tutumlar sergilemeyeceginden ileri gelmektedir
(Cesur vd., 2019:94).

Paternalist lider, orgiit tiyelerini disaridan gelecek tehditlere karsi korur, kollar,
onlarin rahat ve huzurlu bir ortamda faaliyet gdstermesi konusunda hassas davranir.
Orgiit iiyeleri ise bunun karsihiginda lidere sadakat ve baglilik gdsterirler. Paternalist
lider, otoriterdir. Ancak otoritesini sefkatiyle birlestirir ve genelde yumusak giic
kullanir. Bu sefkat karsisinda orgiit iiyeleri de daha iyi fiziki ve ekonomik sartlar
icin Orgiitint ve liderini yar1 yolda birakmaz, orgiitiinii terk etmez. Calisanlar
gerektiginde sorumluluk almalari konusunda cesaretlendirilir. Paternalist lider
odiillendirme yoluyla astlarii motive eder. Otoriter liderin birgok 6zelligini
bilinyesinde barindiran paternalist liderlik kavrami, daha yumusak gii¢ kullanimi1 ve
astlarin menfaatlerini daha fazla giitme konusunda, izleyicilere sorumluluk yiikleme
ve gerektiginde onlar1 ddiillendirme noktasinda otoriter liderlik tarzindan ayrilir
(Sendogdu ve Erdirengelebi, 2014:256).

Paternalist liderlerin o6rgiitlerinde bir aile havas1 hakimdir. Lider, astlartyla yakin
ve samimi iliskiler kurarlar. Onlarin 6zel hayatlariyla da ilgilenirler. Dolayisiyla
onlarin yalnizca is hayatlariyla mesgul olmazlar. Otoritesini korumak maksadi
ile liderle astlar arasinda tath sert bir iliski s6z konusudur. Liderin izleyicilerden
beklentisi ise sadakat ve emirlerine itaattir (Ozer ve Yurdun, 2012:75).Paternalist
liderler igin iyi niyetli calisanlar her zaman degerlidir. Orgiitte baba olarak
nitelendirilebilen liderler, hayirseverdir, ahlaki degerlere 6nem verirler. Diiriistligii
temsil ederler. Mutlak otorite kendilerindedir. Calisanlarin refahi lider ig¢in
onemlidir. Lider, orgiit ¢calisanlartyla yakin iliskiler kurarlar. Paternalist liderlik
bigimi benimsemis orglitlerde ¢alisanlar ve lider arasinda dayanigma 6n plandadir.
Bu dayanigma ve baglilik beraberinde orgiitsel verimliligi getirmektedir (Karasel
vd., 2018:13).

Paternalist liderlik kavrami, sanayilesmis, esitligi benimsemis toplumlarda
ise “hayirsever diktatorliik” olarak adlandirilmaktadir. Son zamanlarda yapilan
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kiiltiirler aras1 analizlerde ““babalik liderligi” olarak da tanimlanmaktadir. Batili
toplumlar bu kavrami, yiiksek ahlak ve somiiriicii otorite olarak da nitelemektedir.
Yani otoritenin ahlakin 6niinde oldugunu belirtmektedirler (Saygili vd., 2020:27).
Yardimsever liderlik olarak da bilinen paternalist liderlik, calisanlara karsi hosgdriiyii,
ilgiyi, alakayr ve calisanlar arasindaki giiclii baglar1 igerir. Paternalist liderler
yardimseverdir. Calisanlarinin herhangi bir konuda eksikliklerini hissettiklerinde
onlara yol gosterir. Ancak yardimseverlikleri, otoriter olmalarint degistirmez.
Fedakardirlar, kendi isteklerini ikinci planda tutarlar. Daha cok c¢alisanlarina
odaklanir, orgiitsel basartyla mesgul olurlar (Akgiin, vd., 2019:1090).

Liderleri tarafindan 6énemsendigi, orgiitii i¢in degerli oldugunu hisseden orgiit
tiyeleri ya da paydaslar kendilerini motive olmus hissederler ve orgiitsel bagariya daha
yiiksek diizeyde katki sunarlar. Karsilastiklar1 herhangi bir problemde liderlerinin
yaninda oldugunu hissederler. Olas1 i¢ veya dis catismalardan liderleri tarafindan
korunduklarini bilirler. Bu tutumlar karsisinda ise liderlerine ve orgiitlerine karsi
sadakati, baglhilig: {ist seviyede tutarlar. Lider ise gerektiginde bir aile biliylgi
edastyla otoritesini ve statiisiinii hissettirir (Ozy1lmaz ve Oral Atag, 2019:399).

Paternalist liderler, astlariyla yalnizca oOrgiit igi iliskilerde bulunmazlar.
izleyicilerinin davetlerine icabet ederler (diigiin, nisan, kutlama, mezuniyet torenleri
vs). Bu ise calisanlarin orgiit bagliliklarimi artirict bir unsurdur. Kendini lideri ya
da yoneticisi nezdinde degerli hisseden ¢alisan orgiitiine daha siki baglar besler.
Calisanlar orgiitte kendisi i¢in verilen herhangi bir gorevi basardiginda kendisini
liderine kanitlamig hisseder. Yani ¢aliganin kendini sevdirme egilimi vardir. Lider
fedakarca hareket eder, kendinden verir, ancak otoritesini de elden birakmaz (Nal,
2018:23).

Paternalist liderlerinden kendilerini degerli hissettirecek davranis ve tutumlari
goren caliganlar orgiitlerinin zor giinler yasadigi zamanlarda gerekirse iicret, prim,
ikramiye vs almama gibi davraniglar sergilemektedir. Dolayisiyla karsilikli olan
iyimserlik ve fedakarlik orgiitiin basarisint maksimum kilmaya yoneliktir. Kolektif
diisiinme ve toplu hareket etme tarzi, birlestirici, biitiinlestirici liderlik anlayistan
ileri gelmektedir (Korkmaz, 2018:67).

1.3.3. Serbestiyetci Liderlik

Tam serbestlik taniyan liderler, herhangi bir konuda inisiyatif almaktan kagiman
liderlerdir. Bu tarz liderler, orgiitteki astlarinin yetenek ve deneyimlerine giivenmek
suretiyle isi tamamen onlarmn inisiyatifine birakir, astlara giiven s6z konusudur.
izleyiciler, 6rgiitiin amaglar1 hakkinda bilgilendirilirler, bu dogrultuda giidiilenirler
ve amaca ulasmada onlara tam bir serbestlik taninmis olur (Hatipoglu ve Zengin,
2018:403). Bu tarz1 benimsemis liderler izleyicilerine karar alma siireglerinde ve
isleri diizene koyma asamalarinda sinirsiz 6zgiirliik tanirlar. Bulunduklart konumun
kendilerine sagladiklar1 yetkileri kullanma konusunda c¢ekingen ve isteksizdirler.
Bu yonetsel yetkilerin neredeyse tamamini astlarina devretmek suretiyle onlara
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alan acarlar. Kendilerine sunulan bu firsat neticesinde astlar ise, orgiitteki yonetim
fonksiyonlarinin tiimiinii kullanir, yénetirler (Ozdil ve Karabulut, 2019:3).

Tam serbesti tantyan liderlik bigiminde yetki devri tam anlamryla kullanilmaktadir.
Bulundugu statii itibariyle yetkiyi elinde bulunduran lider, bu yetkinin neredeyse
tamamini astlarina devretmekte, onlarin bu yetkiyi kendi inisiyatiflerine gore
kullanmalarina miisaade etmektedir. Yetkiyi elinde bulunduran izleyiciler adeta
lider gibi davranmakta, kurulusla ilgili karar mekanizmalarimi isletmekte, islerin
yapilmasina nezaret etmektedirler (Ozaydin ve Celik, 2020:183).

Lider, takim arkadaslarinin gelisimi icin herhangi bir ¢caba gdstermemektedir.
Bu nedenle astlar, kendilerini egitmekte, donatmakta ve motive etmektedirler.
Kontrol mercii yine isleri planlayan, organize eden ve yiiriiten astlardir. Kendi
kendilerini kontrol ederler. Lider kendisine sorulmadikea fikir beyaninda bulunmaz,
goriislerini agiklamaktan ¢ogu zaman kacinir. Bu tarz liderlik tipi genellikle liderlik
vasiflar1 bulunmayan yoneticilerde goriiliir. Liderlik vasfi bulunmayan yoneticiler
kendilerindeki eksikliklerin farkindadirlar ve bunun ag¢iga ¢ikmasindan ¢ekinirler.
Bu olumsuzluklarin yanisira tam serbesti saglayan liderlik bicimi, astlarin kendi
yeteneklerinin farkina varabilmeleri, hiir iradeleriyle karar alabilmeleri ve bunlar
sayesinde potansiyel yeteneklerinin farkina varabilmelerini saglamasi agsindan
olumlu goriilmektedir (Hatipoglu ve Zengin, 2018:403).

Tam serbesti tanityan liderlikte esasen bir yonetim boslugu s6z konusudur.
Yonetsel ihmal, bilgisizlikten, beceriksizlikten, tecriibesizlikten ve risk alma egilimi
gosterememekten ileri gelebilir. Liderin ¢ekingen davranislari goriiliir (Glambek
vd., 2018:300). Olaylara kars1 takindigi ¢ekimser ve umarsiz tavirlarindan Gtiirii
“tepkisiz liderlik” olarak da anilmaktadir. Tam serbesti taniyan liderler, astlarin
beklentilerini tam anlamiyla karsilayamazlar. Ciinkii astlar, liderden ydnetsel ya
da teknik bakimdan destek isteyebilirler, ya da orgiitsel hedefler dogrultusunda
yonlendirilmek isteyebilirler. Bu tarz liderler ise bu konuda ¢ekimser kaldigindan
izleyicilerin beklentileri karsiliksiz kalmis olur. Lider, pasif yapidadir. Bu tarz
liderlik Orgiitte; artan stres, bireyler arasi ¢atigmalar, duygusal tiikkenme, azalan
is tatmini ve saglik sorunlar1 gibi durumlarin goriilme ihtimalini artirmaktadir
(Agotnes, vd., 2018:558).

Tam serbesti taniyan liderler, orgiitle ilgili herhangi bir konuda sorumluluk
almaktan, astlartyla etkilesime girmekten kacgiirlar. Etkisiz liderlerdir. Kendisine
herhangi bir soru sorulmadikga fikrini dahi beyan etmekten kaginirlar. Bu baglamda
bu tarz liderlerin astlari, ciddi sekilde liderlik eksikligi ¢ekerler. Bu durum ise orgiit
icin olumsuz sonuglar dogurmaktadir (Breevaart ve Zacher, 2019:386).

Tam serbesti tantyan liderlerin, iggdrenlere ya da ig siireglerine miidahalesi oldukca
siirlidir. Ancak kendilerine bildirilen prosediir ve standartlarin karsilanamamasi
durumunda siirece diizeltici miidahalelerde bulunurlar. Ilgili gruplarin lidere
bagliliklari oldukga sinirlidir (Silva ve Mendis, 2017:21).



LIDERLIK TARZI ve YONETSEL PATOLOJi ALGISI ‘ 39

1.3.4. Stratejik Liderlik

Stratejik liderlik teorisine gore stratejik liderler, genellikle iist yOnetim
takimini olustururlar. Stratejik liderler genelde yonetim kurulu, CEO ve iist diizey
yoneticilerden ya da yonetim kuruluna ya da CEO’ya dogrudan rapor veren nitelikli
kisilerdendir. Stratejik liderler, oOrgiitte stratejik kararlarin alinmasinda ve bu
stirecin olusturulmasinda etkililerdir. Stratejik liderler, isletmedeki gilindelik is ve
kararlarla ugrasmazlar, aksine daha uzun vadeli, orgiit icin 6nem arz eden stratejik
ve uzun yonelimli kararlarla ilgilenirler. Orgiitteki stratejik kararlar ise, sirketin
faaliyet konusu, kurulusun misyonu, kurumsal stratejinin saglanmasi adina hangi
zamanda hangi islerin ne 6l¢tide yapilmasi gerektigi ve organizasyonel is modelinin
ve organizasyon yapisinin ne olacagini belirleyen kararlardan olusur (Pitelis ve
Wagner, 2019:234). Stratejik liderler, sorunlarla basa ¢ikmada onciiliik ederler,
etkili bir strateji olusturma becerisine sahiptirler ve karar vermede etkilidirler. Bu
konuda yapilan calismalar da stratejik liderligin organizasyonel basarida dnemli
oldugunu ortaya koymustur. Stratejik liderlik ayn1 zamanda son yiizyilda stratejik
yonetim c¢aligmalarinda da ilgi odagi haline gelmistir (Shao, 2019:97).

Stratejik liderlik, gelecege yon verme, takipgileri ya da izleyicileri tesvik etme,
onlar1 motive etme ve onlart destekleyici bilgi aligverigslerde bulunmay1 dngoriir.
Geleneksel lider-liye kuramindan farkli olarak orgiit faaliyetlerine stratejik olarak
yaklagir ve {ist diizey yOneticilerin sosyal insasina vurgu yapar (Shao, 2019:97).

Stratejik liderlik tarzinda iist diizey yoneticiler, orgiitle ilgili onem arz eden
konularda bir strateji formiile ederler ve bunu uygularlar. Bu sekilde 6rgiitiin stratejik
basarisina olumlu katki sunarlar (Birasnav ve Bienstock, 2019:143). Stratejik liderler,
esnektirler ve degisim yaratmak adina izleyicilerine yetki devri yaparlar. Gliniimiiz
kiiresel is diinyasinda bunun dogru oldugunu, bu yetki devrinin ¢alisanlara 6zgiiven
kazandiracagi ve onlar rgiite baglayici bir unsur olacagi kanisini tagirlar. Stratejik
liderler bir 6rgiitte var olan engelleri pratik sekilde belirleyebilir ve bu engelleri yok
edebilir (Rahman vd., 2018:1387).

Stratejik liderlik yaklasimi, iist kademe teorisinden ortaya ¢ikmistir (Birasnav
ve Bienstock, 2019:143). Hambrick, stratejik liderlik kavramini, isletmenin
tepe yoneticilerinin uzun yonelimli stratejik tercihleri veya vazgecisleri ve
tepe yoneticilerinin organizasyonun tiim is bdliimleriyle miinasebetleri olarak
tanimlamistir (Carter ve Greer, 2013:2).

Stratejik liderler, stratejik diisiinme ve 6z degerlendirmeye Onem verirler.
Ayni zamanda stratejik liderler, Orgiitte stratejik diisiincenin nasil uygulanacagi
konusunda da bilgi sahibidirler ve bu konuda astlar1 yonlendirirler. Orgiit i¢in uzun
yonelimli planlamalar yapar, yaptiklar1 planlarda daima rakiplerin konumlarini géz
oniinde bulundururlar (Briggs, 2018:1129). Stratejik liderlerin yetkinlikleri arasinda,
organizasyon i¢in vizyon ve ilham saglama, orgiitteki kisisel degerler, giivenilirlik ve
biitiinliik gibi karakter niteliklerini saglamak ve organizasyonun durum ve sartlara
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uyum saglama becerilerini gelistirmek, degisimin etkili kilinabilecegi sistemleri
yaratmak gibi nitelikler sayilabilir (Agyepong vd., 2018:35). Stratejik liderin kesin
bir tanim1 olmamakla birlikte, aragtirmacilar stratejik liderlerin yetenekleri arasinda,
orgiitte ortak vizyonlar yaratma ve gelistirme, stratejik planlamalar yapmak suretiyle
ekip ¢aligmasini giiclendirme ve listiin basariya erismek adina gerekli iyilestirmeleri
yapmay1 saymaktadir. Belirsiz ortamlarda eylemlere, taktiklere ve sonuglara
bakarak karar alan, aldigi kararlarda bilgeligini kullanan liderlerdir. Stratejik
liderler, firsat ve tehditleri ¢cok ¢abuk fark eden, dis faktorleri devamli dikkate
alarak, hizli planlar yaparak, paydaslarin farklilik gosteren ve bazen de gatigan
beklentilerini karsilamaya 6zen gosterirler. Baglamsal zeka, karmasiklik karsisinda
egilimleri ayirt edebilmek olarak tanimlanabilir. Baglamsal zeka, stratejik liderlik
icin cok 6nemlidir. Ayn1 zamanda baglamsal zeka, stratejik liderlik uygulamalarinda
liderlerin orgiitlerini ve karsilagtiklart sorunlar biitiinsel olarak gérmeleri gerektigi
anlamina da gelir. Stratejik liderler, 6rgiitii bir biitiin olarak goriirler ve parcalardan
biitiine, bugiinden gelecege yonelmek isterler. Stratejik liderlik, sistem diisiincesini
de benimser (Chan, 2018:683).

Stratejik liderler ayni zamanda oOrgiitteki mevcut stratejileri tasarlarlar ve
oOrgiit i¢in yeni olanin ortaya konulmasinda da baskalarina onciiliik ederler. Yani
gelecegin mimarlaridirlar. Hizli doniisiime ihtiya¢ duyulan su donemde rekabet
istiinliigiinii saglamak adina organizasyonlar, yeni stratejik yaklasimlar gelistirmek
durumundadir. Bunu da ancak stratejik bir lider ile yapmalari miimkiin olacaktir
(Dahri, 2019:59).

Stratejik liderler, manti§a dayali analiz ve stratejik planlamaya 6nem atfederler.
Orgiitte verimliligi saglamak, orgiitii ileriye tasimak, orgiitte etkin galismayi etkin
kilmak, hedeflere basariyla ulasmak adma &nderlik eder. Iliskileri temel alan bir
yaklasim benimserler. Geleneksel lider tiplerinden oldukga farklidir. Geleneksel
birgok lider, olaylar karsisinda reaktif bir tutumla operasyonel kararlar alirken,
stratejik liderler daha proaktif bir yaklagim benimseyerek daha uzun vadeli ve
stratejik kararlar alirlar (Alsubayee, 2019:20).

Glintimiiz rekabet kosullar1 ve gelisen teknoloji, hizla degisen ¢evre kosullari
ve insan ihtiyaclar1 birtakim yenilikleri hayatimiza kazandirmigtir ve kazandirmaya
devam etmektedir. Isletmeler de bundan etkilenmek durumundadir. Ciinkii isletmeler
insanliga faydali mal veya hizmet iireten kuruluslardir. Dolayisiyla bu degisen,
geligsen diinya organizasyon yoneticilerinin de yeni ve degisik tarzlarda yonetime
itmigtir. Stratejik liderler de bu degisim sonucunda etki alanmi artirmiglardir.
Bu baglamda, bu degisim igerisinde geleneksel lider tiplerinden farkli olarak
stratejik liderler; yaraticilik, empati, kiiltiirel farkliliklara uyum saglama becerisi,
proaktif diisiinebilme ve harekete gegebilme, iliski kurma, problem ¢ézme, takim
calismasina 6nem verme, organizasyon igerisindeki farki kiiltiirel havalari anlama
ve onlara sayg1 duyma gibi 6zellikleri biinyesinde barindiran vizyon sahibi, stratejik
diisiinebilen kisilerdir (Ozsaglam, 2019:44).
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1.3.5. Etik Liderlik

Bilim dali olarak etik, felsefenin alt boyutudur. Tartismaya ag¢ik oldugundan
icerisinde felsefe barindirir. Glinlimiizde hayatin bir¢ok alaninda bahsi gegen etik
kavrami, insan davraniglarimin ahlaki olup olmamasi temelinde inceleme alan1 bulur.
Insan iliskilerinde toplum gelenekleri, gorenekleri, toplumsal deger yargilarini,
kurallar1 blinyesinde barindirir. Yiizyillar boyu insan iliskileri sonucunda ortaya
cikmis degerler, ahlaki normlar, toplumsal anlamda ortaya ¢ikmig dogrular-yanlislar,
olurlar-olmazlar, hosgoriilen-ayiplananlar gibi toplumsal degerleri aragtiran bir
felsefi daldir (Aliyeva, 2019:16).

Toplumsal duyarlilik, biling ve sosyal alginin artis gdstermesi, organizasyonlarin
daha acik bir yonetim tarzi benimsemesinin Oniinii agmistir. Bu da etik kavraminin
popiilerligini artirmigtir. Etik liderlik, etik ve ahlaki olan seyleri dikkate almak
suretiyle organizasyonlarda liderin karar vermesini savunan bir tarzdir (Liman,
2019:32).

Etik liderler, takipgilerine karsi, onlar1 giiclendirme, onlarin fikirlerini almak
suretiyle onlarin karar alma siireglerine katilimlarini saglama gibi davraniglar
benimserler. Ayni zamanda inandig1 degerler olan sosyal sorumluluk, adalet,
biitiinliikk ve ahlaki degerler onlar i¢in 6nemlidir. Etik liderler, ¢calisma ortaminda
etik olan davraniglarda bulunmay1 6zendirici rol oynarlar. Ahlaki ve dogru olanm
yapmay1 kendilerine ama¢ edinmis kimselerdir. Bu liderlik tarzini benimseyen
kisilerin takipgileri de liderlerinin davranislarindan etkilenir ve benzer davranislar
sergileme egilimine girerler (Hoch, vd.,2018:506).

Etik davranis ilkeleri arasinda; diirtistliikk, dogruluk, adalet, esitlik, mahremiyet
ve gizlilik, insancil olma, baglilik, tarafsizlik, emege saygi, hosgori, sevgi, hukuk
ustiinliigi, yasal olmayan herhangi bir olay karsisinda direng gosterme, bagkalarinin
veya astlarin hakkina saygi duyma, onlara insancil olarak yaklagma, orgiitte
calisanlara orgiitiin bir paydasi oldugu duygusunu hissettirme sayilabilir (Aliyeva,
2019:20).

Etik liderler, kisiler arasi iliskilerin seffafligi ve duriistligi, takipgiler ya da
izleyiciler ile iki yonlii iletisim kurma, ¢alisanlar gliglendirme, onlarin fikirlerinden
yararlanma gibi konulara énem verirler. Yapilan arastirmalarda, etik liderligin,
calisan davranislarini olumlu etkiledigi ve onlardan arzu edilen ahlaki davraniglari
besledigi goriilmiistiir. Etik liderler, calisanlar arasi bilgi paylasimini dnemli
goriirler (Bavik, 2018:323). Diger bir tanimda etik liderlik, normatif olarak uygun
davraniglarin gosterilmesi, sergilenmesidir. Etik lider takipgilerinin beklentilerine
yanit verir, onlar1 dinler, davranis ve goriislerini 6nemser, yonetsel anlamda seffaf
bir yap1 kurar ve izleyicilerini orgiitle ilgili karar almada aktif olarak dinler. Bu
sayede, kendilerini organizasyon i¢in 6nemli sayan izleyiciler orgiitii i¢in daha fazla
aidiyet hisseder, daha fazla performans sergiler. Izleyicilerdeki is stresini minimize
eder, onlarin refah seviyelerini artirir ve tlikenmislikduygularimiazaltir (Vullinghs,
2018:3).



42 | Ogr. Gér. Dr. Hiiseyin KARAGOZ

Etik liderlik sadece organizasyonlarda etik davraniglara yonelmeyi, diiriist,
adaletli, ahlaki ve agik davranmayi yeterli gérmez, ayn1 zamanda degere dayali
yonetim tarzint da benimser. Yani etik lidere gore ¢alisan degerlidir, onun fikir
ve gorliglerine de yer verilmeli, saygi duyulmalidir. Etik lider, organizasyonda
takipcilerine 6rnektir. Yani izleyiciler, etik lideri bir rol model kabul ederler.
Dolayisiyla izleyicileri onu, gercek anlamda ahlaki bir 6nder olarak goriirler.Bu da
calisanlar1 olumlu etkiler (Ko, 2018:106).

Etik liderler icin i¢sel degerler de 6nem arz etmektedir. Organizasyon iginde
biitiinciil bir anlayis1 benimserler ve biitiinliik icinde hareket etmeyi amag edinirler.
Bagkalarmin haklarma ve diistincelerine saygilidirlar. Elestiriye agik olmayi
basarirlar. Calisanlarini ve kurulusunu en ist seviyeye ¢ikaracak kararlar almak
icin caba sarfederler. Kisisel karar ve menfaatlerini orgiitiin menfaatlerinden 6nde
tutarlar. Organizasyonda dengeli ve deger odakli yaklagimlara 6nem verirler. Etik
liderlerle ¢alisan ¢alisanlarin motivasyonu oldukca yiiksektir. Bunu saglayan faktor
ise, etik liderlerin, c¢alisanlar ile organizasyonu 6zdeslestirmesidir. Ayn1 zamanda
etik liderlerin, c¢alisanlar tizerindeki sosyal Ogrenme siirecleri iizerindeki etkisi
de biiyiiktiir. Sosyal 6grenme ise, insanlarin eylemleri, kararlar1 gozlemleyerek,
yasayarak dgrenmesidir. Etik liderler, deger odakl ve diiriist hareket ederler. Orgiit
adina daima dogruyu yapmaya ugrasirlar. Calisanlarin ¢ikarlarini ve kararlarini da
onemserler ve verdikleri kararlar hep dengelidir. Ayn1 zamanda etik liderler i¢in
deger odakli kararlar esastir. Yani alinacak kararlarin orgiit i¢in ne deger yarattig
onemlidir (Dust, 2018:572).

Etik liderlerden ¢ift yonlii iletisim yoluyla, ¢calisanlarin girdilerini, davraniglarini
ve kararlarint benimsemeleri ve onlara grubun degerli {iyeleri olduklarinin
sinyallerini vermeleri ve bunun sonucunda caligsanlarin organizasyon i¢in dogru
ve istege bagh davraniglarini tesvik etmeleri beklenmektedir. Dolayisiyla etik
liderin oldugu bir organizasyonda ¢alisanlar, lizerinde mutlak ve baskici bir otorite
hissetmek yerine, ¢ift yonlii iletisim kanallariyla onlarin goriis, istek, davranis
ve kararlarini 6nemseyen, onlara deger atfeden bir yaklasim hissederler ki bu da
onlarin basarilarinda énemli bir pozitif gostergedir (Babalola, 2019:88).

Etik liderlikle ilgili daha bircok tanmim ortaya koymak miimkiin iken, yazin
incelendiginde etik liderligin daha ¢ok normatif is etigi ile anildig1 goriilmektedir.
Normatif etik ise, arzu ve isteklerin, davranislarin agiklanmasindan ziyade, bunun
derinlerineinerek, nedenlerini agiklamak, arkasinda yatan sebepleri ortaya ¢ikarmak
konularina odaklanir. Burada ise normatif etigin amaci, en iyi neticeye varmaktir.
Normatif etik, kisiye etik anlamda rehberlik eden, bireye hayati boyunca uymasi
gereken etik ilkeleri agiklayan, dolayisiyla etik ilkelerle ilgili standart ortaya
koyan bir degerdir. Etik lider, iletisim konusunda basarili, orgiitte 6diil ve cezay1
yalnizca, isletme adina pozitif davraniglar1 gelistirme yoniinde ve ahlaki olmayan
davraniglarin cezalandirilmasi yoniinde kullanan kisilerdir (Haban, 2018:27).Tiim
bunlara ek olarak etik liderler; (Akduru, 2019:135).
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- Calisanlara sorumluluk vermek suretiyle onlari tizerine aldig1 isten ve ahlaki
davranmalarindan sorumlu tutarlar.

- Etik liderler, diirist ve 6rnek alinir davranislar sergilerler ve aynilarim
calisanlardan de beklerler.

- Herkesin goriisiine, fikirlerine 6nem verir, bilgi aligverisine, farkli goriislere
acgiktir.

- Orgiitte kimsenin inisiyatif almasm beklemeksizin, etik konularda &ne
¢ikarlar, yol gosterici rol oynarlar.

1.3.6. Karizmatik Liderlik

Cikist antik caglara kadar uzanan karizma kavrami, ““ilahi ilham becerisi” ya da
“ilahi hediye” anlaminda kullanilmistir. Biirokrasi yaklagimiyla taninan MaxWeber
ise karizma kavramimi “ilahi hediye” olarak tanimlamistir. Karizma kavrami 20.
ylizyilin sonlara dogru aragtirmacilar arasinda popiiler hale gelmis ve daha ¢ok
vurgu yapilir olmustur (Sag, 2019:7). Karizma, “zihinsel etki”, “zihinsel uyarim”
olarak da tanimlanabilmektedir (Giin ve Aslan, 2018:220).

Bircok liderlik tarzinda oldugu gibi karizmatik liderligin de tek bir tanimini
yapmak miimkiin degildir. MaxWeber (1947)’e gore karizma, izleyicilerin takipgisi
oldugu liderin olaganiistii yeteneklerle donatilmig bir kisi olarak algilamasi iizerine
olgunlagmistir (Efil, 2015:181). Yine Hous’a gore karizmatik lider (Salepcioglu ve
Yegin, 2018:64), kisilik 6zellikleriyle izleyicileri tizerinde gercek ve yiiksek bir etki
birakabilen, giiglii kisiliklerdir. Diger lider tarzlarindan daha derin etki birakirlar.

Karizmatik liderler, diger liderlerden farkli olarak orgiitte kat1 degisimler, koklii
revizeler yapmaktan ¢ekinmezler. Bilakis bunun organizasyona katki sagladigini
diistintirler. Bu koklii degisimleri cesaretle yapabilmelerinin altinda izleyicilerinin
kendilerine olan hayranligi yatmaktadir. Geleneklere uyma konusunda katidirlar.
Daima iddiali ve yenilikg¢idirler, risk almaktan ¢ekinmezler (Eryiicel, 2018:1587).
Karizmatik liderler, izleyicilerine gore iist diizey yeteneklere sahiptirler. Liderleri,
astlar1 belli konularda motive eder, ilham verirler, isi yapabilmeleri konusunda
onlar1 cesaretlendirirler, isi basarabilecekleri konusunda onlar giidiilerler,
basaracaklari konusunda istah uyandirirlar. Karizmatik liderlik davranisi sonrasinda
takipgiler, liderin amag ve degerlerine kars1 asir1 duyarli hale gelmekte, kendi amag
ve isteklerini bir kenara koyup, liderin ideallerine baglilik ve sadakat gdsterme
davranisi sergilerler (Cetinkaya ve Imamoglu, 2018:720).

Karizmatik lidere derin bir giiven duyulur. Karizmatik liderler toplumsal anlamda
derin etkiler uyandiran hadiseleri yonetirler (Tiirk ve Kara, 2018:116). Bu tarz
liderler daha ¢ok bireysel 6zellikleri gii¢lii kisilerden ¢ikarlar. Kritik zamanlarda
oraya cikarlar ve iilkelerini, topluluklar1 ya da orgiitlerini kriz anlarinda yonetirler,
yonlendirirler. Ozgiivenleri yiiksektir, izleyicilerini kendilerine hayran birakirlar,
siradigi eylemlerden ¢ekinmezler, ikna yetenekleri yiiksektir ve topluluklart kolayca
pesinden siiriikleyebilirler, izleyicilerinin moral ve motivasyonlarini yiiksek tutmak
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suretiyle onlara istediklerini rahatlikla yaptirabilme giiciine sahiptirler (Kilig, vd.,
2018:996). Toplum ya da izleyiciler tizerinde etkisi o kadar biiyiiktiir ki, takipgiler
onu sorgusuz kabul eder ve ona sorgusuz inanirlar. izleyiciler iizerinde bazen korku,
bazen cesaret ve heyecan, bazen de sadakat olustururlar. Bunlar1 kendine duydugu
asir1 6zgliven ve samimiyet sayesinde gelistirebilirler. Karizmatik liderden etkilenen
izleyiciler onun amaglarini, misyonunu kendine hedef edinirler ve onun amaglariyla
kendilerini bir tutarlar. izleyicilere gére bu tarz liderler, zor zamanlarm umudu,
kahramanlaridir. Karizmatik liderler hi¢bir zaman durumu kurtarici ya da idare edici
degil, soruna kokten, radikal ¢oziimler getiren bir kurtaricidir (Aydogan, 2018:24).

Tiim bunlarin yaninda karizmatik liderlerin olumsuz 6zellikleri de yok degildir.
Karizmatik liderleri olumlu ve olumsuz olarak iki smifta toplamak miimkiindiir.
Olumsuz karizmatik liderler, izleyicileri i¢in ortaya koyacaklar1 vizyondan, onlara
saglayacagi faydalardan ¢ok kendisine odaklanan, kendisini ve benligini 6n plana
c¢ikaran, toplumsal baglilig1 fikirlerinden ¢ok kendisine cekmeye ¢alisan ve takipgiler
iizerindeki giiciinii kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda kullanmaktan c¢ekinmeyen
liderlerdir. Olumlu karizmatik liderler ise, izleyiciler lizerindeki inandiricilik ve
ilham vericilik giiclinii, toplumun c¢ikarlarina hizmet etmek baglaminda kullanir.
Kendisini ve benlik duygusunu, kisisel ¢ikarlarini geri planda birakarak toplum
menfaati i¢in giic kullanir. Fikirlere, amaglara onem vererek, izleyicilerini
organizasyonun hedeflerine yonlendirir, o amaglarin gergeklestirilmesi i¢in giidiiler
(Yiizer, 2019:25). Olumsuz karizmatik lider, takipgilerini harekete gegmeleri igin
zorlamaktan ¢ekinmezler ancak olumlu karizmatik liderler, takipgilerin harekete
gecirilmesi konusunda, kendisine duyulan hayranlik ve giiven duygusunu kullanirlar
(Sy, vd., 2018:58).

Karizmatik liderler, liderlik 6zelliklerini her ortamda kullanamaya gereksinim
duymazlar; yalnizca gerekli gordiikleri kritik ortamlarda kullanmay1 dogru bulurlar.
Siradisi olmayi, dikkat ¢ekmeyi, 6rmek alinmayi, kendinden ilham alinmasim
severler (Shamir ve Howell, 2018:255). Ote yandan karizmatik liderlik déniisiimcii
liderlik bilesenlerinden sayilmaktadir. Idealize edilmis etki, idealize edilmis
davranislar1 ve ideal haline getirilmis davranislar igeren bir siirectir. ilham veren,
onur duyulan, 6rnek alinan, gii¢li bir liderdir. Karizmatik liderler, astlarina neyi
nasil yapacaklarina dair yol gostererek, onlara drnekler vererek, onlarla birlikte
sembolik eylemlere katilarak, onlara gereken davranislari agiklayici bir dille
anlatarak, onlardan beklediklerini aktararak yol gosterirler. Bu belirlemeler ve
kurallar, prosediirlere, orgiit kiiltiiriine, sorumluluklara uygun koyulmali ve zaman
icerisinde giincel tutularak disipline edilmelidir (Mulyadi, 2017:10).

Karizmatik liderleri diger lider tiplerinden ayiran bazi 6zellikler vardir. Bunlar
karizmatik liderler i¢in istisnai birer giigtiir. Bu gii¢c sayesinde liderler orgiitlerine
baglilik olustururlar, ¢alisanlarin inang, ahlaki tutum ve degerleri ya da davranig
bigimleri {izerinde etki yaratirlar. Karizmatik liderler ile izleyicileri arasinda
duygusal bir bag mevcuttur. Bu duygusallik karizmatik liderleri diger lider
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stillerinden farkli kilmaktadir. Bu duygusallik sayesinde izleyiciler, liderlerine
daha biiyiik bir saygi ve giivenle baglanirlar. Dolayisiyla aralarindaki bu bag ¢ok
giiclidiir. Astlarii ya da izleyicilerini etkileme bigimleri sira dis1 oldugundan
karizmatik liderlerin oldugu oOrgiitlerde denetleme mekanizmalarini g¢alistirma
oranlar1 diismektedir. Ciinkii izleyiciler liderlerine adanmislik ve saygi duygusu
beslemektedir (Aykanat ve Yildiz, 2016:202). Karizmatik liderler, gerektiginde
risk almaktan ¢ekinmezler. Daha rahat risk alabilmeleri, kisisel 6zelliklerinin yant
sira, izleyicileri tarafindan kendine duyulan giivenden ileri gelmektedir. Karizmatik
liderler statiikoyu reddederler. Koklii degisimden yanadirlar ve bunu yapabilecek
giicii kendilerinde hissederler. Takipgilerine yeni bir vizyon olusturmada, ortak
kimlige yapilan vurguda karizmatik liderlerin etkisi hissedilir derecede yiiksektir.
Karizmatik liderlerin gostermis olduklari sira dis1 ve yliksek riskli davranislar,
onlarin izleyiciler iizerindeki etkisini ve olaganiistii olma izlenimlerini daha da
artirir. Karizmatik liderler verdikleri kararlarin arkasindadirlar. Yani olasi bir
basarisizlik durumunda riskin kendisi tarafindan alindigini ve sonuglarin olumsuz
olmasi durumunu, diger bir deyisle basarisizligin kiilfetini bagkalarina yiiklemeye
calismazlar (Cinar, vd., 2018:148).

1.3.7. Déniisumcii Liderlik

Dontistimcti lider, literatiirde “olmasi gereken” liderdir. Yani ideal olandir. Bu
kavram, 20. yiizyilin son ¢eyreginde popiilerlik kazanmigtir. Doniistimcii liderler,
isletme biinyesinde ortaya koymus olduklar1 yeniliklerle, iyilestirme ve oOrgiitii
mevcut konumundan daha ileriye tasiyacak gelismelerle sira dis1 goriis ve fikirlerin
meydana ¢ikmasini destekleyen, goriilmeyeni, bilinmeyeni kesfetme yoniinde tesvik
edici olan bir rol iistlenirler. izleyicilerinin yaptiklari islerde muvaffak olabilmesi
adma gerekli yonetsel faaliyetleri tereddiitsiiz gosterirler. Giiniimiiz degisen ve
hizla biiyliyen teknoloji ve bilgi ¢caginda liderlerin bu gelismelerden geri kalmasi,
ya da Orgiitii bu gelismelere adapte edemiyor olmasi diisliniilemez. Dolayisiyla
dontistimcii liderlerin varligi bu anlamda da orgiitlere ciddi katkilar sunacaktir
(Senkul ve Sigr1, 2019:100).

Dontistimcti lider, takipgilerinin inanglarmi, deger yargilarini herhangi bir
konuya kars1 tutumlarini degistirebilen kisidir. Doniistimcii liderler bunu ancak
bir vizyon sahibi olmak suretiyle basarabilirler. Yalnizca vizyon sahibi olmak
da degil, kendindeki vizyonu takipgilerine kabul ettirebildigi miiddet¢e basarili
olabilir. izleyicilerine giiven asilar ve bu sayede izleyicilerin ya da astlarin kendine
giivenleri yiikselir. Donilisiimcii liderlik genel itibariyle 4 boyutta ele alinmaktadir
(Kogel, 2018:610):

Bunlardan birincisi; liderin orgiitteki is yapma sekilleri ile alakali ahlaki
standartlar koymasi, bu sayede astlarin kendisine saygi duymasini saglama ve
sonucta orgiitsel baglilig1 artirma,

Ikincisi; izleyicilerin liderde gordiigii vizyonu benimsemesi, kendisini izleme
istegi, lidere olan giivenin artmasi, liderden ilham alma istegi,
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Ugiinciisii; dnderin standart kaliplart yikip, orgiit igin yepyeni bakis agilari
gelistirmek, sira dis1 fikirlerle astlarin entelektiiel yapilarim tesvik edici giidiiler
uyandirmak,

Sonuncu boyut ise, takipgilerini gelistirmek adina yaptigi liderlik davranislari,
onlarla bireysel anlamda gelistirilen iligkiler, izleyicilerin rgiit icin daha faydali
bir birey olma yolunda onlara yapilan bir nevi damigmanlik faaliyetleri olarak
sayilabilecektir.

Organizasyonlar, orgiitlenme anlaminda ne kadar basarili olurlarsa olsunlar, beseri
unsurlarin oldugu yerde ¢atisma ve anlasmazliklarin ¢ikabilmesi her zaman olasidir.
Dolayisiyla dontisiimcii liderler, hem bunun 6niine gegebilmek, hem de takipgilerini
onlarin kendini gelistirebilecegi, ufkunu genisletebilecegi yonde giidiileyebilmek
adina faaliyet gdsterirler. Basarili bir lider olmadan bunun gerceklestirilebilmesi cok
zordur (Sengiillendi ve Sehitoglu, 2017:114). Dontistimcii liderler i¢in 6nemli olan
gorev bilincidir. Calisanlarin veya yoneticilerin bireysel bazdaki ¢ikarlari, hi¢bir
zaman organizasyonun ¢ikarlariin 6niine gegirilmemelidir. Dontisiimcii liderler,
astlarina daha insani olarak yaklasabilmekte, onlarla daha samimi iligkiler kurmak
suretiyle, onlara deger atfetmek suretiyle onlarin degerlerini, inang ve yargilarini
etkileyebilmektedirler. Doniisiimcii liderlikle izleyicilerin mental doniisiimii
amaclanmaktadir. Herhangi bir olumsuz durum karsisinda izleyicilerinden yeni
¢Oziim yollarin1 denemelerini, bulmalarint isterler, onlar1 cesaretlendirirler.
Orgiitteki kisisel farkliliklar1 birer zenginlik olarak benimser ve desteklerler (Ayhan
ve Sahin, 2017:63).

Doniistimcti liderler, orgiitte yalnizca potansiyel takipgilerin mevcut ihtiyaglarini
ogrenmek ve karsilamakla kalmaz, ayni zamanda takipgilerini Orgiit menfaatleri
ve gayeleri konusunda giidiiler. Orgiitsel ¢ikar hakkinda izleyicileri bilinglendirir.
Izleyicileri 6rgiitiin daha iyi yonetilebilmesi adina birgok siirece dahil eder. Ayni
zamanda onlar1 da bireysel amaglarina ulasmada motive eder, destekler. Doniisiimcii
liderlerin diger bir 6nem verdikleri konu ise izleyicilerin ahlaki gelisimidir (Mulla
ve Krishnan, 2011:130). Doniisiimcii liderler, daha vizyoner kisiliklere sahiptirler.
Izleyicilerinin de vizyon sahibi olabilmeleri adma calsirlar. Olaylara yeni
perspektiften bakmay bilirler. Izleyicilerini gelecegin potansiyel liderleri olacak
bigcimde yetistirme konusunda 6zenlidirler (Ellen, 2016:7).

Doniistimcti liderler, organizasyonda degisimin ve inovasyonun yaratilmasinda
kilitrol oynarlar. Doniisiimcii liderlik tarzinda lider ile takipgileri arasindaki etkilesim
iist diizey ihtiyaglar seviyesinde gelisir ve orijinal hedefler dogrultusunda tanimlanir.
Etkili dontisiimcii liderlik, orgiitteki bireylerin kimliklerinin tespit edilmesi hususunu
iceren dinamik bir siirece doniisiir (Aguas, vd., 2017:1). Donisiimeii liderler,
izleyicilerine yetki vermekten kaginmazlar, verdikleri yetkilerin de gerekli kosul
ve zamanlarda fiile doniistliriilmesini izleyicilerinden isterler. Doniisiimcii liderler,
iyi birer etkili iletisimcidir. Takipgilerini etkilemede iletigimi iyi kullanirlar. Vizyon
sahibi olmalarinin yaninda astlarmin o6rgiite bagliliklar1 hususunda da rol oynarlar.
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Kararli  kisilerdir. Yetkilendirmektengekinmezler.  Kisilerin  yetkilendirilmesi,
cesaretlendirilmesi hususunda onciiliikk ederler. Degisimi 6ngorebilecek kapasitede
ileri gortsli kisilerdir. Dar alanda diisiinmezler. Olaylara bakis agilar1 proaktiftir.
Orgiitsel degisime agik olduklar1 igin, orgiitle ilgili uzun vadeli planlar1 yapmaya
yetkili kisilerdir. Bu baglamda rekabetin siddetlendigi su giinlerde, Orgiitiin
ihtiyaclarini, hedeflerini takipgilerine aktarir, basar1 kriterlerini belirler, planlarini
hayata gecirmek suretiyle onlardan basariya ulagmalarini isterler. Astlarini
odiillendirme yoluyla onlara katkida bulunabilirler (Ay ve Keles, 2017:195). Bu
liderler herhangi bir riskin ortaya ¢ikmasi durumunda derhal yeni ¢alisma kosullari
aramaya baslarlar ve tercih ettikleri secenekler genelde mevcut ile ayni olmaz.
Rastladiklar1 giigliikleri yeni bir bakis acisiyla ele alarak, olaylara baska pencereden
bakarak ve farkindalik yaratarak asmaya ¢aligirlar (Karamanlhoglu, vd., 2019:102).

Dontistimcii liderlerin, izleyicileri tizerindeki etkileri yiiksektir. Onlara orgiitiin
cizmeye calistig1 yolu aciklar, kendi vizyonunu 6rgiit mensuplarina benimsetmek
suretiyle onlar1 orgiitsel amaglar dogrultusunda giidiiler, sonug bekler. Iyi bir
takipgidir. Takibi yalnizca isletme sinirlarint kapsamaz, dig diinyay: iyi takip eder.
Degisime odakli ve agiktir. Degisim i¢in astlarini yonlendirir, destekler. Bu da astlara
hem cesaret verir, hem de onlarin motivasyonlari izerine olumlu etkileri vardir (Aksel
ve Elma, 2018:1254). Takip¢ilerinin ya da izleyicilerinin ilham kaynagidirlar. Bu
ise izleyicilerin performanslarini artirict bir unsurdur. Doniistimcii bir lideri rehber
edinmis herkes bireyse ¢ikarlarini, orgiit ¢cikarlariin gerisine iter, orgiitiin basarist
icin maksimum c¢aba sarfeder. Doniisiimcii liderler, izleyicilerini etkileyebilen,
karizma sahibi ve sahip oldugu niteliklerle izleyicilerini pesinden siiriikleyebilen
kisilerdir. Doniigiimcii liderlikte bireylerin farkliliklari, ayristirict bir unsur olarak
degil, bir zenginlik olarak kabul edilir. Doniisiimcii liderlik ¢aligsmalarinin verimlilik
anlaminda degerlendirilmesi neticesinde is giicli devir hizinin diisiik, is tatmininin
ve izleyicilerin motivasyonlarinin yiiksek oldugu goriilmektedir (Ayhan ve Sahin,
2017:63).

Dontigiimcti  liderlik tarzinin otantik liderlikle benzerlik gosterdigi de
bilinmektedir. Nihayetinde otantik liderler de 6rnek davranislariyla izleyicilerin
dikkatini cezbetmeyi basaran, onlar1 orgiit amaglaria giidiileyip, orgiitsel basarty1
kisisel imajlar1 yardimiyla maksimize etmeye ¢alisan liderlerdir. Otantik liderlerin
de karizmatik ve ilham verici olduklari bilinmektedir. Dontisiimcii liderler takipgiler,
grup ve organizasyon performansi lizerinde olumlu etkiler yaratirken, degisimin
Oniinii agmakta, orgiitin enformasyon ve teknoloji anlaminda bilgi eskimesinin
oniine ge¢mektedirler (Banks, vd., 2016:636).

Var olani degistirme giicline sahip olan donisiimcii liderler, bu degisimi
genelde is yapma siirecinde, is iligkilerinde, hiyerarsik yapilarin isleyisinde tatbik
etmektedirler. Takipcilerini kendi yetenekleri dogrultusunda cesaretlendirip,
onlar1 basarili olabileceklerine inandirirlar. Orgiitsel hedeflere inanmus izleyiciler,
motivedir. Orgiitleri i¢in elinden geleni yapmak konusunda tereddiit tasimazlar.



48 | Ogr. Gér. Dr. Hiiseyin KARAGOZ

Nihai olarak donistimcii liderler, orgiitsel anlamda bu degisim ve gelisimleri,
karizmalar ve etkileme giicleri sayesinde gerceklestirebilirler (Arslan ve Cakmak,
2019:224).

1.3.8. Etkilesimci Liderlik

Liderlikle ilgili yapilan tanimlamalar ve ¢alismalarin gliniimiiz agisindan artik
yetersiz kaldig1 disiliniilmektedir. Etkilesimei lider ise, izleyicilerine beklentilerini
anlatan, kendilerine verilen gorevin basarili sekilde yerine getirilmesi karsiliginda
nasil bir ddiile kavusacaklarini agiklayan bir liderlik bigimidir. Etkilesimci liderlik
tarzin1 benimsemis iistler, ¢alisanlarin1 daha ¢ok para, daha ¢ok maddiyat veya
riitbe anlamina gelen 6diiller icin motive ederler. Dolayisiyla izleyicilerin hedefleri
basta koyulmustur ve nettir. Yani ¢alisan verilen gorevi basarili bir sekilde yerine
getirmesi halinde sahip olacagi seyleri, ddiilleri bilir (Eren ve Titizoglu, 2014:279).
Yonetici ile calisanlar arasindaki islemleri tanimlayan bu liderlik tarzinda yonetici,
astlarina belli gorev ve sorumluluklari verir ve onlar1 bu gérevleri yerine getirmeleri
konusunda giidiiler. Astlar ise goreve baslamadan 6nce basarili olmalar1 halinde
sahip olacaklar1 para miktarini ya da statii anlamindaki makamu bilirler. Dolayisiyla
etkilesimei liderlik tarzinda durumsallik 6nemlidir. Ortaya ¢ikabilecek durumlara,
basarili olup, olamama gibi durumlara gore astlar ile {istler arasindaki iligki farkli
olacaktir. Yani izleyicilerin gosterecekleri performans ile alacaklari {icret, ya da
kazanacaklar1 makam dogru orantili seyredecektir (Miilayim, 2019:34).

Etkilesimei liderlik tarzin1 benimsemis yoneticiye gore, izleyicileri en iyi motive
edebilme arac1 ddiillerdir. Kisi ne kadar ¢aba sarfederse o kadar 6diil kazanacagim
ovgtilerle, odiillerle, makamlarla, statiilerle yahut tehditle, cezalandirma ile motive
edilir. Dolayisiyla lider ile iiye arasinda ya da iist ile astlar1 arasinda bir anlagma s6z
konusudur ve liderin davranis bi¢imi bu anlagsmaya uyulup uyulmama durumuna
gore degisiklik gosterecektir. Yani kisiye basarmasi istenilen gorev verilir, sonug
beklenir. Sonug anlasildig: gibi ise, kisi ddiillendirilir (Gokkaya, 2018:824).

Etkilesimci liderler operasyonel yetenekleri giiglii olan liderlerdir. Yani uzun
yonelimli stratejik planlar1 yapmalari konusunda pek yetenekli sayilmazlar.
Yenilik¢i ya da degisime onem veren lider tiplerinden sayilmazlar. Dolayisiyla
yalnizca belirlenmis goérevler konusunda astlarimi elindeki belli enstriimanlarla
odiillendirecegi konusunda motive eden bu liderler, degisim ve gelisim gosteren
cevre kosullar1 karsisinda yetersiz kalabilmektedirler. Dolayisiyla sinirh
verimliliklerinden s6z etmek miimkiin olacaktir. Etkilesimci liderler yalnizca iglerin
onceden planlanmis sekilde ilerlemesinden sorumlu olan, karsiliginda izleyicilerini
odiillendirerek giidiileyen kisilerdir. Fakat uzun yonelimli is ve kararlarda ¢ok etkin
olduklarindan s6z edilemez (Tungbilek, 2013:12).

Etkilesimci liderler gegmis geleneklere daha bagli yapidadirlar. Gelecege yonelik
yeni bir yaklagim gelistirme yoniinde inisiyatif almazlar. Risk ve sorumluluk alma
egilimleri disliktlr. Astlarinin basaris1 artarsa 6diil, diiserse cezai yaptirimlari
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kullanmaktan hi¢ ka¢inmazlar. Doniisiimcii liderlik tarziyla benzer gibi anilsalar
da aralarinda agik farklar bulunmaktadir. Doniistimct liderlik tarzini benimsemis
yoneticiler, yenilikei, gelecekle ilgili hayalleri ve planlari olan, aktif bir yapida iken,
etkilesimei yaklagimi benimsemis yoneticiler daha duragan, daha bugiinii dikkate
alir, gelecekten yoksun, gecmige, geleneklere dayali bir Gislup benimser (Ersoydan
ve Karakelle, 2014:36).

Etkilesimei liderler, islem liderleri olarak da anilirlar ve genellikle kapali
kiiltiirleri, mekanik yapilar1 ve bigimsel sistemleri dnemser, onlar iizerinde galigirlar.
Prosediirler, gelenekler 6nemlidir. Isin yapilis bigimine, ¢aligma bigimlerine yeni
bir sey katmadan geleneksel usullerle sonug ararlar. Etkilesimci liderlerin beseri
iligkileri, insan1 yonetme becerileri ¢ok yiiksek olmayabilir. Ciinkii genelde
operasyonel islerin takibi konusunda ehildir. Orgiitte yeni bir iiretim bicimi, yeni
bir teknoloji, yeni bir ar-ge, yeni bir yaklagim i¢in inisiyatif almazlar (Baskarada
vd., 2016:507). Genelde lider-iiye etkilesimine dayalidir. Odiil veya ceza yaptirimli
isler s6z konusudur. Kisiyi motive eden unsurlar bunlardir. Ozellikle egitmenler
ile 6grenciler arasinda sik¢a kullanilan bir liderlik tarzidir (Khan, 2017:179).
Islemsel liderler, iistiin performans karsiliginda fayda yaklasimiyla takipgilere
hitap ettiginden, hedeflere ulasildiginda takipgilere yanit verirler. Pasif yapida
bir yonetim anlayisi benimsediklerinden, olasi hatalara miidahale etmekten
cekinirler, tolerans gosterme egilimdedirler. Bu gibi durumlarda yonetsel islevleri
de yerine getiremezler. Ozellikle yiiksek risk igerikli is yapan orgiitlerde islemsel
liderlerin basarili olma sanslar1 diisiiktiir (Saravo, vd., 2017:2). Ancak bunlarin
yaninda etkilesimci liderler; takipgilerinin hedeflerini agikg¢a ortaya koyarak,
performanslarinin degerlendirilmesi i¢in net kriterler belirleyerek, astlarina verilen
hedeflere ulasilip ulasilamadig1 hakkinda bilgilendirmeler yaparak ve nihayetinde
ulasilan amaglar i¢in onlar1 6diillendirerek katki sunabilirler (Sevgin, 2019:26).

Etkilesimci liderligin alt boyutlar ise;

Kosullu Odiillendirme: Etkilesimci lider, izleyicilerine verilen hedeflerin
basarili sekilde yerine getirilmesi neticesinde onlarin Odiillerle motive edilmesi
temeline dayanmaktadir. Bu odiillendirme yalnizca maddiyata dayanmayabilir.
Makam, statii, riitbe anlamindaki 6diiller de buna dahildir (Dogramaci, 2019:37). Bu
baglamda lider, astlarina hedeflerini, amaglarini net bir sekilde bildirmeli, hedeflere
ulasilmasi durumunda verilecek odiilleri somut olarak ifade etmelidir. Hedeflerin
gerceklestirilememesi durumunda cezanin da miimkiin oldugu unutulmamalidir
(Sezgin, 2019:12).

Istisnalarla Yonetim: islemsel liderlerin izleyicilerini motive edis bigimi yalnizca
odiil ve cezadir. Ancak beklenen performansin ortaya ¢ikmamasi durumuna, iiretimin
ya da iglerin aksamasi durumuna, ortaya ¢ikabilecek olasi sorunlara da miidahale
etmektedir. Izleyicilerini gerekli gordiigii yerde uyarir, yanlislarmi gidermelerini
ister(Dogramaci, 2019:37). Aktif ve pasif olmak kaydiyla iki ¢esidi vardir. Aktif
olanda etkilesimci lider, hedeflerden ya da yonetsel yontemlerden sapma goriildiigii
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anda miidahale eder ve diizeltici rol oynar. Pasif olanda ise islemsel lider, sapmalar,
beklenmeyen durumlar ortaya ¢iktiktan sonra miidahale eder. Yani aktif olanda lider,
aninda sorun giderici rol oynarken, pasif yapida lider, problemin ortaya ¢ikmasini
ya da olasi sonuglarint beklemektedir (Eren ve Titizoglu, 2014:279).

Serbest Burakict (Laissez-faire) Liderlik: Bu tir islemsel liderlikte ise liderler
izleyicilerini islerini yapma konusunda 6zgiir birakirlar. Lider, astlarina herhangi
bir sekilde dnderlik etmez, yol gdstermez (Aktogan, 2019:20). Lider sézde vardir.
Sozde liderler astlarini giidiilleyememekte, onlara 6diil vaat etmemekte, onlari
motive etmekten yoksun kalmaktadirlar. Basiretsizlerdir. Astlarina herhangi bir
konuda rehberlik etmezler, yardimci olmazlar. Tam bir basibosluk hakimdir.
Izleyiciler herhangi bir yontem ya da metottan yoksunlardir. Yani lider, ihtiyag
halinde olmadigi gibi, sorunlarin ortaya ¢ikmasi durumunda da ya da kronik
sorunlar halinde de herhangi bir inisiyatif almazlar. izleyiciler liderin etkisini
neredeyse hissetmeden rahat, 6zgiir bir ¢aligma ortaminda faaliyet gdsterme imkani
bulmaktadirlar (Miilayim, 2019:37).

1.3.9. Otantik Liderlik

Otantiklik, bireyin Orgiitteki kigisel ozelliklerinin gergek hayattaki benligini
yansitmasi halidir. Otantiklik, kisinin kendi 6z benliginin farkinda olup, bireyin
kendini bilmesi demektir. Otantik olmak, kisinin kendi 6ziine, benligine uygun
hareket etmesi, gevresinden dnce kendisine karsi diiriist ve seffaf olmasi, oldugu
gibi goriinmesidir. (Balta, 2020:15). Otantiklik, bireyin kendini dogru tanimasi,
tanimlamasi, anlatmasidir. Kisi ¢evreden bagimsiz olarak kendi degerlerine,
yargilarina, duygu ve diislince tarzina ne derece bagli ise o kadar otantiktir. Otantik
bireyler kendi 6zelliklerini iyi bilen, kendisinin ve baskalarinin deger yargilarini iyi
taniyan ve saygi duyan, diiriistliik, ahlakilik gibi etik degerlere 6nem veren, iyimser,
sorunlarin iistesinden gelmek icin ¢aba sarfeden kisilerdir (Korkmaz, 2017:439).

Otantik liderler ise astlar1 yerine de diisiinen, onlarin degerlerine, motive
olduklan seylere inanan ve bu gercevede davranis sergileyen, onlarla arasinda
giiven bagi kuran, seffaf yonetim tarzini benimseyen kisilerdir. Diiriist olmalari
sayesinde sayg1 goriirler. izleyicileri ile empati kurmak suretiyle onlarm sikintilarini
sezinlerler. Onlarla giivene dayali iliskim kurarlar (Ozdemir vd., 2018:203). Otantik
liderler, kendi sergiledikleri davranislarin baskalari tarafindan nasil algilandiginin
farkinda olan kisilerdir. Bu bireyler, kendilerinin ve baska bireylerinin giiglii ve
zay1f yonlerini, neyi yapabilecek, neyi yapamayacaklarini iyi bilen kimselerdir.
Kendine giivenleri tamdir, umutlu kisilerdir. Digerkamlik duygular geligmistir.
Bagkalari icin 6nemli olan seyleri 6nemserler. Kisisel hirslari baskin degildir. Kendi
¢ikarlarini diisiinmekten ziyade baskalarinin iyilegsmesi i¢in ¢aba sarfederler. Yiiksek
ahlaki degerlere onem atfeden otantik liderler, list diizey kapasite ile galigirlar.
Calisanlarinin daha iyi olmalart i¢in daima gayret icerisindedir. Bireysel ¢ikarlari
daima astlarinin veya orgiit ¢ikarlarinin gerisindedir (Akbolat vd., 2017:74).
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Otantik liderlik, seffaf olma, saydam yonetim, etik degerler, kendini bilme
ve bu gercevede davraniglar sergileme, empati, iyimserlik, kendine giiven gibi
hususlara vurgu yapar. Bu ilkeler g¢ercevesinde oOrgiitiinde olusturmus oldugu
olumlu havayr orgiit basarilariin maksimize edilmesi i¢in kullanirlar. Astlarina
is yaptirirken emretmeyi degil, rica etmeyi yeglerler. Kendilerinin onlardan {istiin
oldugunu hissettirmeden i yaptirma konusunda hassas davranirlar. Onlarin mevcut
igleri yaparken daha fazla haz duymalarini saglayacak ortam olustururlar (Iskin ve
Kaygin, 2016:621).

Otantik liderlik teorisi, tiim paydaslara kars1 seffaf, diirlist ve 6zgilin olmakla
yakindan ilgilidir. Otantik liderler, izleyicilerinin kisisel gelisimlerini 6nemserler.
Bilirler ki bireysel anlamda mutlu olan ¢alisanlar kurumsal anlamda da orgiitlerinin
basarilar1 igin maksimum ¢aba harcarlar. Astlarini 6rgiitiin birer paydasi olarak goriir
ve onlara amirlik taslamazlar. Aksine gosterdikleri 6zgiin, etik ve seffaf davraniglarla
onlara 6rnek olurlar ve bu sekilde orglit ¢alisanlarinin ¢alisma motivasyonlarini
yiikseltirler (Kiersch ve Peters, 2017:154).

Otantik liderlerin, pozitif psikolojik sermayeleri yiiksektir. Bunun yaninda 6z
farkindaliklari, kendilerini diizenleyen ve dengeleyen davraniglari, ahlaki ve etik
degerlere 6nem atfeden tutumlari onlart diger lider tiplerinden farkli kilmaktadir
(Yavuz, 2020:7). Otantik liderligin dort ayr1 bileseni dnemli sayilmaktadir. Bunlar;
0z farkindalik, igsellestirilmis ahlaki bakis, iliskisel seffaflik ve bilgiyi dengeli
ve tarafsiz degerlendirme siirecidir. En dnemli alt boyut ise 6z farkindaliklarinin
yiiksek olmasidir. Ciinkii otantik liderler kendilerini ¢ok iyi tanirlar. Cevrelerini de
ayni sekilde tanirlar. Astlarina iliskisel seffalik giiderler (Wong ve Walsh, 2019:81).
Yazinda otantik sekilde davranan liderlerin oldugu orgiitlerde orgiitsel bagliligin
daha fazla oldugunu, orgiitsel isgiicli devir hizinin diistik oldugu, orgiitsel vatandaslik
davranislarinin yiiksek oldugu belirtilmektedir. Otantik liderlerin problem ¢ézmede
¢ogulcu diisiindiigii belirtilmektedir. Orgiitte meydana gelebilecek herhangi bir
catismada uzlagmaci bir tavir takinan otantik lider, problem ¢ézmede de etkili ve
seffaftir. Taraflar arasi iligkilerde objektiftir (Erkutlu ve Chafra, 2017:414).

Diinyanin kiiresellesmesi, sirketlerin kiiresel diisiinme gerekleri ayn1 zamanda
orgiitlerde goriilen ¢atigma ve belirsizliklerin de derinliginin arttigini1 géz Oniine
koymaktadir. Bu tarz derinlesmis belirsizlik ve ¢atisma hallerinde ise klasik hal
almis liderlik tiplerinin yetersiz oldugu goriilmektedir. Bu baglamda ise otantik
liderler 6ne g¢ikmaktadir. Ciinkii otantik liderler problem ¢ézmede de alisilmisin
disinda hareket etmektedirler (Ocal ve Barm, 2016:71).Avolio vd. (2004) otantik
liderligi, ““orgiitte kimin neyi ne sekilde diisiindiigii, ne sekilde davrandigi, daha
onemlisi kendinin sergiledigi davranislarin baskalar1 tarafindan nasil algilandigi
konusunda bir bilince sahip ve astlarin motivasyonlarini, bilgi seviyelerini, giiclii
ve zay1f yanlarimi iyi bilen ve onlarin da empatik, timitvar, iyimser ve esnek hareket
etmelerini tegvik eden, etik degerlere dnem atfeden” kimselerdir.
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Diinyada goriilen kiiresellesme, siyasi ve ekonomik dengesizlikler, is insanlarina
azalan giiven, siyasete azalan giiven, ekonomik resesyonlar ve bu resesif ortamlari
yonetme konusunda yoneticilere duyulan giivensizlikler, daha ahlaki ve etik
degerlere saygili bir lideri arama egilimini ortaya ¢ikarmistir. Tlim bunlari aramak
lizere yapilan arastirmalar otantik liderligi one c¢ikarmustir. Bir¢ok arastirmact
otantik liderligi, pozitif psikoloji ile bagdastirmistir. Otantik liderlik sayesinde artan
0z farkindalik davranislar orgiitsel baglamda artig gosterecek, bu ise 6z denetim ve
0z bilinci artirict birer unsur olarak yoneticilerin isini kolaylastiracaktir (Baykal,
2017:53).

Otantik liderin, sdyledikleri ile sergiledigi davranislarinin tutarli olmasi dnemlidir.
Esasen donistiiriicii liderlik, etik liderlik gibi kavramlart biinyesinde barimdiran
otantik liderlik, inanclar dogrultusunda dogru ve tutarli davranislarinsergilenmesi
esasina dayanir (Tasliyan ve Hirlak, 2016:93). Otantik liderler, 6rgiitteki astlarina
yetki devri ve onlara hizmet etme konusunda isteklidirler. Bir¢ok lider tipinin aksine
yetki devrinden ¢ekinmezler. Astlar ise, kendilerine giiven hissettiklerinde bunu en iyi
sekilde hizmet seklinde iistlerine sunarlar. Otantik liderler, astlarin uzmani olduklari
konularda inisiyatif kullanmalarinda siirece katki sunarlar, onlar1 cesaretlendirirler.
Otantik kimseler, liderlik ettikleri orgiitte bagkalar1 i¢in bunu yapmazlar. Kendi
bildigi dogrular ve igtenlikleriyle liderlik ederler. Otantik liderlerin davraniglar
inandiklar1 degerlerle her zaman paralellik gosterir (Akin, 2020:37).

Orgiitte en cok insanunsuruna Snem veren otantik liderler, onlarin motivasyonunun
yiiksek tutulmasinin her seyden énemli oldugunu diisiinmektedirler. Paydaslarinin
kendilerini gelistirmeleri i¢in her tiirlii destegi vermekten kaginmazlar. Onlari ¢esitli
egitim ve seminerlere tabi tutmak suretiyle kisisel gelisimlerine yatirim yaparlar.
Ahlak yapilarini igsellestirmis kimselerdir. Etik, samimi, igten, seffaf, giiven verici
yaklagimlar1 sebebiyle itaat goriirler. Ornek davranislar1 séz konusudur. Yani liderlik
davraniglart dogaldir. Bireysel ¢ikarlardan ziyade toplumsal ¢ikarlara odaklanirlar.
Taklitten uzaktirlar, dogal liderlerdir (Dikbasg, 2019:10).

Otantik liderler, takipgilerine giivenirler. Onlar1 olumlu ydnde diistinmeleri
ve tavir almalar1 konusunda desteklerler. Ciinkii olusan bu pozitif ortamin onlara
iyi gelecegini diisliniirler. Bireysel 6z farkindaligi orgiite benimsetmis olan bu
liderler, astlarini siki sikiya takip etmekten ziyade onlara giivenmeyi segerler (Kilig,
2019:19). Otantik liderler, diger liderlerin aksine giiciinii bulundugu statiiden,
makamdan almaz. Sergiledikleri davraniglarin i¢ten olugsundan, dogal olmalarindan,
icten samimi tavirlarindan alirlar ki bu 6zellik de onlarin lider olma 6zelliklerinin
kalic1 olmasini saglar (Kogak, 2019:12).

1.3.10. Hizmetkar Liderlik

Diinyanin kiiresellesmesi, ulusal sinirlarin ortadan kalkmasi, orgiitlerin basariya
ulagsmalarinda 6nemli bir etken olan liderlik yaklasimlarini da etkilemis. Etik degerleri
On planda tutan, astlarina daha fazla deger veren yaklasimlar popiilerlik kazanmistir.
Hizmetkar liderlik tipi de bunlardan biridir. Hizmetkar lider, izleyicilerine hizmet
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vermeye odaklidir, izleyicilerini dinler, onlarin goriislerine kiymet verir. Yetki
devrine 6nem veren hizmetkar liderler, onlarin inisiyatif almalarin1 ve kendi
baslarina is basarmalarin1 kolaylastirir. Personel giiclendirmeye de 6nem atfeden
hizmetkar liderler, ¢aliganlarinin kisisel gelisimlerinin 6niinili agar, onlara kariyer
firsat1 da sunarlar (Bolat vd., 2016:76).

Hizmetkar lider, oncelikle insanlifa hizmet etme arzusu igerisinde olan bir
birey olmalidir. Daha sonra kiside insanlara onderlik etme istegi bulunmalidir.
Hizmetkar liderler, liderlik etmeden once liderlik edilecek kisilerin isteklerinin
giderilmesi konusuna yogunlasir. Astlarin beklentileri giderilmeden onlara liderlik
etmek zordur. Kendini hizmet etmeye adamis, insanlarin, ¢alisanlarin, miisterilerin
gereksinimlerine kosturmayi kendine amag¢ edinmis hizmetkar liderler, insani
degerlere dncelik vermektedir. izleyicilerine giiven duyarlar, onlar1 devamli kontrol
etme egiliminde degillerdir. Kisinin inisiyatif almasi konusunda cesaretlendiricilerdir
(Yilmaz ve Ceylan, 2016:76). Hizmetkar liderlere gore takipgilerin istek ve
arzulari kendi istek ve ihtiyaglariin 6niindedir. Onlarin kariyer basamaklarini hizl
tirmanmalar1 i¢in maksimum caba sarfeden hizmetkar lider, onlara gerekli egitimi
saglamaktan, onlarin oniinii agmaktan geri durmaz. Hizmetkar liderlerin otokontrole
Oonem vermesi, siki kontrol, cezalandirma gibi uygulamalardan ziyade esnek bilgi
akisi siireglerine, veri tabanli ¢caligma sistemine, esnek ve siire¢ yonelimli olunmaya,
ahlaki ve etik davranis bigimlerine, kurumsal sosyal sorumluluk davraniglarina ilgi
duymasi onu diger liderlerden ayirir ve orgiitte olast ¢atigma ve dengesizlikleri
minimize eder. Takip¢ilerinin farkindadir, onlar1 iyi gdzlemler. Onlarla empati
kurma, farkinda olma, iyimser ve umutlu davranis bi¢cimini benimseme gibi karakter
nitelikleri yansitir (Kaplan ve Uzun, 2017:16).

Orgiitte caliganlarin duraganlasmasinin, pasif hal almalarinin 6niine gegen
hizmetkar liderlik, dinamizmin Oniinii acgar. Astlarin1 yonetime katilmalari
konusunda cesaretlendirir. Hizmetkar liderler, giiclendirme yoluyla ¢alisanlarinin 6z
yeterliligini artirir. Onlara giiven verir, giivende olduklarini hissettirir. Orgiitte adil
bir 6diillendirme sistemi kurmak suretiyle onlarin olumlu davranislarini 6diillendirir,
motivasyonlarma énem verir. Orgiitsel uyumu, adil ve etik davranislariyla saglar.
Bunu goren astlar ise orgiite ve liderine daha siki baglilik ve sadakat duygulari
besler. Orgiitte ortak degerlerin paylasimi ve yardimlasmayi dnemli kilar (Stouten
ve Liden, 2020:8). Takipgilerinin 6z gelisimlerine, refahina 6ncelik vermesi, onlarin
kurumlari i¢in daha istekli, sevkli calismalarini saglamaktadir. Ancak, hizmetkar
liderler, astlarinin kisisel gelisimlerini dikkate alsalar da orgiitsel basar1 konusunda
da asla taviz vermezler. Onlan kisisel anlamda degerli hissettirmesinin asil amac1
orgiitse basaridir. Hizmetkar liderlerin kendi egolari, arzulari higbir zaman 6n planda
degildir. Kisisel hirlarina hicbir zaman yenik diismezler. Oncelik astlar1 ve drgiite
hizmettir (Eva vd., 2019:112).

Hizmetkar liderler algakgoniilliidiir. Insanlarin gelisimi ve giiglenmesini
onemser, desteklerler. Orgiit igin olusturulmus ortak bir vizyon, diiriistliik, drgiite
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giiven, orgiitsel biitlinliik, ortak hedefler hizmetkar liderlerin niteliklerindendir. Etik
ve doniistiiriicti liderlik tipine benzeseler de, etik ve doniistiiriicli liderlikte odak
noktast orglitsel konular iken, hizmetkar liderlikte odak noktasi ¢alisanlar ya da
takipcilerin ihtiyaglaridir. Onlara sunulacak hizmettir. Kendini ikinci plana atan
bir anlayisla takipgilerin en iyiyi basarmali i¢in giidiilenmesi, onlarin bu konuda
eksikliklerinin zamaninda giderilmesi, onlara hizmetin en iyi sekilde sunulmasi
amaglanir (DeConinck vd., 2018:41).

Hizmetkar liderlik davranigmin orgiit ¢alisanlarina verdigi Onem, Orgiitsel
vatandashigin artmasina, c¢alisanlarin Orgiitlerine daha bagli ve sadik olmasina
sebep olmaktadir. Bunu saglayan etmenler arasinda lider-liye etkilesimi, astlarin
karar mekanizmalarina katki sunmasina sicak bakilmasi, astlarin orgiitiin dnemli
birer pargasi oldugunun onlara hissettirilmesi, onlarin psikolojik ve islevsel beceri
baglaminda giiclendirilmesi, yetki devri gibi hususlar sayilabilmektedir (Newman
vd., 2017:51). Orgiitlerin basarili sayilip sayllmamasinda orgiitsel biitiinliik goz
onitinde bulundurulsa da, drgiitsel basarida bireysel katki ¢cok 6nemlidir. Bireylerin
tek basina basarili olmasi tek basina orgiitsel bagarty1 getirmede yetersiz sayilsa da
bireysel basarilar 6rgiitsel basar1 baglaminda ¢ok énemlidir. Takipgilerinin bireysel
basarilarina, ihtiyaglarina ihtimam gosteren hizmetci liderler, esasen kurumsal
basariya hizmet etmektedirler. Onlarin motive ve istekli olusu performanslarini {ist
diizeye ¢ikarmaktadir (Chiniara ve Bentein, 2016:125). Diger yandan hizmetkar
liderler, yalnizca kurumlarinin basarilari i¢in ¢aba sarfetmezler. Ayni zamanda
astlar1, kurulusun paydaslari, misterileri, rakipleri ve diger ¢evrelere karsi ahlaki
sorumluluk tastyan bireylerdir. Hizmetkar liderler, topluma deger yaratmay1 amag
edinmislerdir. Bagkalarim1 her zaman ilk siraya koyarlar. Kendileri her zaman
astlarindan sonra gelir. Dolayisiyla digerkamlik duygular gelismistir (Lemoine vd.,
2019:152).

Hizmetkar liderler fedakar kimselerdir. Hizmetkar liderlik, alcakgoniilliiliigiin
ve ahlaki erdemliligin, fedakarligin eyleme dayali davranisla bir arada bulundugu
bir model olarak goriilmektedir. Tiim bu fedakarlik ve algakgoniilliiliigiin yaninda
liderler, orgiitsel bagarinin maksimize edilmesi konusunda takip¢i ve isteklidir.
Astlarin memnun edilmesini 6nemseyen bu anlayis, orgilitsel basar1 gayesinden taviz
vermez (Sousa ve Dierendonck, 2017:17). Daha ¢ok insani degerlere odaklanan
hizmetkar liderlik kavrami, bu tiir degerleri orgiitiine asilamak ve orgiit kiiltlirtinii
bu baglamda gelistirmek isteyen kuruluslar i¢in &nemli bir degerdir. Orgiit kiiltiirii,
bir orgiitte paylasilan inanglar, degerler biitiinii oldugundan, ilgili orgiitte paylasilan
degerlerin digerkamlik icermesi, ahlaki ve etik degerlere 6nem atfetmesi birgok
oOrgiit i¢in istenilesi bir durumdur (Giambatista vd., 2020:2).

Aragtirmacilar arasinda farklilik gosterse de hizmetkar liderligin bilesenleri
sunlardir; gliclendirme, geride durma, sorumluluk, cesaret, alcak goniilliiliik, ikna.
Bunlardan gii¢lendirme; liderlerin astlarina iglerini yapmalari esnasinda onlara
sorumluluk vermeleri, onlarin kendilerini gelistirmelerine imkan sunmalari ve onlarin
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cesaretlenmeleri hususuna odaklanan bir kavramdir (Eren ve Yalgintas, 2017:853).
Giiglendirmede, astlar iizerindeki kontrol azaltilir. Onlara yetki devri s6z konusudur
(Kaplan ve Uzun, 2017:16). Geride durma; hizmetkar liderler, kendilerini geri
planda tutmak suretiyle astlarini 6n plana ¢ikarmay1, onlarin kendilerini géstermeyi,
kendilerini gelistirmelerini dnemseyen bireylerdir. Kendilerinden ziyade onlarin
on planda goriilmelerini saglamak 6nemli sayilir (Ozden, 2019:13). Sorumluluk;
hizmetkar liderler, astlarinin kigisel gelisimleri i¢in onlara sorumluluk yiiklemekten
kaginmazlar. Onlara sorumluluk yiiklemeleri onlarin gérev bilinglerinin de artmasini
saglar. Onlara yiiklenen sorumluluklar arasinda karar siireglerine katilma, fikir
beyan etme de sayilabilir (Yigit, 2018:36). Cesaret; hizmetkar lider, orgiitii i¢in
gerektiginde radikal kararlar alabilen, alisilmig usul ve uygulamalar1 gerektiginde
degistirebilecek cesarete sahip olmahidir (Kaya, 2019:45). Alcak goniilliiliik;
hizmetkar liderler tevazu sahibi kisilerdir. Kendi istek ve hirslarindan 6nce, orgiit
paydaglarinin istek ve ihtiyaclarina 6nem verirler. Dolayisiyla kendilerini geri
planda tutacak tevaziiya sahiptirler. Orgiitsel basarmin kaynag olarak asla kendini
adres gostermez. Basariy1 bir biitlin olarak Orgiit paydalarn ile paylasir. Bazilarina
gore tevazu zayif kisilerin sergiledigi bir davranig olarak anilsa da, genel kabul
tevazu sahibi kisinin erdemli oldugu yoniindedir (Eren ve Yalgintas, 2017:853).
Ikna; ise hizmetkar liderlik tarzin1 benimsemis kisinin orgiitle ilgili herhangi bir
karar siirecinde, astlarin1 bulundugu statii ile degil, alacagi kararlarin kurum i¢in
saglayacagi fayda konusunda onlar1 ikna etme yoluyla vermesi olayidir (Bolat vd.,
2016:79).

1.4. Goleman’in Liderlik Siniflandirmasi

Goleman, liderlik tarzlarinin orgiitsel iklimi ve c¢alisma kosullarini nasil
etkiledigine iliskin bir ¢aligma ortaya koymustur. Bu ¢calismada 6rgilitte benimsenen
liderlik stillerinin ig ortamina, ¢alisma kosullarina, astlarin davranig bigimlerine
ne yonde etki edeceginin saptanmasi amag edinilmistir. Bu calismada orgiitteki is
ortamina etki edecek fazlaca faktoriin belirlendigi ve 3871 {ist diizey ydneticinin
orneklem secildigi global bir veritabani lizerinde gerceklestirilen g¢aligmadan
yararlanmak suretiyle her faktoriin duygusal zekanin farkli unsurlarindan
olusturulmus alt: tip liderlik olusturmustur (Ozer, 2013:54).

1.4.1. Kumandaci Tarz

Zorlayici liderlik de olarak anilan kumandaci liderlik, 6rgiitlerde kisa siireli belirli
zorunluluklar1 gidermekte etkili olabilirken, uzun vadede sakinca dogurabilmektedir.
Zorlayici liderlik, 6l¢iilii bir bigimde kullanilmali, ihtiyath davranilmalidir. Siirekli
olarak orgiitte uygulanmasi durumunda ¢alisanlarda bezginlik, isi benimseyememe,
devamli kontrol edilmekten kaynakli rahatsizliklar yaratabilmektedir. Orgiitte
calisan bireylerin haksiz basarisizliklarint meydana g¢ikarmada ve diizeltmede
etkili olabilirken, asir1 6lgiide kullanilmasi tedirginlige yol agabilmektedir (Uslu,
2011:429).
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Kumandact liderlik gerekmedigi durumlarda kullanim alani buldugunda
orgiitlerde rutin sikintilar, stres ve tepkisel davranislara yol agabilmektedir. Devamli
uyarilan, hatalar1 aranan calisanlar bu durumdan rahatsizlik hissetmekte, bu ise
performanslarina olumsuz yansiyabilmektedir (Cankaya, 2008:40). Kumandaci
liderler, emir verirler ve verdikleri emirlerin harfiyen, zaman kaybedilmeksizin,
sorgulanmaksizin yerine getirilmesini isterler. Astlarin motivasyonlarint pek
diisiinmezler. Kumandaci liderlerin basarili olabilmeleri i¢in, davraniglarinda 6lgiilii
olmalar1 sarttir. Bu tarz liderlerin basarili olabilmeleri i¢in astlarinin inisiyatif
diizeyleri yiiksek, sorumluluk duygulari yiiksek olmalidir (Senocak, 2015:58).

Kumandaciliderler, genellikle ¢alisanlarini elestirir, astlarinmorallerini yipratirlar,
hosnut tutmazlar. Yalnizca kotii gidisatin oldugu durumlarda benimsenmesi olumlu
sonug veren liderlik tarzidir. “Ne diyorsam onu yap” diisturu ile hareket ederler. Bu
sebeple de cok etkili liderler degildirler (Karaoglan, 2006:19).

1.4.2. Vizyoner Tarz

Vizyon kelimesi Latince ‘videre” kokiinden gelmekte olup, ‘“gérme”
anlami tasimaktadir. Vizyon, bir orgiitlerin ve orada istihdam goéren calisanlarin
gerceklestirmeyi amag edindikleri, bagariya ulagsmak adina odaklandiklari diigiinceler
toplulugudur. Orgiit i¢in belirlenmis vizyon, tiim ¢alisanlar tarafindan kabul edilmis
ve benimsenmis olmalidir ki amaca erismek miimkiin olsun. Ciinkii isletmeler
ancak genis tabandan fikir almak suretiyle belirlenmis ve benimsenmis vizyonlarla
basartya ulasabilir. Bir 6rgiit i¢in vizyon, ger¢eklestirilmesi planlanan amacin, temel
ilke ve normlarin orgiitsel anlamda bir gostergesidir (Sentiirk, 2019:5).

Vizyon bir orgiit igin bireylerin tasarladiklar1 gelecek ve inandiklari degerlerin
toplamin1 ifade eder. Orgiitiin gelecekteki pozisyonunu gorebilmek adina bugiiniinii
iyi belirlemek, gelecek igin dogru planlar yapmaktir. Orgiit igin belirlenen vizyon
herkes ile paylasilmali, tiim paydaslar tarafindan genis kabul gérmeli, ¢alisanlarin
biitiinlestirilmesini saglayacak nitelikte olmalidir. Vizyonun bdyle genis bir kabulii
icin lider de inisiyatif almali, ufku genis olmalidir. Ayn1 zamanda liderlik i¢in de
vizyon sahibi olmak c¢ok onemlidir. Vizyon sahibi bir lider, kararlarinda tutarli,
inandirict, iyi iletisimci, takim arkadaslarinin fikirlerini 6nemseyen ve diisiincelerini
eyleme doniistiiriicti olmalidir. Vizyon orgiitiin gelecekteki tasviridir, bu nedenle de
organizasyonlar i¢in olduk¢a 6nemlidir (Ozdilek, 2019:13).

Sonyillardailetisim ve teknoloji alanindaki ¢ag degisimi, teknoloji ve bilgi caginin
Ontline gecilemez yenilikleri, orgiitler i¢cin degisimi yoOnetebilmeyi vazgecilmez
noktaya getirmistir. Gliniimiiz enformasyon c¢aginda orgiitler degisimi 6ngéremez
ve ona ayak uydurmazlar ise ¢agin ve rakiplerinin gerisinde kalmaya mahkiim
olacaklardir. Bu nedenle giiniimiizde vizyoner liderlik kavrami énem kazanmistir.
Vizyoner liderler, olaylar1 ve degisimleri digerlerinden farkli yorumlama yetenegine
sahip, gelecegi bugilinden yonetebilmek adina 6rgiitii icin kararlar alabilen, gelecegi
bugiinden tasvir edebilecek planlar dngoren kisilerdir (Deneri, 2019:31).Vizyoner
liderler, drgiitsel biiyiime ve yenilikgilikle yakindan ilgilidir. Orgiitiin tiim yenilikleri
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kendisine uyarlamasi, benimsemesi, bu sayede rakiplerinin dniine gegmesi i¢in ¢caba
sarfederler. Vizyoner liderler sezgisel hareket ederler. Ancak bu sezgisel davranislar
orta ve alt diizey yoneticiler i¢cin garanti edilmez ¢iinkii onlarin orgiitle ilgili stratejik
kararlarda etkileri azdir (Ates, vd., 2018:5).

Vizyoner lider, girisimci ruhludur. Yeniliklere deger atfeder. Orgiite yenilikleri
uygular. Yeni fikirlere ve tekliflere aciktir. Fikirleri degerlendirir, gerekli goriirse
orgiite uyarlar. Astlarin fikirlerine 6nem verir, problemlerin ¢oziimiinde goris
aligverisinde bulunur, yenilik¢idir. Isbirligine 6nem verir. Orgiitte planli ve es
giidimlii calismay1 etkin kilmaya caligir (Giil, 2019:24).Vizyoner liderlik orgiitte
egitime Onem verir, bu egitimi verirken orgiit i¢i etkilesimi giiclendirir. Teknolojiyi
takip etmek, yeniliklere organizasyonu adapte etme konusunda isteklidir. Proaktif
diisiiniir, gelecegi bugiinden tespit etmeye ugrasir, ilham vericidir. Orgiitte ¢alisan
paydaslarin goriislerini dikkate alarak yeni bakis agilarimin ortaya ¢ikmasinit miimkiin
kilar. Orgiit paydaslar1 da fikirlerinin &rgiit igin degerli oldugunu hissettirildiginden
mutlu ve isteklidir. Vizyoner lider i¢in yenilik¢i olmak kadar gercekci olmak da
onemlidir. Orgiitte yetki devrini de Snemser (Molina, 2018:118).

Calisan performansinin devamli yiikseltilmesini amaglayan vizyoner liderler,
bu anlamda yoneticilerle ¢alisanlar arasinda bir uyum ve isbirligi saglama yoluna
gitmektedirler. Isletme igin verilecek kararlarda ¢oklu katilima onem verirler. Her
kademeden herkesin goriisiinii alirlar. Calisanlarin orgtitle ilgili karar siireglerinde
bulunmalar1 ise onlara ilham verir (Yeyrek, 2018:33).Vizyoner lideri diger lider
tiplerinden farkli kilan bir 6zellik de onlarin diinyayi, diinyadaki yenilikleri iyi
okuyabilme ve orgiitii ilgilendiren degisiklikleri veya gelismeleri orgiite adapte
edebilmektir. Vizyoner lider, takipgilerini gili¢ ya da yetki kullanarak etkilemez.
Aym zamanda davranislartyla da astlarina ornektir. ilham vericidir (Tiirkmenel,
2018:35).

Kiiresellesme ve hizla gelisen teknoloji de vizyoner liderlige ihtiyact artirmistir.
Ciinkii orgiitlerin hayatlarin1 devamli kilabilmesi i¢in diinyay1 ve gelismeleri iyi
okuyan, organizasyonunu bu gelismelere dogru ve zamaninda adapte edebilen,
takipcilerine ilham kaynagi olabilen Onderlere ihtiyaci vardir. Vizyoner liderler
gelecekte daha da kiymetli hale geleceklerdir (Oguz, 2015:38).

Vizyoner liderlerin ozellikleri;

- Vizyoner liderlerin inandiklar1 degerler vardir, bu cercevede izleyicilerini

yonlendirirler, bir amaca giidiilerler.
- Basarisizliktan ¢gekinmezler, inandiklar1 i¢in gerekeni yaparlar, basariy1 bunlar
karsilinda dogal bir sonug olarak goriirler, kararlilardir (Babil, 2009:14).

- Risk egilimleri yiiksektir, ¢alisanlart ile fikir birligi ve isbirligi icerisinde
caligir. Diger lider tiplerinden farkli olarak herkesle iletisim kurar, yalnizca
iist yonetimle muhatap degildir (Celik, 2011:25).
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- Oz elestiriye agiktirlar. Orgiit igin devamli iyilesme ve gelismeyi hedeflerler,
calisanlar lider i¢in 6nemlidir ve onlarin goriislerine 6nem atfederler (Tanribil,
2015:19).

- Vizyoner liderler yetki devrinden c¢ekinmezler. Onlara sorumluluklar
nispetinde yetki verirler. Ancak orgiitsel anlamda vizyonu olusturmada giiciin
cogu yine elindedir (Oguz, 2015:40).

- Calisanlar1 motive etmede basarilidir. Onlarin psikolojisine ve enerjisine
onem verirler. Clinkii onlarin motivasyonunun yiiksek olmasinin orgiitsel
basariya katki sunacagina inanirlar (Tiirkmenel, 2018:35).

- Yalnizca sonuca odakli calismaz, is siireclerine, is iligkilerine Onem
verir, takipgilerinden yalnizca ona itaati beklemez, onlar1 cesaretlendirir,
organizasyon adina karar vermede izleyicilerine sorumluluklar yiikler
(Tiirkmenel, 2018:35).

- Diger lider tarzlarmin birgogu konusmalariyla, emirleriyle, o&dil ve
cezalandirma ile takipgilerini etki altina alirken, vizyoner liderler iyi birer
dinleyicidirler, takipgilerini bu argimanlar yerine drnek davranis ve tutumlarla,
onlara oOrgiit i¢in degerli olduklariin hissettirilmesiyle, onlarin goriislerinin
organizasyon i¢in bir anlam teskil ettiginin onlara idrak ettirilmesiyle, onlarin
bir paydas olarak goriiliip astlarin belli ¢ercevede yetki ve sorumlulukla
donatilmasiylaetkilerler (Babil, 2009:15).

1.4.3. iligkisel Tarz

Bu tarz liderler, takipcilerini ya da izleyicilerini 6n plana cikaran, onlarla
dogrudan iligki kurmak suretiyle onlarin dediklerini 6nemseyen, onlarin deger
yargilarina dnem atfeden liderlerdir. Orgiit icerisinde karar mekanizmasinda astlarin
goriiglerine deger veren bu tarz liderler izleyicileri tarafindan genis kabul goriirler.
Calisan personeli degerli kilan, onlarin 6zel hayatlarma olumlu etki eden, onlarla
tipki arkadascasina iliskiler gelistiren bir tarza sahiptirler. Bu tarz liderler, orgiitsel
sinerjiyi maksimum kilarlar, ¢alisanlar arasinda olumlu iliskilerin gelismesinde
katk1 sunarlar. Onlarin motivasyonuna olumlu katki yaparlar (Uslu, 2011:430).

Kendisini orgiit i¢in gerekli ve dnemli hisseden ¢aligan bu sayede, orgiit igin
elinden geleni sergilemekten ¢cekinmez. Daha fazla performans gésterme konusunda
istekli davranir. Calisanlar, 6zel hayatlariyla ilgili 6nemli gordiigi gelismeleri
iistleriyle rahatlikla paylasir ve varsa sorunlara ortak ¢dziim arayisi igine girerler
(Erdal, 2017:98).

[liskisel liderler, ¢aliganlar1 ya da izleyicileri ile duygusal bag kurarlar. Bu ise
astlarin orgilite sadakati ve bagliligint gelistirici bir unsurdur. Astlariyla yiiksek
iletisim giicliyle bag kuran bu tarz liderler, 6rgiitte olumlu bir hava yaratirlar, ki bu
olumlu hava orgiitsel basariya da katki saglar (Goleman, 2000:85).
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1.4.4. Demokratik Tarz

Demokratik liderler, otoritelerinden kaynakli yetki ve sorumluluklarini paylasma
egilimindedirler. Yani yetkilerinin bir kismin1 astlarina ya da izleyicilerine aktarmak
isterler. Karar alma mekanizmalari igerisine takipgilerini de dahil ederler. Bu bazen
hizli karar alma konusunda 6rgiitii zor duruma sokabilir. Ancak demokratik tarzi
benimsemis liderler bu konuda 6zenlidir. Hizli karar alinmasi gerekli donemlerde
bu tarz1 benimsemis liderlerin orgiitleri zor durumda kalabilir. Bu tarzda yoneticiler,
yonetim yetkilerini paylasma egilimindedirler. Orgiitiin yonetim fonksiyonlarmin her
bir asamasinda astlar vardir. Isletme plan ve gelecek politikalarinin belirlenmesinde
onemli bir paydas olarak goriiltirler (Haqe, 2019:16).

Demokratik liderler karar alma siireclerinde astlarina danisirlar. Onlar1 karar
stirecine dahil etmek suretiyle, onlarin orgiit icin énemli olduklarimi kendilerine
hissettirirler. Bunu hisseden izleyiciler ise, orgiit i¢in yalnizca bir ¢alisan olmaktan
cok kendini orgiitiin bir paydasi olarak kabul eder ve motive olur. Bu ayn1 zamanda
bir giiclendirme 6rnegidir. Kararlarin tek bir merkezden alinmiyor olmasi esasen
yoneticinin de isini kolaylastiracak, olas1 hatali kararlart minimize etmeye yardime1
olacaktir (Korkat, 2019:16).

Demokratik liderler, nihai kararlar1 kendileri verecek olsalar bile astlarina
mutlaka goriis sorarlar. Onlari siirece katkida bulunmaya davet ederler. Bu ise,
yalnizca ekip tiyelerini motive etmekle kalmaz, onlarin orgiitleri i¢in yeteneklerini
gelistirmelerinin dniinii acar. Izleyiciler tarafindan karar alma siirecine katilim ne
kadar siireci uzatsa da, daha iyi sonuglarin alinmasinda da etkili bir yontemdir. Ekip
calismasmin 6nem arz ettigi ¢alisma siireglerinde bu yaklasim daha fazla yarar
saglayabilir (Bhatti, vd., 2012:193). Demokratik liderlik, etik rasyonellik, sdylemsel
ve davranissal rasyonellige dnem verir. Davranigsal ve fikri anlamda demokratik
olmaya 6zen gosterilse de fikirlerin, davraniglarin etik, rasyonel olmasina dikkat
edilir (Lin, 2018:168). Demokratik liderler i¢in igbirligi yapmadan karara varmak,
hedeflerine ulasmak zordur. Demokratik liderler, ekip arkadaslarini iglerinde ehil,
uzman ve tecriibeli kimselerden se¢meye gayret ederler. Ekip arkadaslarinin teknik
bilgisine ve fikirlerine giivenmesi neticesinde onlar1 ¢ok fazla denetleme ihtiyaci
hissetmezler. Bu ise bazen olumsuz sonuglar dogurabilmektedir (Satpathy, 2019:22).

Demokratik liderler, iiyelerini belirlenmis hedefe odaklar ve onlarin isbirligi
icerisinde caligmasina ortam saglar. Demokratik liderler i¢in insan, Orgiitiin en
onemli unsurudur. Dolayisiyla onlarin 6rgiit i¢in degerli olduklarmin kendilerine
hissettirilmesi  onlarin  performanslarint  olumlu anlamda etkileyecektir.
Karar alma siire¢lerinde her birimden, her kademeden calisandan fikir almak
onemli sayilmaktadir. Demokratik liderler, liderligini demokratik bir sekilde
uygulamaktadirlar. Ortak karar alma, grup liyelerine deger verme, kararlara veya
goriiglere her diizeyde katilim saglama buna 6rnektir. Demokratik tarzi benimsemis
liderler denetim konusunda da kat1 degillerdir. Ciinkii kendini orgiite ait hisseden,
orgiitsel baglilig1 yiiksek calisanlar, denetim sik olmasa bile yoneticisi yanindaymis
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gibi calisir. Zira kendisini Orgiitin paydas1 olarak gormektedir (Tapaktuan,
2019:166).

En ¢ok arzu edilen liderlik tipi olarak bilinen demokratik liderlikte otokratik
liderligin tersine, orgiitte var olan gogunluk karar almaya yetkili kilmur. Isler bir
kisinin istegi dogrultusunda yiiriitiilmez (Allafchi, 2017:170). Demokratik liderlik
bicimi, orgiit ¢calisanlarinin performansi iizerinde de direkt etkilidir. Buna en biiytik
sebep ise caliganlara saglanmis yiiksek giiven diizeyleridir. izleyiciler, kendilerini
giivende hissettiklerinden, orgiitleri i¢cin maksimum ¢aba sarfetmekten kaginmazlar.
Bu liderlik bi¢iminde temel mesele, insana verilen degerdir. Baskalarinin fikirlerini
dinleme yoniinde egilim gosteren demokratik liderler, kendilerinin géremedikleri,
belki atladiklari, ya da dogru zannettigi yanlislar1 daha kolay gorebilme imkani
bulurlar. Merkeziyetei bir anlayis kabul edilmez. Yetki, otorite ve kararlara katilim
tabana yayilir. Demokratik liderlik tarzi benimsenirken dikkat edilmesi gerekli en
Onemli hususlardan birisi de, ¢alisanlarin uzmanlik becerileridir. Ciinkii her biri karar
stirecinin birer parcasi olacaktir. Yani donanimli, alaninda bilgi sahibi ve tecriibeli
kisiler olmalilardir ki, ortak kararlarin rasyonelligi saglanabilsin. Ote yandan
demokratik tarzi benimsemis orgiitler, insan1 odak noktasi olarak gordiigiinden,
calisanlar arasinda etkilesim fazladir. Orgiit icerisinde dostluk, yardimseverlik,
paylasimcilik, katilimeilik tesvik edilir (Dike ve Madubueze, 2019:131).

1980’lerden 1990’lara kadar tiim diinyada popiiler olan demokratik sistem
anlayislart yalnizca hiikiimet sistemi olarak benimsenmekten ¢ikmis, yonetim
alaninda da yaygin kullanim alan1 bulmustur. Insan1 temel alan demokrasi yaklasima,
orglitsel anlamda da karsilik bulmustur. Nasil bir¢ok iilkede insanlar diktatorliige
kars1 ¢ikiyor ise, modern orgiit yapilarinda da anti-demokratik yaklasimlar karsilik
bulamaz hale gelmistir (Ch, vd., 2017:47).

Demokratik liderlik tarzin1 benimsemis Orgiitlerin ekip dyeleri, ylksek
seviyede is doyumu, is tatmini duygularini yasamakta, kendilerini daha iiretken
hissetmektedirler. Yani demokratik liderlik stilinin organizasyonun performansi
iizerinde de olumlu etkileri mevcuttur. Motivasyon anlaminda kendini iyi hisseden
takim c¢alisanlarinin verimliligi, etkinligi artmakta ve bu nihayetinde oOrgiitsel
performansa katki sunmaktadir (Khajeh, 2018:5).

Ote yandan demokratik liderlikte yetki devri, astlara giiven ve astlari
cesaretlendirme onemli kabul edilmektedir. Izleyicilerine yetkilerinin bir
kismini devreden demokratik lider, onu bu verilen isi yapabilecegi konusunda
cesaretlendirmis olmaktadir. Ast-iist iliskileri kat1 bir hiyerarsiye dayanmaz. Astlara
arkadageca bir yaklasim s6z konusudur. Demokratik liderler basariy1 izleyicilerine
kuracagi baskida aramaz. Aksine onlar1 rahat ettirmek, motivasyonlarini
olabildigince yiiksek tutmak suretiyle basarinin gelecegini diisiiniirler (Prayoga
vd., 2019:3). Demokratik liderler, izleyicilerine oOrnek bireylerdir. Mevcut
giiclerini takipgilerinden ve onlar ilizerinde yarattig1 etkiden almaktadirlar. Adaletli
sekilde isleyen ceza ve Odiillendirme sistemini kurarlar. Caliganlarin kendilerini
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geligtirebilmeleri i¢in olanak saglarlar. Egitim almalarmin oniinii agarlar, bilgi
eskimesini Onlerler. Seffaf, uzlasmaci bir yonetim yapisi hakimdir (Bayyurt ve
Kilig, 2017:3). Demokratik organizasyonlarda kisilerin yaratici, inisiyatif sahibi,
kendine giivenen, kendini organizasyon icerisinde kanitlayabilecek kisiler olmasina
dikkat edilir. Takim iiyelerinden itaat degil, katilim istenir. Iletisim ¢ift yonliidiir ve
hiyerarsik yap1 ¢ok kat1 islemez. Orgiit calisanlarmin herhangi bir birim itibariyle
goriisleri alimirken statii ayrimina gidilmez. Herkesin goriisiine 6nem verilir. Ayrica
demokratik Orgiitler cinsiyet esitligine karst da hassastir (Mercan, 2016:134).
Kararlarin ekip tartigmalari neticesinde veriliyor olmasi isabet derecesini artirir.
Ciinkii ilgili ekip tartigmalarina dolayisiyla karar verme mekanizmasma katilan
bireyler alanlarinda uzman kisilerdir (Avci ve Yasar, 2016:193). Bu tarz liderligi
benimsemis kisilerin degisime ve doniisime acik olmasi esasen kendi kisisel
gelisimleri agisindan da olumlu bir durumdur. Kendisine yoneltilen olumlu veya
olumsuz elestiriler neticesinde kendinde gordiigii eksiklikleri giderme yoniinde de
mekanizma gelistirebilirler (Oriicii ve Coban, 2017:4).

1.4.5. Hiz Belirleyici Tarz

Bu tarz1 benimsemis liderler, iglerin iyi yapilmasi konusunda titiz davranirlar.
Islerin zamaninda yapilmasi hususunda 1srarcidirlar. Isle ilgili yiiksek standartlar
belirler ve bu standartlarin yerine getirilebilmesi adina gerekirse baski kurarlar.
Bu tarz liderlik yine belirli durumlarda kullanilmali, 6l¢iilii davranilmalidir. Aksi
takdirde, ¢alisanlarin fiziki olarak gereksiz bicimde zorlanmasi ve yipranmasi, isten
bikmasi, orgiitten soguma gibi sonuglarla karsilasilabilir. Hiz belirleyici liderler,
hedef odakli bir ¢alisma anlayis1 benimserler. Hedeflere siki sikiya baglidirlar.
Devamli daha iyi performans sergileme hususunda c¢aba sarfederler (Gedik,
2020:26).

Hiz belirleyici liderler, astlar1 igin belirledikleri performansin saglanip,
saglanamadigini devamli kontrol etme egilimindedirler. Astlarinin istenen Ol¢iide
performans saglayamamasi durumunda onlar1 yakin izlemeye alirlar, yakin izleme
neticesinde de istenen performans saglanamiyor ise isten uzaklastirma yolunu
dahi secebilirler. Calisanlar i¢in en biiylik motivasyon unsuru saglayacaklari
yiiksek performans olabilecektir. Bu tarz liderligi benimseyecek kisilerin hayal
kirikligina ugramasi muhtemeldir. Ciinkii istenen performansin yiiksek oldugunu
kabul etmeyen yoneticiler ¢alisanlardan bazen imkansizi isteyebilmektedir. Bunun
sonucunda istedigi performansi gdsteremeyen caliganlara baski yapmakta ve netice
alamamaktadir. Ayni zamanda yalnizca hedef odakli ¢alisan liderler, astlarina zaman
ayirmaz, onlara kendilerinin o6rgiit i¢in degerli olduklarini hissettiremez (Senocak,
2015:59).

1.4.6. Egitici Tarz
Kog liderlik ya da kogluk olarak da adlandirilan egitici tarz liderler, birikim ve
tecriibeleri ile astlarinin davraniglarini sekillendiren, onlara yon veren liderlerdir.
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Calisanlarinin uzun vadeli hedefleri dogrultusunda onlara kogluk yapan bu liderler,
davraniglar ve tecriibeleri ile onlar1 destekler, yol gostericidir. Astlar ile arasindaki
iligkinin gii¢lii oldugu bu tarz liderler, ¢alisanlarina rehberlik ederler. Onlarin kigisel
geligimlerini desteklerler, 6z farkindaliklarini yilikseltmelerine yardimer olurlar.
Kogluk tarzi liderligin benimsendigi orgiitlerde ¢alisanlarin performanslarinin ve
is tatminlerinin yiiksek oldugu goriilmektedir. Bilgi paylasimi olduk¢a yaygindir.
Bu organizasyonel 6grenmeyi de beraberinde getirmektedir. Calisanlarin giiven
duydugu bu tarz liderler, hedeflere bu yolla giiglii sekilde baglanir, odaklanir.
Calisanlarin 6z denetim mekanizmasi gelismistir (Berg ve Karlsen, 2016:1125).

Bu tarz liderligin benimsendigi orgiitlerde yoneticiler daima egiti rol oynarlar.
Caliganlarin  kendilerini gelistirmeleri konusunda ciddi c¢aba sarfeden egitici
liderler, onlar i¢in bir rol model olmaktadirlar. Devamli gelisime odakli ¢alisanlar
ise, kendilerine yonetsel anlamda da gelistirirler. Her seyden 6nce bu tarz liderlerin
egitici olmas1 gerekmektedir (Durus, 2019:18).

Calisanlar ile kisisel iletisimi oldukea iyi olan kog liderler, 6rgiitte bir entegrasyon
ve gliven saglarlar. Bu tarz liderlerin de hiz belirleyici tarzda oldugu gibi ¢alisanlarina
yiiksek hedefler belirlemesi muhtemeldir. Ancak hiz belirleyici liderlerden farkli
olarak calisanlarin basarisizliklarina sabir gosterirler, onlar1 elestirmezler. Bu tarz
liderlik, mesleki gelisime 6nem veren c¢alisanlar agisindan oldukga faydalidir.
Calisanlarina giivenen bu tarz liderler, onlarin zaten ellerinden gelenin en iyisini
yapacaklaria olan inanci konusunda fikir belirtir, onlara giivendigini her firsatta
kendilerine bildirir (Gedik, 2020:26).



iKiNci BOLUM
YONETSEL PATOLOJILER

2.1. Patoloji Kavrami

Tip literatiiriinde patoloji, organizmalarda meydana gelen hastaliklarda veya
yapisal degisiklikleri (morfoloji), islevsel bozulmalari, bunlarin sebeplerini
(etiyoloji) ve olusum bigimlerini (patogenesis) inceleyen bir tip dalidir. Patoloji,
gelisimini fizik, kimya, biyoloji, immiinoloji, genetik, anatomi, mikrobiyoloji,
molekiiler biyoloji gibi bilim dallarindan saglamistir. Dolayisiyla en az tip kadar
eski bir terimdir. Patoloji sayesinde gesitli hastaliklarin sebepleri 6grenilebilmekte
ve buna karg1 tedbirler, énlemler gelistirilebilmektedir. Insanlar dogasi geregi
yasadiklar1 rahatsizliklarin, hastaliklarin nedenlerini bilmeyi arzu etmislerdir.
Tarihin erken donemlerinde bu hastaliklar, hiicresel bozulmalar din ve metafizik
ile agiklanmakta idi. Ancak zamanla bilim ve tip ¢ok fazla gelisim gostermis ve
patoloji kesfedilmistir (Karg1 ve Ozer, 2007:9).

Patoloji kavrami Yunanca ‘“‘pathos” kelimesinden tiiretilmistir. Ethos, logos,
pathos dgeleri birbirine yakin baglidir. Pathos terimi, orglitsel anlamiyla liderin,
konugmacimin ya da yoneticinin izleyicileri etkilemesiyle ilgilidir. Bu baglamda
giiven ve duygusal zeka kamusal muhakemenin yalniza tamamlayicilart ya da
bozukluklar1 degil, onun ayrilmaz parcalaridir. Politik psikolojide ikili siire¢
modelleri, bireylerin fikirlerini iki siire¢ yoluyla olusturduklarini ortaya koymaktadir.
Ayni zamanda otomatik bir siire¢ yerine kontrollii bir siireci onermektedir. Otomatik
stireclerin hizli bir duygusal temel olusturdugu varsayilmaktadir. (Stucki ve Sager,
2018:376).

Pathos, logos ve ethos kavramlari, akademik bir metot olarak ortaya konulan
retorigin ikna sanatini ispatlamaya yonelik ortaya konulmus kavramlardir. Bu
tic unsurun izleyicileri etkileyebilmek igin etkin kullanilmasi olduk¢a 6nemlidir.
Izleyiciler bu marifetlerin dogru kullanilmas: araciligiyla ortaya konulan goriise
ikna olmaktadirlar. Pathos’un belirgin niteligi, izleyicilerde istenen ruh halini
yaratabilmektir. Aslinda pathos bir “duygu psikolojisi”’dir. Ortaya atilan herhangi
bir konuyla ilgili hedef kitlenin duygusal halini kontrol edebilmek adina duygunun
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ayrmtili psikolojisi ortaya konur.izleyicilerin olaylar1 duygusal ve psikolojik
yanlariyla anlamasiyla ilgilenen pathos, duygusal ¢ekiciliktir. Bu kavram sayesinde
izleyiciler, anlaticiya inanirlar. Lider ya da hatip, izleyicileri coskulandirabiliyorsa,
pesinden siiriikleyebiliyorsa inandirmay1 saglayabilir. Pathos, hedef kitlenin
goriislerini  degistirmek adina onlarm duygularina hitap etmek demektir
(Bahgecioglu, 2021:23).

2.2. Orgiitsel Patoloji

Patoloji kavrami orgiitlerde de zaman zaman gériilen bir durumdur. Orgiitsel
patoloji olarak isimlendirilen bu kavram, piyasada faaliyet gdsteren isletmelerin
orgiitsel hastaliklar1 i¢in tani, teshis ve tedavileri i¢in analizler yapan bu hastaliklari
sebeplerini aragtiran bir yaklagim olarak goriilmektedir. Bu analizler sayesinde
orgiitler zayif noktalarini belirler ve onlarla miicadele ederler. Bunlar; rijidite yani
katilik, orgiitsel saldirilar ve bu saldirilarla miicadeleyi kapsamina alan stratejilerdir.
Tipki bireyler gibi orgiitler de dogustan hastalanabilir ya da sonradan bu hastaliklara
maruz kalabilirler. Orgiitler yasamlarin siirdiiriilebilir kilmalar1 i¢in bu hastaliklarla
etkin miicadelelerini devamli siirdiirmelidirler. Orgiitsel sistemlerin dinamik, esnek,
degisime karsi tutumlart onlari bu hastaliklara itmektedir. Bu durum zamanla
patolojik bir hal almaktadir. Orgiitlerde olusabilen bu patolojiler c¢alisanlarin
motivasyonlarmin diismesi, verimliliklerinde azalmalar ve rasyonel olmayan
davranislarin ¢ogalmasina yol agabilmektedirler. Bu tarz orgiitlerde tercih edilen
stirekli diizeltme davraniglar1 birer patoloji emsalidir. Bu patolojiler biiylimeden
careleri bulunmazsa orgiitlerde kalitsal hastaliklar ortaya ¢ikabilmektedir (Sener ve
Erdem, 2011:81).

Orgiitler de tipk1 diger canli sistemleri gibi isleyise sahiptir. Bu sistemde herhangi
bir alt unsur uzun siire duragan yapida kalirsa sistemde patolojiler ortaya ¢ikmaktadir.
Orgiit alt sistemleri arasinda ortaya ¢ikan anlasmazliklar ya da uyumsuzluklar
patolojileri beraberinde getirmektedir. Sistemde olusan bu uyumsuzluklar zamanla
yonetsel amaclarindan uzaklasir ve orgiitlerde “entropi”yi hizlandirir. Patolojik
orgiitlerde ¢alisanlar ya da tistleri nevrotik davranis egilimleri gosterebilmektedirler
(Kesken ve ili¢, 2008:459).

Bunlardan birincisi paranoyak orgiitlerdir. Orgiitte astlarma karsi giivensizlik
hisseden yoneticiler devamli kontrol etme, kendisine diisman arama egilimi igerisine
girebilmektedirler. Siiphe duygusuyla hareket ederler, asir1 kontrolciidiirler.

Ikincisi zorlayic1 drgiitlerdir. Bu tarz orgiitlerde de kontrol mekanizmasi sert
isletilir. Bir taraf kontrol edici, diger taraf ise boyun egicidir. Kurallar ve prosediirler
kat1 bir bigimde isletilmektedir.

Ugiinciisii dramatik orgiit yapilaridir. Bu tarz orgiit yapilarinda devamli digariya
iyi gériinme, disariy etkileme cabasi hakimdir. Orgiitte samimiyetten uzak, mutlu
goriinme c¢abalar1 vardir. Kararli, azimli olma 6nemlidir. En kii¢iik detay bile
gereksiz tepkilerle karsilanabilecektir.
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Dérdiinciisii depresif orgitlerdir. Risk alma konusunda ¢ekimserlik hakimdir.
Olaylara kars1 kayitsiz, ilgisiz, duygusuz yaklasimlarindan 6tiirli rekabetten uzak
kalmig orgiitlerdir. Bu yap1 ¢alisanlarda depresif duygular uyandirmaktadir.

Besincisi ise sizofrenik Orgiit yapilaridir. Bu tarzi benimsemis orgiitlerde disa
kapalilik vardir. Disartyla kurulacak her tiirlii baglantinin orgiite zarar verecegi
siiphesi calisanlar1 soguk ve duygusuz hale getirmektedir. Orgiitsel yalmzlik
benimsenir. Risk egilimi ¢ok diistiktiir. Bagkalarina kars1 devamli siipheci, temkinli
ve giivensizdirler (Kesken ve ili¢, 2008:460).

Orgiitsel patolojinin {i¢ alt boyutu mevcuttur:

2.2.1. Orgiitsel inflamasyonlar

Inflamasyon, “gesitli mikrobik ajanlar veya toksinlerine kars1 viicudun géstermis
oldugu; hararet artmasi, kizariklik ile karakterize iltihabi reaksiyon” anlami
tasimaktadir (https://srm.metu.edu.tr).

Canlilarda fiziksel, kimyasal, biyolojik enfeksiyonlarm neden oldugu
bozukluklara karsi olusan fizyolojik karsiliklara inflamasyon denir. Orgiitsel
inflamasyonlar yoneticiler ile bazi gruplar arasinda ortaya cikabilirler. Bunlar
orgiitlerde dejenerasyon yaratirlar. Bu tarz orgiitler hipertrofi ve hiperplazi ile
nitelendirilirler. Hipertrofi, orgiitii olusturan alt sistemlerin niceliginin artmasi
sonucu meydana gelir. Hiperplazi ise, Orgiitsel yapilarin biinyedeki artisi ile
meydana ¢ikmaktadirlar. Bunlarin her ikisi de tehlikeli ve patolojiktir (Sener ve
Erdem, 2011:83).

Sekil 3: inflamasyon

Kaynak: ALVARADO, G. S. M., 1984.

Inflamasyon, organizasyonlarda da meydana gelebilmektedir. Organizasyonlarda
yonetim ile astlar arasinda ortaya c¢ikabilecek inflamasyonlar, 6rgiit bireylerinin
davranis bigimlerinde dejenerasyonlara sebep olabilmektedir. Kurumlari meydana
getiren birimlerin artmasi ve kurumlarin bilylimesi neticesinde bu inflamasyonlarin
goriilme ihtimali artmaktadir. Somut anlamda, Orgilitin asir1  biiylimesi,
uzmanlasmada asirtya kagma, orgiitiin yalin bir organizasyon olmaktan uzaklagmas,
departmanlagsmadaki  asirilik  beraberinde inflamasyonu  getirebilmektedir.
Olusabilecek inflamasyonlar bazen kronik hal alabilmekte, ve tiim Orgiitii etkisi



66 | Ogr. Gér. Dr. Hiiseyin KARAGOZ

altina alabilmektedir. Bu patolojik durum, orgiitii ve orgiit verimliligini olumsuz
etkileyebilmektedir. Orgiitte olusabilecek bir inflamasyon sekil 4’te gdsterilmistir.

Sekil 4: Orgiitsel inflamasyon

LOCALICED BURCCRATITES

Kaynak: ALVARADO, G. S. M., 1984.

2.2.2. Orgiitsel Dejenerasyon

Dejenerasyon, dokularin normal yapilarinin bozulup normal fonksiyonlarini
yapamayacak hale gelmeleridir (https://srm.metu.edu.tr).Kurumsal anlamda
dejenerasyon ise kurumlarin yozlagmasi, islevlerini saglikli bir bicimde yerine
getirememesi olayidir. Orgiitlerde disaridan ya da iceriden etmenlerle meydana
gelen bozulmalar 6rgiitsel dejenerasyon ya da orgiitsel yozlagsma olarak anilmaktadir.
Yonetimde yozlagsmanin Onlenmesi etkinlik ve verimlilik agisindan 6nemlidir
(Cevikbas, 2006:266).

Sekil 5: Orgiitsel Dejenerasyon

BEFORE

¥

L]
FERE REEE

aeren e

Kaynak: ALVARADO, G. S. M., 1984.
Sekilde goriildiigli lizere oOrgiitsel anlamda yapilan planlarin, alt birimlerde
tekraren yapilmasi bazen orgiitsel dejenerasyona sebep olabilmekte, alt birimlerin
yaptig1 planlar, orgiitsel anlamda yapilan planla celisebilmektedir.
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2.2.3. Orgiitsel Neoplaziler

Neoplazi, “patalojik anlamda yeni doku olusumu’dur (https://stm.metu.edu.tr).
Neoplazinin tip dilindeki karsiligi tiimorlerdir. Yaygin kullanim kétii huylu tiimor
bigimindedir (Unal, 2012:1). Canli viicudundaki kotii huylu kanserlere neoplazi denir
(Ambroise vd., 2012:172). Neoplaziler orgiitsel anlamda incelenirse, orgiitlerdeki
yapilarin hizli ¢ogalmasi sonucu orgiitsel yapmin islevinin bozulmasidir. Tedavi
edilmezse orgiitsel kanser ortaya ¢ikacaktir (Sener ve Erdem, 2011:85).

Sekil 6: Orgiitsel Neoplazi
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Kaynak: ALVARADO, G. S. M., 1984.
Sekil 6’da gorildiigi tizere, meveut orgiit yapisi icerisinde yeniden yapilasmanin
istenmeyen bicimlerde bas gdstermesi Orglitsel anlamda bir patolojiye isaret
olabilecektir. Bu durum, neplazileri ortaya ¢ikarabilecektir.

2.3. Yonetsel Patolojilerle ilgili Literatiir

Orgiitlerde zamanla patolojilerin gériilebilcegi bilinmektedir. Orgiitlerde cesitli
sebeplerle meydana ¢ikabilecek patolojilerin gecikmeden kontrol altina alinmasi
orgiiler acisindan hayati derecede énemlidir. Clinkii 6rgiitlerdeki yonetsel patolojiler
zamaninda kontrol altina alinmazsa, rgiitlerin hayati olumsuz etkilenecek, tipki
insanlarda olabilecegi orglitlerde de oliimler yani orgiitsel hayatin sonlanmasi ile
karsilagilabilecektir (Sener ve Erdem, 2011:81).Yonetsel patolojilerin biirokrasi
ile iliskisi bilinmektedir. Orgiitlerde goriilen asir1 biirokratiklesme ve biirokratik
yapilarin fazlali§i zamanla orgiitlerde yonetsel patolojileri beraberinde getirecektir
(Sener ve Erdem, 2011:81). Bu baglamda yodnetsel patolojilerin incelenmesi
siirescinde Oncelikle bilirokrasi kavrami, tarihgesi ele alinacak, ardindan ¢alismada
biirokrasi kuramlarina yer verilecek, daha sonra biirokrasi kuramlarina yoneltilen
elestiriler konu edilecek, yonetimde elestirel ve postmodern yaklasimlar inceleme
alan1 bulduktan sonra yonetsel patolojiler alt boyutlariyla birlikte ayrintili olarak ele
almacaktir.
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2.3.1. Biirokrasi Kuramlari ve Elestirileri

Bir¢ok kisinin calismalarini sistematik olarak koordine ederek biiylik dlgekli
idari gorevleri yerine getirmek i¢in tasarlanmis organizasyon tiiriine biirokrasi denir.
Biirokratik organizasyonun temel 6zellikleri uzmanlasma, bir otorite hiyerarsisi, bir
kurallar sistemi ve kisiliksizligidir. Biirokrasiyi verimli kullanabilmek i¢in insanlar1
kolelestirmeden kontrol edebilmenin demokratik yontemini bulabilmek esastir
(Blau, 1956:7).Biirokrasi, cogunlukla kamu kuruluslarinin yonetiminde karsilasilan
bir unsur olarak inceleme alani bulmus olsa da, esasen isletmelerde de yogun olarak
goriilen bir yonetsel sorundur. Ozellikle otoriter, baskin, kuralc1 yoneticilerin var
oldugu isletmelerde de biirokrasinin yogun olarak islerlik buldugunu sdylemek
mimkiindiir. Bu tarz yoneticiler yiiksek kontrol giiciinii daima ellerinde tutarlar,
devamli astlarini denetleme arzusu tasirlar. Calisanlar, bu tarz yoneticilerin oldu
orgiitlerde daha tedirgin, hata yapmaktan ka¢inir halde faaliyet gosterirler. Bu ise
calisanlarin zaman igerisinde hayatlarinin monotonlasmasina, adeta robot gibi
caligma bi¢cimini benimsenmesine yol agacaktir. Ancak tam tersi, otokontrol sistemini
benimsemis, ¢alisanlara yetkileri ¢ergevesinde inisiyatif alabilme hakki taninmis
orgiitlerde ise calisanlar daha rahat olurlar. Bu tarz liderlerin oldugu orgiitlerde
cezalandirmadan ¢ok ddiillendirmeye agirlik verilir (Cuhadar, 2005:17). Ozellikle
bliytik isletmelerin orgiitsel semalar1 oldukca karmasiktir, yalin degildir. Bu tarz
isletmelerde departmanlagma yiiksektir, uzmanlagma oraninin artmasi, isletmeyi
daha biirokratik bir yonetim tarzina itmistir. Boyle orgiitlerde, astlik-iistliik iliskisi
kat1 bicimde uygulama alan1 bulmakta, alt birimlerdeki icra edilen isler, tamamen
iist yonetim tarafindan belirlenmektedir. Mekanik rgiit yapisini beraberinde getiren
bu yonetim Oriintiisii astlari inisiyatif almaktan uzaklagtirmakta, onlar1 yalnizca
icra konumunda birakmaktadir ki bu oOrgiitlerde biirokrasiyi hakim kilmaktadir
(Ozseven, 2020:228).Calismanin ikinci boliimiinde biirokrasi kavrami teorik
olarak incelenecek, ayrintili tanimlardan sonrabiirokrasinin tarihgesi agiklanacak,
biirokrasi kuramlar ele alinacak, daha sonra ise biirokrasi yaklagimina yoneltilen
elestiriler incelenecektir.

2.3.1.1. Biirokrasi

Biirokrasi kavraminin ¢ikigi “koyu renkli kumasla ortiilii masa” manasina gelen
“bureau” kelimesine dayanmaktadir. Bu kelime ise ilk olarak 1700’14 yillarda
“memurlarin ¢alistigi devlet dairesi, ofis ya da biiro” karsiliginda kullanilmistir
(Acar, 2018:671).

Ik cagda insanlar avcilik, toplayicilikla yasamii siirdiirmiis, yasamini
stirdiiriirken ise kabileler seklinde hayatlarmi devam ettirdikleri igin biirokratik
orgiitlenme yoluna gitmemislerdir. Ancak daha sonra insanlar bir arada yasamaya
basladiklarinda birbirleriyle olan iligkileri gelismis, biirokratik érgiitlenme bigimleri
artik bir ihtiyag haline gelmistir (Akgakaya, 2016:276).

MaxWeber’in inceleme konusu olan ve kendisinin genel cergeve ¢izdigi
biirokratik yOnetim tarzi Orgiitler icin vazgecilmez bir ydnetim bigimidir.
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Nasil ki mekanik olmayan oOrgiit ¢alisma bigimleri, mekanik oOrgiit bigimlerini
yakalayamazsa, ya da mekanik sekilde liretim yapan Orgiitler, mekanik techizatsa
sahip olmayan orgiitlerden iistiinse, biirokratik orgiitler de diger tarz orgiitlenmis
organizasyonlardan ustiindiir. Weber, biirokrasinin, orgiitlerde disiplin, kurallar,
diizen, uzmanlik yarattig1 kanisindadir. Bu da biirokratik yonetimi daha verimli ve
basarili kilar (Ozer ve Ozmen, 2017:18).

Biirokrasinin birgok sekilde tanimi1 yapilabilmektedir. Ancak en genel tanimiyla
biirokrasi; kamu ya da 6zel sektorde en yukaridan en asagiya, yani en iist birimden
en alt birime kadar olan orgiitsel yapilanmadir. Insanlar var olduklari tarihten bu
yana dig diinya ile i¢ ige olmak zorunda kalmis, bu da disaridan gelebilecek olasi
tehditlerden korunmak maksadiyla insanlar1 orgiitlenmeye mecbur birakmustir.
Biirokrasinin ortaya c¢ikisinda hiyerarsik yapilardan bahsetmek miimkiindiir.
Biirokrasi hiyerarsik yapilarin var oldugu toplum veya orgiitlerde goriilebilir. Bu
hiyerarsik yapilarin olusmasinda ise gii¢c ve otorite kavramlari etkindir. MaxWeber,
bu hiyerarsik yapilarin orgilite bir diizen sagladigini, bu diizen ve ussal yapinin
orgiite islerlik ve verimlilik kazandirdigmi ortaya koymaktadir (Oztiirk, 2019:2).
Weber’e gore orgiitte kisilerin giicli kurallara baglanmali ve simirlandirilmalidir.
Yani kuruluslarda keyfiyet degil kurallar hiikiim siirmelidir. Dolayisiyla ¢alisanlar
ya da yoneticiler bireysel isteklerini bir kenara koyup, orgiitte kurallar1 isletmelidir.
Orgiitte ancak bunlar yapilirsa islerin yapilmasi1 ve basar standarda oturtulabilir.
Weber’e gore biiyilik bir organizasyonu basarili sekilde yonetebilmenin baska bir
yolu yoktur. Biirokrasinin etkili olmadig1 orgiitlerde kisisel hirs ve ¢ikarlar etkili
olacak, orgiitsel basar1 kisilerin inisiyatif ve keyfiyetlerine birakilmig olacaktir.
Ancak biirokrasi, Orgiitlere standartlar, uygulama prensipleri, kurallar getirir.
Yonetici bu kurallari isletici rol oynar. Standartlar disina ¢ok ¢ikamaz (Ergiin,
2018:134).

MaxWeber’e gore biirokrasinin icerisinde ‘‘yasalar, kurallar, yonetmelik ve
tiiziiklerle yapilandirilmis ve tertip edilmis yetkiler” yer alir. Orgiitte yalnizca
konulmus kurallar1 dogru ve siirdiirtilebilir sekilde isleten kimseler istihdam edilir.
Biirokratik yaklasimin benimsendigi orgiitlerde iligkiler resmiyete dayanir, formal
yap1 ve formal iligkiler s6z konusudur. Dolayisiyla her bir ast iistleriyle ya da her
bir iist astlariyla goérevinin ve statiisliniin gerektirdigi sekilde bi¢imsel iliskiler kurar
(Baser ve Akcay, 2019:1037).Weber’in biirokrasi anlayisina gore ¢alisan, istleri
tarafindan ise atanir ve kendisine teblig edilen gorev dizisini yerine getirmekle
ilgilenir. Bunun disinda herhangi bir konu ya da isle ilgili inisiyatif kullanamaz,
gorev taniminin digina ¢ikamaz (Askar, 2019:96).

Biirokrasi kavrami kisisel, informal iligkilerin yerine kisiliksiz formal iligkileri
benimsemistir. Yani biirokratik érgiitlerde iligkiler kan baglarina, iliskisel sadakatlere,
kisisel iliski ve samimiyetlere dayanmaz. Tam tersine biirokratik oOrgiitlerde
iligkiler kisiliksizdir. Bireyler belli sorumluluklart iistlenmeyi géze alirlar ve hak
ve sorumluluklarimin 6tesine ge¢mezler, inisiyatif kullanmazlar. Kurallar 6nceden
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belirlenmis, kat1 ve anlagilirdir. Biirokratik orgiitlerde kisilerin yetki, alanlar belli
ve sinirhidir. Tyi tanimlanmus bir hiyerarsik otorite mevcuttur. Yénetim yazili belge
ve kurallara dayanir.Yonetimde uzmanlik gerekmektedir ve biirokratik yonetim
genel kurallara bagl kalir, kurallara riayet eder (Martela, 2019:7).

Biirokrasi kavraminin benimsemis ve bu tarz liderligi de orgiitiine hakim kilmig
kisiler, bireylerin kisisel gelisimlerinin Oniinde birer engeldirler. Kisilerin risk
almalarini ve inisiyatif kullanmalarin1 engellerler. Astlarin basarilarinin dniine set
¢ekerler. Yaraticiliklarini ezerler. Onlara yalnizca belirlenmis alanda, belirlenmis
bi¢imde harcket hakki tanirlar. Biirokrasi, onu 6ldiirme ¢abalarina karsi ve onu
oldiirmeye c¢abalayanlara karst direng gostermektedir. Ciinkii agik yetki hatlari,
0zel birimler ve standart gorevler, yoneticinin de isini kolaylastirmaktadir.
Yonetici biirokrasi ve bu yaklasim sayesinde bireyleri daha kolay dizginlemekte,
orgiit icin verimliligi daha kolay saglayabilmektedir. Ancak giiniimiiz yonetim
yaklagimlar1 biirokratik tarza uzak diismektedir. Ciinkii orgiitler i¢in yenilik
onemlidir, iletisim anlik ve sinirsizdir. Degisim ve gelisim Oniine gecilemeyecek
derecede hizli seyretmektedir. Ancak yine de orgiitler ve kamu sektdrii biirokrasiden
vazgecilebilmis degildir (Hamel ve Zanini, 2018:52).

Diger yandan biirokrasinin oOrgiitlere sundugu yararlar da oldukg¢a fazladir.
Biirokrasi sayesinde oOrgiite ise alim siiregleri daha rasyonel ve daha formal
yapidadir. Biirokrasi sayesinde kurumsal hafiza daima diridir. Kuruma ise alim
ve calisan istihdami konusunda liyakat 6nemlidir. Calisanlara tarafsiz davranma
biirokrasi sayesinde miimkiin kilinmaktadir. Yolsuzlugun énlenmesi konusunda da
biirokrasinin katkist bilinmektedir (Onrubia, vd., 2019:123).

Biirokrasinin inovatif diigiinceyi oldiirdiigii yazinda ¢okga yer almaktadir.
Inovasyonun, biirokrasi igerisinde yer bulmasi oldukga zordur. Ciinkii biirokraside
katr kurallar, belirlenmis bir hareket alani ve bunun disina g¢ikmamak tizere
giidiilenmis kimseler yer almaktadir. Dolayisiyla ¢alisan ya da ast, orgiit i¢in yeni
bir {iretim bi¢imini, denenmemis bir yontemi yoneticisine sunamaz. Ona verilmis
gorevler bellidir, ondan beklenti nettir. Kisi ona verileni yaptig1 takdirde basarilidir.
Aksi kendisinden beklenmez (Gobble, 2019:50). Biirokrasi kolektif amaglara
yoneliktir. Bireysel amaclar ya da basarilarla ilgilenmez. Kurulusu bir biitiin olarak
ele alir. Kurulusu yonetmek ya da astlarin yerine getirecegi gorevler belli prosediir
ve yazili gorev tanimlarma baglidir. Bunlar disina ¢ikilmasi hos karsilanmaz.
Yani bireylerin kendilerini rgiit icerisinde gdstermeleri zordur. Ciinkii onlardan
yeteneklerini gostermeleri beklenmez, verilen gorevleri eksiksiz yapmalari beklenir.
Bireylerin gorevleri resmi kayitlara dayandirilir. Kisilere iyi ya da kotii davranilmaz.
Otoritenin kullanilmasi rasyonaliteye dayanir. Hiyerarsiye onem atfedilir. Kisisel
olmayan yonetim sistemleri uygulama alani bulur. Biirokrasinin hakim oldugu
orgiitlerde mantik ve duygu aranmaz (Gregory ve Maynard, 2019:36).

Biirokrasilerde insanlar yalnizca birer emek araglaridir. Biirokrasiler,
insanda var olan belirsizligin seviyesini kontrol edebilmek adina en iist diizeyde
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uygulanmaktadir. Biirokrasi yeni yaklasimlarda iki temelde inceleme alani
bulmaktadir. Bunlardan birincisi “zorlayicit biirokrasi’’, ikincisi ise
biirokrasi”dir. Zorlayict biirokrasi ¢alisanlart belirli davraniglarla sinirlar ve bu
davranislarin 6tesine gegirmez. Yumusak biirokraside ise yOnetici nispeten kontrol
etmekten vazgegmekte, calisanlarin yeni becerileri i¢in onlara firsat sunulmakta,
tesvik edilmektedirler. Ancak yine orgiitsel hedeflerden taviz s6z konusu olmaz. Su
lic 0ge biirokraside 6nemli sayilmistir; rasyonellik, disiplin ve hesap verilebilirlik.
Sisteme dayali olma ve seffaflik gibi 6zellikler de biirokrasi kavraminin igerigine
katki sunabilmektedir (Oliveira vd., 2019:219).

Biirokrasi konusunu modern anlamda islemis 6nemli isimler MaxWeber ve James
Q.Wilson’dur. Bunlar biirokrasiyi, organizasyondaki formal yapida saygi ve itaati
saglamak, profesyonellesmeye dnem vermek, organizasyondaki hiyerarsik yapiya
bagl kalmak, bireylerin gorevlerinde rutinlesmeyi saglamak, calisanlar nezdinde
gorev bilincini olusturmak ve kisilerin 6nemli olmasindan ¢ok organizasyonun
biitiin halinde 6nemli olmasi seklinde agiklamiglardir (Pepinsky vd., 2017:251).

13

yumusak

Insanlarin bir arada yasamaya basladiklar1 tarihten bu yana ister kamu kurumlari
olsun, isterse 6zel sektdr kuruluslart olsun biirokrasiye ihtiya¢ hissetmislerdir.
Yazinda bir¢ok tanimi bulunan biirokrasi, kimine gore kirtasiyecilik, islerin yavas
yiirlimesi, hantal bir yapinin varligi, kurallar biitiinii, sorumluluk almama yoniinde
davranislar ve verimsizlikten ibarettir. Kimine gore ise 6zellikle kamudaki islerin
ertelenmesi, vatandasin oyalanmasi, iglerinin 6telenmesidir. Biirokrasi teorisinin
Oonemli savunucusu Weber ise, biirokrasiyi tiim bu tanimlamalardan uzak tutmus,
blirokrasiyi,orgiitsel hiyerarsi, is boliimii ve uzmanlasma, kurallar sayesinde dogru
ve zamaninda isletilen bir sistemler biitiinii, disiplinli bir ¢alisma yapisit olarak
tanimlamay1 uygun gormiistiir (Akgakaya, 2016:276).

Buraya kadar biirokrasiyi ve i¢erigini tanimlarken 6zel tesebbiisler bazinda konu
ele alinmigtir. Ancak biirokrasi devlet yapisinin igletilmesinde de 6nemli bir yer
tutar. Devlette ya da kamuda biirokrasi ise, devlet kurumlarindaki ““Bugiin git yarin
gel” tarzi islemlerle agiklama bulmaktadir. Devletin vatandastan istedigi belgeler,
belli iglerin yapilabilmesi icin yiiriitiilen prosediirler, hatta yonetmelikler, tiiziikler
bile bazi kesimler i¢in biirokrasinin birer araci olarak goriiliir. Kamuda isletilen
bu biirokrasi, devlet islerinin aksamamasi, belli bir diizen i¢inde yiiriitiilmesi i¢in
uygulansa da ¢ogu zaman kaynak israfina ve kisilerin gérevinikotiiye kullanmasina
da aracilik etmektedir. Biirokratik islemlerin maliyetleri artirmasi, girisimcilerin
Oniine engeller koymasi, rekabeti ortadan kaldirmasi ve serbest ekonomiyi olumsuz
etkilemesi sebebiyle elestirilmektedir (Giir, 2017:94).

Weber’e gore eski tip yonetim bicimleri sanayilesen, globallesen diinya igin
yetersiz kalmaktadir. Bu yonetim tarzinin yerini ise kamuda olsun, 6zel sektdrde olsun
biirokratik orgiitler almalidir. MaxWeber bu oOrgiit yapilarini tanimlarken “yetki”
kavramini odak almig ve yetkiyi tice ayirmigtir. Bunlardan birincisi dogmatik olan
ve dogustan kazanilan ““geleneksel yetki™, ikincisi bireyin kigisel ozelliklerinden
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kaynakli olan “karizmatik yetki” ve liciinciisii ise kisinin mevcut giiciinii kanun
ve idare kurallarindan alan, kisisel veya dogmatik 6zelliklere dayanmayan “‘yasal
yetki”dir (Geng, 2013:48).

Geleneksel otorite, dogustan var olan, eskiden beri olagelen, geleneklere
uygun bigimde sekillenmis otorite bigimidir. Geleneksel otorite kigisel 6zelliklere
degil, irka ve bireyin konumuna dayalidir. Yetki kullanma anlamindaki gii¢ kisiye
dogustan hazir olarak sunulur. Geleneksel otoritede belirlenmis kurallardan ziyade,
gelenegi devam ettiren bireylere uyum séz konusudur. Bu yapi igerisinde yer
alan kimseler, geleneksel otoriteye hizmet etmekle ylikiimliidiirler. Bu kimselerin
seciminde ise soy bagi, akrabalik, es dost olma kriterleri etkilidir. Bu tarz yapilarda
rasyonellik aranmaz, acik¢a belirlenmis yetki alanlar1 yoktur. Diizenli isleyen
bir terfi sistemi yoktur. Bireylerin ¢alisma sartlari, yiikselme kosullari, kariyer
basamaklar1 geleneksel yetki sahibinin elindedir (Kager, 2017:149). Geleneksel
yetkide ataerkillik 6nemlidir. Kisinin yetkisi, kanunlar ya da sdzlesmelerden degil,
soyundan ve geleneklerinden gelmektedir (Eray, 2019:1065).

Karizmatik yetki, bir bireyin kisisel niteliklerine, kahramanligina, ornek
davranislarina ve kitleleri pesinden siiriikleyebilme giiglerine dayanir. Kisi karizmasi
ve kisisel Ozellikleriyle kitleleri emredilen ve belirlenen kurallar gercevesinde
giidiiler, yonlendirir. Kendisine olan baglilig1 bu sekilde saglar (Acar, 2018.674).
Karizmatik kisiler, astlarinin ya da izleyicilerinin giidiilerini uyandirir, onlara rol
model olur, heyecan uyandirirlar. Hedefleri belirlerler, izleyicilerine agiklarlar ve
onlar1 bu hedefler dogrultusunda giidiilemek suretiyle orgiitsel basartya ulasmaya
gayret gosterirler (Aykanat, 2010:56).

Yasal yetki ise, biirokratik yetki olarak da bilinir. Rasyonel ve yasal temeli
olan, mesru, tanimlanmis ve belli kurallara baglanmig bir bigimde izleyicilerin
davraniglarini etkileyebilme durumuna yasal yetki denir. Bu bi¢im yetki, insanliga
faydali mal veya hizmet {ireten isletmeler i¢in en dogru yontemdir. Ciinkii bu tarz
yetki standartlara, kurallara baglanmis, rasyonel ¢erceveye oturtulmustur. Belirsizlik
yoktur, bireylerin hangi isi yapacagi, ne zaman ve ne sekilde yapacagi 6nceden
bellidir. Orgiitte isin yapilmasi nemlidir. Kisiler isin oniine gegemez. Sistematik bir
isleyis s6z konusudur. Kiginin kullanabilecegi yetkiler belirli ve yazili sdzlesmelere,
kanunlara baglanmistir (Kogel, 2018:241).

Weber’in ideal biirokrasisinin ilkeleri sunlardir;

-Fonksiyonel uzmanlagmaya dayali isboliimii,

-Acikga belirlenmis bir hiyerarsik yapi,

-Belirlenmis ilke ve yontemler (Simsek ve Celik, 2017:146),

-Iliskilerin gayrisahsiligi,

-Teknik yetenek temeline dayali eleman secimi ve terfisi,

-Biirokratik kurallar (Akgakaya, 2016:677),

-Yasal yetkiye dayali uygulamalar,
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-Kanunlara uygunluk,
-Calisanlarin maaslariin 6denmesi,
-Isgorenlerin is giivenliklerinin saglanmas1 (Simsek ve Celik, 2017:147).

2.3.1.2. Biirokrasinin Tarihcesi

Biirokrasi kavraminin ortaya ¢ikisi ataerkil ¢aga tekabiil etmektedir. Devlet
yapilariin ortaya ¢ikmasiyla birlikte biirokrasi kavrami olgunlagsmaya baslamistir
(Cevikbag, 2014:81). Biirokrasinin tarihi gelisimi hakkinda net yargilara varabilmek
oldukga giictiir. Bunun sebebi ise insanoglunun yaziy1 ge¢ bulmus olmasidir. Ancak
tarihe bakildiginda Roma, Cin, Misir gibi devletlerin gii¢lii bir yapilanmaya sahip
oldugu goriilmektedir. Ozellikle eski Misir’da hiikiimdara yiiklenen ilahi giicler,
olaganiistii yetkiler biirokrasinin temelini olusturmaktadir. Nil nehrine sahip olan
Misir tilkesinde, bu nehir lizerinde olusan ticaret yollar1 ve ekonomik faaliyetler ve
Nil nehri sayesinde iilkede gelisim gosteren tarim sayesinde elde edilen ekonomik
degerler, memurlarin ortaya ¢ikmasini saglamigti. Olusan bu memur takimi
zamanla lilkede ayricaliklar sahibi olmaya baslamistir. Cin ise bilindigi tizere en eski
uygarliklardandir. Yiiksek niifusa sahip oluslar1 ve bu niifusu korumak ve artirmak
arzular yine iilkeninbiiyiik ordulara sahip olmasini gerektirmistir. Bu ise zamanla
biirokrasiyi olusturmustur. Devlet yapilanmasinda Misir’1 6rnek alan Romalilarda
ise parali memur sinifi olusturulmustur. Bu tilkelerden hareketle biirokrasi, tilkedeki
ekonomik faaliyetlerin yiiriitiilmesi, vatandaslarin giivenliginin saglanmasi ve para
dongiisiiniin saglanmasida énemli bir unsur olmustur (Oztiirk, 2019:4).

Ozellikle M.O. 3000°li yillarda Mezopotamya’da olusagelen sehir devletleri
berberinde sanat, yonetsel yapilar ve mimarinin olusumuna zemin hazirlamis,
bilim insanlari bunlarin gelisimiyle tarimda da 6nemli gelismeler saglanmasina
vesile olmuslardir. Bu ise sulama sistemlerinin gelistirilmesi, altyap1 sistemlerinin
kurulmasi, halktan vergi toplanmasi gibi siirecleri beraberinde getirmistir. Tiim bu
gelisimler ve altyapilar idari bir yapinin olusmasini mecburi kilmistir. Bu gelismeler
ise devlet denilen mekanizmanin olusmasmi zorunlu kilmustir. Ulkedeki taht
sahipleri tarimi, sulama sistemlerini, olusan siyasi, askeri olusumlar1 yonetebilmek
adina idari personel teminini saglamis, zamanla bunlarin sayisini artirma yoluna
gitmiglerdir. Bu da biirokrasinin olugsmasina zemin olusturmustur (Siinnet¢ioglu,
2019:6).

Ortagag hiikiimdarlar1 da merkezi otoriteyi saglayabilmek adina iilkelerinde
memurlar topluluklari kurmus, bu sayede halkin istek ve sikayetlerini toplama
yoluna gitmisglerdir. Ancak ortacagda kurulan idari siniflarin nispeten kiiciik olmasi
ve bu yapilarin birbirlerinin gelismelerini istemeyisi tilkedeki biirokrasilerin
gelismelerinin Oniinii tikamistir. Yenicagda ise ulusalcigin ortaya ¢ikisi, feodalitenin
zayiflamasi, ekonomilerde paranin yayginlasmasi, devletlerin gelir kaynagi olan
vergi sistemlerinin degismesi, sehirlesme gibi kavramlarin ortaya ¢ikist ise modern
cag biirokrasisinin dogusunu saglamistir. Feodal sistemlerin yikilarak ulus devlet
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anlayisinin ortaya cikmasi, ilkelerin topraklarimi genisletme arzusu beraberinde
giiclii ve kalabalik ordularin kurulmasini zorunlu kilmistir (Sahin, 1998:15).

Genel olarak biirokrasi devlet yapilarinin kurulmaya, teskilatlandirilmaya
baslanmasi agamasinda ortaya ¢ikmis bir kavramdir. Bu kavramin ilk ortaya
ciktigi medeniyetler ise koklli, eski medeniyetlerdir. Toplumdaki yapilarin
farklilik gostermesi, feodalitenin yikilip ulus devlet yapilarinin ortaya ¢ikmasiyla
yaygmlik kazanan biirokrasi kavrami, toplumda olugmus smiflarin variyetlerini
sirdiirebilmeleri, ekonomik ve siyasi fonksiyonlarin siirdiiriilebilmesi i¢in bir
ihtiya¢ olmustur. Tiim bufonksiyonlarin yerine getirilebilmesi adina olusturulan
topluluklar biirokrasiyi ortaya ¢gikarmistir (Cevikbas, 2014:83).

Biirokrasi kavrami, yonetim ve siyaset ile yakin iligki gdsteren bir kavramdir.
Ancak bugilinkii anlamda biirokrasi, ilk kez 18. ylizyillda hayatta olan Fransiz
Ticaret Bakanm1 Vincent de Gournay tarafindan ortaya atilmis, kullanilmistir.
Bu kavram, ilgili bakandan sonra birgok dile ¢evrilmis ve yaygin kullanilmaya
baslanmistir. Bu kullanimda biirokrasi, resmi otorite ve giiciin kotiiye kullanilmasini
cagristirmaktadir. Bu anlamda biirokasinin kullanimi pejoratif (kotiileyici-
asagilayict)’dir. Islerin yavas yiiriimesi, verimsizlik, kirtasiyecilik, yetki devrinde
goniillii olmama, sorumluluktan kagma, yonetimde seffaf olmama, otoriteye asiri
itaat olarak tanimlanabilen biirokrasi kamu yonetiminde ve isletmelerde sik rastlanan
bir durum olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bunun yaninda ikinci anlamda biirokrasi
MaxWeber tarafindan ortaya konulmus; bu haliyle biirokrasi, belli 6zelliklere sahip
bir orgiit bigimi olarak tanimlanmistir. Weber, ulus devletlerin orta ¢ikmasi, diinya
devletlerinin gorevlerinin artmasi, kapitalizmin gelismesi ve paranin daha yaygin
kullanilmasiyla geleneksel biirokrasiden, modern biirokrasiye gecildigini ortaya
koymustur. Bu baglamda modern biirokrasi; isletmelerde veya kamuda gorev
ve yetkilerin proaktif bir bicimde belirlenmesi, yapilan tiim islemlerin bir kurala
dayanmasi, sahsiligin ortadan kalkmasi, hiyerarsinin, igb6liimiiniin, uzmanlagmanin
hakim olmasi, arsivlemenin artmasi, gizliligin artmasi niteliklerini tagimaktadir.
Weber’e gore geleneksel biirokrasinin yerini alan modern biirokrasi en akilci orgiit
seklidir (Ozdogan, 2018:598).

Tiirkiye’de biirokrasi kavrami ise Osmanli Devleti’nden mirastir. Giiglii
ve merkeziyet¢i bir yapilanmayir benimsemis Osmanli Devleti yOnetenler ve
yonetilenler olmak iizere iki farkli simiftan olusmaktadir. Yonetenler hanedan
tiyeleri yani sultanlar, yonetilenler ise bu sinifa hizmet etmek i¢in var olan, liretici
kesim, askeri unsurlar ve biirokratlardir. Basta Osmanli’da giiclii bir biirokratik
yap1 olmasa da zamanla rasyonellige dayali isleyen, iilkedeki tiretimi kontrol
eden, halkin sikayetlerinionemseyen, giivenligi saglamakla gorevli biirokratik
yap1 ihtiyactan dolay1 olusturulmustur. Osmanli’dan miras kalan bu biirokrasi,
cumhuriyet donemine geg¢ildiginde evrime ugramistir. Tanzimat ddneminden
sonra artan merkeziyet¢i anlayis, zamanla yerini ulus devlet anlayigina birakmuisg,
biirokratik yapilarin niteliginde degismeler yasanmistir. Cumhuriyet déneminin
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getirdigi biirokratik anlayis ise, biirokratik yapilarin daha profesyonel, beceriye
dayali, sosyal bakis agilarini da dnemseyen tarzdadir (Mammacioglu, 2016:39).

2.3.1.3. Birokrasi Kuramlari

Biirokrasi anlayisinin diinyada sanayi devriminden sonra, iilke yOnetim
anlayislariin degismesi neticesinde benimsendigi sdylenebilmektedir. Genel kabul
bu yondedir. Kavramin kokenini Cin, Misir ve Romalilara dayandirmak dogru
olacaktir. Ancak modern baglamdaki biirokrasinin temelleri 18. ve 19. yiizyillardaki
Prusya ve Fransa’ya dayanmaktadir (Akgakaya, 2017:675). Biirokrasi 19.ylizyildan
itibaren arastirmacilarin merakini cezbetmistir. Bu donem ise krallik, hanedanlik
ve feodal sistemden ulus devlet anlayisina ge¢is asamasina denk diismektedir. Bu
yonetim sistemlerindeki degisiklikler, devlet yapilanma bigimlerini 6nemli diizeyde
etkilemis ve degistirmistir. Bu degisiklik, memur sinifinin, memurlar ordusunun
olugmast minvalinde gergeklesmistir (Yigit, 2019:9).

Biirokrasi kavramimin farkli anlamlarda kullamldigi yazinda goriilmektedir.
Olumsuz anlamiyla biirokrasi “kirtasiyecilik” yani biirokrasinin orgiitlere veya
kurumlara getirdigi hantallik, verimsiz ¢alisma bigimleri, islerin uzamasi, “bugiin git
yarin gel”” uygulamalari, kat1 ve degistirilmez kurallara sahip olma gibi anlamlariyla
kullanilirken, bir yandan akilci bir orglitlenme bi¢imi olarak anilmaktadir. Bu
anlayisa gore ise biirokrasi akilci bir yonetim bi¢imi olmasi nedeniyle olumlu
goriilmekte, biiyiik capli 6rgiitlerin yonetiminde akilct yontemlere bagvurulmasinin
daha rasyonel olacagindan s6z edilmektedir. Bu baglamda orgiite dogru sekilde
uyarlanmig biirokrasi, orgiitte ¢alisma bicimleriyle ilgili 6lgiilii standartlar ortaya
koyacak, bu standartlar orgiitte ayrimciligi, bireyselligi azaltict rol oynayacaktir.
Isin yapilmasiyla ilgili standartlar, kurallar birey davranislarma yén verecek, yani
orgiitiin isleyisiyle ilgili belirleyicilik bireylerden ¢ok sistemden ve kurallardan
ibaret olacaktir. Dolayisiyla orgiitteki bireylere keyfi davranma hakki taninmamis
olunacaktir (Akin, 2011:16).

2.3.1.3.1. Hegelci Biirokrasi Kurami

Hegel’e gore devletin vatandaslarina karsi temel gorevi onlarin hak ve
Ozgirliklerini, degerlerini savunmak, onlara hizmet etmek ve onlarin ¢ikarlarina
uygun hareket etmektir. Hegel, devletin toplumu siniflara ayirdigini savunmaktadir.
Ancak hangi sinif olursa olsun toplumda bir sinifin ya da bir kesimin genel
menfaatleri savunuyor olmasi gerekmektedir. Devlet yapilanmasinin goriilmedigi
toplumlarda siviller degisik menfaatleri temsil eden organizasyonlari i¢ine almakta,
farkliliklar ve catisma alanlar1 olusturmaktadirlar. Iste bu durumda ortaya “devlet”
denilen yap1 ¢ikmaktadir. Ciinkii bir goriinmez elin bu ¢atismalari, farkliliklari,
siniflar1 yonetebiliyor, kontrol edebiliyor olmasi 6nemli ve gereklidir (Dogan,
2013:14).

Esasen felsefe alaninda 6nemli bir isim olan G.W.F. Hegel, biirokrasi ile ilgili
fikir ve diisiincelerini “Grundlinien der PhilosophiedesRechts” adli eserinde ortaya
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koymus ve buradaki fikir ve diisiinceleri aslinda modern biirokrasi anlaminda birgok
yazara da esin kaynagi olmustur. Yani Hegel kendinden sonraki bir¢ok arastirmay1
fikirleriyle etkilemeyi basarmigtir. Hegel’e gore bir ideal devlet tanimi olmalidir.
Hegel’e gore bu ideal devlete, halkin devletle ayni goriisleri, ayni diisiinceleri
paylastigi noktada ancak erismek mimkiindiir. Yani ideal devlet, halkla ortak
fikirdedir, ayn1 noktadadir. Hegel’e gore devlet mekanizmasmin goérevi halkin
c¢ikarlarini, hak ve 6zgiirliiklerini savunmak ve saglamak, onlarin menfaatine olan
seyleri desteklemektir. Hegel’e gore devletin olmadig1 yerde sivil toplum bireyleri
arasinda catisma ve ayriliklar olacak, bu ayrilik ve ¢atismalar yonetilmezse ortak
yasam olumsuz etkilenecektir. Dolayisiyla devlet asla ara¢ degil, mutlaktir ve
amactir (Hatipoglu, 2014:13).

Hegel’e gore toplum iki sinifa ayrilmaktadir. Bunlardan birincisi evrensel
siif (mutlak sinif), ikincisi ise ticari siniftir. Biirokrasi her yerde hiyerarsi temeli
iizerine kurulu oldugundan biirokrasinin evrensel bir siif olmasindan bahseder.
Ancak uzmanlik alanlarina ayrim s6z konusudur. Yani biirokrasi, ¢esitli gorev
ve sorumluluklart yerine getirmek adina yetistirilmis, alaninda hakim kisilerden
olusmaktadir ve bu kisiler arasinda asthik-listliik iliskileri belirtilmistir. Ancak
Hegel’e gore biirokrasi ne denli etkin olursa olsun, kendisini asla halkin ¢ikarlarinin
iizerinde goremez. Ote yandan biirokrasiyi meydana getiren bireyler, toplum
iizerinde bir hegemonya kurma hakkina sahip degillerdir (Hangerli, 2014:8).

Hegel’e gore insan devletle var olur. Insan devletsiz olmaz, olamaz. Insanlik
tarihi ancak devletler tarihi kadar eskidir. Yani Hegel, insanligin baslangicini devlet
kurumunun var olusuyla bir tutan bir anlayisa sahiptir. insanoglu var oldugu tarihten
bugiine devlet kurmustur. Devletsiz yasayamaz. Clinkii Hegel’e gore bireyselcilik ve
tekillik tasvip edilmez. Cogulculuk, genellik her zaman daha 6nemli sayilir. Toplum
genelinin ¢ikari, bireysel ¢ikarlardan veya menfaatlerden her zaman iistiin tutulur.
Devlet denilen mekanizma ise bu genelin ¢ikarlarimi korumak veya saglamak adina
vardir ve olmalidir. Hegel devlet yapilanmalarini ¢ok dnemsemis ve devleti asla
arag olarak degil amag olarak gérmiistiir (Aydin, 2014:12).

Hegel’in biirokrasi kuraminda 6zel kisi veya tesebbiislerin ¢ikarlar1 ile devlet
¢ikarlarinin miicadelesi énemli bir yer tutmaktadir. Marx’a gore bu g¢atigma bir
anlam ifade etmemektedir. Ciinkii Marksist anlayista devlet herhangi bir toplum
menfaatini temsil etmez, toplumdaki baskin sinifin 6zel menfaatlerini temsil eder.
Yani devlet denen yap1 egemen giiclerin tarafindadir. Adil sayilmaz. Ancak Hegel’in
savundugu biirokratlar toplumsal ¢ikarlarin tarafindadir. Hegel’e gore biirokratik
yapilar, igboliimii ve uzmanlagmaya dayali hiyerarsiden beslenir. Yani Hegel’in
biirokrasisi toplum ¢ikarlari ya da bireysel menfaatlerinin {izerinde konumlanmastir.
Hegel’e gore devlet olmadan ortak ¢ikarlar saglanamaz (Akgakaya, 2017:680).

Hegel, devletsiz, sivil bir toplumu yetersiz géormektedir. Hegel’e gore devlet
tarafindan kontrol edilebilen unsurlar ancak faydalidir. Aksi takdirde sivil toplumda
catigmalarin, anlagmazliklarin 6niine gecilemez. Hegel’e gore biirokrasi ise toplum
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¢ikarlarmin koruyucusu, hamisidir. Bireysel ¢ikarlarn ikincil plana iten, toplum
menfaatlerini 6nemseyen biirokrasi, bu menfaatlerin topluma ulastiriimasinda bir
aractir (Bildirici, 2019:19).

Nihai olarak devleti vazgecilmez gdren Hegel, devletin, bencil yap1 olarak
gordiigii sivil topluluklara karsi koruyucu, gozetici oldugunu vurgulamaktadir.
Hegel’e gore biirokrasi akileidir. Gayrisahsi iliskiler icermektedir, sahsi degildir.
Toplum yapisinin ve toplumsal hayatin isleyisi devlet mekanizmasi, kanun ve
normlarla belli kurallara baglanmali ve devamli kontrol edilmelidir (Turhan,
2014:19).

2.3.1.3.2. Marksci Biirokrasi Kurami

Marksist kuram biirokrasiyi “‘kapitalizm” kavrami ¢ergevesinde isler. Kuramda
biirokrasi kavraminin devlet yapisiyla iligkili oldugu, dolayisiyla devlet denilen
yapilariin olmadig1 yerde biirokrasiden de bahsetmenin miimkiin olmayacagi
kabul edilir. Biirokrasi feodal yapinin ¢okmesi, hikkiimdarlik ve feodaliteden ulus
devlet anlayisina gegis siirecinde olusan burjuvazi topluma 6zgii bir kavramdir.
Bu anlayisa gore devletler toplumlari ¢esitli sinif ayrimlarina tabi tutmak suretiyle
siiflar arasi ¢atigma yaratir. Ancak bu catigmanin diizeyini de kendisi belirler ve
kontrol eder (Akin, 2011:26).

Biirokrasi devletlerin var oldugu yerde var olan bir yapilanma olup, devletin kendi
halklar1 arasinda sinifsal ayrimlar ortaya koyup, toplumlar siniflandirip, sonra bazi
siniflara boyun egdirmek igin kullandig1 bir vasita, bir aragtir. Iste Marksistler bu
anlayisa karsi ¢ikmaktadir (Tahtalioglu, 2011:23). Karl Marx elestirel bir anlayisla
biirokrasiyi, “kamu giiclinii kullanan st diizey yoneticiler” olarak tanimlamaistir.
Biirokrasiyi devlet erkiyle bagdastiran Marx, devletin olmadigi bir diinyada
biirokrasinin de olmayacagini savunmaktadir. Marx’in biirokrasi anlayisi devletin
uyguladigr sinif farkliliklarini elestiren bir anlayiga sahiptir. Kapitalizme elestiriler
vardir. Marx’a gore biirokrasi gili¢ sahibi kisi ya da erklerin digerleri ya da zayiflar
iizerinde kurmaya calistiklar1 hegemonyanin bir aracidir. Dolayisiyla Marx’a gore
biirokrasi bir bask1 unsurudur (Yigit, 2019:10).

Siniflar arasi ¢catisma ve anlagmazliklara baslik agan Marx, biirokrasiyi bu konuda
arag olarak gérmiis, yani siniflar arasi ¢catismanin son bulmasiyla ancak biirokrasinin
de son bulacagi gorisiinii savunmustur. Hegel’in goriislerine elestiriler getiren
Marx igerik olarak biirokrasiyi Hegel’den ayr1 yorumlamaktadir. Hegel biirokrasiyi,
devletin halkin menfaatlerini saglamak maksatl kullandig1 bir arag olarak goriirken,
Marx devletin halkin tamamimin c¢ikarlarin goézetmedigini yalnizca belli bir
ziimrenin faydasina ¢alistigini iddia etmektedir. Marx’a gore devlet gii¢liilerin ya
da iist diizey ziimrenin faydasi i¢in ¢alisan bir mekanizmadir. Ayni zamanda Marx,
biirokratlarin iiretimle ugragsmadiklarini, tiretime katki sunmadiklarini, bu sebeple
de biirokratlarin bir sosyal sinif olarak kabul edilmemesi gerektigini savunmaktadir.
Marx’a gore biirokrasi sayesinde iist tabaka kimseler, giliclerini hegemonyalarim
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genisletirken, alt simif bireyler zayif birakilmakta, itaate siiriiklenmektedir. Bu
sekilde simif ayrimlari keskin bir hal almaktadir (Ak¢akaya, 2017:680).

Marx biirokrasinin kapitalizm cergevesinde genislemis burjuva sinifinin
cikarlarmi gozeten bir yapr olduguna inanmaktadir. Devletin varlik sebebi de
olusagelen sinif farkliliklar1 arasindaki muhtemel g¢atigmalari dnlemektir. Hegel
devleti kutsal goriirken, Marx devlet yapilarini elestirme tutumundadir. Marx’a gore
devlet ezelden beri var olan bir yap1 degildir. Zamanla ekonomik sebeplerden olusan
siiflar ve bu siniflarin ayrimi1 noktasinda devletler varlik géstermeye baslamiglardir.
Marksizm’e gore devlet Hegel’in savundugu gibi tarafsiz degildir. Giigliiniin yaninda
yer almaktadir. Giigliilerin ya da iist ziimrenin, digerleri tizerindeki egemenliginin
teminat1 devlettir. Marksizm’e gore biirokrasi sosyal bir yapi niteligi tagir. Ancak bu
yapi giiclii ve zayifa esit mesafede hi¢c olmamistir (Akin, 2011:26).

Marksizm, st ziimrenin devlet c¢ikarlarina uygun bicimde hareket etmesi
halinde ancak devlet denilen yapmin varligini koruyabilecegi diisiincesindedir.
Siniflarin olustugu, birey ya da gruplarin boliindiigii yapilarda biirokrasi kaginilmaz
sondur. Kamu ¢ikarmin biirokratlarin ¢ikarlarindan dnce gelmesi gerektigini ancak
uygulamada bunun bdyle olmadigini ifade eden Marx, biirokrasiyi isletenlerin kisisel
c¢ikarlarinin zaman zaman toplum ¢ikarlarinin 6niinde tutuldugunu sdylemektedir
(Bildirici, 2019:21).

Marksizm’e yakin goriiste olan Lenin’e gore de biirokrasi, devrimin karsisinda
bir giigtiir. Lenin’e gore; oOrgiitteki memurlarin aldigi iicretler iscilerden fazla
olmamali, kamu ¢alisaninin segilme ve gerektiginde gorevden el g¢ektirilebilmesi
icin belli standartlar olmali, basit ve herkes tarafindan anlasilabilir bir sitemin
olusturulmalidir. Ancak devrimle biirokrasinin yok olacagini iddia eden Lenin,
devrimden sonra da biirokrasinin yok olmadigim1 gdrmiistiir. Bunu sebebini ise
sosyalizmin yeterince hakim olamamasi durumuna baglamistir (Candan, 2012:46).
Lenin’e gore Orgiitte her gorev i¢in istihdam edilen bireyin, o gorevi yapabilecek
yetkinlikte olmas1 ve ilgili konuda herhangi bir yetersizligin yonetim tarafindan
hissedilmesi durumunda ilgili kisinin gorevi biraktirilmasi gerekmektedir. Lenin
sosyalizmi benimsese de devlet kurumlarinin varligina itiraz etmez. Ancak mevcut
yap1 degisiklik gostermeli, gligliiler digerlerini somiirmeyi birakmali, devlet ya da
biirokratik yapi, hiir hareket etmeli, herkese, her kesime esit davranmalidir (Dogan,
2013:19).

Lenin’e gore kamuda galiganlar, ortak ¢alisma ile ortaya konulmus bir yapi
aracilig1 ile demokratik bir sekilde secilmeli ve istihdam edilmelidir. Gorevini
kotiiye kullandigr anda ya da gorevi igin gerekli nitelikleri gosteremedikleri
anda ise gorevlerinden alinabilmelidirler. Kamuda gorev yapanlar denetlenebilir
olmalidirlar. Ancak bu denetimin de tarafsiz olmasi Onemlidir. Higbir ¢alisan
statiisiine bakilmaksizin (memur, is¢i vs) esit tutulmalidir (Hangerli, 2014:10).

Trotsky ise, toplum igerisindeki bir ziimrenin digerleri lizerinde tahakkiim
olusturmasinda ekonomik anlamda bir istiinliiglin olmasi gerektigini ifade
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etmektedir. Fakat Trotsky, Sovyet biirokrasisinde bunun bdyle olmadigini,
yani Ustiinliiglin ekonomik alanda degil, siyasi alanda oldugunu sOylemistir.
Dolayisiyla Trotsky, biirokrasinin ekonomik degil, ancak siyasi bir yenilikle ortadan
kalkabilecegini savunmustur (Tahtalioglu, 2011:28).

2.3.1.3.3. Weberyan Biirokrasi Kurami

MaxWeber, biirokrasinin orgiitler i¢in 6énemli ve gerekli oldugunu, orgiitlerin
isleyisiyle ilgili stabilizasyonunun ancak biirokrasiyle miimkiin olabilecegini
savunan biridir. Biirokrasi kuramimin onciisiidiir. Weber, biirokrasiyi bir yonetim
bi¢cimi olarak gérmekten ziyade, kisilerin orgiitteki islerini profesyonel sekilde
ylirlitmeye yarayan bir teskilatlanma tarzi olarak gérmustiir. Weber’e gore biirokrasi
is bolimi ve uzmanlagmaya dayanan, informal iligkiler yerine formal yapilara
onceleyen, yazili kurallarla igletilen, iliskilerin sahsi olmadigi bir yapi olarak
tamimlanmaktadir. Orgiitler ancak bu tarz biirokratik yapi ile disipline edilebilir
(Tahtalioglu, 2011:29).

Orgiitte resmi is ve iliskilerin yazili kurallara, prosediirlere bagl olarak isletilmesi
gerekmektedir. Kigisel inisiyatif ve goriis ortadan kaldirilmali rasyonalite hakim
kilmmalidir. Orgiitte ¢aligan bireylerin yetki alanlar1 belirli ve kisitli olmalidur.
Hiyerarsi 6nemlidir ¢iinkii orgiitteki koordinasyon, entegrasyon siireclerini yonetir.
Biirokratlar islerini yiritiirken duygusal degil, bi¢imsel yonetmeliklere uygun
hareket etmelidir. Weberyan kurama gére memuriyet bir meslektir ve emeklilikle
son bulur. Memuriyet se¢iminde teknik yetenek ve ehliyet aranmalidir. Calisanlar
takip ve kontrol edilmelidir (Celik, 2016:14). Rasyonel davranislar sergilenmeli,
gayrisahsilik ilkesine uygun davranilmalidir. Resmiyete bagli kalmak onemlidir.
Formal yapinin disinda iliskiler tasvip edilmez (Madani, 2017:2028).

Weber’in biirokrasi yaklagsiminda gorev tanimlari nettir. Hiyerarsi ¢ercevesinde
yukaridan asagiya dogru belirlenir ve uygulanir. Hiyerarsik ¢er¢evede yoneticiler
astlarina gorevlerini teblig ederler, gérevlerin yapilmasina nezaret ederler. Astlara
odiillendirme, terfi gibi konular istleri ya da yoneticileri tarafindan bildirilir.
Koordinasyonu saglamak adina yukaridan agagiya dogru gorev tahsisi ve verilen
gorevin tamamlanmasini izleme 6nemlidir (Martela, 2019:22).

MaxWeber’in ilkelerinin ayrintilarina ““Biirokrasi” baslig1 altinda deginilmistir.

2.3.1.3.4. Seckinci Biirokrasi Kuramlan

Weber disindaki diisiiniirler, biirokrasinin bir drgiitlenme bi¢imi oldugundan
ziyade, giicii olanlarin, iktidarini ya da hakimiyetlerini se¢kinler tarafinda kullanmasi
olarak algilamislardir. Yani bu eldeki giiciin belli ziimre i¢in kullanilmas1 durumu
ortaya ¢cikmistir. Segkin gruplarin istediklerini yapiyor, istemediklerine izin vermiyor
olmasi durumu demokrasiyi zedelemektedir. Orgiitte ise demokrasinin ortadan
kalkmasi, alinan kararlarda {ist yonetim diginda kimsenin etkili olamamasina,
kararlarin seckinler menfaatine yonelik verilmesine yol agmaktadir. Halkin ¢ikari
ikinci plana itilmekte, bu kisilerin ya da gruplarin menfaatleri dncelenmektedir
(Cetinkaya, 2018:47).
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Kuram devletin ya da orgiitlerin elit bir kesim tarafindan yonetildigini, diger halk
ya da gruplarin yonetimde s6z haklarinin bulunmadigini ifade etmektedir. Toplum
icerisindeki kiiclik bir grubu olusturan bu segkinler, yonetim hakkini kendilerinde
gormektedirler. Weber disindaki bir¢ok biirokrasi arastirmacisi, biirokrasinin bir
orgiitlenme bi¢imi olmayip, bu secgkinlere hizmet eden bir yapt oldugunu iddia
etmektedirler (Celik, 2016:34).

2.3.1.3.4.1. Gaetano Mosca ‘‘Yonetici Sinif Teorisi”

Toplumlar1 yoneten ve yonetilen diye ikiye bolen, sinif ayrimlarini net olarak
ortaya koymus ve kisilerin bulunduklar1 smifa uygun hareket belirlemeleri
gerektigini savunmuslardir. Seckin ziimre ve siradan kitle ayrmmini ilk defa ortaya
atan GaetanoMosca, iktidart veya hiikkiimranligi elinde tutan azinlik bir kesim, bu
hiikiimranligin getirdigi tim nimetlerden yararlanir, tiim ekonomik faaliyetler bu
ziimre tarafindan yiriitiiliir. Kendine yakin zengin gruplar yaratilir. Geri kalan
kitle ise bu seckin smifin ongdrdiigii sekilde ekonomik ve sosyal hayatlarini
sirdiirmeye caligirlar. Kisaca kendilerine layik goriilen hayati yasayabilirler.
Esasen sayica seckinlerden oldukga fazla olan bu kitleler arasinda herhangi bir
orgiitlenme olmadigindan bu elit ve azinlik olan grubun tahakkiimii altina girmekten
kurtulamazlar. Devletlerin yonetim yapilar1 ne olursa olsun her toplumda yoneten
ve yonetilen gruplarin olmasi yiiksek muhtemeldir (Hatipoglu, 2014:23).Mosca’ya
gore Orgiitlenmis, daha egitimli ve bilgili azinligin, orgiitlenmemis ve egitimsiz
cogunluga karst mutlak istiinliigii s6z konusudur. Ancak bu istiinler hep ayni
kalmazlar, onlar da zamanla degisiklige ugrarlar. Zamanla yasanan sosyoekonomik
degisiklikler, kiiltiirel yenilikler iktidar sahiplerinin de degismesine neden olacaktir.
Fakat yonetici ziimrede gergeklesen degisim, yoneten ve yonetilen, ya da elit ya da
kitle yasam ve yonetilme bigimlerini degistirmeyecektir (Turhan, 2014:31).

Sicilya’da diinyaya gelen GaetanoMosca, gazetecilik ve biirokratlik gibi gérevler
iistlenmistir. GaetanoMosca, ““elit-kitle”” kavramlarini siyaset bilimine kazandirmis
bilim adamidir. Ancak bunu yaparken ““elit” kelimesini de kullanmamustir. Nicelik
olarak kitlelerden olduk¢a az sayida olan seckinlerin bu giiciinii nereden aldigini,
nasil onlar iizerinde tahakkiim kurdugunu ise Mosca, ““Yo6netici Sinif””” adli eserinde,
seckin ziimrenin az sayida ancak oOrgiitlii ve bilingli olduklarini ancak ydnetilen
kitlenin 6rgiitlenme konusunda zayif olduklarini, bu sebeple de az sayidaki seckinin,
cok sayidaki kitleler tizerinde baski ve kontrol kurabildiklerini agiklamistir. Ancak
Mosca, yoneten ve yonetilen sinif olarak toplumu siiflandirmis olsa da, tist ziimre
ile en alt tabaka olarak ayrimda bulunmamistir. Orta sinif diye tabir edilebilecek
bir sinifin da varligindan bahseden Mosca, bu orta sinifin iist ziimre ile alt tabaka
arasindaki iligkilerde koprii gorevi gordiiglinii, bu sinifin olmamasi halinde ise
seckinler ile alt tabaka arasinda iliskinin saglikli yiiriitilemeyecegini ve diizenin
son bulacagini ifade etmektedir (Ozyiirek, 2018:17).

Mosca, elit kesim ile ilgili olusabilecek degisiklikleri kisilerin karakteristik
ozellikleriyle aciklanamayacagini, bu degisimlerin olduk¢a zor sartlarda
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gerceklestigini, bunun olabilmesi i¢in ekonomik, sosyokiiltiirel, sosyolojik
degisimlerin var olmasi gerektigini paylasir. Siyaset iktidarlar1 figiirlerinde
olusabilecek degisim, iist ziimrenin de degisimine sebep olabilecektir. Dolayisiyla
siyasetteki degisimler de diger faktorlerin yaninda, bu ziimrenin degisiklik
gostermesi adina 6nemli sayilmistir (Karakoyun, 2005:26).

2.3.1.3.4.2. VilfredoPareto Siyasal (Yonetici) Elit

Kapitalizmin ortaya koydugu en biiyiik olgulardan birisi esitsizliktir. Sosyal
bilimciler ise kapitalizmin bir tiriinii olan esitsizligi arastirirken, “iktidar™, “gii¢”
gibi kavramlardan yola ¢ikar. Iktidar ve gii¢ hicbir toplumda esit dagilmaz. Mutlak
surette giiclii olanlar, iktidar sahibi olanlar belli kesimlerdir. Yani toplum igerisindeki
belli gruplar daha fazla giice, daha fazla mevkiye ve daha fazla ekonomik giice
sahiptirler. Bu durum ise, bu gruplarin iktidar1 olusturmasina gerek birakmaksizin,
iktidar sahiplerinin ya da karar vericilerin karar mekanizmalar1 iizerinde etki
birakmaktadir. Yani bu giicli gruplar verilecek kararlarin etkilenmesinde pay
sahibidir (Arslan, 2003:116). Yonetenler ile yoOnetenler arasindaki ayrim ¢ok
eskilere dayanan ve siyaset biliminin inceledigi bir konudur. Ancak genellikle
bu incelemeler “iktidar” ve ‘““gii¢” kavramlarin lizerinden siirdiiriilmiistiir. Bu
baglamda “‘elit teorisi”’, yOnetenler ile yonetilenler arasindaki ayrimi odak alan
ilk yaklasim sayilmaktadir. Ortaya ¢ikigt 19.yiizyilin son yillarina rastlamaktadir.
GaetanoMosca, VilfredoPareto gibi isimler elit teorisini neredeyse ayni kavramlarla
aciklamis, toplumile siyasal yonetim arasinda bir analiz yapmislardir. Ancak 6zellikle
20.ytlizyilda “elit teorisi” daha da popiilerlik kazanmistir. Teori, giiniimiize kadar
cesitli degisim ve gelisimlere ugrayarak da olsa gelmistir. Ancak VilfredoPareto’nun
analize tabii tuttugu yapi taslar1 halen yerini korumaktadir (Arslan, 2015:77).

VilfredoPareto’ya gore halk iki gruptan olusmaktadir. Bunlar; elitler ve elit
olmayanlardir. Elit gruplar, toplum iligkilerine, siyasi iklime yon veren kesimdir.
Hatta Pareto tarihin bile yapicisinin elitler oldugunu savunmaktadir. Yani tarih
bile elitlerin istedigi gibi yazilmaktadir. Yani halklarin tarihi, yillardir siiregelen
miicadelelerden ve kazandiklar1 zaferlerle iktidarlart veya giicii ellerinde
toplayanlardan meydana gelmektedir. Toplum ve toplum yasantisina yon verenler
de elitlerdir. Elitlerin toplumsal anlamdaki goriisleri tiim toplumun gorisleri halini
almaktadir. VilfredoPareto’ya gore yenilikler; ancak mevcut se¢kin yoneticilerin
giiclerini yitirmesi, alt tabakadan baska kimselerin bir ivme kazanarak gii¢ elde
etmesiyle ancak gerceklesebilirler. Yine Pareto’ya gore toplumsal dengeyi saglama
gorevi de elitlere diismektedir (Yenilmez, 2007:11).

Pareto’nun eliti, toplumda en {ist hiyerarside yer alan kimsedir. Toplumsal
siif ayrimlarina dikkat ¢ceken Pareto, giicii elinde bulunduran kesimi elit olarak
nitelemistir. Siyaset bilimine “elit” kavramimi kazandiran VilfredoParetobireyin
elit olup olmadigma karar verirken bireyin sergiledigi faaliyetlerde her kisiye
kabiliyetine gore bir puan verir, puan verme iglemi neticesinde bireyler arasinda
en yiiksek puani almig olanlart ayr1 siniflandirir ve bunlara “elit” adini verir. Siyasi
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elitler ise siyaset kurumu igerisinde hiyerarsik anlamda en iist makami isgal eden
kimselerdir. Pareto’nun elit anlayis1 ¢ergevesinde siyasi elitler; cumhurbaskani,
parlamenterler, parti yoneticileri, yonetim kurullari, meclis baskani, bakan ve bakan
yardimcilart gibi unvani tagiyan kimselerdir. Teoriye gore yoneten elitler azinlik,
yonetilenler ise ¢ogul grubu olusturmaktadir. Ancak bu azinlik, ¢cogul kitleye yon
verebilmektedir (Sesli ve Demir, 2010:5).

Pareto’nun elit teorisi, iktidarlarin giiclii ve demokrasinin sinirli olmasidan
geger. Esitligin olmayisi onlara gére normal goriilmektedir. Toplumsal esitsizlik var
oldugu siirece, ki bunun yok olmasi diisiiniilemez; demokratik tip yonetim bi¢imleri
toplumu aldatmanin 6tesin higbir zaman gecemeyecektir. Pareto, demokrasiyi
erisilemez bir iitopya olarak gérmektedir. Teoriye gore elitler iilke ekonomisini,
toplumsal yapiy1, hatta iktidar1 belirlemekte, digerlerine hilkkmetmektedir (Yarma,
2006:9).Pareto’ya gore topluma yon veren elitler de degisim ve doniisiime tabi
olmaktadirlar. Hakim kesimin bir dongii igerisinde oldugu savunulur. Pareto’ya
gore bu dongiiniin ya da hakim kesimin giicli elde etme siirecinin ahlaki ya da etik
ilkelere dayanip dayanmayacagi onemli degildir. Yani kisi hirsizlik dahi yapiyor
olsa, parasi giicii varsa elit sayilabilecektir. Ahlaki hi¢bir yon goézetilmez. Bu
yoniiyle Paretomakyavelist bir tutum gostermekle elestirilmektedir (Kii¢iiktigli,
2010:22). Elit gruplar, normal halkin bilmediklerini bilirler, diisiinemediklerini
diisiintir, Onderlik ederler(Arslan, 2005:56).VilfredoPareto, GaetanoMosca ve
Robert Michels bu kavrami hemen hemen ayni tarzda tanimlamis veya kullanmus,
bu kavram 6zellikle 20.yiizyilda popiilerlik kazanmistir. Hatta elit teorisi, degisimler
gosterse de glinlimiize kadar da hayatta kalmay1 basarabilmistir (Arslan, 2015:77).

2.3.1.3.4.3. Bruno Rizzi “Biirokratik Kolektivizm”

Esas itibariyle diisiince kokenleri sosyalizme dayanan, ancak son tahlilde
Marksizm’i elestiren ve seckinci biirokrasi kanadinda yer alan BrunoRizzi,
“Diinyanin Biirokratiklesmesi” (Bureaucratization of the World) adli eseri
kaleme almis ve bu eserde Marksizm’e belli elestiriler yoneltmistir. Bu elestiriler,
Marksizm’in yoneticileri yahut iist ziimreyi iiretim araglarinin miilkiyetine malik
olmadiklar1 i¢in onlart sinifsal ayrima tabii tutmamalarindan ileri gelmektedir.
BrunoRizzi bu konu ile ilgili olarak Stalin’in komiinist partisini 6rnek gostererek,
parti yoneticilerinin politik giicii ellerinde topladigini, dolayistyla bu hareketleriyle
yeni bir “smif” olusturduklarini iddia etmistir. BrunoRizzi burada Marksistlerin
goriiglerini destekleyerek bu smifin olusmasinda tiretim faktorlerinin miilkiyetini
Oonemser. Ancak sistemi kapitalizmden de aymrmustir. Kapitalizme gore somiirii
kisisel iken, bu sistemde somiiriiler kolektiftir (Akcakaya, 2017:681).

BrunoRizzi Sovyet sisteminde de biirokrasinin var oldugunu, bu sistemde de
kapitalizmde var oldugu gibi is¢i sinifinin ezildigini ortaya koymaktadir. Buna
sebep olarak da Marksistlerin savundugu gibi biirokrasinin iiretim araglarini elinde
bulundurmasini gostermektedir. Rizzi’ye gore Sovyetlerde de iiretim araglar
toplumun hizmetine sunulmamis, devletlestirilmistir. Dolayisiyla Rizzi, devletin
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halkin emegini gasp ettigini savunmaktadir (Belet, 2008:25). Rizzi’ye gore bu
sistemde somiirenler ise devlet yoneticileridir. Sovyet sistemi burjuvazi bir yonetime
de, sosyalist bir yonetime de benzememektedir. BrunoRizzi bu ydnetim bi¢imini
“biirokratik kolektivizm™ olarak tanimlamaktadir. Smifsal ayrimlar yine vardir.
Yalnizca somiirenler degismistir. Isci sinifinin kolelik ettigi kimselerin degismesi
disinda bir fark s6z konusu degildir. Ancak Rizzi de diger bir ¢ok diisiiniir gibi
gelisen ekonomide biirokrasinin kaginilmaz son oldugunu ifade etmistir (Akin,
2011:39). Uretim faktorlerini kontrol ve koordine eden devlet, yine zengin sinifa
hizmet etmekte, is¢i sinifin1 6telemektedir. Ancak BrunoRizzi’ye gore ““biirokratik
kolektivizm” sinifsiz bir topluma gecis slirecinde dnemli ve son asama sayilmaktadir.
Yani kapitalizmden sosyalizme kayis siirecinde son kapi olarak goriilmektedir
(Celik, 2016:26).

Oysa sosyalizme geciste Oonemli sayilan {iretim araglarini halkin hizmetine
sunmak, onlarin kolektif bir anlayigla bu araglara yon tayin etmesini saglamaktur.
Ancak Sovyet yonetiminde bu boyle olmamuis, tiretim faktorleri yalnizca devlet
tekeline birakilmig yani devletlestirilmistir. Yani bu sistemde tabani kontrol eden
belli bir ziimre olmaktan ¢ikmis, devletin kendisi olmustur (Cetinkaya, 2018:43).
Kisaca biirokratik kolektivizm, kapitalizmden daha cagdas sayilsa da is¢i kesiminin
ezilisi aynen devam etmektedir (Yildirim, 2019:12).BrunoRizzi Sovyetlerdeki bu
sOmiirli sistemini dnceleri gegici olarak gérse de zamanla bu biirokrasinin Sovyetleri
de etkisi altina aldigin gozlemlemistir. BrunoRizzi bu sistemin Sovyetler ile sinirh
kalmadigini, kapitalist ve fagizan yonetimi yahut kapitalist demokrasiyi benimsemis
tiim tilkelerde var doldugunu ve olacagini iddia etmektedir (Turhan, 2014:30).

2.3.1.3.4.4. Teknokrasi

Teknokrasi, teknik bilgi ve donanim sahibi kisilerin hak ettigi islere atanmasi,
o islerle ilgili karar verici mekanizma sayilmasi, onlari bulunduklar1 goérevlere
atayanlarin ise burada yalnizca uygulayict oldugu bir sistemdir. Bu uygulayicilar
ise genelde secimle gelmis politikacilardir. Teknokrasi kavrami 1930’lu yillarda
Amerika Birlesik Devletleri’'nde ortaya ¢ikmisti. HowardScott tarafindan dile
getirilen bu kavram ““siyasi gii¢, ideoloji ya da teskilatlanma” diye de tanimlanmustir.
Bussisteme gore isin teknik yeterliligine sahip kimseler, se¢ilmisler tarafindan goreve
atanmakta, ilgili gorevlerle ilgili tim kararlara yon vermektedirler. Bunu yapan
kimseler ““‘teknokrat” olarak isimlendirilir. Yani teknokrat plan yapabilen, isiyle
ilgili teknik becerisi yiiksek, strateji bilen ve bunlar1 belirlenen plan ve politikalar
cerg¢evesinde kullanabilen kisidir (Yilmaz, 2019:18).

Gerek kamuda gerekse 6zel sektdrde teknokrasi kavraminin biirokrasi ile es
anlamli kullanildig1 goriilmektedir. Ancak bu dogru bir yaklagim degildir. Teknokrasi,
biirokrasinin 6zel bir stilidir. Teknokrat kisi alaniyla ilgili teknik egitim almis, teknik
anlamda donatilmis ve nihayetinde de uzmani oldugu alanla ilgili isttihdam edilmis
bireydir. Alamyla ilgili kararlar1 veren ve sistemi yoneten teknokratlardir. Teknik
donanima sahip bireylerin zaman igerisinde tretim faktorlerini yonetecekleri,
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bu sebeple de burjuva sinifin plan ve politika belirlemede etkinliginin azalacagi
belirtilmektedir. Yani teknokratlar zamanla yoneticiligi iist ziimrenin elinden
alacaktir. Yunanca “tekhne” ve “‘kratos’ kelimesinden tiireyen teknokrasi ““iktidar/
glic” anlamina gelmektedir. Teknokratlarin zaman igerisinde siyasi seckinlerin
yerini almasi beklenmektedir. Hatta siyasetcilerin bile siyaset yapma bigimlerinin
teknokratlar tarafindan belirlendigi konjonktiirler goriilmektedir. Teknokratlarin
ekonomik ve politik hayatta zaman igerisinde daha fazla rol alacagi belirtilmektedir
(Akbey, 2011:12).

Teknokratlar geleneksel siyasetgilerin aksine sorunlara pragmatik ¢oziimlerden
yanadirlar. Siyasetciler ise sorunlara politik tavir ve siyasal c¢ikar temelinde
yaklagmay1 secerler. Sorunlara popiilist yaklasan siyasetgilerin aksine teknokratlar
¢Oziim odaklidir. Teknokrat ile klasik siyasetciler, popiilizm ve ¢agdas politik
teknokrasi baglaminda zit kutuplari olusturmaktadir. Yani 6zetle teknokrasi zaman
icerisinde siyasi tutumlara da yon verecek, siyasi yaklasimlara yeni bir pencere agacak
niteliktedir (Bickerton ve Accetti, 2017:187). Diinyadaki meselelerin siyasallagmasi,
iktisat politikalarmi depolitize eden yani siyasetten uzaklastiran teknokratik
giiclerin yiikselisiyle ¢cakismaktadir. Diinya ve Avrupa siyasetine yon veren klasik
politikacilar yerini politikadan uzak, teknik realitelere dayali yonetimi benimseyen
teknokratlara birakmaya baglamistir. Diinyayi etkileyen bu akim Avrupa’da kendini
daha ¢ok hissettirmistir. Glic mesafesinin yiiksek oldugu iilkeler ya da kuruluslar
ise teknokrasiye halen direnis gostermektedirler. Nihai olarak Avrupa Birligi’nin
geleneksel demokrasi a¢1g1 mutasyona ugramustir. ktisat politikalar1 kurallarmimn
degismesi, giiclii bir teknokrasinin varligini ortaya ¢ikarmistir (Cuenca, 2017:353).

Teknokrasinin ekonomi ve siyaset kurumlarinda yarattig1 bu degisiklik halklar
tarafindan desteklenmektedir. Ozellikle giic mesafesinin diisiikk, demokratik
anlayislarin yiliksek oldugu toplumlarda teknokrasi kavrami popiilerlik ve islerlik
kazanmaktadir. Politika yapmanin siyasetten uzaklastirilmasini 6ngoren teknokrasi
yeni bir akimin baglaticisidir (Bertsou ve Pastorella, 2047:432). Teknokrasi kavrami
etimoloji kokenli olup, “beceri tarafindan yonetilme” seklinde de tanimlanmaktadir.
Teknokrasiye gore se¢ilmis yoneticiler yahut liderler, politika kararlari i¢in uzman
kisilere gilivenmeli, onlarin gorlis ve tavsiyelerine énem vermelilerdir. Uzman
tavsiyelerine 6nem atfedilerek olusturulan politikalar, popiilizmden uzak, toplum
menfaatini 6n planda tutar niteliktedir (Ryan, 2018:132). Sec¢ilmislerin karar veren
teknokratlarin uygulayicist oldugu bu sistemde isler rasyonel temellere dayali,
bilgi ve uzmanlik sonucu yiiriitiilmekte, siyasi popiilizmden, siyasi beklentilerden
uzak hareketler sergilenmektedir. Bunun toplum yararma oldugu disiiniilmektedir.
Ancak teknokrasinin secilmiglerin hareket alaninin kisitlanmasi sebebiyle elestiriler
de yoneltilmektedir (Widiyahseno, 2018:163).

Teknokratlar ekonomist, mihendis, iktisatci gibi uzman bireylerdir, yani
siyasetci kimlikleri yoktur. Hem teknik kokenli olma hem de biirokrasiyi igine
alan bir kavramdir. Kavramin igeriklerinden biirokrasi zaman igerisinde olumsuz
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bir olguya sahip olurken, teknisyenlik ya da teknik o6zellikleri tasima olumsuz
bir hava tasimamaktadir. Teknokratlar karar alirken siyasetcilerin goriislerine,
toplum algilarinin yoniine gore hareket etmezler, uzmanlik bilgilerine dayal1 karar
almaya Ozen gosterirler. Siyasi kaygi yerine toplumsal problemlerin ¢dziimiine
odakli calisirlar. Teknokratlarin giicii teknik ve uzmanlik bilgilerinden ileri
gelmektedir. Endiistri devrimiyle birlikte ekonomik ve siyasi hayatta yasanan
degisim ve doniisiimler siyasilerin bu siireci yonetmede basarisiz veya yetersiz
kalmalar1 sebebiyle teknokrasi kavrami onem kazanmistir. Teknokrat kimligi
tagiyan kimseler iyi iiniversitelerde list diizey egitim almis kimselerdir (Bakirci,
2016:349).Diger bir deyisle teknokrasi siyasi problemlere teknik destek sunan
bir anlayistir. Teknik bilgi ve disiplinleri sayesinde teknokratlar ideal bir toplum
diizeni olusturmak adina siyasi kararlara teknik danigmanlik yaparlar. Kamu
yonetimi konu alinirsa teknokrasi hem kapitalist diizende hem de sosyalist yapilarda
uygulama alani bulabilmektedir. Entelektiiel diinya goriisiinii savunan teknokratlar
yonetisimi dizayn eden bireylerdir. Apolitik kimselerdir. Teknigin, politikanin
yerini doldurmasini savunurlar. Cogunlukla siyasi kurumlara siipheyle ve isteksiz
yaklasirlar. Siyasi demokrasiye olumsuz bakis sergilerler. Siyaset sayesinde toplum
sorunlarma popiilist yaklasildigini, onlarm sorunlarmi ¢dzmekten ziyade onlarin
oyalanildigini, 6telendigini iddia ederler. Etik ve ideolojik semptomlart reddeder,
toplum i¢in faydaci bir anlayis1 yeglerler. Sosyal adalet, esit boltisiim, sinif esitligi
gibi kavramlardan ziyade teknolojik ilerleme ve iiretimde maksimizasyon gibi
kavramlar tizerine yogunlasirlar (Akbey, 2011:13).

2.3.1.3.4.5. Meritokrasi

Meritokrasi kavrami ilk kez 1958’de “Meritokrasinin Yiikselisi” adli kitapta,
Michael Young’un eserinde kullanilmistir. Michael Young kitabinda iist yonetim
ve kendini st yoOnetimin uygulamalarindan sakinamayan alt yoneticilerden
bahsetmistir. Toplumun siradan kimselerinin, iist yoneticilerin uygulamalarina
riayet etmek durumunda kalmalarindan yakmmistir. Ancak zaman igerisinde
meritokrasi kavrami bu anlamindan uzaklasmis ve bugiinki kullanilan anlamini
kazanmistir. Meritokrasinin bugiinkil yazinda anlami liyakattir. Liyakat, toplumda
kendini kanitlamis, segkin kimselerin, teknik ve uzmanlik giicli yiiksek bireylerin
yiiksek statiilerde yer almasi gerektigini agiklar. Ozel tesebbiisler baglaminda
degerlendirildiginde mertokrasi, isin hak eden kimseye verilmesidir. Bu sayede
orgiitlerde etkili ve verimli igleyen bir insan kaynaklar1 sistemi kurulabilir. Kamu
kesiminde ise liyakat sayesinde devlet kurumlar1 atama ve terfi sistemlerinde
calisanlarin niteliklerini artirma imkani bulmaktadirlar (Nart, 2018:232).

Meritokrasi kelimesi, Latince “meritum” ve Yunanca “kratein” koklerinden
gelmektedir. Meritokrasiye gore insanlar kendi bireysel yetenek ve nitelikleri
neticesinde bir konuma sahip olmaktadirlar. Devlet veya orgiit iist yonetimlerinde
teknik ve insan yonetme becerileri yani beseri iligkileri kuvvetli kimselerin olmast
verimlilik agisindan hayatidir. Orgiitiin kiymetli olan kaynaklari bu yetenekli
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kisiler lehine kullanilirsa ancak devaminda basar1 gelebilecektir. Bireylerin mesleki
statiilerinde onlarin liyakati, gayretleri ve becerileri 6n planda tutulmalidir. Ozellikle
yonetim kademelerinde en zeki, en yetenekli bireylerin olmasi meritokrasinin temelini
olusturmaktadir. Liyakat kavrami merit kokeninden gelmektedir. Ozellikle devlet
yonetiminde liyakati esas almak ¢cok onemlidir. Devlet yonetiminde iist yonetici
kimselerin liderlik vasifiar1 tagiyan, teknik beceri ve donanimi yiiksek kisilerden
olusmas1 Onemli sayilmistir (Aksoy, 2016:205). Bir¢ok arastirmaci yonetsel
konumlarda olan kimselerin entelektiiel niteliklerinin profesyonel basarida dnemli
oldugunu ortaya koymaktadir. Isgiiciiniin kalitesini 5nemseyen kuruluslar, iyi egitim
almis, kendisini mesleki anlamda gerekli niteliklerde donatmis becerikli ¢alisanlari
istihdam etmeyi se¢mektedirler. Meritokrasi, sosyal basarinin toplumdaki herkes
tarafindan, her kesimden basarilabilecegini, en nitelikli, en iyi olanin se¢ilmesi ve
istihdam edilmesinin basarida dnemlikriter oldugunu savunmaktadir. Meritokraside
bireylerin kariyer ve terfilerinde ol¢iit, bireylerin kigisel gelisimleri ve teknik
yeterlilikleridir. Diger bir deyisle meritokrasi basariy1 ve liyakati kriter olarak géren
bir degerleme sistemidir. Basarida kisinin aldig1 egitimlerin yaninda tecriibeleri de
esas alimmaktadir. Meritokrasi istthdamda ilke olarak kigisel basar1 esas aldigindan
bir¢ok insan tarafindan adalet ilkesi sayilmaktadir. Cilinkii meritokrasiyi orgiitiinde
eksiksiz olarak uygulayan kuruluslar nepotizm, kronizm gibi informal yapilar
bertaraf etmis olmaktadirlar (Gok, 2019:989).

Meritokraside ancak “‘en iyi”ler {list mertebelere gelebileceklerdir. Bu baglamda
meritokrasi, toplumsal ve sosyal adaletin saglanmasinda da énemli bir kavramdir.
Meritokrasi diisiincesi, merit yani liyakati ol¢li kabul ettiginden tartismalidir.
Ciinkii liyakat kavrami toplumsal olarak ortaya konulmus bir yapidir ve liyakat
kavramiyla istenenlerin toplumlarin yapilarina gore degisiklik gosterebileceginden
yani siibjektif yargilamalara tabi olabileceginden tartigmalara yol acabilmektedir.
Toplumlar i¢in her daim gegerli dogrular yoktur. Bugiin gerekli ve 6nemli olan yarin
degerini yitirebilecektir. Kisaca liyakat kavrami toplumsal degerlerden olusmustur
ve bu degerlerden ayr1 degildir. Meritokrasinin ortaya cikis sebebi yonetsel
imtiyazlara son vermektir. Liyakat sistemi daha c¢ok devlet yapilanmalarindaki
memur istihdamlarinda, onlarin kariyer ilerleyisi, i akdinin feshi, tayin, rotasyon
gibi konularda ehliyetin esas goriilmesinde kullanilmaktadir. Burada ise amag politik
ve informal iliskilerden dogan istihdam ve atamalarin Oniine gecmektir (Yildiz,
2016:144). Meritokrasi degerler aristokrasisidir. Yani en degerli, en iyi olanlarin
giictidiir. Yalnizca devlet ve siyasi yapilanmalarla ilgili degil, yonetim prensipleriyle
de yakindan ilgilidir. Meritokrasi 6zel veya kamu kuruluslarindaki sevk ve idare
yani yliksek kademelerde liyakati ve beceriyi esas alir (Belet, 2008:30).

Meritokrasi, cagdas bir biirokratik Orgilitlenme bicimi olup, caliskan ve
yetenekli bireylerin iist yonetimlerde olmasi gerektigini savunmasinin yaninda son
yillarda insan kaynaklari yonetimi yaklasimlarinda da yer bulmustur. Bu anlayis
cercevesinde kisinin {ist yonetim kademelerinde olmasinda yalnizca liyakatin yeterli



LIDERLIK TARZI ve YONETSEL PATOLOJi ALGISI ‘ 87

olmadig1, insan kaynaklari yonetimi ¢ercevesinde bu bireylerin tasidigi niteliklerin
programlanip, se¢ilmesi ve gelistirilmesi i¢in de adim atmanin 6nemli oldugu
goriilmektedir. Bu baglamda bu bireylerin liyakatlerinin 6l¢lilmesinin yaninda insan
kaynaklar1 planlamalarinin yapilmasi, insan kaynaklarinin se¢imi ve gelistirilmesi,
insan kaynaklarinin motivasyonunun gelistirilmesi ve oddiillendirme sisteminin
kurulmasi ve son olarak insan kaynagina giivence verilmesi ve onlarin korunmast
da 6nemli goriilmektedir (Hangerli, 2014:28).

2.3.1.4. Biirokrasi Yaklasimina Yoneltilen Elestiriler

Weberyan biirokrasi kuramina elestiriler esasen iki noktada toplanmustr.
Bunlardan birincisi, “ideal tip” kavraminin yanlis anlasilmasindan kaynaklidir.
ReinhardBendix, Stanley H. Udy ve C.J. Friedrich bu yonde fikir ortaya
koymuslardir. Ikinci elestirilen nokta ise “ideal tip” adi altinda bahsedilmemis,
atlanmis noktalarin tespitini ortaya koyan ¢aligmalardir. Biirokratik orgiitlerin esnek
olmayan yapilan elestirilmektedir. Bu yapilarin ancak “yetki devri”, “inisiyatif
alabilme” gibi konularda hassas davranilmak suretiyle degisebilecegini iddia
eden Philip Selznick, Peter Blau, Robert KingMerton, MichelCrozier ve Alvin W.
Gouldner bu konuda c¢alismalar ortaya koymuslardir. Ayrica A. Robert Michels,
Victor A. Thompson ve Warren G. Bennis gibi arastirmacilar da bu tarz orgiitlerin
cagdas sartlara yetemedigini savunmuslar, daha esnek ve yenilik¢i orgiit tarzinin
benimsenmesinin 6nemini ortaya koymuslardir (Simsek ve Celik, 2017:148).

2.3.1.4.1. Robert Michels ‘“‘Oligarsinin Tun¢ Kanunu”

Robert Michels, genellikle toplumdaki genel kabul gormiis olgulari incelemeye
gayret eden bir filozoftur. Martin Heidegger ve Nietzsche’den etkilendigi goriilen
Michels, arastirmalarinin biiyiik boliimiinde Karl Marx ve Sigismund Freud’a kars1
goriistedir. Calismalarinin biiyiik bir b6liimii, yenilik ve modernizmin toplum yasami
tizerindeki etkilerinden olugsmaktadir. Michels, toplum bireylerinin daima yonetilme
ihtiyact hissettiginden s6z etmektedir. Dolayisiyla her daim lidere ihtiyag duyulur.
Robert Michels topluma liderlik edecek kimsede aranan oOzelliklerin toplumsal
normlar tarafindan belirlendigini; bunlarin soyluluk, bilgelik veya din adamligindan
gectigini ifade etmistir. Birey ancak bu 6zelliklerden biri ya da birkagini tasimasi
durumunda topluma liderlik etme adayligina talip olabilecektir. Ancak Robert
Michels esas olarak lider olarak belirlenmis kisilerin bu makamda devamli suretle
kalma isteginden bahsetmektedir. Bu ise toplum adina bir risktir. Robert Michels
buna “oligarsinin tung¢ yasasi” demistir. Liderlik makamini birakmak istemeyen
yonetici artik toplumsal sorunlardan ¢ok kendi statiisiinii korumaya yonelik
islerle ugragsmaktadir. Bu ise zamanla oligarsik bir yapiy1 beraberinde getirecektir
(Kigtiktigh, 2010:24).

1900’li yillarin basinda Robert Michels’e gore yasadigi donemdeki siyasi
partilerin bulunduklar1 konumu koruma yoniindeki c¢alismalari, onlarin daima
oligarsik egilimler gosterdiklerini ortaya koymustur. Michels ¢alismalarinda Alman
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Sosyal Demokrat Parti’yi incelemistir. Michels, Alman Sosyal Demokrat Parti’nin
is¢i sinifinin haklarin1 korumak maksadiyla kuruldugunu, ancak ydneticilerin
makamlarini koruma hirslar1 ve kurumsallasma nedeniyle zamanla partinin bu amaca
hizmet etmedigini gzlemlemistir. Parti igerisinde olusan bu kat1 hiyerarsi, zamanla
oligarsi olarak ifade edilebilen parti i¢erisindeki segkin gruplari ortaya ¢ikarmustir.
Orgiit yonetiminde s6z sahibi azinlik bir gruptur. Ayn1 zamanda Michels &rgiit
biiylidiikge, oligarsik yapinin da biiyiime gosterecegini iddia etmistir. Cilinkii orgiit
biiytidiikce yapilan isler degismekte, isler uzmanlik ve teknik yeterlilige dayanmaya
baslamaktadir. Bu ise orgiit biiylidiikce yonetimle ilgili sorunlarin artmasina neden
olacaktir. Nihayetinde kompleks yapilara donilisen oOrgiit yonetiminde hiyerarsik
yapilar etkinlik kazanacaktir (Zarig, 2017:28).

20.yiizyilin baglarinda Robert Michels, siyasi partilerin, modern demokrasinin
oligarsik egilimleri lizerine c¢alismalarda bulunmustur. Calismanin adi; “A
SociologicalStudy of theOligarchicalTendencies of Modern Democracy” olup,
“oligarsinin demir yasasi”’ni ortaya koymustur. Bu olusan oligarsi, iktidar
konumundaki kimselerin zamanla yerlerini asir1 benimsemesi, kisisel isteklerinin
Orgilit amaglarinin Oniine gegmesi olarak ifade edilmektedir. Michels’e gore
organizasyonlar hiyerarsiye ve oligarsinin tun¢ kanuna mecbur kalmaktadirlar.
Bu durum onlar i¢in dogaldir. Oligarsinin demir yasasi evrensel ve sosyolojik bir
kanundur. Robert Michels, bir organizasyonda oligarsinin tun¢ kanununa neden
olan sosyolojik olgulara odaklanmistir (Diefenbach, 2019:546).

Oligarsi bir toplumda ya da orgiitte liderler giiclerini artirmak istediginde olusur.
Liderler buna sahip olurken yetenekli ve deneyimli kisilerden se¢ilmektedir. Onlar
kadar bilgi ve beceri sahibi olmayan kisilerden daha fazla servete ve giice sahiptirler.
Oligarsiye demokratik yoOnetimin oldugu iilkelerde bile rastlamak miimkiindiir
(https://irkneu.edu). Alman Sosyal Demokrat Parti sendikalasmay1 destekleyen,
smifsiz bir toplum yapisini savunan, is¢i haklarina vurgu yapan bir ideolojide
iken, liderlerin kisisel ¢ikarlarint 6n plana ¢ikarmasindan otiirii bu amaca hizmet
edilmedigi gézlemlenmistir (Karavitis, 2018:27).

Secilmis kimselerin se¢gmenler iizerinde, delegelerin delege yapanlar iizerinde
hakimiyet kurmasinin agiklamasi orgiitlerdir. Oligarsinin tung yasasinin savi budur.
Yani bireylerin devamli kontrol altinda tutulmasi, orgiitlere biirokrasinin getirdigi
bir gerekliliktir. Robert Michels’e gore orgiit ya da devletlerin baginda bulunan
kimseler hangi sekilde secilirse secilsin, yahut atansin, belli siire sonra giigleri
ellerinde toplama yoniinde egilim gostermektedirler. Hatta Orgiit yonetimine ya
da devlet yoneticilerine karsi is¢i kesimini savunma gorevini listlenmis sendikalar
dahi zamanlar bu yapiya entegre olmakta ve biirokrasiyi kabul etmektedirler. Yani
yoOnetsel oligarsinin figiirii olmaktadirlar. Michels biirokratik yapilarda disarrya
kapaliligin hakim oldugunu, degisimin ve doniistimiin dniinde engellerin kondugunu
ve tim yapilarin bu hiyerarsik diizenin tepesindekiler tarafindan kontrol altinda
tutulabiliyor oldugunu vurgulamaktadir (Giiler, 2016:352).
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Oligarsinin tung yasasi ile, bir orgiitte baslangigta ne tiir bir yapilanma olursa
olsun, demokrasi de buna dahil olmak {izere daha sonra mevcut yapinin oligarsiye
evrilecegi iddia edilmektedir. Bu oligarsinin olugmasindaki temel neden ise
organizasyondaki iglerin ¢esitlenmesi, teknik yetenege dayali hale gelmesi bunun
ise ancak teknik bir lider tarafindan yonetilebilir bir olgu oldugu diistincesidir. Yani
orgiit islevlerinin farklilasmasma dayali olarak ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitlerdeki
liderler belli teknik donanim ve niteliklere sahip oldugundan yerlerinin doldurulmasi
cok kolay degildir. Liderler teknik niteliklerinin yaninda finansal gilice de sahip
bireylerdir (Putri, 2017:13).

2.3.1.4.2. Warren G. Bennis ve Biirokratik Orgiitlerin Gelecegi

Warren G. BennisWeber’in biirokrasi anlayisini benimsese de Endiistri Devrimi
sonrasinda popiilerlik kazanan biirokrasi anlayisinin artitk c¢agin gereklerini
karsilayamiyor oldugunu ve c¢aga ayak uyduramayan herkes ve her sistem gibi
biirokrasinin de fonksiyonunu yitirdigini iddia etmektedir (Akcakaya, 2017:675).
Warren G. Bennis’in biirokrasi tanimlamalari Weber’i tamamlayict nitelikte
gibi gorlinse de temelde farkliliklar mevcuttur. Weber biirokrasinin her kosulda
vazgecilmez ve gerekli oldugunu vurgularken, Warren G. Bennis bu yaklagimi
gerektiginde elestirmistir. Ancak arastirmacilar Bennis modelinin kuramsal bir
temelinin olmadigi, tamamlayict nitelikte bir yaklasim oldugu yoniinde goriis
bildirmektedir (Akin, 2011:19). Weber zamaninda biirokrasi olusumunun temeli
orgiit blytkligl, calisanlarin nicelik yonii, ¢alisanlarin kalifiye olup olmamalari
ve Uretim teknolojilerine baglanmaktaydi. Ancak Bennis, orgiitlerin gelecekteki
konumlarini, uluslararasi ¢evre kosullarini, teknolojinin gelisip degisecegini ve
dolayistyla orgiit yapilarinin bu degisimlere uyum saglamak zorunda olacagini ileri
siirmektedir (Candan, 2012:50).

Warren G. Bennis ortaya attig1 bu iddialarmi “Biirokrasinin Otesi” (Beyond
Bureaucracy) adli kitabinda agiklamistir. Bennis, Weberyan biirokrasi anlayisinda
insanin konu dig1 birakildigini iddia etmistir. Oysa degisen ¢evre kosullari ve insan
unsurunu goz ardi etmek gelisen ve hizli degisen diinyada dogru bir yaklagim
olmayacaktir. Bennis’e gore biirokrasi yenidiinya diizeni ve yaklagimlara ayak
uydurdugu miiddetce var olabilecektir. Teknoloji ve degisen kosullarin ileride
biirokrasiyi tehlike altina itebilecegi savunulur. Bennis klasik orgiit kuraminin
benimsedigi insani diglayan, oteleyen, yalnizca iiretimi ve ciktilar1 veri sayan
anlayisi elestirmis, insanin Orgiitii olusturan en 6nemli deger olmasi gerektigini
savunmustur (Turhan, 2014:36). Warren G. Bennis’in benimsedigi biirokrasi su
temellere dayanir (Belet, 2008:31):

-Isbéliimiiniin fonksiyonel uzmanlasmaya dayanmast,

-Iyi tanmimlanmus bir érgiitsel hiyerarsi,

-Calisanlarin gorev ve haklarini koruyan bir yapi, kurallar biitiinii,

-Kisisel unsurlara, iliskilere dayanmayan bir iligkiler biitiinii,
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-Calisan secim ve terfi islemlerinin teknik yeterlilige dayali olmasi (Dogan,
2013:34).

2.3.1.4.3. Parkinson Kanunu

Parkinson kanunu, herhangi bir orgiitte ya da kurulusta biirokratik kimselerin ya
da yonetici diizeyindeki bireylerin devamli arttigini ortaya koymaktadir. Bu artisin
isletme tiretimindeki artis ya da azaligtan bagimsiz oldugunu iddia eden Parkinson’a
gore Orglitiin iiretim miktarinda azalma olsa dahi biirokrat veya yonetici sayisi
devaml artmaktadir. Orgiitte yapilan is miktar1 ile orada istihdam edilen yonetici
ya da memur sayisinin birbiriyle alakali olmadigini savunan Parkinson, memur
sayisindaki artigin orgiite iiretim artisi olarak yansimadigini ifade etmistir (Parkinson,
1957:3). Parkinson yasasina gore bir memur, kendisiyle yatay hiyerarside yer
alacak kimsenin orgiite alinmasini hos gérmez. Ancak kendisinin ast1 pozisyonunda
calisacak bireylerin sayisinda artis1 olumlu gérmektedir. Parkinson yasasi geregi,
organizasyonda memur ya da yonetici sayist ne oranda artarsa artsin, yapilan ig
hacmi aynmi kalacak, yalnizca bir ya da birka¢ memurun yapabilecegi is daha
fazla memura pay edilecektir. Dolayisiyla Parkinson’a gore herhangi bir orgiitte
memur sayisinin artmasi yalnizca biirokrasi ve prosediirii artirici rol oynayacaktir
(Parkinson, 1957:4).

Parkinson yasasina gore yapilan is, her sart veya durumda gerekli siireyi
dolduracak kadar 6nemli ve uzundur. Uzun olmasa dahi ¢alisanlar mesgul goriiniirler.
Orgiitte isi olmayan yahut nispeten az olan en bos kisiler, drgiitiin en mesgul, en gok
calisan kisileridir. Parkinson yasasi ig hacmi ile ¢alisan memur sayisi arasindaki
iligkiyi odak alir. Yapilan is ister az olsun, ister ¢ok olsun, ister is olmasin, orgiitteki
memur nicelik anlaminda hep artacaktir. Yani bu yasaya gore calisan memur sayisi
diger degiskenlerden bagimsiz hareket etmektedir (Kalagan, 2009:43). Parkinson
kanununun bazi ilkeleri s0yle sayilabilir (Parkinson, 1957:10):

- Bos vakti olan birey, en mesgul kisidir. Yogun ¢alisan bir kimsenin bes
dakikasmi alabilecek bir is, bos olan bireye teslim edildiginde o bireyin
bir glinlinii alabilecektir. Yani is ne olursa olsun, o is igin ayrilan siireyi
doldurabilecek niteliktedir.

- Islerin hacmi ister artig gdstersin, ister azalma gostersin, ister degisiklik
olmasin, hatta is bile olmasin memur sayisinda devamli artig goriilecektir.
Yani ¢alisan memur sayisi, yapilan is miktarindan bagimsizdir.

- Calisanlar, rakiplerini artirmak, onlarla miicadele etmek yerine, Orglitte
stirekli olarak yeni isler yaratmak suretiyle kendilerine memur ihtiyacinin
oldugunu ve bu nedenden 6tiirii memur alimlariin hiz kesmemesi gerektigini
savunur. Bu sayede yonetici kendini kanitlama, sayginliklarini artirma gibi
ihtiyaglarini kargilama yoluna gider.

- Biirokratik orgiitlerde yapilacak is ile calisan sayisi arasinda herhangi bir
orantinin olmasina gerek hissedilmez. Yoneticiler astlar1 olan memurlar
sayesinde kendilerini ispat ve tatmin imkani yaratirlar (Parkinson, 1957:10).
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-Parkinson’a gore hangi drgiit incelenirse incelensin, drgiit tist yoneticileri genelde
beceriksiz kimselerdir. Devamli surette bir ise girilip bagarisiz olunma yoniinde bir
egilim mevcuttur. Orta diizey yoneticiler devamli birbirleri arkasindan is ¢evirme,
komplolar kurma egilimindedirler. Alt diizey yoneticiler veya tecriibesizler ise ne
yapacaklarini tam manasiyla bilmeden bir seyler ortaya koyma yoniinde davranig
gostermektedirler. Bu durum ise “orgiitsel inme” felcinin habercisidir (Simsek ve
Celik, 2017:150).

Parkinson yasasi ¢ogu kimse ve aragtirmacilar tarafindan bilinen bir konudur.
Neredeyse herkes biirokrasilerde yahut biirokratik yonetimlerde Parkinson yasast
onermelerinin Orneklerini destekler. Yani ¢ogu kimse gereksiz memur artiginin
oldugunu, ancak bu calisanlarin gorevlerini gerektigi bigimde yapmadiklarini,
bos zamanlarmin olduke¢a fazla oldugunu iddia ederler. Bu yaygin goriis, esasen
biirokrasiye yoneltilenbir elestiri niteligindedir (Krakowski, 1974:9). Parkinson
yasasinin temeli bazi blirokratik kuruluslarda kurumun ¢iktilarinin, isgiicti bityiikligii
ile dlctilebilecegini ancak her sartta yonetici sayisinin artacagina dayanmaktadir
(Breton ve Wintrobe, 1979:213). “Komite iireme hizi en yiiksek yaratiktir”
Onermesini savunan Parkinson’a goére bir komitenin dnem derecesi {iye sayisi ile
ters orantilidir. Bu tarz orgiitlerde kararlar ilgisiz, kimselerin oylariyla alinmakta,
konunun 6nem derecesiyle o konunun tartisilma siiresi ters oranti gdstermektedir
(Simsek ve Celik, 2017:150).

Parkinson’a gore Ozellikle kamu kuruluslarindaki biirokrasi, verimliligin
oniindeki en biiyiik engeldir. Rasyonellige dayanmayan personel artig politikalari
kamu yonetiminde siyasi Olgiitlerin kriter olarak alindigini, liyakat, sadakat ve
kisisel niteliklerin arka planda oldugunu ortaya koymaktadir. Yoneticiler bunu
yaparak sayginliklarini koruma arzusu tasimaktadirlar. Y 6neticiler kendilerine rakip
yaratmaktan ziyade, rahat hiikmedebilecekleri, isteklerini gergeklestirecek, onlarin
sayginliklarini hatirlatacak bireyleri orgiitte isttihdam ederler. Bu tarz yoneticiler
giiclerini yonetsel pozisyonlarmdan ve hiikmettigi insanlardan gordiigii saygidan
alirlar (Vural, 2019:22).

2.3.1.4.4. Peter ilkesi

Laurence J. Peter tarafindan ortaya konulan prensibe gore, her birey
basaramayacagi bir statiiye kadar yiikselebilecektir. Zaman igerisinde o isi
basaramayacak bir kisi devralacaktir. Ancak bu siire zarfinda tecriibesizlik ve
basarisizliklar nedeniyle islerin yiiriitilememesinin Oniine gegmek maksadiyla
yardimel elemanlar gorevlendirilirler. Gorevlendirilen yardimer calisanlar igin
de durum aynmidir. Kapasitelerinin yettigi dl¢iide yiikselirler, daha sonra yerlerini
baska kimselere devrederler. Dolayistyla kurumlarda biirokrasinin 6niine gegmek
miimkiin degildir. Herkesin yerini zaman igerisinde dolduracak kimselere de ihtiyag
titkenmez (Demir, 2003:16). Peter prensipleri olarak adlandirilan ilkelerden bazilari
sunlardir:
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- Kamu tesebbiisleri ya da 6zel sektor kuruluslarinda hiyerarsiye cok 6nem
atfedilmektedir. Hiyerarsik yapiya siki sikiya baglilik s6z konusudur. Peter
prensibine gore tiim yoneticiler bagsaramayacaklari konuma kadar ytikselirler.
Ancak mutlak suretle bir giin bu basaramayacaklar1 noktaya ulasirlar.

- Orgiitlerdeki tiim y®&neticiler kisisel hirs, yiikselme ve terfi beklentisi
icerisinde olan beceriksiz kigilerden olusmaktadir. Bunlar ancak gorevlerinde
yiikselmeyi kendilerine hedef edinirler.

- Hiyerarsinin oldugu her yerde ve Orgiitte Peter prensiplerinden
bahsedilebilecektir. Neredeyse biitiin sektorlerde de hiyerarsik bir orgiit
semas1 bulunmaktadir. Bu hiyerarsi Peter prensiplerini kaginilmaz kilmaktadir
(Keskin ve Ddven, 2018:10).

Peter prensibi ilk olarak L.Peter tarafindan biirokratik organizasyonun
tuzaklarmi anlatan mizahg1 bir kitapta tamtilmustir. Ilke orijinalinde hiyerarsik
olarak yapilandirilmis bir yonetimde, insanlarin “yetersizlik diizeylerine”’yiikselme
egiliminde olduklarina dayanmaktadir. lke, bir organizasyonda yeni calisanlarin
tipik olarak alt kademelerde basladigi, ancak gorevlendirildikleri gérevde yetkin
olduklarini kanitladiklari zaman, daha yiiksek bir seviyeye yiikseltildikleri gozlemine
dayanmaktadir.Hiyerarsik merdivene tirmanma siireci, ¢alisan artik yetkin olmadigi
bir konuma ulasincaya kadar siiresiz olarak devam edebilecektir. Birey bu konuma
eristiginde artik siire¢ durur. Nihayetinde iist diizey mevkiler gorevlerini iyi yaparak
o makama gelmis beceriksiz kisiler tarafindan isgal edilmektedir. ilke bir biitiin
olarak degerlendirildiginde sonuglar bu denli olumsuz goriilmemektedir. Clinki
orgiitlerdeki bu hiyerarsik doniisiim insanlar1 zaman igerisinde uygun olmayan bir
konuma iten ve konumlarini koruyan biirokratik ataletten yoksundur. Yani prensip
geregi bireyler yeterlilikleri nispetinde list konumlara erisirler. Bu gelisim yetersiz
kalacaklar1 noktaya kadar devam eder (Heylighen, 1993).

Peter prensiplerinde agiklanan calisanlarin yetersizlik diizeylerine yiikselmesi
durumu hem yatay hem de dikey hiyerarsi i¢in gecerlidir. Bireylerin terfi olma istegi
alt pozisyonlarda ¢alisirken daha fazla iken, kisi tist pozisyonlara terfi edildikg¢e bu
istek azalmakta ya da is verimliligi diisme egilimi gdstermektedir (Brilon, 2015:113).
Kisilerin bir {ist pozisyona yiikselme istekleri ayni oranda iiretim faaliyetlerinin
nicelik ve nitelik yoniinden iyilestirilmesi hususuna yansimamaktadir. Bireyler
icin dnemli olan yalnizca iist makamlarin sahibi olabilmektir (Schaefer, 1986:1).
Peter’e gore adim verdigi ilke yonetimin evrensel oldugunu vurgulayan soyutluktur.
Peter, Parkinson’u elestirerek yola ¢ikmistir. Peter’e gore yetersizlik evrensel bir
kavramdir. Kisilerin yetemeyecegi bir sinir mutlaka mevcuttur. Hiyerarsiyoloji
bilimi geregi Orgiit igerisindeki her goérev zaman igerisinde o gorevin gereklerini
yerine getirme konusunda yetersiz kimse tarafindan doldurulacaktir. Birey yetmezlik
seviyesine ulagmadan her tiirlii isi yapabilir (Simsek ve Celik, 2017:150). Peter ve
Hull kitabinda su hususlara da deginmistir (Peter ve Hull, 1976):
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- Kideme dayali terfiyi benimsemis kokli kurumlarda kidemliligin verdigi
gii¢ ile yukaridan asagiya yoneltilen baski, orgiit ¢calisanlarinin gayretlerini
asagiya cekecektir. Ciinkii birey gayret ya da yetenekle {ist statiiye sahip
olmanin imkéansiz oldugunu gérecek ve onu yukariya dogru iten giicii degersiz
hissedecektir.

- Yalnizca kidemi kriter alan terfi sisteminin agtig1 bu problemler kayirmaciligin
da olugmasina yol agabilecektir. Hatta bireylerin kisisel referanslari, ¢ogu
zaman terfi hususunda kidemin de Oniine gegebilecek giigtedir. Ancak
bireylerin kendi c¢abalariyla statii kazanmalar1 nadiren goriilmektedir. Ayni
zamanda Peter ve Hull, peter ilkesinde Orgiiti meydana getirenlerden
niteliklerine uygun biirokratik kisilik davranigini bekleyebilmek igin terfi
hususunda bireylerin yetenek ve niteliklerine uygun pozisyonlara atanmalari
konusunda hassas davranilmasi gerektigini ortaya koymuslardir.

2.3.1.4.5. Dilbert ilkesi

Scott Adams’m 1996°da kitap olarak yaymladig: “Dilbert Tlkesi”, orgiitlerdeki
ise doniik uygulamalari mizahi yonden ele almaktadir. Bu kitap C.N. Parkinson’un
1957 yilinda yayimladigi “Parkinson Kanunu” ve L.J. Peter’in 1971°de yayinladigi
“Peter ilkesi’” adl1 kitaplarin devami mahiyetindedir (Karacaoglu ve Ince, 2012:78).
Adams orta diizey bir yonetici olarak calistigi biiylk isletmelerde kazandigi
tecriibeleri kitabinaaktarmaimkanibulmus; Peterilkesinikastederek, “enkabiliyetsiz
bireylerin Orgiitlere verebilecegi zararin en az olacagi yonetim kademelerine
getirilmesi” seklinde tanimlanan “Dilbert Ilkesi’ni yazina kazandirmistir.
Esasen Dilbert ilkesi, Peter ilkesi’nin devami mahiyetindedir. Adams’mn bu eserle
olusturmus oldugu ¢izgi diinyadaki karakterlerin hayat tecriibelerini ve yasadiklar1
maceralar1 anlatan 6rnekler, bu ilkeyi yonetimin mizahi kilmistir. Yani bu eserde
okuyuculara orgitlerdeki isle ilgili yonetimsel uygulamalarin sonuglari, bir ¢izgi
roman karakterinin hayatindan somut orneklerle aktarilmistir (Yildiz, 2010:365).
Adams fenomen yarattig1 karakterlerinde yonetimin etkinligi konusunu son derece
alayci ve kiiglimseyen bir tarzda ele almaktadir (Feldman, 2000:1286).

Dilbert ilkesi orglitte beceriksiz olan kimselerin orgiite en az zarar verecegi
konumlara getirildigini agiklarken, ayn1 zamanda orgiit ¢alisanlarinin islerini ne
denli kotii yaparlarsa ya da ne denli yeteneksiz olurlarsa onlardan o denli daha az is
istenecegini ifade etmektedir (Simsek ve Celik, 2017:151). Dilbert ilkesi cogunlukla
orgiitlerde gorev yapan yeteneksiz yoneticileri ele alarak kotii bir tablo ortaya
koymaktadir (Yiiceol ve Kaki, 2017:97). Dilbert prensibine gore yoneticiler yetkinlik
siirinin altinda kalan yetersiz kimselerden secilirler. Bu sekilde bu kimselerin 6rgiite
en az zarar verebileceklerini diisiiniiliir. Dilbert prensibi, Peter prensibinin optimal
olmayan versiyonudur. Yonetimde en az hasar hedeflenir. Adams ilke ¢ercevesinde
orgiitlerde tist konumdaki bireylerin esasen aptal olduklarini ve bunlardan rasyonel
davranislar beklemenin bosa oldugunu vurgulamistir (Borowski, 1998:1626).
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Dilbert yasasina gore niteliksiz ¢alisanlarin  yonetsel pozisyonlarda
gorevlendirilmesi konusu kademe kademe islemez. Yani beceriksiz ¢alisanlar
dogrudan yonetsel pozisyonlara terfi ederler. Herhangi bir yeterlilik asamasindan
gecmezler. Dilbert yasasiyla yeteneksiz bireylerin Orgiite en az zarar verecegi
pozisyonlarda istihdam edilmesi ilkesi benimsenmis olsa da yeteneksiz bireylerin
nihai baglamda orgiite zarar verdikleri ortadadir (Gracia, 2004:3). Ilgili kitapta
Dilbert ilkesine o kadar semboller yiiklenmistir ki ilke, biirokratik orgiitlerde
caligan kimselerin, 6rgiit yoneticilerini asagilayan, kiiciimseyen tarzlarini aktarirken
kullandiklar1 bir arag¢ haline gelmistir. Bu sinizm kavraminin ortaya ¢ikmasinda da
etkili olmustur (Reyhanoglu ve Yilmaz, 2017:299).

Scott Adams kitabinda ana karakter olarak Dilbert’e yer vermis ve Dilbert’in
teknik personel veya miihendis oldugunu konu almistir. Ilkeyi, dev teknoloji
firmasinda istihdam goéren yonetim danigsmanlari, toplam kalite yonetimi, takim
caligmasi, stratejik planlama ve yeniden yapilandirma, favori araglarve yeni kamu
yonetiminin yontemleri, aralarindaki iligkiler yoluyla analiz etmistir. Eserde,
organizasyonlarin iyilestirilmesinde kullanilan ara¢ ve yontemlerin tamami
degerleme alani bulurken, direktorlerin verimsiz ve hatta dikkatsiz olduklar1 en
biiyiik tespit olmustur. Ilkeye gore takim galigmasi dikkate alinmaz. Calisan bireyler
kendi menfaatleri dogrultusunda etik olmayan davranislar igerisine de girebilirler.
Bunlardan bazilar1 mesai saatleri igerisinde isi disinda bagka islerle mesgul olma,
dedikodu, orgiitiin malin1 gasp etme olarak sayilabilir. Bu eser Scott Adams sayesinde
biiyiik basar1 elde etmistir. Ilke, bircok calisanin ¢alistig drgiitlerdeki biirokratik
yonetimin etkinliginin alayci bir sekilde ifadesine kaynak olmus, fenomen haline
gelmistir (Tekin ve Bediik, 2015:5).

2.3.1.4.6. Biiropatoloji

Biiropatoloji kavrami kamunun aklinda, genel olarak biirokrasinin pejoratif
anlami ile anilan asir1 bityiime, karmagikligin artmasi, uzmanlagmanin asir1 boyutlara
ulagmast, karmasik sozlii iligkiler, ataletten kaynakli 6rgiitsel esnekligin yitirilmisligi,
Omriinli tamamlamiglik, 6rgiit i¢i yahut dis1 emperyalizm, yabancilastirma ve daha
bir¢ok sayilabilecek fonksiyon bozukluklari ile iligskilendirilebilecek bir kavramdir
(Hodgkinson, 2008:232). Biiropatolojinin orgiitsel bir hastalik oldugunu ortaya
koyan Victor A. Thompson olmustur. O’na gore biiropatoloji, orgiit bireylerinin
asirt uzmanlasmasi sonucu kendisini o Orgiit i¢in vazgecilemez zannetmesi ve
bununla Oviinmesidir. Biiropatoloji hastaligima yakalanan yoneticiler, kendileri
olmadig: takdirde Orgiitte islerin ylirimesinin ya da yolunda gitmesinin miimkiin
olmayacagini, orgiitiin ¢arklarinin saglikli isleyislerinin sebeplerinin yalnizca kendi
miitkemmeliyetlerinden kaynaklandigimni ileri stirmektedirler. Biiropatoloji orgiitsel
bir tiir hastaliktir. Bu hastaliga yakalanan yoneticiler orgiit igerisinde de ¢ok kati
bir yonetim anlayisi benimserler. Otoriter davranislar sergilerler ve astlarini ya da
calisanlarini yalnizca verilen operasyonel gorevleri yerine getirmekle gorevli, rutin
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islerden sorumlu dnemsiz kisiler olarak tanimlarlar, onlarin orgiitiin birer paydast
oldugu gergegini gérmezden gelirler (Simsek ve Celik, 2017:149).

Biiropatolojiler, orgiitlerin yasamlarini olumsuz etkilemekte, kendisini orgiit
icin vazgecilmez hisseden birey hir¢in hareket edebilmekte, kararlarinda daha
otoriter ve daha radikal davraniglar gosterebilmektedir. Ayrica biiropatolojinin
ortaya ¢ikardigi sorunlar giin gectikge biiylimektedir (Hodgkinson, 2008:232).
Thompson’a gore Orgiitlerde biiropatolojik sorunlarin yaninda biirokrasinin
getirdigi daha farkli sorunlar da mevcuttur. Bunlardan birkagi, yiizeysel itaatler, asir1
giivensizlik ve devamli kontrol etme ihtiyaci, biiropatik tepkiler ve asir1 resmiyet ya
da samimiyetsiz olarak sayilabilir. Victor Thompson’a gore bu orgiitsel hastaliklarin
oldugu orgiitlerde yenilige ve degisime karsi ¢ikma, Orgiit mensuplarina karsi
davranis ve tutumlarda tarafsiz veya gayrisahsi davraniglarin sergilenememesi,
kayirmacilik gibi sorunlarin da goériilmesi kuvvetler muhtemeldir. Ayrica Thompson
bu orgiitsel hastaligin oldugu orgiitlerde MaxWeber’in ideal biirokrasisinin tersine,
“monokratik” bir biirokrasi nitelemesi yapmuistir. Bu hastaliga yakalanan yoneticiler
yetki devrinden korkarlar, baski ve kati tutumlariyla is yaptirirlar, hantal bir yapiya
evrilirler, keyfi kararlar alabilirler, isleri yavaslatirlar (Simsek ve Celik, 2017:149).

Biirokrasi alaninda yapilan calismalarin bir¢oguna kilavuz niteligi tasiyan
MaxWeber’den sonra biirokrasi ¢alisan arasgtirmacilarin ¢ogu biirokrasiden ziyade
bilirokrasinin eksik yonlerini yani biiropatolojileri ¢alisma alan1 se¢mislerdir.
Biiropatoloji biirokrasinin kusurlaridir. Bunlar arasinda; biirokratizm, teknokrasi,
meritokrasi, oligarsinin tun¢ kanunu, peter prensibi, parkinson yasalari, dilbert
yasalar1 gibi kavramlar rahatlikla sayilabilmektedir. Biirokrasinin fazla hakim
oldugu orgiitlerde isleyisler siirekli prosediirlere uygun olarak yiiriitiilecektir.
Bunun asirilagsmast durumu ise biiropatoloji ile agiklanmaktadir (Keskin ve Geylan,
2019:465).

Biirokrasi denildiginde akla verimsizlik, kirtasiyecilik, orgilit bi¢imlerinin
rasyonellesmesi, yonetim bigimleri ve memurlar, islerin yavas ilerlemesi, kural
ve prosediirlere agir1 baglilik, bicimsellik gelmektedir. Kamuda ise biirokrasinin
etkisinin daha fazla oldugu, hissedildigi agiktir. Bu baglamda biirokrasi otoritenin
yanlig kullanimi, yetki devrinden uzak bir yonetim anlayisi, kendisini vazgecilmez
hisseden memurlar, sorumluluk almaya cesaretsizlik duyma gibi sebeplerden ortaya
cikmaktadir. Weber’in ideal biirokrasisi bircok elestiri almustir. Ideal biirokrasiye
yapilan bu elestiriler “biiropatoloji” olarak nitelendirilmistir (Giiven, 2017:607).

Giblin (1981) da organizasyonlarda uzun yillar gérev alan bireylerin narsist
davranislara dogru evrildigini iddia etmistir. Bireyin orgiitte uzun yillar ¢alismasi
neticesinde pozisyonundan ve kideminden aldigi gii¢ ile kendisini vazgecilemez
hissetme gibi nevrotik davranislara yoneldigini vurgulamistir. Bunda organizasyonun
karmasik yapida olmasi, Orgilitte uzun yillar calisma etkilidir. Bu faktorler
genellikle nevrotik davranislardan sayilan biiropatolojiyi pekistirir. Biiropatolojinin
yayginlasmasi ise oOrgiitsel etkililige zarar vermektedir. Organizasyonda boyle
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yapilarin olusmast onun karmasikligin artirir. Hiyerarsik yapinin kati isletilmesi de
bu tarz nevrotik davranmislarin ortaya ¢ikmasinda etkilidir. Bu davraniglarin orgiitte
artis gostermesi ise Orgiitiin daha kompleks bir yapiya doniismesine ve bosluklarin
olugsmasina sebebiyet verir. Biirokratiklesmenin dogasindan kaynaklanan bu olay,
verimsizlikleri ve yetersizlikleri beraberinde getirmektedir. Orgiitlerdeki yetkililer
iizerinde olumsuz etkilere yol acan biirokrasiye ve beraberinde biiropatolojiye
yoneltilen elestirilerin uzun bir tarihi vardir. MaxWeber’in savundugu rasyonellik
asirt hal aldiginda biirokrasinin orgiitleri islemez yapilar kilmast muhtemel
olmaktadir. Bu olay modern toplumun hayal kirikligi olarak da anilmaktadir.
Yazinda idari teori, biiropatolojinin, biirokrasinin dogasinda var olan 6zelliklerden,
yani hiyerarsi, kayit tutma, tarafsizlik, profesyonel vb. ideal bir tipolojiden
kaynaklandig1 yoniindedir. Victor Thompson biiropatolojiyi tanimlarken, talihsiz
bir sekilde baskalarina hitkmetme veya kontrol etme yetkisini kotilye kullanan
insanlardan s6z eder. Bu bireyler kendilerine verilen yetkileri, politikalar1 koti
yonde talihsizce kullanmaktadirlar (Samier ve Lumby, 2010:364).

Biiropatoloji orgiitsel rasyonalizm neticesi bir paradigma, bir sendromdur.
MaxWeber’in Onciisii oldugu rasyonalite kavramina onem atfeden kuruluglar
rutinlesme, kurallara ve prosediirlere baglilik, tek diizelik, degisime kars1 direng
gosterme gibi davraniglara yonelirler. Bu da orgiit ¢alisanlarini zamanla ruhsuz,
hayal kiriklig1 yaratan, esneklikten ve insani duygulardan uzak kilar. Yani zaman
igerisinde asir1 biirokrasi orgiitlerin performansmi olumsuz etkiler. Orgiitlerce
benimsenen bu agir1 biirokrasi, Victor Thompson’a gore katilik, bdlgesel ya da
yuzeysellik ve eksiklik gibi biiropatolojileri ortaya gikarir. Ardindan ¢alisanlar
orgiitsel menfaatlerden fazla kendi tatminleri icin ¢aba harcarlar. Orgiitte olusan bu
biirokratik sendromlar atalet, otoriterlik, hedeften sapma gibi sonuglara sebebiyet
verir. Yaraticilikta eksiklik, yersiz emirlerin takibi, asir1 diizenlilik, ikiytzliiliik,
giiciin kotiiye kullanilmasi, kendini koruma, gizlilik, goézetimin engellenmesi,
yolsuzluklarin ortbas edilmesi gibi kavramlar asir1 biirokrasinin getirebilecegi
patolojik durumlardir (Kowalewski, 2012:166).

Biirokrasiyi hem olumlu hem olumsuz goéren bilim adamlar1 mevcuttur.
Bazilar1 biirokrasinin 6rgiit i¢in gerekli ve rasyonel oldugunu savunurken, bazilari
biirokrasiyi ve biirokrasinin yarattig1 orgiitsel iklimin bireyleri olumsuz etkiledigini
savunmuslardir. Victor A. Thompson gibi arastirmacilar, biirokrasiyi “abartili”
olarak tanimlamislar ve asirt biirokrasinin orgiitsel hedeflerden sapmalara yol
acacagini one slirmislerdir. Zaman icerisinde teorisyenler ideal orgiit tanimlarini
ortaya koyduklarinda orgiitlerin dogal kusurlarinin varligini kabul etmislerdir.
Biirokrasinin orgiitii olumlu ya da olumsuz bigimde etkilemesi, ¢aliganlarin orgiit
icerisindeki biirokratik yaklasimlara verdikleri tepkilere baglidir. Arastirmacilar,
1960’11 yillarda esnek olmayan orgiitleri incelediklerinde, bu orgiitlerin gerekli
zamanda gerekli degisiklikleri yapmadiklarint ve biirokratik davraniglara asirt
egilim gosterdiklerini tespit etmislerdir. Orgiit olarak benimsenen biirokrasi anlayis
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neticesinde kurumlar, yaptiklart hatalardan ders ¢ikarma anlayisini benimsemezlerdi.
Bunun sebebi kat1 biirokratik kurallar ve biirokratik anlayisti (Binns, 2014:40).

Biirokratik memurlara doniisen c¢alisanlar yalnizca kurallara gore is
yapmakta, inisiyatif kullanma konusunda yetkisi olmayan bireyler esneklik
gosterememektedirler. Esneklik ve degisimin Onilinde duran engeller ise uzun
vadede Orglitte patolojilere neden olmakta, orgiitiin gelisiminin Oniinde bir engel
olarak goriilmektedir (Daniel, 1976:97).

Biirokrasininasirimerkezilestigi, giiciindaha merkezihal aldigi organizasyonlarda
biirokratik olusumlar daha da katidir. Dolayisiyla bu kati olusumlar neticesinde
ortaya ¢ikan patolojik vakalar da daha agirdir (Shadik, 2017:27). Iskeletini Victor
A. Thompson’un olusturdugu biiropatoloji kavrami daha ¢ok yoneticilerde goriilen
bir hastalik olarak degerlendirilmekte olup, ilgili hastaliga yakalanmig yoneticiler
calisanlarin1 yalnizca verilen degersiz isleri ya da nitelik gerektirmeyen isleri
yapmakla ylkimli olan birer operasyon elemani olarak goriirler. Basariin sirri
kendileridir. Kendileri kalifiyedir, kalanlar yalnizca rutin isleri yerine getirirler
(Colky, 1977:3). Kisilerin bireysel psikolojileri ile de alakali olan bu kavram,
bireyleri hantalliga, tembellige itmektedir. Onlar kendilerini teknolojik anlamda
gelistirmek yerine, yerlerini koruma, kendilerini vazgecilemez hissettirme yoluyla
kendi yerlerini garantiye alma yolunu se¢gmektedirler. Biirokratik veba olarak da
anilan biiropatolojinin ortaya ¢ikmasinda bireysel psikoloji ne kadar 6nemliyse de
bu kavramui tek basina aciklamada yeterli degildir (Wagner, 1962:106).

Biirokrasinin oldugu oOrgiitlerde bireysel basarilarin ya da basarisizliklarin
6l¢iilmesi de giiclesmektedir. Bunda sebep ise adam kayirmaciligin var olabilecegidir.
Calisanlar objektif degerlenemez, ya da denetleme ¢ok smirlidir. Performans
degerleme ¢ogu zaman dikkate almmaz. Orgiitlerdeki isleyisleri degistirmek,
yenilemek ¢ok zordur. Yerlesmis kurallar ve prosediirler disina ¢ikmak ¢ok aykiri
bir davranis olarak degerlendirilmektedir. Karmasik yapidaki biirokratik orgiitlerde
biirokratik davranis ile miikemmel olmayan isleyise karsi mesru sikayetler arasinda
ayrim yapmak zor olabilir. Biirokratik hastaliklar ya da biiropatik davranislar bireyleri
biirokrasiye tepki verme davranislarindan alikoymaktadir (Coates, 1962:107).
1960’11 yillarda yapilan aragtirmalar da gostermistir ki biirokratiklesmenin fazla
oldugu orgiitlerde yani biirokratik organizasyonlarda bireyler degisime vurgu yapma
yeteneginden yoksundur. Bu konuda yeteneksiz ya da isteksizdirler. Degisimi
onermek bile hos karsilanmamaktadir. Belirlenen gerceve nihayetinde gergeklesen
iretim ve yonetim bi¢imleri benimsenir, denetim mekanizmalar1 yeterince ¢alismaz.
Calisanlar bulundugu makam ve statiiyli korumak adina statiikoyu benimser ve biat
eder (Binns, 2014:40).

Michael Croizer (1964) “Biirokratik Olgu” adli eserinde biirokratik orgiitlerin
yanlig giden ya da yolunda gitmeyen davraniglarini diizeltmekten yoksun orgiitler
oldugundan bahsetmistir. Bu tarz Orgiitlerin yanlislarindan ders ¢ikararak
ogrenmediklerini ifade etmistir. Ciinkii bu tip orgiitler icin dogru tek ve salttir.
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Orgiit herhangi bir yanlisin1 kolay kabul etmez ve elbette kabul etmedigi yanlistan
ders de c¢ikaramaz. Yine Victor A. Thompson, biirokratik orgiitlerde kigisel
davranis kaliplarinin etkin oldugunu, rutinlere ve ritiiellere asir1 baglilik duyma,
asirt uzaklasma, degisime ve yeniliklere kars1 direng otorite ve statiilerle ilgili asir1
benimseme gibi faktdrlerin bu tarz orgiitlerin karakteristik 6zellikleri oldugunu
ifade etmistir (Binns, 2014:40).

Orgiitsel patoloji, 6rgiitlerin yonetsel hastaliklarinin nedenlerini arastiran, onlarin
hastaliklarini belirleyen, ardindan bu hastaliklarin tedavi metotlarini arastiran bir
yaklasimdir. Orgiit icin hastalik olusturabilecek semptomlara kars1 nasil savunma
ortaya koyulmasi gerektigi ile ilgili bir calismadir. Orgiit igin ortaya ¢ikabilecek
hastaliklardan bazilari; kriz, katilik, ylizeysellik, miikemmellik yanilsamasi olarak
sayilabilecektir. Bu hastaliklar 6rgiitiin varligindan bu yana mevcut olabilir ya da
sonradan bu hastaliklar ortaya ¢ikmig da olabilir (Sener ve Erdem, 2011:73).

Diger bir tanimla biiropatoloji, agirt biirokratik yapida olan orgiitlerin hastalik
seviyesine erisebilen derecedeki isleyis bozukluklarini ya da isleyis arizalarini tarif
etmektedir. Victor A. Thompson bu isleyis bozukluklarmni, rgiitiin vazgecilmez
unsurlar1 sayilan g¢alisan yani memur ve yoneticilerin kendilerini &rgiit igin
vazgecilmez hissetmeleri, kendileri olmadan orgiitlin faaliyetlerinin siirdiirmesinin
miimkiin olmayacag1 inancina kapilmalar ile agiklamaktadir. Bu inanca kapilan
memur veya yoneticiler daha kat1 bir yonetim bi¢cimi benimsemekte daha diktatorce
hareketler sergilemektedirler (Keskin ve Geylan, 2019:469). Kendini vazgecilmez
zanneden bu memur ve yoneticilerin gostermis olduklari bu kati tutumlar,
uygulamalar orgiitteki biirokrasinin kati1 ve hantal bir bicimde uygulanmasina da
sebebiyet vermekte, bu ise oOrgiitlerin verimliliklerini olumsuz etkilemektedir.
Bu tarz biiropatolojik vakalar, orgiitteki giic mesafesini artirmakta, yani astlar
ile stler arasinda hiyerarsik ugurumlar1 ortaya c¢ikarmakta, astlarin tstleri ile
kuracagi iligkileri zora sokmakta, ya da listlere erisim, onlarla iletisim zorlagmakta,
ayni zamanda bu biiropatolojik vakalar asir1 kuralciligi, bu ise islerin zamaninda
tamamlanamamasini, iletisimde kopukluklar1 ya da aksakliklari, hantal bir yapiy1,
denetlenebilirligin azalmasini, bu ise performans Ol¢iim sorunlarmiberaberinde
getirmektedir (Ergiin, 2018:140).

Biiropatoloji ya da bagka deyisle biirokratizm orgiitlerde yolunda gitmeyen islerin
ya da uygulamalarin agiklanmasina kavramsal katki sunmaktadir. Biiropatoloji
calisanlarda ya da memurlarda eskimiglik, demodelik, cesaretsizlik ve hantallik
gibi patolojik vakalar olugturmak suretiyle orgiitsel sagligi olumsuz etkilemektedir.
Bu tip hastaliklara yakalanan g¢alisanlar verimli ¢alismamakta, orgiitsel basariya
ancak smirli katki sunabilmektedirler. Aslinda biiropatoloji kavrami ile asir
biirokrasi kavramina vurgu yapmak suretiyle, modern ¢agin hastaliklarina ve bu
hastaliklar orgiitlere verdikleri zararlara dem vurulmaktadir (Keskin, 2016:260).
Biirokrasinin giliniimiizde bircok karmasik yapidaki oOrgiitlerin temel problemi
oldugu bilinmektedir. Bu yap1 icerisinde yetisen bireyler zamanla iglerin yavas
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yilirimesinden rahatsiz duymayacak, kurallar ve prosediirlerin disina ¢ikmanin
Orgiite zarar verecegini diisiincesine adapte olacak, denetlenebilir, hesap verilebilir
bir yapidan ¢ekinecek ve asir1 biirokrasinin getirecegi verimsizligi iizerinde
tasiyacaktir. Bu ise organizasyonu kotii sonuglara tagiyicidir. Tiim bu rahatsizliklar
kabul eden ve benimseyen calisan ya da yoOneticiler zaman igerisinde biiropatoloji
denen orgiitsel hastaliga yakalanacaklardir (Ntanos ve Boulouta, 2012:133).

Yapilan calismalar biiropatolojilerin ancak yetersiz ¢alisan ya da niteliksiz
yoneticilerin daha uzman veya daha nitelikli kisilerle yer degistirilmesi yoluyla
ortadan kaldirilabilecegini gostermektedir. Yani orgiitteki biiropatolojiler orgiitte
istihdam goren niteliksiz yahut yetersiz bireylerin tasfiye edilerek yerlerine
daha yetkin bireylerin getirilmesiyle ancak tedavi edilebilir. Diger yandan
biiropatolojiler yalnizca ¢alisanlarin bireysel basarisizliklari sonucunda ortaya
¢ikmazlar. Organizasyonlarin Orgiitlenme bicimleri esnasinda ortaya ¢ikan
sistematik eksiklikler, hatali davraniglar ve kararlar, calisanlarin kotii muamele
gormesine neden olan seyler bir orgiitte biiropatolojilere sebep olan hususlardir.
Yani biiropatolojik vakalar yalnizca su¢lu kimselerin orgiitten uzaklastiriimasiyla
sona ermezler. Bunlardan kurtulabilmek i¢in Orgilit tim birimleri ve yonetim
kademeleriyle, hiyerarsik bakimdan en iist kademeden en alt kademeye kadar herkes
topluca miicadele vermelidir (Bozeman ve Rainey, 1998:166).

Biiropatoloji, ya da biirokrasizm, biirokrasinin sapkinliklarini, islevsizliklerini,
bozukluklarimi1 veya olumsuz yonlerini, biirokrasinin oOrgiitleri nasil islevsiz,
verimsiz kildiklarini ortaya koyan bir tiir hastaliktir. Biirokrasi anlayisi icerisinde
calisan bireyler zaman igerisinde bu anlayisin bir parcasi olmakta ve bu orgiitsel
hastaliga yakalanabilmektedirler (Walle vd., 2008:48). Giiniimiiz degisen ve stirekli
gelisen teknoloji ¢caginda, uluslar arast sinirlarin kalktigi, ticaretin ve isletmelerin
kiiresellestigi bu diinyada kat1 biirokrasinin siirdiiriilebilirligi kalmamistir. Orgiitler
her gegen giin yeniliklere ayak uydurmak zorunda kalmakta, dijital doniistimii
takipten geri durmamaktadirlar. Y onetsel aktivite ve anlayis yenilenmekte, yenilikgi
politikalara dncelik taninmaktadir. Daha genis ¢ergeveden bakildiginda bu iilke
yonetimleri i¢in bile boyledir. Ancak yine de bu degisime ayak direyen, degisime
direng gosteren Orgiitler mevcuttur ve bunlarin bu patolojik vakalardan kurtulmasi
miimkiin gériinmemektedir (Jones, 1985:19).

Victor A. Thompson’a gore biiropatolojiler kisisel glivensizlikten
kaynaklanmaktadir. Orgiitlerde biiropatolojik vakalarin olusmasinda &rgiitte
giivensizlige, glivensiz bir atmosferin yaratilmasina sebebiyet verenler sorumludur.
Biirokrasinin asir1  benimsendigi organizasyonlardaki bu tarz davranmslar
Weberyan biirokrasi anlayiginin garpikliklaridir. Thompson’a gore artan uzmanlik
rutinlesmeye, kisiliksizlige, yargilarin sabitlesmesine yol agar. Thompson kisisel
giivensizligin biiropatolojilere yol actigini, bu giivensizlik sebebiyle kisinin bagimli
davranis gosterme egiliminin arttigini, bireyin devamli ortalamaya yakin davraniglar
sergileme egiliminde oldugunu, inisiyatif veya risk almaktan kagindigini, bunun da
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yonetim ¢abalarini olumsuz etkiledigini ortaya koymaktadir. Yine Thompson’a gore
biiropatolojilerin olusmasinda kendini glivensiz hisseden memur veya yoneticilerin
kendilerini daha rahat hissedebilmeleri adma astlarina kati davranmalari,
aralarindaki giic mesafelerini devamli artirmalar1 da biiropatolojilerin artigina
sebebiyet vermektedir (Bozeman ve Rainey, 1998:168).

Sert kurallar, disiplin takintisi, asir1 uygunluk, egitimli isgéremezlik, degisime
kars1 direng birer biirokrasi sendromudur. Bu sendrom sonucu biirokrasi garpik
islemeye baglar, bu ise beraberinde biiropatolojiyi kacinilmaz kilar. Asir
biirokratik kontroller, c¢alisanlar acisindan sikicidir. Eylemsizlik, isteksizlik,
otoriterlik, hedeflerin yerinden edilmesi biiropatolojinin diger 6zellikleri arasinda
sayilabilecektir. Caligsmalar biiropatolojilerin ¢ogunlugunun kolektif diizeydeki
sistematik eksikliklerden kaynaklandigini ortaya koymaktadir. Biiropatolojik
kuruluslar ¢evrelerindeki degisiklikleri tespit edemez, onlara uyum saglayamaz ve
tepki veremezler (Grant, 2014:3).

Victor A. Thompson’un biiropatoloji kavrami Weberyan biirokrasinin mirasi
olarak goriilmektedir. Giivensizlik-kontrol mekanizmalari, uzmanlik ile otorite
arasinda ¢atigmalara yol agmaktadir. Thompson’un mantigina gore yoneticilerin
sorumlulugu hiyerarsik diizende yukariya ¢ikildikca artar ve genisler. Artan
gorev, yetki ve sorumluluktan 6tlirli bireyler i¢in belirsizlik artar. Bu belirsizlik
yoneticileri daha fazla kontrol etmeye iter. Yonetici belirsizlikleri minimize etmek
adina prosediirleri, kurallar1 vurgulayabilir. Bu asir1 kontroller 6rgiitsel hiyerarside
biiropatolojilere yol agmaktadir (Bozeman ve Rainey, 1998, 169).

2.3.1.4.7. Robert Merton: Biirokratik Kisilik

MaxWeber gibi Robert Merton da biirokrasin islevini yerine getirip getirmedigi
konusunda ¢aligmalar yapmus birisidir. Merton’a gore biirokrasiler islevsel degildir.
Biirokratik orgiitler agirt kuralcidir. Bu bigimde orgiitlenmeler de samimi iligkilerin
kaybolmasina, astlik {istliik iliskisinin kurallar nispetinden 6teye gegcememesine
sebebiyet verir. Bu durum ise zamanla Orgiit calisanlarmin yalnizlagmasina,
aralarindaki duygusalligin son bulmasina, ruhsal ¢okiintii ve depresyonlara yol agar.
Orgiitsel anlamda her islevi normlar ve standartlara gore, tek basina kuralla gore
isletmek zordur. Insanlarin kiiltiirel ve sosyal beklentilerini goz ardi ederek yalmizca
kurallar igletmek imkansizdir (Aytag, 2005:327).

Robert Merton, kurum ve kuruluglarin tamaminin saglikli olarak islevlerini yerine
getirdigi konusunu reddetmektedir. Yani Merton’a gore tiim kurumlar gdrevlerini
dogru sekilde yapmamaktadirlar. Merton ayni zamanda bu bozukluklarin farkinda
olmanin yetersiz oldugunu, sosyologlarin bu bozukluklar1 bulmalarinin gerektigini
de savunmaktadir. Robert Merton’a gore bu islev bozukluklar1 iki nedenden
kaynaklanabilir. Bunlardan birincisi bu igslev bozuklugu geneldir ve sonuglari olur,
ikincisi ise bu sonuglar herkes icin degisiklik gosterebilecektir. Merton’a gore burada
sosyologlar bu sonuclarm kim i¢in iyi ya da kim i¢in kotii ya da bozuk oldugunu
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tespit etmelidir. Herhangi bir grup ya da toplum i¢in islevsel olan, baska bir toplum
icin islevsel olmayabilir. Ornegin tiim dinler, toplumlari birlestirici, baristirict bir
rol tasimalarina ragmen her toplumda bunu saglayamayabilir. Bdyle oldugunda ise
din bozuk isleve sahiptir (Olgun, 2007:45).

Merton’a gore bu asir1 biirokratiklesme orgiit ¢alisanlarina devamli disiplinli
ve temkinli olmay1 yegler. Bu durum ise duygusuz, her seye gozii kapali inanan
calisanlarin olugmasinda etkilidir. Bireylerde olusan bu asir1 uyumlu olma hali ise
patolojik bir vakadir. Ayn1 zamanda bu asir1 disiplin ve kuralla uyma hali bireylerde
ters tepkilere de yol agabilir. Yani bireyler bu duruma karsi da ¢ikabilirler. Yani bu
asirilik bireylerde anarsiye de sebebiyet verebilir ve orgiitsel ¢atismada etkili hale
gelebilir. Prosediirlere harfiyen uymaya razi biri biirokratik bir kisiligin dogmasina
neden olur. Merton ideal bireyi ne tamamiyla kurallar disina ¢ikmayan, ne de her
zihninden geceni eyleme doken olarak tanimlamaktadir (Aytag, 2005:329).

2.3.1.4.8. AlvinGouldner: Endiistriyel Biirokrasinin Modelleri

Gouldner, 1950’lerde bir algitasi madeni ve {iretim isletmesinde bir arastirma
yapmistir. Gouldner, ¢alisanlarin kurallara ve {iistlere itaati konusunda MaxWeber
ile ¢elismektedir. Gouldner’a gore calisanlarin kurallara itaati, kurallarin getirilis
bigimleriyle ilgilidir. Gouldner, ¢aligsanlara dikte edilen kurallardan ziyade, onlarin
kabul ettigi kurallar1 daha énemli bulmaktadir (Hallett ve Ventresca, 2006:909).1lgili
fabrika daha once geleneksel hosgorii ¢ercevesinde bir yonetim benimsemisken,
fabrika yoneticisinin vefati ile yerine Vincent Peele gelmistir. Peele ise isleyiste
rasyonelligi temel alan bir yaklasim sergilemistir. Gouldner bu yonetici degisikligi
ile yasanan biirokratiklesme lizerine calismasini siirdiirmiistiir. Gouldner ilgili
fabrikada yaptig1 ¢calismada ti¢ biirokrasi tipi oldugunu bulmustur (Binay, 2008:17):

Bunlardan birincisi gevsek biirokrasidir (mockbureaucracy): Gouldner’e
gore bu biirokrasi tipinde kurallara pek uyulmaz. Bununla ilgili fabrikada “sigara
icilmez” uyarist mevcuttur ancak caliganlar bu kurala ¢ogunlukla riayet etmezler
yahut yalnizca denetim esnasinda riayet ederler. Yani calisanlara goére fabrika
denetim yapmadig1 miiddetce bu kural dikkate alinmaz. Orgiitte higbir tarafin
dogrudan c¢ikarlarinin olmadig1 bir biirokrasi tipidir. Sahte biirokrasi olarak da
bilinmektedir. Hosgorii temelli eski yonetim bigimine uygun diisen bir kural seklinde
isleyis bulur. Calisanlar tarafindan bu bir biirokratik gere¢ olarak goériilmekte ve bu
kural ¢ignenmektedir (Hynes ve Prasad, 1997:607).

Ikincisi tipik biirokrasidir (representativebureaucracy): Bu tip biirokrasilerde
kurallar ve prosediirler ortak anlagsmalarla ortaya ¢ikar. Bu biirokrasi tipi uzmanlik
ve egitimi esas alir. Tiim taraflarin ¢ikarlarmi temsil ettigi i¢in temsili biirokrasi
olarak da anilmaktadir. Farkli yapilardan olan kisilerin uzlasis1 yoluyla kurallar
ortaya koyulur. Geleneksel hosgorii ikliminden ziyade ortak kurallar benimsenir ve
biirokratik kurallar isletilir. Geleneksel hosgorii yerini kurallara riayete birakmaistir.
Orgiitte yasanabilecek herhangi bir olay rapor edilir. Belli ilkeler dogrultusunda
hareket etmek gereklidir (Burawoy, 1982:833).
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Ugiincii tip biirokrasi ise ceza merkezlidir (punishment-centeredbureaucracy): Bu
tip biirokrasilerde kurallara uymayan ¢alisanlara ceza verme s6z konusudur (Binay,
2008:17). Orgiitte en biiyiik ¢atisma sebebi kurallarin varhigidir. Yalnizca isverene
hizmet eden kurallar biitiinii olarak goriiliir. Yoneticilerin ¢alisanlara glivenmedigi
durumlarda yaygin kullanim alan1 bulur. Kuralla siki sikiya baglilik esastir. Orgiit
isleyisi i¢in koyulan kurallara uymayan bireyler ceza ile karsilasirlar. Bu biirokrasi
tarz1 fabrikadaki yeni yonetimden sonra benimsenmis ve uygulanmisti. Bu
biirokrasi tipinin sahte biirokrasinin ihlalleri sonucu uygulama alani buldugu ifade
edilmektedir (Burawoy, 1982:838).

2.3.1.4.9. Postbiirokrasi

Postbiirokrasi incelenirken, dncelikle —post ekiyle kastin ne oldugu bilinmelidir.
—Post ekiyle kasit degisimdir. Bu ekin ortaya ¢ikisi postmodernizme dayanmaktadir.
Postmodernizm, modernizme elestiri niteligindedir. Modernizmin ortaya koydugu
ilkelerekarsi ¢ikar. Modernizme gore, drgiitler sinirli ve tanimlanabilirdir. Modernizm
orgiitleri mekanik yapilar olarak goriir, orgiitlerde pozisyonlar ve gorevler anlamli
ve acik olarak farklilasmistir. Orgiitte her sey net ve rasyoneldir. Postmodernizmde
ise orgiitsel yapmin 6liimlii olduguna deginilmektedir. Orgiite amagclar acik degil,
kaotiktir. Orgiitler sanaldir ve esneklik baglaminda farkli calisma diizenleri s6z
konusudur. Tam zamanli kaynak kullanimi benimsenmektedir. Postmodernizme
gore belirsizlikler yok edilemez ancak yonetilebilir. Postmodernizm, ydnetim
anlaminda da ciddi degisiklikleri beraberinde getirmis, Fordist {iretim, Taylorist
ilkeler ve Weberyan biirokrasiyi degisime ugratmistir (Celik, 2015:141).

Fordizm, iiretimin kitlesel olarak gerceklestirildigi, idari ve yonetim islerinin
Taylorist anlayisa gore sekillendirildigi, is tanimi ve is boliimiiniin net sekilde
yapildigi, standartlasmanin 6nemli sayildig1 kat1 bir iretim bi¢imidir. Fodizmde, her
sey kurallara gore igletilir, standardizasyon ve y1gin liretim esastir. Dikey ve yatayt is
boliimii 6rgiitlerde mevcuttur. Teknolojiye yapilan yatirim neticesinde standartlagma
ve milkemmeliyet¢i anlayis saglanmaktadir. Maliyetlerde etkinlik bu bigimde
saglanabilmektedir. Tiim bu ilkelere ragmen 1970-1980’lerde artik Fordizm anlayisi
terk edilmeye baglanmis, buna sebep olarak, iiretimin verimsizlesmesi, diinyadaki
pazarlarin c¢esitlenmesi, pazar kosullarindaki degismeler, pazarm kontroliiniin
zorlasmast ve teknolojik gelismelerin iiretim araglarini hiikiimsiizlestirmesi
gosterilmistir. Zaman igerisinde orgiitlerin degisime ugrayabilecegi, salt ger¢eklerin
her kosul ve sartta ayni1 olmayaagi anlasildigindan Fordizmden yeni formlara gecis
baslamigtir. Bu yaklagima alternatif olarak, Toyotaizm, yalin {iretim, esnek tiretim
gibi modeller goriilmeye baglanmistir (Selguk, 2011:4131).

Postbiirokrasi ile birlikte bireycilik 6n plana ¢ikmis, otoriteyi Onceleyen
yaklagimlar geri plana itilmis, biitiinciil yaklagimlar yerini bireysel yaklagimlara
birakmistir. Bu anlamda postbiirokrasi, biirokrasinin getirdigi ¢ikmazlarla yiizlesmis,
bu ¢ikmazlarin ortadan kaldirilmasiyla dogmus, gelismis bir paradigmadir. Modern
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biirokrasilerin 6ngdrdiigli formel yapilarda azalmay1 benimseyen postmodernizm,
postbiirokrasinin de ilkelerinden sayilmaktadir. Higbir sey sabit ve degismez
nitelikte degildir, her sey degisebilir. Postbiirokrasi, biirokratik yapilanmalarin
giinlimiizde anlamsiz kalmasiyla, orgiitsel yapilarda meydana gelen degisimlerin
O6nemsenmesi, dikkate alinmasiyla ortaya ¢ikmis bir orgiit modelidir. Postmodern
bakis, biirokratik orgiitlenmenin isleyisi yavaslatmasindan, ayni zamanda kaynak
israfina neden olmasindan yakinmaktadir ve bu goriis ile birlikte biirokrasinin
ortadan kaldirilmasi gerektigini benimser. Biirokratik yapilarda oldugu gibi resmi
gorev tanimlarindan ziyade, stratehi etrafinda olusturulmus birlik sonucunda
kurumsal misyonun ortaya koyulmasi, evrensel kabul gérmiis degerler yerine orgiit
bazli amagclarin irdelenmesinin daha fonksiyonel olacag: diisiiniilmektedir (Vural,
2019:49).

Postbiirokratik orgiitlerde, siirli gérev ve rolle kariyer yollar1 yapilandirilmaz,
akiskan, informal, organik bir yapilanma s6z konusudur. Postbiirokratik orgiitlerde
dikey degil, yatay orgiitlenme hakimdir ve i¢ sinirlar yikilmistir. Orgiit calisanlart
yatay bicimde, iletisime dem vermek suretiyle is akisini takip ederler. Orgiit
calisanlar1 esnektir, bir gorevden diger goéreve kolayca kaydirilabilirler, uyum
saglamada problem yasamazlar. Yazina gore postbiirokratik formlar, biirokratik
formlara gore giiniimiiz sartlarina daha koly adaptasyon saglarlar (Araza ve Aslan,
2014:42).

Biirokratik ve postbiirokratik orgiitlerin kiyasi asagidaki tabloda verilmistir:

Tablo 3: Biirokratik-Postbiirokratik Orgiitler

Biirokratik Orgiitler Postbiirokratik Orgiitler

Orgiit merkezli-Orgiit ihtiyaglar1 6nemli Miisteri merkezli-Miisteriye hizmet 6nemli

Gii¢ merkeli anlayis hakim-Yonetim belirleyici ve | Katilimer liderlik hakim-Karar almada, paylasilan
kontrol edici degerler 6nemli

Kurallar 6nemli-Yetki devri kisitli, kuralar hakim Insan 6nemli-Yetki devri var, ¢evre 6nemli

Bagimsiz eylemler hakim-Isbirligi ve es giidiimleme | Kolektif eylemler hakim-Dayanisma, isbirligi

diisiik yiiksek

Statilko hakim-Risk almaktan, hata yapmaktan | Degisime Onem verme hakim-Risk egilimi,

kagma var inisiyatif yiiksek

Merkezi yap1 hakim-Kontrol odaklt Yerinden yonetim hakim-Siki kontrol yok, giiven
var, ademi-merkeziyetgi

Departmanlagma s6z konusu Departmanlagsmadan 6te, isin niteligine uygun
formlar

Biitce odakli Gelir odakli

Tekelci anlayis hakim Rekabetgi anlayis hakim

Kaynak: (Karneghan, 2000: 92)

2.3.1.4.10. Adhokrasi
Adokrasi, biirokrasiye alternatif olarak ortaya konulmus bir yonetim bi¢imidir. Bu
yonetim bi¢iminin nitelikleri arasinda kisa donemli olma, informellik, iiriin, hizmet



104 | Ogr. Gér. Dr. Hiiseyin KARAGOZ

ya da miisteri ayriminin yapilmasi, yerinden yonetimi deger atfetme, katilimer bir
anlayis sergileme, sonu¢ odakli olma sayilabilmektedir (Balci, 2020:1).

Adokrasinin oldugu orgiitlerde belirsizliklere karsi esneklik, uyum kiiltiiri,
yenilik¢ilik nemli unsurlardir. Orgiit bireylerinin kisisel 6zelliklerine &nem atfeden
bu yaklagimda bireylerin inovatif diisiinebilmeleri adina ¢aligmalar yapilir. Bu tarz
orgiitlerde inovasyon, yenilige olan inang yiiksektir. Calisanlarin risk alabilme
egilimleri yiiksektir, inisiyatif alirlar. Adokrasinin mevcut oldugu orgiitlerde basart
¢iktilarla dlgiiliir, sonu¢ odakli bir yaklasim s6z konusudur. Bireylerin kendilerini
gelistirmeleri is otami anlaminda saglanmistir. Yonetici veya liderler, bu tarz
orgiitlerde risk alip, basarabilen ¢alisanlar1 6n plana ¢ikarir, onlara deger verir,
onlar1 destekler. Orgiitte katilimcilig1 destekleyen bir yapi vardir. Calisanlar elestirel
bakisa sahiptirler (Sentlirk ve Carman, 2019:5)

Adokrasi kiiltiiriinii benimsemis orgiitler yaraticidirlar. Inovatif bir {iriiniin
ortaya ¢ikarilmasi siirecinde yeniligi desteklerler. Risk almaktan geri durmazlar.
Girisimci ruh Ozendirilir. Adokrasi kiiltiiriinde yenilikei, girisimei bir ¢alisma
ortam1 hedeflenmektedir. Yenilikten, girisimcilikten, inovatif ¢alisma kiiltlirlinden
olumlu etkilenen ¢alisanlar, daha fazla risk alabilmekte, daha nitelikli isler ortaya
koyabilmektedirler (Ibrahimoglu ve Ugurlu, 2013:110).

Adokrasi kiltiiriinde orgiitlerde iligkiler organiktir. Yani bireyler arasi iligkiler
daha ¢ok informeldir. Biirokraside oldugu gibi formel yapi ve iligkilere ¢cok biiyiik
deger atfedilmez. Merkezi yonetim yerine yerinden yonetim daha fazla kabul goriir
(Ozkog ve Katlav, 2015:119). Bu tarz orgiit kiiltiirlerinde 6rgiitteki formellesme
diisiik diizeydedir. Yaraticilik 6n planda tutulur. Basari igin {iriin ya da hizmette 6n
planda olmak énemlidir. Orgiitiin uzun vadede siirekli biiyiimesi, yeni kaynaklar elde
etmesi amaclanir. Orgiitteki astlik iistliik iliskileri cok kat1 islemez. Biirokrasinin
getirmis oldugu standardizasyondan ziyade 6zgiin olma, yaratici olma, inovatif
diisiinebilme 6nemlidir (Iscan ve Timuroglu, 2007:123).

Kisaca adokrasi kiiltiirii de biirokrasiyi elestirir niteliktedir. Biirokrasinin
beraberinde getirdigi hantallik, is gormezlik, yavas ilerleme, katilik, monotonluk
gibi bircok problemi ortadan kaldirmakta, inovasyonu, yenilik¢i olmayi, risk
alabilmeyi beraberinde getiren bir anlayis ortaya koymaktadir (Sentiirk ve Carman,
2019:5).

2.3.2. Yonetimde Elestirel ve Postmodern Yaklasimlar

Kiiresellesme, ulusal ticaret sinirlarinin ortadan kalkmasi, internet ve teknoloji
cagmin ¢ok hizli gelismesi artik isletmeleri bu teknolojiden yararlanmaya zorunlu
kilmistir. Teknolojik ve inovatif yenilikleri takip konusunda sikinti yasayan
isletmelerin gelecekte yok olacaklar1 gercegi, oOrgiitleri yenilenmeye, yeniden
o0grenmeye, degisimi dogru yonetmeye, diinyay1 takip etmeye mecbur kilmistir. Bu
baglamda isletme yonetimi ve organizasyon yapilari ile ilgili degisimleri etkileyen
baslica faktorler; kiiresellesme, bilim ve teknolojideki gelismeler, demografik
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degisimler, dogal kaynaklar ve ¢evre ve bilginin artan 6nemidir. Diinya ticaretindeki
gelismelerle birlikte oOrgiitler 1960’lardan sonra yoOnetim yapilarini reorganize
etmek durumunda kalmis ve birgok isletme ““global”’hale gelmistir. Kiiresellesme,
mesafenin ortadan kalkmasi, insanlarin es zamanli olarak birbirlerine yakinlagmasi
anlami tasimaktadir. Ote yandan bilim ve teknolojideki degisimler de isletmeleri buna
ayak uydurmaya zorunlu birakmistir. Bu baglamda orgiitler tiretim, satis, pazarlama,
satig sonrasi destek gibi tiim hizmetlerini teknolojik yatirimlarla desteklemistir.
Yapay zeka, enformasyon kullanimi artik orgiitler i¢in zaruri hale gelmistir. Diger
yandan bireylerin demografi yapisi, ¢evresel degisim ve dogal kaynaklarin hizl
eriyisi de orgiitlerin degismesine neden olmustur. Bilgi artik isletmeler agisindan
en onemli kaynaktir. Bunun nedeni bilgi ve enformasyon ¢aginin avantajlaridir
(Arikboga, 2010:88-91).

Yonetime elestirel bakis acis1 gelistiren baglica ekollerden Frankfurt Okulu, adini
1923’te Almanya’da kurulan Toplumsal Arastirmalar Enstitiisii’nden almaktadir.
Okulun amaci K. Marx’1n diisiincelerini yeniden degerlendirmektir. Okul mensuplari
da insanlarin disiincelerinin yasadiklart torplumun iirlinii olduklarini savunmuslar,
sahiplik iliskisine dayali ¢ikar catigmalarina tipki Marx gibi dem vurmuslardir.
Ekonomik yapilanmay1 dnemli géren materyalist bir anlayisa sahiptirler. Genelde
sosyalizmi ve kapitalizmi elestirmislerdir. Marksizmin uzun yillar igerisinde
igerisinin bosaltildigini diistindiiklerinden elestirel bir bakis ortaya koymuslardir
(Demir, 2009:63). Fraknkfurt okulu ya da elestirel yaklasim, dogaya tstiinliikler
atfeden, bireyleri efsanelerden kurtarip, insanlar1 insani olmayan kaliplara sokan
Aydinlanma gelenegine doniik elestirilerle anilmaktadir. Frankfurt okulunun ¢cagdas
kapitalizme elestirileri oldukca fazladir. Bu elestirileri dile getirirken; miibadele,
metalagma, seylesme gibi ifadeler kullanmiglardir. Elestirel kurama gore kapitalist
modernlik insanlar1 tek tip kilmakta, standardizasyonla birlikte tek tip toplum
ortaya c¢ikarmaktadir. Frankfurt Okulu’nun temel iddiasi; rasyonalite, modernlik,
bilim, aydinlanma gibi arglimanlarla insanlara 6zgiirliik vaat edilse de aslinda boyle
olmadig1, bu kavramlarin yalnizca yeni egemenlik tarzlarinin tastyicist oldugudur
(San ve Hira, 2007:328).

Elestirel kurami amaci toplumda baskin yapilari ortaya koymak, bu yapilar
sona erdirmektir. Esasen elestirel kuram 19.yiizyilda ortaya atilan diyalektik kuram,
feminist kuram, Marksist kuram gibi sosyal kuramlar1 aciklamak i¢din orataya
konulmustur. Elestirel kuram herhangi bir toplumda etnik, dini, irksal, ideolojik
gruplarin ellerinde bulundurduklar1 giice karsi bir elestiri niteligi tasimaktadir.
Aslinda bir tiie pozitivizm elestirisi niteligi de tasir. Clinkii pozitivizmin amaci insant
degistirmeden kontrol etmek ya da korumak iken, elestirel kuramin amaci mevcut
durum ya da sorunlar agsmak suretiyle farkli potansiyelleri aciga ¢ikarabilmektir
(Demirtas ve Ozer, 2015:206).

Fraknkfurt Okulu’nun elestirileri, zamanla modern toplumun elestirilerine zemin
hazirlamistr. Bu elestiri konularindan birisi de “kiiltiir endiistrisi” kavramidir.
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Bu kavramla elestirel kuramin insan ve topluma bakis agisi, degisen, doniisen
ekonomik, sosyal, teknolojik veya kiiltiirel degerlerin insan ve toplum itizerindeki
degisimleri ele aldigimi belirtmek gerekmektedir. Buradaki temel elestiri, insan,
toplum ve kiiltiir kavramlarinin iginin bosaltildigi, gercekte olmasi gerekenin takliti
oldugu yoniindedir (Yurdigil vd., 2015:101).

Postmodernizm, yonetim alaninda 1980°1i yillarin sonlarindan itibaren popiilerlik
kazanmis bir kavramdir. O donemdeki postmodernizm ¢alismalari inceleniginde,
daha c¢ok oOrgiitlerdeki yonetsel degisimler ya da doniisiimlerin ele alindigi
goriilmektedir. Bu degisime gore isletmelerdeki yonetimler agisindan homojen
yapi, standardizasyon, kar, stireklilik, kitlesel liretim, kaynaklarin verimli kullanimi1
gibi kavramlar1 Onceleyen isletme anlayisi, yeriniimaji, yenilik¢i olmayi, iiriin
farklilagtirmasini, insani, toplumsal yapiyi, orgiitlerde vizyon ortaya koyabilmeyi,
yaraticilig1t merkezine alan bir anlayisa birakmistir. Bu anlayis orgiitlerdeki dikey
yapilari, yatay yapilara ve esnek yapilara birakmustir. Orgiitler bu anlayisla sonug ve
basar1 odakli ¢aligmaktadir. Postmodern yaklagimlar orgiitlerdeki dikey hiyerarsiyi
ve sert yonetim tarzini elestirmektedir. Bu tarz orgilitlenmeler yerini yatay, esnek,
katilimer yonetim bigimlerine birakmalidir. Orgiitteki bireyler kendilerini dzgiir
hissetmeli, inisiyatif alabilmeli, risk alma egiliminde olabilmelilerdir. Orgiitler
kitlesel iiretimden, teknoloji temelli esnek iiretime ge¢melidirler. Postmodern
yaklasimin ortaya koydugu elestirilerden birisi de orgiitler i¢in tek bir gercegin, ya
da yonetim bi¢iminin olmadigidir (Erdemir, 2007:74).

Postmodernistlere goére modernist yoneticiler Orgiitlerde rasyonaliteyi
kutsallagtirarak, mantik ve aklin etkisini yitirmesine sebep olmuslardir. Bu yaklagima
gore bireyler yiizyillardir olugagelen akli ve mantigi, rasyonaliteye birakmamalidir.
Evrensel ay da biitiinciil anlayisa ya da yonetime kokten karst duran postmodenistler,
gorecelik, stiphecilik gibi kavramlar1 dnemli saymaktadirlar. Genel gecerlik tagiyan
tiim 6nermeler reddedilmelidir. Mutlak bir dogru ya da mutlak degerler olmamalidir.
Yonetimde yoruma agik olunmalidir. Postmodern anlayis diizeni, simetrik olmay1
sevmez, karisikliktan, diizensizlikten, ¢eliskiden hoslanir. Hiimanizme, biirokrasiye,
gayri sahsilige, esitcilige, kuralciliga karsi ¢ikar (Demirel, 2014:171).

2.3.3. Yonetsel Patolojiler

Yénetimde patolojik vakalar meydana gelebilmektedir. Orgiitler de tipki canlilar
gibi hastalanabilirler. Yonetimde olusabilecek patolojilere zamaninda ¢6zim
getirilmezse Orgiitler yagsamlarini siirdliremeyebilir. Bu temel patolojilerden bazilar
katilik, kotii idare veneofeodalizmdir (Hodgkinson, 2008:232).

Idarenin kétii oldugu orgiitlerde yoneticilerin deneyimsizligi, beceriksizligi ya
da kisisel c¢ikarlarmi orgiit ¢ikarlarinin Oniine gegirme gibi faaliyetlere girismesi
Orgiitiin  kotli yonetilmesine sebep olacak, bu durum orgiitiin verimliligini,
rekabet gliciinii zayiflatabilecektir. Yoneticinin pragmatik anlayist bu patolojiye
yol acacaktir. Statii pesinde kosan yoneticiler zaman zaman Orgiit ¢ikarlarini goz
ard1 edebilmekte, orgiitiin politikalar1 arasinda yer almayan yonetsel faaliyetleri
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benimseyebilmekte, bu durum ise orgiitiin kotii idare edilmesine yol agabilecektir.
Bu patolojik bir durumdur (Hodgkinson, 2008:255).

Neofeodalizm ise aslinda giiniimiiz kapitalizminin tasviridir. Bu yapi,
toplumda ekonomik giicii elinde bulunduranlarin, yeni bir toplumsal diizeni
ortaya koymasini beraberinde getirir. Bu seckin, elit yap1 bireylerin g¢alisma
kosullarindan, {icretlendirmeye, hatta yasal sorumluluklara dahi etki ederler.
Buna gore hukuk kurallar1 dahi 6zel sermaytenin baskis1 altindadir. Aslinda bir
sermaye imparatorlugunu ¢agristiran neofeodalizm, toplumdaki ve siyasi hayattaki
bir¢ok dinamige etki eder, giicii ve sermayeyi elinde bulunduran grup, seckin, elit
kimselerdir. Bu yapinin ortaya ¢ikmasi devletleri, siyaseti etkiledigi gibi orgiitleri
de etkisi altina almaktadir. Bu tarz yapimin var olmasi, orgiitler patolojik bir vaka
olarak griilmektedir (Sune, 2020).

Insanlik tarihi boyunca bireyler hep smiflara ayrilmislar, kariyer, zenginlik,
iktidar, giic gibi degerler itibariyle hic¢ esit sayillamamiglardir. Aralarindaki bu
esitsiz durumu tanimlamak adina farkli terimler kullanmislardir. Bu terimlerin
tamami bireylerin toplumda konumlandirilmasma vesile sayilmistir. Bu sekilde
sosyal siniflar olusmus ve hep var olmuslardir (Bagsaran, 2017:215). Kéleci toplum
diizeni zamanla yerini feodalizme birakmistir. Bu sayede ilk ¢ag kapanip, ortagag
acilmistir. Toprak esasina dayali bir diizen olarak bilinen feodalizm, ortagagin
baslamasina sebep olan bir diizenin adidir. Feodalizmin etkili oldugu toplumlarda
devlet bilinci giiclii degildir. Otoriter bir birlikten pek bahsedilemez. Milletler
cesitli gruplara ayrilmistir. Otoriter bir yapmin olmamasindan kaynakli varligim
giiclendiren feodalizm, topraga dayalidir. Feodal yapilarda en 6nemli mal toprak,
en 6nemli is tarimdir. Tarimsal {iretimde amag ihtiyaci karsilamanin 6tesine gegmez.
Toplumsal yapi, dini degerlere gore, tarimdaki iretim giicline gore belirlenir.
Degisim neredeyse imkansizdir (Aydemir ve Geng, 2011:227).

Feodalizm, kapitalist toplum diizeni ile koleci toplum diizeni arasinda kalan bir
iktisadi diizendir. Feodallesme bir kopus, bir dagilis, merkezi otorite ve merkezi
iliskilerde zayiflikla anilmaktadir. Toprak énemlidir. Uretim koylii smifla senydrler
arasinda devam etmektedir. Topragi olan kimseler hiyerarsik diizende dnde gelirler.
Toplumsal saygiya, hiirmete mazhardirlar (Korkut, 2012:203). Feodalizmde yonii
topragi isleyen koyli ile topragin sahibi serf arasindaki iliski belirler. Kapali
bir ekonomi anlayis1 hakimdir. Aristokrasi havasi hakimdir (Aydemir ve Geng,
2011:229).

Feodalizmin getirisi olan esitsiz diizende sadakat 6nemli bir meseledir. Ancak
feodalizm yalnizca iktisadi bir diizen degil de orgiitler bazinda da diisiiniildiigiinde
bu asir1 sadakat ya da baglhlik, bir patolojik duruma doniisebilir. Cilinkii asirt
sadakat da iyi bir durum degildir. Ornegin askeri kuvvetler her milletin can ve mal
giivenligini saglamak adma kanun nezdinde ve izninde Orglitlenmis orgiitlerdir.
Bu kolluk kuvvetleri, bu amaglar ugrunda gerekirse can alir, can verir. Bunu
yaparken psikolojik esitlemeden faydalanir. Bunlar arasinda seref, onur, gorev aski,
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yurtseverlik gibi temalar kullanilir. Bu sadakat degerlerinden yoksun olarak bir
bireyin askeri eylemleri ger¢eklestirebilmesi oldukea giictiir. Nihai olarak sadakatin
asirisi, sorgulamadan baglilik Orgiitlerde patolojik vakalara yol agabilmektedir
(Hodgkinson, 2008:240).

Bu temel patolojilerin yaninda Orgiitlerde goriillen yonetsel patolojiler,
Christopher Hodgkinson tarafindan 10 alt boyutta incelenmistir. Bu boyutlara
calismada yer verilmistir.

2.3.3.1. Kavramanin Yitirilmesi

Kavrama; “‘isi anlama, anlamaklik, algilama” olarak tanimlanmaktadir (www.
tdk.gov.tr., Erigim Tarihi:10.07.2020). Y6neticilerin kavrama yeteneklerinin yiiksek
olmas1 gerekmektedir. Yoneticiler, analitik diisiinebilen, organizasyonlardaki
somut sorunlara iliskin, muhakemede bulunabilen ve ¢6ziim 6nerebilen kavramsal
bir disiiniirdiir, yani kavrama becerileri yiiksek kimselerdir. Ayn1 zamanda fikri
diistiniir olmasi, soyut olarak diisiinebilme niteligini beraberinde getirmektedir.
Bu, yoneticilerin kolayca edinebilecegi, basit bir nitelik degildir (Simsek ve Celik,
2017:14).

Biirokrasinin oldugu orgiitlerde hiyerarsik yapilarin katilig1 bilinmektedir. Ast
st iliskilerinde gilic mesafesinin yiiksekligi, aralarindaki iliskilerin formal yapiya
dayanmasi ve emir komuta zinciri dogrultusunda ilerlemesi normal goriilmektedir.
Orgiit icerisinde bireylere atfedilen gii¢, bir piramide benzetilmektedir. Piramidin
iist kisminda kalan iist diizey yoneticiler daha ¢ok yetki ve gili¢ kullanim haklarina
sahiptirler ve piramidin {ist kisminda kalan kimselerin teknik anlamda diizeylerinin
daha ytiksek oldugu da bilinmektedir. Ancak teknik anlamda ne denli yetenekli veya
iist diizey olursaniz olun, iist diizey yoneticilerinin benimsedigi politikalarin, aldig:
kararlarin basariya ulasip ulasmayacagi, astlarin {ist diizey yoneticiler tarafindan
verilen kararlara ya da benimsenen politikalara ne denli itaat edecekleriyle yakindan
ilgilidir. Astlarin verilen bu kararlara muhalefet ediyor olmasi orgiitte birgok
patolojiye sebep olabilecektir (Hodgkinson, 2008:234).

Bu durum, yitik kavrama patolojisi olarak anilabilecegi gibi, aslinda bir
teknopatolojidir. Ciinkli karar verici makamlarin temsilcileri ya da Orgiitiin
politikalarint  belirleyen kimseler gerceklikle teknolojiden ayrilmislardir.
Teknopatoloji, teknolojinin kétiiye kullanilmasiyla ilgili zihinsel, sosyal veya fiziksel
bozukluklar1 ifade etmektedir. Her bireyin sahip oldugu teknolojik cihazlardan olan
akilli cep telefonlar1 bireylerin hayatlarina ciddi kolayliklar ve katkilar sunmaktadir.
[letisimi kolaylastirma, internette ansiklopedik bilgilere dahi ulasabilme, saglik
verilerinizi 6l¢gme ve kaydetme gibi daha bir¢cok sayilabilecek kolayligi hayata
entegre etmektedir. Ancak insanlar hayatlarinda bu teknoloji kullanimlarini bagiml
hale getirirlerse bu bir patolojiye sebep olabilecektir (Dogrular, 2019:59).

Yitik kavrama patolojisi, hiyerarsik bakimdan karmagik orgiitlerde bireyler
arasindaki giic dagiliminin,odiil dagitimi ile dogru orantili olmadigi durumlarda
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da gii¢ kazanir. Orgiitte olas1 &diillerin dagitilmasindan yonetim sorumludur.
Bu olas1 odiillerin yoneticiler ya da astlar anlaminda gii¢ ile yetki gercevesinde
orantisiz dagitildigini hisseden bireylerde patolojik durumlar ortaya cikacaktir.
Kendilerini diger calisanlardan iistte goren profesyonel ekip, 6diil dagitimu ile ilgili
bu adaletsizlige tepki gosterirler. Ust diizeyi temsil eden ydneticiler ise yetkilerine
dayanmak suretiyle izleyicilerini manipiile etmek icin refleks gdstermektedirler
(Hodgkinson, 2008:235).

2.3.3.2. Yiizeysellik

Yiizeysellik kavrami; ““derine inmeyen, gelisigiizel, ayrintili olmayan, sathi”
anlamma gelmektedir (www.tdk.gov.tr., Erisim Tarihi:11.07.2020). Yiizeysel
davranis, kisa vadeli bakis ac¢ilariyla olusmaktadir ve bu tarz orgiitlerde yoneticiler,
ayrintilarla ugrasmaz, sig bir yonetim anlayist sergiler. Gergekte yaptigi cok fazla
is olmamasina ragmen, yonetici her zaman mesguldiir. Yoneticilerin sergiledikleri
bu sig davranis bigimlerinin zamanla calisanlarin ise baglhiligini azaltacagi,
monotonlagmayi artiracagi 6ngoriilmektedir (Demircan ve Turung, 2017:59).

Ebnzer bi¢imde Erdemir (2006) de calismasinda postmodernizmin yiizeyselligine
deginmistir. Postmodern anlayigin, isletme yonetiminin, yapilarinin ve hedeflerinin
gbzden gegirilmesine yol agtigini ifade etmektedir. Isletme yazininda yerini almus;
toplam kalite yonetimi, stratejik yonetim, performans odakli iicretleme, stratejik
is birlikleri, degisim miihendisligi, tedarik zinciri yonetimi, sosyal sorumluluk,
entelektiiel sermaye, paydaslik teorisi ve kurumsal yonetisim gibi birgok kavram,
postmodern sdylemlerin izlerini tasimaktadir. Modern yoOnetim teknikleri ile
postmodern yonetim anlayisi karsilastirildiginda, modern yonetim anlayisinda
koklere dayanan, derinligi olan bir yonetim anlayis1 goriilmektedir, ancak
postmodern yonetim anlayisi, derinligi olmayan yiizeysel bir yonetsel yapiy1 ortyaa
koymaktadir (Erdemir, 2006:8).

Mintzberg orgiitlerde istihdam olunan bireylerin mesguliyetlerinin birgogunun
ylizeysellikten kaynaklandigim ileri stirmektedir. Yani orgiit ¢alisanlarmin hemen
hepsinin igleri olsun olmasin devamli olarak kendilerini mesgul gormelerinden
yakmmistir (Hodgkinson, 2008:236). Ozellikle c¢alistigi alanda heniiz tecriibe
kazanmamis kimseler herhangi bir konuya yiizeysel yaklasmakta, konuyu
derinlemesine incelemeye calismamaktadir. Kendince gegici ¢oziimlerle durumu
idare etmek yoniinde davranislar sergilemektedirler. Kararlar1 ve davranislari kisa
vadeli planlar i¢erir. Bu kimseler olgunlastikca artik drgiitii ve kendisi i¢in daha uzun
vadeli bakis agilarin1 benimseyecektirler. Yiizeyselligi benimsemis, pasif, bagiml
calisanlarin Orgiit biinyesinde devamli ast olarak calismasi dogal bir sonugtur.
Kisilerin yiizeysel, s1g diisinceye sahip oluslar1 onlar1 daima geride birakacak,
ancak aktif, bagimsiz diislinebilen, inisiyatif almaktan ¢ekinmeyen bir duruma
geldiklerinde st pozisyonlarda degerlendirilme imkani1 bulacaklardir (Arikboga,
2007:56).
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Orgiitlerde 6nemli goriilen konularda birgok raporlar, geri déniitler yazilir,
Ancak ilgili bireyler tarafindan bunlarin ertelenmesi, goérmezden gelinmesi,
Onemsenmemesi ¢okca rastlanan bir durumdur. Dolayisiyla bu raporlar ¢ogu
zaman sorunlar1 ¢dzmeye degil, zaman kazanmaya, sorunlar ertelemeye fayda
saglar. Coziilmeyi bekleyen problemler bir davranis géstermeyi zorunlu kilana
kadar harekete gecilmez, oOtelenirler. Yonetsel islerin oncelik durumlarina gore
bu tip kararlar tekrar tekrar ertelenebilirler. Ne zaman ki artik harekete ge¢gmek
zorunda kalinsin, o zaman ancak davranig gosterilir. Yoneticiler devamli olarak
mesgul olduklarini ifade ederler. Hi¢ zamanlar1 yoktur. Orgiitte gelisen olaylar
elestirip, onlar icin dnlem almak yerine dedikodu, sdylentilere bel baglanir. Orgiitsel
sorunlar detayli ve uzun vadeyi kapsayacak ¢oziimlere ulastirilmaz. Kararlar giinii
kurtarmaya yonelik ve reaktiftir. Yaklasan kotii sonlar devamli 6telenir, ertelenir,
kotii sondan kagilmaya galigilir. Y oneticiler siirekli yogun olduklarindan bahsederler,
bir verimlilik gosterisi hakimdir. Yoneticiler tim bu siireclerde kendilerini
haksiz gérmeme adina zaten mesgul olduklarini, dolayisiyla olasi problemlerin
ertelenmesinin zaruri oldugu diisiincesine inanirlar. Zaten uzun mesaileri vardir,
zaten mesgullerdir, zaten ajandalar1 doludur. Hal boyle iken oOrgiitiin onlara daha
fazla destek personeli tahsis etmesi mantikli goriinecektir. Iste orgiitlerdeki bu
vaziyet, devamli hale geldiginde patolojiler ortaya ¢ikacaktir ya da olan patolojiler
giiclenecektir (Hodgkinson, 2008:237).

2.3.3.3. Miikemmellik Yanilsamasi

Miikemmellik; “eksiksiz, kusursuz, tam, yetkin olmak”tir (www.tdk.gov.tr.,
Erigim Tarihi:15.07.2020). Bu kavram,Yunan mitolojisine dayanmaktadir. Mitolojik
perspektifte incelendiginde, yakisikli bir delikanli olan Narcissus, kendisini begenen
kisilere tepeden bakmakta, boylece kibirlenmeyi aliskanlik haline getirmektedir.
Mitolojide, Narcissus’un bu halini goren tanrilar onu cezalandirmakta ve bir su
birikintisinin kenarindayken onun kendi aksine asik olmasmi saglarlar. Zaman
icinde aslinda sudaki yansimasma tutuldugunu ve askina higbir sekilde karsilik
alamayacagini anlayan Narcissus sonunda bu duruma dayanamayarak intihar eder.
Bu durum, mitkemmellik kavraminin anlamsiz oldugunu ortaya koyan mitolojik bir
trajedidir (Yolag, 2017).

Ancak kusursuz olmak, esksiksiz olmak, tam ve yetkin olmak bir¢ok filozofa gore
mimkiin degildir. Bu kavramlar gercekte asla ulasilamayacak kadar simgeseldir.
Yani bu kavramlarin insanlar iizerinde somut karsilig1 yoktur. Bu kavram insanlar
tarafindan carpitilmis bir kaliptir ve yanilgidir. Ayn1 zamanda kisilerin kendilerine
atfettikleri bu degerler, uzun vadede tatminsizlige ve mutsuzluga yol agmaktadir.
Buna neden kisinin kendisini asir1 begenmesidir. Bu bazen, kisilik bozukluguna
da evrilebilmektedir. Bu durum ise psikolojide ““narsist kisilik bozuklugu™ olarak
literatiire girmistir (Yolag, 2017).

Narsist kisiler, sosyal hayatlarinda normal bireylere karsin oldukga basarili
bireylerdir. Toplumun bir¢ok kesimi, toplum dniinde olmay1 kaygi verici goriirken,
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narsist bireyler, bircok kisinin aksine toplum &niinde olmay1 ¢ok severler. Bu tarz
bireyler, basarisizlikla karsilastiklarinda, mutsuz olurlar. Toplumda herhangi bir
birey herhangi bir konuda onu hayal kirikli§ina ugratacaksa, o kisiyi hemen degersiz
goriirler. Narsist bireyler empatiden yoksundur, onlara gore digerleri “‘kendi isini
goren nesneler”dir. Onlara gore digerleri somiiriilmeye aday kisilerdir. Ustelik
narsist kisiler, bu duygularindan 6tiirii asla sucluluk hissetmezler (Aslan, M. vd.,
2016:148).

Herhangi bir 6rgiit yoneticisinin kendisini ve orgiitteki sistemi kusursuz gérmesi
calisanlar1yadaastlarint devamli eksik olarak gdrmesi yoneticinin astlarina tahammiil
edememesine, onlara toleransli davranmamasina sebebiyet verir. Higbir orgiitteki
higbir sistem miikemmel olmadigi gibi, hi¢bir yonetici de miikemmel olamaz. Ne
kadar donaniml, kiiltiirlii, entelektiiel, teknik ve yonetsel becerileri yliksek olursa
olsun, mutlaka kendisini gelistirebilecegi, daha iyi olabilecegi yonleri vardir. Bu
degismez bir gercektir. Bunun farkinda olamayan orgiit yoneticileri mitkemmellik
yanilsamasi igerisindedirler. Mitkemmellik yanilsamasiin farkina varilmasindan
sonra anlagilir ki; kotii ya da basarisiz ¢alisan yoktur, dogru ¢alistirilmayan, dogru
motive edilip, yonlendirilememis ¢alisan vardir. Sinirli ve sabit, yukaridan bakan bir
bakis acisiyla ¢alisanlar degerlendirilmemeli, olumsuzluklara takili kalinmamalidir.
Ne yoneten, ne yonetilen higbir zaman, hi¢bir kosulda miikemmel olamazlar
(Kogyigit, 2019:216).

Roma sanatinin onde gelenlerinden Reger de miikemmeliyet diye bir
kavramin sanat¢t i¢in de miimkiin olmadigini savunanlardandir. Miizelerdeki
eski sanatcilarin bagyapiti olarak sergilendigi eserlerde bile kusur bulabilmekte,
onlara kendini yorumunu katabilmektedir. Insanlar kendi eksikliklerini gordiikleri
takdirde ya da miikemmel olmadiklarin1 kabul ettikleri takdirde ancak yikimdan
kurtulabileceklerdir. Reger’e gore insan ancak miikemmel olmadigini kabul ederek
yasamint siirdiirebilecektir (Vesper, 2019:129).

Yoneticilerin her yoniiyle mitkemmel olmalart miimkiin degildir. Beklenen
mikemmel lider, yalnizca teknik yeterlilige sahip olmamali, tecriibeli, 1limli,
erdemli, bilge olmalidir. Calistig1 6rgiitiin kiiltiirel yapisina adapte, oradaki orgiitsel
kiiltiirii 6ziimsemis, karar alma becerisi yiiksek, cesaretli olmalidir. Yoneticilerin
ya da tstlerin milkemmel olmasi da miimkiin olabilir. Ancak bu miikemmelligin
isgal ettigi makamdan alindigini iddia etmek ¢ok biiyiik bir sorunsaldir ve yanilgidir
(Hodgkinson, 2008:239).

2.3.3.4. Aldatma

Aldatma; “hiyanet, kandirma” anlami tagimaktadir (www.tdk.gov.tr., Erisim
Tarihi:17.07.2020). Calismanin konusu ile iliskilendirildiginde aldatma, yonetici
ya da liderlerin goriisiiniiste samimi olsa da esas yiizlerini maskeledikleri anlamini
tasimaktadir. Astlara karsi samimiyetsizlik séz konusudur. Robert Kelly (1988)
astlar1 iki boyut iizerine uyarlamistir. Bunlardan ilki, kritik diisiinmedeki bagimlilik
seviyesidir. Bu yaklagima gore astlar, organizasyonun basarisi igin elestirel
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diistiniirler, orgiitlin ileriye gidebilmesi adina inisiyatif almaktan ¢ekinmezler. Bunun
aksine bagimli astlar ise elestirel diisiinmezler, istlerinin fikirlerini sorgulamadan
kabul eder ve gergeklestirirler.

Kelly’e gore ikinci simiflandirma ise aktif veya pasif katilimdir. Aktif katilim
saglayan astlar, kendilerini organizasyonun sahibi gibi goriip, davranig gosterirler.
Pasif kaitlimer astlar ise sorumluluk almaktan kagan, devamli denetimi ihtiyag¢ géren
astlardir. Kelly bu boyutlar1 dikkate alarak bes tip ast ortaya koymustur. Bunlar;
“boyun egici”, “evet efendimci”, “uyanik” ve “etkili” ve “durumu idare eden”
astlardir (Ozdemir, 2007:24).

Boyun egici astlar, Orgiitte ekstra gorev almaktan ¢ekinen, karar mekanizmasina
dahil olacak goriisler ortaya koyamayan, denileni yapan, inisiyatif almayan, emir
uygulayici konumda kimselerdir.

Evet efendimci astlar, her konuda ““evet” deyip, sorgulamayan ast tipleridir. Her
goriise katihm gosterirler. Ozellikle otorter yoneticilerin oldugu orgiitlerde bu ast
tipi fazladir.

Uyanik astlar, yaratic1 kimselerdir. Sorun ¢6zme konusunda isteklidirler. Ancak
orgiitteki sinirh tecriibeleri, gelisen olaylar karsisinda sinirli tepki verebilmelerine
yol agmaktadir.

Etkili astlar, risk alma egilimleri yiiksek, 6zgiivenli kimselerdir. Etkili astlarin
bulundugu orgiitlerde giiclii bir ydonetim de s6z konusu olabilecektir.

Durumu idare eden astlar, poziasyona uygun hareket eden kisilerdir.
Sergileyecekleri davranis, pozisyonlarini sikintiya sokmayacak tarzda ise davranig
gosterirler, genelde sdyleneni yapan bireylerdir (Ozdemir, 2007:24).

Ayrica vekalet kuramina gore de vekiller, asilleri Oikarlar1 dogrultusunda
aldatabilmektedir. Vekalet teorisi iki durulma agciklanabilmektedir. Birinci
durumda asil, vekilin ne yaptigini tam olarak bilmektedir. Asil, vekilin davranislar
konusunda tam bilgiye hakimse, onun davranislarii kabul eder. Ikinci durumda
ise asil, vekilin ne yaptigimi tam olarak bilmemektedir. Vekil kendi ¢ikarlarina
Onem veriyorsa, anlagmaya uygun davranmayabilir. Bu durumda vekalet problemi
ortaya cikabilecektir. Yani bu durumda vekiller, asilleri aldatabileceklerdir. Ayni
durum, yoneticilerin astlariyla ilgili asimetrik bilgiye sahip olmasiyla da ortaya
cikabilecektir (S6zen ve Basim, 2017:165).

Bu boyutu anlayabilmek adina oOncelikle Makyavelizm kavramimi kisaca
aciklamak gereklidir. Makyavelizm, NiccoloMachiavelli’nin*“Prens (ThePrince)”
adli eseriyle ortaya atilmis bir diisiincedir. Bu eserde bireyin kisisel giiclerini
kullanarak hedeflerine nasil ulasacaklar1 belirtilmistir. Makyavelizm, bireyin
maniptiilatif hareketleri ile amaglarina ulasma davraniglari olarak da tanimlamak
miimkiindiir. Bu diisiinceye goére amaclara ulasma adma her yol mesrudur ve
denenebilir. Etik degerler, ahlaki anlayiglar 6nemsenmez. Bireysel amaglara
ulagsmada baskalar1 ara¢ olarak dahi kullanilabilir, sakinca yoktur. Diger kimseleri
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kendi menfaatleri dogrultusunda davranisa sevk eder, yonlendirirler. Gerekirse
digerleri aldatilir, kendi istekleri dogrultusunda giidiilenir. Makyavelist kisiler
makam ve amaglari i¢in her yolu denerler (Ayan, 2017:54). Makyavelizm sonuglara
odaklidir. Sonuglara ulagsma yolundaki ahlaki, etik degerler dizisinden yoksundur.
Makyavelizmde tutarlilik ¢ok 6nemli sayilmaz. Manipiilatif ve istismara yonelik
davranislar gosterilebilir. Amaclar ugrunda hicbir kutsal, hi¢cbir deger 6nemsenmez
(Ugkun vd., 2018:142).Makyavelist bir birey amagclarima ulasmak igin diger
insanlarin hislerini, kutsal degerlerini, diisiincelerini dikkate almazlar. Saldirgan ve
nobrandirlar. Manipiilatif tarz benimserken ¢ekinmezler, gerekirse duygu somiiriirler
(Tang, vd., 2008:248).

Kisilik tarzi olarak alayci, ketum, yalandan ¢ekinmeyen, vicdani olmayan, yanlig
hareketleri gayri ahlaki gormeyen, faydaci, ¢ikarci, empatiden yoksun ancak stratejik
planlar yapabilen bireylerdir. Para, maddiyat ya da statii ile mutlu olurlar. Kutsallart
bunlardir (Rauthmann ve Kolar, 2012:884).Makyavelist yoneticiler, kendisinden
pozisyon olarak iistte olan yoneticilerinin, rakiplerinin saf dis1 kalmasi i¢in entrikalar
cevirebilir. Bu tarz yoneticilerin bireysel ¢ikarlar1 ugruna feda etmeyecekleri hicbir
deger yoktur. Tiim bunlar1 yaparken tedirginlik ya da pismanlik duymaz. Yaptigi
hicbir seyi agik, aleni yapmaz, hep maskelidir, gizlidir. Disariya sevimli, uyumlu, ikna
edici, samimi davraniglar gosterir. Hatta utangag tavirlar i¢in 6zel gaba sarfetmelidir
ki inandiriciligr yiiksek olsun. Yaptigt higbir olumsuz davranisi kendi {izerine mal
etmez, inkarcidir. Etik anlamdaki tiim degerlere saygili oldugunu, olmasi gerektigi
kisi profilini disariya yansitirken, kendisi, diigiinceleri bambaskadir. Makyavelist
tarz yoneticilerin tiim bunlar1 yapmalarindaki maksat ise her bireyin kendi bireysel
¢ikarlarini maksimize etmesi halinde tiim toplumun bu davraniglardan maksimum
fayda saglayacag diisiincesine inanmasidir. Bu davraniglar kiimesi orgiit agisindan
bir patolojik durumdur (Hodgkinson, 2008:242).

2.3.3.5. Hakimiyet

Hakimiyet, “egemenlik” anlami tasir (www.tdk.gov.tr., Erisim Tarihi:
20.07.2020). Isletmelerde ise hakimiyet, giic kullanma ile alakalidir. Insan
yonetimi, insan davraniglarinin istenen yonde etkilenmesiyle miimkiindiir. Bu ise
ancak gii¢c kullanimu ile olabilecektir. Giig, toplumsal bilimlerin temel dinamigini
olusturmaktadir.Giig, bagkalarmin davraniglarini etkileyebilme yetisidir. Bu
durumda gii¢ kullanimi i¢in en az iki tarafin mevcudiyeti sarttir. Bunlardan birisi
giic kullanan yani kisileri istenilen yonde davranisa sevkeden, digeri ise giic
kullanilan, yani istenilen davranisi sergileyendir. Yoneticilerde ya da liderlerde ise
gii¢ kullanma arzusu vardir (Simsek ve Celik, 2017:54).

Yoneticiler bu giicii dort sekilde elde edebilirler. Bunlar; pozisoyon giici, kisisel
6zelliklerinden kaynakli gii¢, uzmanlik giicli ve bilgiyi kontrol ve elde etme firsati
giictidiir (Bayrak, 2001:26).

Pozisyon giicii, aslinda otoriteyi ifade etmektedir. Yani bu giicii ellerinde
bulunduran yoneticiler emir verme yetkisine sahiplerdir. Pozisyon giicii, bir statiide
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kazanilmis ve o statiideki kisi tarafindan kullanilan yetki seklinde de tanimlanabilir.

Kisisel giic, yoneticinin karizmasiyla iligkilendirilmektedir. Karizmasi olan
yoneticiler, kisisel giicleriyle astlarini etkilerler. Bunu yaparken pozisyonlarini
kullanmazlar, astlarinda uyandirdiklar1 giiven dogrultusunda onlar1 goniillii razi
etmek suretiyle istenilen yonde etkilerler.

Uzmanlik giicli, yOneticinin bilgi, teknik yetenek ve uzmanligindan Otiirii,
astlarin1 istedigi davramiglara yoneltebilme yetkisi olarak tanimlanabilecektir.
Tamamen yoneticinin tagidigi yetkinliklerle iligkilidir,

Bilgiyi kontrol etme ve kullanma giicii ise, bilginin degerli olmasina
dayanmaktadir. Bu anlayisa gore bilgiye sahip olan, daima toplumu yonetir. Bilgi
en biyiik giigtiir (Bayrak, 2001:28).

Orgiit bireylerinin birbirleri iizerinde asthik iistliik iliskisi dogrultusunda
egemenlik kurmasi ya da tahakkiim demektir. Saldirgan ve agresif davranislar agir
hirsin bir iiriiniidiir. Bu tarz nevrotik davraniglari her yonetici kendi biinyesinde
az ya da ¢ok tasir. Hatta bir¢ogu yiiksek miktarda tasir. Bireyler bu 6zelligi orgiit
hiyerarsisi i¢erisinde statli baglaminda yiikselmek adina kullanabilmektedirler. Yani
bu hakimiyeti kullanmak suretiyle kendilerini bir iist konuma tastyabilmektedirler.
Bu tip yoneticiler etik degerleri bir kenara birakarak, bulundugu statiiden aldigi
yetkileri kotiiye kullanmaktadirlar. Bu bir patolojik vakadir (Hodgkinson, 2008:243).

Bu asamada Milgram etkisinden sz edilebilir. Milgram, bireylerin otoriteyi ya
da yetkilerini kullanis bigimlerini, kisiliklerinden ya da nasil birey olduklarindan
cok, i¢inde bulundugu ortama baglamigtir. Yoneticilerin otoriteyi ya da isgal
ettikleri statiilerini bir tahakkiim araci olarak gormeleri patolojik bir durumdur.
Burada yoneticilerin kigilikleri bu davranisi sergilerken ne derece énemliyse, i¢inde
bulunduklar1 ortam ve sartlar da o denli 6nemli sayilmaktadir. Kendi gorev ve yetki
alanlarmi kutsallagtirarak astlar {izerinde tahakkiim kurmak isteyen yoneticiler
orgilitlerde derin yaralarin agilmasina kapi aralarlar (Dag, 2012:10). Bu patolojik
durumun tam tersinin de asir1 itaat oldugunu sdylemek gereklidir. Asir1 itaat
davranislar1 da 6rgiitte patolojik vakalara kap1 aralamaktadir. Dolayisiyla yoneticinin
davranislarini hem ¢alisanlari motive etmek, hem o6rgiitte patolojik vakalari 6nlemek
adina dengeli tutmasi gerekli ve 6nemlidir (Hodgkinson, 2008:243).

2.3.3.6. Yabancilasma

Yabancilagsma, kisinin ¢evresiyle olan uyumun azalmasi olarak tanimlanabilir.
Buradaki uyumdan kasit; toplumsal, kiiltiirel, sosyal uyumdur. Bu uyumun
azalmas1 zamanla Orgiit icerisindeki bireyi yalmizlastirir, umutsuzlagtirir. Bu
yabancilagma bireyin umutsuzlugundan, memnuniyetsizliginden, sosyal ve
psikolojik gereksinimlerinin giderilmemesinden de kaynaklaniyor olabilir.
Orgiitsel yabancilasma durumunda birey &rgiitii igsellestirip, benimseyemez hale
gelmektedir. Kisi kendisini disar1 vurur. Bu ise performansini, verimliligini olumsuz
etkileyecektir. Buna sebebin ise is doyumunun gerceklesmemesi, listleri ya da
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yoneticileri tarafindan kabul ve saygi gérme ihtiyacinin karsilanamiyor olmasi gibi
nedenler gosterilmektedir (Eryillmaz ve Burgaz, 2011:273).

Sosyolojide ¢oka kullanilan yabancilagsma kavrama, felsefi kokenden gelmektedir.
Kavram zaman icerisinde mistik ve dini kokeninden ayrilarak, Hegel’in felsefesinde
anlam kazanmistir. Karl Marx ise kavram daha somutlastirarak, yabancilagsmayi
hayatin varsayimi olarak incelemistir. Calismalar incelendiginde kavramin farkli
tarzlar1 goriilmektedir. Bunlar arasinda “‘yabancilastirma” vardir. Marx’a gore birey,
giicii ellerinde bulunduranin baskisi altinda is yapmaktadir ve yaptigi isler asinda
kendi istedigi isler degildir. Kisi kendini 6zgiir hissetmeden verilen isi yapmaktadir.
Belirleyici, her zaman gii¢ sahibi olanlardir. isgéren, isi sermayedarm boyundurugu
altinda yapmaktadir (Ugur ve Erol, 2015:184).

Yabancilagsma, gligsiizliikle de iliskilendirilmistir. Seeman (1959:784)’a gore
bu giicstizliik, kapitalist toplumlardaki is¢i smifina yonelik Marksist anlayisa
dayanmaktadir. Mottaz (1981:519)’a gore gligsiizliik, isgérenlerin ¢alisma
kosullarinadin ileri gelmektedir. Calisanlar, katilimci bir anlayistan yoksun,
emre dayali is gormektedirler. Bu durum, onlar gii¢siiz kilmaktadir. Benliklerini
geligtiremeyen, sadece verilen gorevleri yerine getirmekle yiikiimlii olan ¢alisanlar
kendilerini ¢aresi gdrmekte ve yabancilagsmaktadirlar. Mottaz (1981:519)’a gore
yabancilasmanin bir diger boyutu anlamsizliktir. Buna gore calisanlar, kendi
goriiglerinin alinmadigi, sikici, duragan islerin emirlerle yaptirildigr orgiitlerde
yaptiklar1 iglerin anlamsiz oldugunu diisiinecek ve orgiite yabancilasacaktir. Bu
tarz calisanlar islerin anlamsiz oldugunu diisiindiigiinden, orgiitte etkili iletisim
kurmadan vazgececek, kendilerini drglitten ayrik tutacaklardir.

Bireyin yabancilasmasinda orgiitsel yapi, orgiitsel yapimin biiytikligi, yonetim
tarzi, yetki devri konusundaki esneklik, uzmanliga gore belirlenmis is bolimii,
gorev dagilimlarindakiadalet vs gibi konular etkili olabilmektedir (Salihoglu,
2014:4).Hegel’e gore yabancilagma bireyin fiziksel ve ruhsal bakimdan denk hisler
duymamasidir. Marx’a gore yabancilagma kiginin, dogal yagama, kendisine, doganin
ruhuna, insanlara ve diger bireylere yabanci kilan tiim davranig ve faaliyetlerdir.
Sonug olarak bireyin diger kimselere, dogaya, hayata olan uyum diizeyinin diismesi
ve bireyin kendisini garesiz ve yalniz hissetmesi durumudur (Yalgin ve Koyuncu,
2014:87).

Akilcilik, biirokrasi, yasalara uygun yasama bigimi gibi rasyonalite kavramlari da
insanlarin yabancilagmasinda etkili olabilmektedirler. Her calisan orgiitsel iklimde
kurumlar ve kurumlarin getirmis olduklar1 kurallar, yasalar ¢er¢evesinde hapsedilir
ve kurallara uymak zorunda birakiliriz. Bu olay bazen bilincimiz dahilindedir, bazen
degil. Kisa aralikli kagamaklarla motivasyon saglasak da doniis gabuk olmaktadir.
Birey kendi hayatin1 kendi istedigi gibi yasadigini zannetse de, herkesin yapmak
zorunda oldugu isler, maruz birakildig: riskler kesinlikle kagmilmazdir. iste tiim
bunlar kargisinda insan ¢aresizdir ve uyum saglamak durumundadir. Bu ise insant
yabancilastirir. Orgiitsel anlamda patolojik bir durumdur (Hodgkinson, 2008:245).
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Sikint1 patolojisi de yabancilagma patolojisinin alt unsurudur. Yoneticiler de
orgiitlerde moral ve motivasyon kaybina, umutsuzluga kapilabilen bireylerdir. s
stresinin, baskinin yonetici tizerinde biraktigi etkiler ¢ok karmasik ve patolojik
bir durumdur. Yoneticiyi sikintiya sokan durumlar arasinda calisma saatlerinin
ve yogunlugun fazlaligi, yetki devri konusunda yasanan problemler, yoneticiye
tanimlanan sorumluluk nispetinde yetkinin verilmemesi, kisi ile orgiit degerleri
arasindaki farklilik gibi daha bircok etken sayilabilecektir (Kaplan, 2011:113).
Yagadigibutarzolaylardanigrenenbir¢ok yoneticii¢in beklenti giiniin tamamlanmast,
mesainin bitmesidir. Bu ise bireyi ilerleyen donemlerde monotonluga, ruhsal ve fikri
anlamda bunalimlara gotiirecektir. Bu patolojik vaklar1 yagayan bireyler psikolojik
bakimdan bogulurlar, mutlu hissetmezler ve orgiitlerine de ¢cok faydali olabilecekleri
sOylenemez (Hodgkinson, 2008:246).Zaman igerisinde bu patolojik vakalarin
icinde yasayan yoneticilerin davraniglarinda bozukluklar, duygusal ve ruhsal
cokiintiiler, umutsuzluk goriilmektedir (Kaplan, 2011:137). Calisan ve yoneticilerde
zaman igerisinde goriilmesi muhtemel bu vakalar patolojiktir. Y oneticilerin sikilma,
stres, bunalim gibi bu tarz patolojilerden uzak durabilmesinin yolu, patolojik
sinirlar zorlanmadan bir denge arayisina girilmeli, kagamaklarla, 6zel hayattaki
kisisel ve sosyal tatminlerle denge saglanmalidir. Patolojiler dengesizlikleri sever
(Hodgkinson, 2008:247).

2.3.3.7. Realpolitizm

Realpolitik, herhangi bir kurama bagli kalmaksizin, tamamiyla gergeklere uyum
saglamak suretiyle gayelere ulasmak i¢in ¢alismak anlami tasir. Genellikle iilke
politikalarinda kullanim alani bulan kavram, iilke ¢ikarlarint maksimize etmek
amaci tagimaktadir. Genellikle giiclii diinya devletlerinin kullandig1 bir politika
araci olarak goriilmektedir (Emery, 1915:448).

Dis politikada realpolitik, siyasi aktorlerin lilke ¢ikarlarini korumada ahkali, etik
degerleri ve kurallar dikakte almadan pozisyon almalaridir. Dis politikanin temel
unsurlarindan olan realizm, devletlerin dogal olarak kendi ¢ikarlarin1 maksimize
etmeye c¢aligmasini normal gormektedir. Realizm, dis politikada etik degerleri
sorgulamak yerine, bu degerlerin degersiz oldugundan, 6nemli olanin devletin
cikarlar1 oldugundan bahsetmektedir. Yani realizme gore devletler, etik veya
ahlaki degerlerden ziyade, devletin ¢ikarlarina odaklanmali, sonug alici politikalar
giitmelidir. Soguk savas doneminin onemli politika araclarindan olan realizm,
soguk savasin ardindan yumusamaya baglamas, tilkeler sert giiciin yaninda yumusak
giiclin de 6nemini anlamistir. Yumusak gii¢o, sert giice nispeten lilkelere daha az
maliyet getirmekte, lilkeler bu baglamda kiiltiir, ticaret, ideoloji gibi kavramlarla
devletin iligki icerisinde olmasi anlaminda kavramsallik kazanan yumusak giicii
legal bulmaktadirlar (Tuncarslan, 2018:77).

Realpolitik kelimesi sert liderlerin silahli kuvvetlerini ¢agristirmaktadir. Belki
en etkili olan ancak dogru olmayan davranislarla anilmaya baslanmigtir. Realpolitik



LIDERLIK TARZI ve YONETSEL PATOLOJi ALGISI ‘ 17

kavrami, bazen tamamen siyasi ¢ikarlara hizmet etmek i¢in bazen ise yalnizca
entelektiiel tartigmalar i¢in birgok yonden kullanilmaktadir. Ancak nereden bakilirsa
bakilsin realpolitik veya realizm akademide veya politikalarin olusturulmasinda
etki sahibidir (Wayman ve Diehl, 1994:3).Realpolitik kavramu ile realist, gercekei,
objektif, nesnel olmak amaglanmaktadir. Politikalar belirlenirken makul olanin
yapilmast esas alinmalidir. Ancak her durumda bu yerine getirilememektedir.
Iste bu noktada realpolitik devreye girmektedir. Realpolitik kavrami ile politika
yapilis esnasindaki etik cekingeler ortadan kaldirilmaya calisilmaktadir. Yani
realpolitik, politik anlamda etik olmayan davranislarin ahlaki kaygilar nispetiyle
engellenmesi durumudur. Realpolitik diisiinceye gore ahlak veya etik kavrami
goreceli kavramlardir. Yani bu kavramlar toplumsal yasayis ve degerlerle birlikte
yillar boyunca olusmus degerlerdir. Ancak bu degerlerin mutlak dogrusu olmaz.
Yoneticiler ya da iistlerin, izleyiciler ya da astlarla arasinda olusmus, sartli ahlak ya
da etik degerler s6z konusudur. Bu kavramin taraftarlari ise tam tersine etik davranig
veya uygulamalardan uzaktirlar. Toplumlarin yiizyillar igerisinde ortaya koymus
olduklar1 ahlaki ya da etik degerler ile birlikte astlar ya da izleyiciler belli davranig
bigimlerine sartlandirilirlar ve bu sayede onlarin davraniglar1 dngériilebilir, rahatlikla
degistirilebilir kilinir. Bu ise patolojik bir durumdur (Hodgkinson, 2008:247).

Realpolitik son zamanlarda Machiavelli’ninmakyavelist anlayisiyla olumsuz
anlamda iliskilendirilmektedir. Ancak esasen 6znellikten uzak olmak amaglanmistir.
Realpolitik davranislara 6nem atfeden yoneticiler ya da istler yeniden prestij
kazanmaktadirlar (Bew, 2016:2).

2.3.3.8. Kariyercilik

Kariyer; “Bir meslekte zaman ve c¢alismayla elde edilen asama, basar1 ve
uzmanlik” anlamina gelmektedir (www.tdk.gov.tr., Erisim Tarihi:20.07.2020).
Gilindelik dilde ise kariyer, mesleki anlamda ilerlemek, gelismek, basari elde
etmek ve bieyin is hayatinin tamaminda elde ettigi tecriibelerin biitiinii anlamiyla
kullanilmaktadir. Bir bska tanimla kariyer, bireyin ¢alistigi yillar stiresince alaninda
adim adim ilerlemesi, tecriibe kazanmasi demektir (Tasliyan vd., 2011:234).

Yoneticiler, statii kazanmak, ya da eldeki statiilerini daha yukarilara ¢ikarmak,
niifuzunu, kazancini artirmak, ¢evresini genisletmek, etki giiciinil artirabilmek adina
kariyerlerinde yikselmeyi 6nemli gormektedirler. Ayrica kariyer basamaklarini
tirmanmak yoneticilerin iy doyumunu, motivasyonunu yiikseltecektir (Tasliyan vd.,
2011:234).

Kariyerde ilerlemenin ¢esitli yollart bulunsa da en rasyonel olan, bireyin kisisel
nitelikleri, becerileri ve 6z farkindaliklarinin yiikseliyor olmasidir. Calisanlarin ya
da yoneticilerin istihdaminin siirekil kilinmas1 bireyin maharelerinden gegmektedir.
Bu maharetlerden bazilari; kendisinin farkinda olma ve kendini anlama, siirekli
gelismeye acik olma, kendisine giiven duyma ve vizyon sahibi olmaktir. Ayni
zamanda Orgiitlerdeki gelismeleri iyi takip etme, belirsizlikleri ve krizleri iyi
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yonetebilme, iletisimde gii¢lii olma, iyi bir iletisimci olma, yeniliklere agik olma,
uyumlu olma gibi beceriler de kariyer i¢in 6nemli yetkinliklerdendir (Anafarta,
2001:6).

Kariyercilik her orgiitte popiiler sayilan kavramlardandir. Basarili olan kimseler
daima bir st statiiye gegme c¢abasi tasirlar. Ancak bu arzu kisileri ve oOrgiitleri
olumsuz da etkileyebilmektedir ki bir patoloji olarak ele alinacagindan bu baslik
altinda kariyerciligin ortaya ¢ikardigi patolojik haller incelenecektir. Kariyercilik,
bireylerin hiyerarsik bakimdan bir iist mevki i¢in c¢abalamasi sonucu oOrgiitsel
hedeflerin ikinci plana itilmesi, bireysel hedeflerin orgiitsel hedeflerin Oniine
gecmesiyle sonuglanabilmektedir. Bu durum zamanla mekanik oOrgiit yapilarim
ortaya c¢ikarabilmekte, orgiitsel verimliligi de olumsuz etkileyebilmektedir. Bu ise
zamanla gelisim imkani kisitli, mutsuz c¢alisanlar1 oraya ¢ikaracaktir (Kiiglikcayir
ve Giiclii, 2014:79).

Peter ilkesinde de bu durum islenmektedir. ilkeye gére calisanlarin belirli ilkeler
cergevesinde siirekli yiikseldikleri ve belirli seviyeden sonra elde ettikleri statiiniin
gereklerini tastyamayan bireyler tarafindan o pozisyonun dolduruldugunu ve bu
dongii icerisinde zamanla s1g calisanlarin mevki sahibi oldugu orgiitlerin yetersiz
kalacaklar1 ifade edilmektedir. Bu durum da biirokrasinin olumsuz yonlerini
yansitmaktadir (Metin ve Altunok, 2002:82).

Kariyercilige kendisini asir1 kaptirmis yoneticiler, yalnizca rol g¢evriminin
olabilecek faydalarin1 onlemekle kalmaz, zaman igerisinde Orglitsel anlamda
fonksiyonu olmayan 6diil sisteminin kontrolii ile kendini siirdiiren hizipler de
yaratabilir. Buna alternatif olarak kariyer sisteminin performans odakli olmasi
rekabeti artirir bu ise yonetsel strese ve saldirganliga yol acabilecektir. Terfinin
kideme dayandirilmasi ise yonetsel iktidarsizlik, sorumsuzluk hatta anomiye
doniisebilecektir (Hodgkinson, 2008:253).

Kariyerde ilerleme yerinde sayarak degil, daima iist pozisyonlar hedeflenerek
gerceklestirilir. Bu ilerlemede rekabet ¢ok fazladir. Hedefi iist pozisyonlar olan
bireyler kendilerini alanlarinda ispatlamalidirlar ki terfiler beraberinde gelsin.
Bakildiginda iyi bir 6gretmen terfi alir ve okul yoneticisi olur, ancak bu durumda
O0gretme eylemini birakmis olacaktir. Yani uzmanmi oldugu isten 06z itibariyle
uzaklasacaktir. Ya da iyi bir doktor goziinii yukarilara diker ve bashekim olabilir.
Ancak yine uzmani oldugu alandan uzaklagmis olacaktir. Yani bu devamli yukari
dogru olan tirmanis drgiitler patolojik bir olgu haline gelebilir. Ozetle kariyercilik
yiiksek oranlara ulastiginda kisi bireysel hedefleri dogrultusunda basar1 gosterdigi
alandan uzaklasacaktir. Bu patolojik bir vaka olarak goriilmektedir (Hodgkinson,
2008:253).
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2.3.3.9. Dramaturji

Kelimeolarak dramaturji, oyunincelemesidemektir. Dramaturji, yazinsal anlamda
hazir haldeki metnin incelenmesinden, ardindan bu oyunun sahnelenmesinden ve
hatta oyunun seyirci {izerinde birakmis oldugu etkinin saptanmasina kadar biitiin
stirecleri i¢inde barindirmaktadir (Akyiiz, 2018:2314).

Orgiitler, tiyatro metaforu gergevesinde de degerlendirilmektedir. Orgiitiin amact,
miisterilere tatmin edici iiriin ya da hizmet sunmak iken, bu durum tiyatro seyircisine
tatmin edici bir performans ortaya koymaya benzetilmektedir. Metafora gore, orgiit
calisanlar1 da tipki tiyatro oyuncular gibi her giin ise gelirken kostiimlerini giymekte,
ofislerinde yerlerini almakta ve orgiit i¢in calismaktadirlar. Ayni tiyatrolcularin sette
yerlerini almalar1 veya kuliste oyun i¢in hazirlanmalar1 gibi. Orgiit, miisterilerine
iiriin ya da hizmet, tiyatrocular ise izleyicilerine oyun sunar. Bu anlamda metaforda,
orgiit tiyatroda olanlara gére ¢dziimlenmeye, yorumlanmaya baslanir. Iste burada,
is akislar1 oynanan rollere benzetilebilir. Ayn1 zamanda 6rgiitiin misyonu, oyunun
senaryosuna, Orgiitteki ara¢ gerecler, kostiimlere, orgiitteki sozlesme ve matbular
ise tiyatro oyuncularinin sozlesmelerine benzetilebilecektir (Leblebici, 2008:353).

Yéneticilik, insan iliskileri becerisi gerektiren bi olgudur. Insanlar1 yénetmek
ugras gerektiren bir sanattir. Ciinkii insanlarm hisleri, duygular1 vardir. Ofke,
hirginlik, hayal kiriklig1, kiskanglik, hirs gibi birgok duyguyu biinyesinde barindiran
insan, kibirli de olabilir yapmacik da davranabilir, yani sahte davranislar da
sergileyebilir. Bu sebeple kisileri yonetmek, onlari anlamaktan gecer ve zordur.
Yapmacik davranig, yoneticilerin de zorlandig1 bir husustur ve orgiitlerde siklikla
gbzlenen bir vakadir. Orgiitlerde bireyler birbirlerine karsi rol oynayabilirler
(Duman, 2020:26).

Orgiitsel anlamda dramaturji, bir tiir yonetsel tiyatrodur. Orgiit yoneticileri ya
da liderleri astlara kars1 bir yonetsel tiyatro sergilemektedirler. Samimiyetten uzak
yoneticiler bir imaj olusturma ve onu yansitma pesindedirler. Burada 6zden ¢ok
tarz onemlidir. Dramaturjinin patolojik hal almasi, ger¢cege ihanetinden gelmektedir.
Orgiitlerde liderlik ya da yoneticilik bir rol oynamadir. Buradaki patolojik hal,
yoneticilerin takindig1 imaj sahteligi ayyuka ciktiginda gergeklesir. Izleyiciler
yoneticilerinin samimiyetsiz davraniglarmi fark ettiginde yoneticilerin maskesi
diisecek, gercekler su yiizline ¢ikacaktir. Bu orgiitsel bir patolojidir (Hodgkinson,
2008:254).

2.3.3.10. ideopatoloji

Ideopatoloji kavrami, bireyleri ideolojilerine gore kategorize etmek suretiyle
onlar1 ideolojileri nispetinde degerleme, isten ¢ikarma, kayirma davraniglarini
ideolojilerine gore sergilemeyi ifade eder. Ideopatolojiler orgiitlerde 1980-
1990’11 yillarda daha fazla varlik gdstermistir (Kruger, 2001:233). Orgiitlerde
politik bir yonetim tarzina sebebiyet veren ideopatoloji terfilerde, ise alimlarda,
cezalandirmada, isten ayrilmada ideolojilerin dikkate alindig1 bir yapiyr ortaya
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koymaktadir. Ideopatolojinin oldugu &rgiitlerde ydnetim yapist zaman igerisinde
fonksiyon bozukluklarina maruz kalir. Yoénetme faaliyeti saglikli isletilemez
(Charise, 2012:911). ideolojik bozukluklar olarak da anilan ideopatoloji, orgiitsel
kiiltiire de, orgiitsel ortama da zarar verir (Gidal, 2008:76).

Yoneticinin bos pozisyonlarda istihdam yaratirken cinsiyete, politik goriise,
cevresel faktorlere onem atfetmesi bir ideopatolojidir. Bu, orgiitte zaman igerisinde
islev bozukluklarina yol agabilmektedir. Ideopatolojiden kaynakli negatif davraniglar
dizisi diger Orgilit calisanlarmin da motivasyonunu olumsuz etkileyebilecek,
verimliliklerinde negatif etki yaratacaktir. ideopatolojiler, drgiitleri ve ydnetim
tarzini zaman igerisinde rasyonellikten uzaklastiracaktir (Hodgkinson, 2008:254).



UCUNCU BOLUM
ARASTIRMA

Calismanin dordiincii boliimiinde yoneticilerin liderlik tarzinin yonetsel patolojiler
tizerindeki etkisini gorebilmek i¢in Karaman ilinde faaliyet gosteren 7 gida
isletmesinde istthdam olunan beyaz yakali calisanlar lizerinde gergeklestirilen
arastirmanin yontem ve bulgular1 yer almaktadir. Bu baglamda arastirmanin amaci,
evreni ve Orneklemi, arastirma modeli ve yontemi, aragtirmanin sinirliliklari, veri
toplama araglari, arastirma hipotezleri ve ilgili hipotezleri test edebilmek amaciyla
yapilan analizlerden elde edilen sonuglar sunulmaktadir.

3.1. Aragtirmanin Amac ve Onemi

Glniimiiz kosullarinda orgiitler de insanlar gibi hastalanabilmektedir. Bu
hastaliklara sebep ¢ogu zaman orglitlerde uygulanan asir1 biirokasidir. Biirokratik
yapilarin fazlahigi, kati isleyisi orgiit calisanlarini zamanla monotonlagmaya,
sessizlesmeye itmekte, bu durum c¢alisanlarla birlikte Orgiitleri olumsuz
etkilemektedir. Yonetimde olusan patolojilerin de biirokrasinin bir sonucu oldugu
bilindiginden, yonetsel patolojilerin incelenmesi 6nem arzetmektedir. Ciinkii
orgiitlerin hayatlarini siirdiirebilmeleri i¢in bu patolojik vakalarla bag edebiliyor
olmasi1 gerekmektedir.

Bu ¢alismanin amact, bir orglitte sergilenen liderlik tarzinin, yonetsel patolojiler
tizerindeki etkilerini gérmektir. Calisma ile birlikte, hangi liderlik tarzinda yonetsel
patolojilerin daha fazla ortaya ¢ikma olasiliginin oldugunu gérmek miimkiin olacaktir.
Yazin incelendiginde liderlik tarzlari ile yonetsel patolojiler arasinda bir iliskinin
inceleme alani bulmamis olmasi, ¢aligmanin yapilmasi hususunda bir gerekg¢edir.
Yonetsel patolojilerin hangi durumlarda ve hangi liderlik tarzinin benimsendigi
orgiitlerde daha az ortaya ¢iktigimin bilinmesi, Orgiitlerin bu patolojileri yok
etmede hangi yollari izleyeceginin belirlenmesi agisindan olduk¢a 6nemlidir. Diger
yandan c¢alismanin alanda yapilacak diger calismalara ciddi katkida bulunabilecegi
diistintilmektedir.
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3.2. Caligmanin Evreni ve Orneklemi

Aragtirmacinin amacina bagl bir sekilde arastirma yapabilecegi tiim bireylerin
olusturdugu topluluga evren denir. Bir bagka tanima gore arastirma sonuglarinin
genellenmek istendigi bireyler biitiiniine evren denilir. O halde evren hipotezleri
test etmek veya arastirma sorularini cevaplamak icin ihtiya¢ duyulan verilerin elde
edildigi canli veya cansiz varliklardan olusan grubu ifade eder (Yildiz, 2017:423).
Aragtirmanin evrenini, tanimindan yola ¢ikarak Karaman ilinde faaliyet gosteren 7
gida isletmesinde ¢alisan beyaz yakalilar olusturmaktadir.

Orneklem kavraminin tanimi ise arastirmada segilen ve segilen evreni yeteri
diizeyde temsil etmesi amacglanan bir grup birimidir. Bir bagka tanima gore ise
evrenden, evreni temsil edecek nitelik ve nicelikte segilen olgu, nesne ve bireyler
toplamidir (Basaran, 2017:482). Arastirmanin 6rneklemi evreni temsil edebilecek
nicelik ve nitelikte belirlenmis ve veri toplama baslig1 altinda yer verilmistir.

Bu baglamda beyaz yakali tanimina giren bireyler Karaman ilinde faaliyet
gosteren gida isletmelerinden secilmistir. Ilgili sektorde faaliyet gosteren yedi
firmaya iliskin calisan sayilar1 ayrintil sekilde asagidaki tabloda listelenmistir. {lgili
7 firmanin sahipleri, calismada firmalarinin isimlerinin gegmesini istemediklerinden
firmalar ““Isletme 1, Isletme 2...” biciminde isimlendirilmistir.

Tablo 4: Orneklemi Temsil Eden isletmelerin Calisan Sayilar

Firmalar | Toplam Calisan Sayis1 | Beyaz Yakal Calisan Sayis1 | Mavi Yakahh Calisan Sayis1
Isletme 1 110 10 100
Isletme 2 17 2 15
Isletme 3 1335 35 1300
Isletme 4 1222 22 1200
Isletme 5 205 15 190
Isletme 6 53 18 35
Isletme 7 72 22 50
TOPLAM 3014 124 2890

Aragtirmada tam sayim Ornekleme teknigi secilmistir. Arastirma evrenini
olusturan 124 kisinin tamamu ile yiiz ylize anket gerceklestirilmis, ilgili 124 anket
icerisinden en iyi normallik dagilimi gosteren 99 anket segilerek analize tabi
tutulmustur. Karaman ilinin sosyo-ekonomik yapis1 geregi Tiirkiye’nin gelismis
ticari bolgelerinden uzak, yiiksek nitelikli beyaz yakali calisanlarin, ¢ok tercih
etmeyecegi bir bolgedir. Bu 6zelliginden kaynakli olarak var olan nitelikli beyaz
yakali ¢alisanlarin alternatif insan kaynagi, gelismis ticari bolgelere gore daha
diisiiktiir. Caligmaya benzer bigimde, Jong ve Hartog (2010) da yenilik¢i ¢alisma
davraniginin degerini ortaya koymak adina kaleme aldiklar1 makalede, pilot
¢alismada 81 calisani analize tabi tutmus, ana ¢alismada ise 905 calisanin iletisim
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bilgileri alarak ankete dahil etmislerdir. Ancak pilot ¢aligma sonuglari ile ana galigma
sonuglari birbirine olduk¢a yakin ¢ikmustir.

3.3. Arastirmanin Sinirhiliklan

Bilimsel arastirmalarda zaman zaman dogru sonuglara erisebilme hususunda
smirliliklar ya da kisithliklar s6z konusu olabilmektedir. Bu aragtirmanin en
bliyiik sinirliligr ilgili 6rnekleme yoneltilmis anket sorularinin 6rgiit yoneticilerini
elestirir nitelikte olmasi ve ¢aliganlarin bu baglamda sorular1 cevaplamaktan zaman
zaman ¢ekinmesi olmustur. Diger 6nemli bir kisit1 ise diinyanin i¢inde bulundugu
salgin hastalik (Covid19) olusturmaktadir. Salgin sebebiyle isletmelerin, arastirma
yapilmasi konusunda isteksiz olduklar1 goriilmiistiir. Ayrica calisma 6rneklemini
olusturan beyaz yaka ¢aliganlarin orgiitlerdeki is yogunlugu ve zamanlarinin kisith
olmasi da ¢aligmanin bir diger kisit1 olarak goriilmiistiir. Bu baglamda katilimcilara
yoneltilen anket sorularmin cevaplanmasi uzun zaman almistir.

3.4. Veri Toplama Araclari

Aragtirmada veri toplama teknigi olarak yliz yiize anket tekniginden
faydalanilmistir. Anketin ilk bolimiindeki sorular, katilimcilarin demografik
ozelliklerini 6grenmek amaci tagtyan sorulardir.

Anketin ikinci kisminda ilgili &rneklemdeki orgiit yoneticilerinin liderlik
tarzlarimi belirlemek maksadiyla Boyatzis ve Goleman’in diinyadaki 3800 yoneticiyi
kapsayan, yonetici davranis bigcimleri analizi yapmak suretiyle ortaya koydugu ve
Seving (2006) tarafindan gelistirilen, Senocak (2015) ve Telli (2019) ¢alismasinda
yer verdigi 18 soruluk anket, 6rnekleme uyarlanmak suretiyle kullanilmistir. Bu
Olgegin Onceden giivenirlilik-gegerlilik ve faktdr analizi testlerinin yapilmis
oldugunu da belirtmek gerekmektedir.

Anketin tligiincii kisminda orgiitlerdeki yonetsel patolojileri tespit edebilmek
maksadiyla tarafimizca gelistirilen ““Yonetsel Patoloji Algis1 Olgegi” kullanilmis
olup, bu 6lgegi olusturan soru sayis1 29°dur. Bu 6lgegin gelistirilmesi siirecinde ilgili
literatiir incelenmek suretiyle ve kilavuz kaynak olarak ChristopherHodgkinson’un
(2008) “Yonetim Felsefesi” kitabinin “‘Patoloji” boliimii kullanilmistir.Bu kaynak
1s18inda tarafimizca Oncelikle 54 soru hazirlanmistir. Hazirlanan bu sorular,
“Yonetim ve Strateji”’ alaninda 2 Profesor unvanli, ““Yo6netim Bilimleri” alaninda
1 Dogent, “Y®netim ve Strateji” alaninda 1 Dr. Ogr. Uyesi unvanl alaninda uzman
Ogretim lyelerine gonderilmek suretiyle goriis ve onerileri alinmustir,

Bu cercevede oOlgek gelistirme kurallarima uygun bir sekilde siireg bilimsel
diizlemde isletilmistir. Oncelikle biiropatoloji kavrami ve kavram iizerinde ¢alisilmis
Tiirkce ve Ingilizce kaynaklar taranmustir. Elde edilen kaynaklardan 6lcek ifadesi
olarak diistiniilen 54 soru havuzu olusturulmustur. Olusturulan soru havuzu konu
ile ilgili ¢aligmalar1 olan dort 6gretim tiyesine gonderilmistir. Uzmanlar tarafindan
degerlendirilen soru havuzuna;
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. Uzman 1; soru havuzundan 5 soru elemis ve cesitli sorulardaki bazi

kavramlarin, katilimeilar tarafindan rahat anlasilabilmesi adina bazi sorularda
sadelesmeye gidilmesi yoniinde telkinde bulunmus, uzman kisinin tavsiyeleri
dogrultusunda bazi sorularda kavramsal sadelestirmeler yapilmistir.
Cikarilan ifadeler “Orgiitte siyasi goriisii kendine yakin olani kayirma gibi
davranislar sergilemez”, ““Astlarin orgiit i¢in gerekliligi konusunda gecerli
kriterin yalnizca bireyin sahip oldugu nitelikler veya yetkinlikler oldugunu
diisiiniir”, “Karar siireclerinde amirin diinya goriisii 6nemli bir faktordiir™ ve
“Islevsellik yonetsel rolden daha énemlidir” ifadeleri olmustur.

. Uzman 2; soru havuzundan 4 soru elemis ve biiropatolojinin alt boyutu

olan yabancilasma, yerine ““yabancilagtirma” ifadesinin daha dogru olacagi
yonlinde diizeltme yapmistir. Cikarillan ifadeler “Toplumsal normlari
onemser”, “‘Sayginhgini ahlaki itibarryla korur”, “Orgiitte ahlaki kurallar:
kat1 bicimde uygular” ve “Karar vermede yalnizca dogrular ve rasyonellikten
yana tavir alir” ifadeleri olmustur.

. Uzman 3; soru havuzundan 3 soru elemis ve aldatma boyutunun yerine,

““makyavelizm” ifadesinin kullanilmasimin daha dogru olacagi yoniinde
diizeltme yapmistir. Cikarilan ifadeler “Amirimin basarisi astlarinin itaatiyle
yakindan ilgilidir” “Orgiitteki sorunlar karar vermeyi zorunlu kilana kadar
harekete gecmez”, “Orgiitteki problemleri ¢dziilmesi zorunlu hale gelene
kadar erteler”, “Orgiitsel sorunlarin ¢dziimiinde uzun vadeli ve stratejik
diisiinmez, giinii kurtarma ¢abasindadir” ifadeleri olmustur.

Uzman 4; soru havuzundan 2 soru elemis ve 1 ifadeyi diizeltmistir. Cikarilan
ifadeler “Kendisi icin kisisel hedefleri nemlidir” ve “Gergeklerle ilgilenir,
yarattig1 imaj ile astlarin1 manipiile etmez”iken, diizeltme; biiropatolojinin
alt boyutu olan ‘“aldatma” ifadesinin yerine ‘“‘makyavelizm” ifadesinin
eklenmesi yoniindedir.

Olusturulan soru havuzu ve uzmanlar tarafindan c¢ikarilan/eklenen ifadeler
asagidaki tabloda yer almaktadir:
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Tablo 5: Yonetsel Patoloji Algisi Alt Boyutlariyla ilgili Cikarilan-Diizeltilen ifadeler

UZMAN
Kisi

DUZELTMELER

CIKARILAN iFADELER

Biiropatolojinin alt boyutu olarak kavramsal nitelik
kazanmis ‘aldatma’ ifadesi, “makyavelizm” olarak
degistirildi.

Karar verme stireglerinde
gerceklerden uzak hareket eder.

Ayni anlam tastyan ifadeler birlestirildi ve tek soruda
toplandi.

Amirin basarist astlarinin itaatiyle
yakindan ilgilidir.

Kavramsal sadelestirilmeler yapildi, bazi sorular
daha anlasilir hale getirildi.

Guindelik rutin is yogunlugundan,
stratejik kararlari erteleyebilir.

olarak  bilinen
tavsiyesi ile

Biiropatolojinin ~ alt  boyutu
“yabancilasma”, uzman  kisi
“yabancilastirma” olarak degistirildi.

“Karar verme siireglerinde
gergeklerden uzak hareket eder”
ifadesi kavramanin yitirilmesi
boyutundan ¢ikarildi.

“Elde ettigi statii, asil yeteneklerini orgit igin
kullanmasinin oniine geger™ ifadesi ile “Tek amaci
kariyerini yiikseltmek oldugundan, elde edecegi
statii, onu asil yeteneklerini sergilemekten alikoyar™
ifadesi birlestirildi.

“Basartlt  olunmasi  durumunda
dagitilacak  odiillerin  taksiminde/
paylastirilmasinda adaletlidir” ifadesi
kavramanin yitirilmesi boyutundan
¢ikarild.

“Karar verici konumdaki tstiim, yapilan isi, o isi
yapan kisiden daha iyi bilemez”ifadesi “Y dneticim,
orgiitte yapilan igler konusunda, o isi yapanlardan
daha fazla bilgiye sahip degildir” seklinde
degistirildi.

hedefleri
Makyavelizm

“Kendisi igin  kisisel
onemlidir”  ifadesi
boyutundan ¢ikarildi.

“Ise alimlarda, gorev dagilimlarinda cinsiyete,
ideolojiye 6nem vermez” ifadesi cinsiyet ve ideoloji
farkli kavramlar olmasi sebebiyle cinsiyet ve ideoloji
baglaminda ideopatoloji alt boyutunda iki farkli
ifade olarak soruldu.

“Gergeklerle  ilgilenir,  yarattigi
imaj ile astlarini manipiile etmez”
ifadesi katilimeilar tarafindan
anlasilamayabilir ~ gerekgesi ile
kaldirildi.

“Hakimiyet” alt boyutunda olusturulan 5 soru revize
edilmek suretiyle 3 soruya indirildi.

“Kariyer hirst orgiitsel etik degerleri
etkilemez”  ifadesi  kariyercilik
boyutundan ¢ikarildi.

“Yiizeysellik™ alt boyutu ile ilgili olusturulan 7 soru,
revize edilerek 3 soruya diistiriildii.

“Orgiitle ilgili sorunlar karar vermeyi
zorunlu  kilana kadar harekete
gegmez” ifadesi ¢ikarildi.

“Orgiitsel ~ sorunlarin  ¢dziimiinde
uzun vadeli ve stratejik diisiinmez,
giinii kurtarma cabasindadir” ifadesi
¢ikarildi.

Yukarida belirtilen uzman kisilere bu sorular Agustos 2020°de gonderilmis, ilgili
kisilerden ¢esitli gorlis veya Onerilerin toplanmas1 Ekim 2020’ye tekabiil etmistir.
llgili 6gretim iiyelerinden alinan goriis veya oOneriler tek tek degerlendirilmek
suretiyle gerekli diizeltmeler, eklemeler, ¢ikartmalar yapilmistir. Ardindan, dlgegin
giivenilirliginin tespiti i¢in pilot caligmalara baglanmistir.

Karaman ili OSB’de birinci pilot ¢alismada anket,92kisiye uygulanmustir.
flgili 6rnekleme yonelik gergeklestirilmis anketler, agimlayici faktdr analizine
tabi tutuldugunda, bazi anket sorularmin katilimcilar tarafindan tam olarak
anlagilamadigi tespit edilmis, faktor degerlerinin ilgili 10 boyut baglaminda alt
alta gelmedigi goriilmiis, buna etki eden ve katilimcilar tarafindan anlagilamayan
sorularin anketten ayiklanmasi neticesinde soru sayisi 30’a indirilmistir. Calismada
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birinci pilot ¢caligmaya konu olmus anket, calismanin ekinde mevcuttur.

Daha sonra ilgili 30 soru, ikinci pilot ¢alisma olarak Karaman OSB’de gida
sektoriinde faaliyet goOsteren 4 firmanin calisanlarina daha uygulanmis, bu
calismada toplam 58 kisi 6n teste tabi tutulmustur.Ikinci pilot ¢alismada uygulanan
anket sonuglarinda da faktor analizi baglaminda sorunlar oldugu goriilmiistiir.
Bunlar arasinda; 6l¢egi olusturan on boyutun, faktdr analizi neticesinde alt alta
gelmemis olmasi, ki buna, sorular arasinda gegiskenligin olmasi, sorularin yakin
anlamlar karsiliyor olmasi gerekge gosterilebilir ve sorularn faktor yiiklerinin
diisiik ¢ikmas1 6rnek gosterilebilecektir. Ayrica ikinci 6n ¢calismada yonetsel patoloji
algis1 6lgeginin 26.ifadesini olusturan *“Astlarini herhangi bir konuda motive etmek
adina inanmadi@1 degerleri savunur, yani yonetsel rol oynar” ifadesinin agimlayici
faktor analizinde faktor yiikiiniin diisiik ¢iktigi goriilmiis, bunun ilgili boyutun
Cronbach’s Alfpha degerini de diisiirdiigii tespit edilmis, bu sorunun ¢ikarildiginda
Alfpha katsayisinin istenen diizeye yiikseldigi goriildiiglinden, ilgili ifade anketten
cikarilmis, yani ilgili 6lgekle ilgili ifade sayis1 29’a diismiistiir.

Bu asamada, eldeki 29 soruyu daha anlasilir hale getirebilmek adina ifadeler
lizerinde baz1 diizeltmeler, sadelestirmeler s6z konusu olmus, sorular ayni anlamda
daha sade sekilde revize edilmis, ardindan ilgili anket iiclincii pilot ¢aligmanin
gergeklestirilebilmesi adina Karaman OSB’de gida sektdriinde faaliyet gosteren
isletme ¢alisanlarina yoneltilmistir. Bu baglamda 82 kisiye yeniden oOn test
uygulanmistir. Ugiincii pilot ¢calisma sonuglari faktor analizine tabi tutuldugunda
acimlayici faktdr analizi degerlerinde bir problemin olmadig: tespit edilmis, 6lgegi
olusturan sorularin faktor yiiklerinin istenen seviyelerde olmasi, boyutlar1 olusturan
sorularin agimlayici faktdr analizi sonucunda alt alta gelmis olmasidlgegin giivenilir
oldugu kanitlar niteliktedir.

Arastirmada kullanilan iki 6lgege iliskin ifadeler 1:Kesinlikle Katilmiyorum,
2:Katilmiyorum, 3:Kararsizim, 4:Katiliyorum, 5:Kesinlikle Katiltyorum seklinde
olup, 5°1i likert tipi sorulardir.

3.4.1. Verilerin Toplanmasi

Anket formu Karaman ilinde faaliyet gosteren gida isletmelerindeki beyaz yaka
caligsanlara uygulanmis, sonuglar toplanmistir. Yiiz yilize anket metodu segilmistir.

Anketin uygulanmas1 Eylil 2020-Aralik 2020 tarihleri arasinda yapilmis, 124
anket toplanmistir. Elde edilen anketler arasinda normallik dagilimina en uygun 99
tanesi secilmistir. Analizde PLS (Partial Least Squares — Kismi En Kiigiik Kareler)
yontemi kullanilacagindan 6rneklem sayisi yeterli goriilmiistiir. Clinkii i1gili yontem,
kiiciik 6rneklemlerde degiskenler arasi iliskinin dl¢iilmesine olanak saglamaktadir
(Marcoulides, 1998:301). Ayrica SmartPLS, 6zellikle normal dagilimin goriilmedigi,
nispeten kii¢iik 6rneklem gruplar igin tavsiye edilen bir yapisal esitlik modelidir
(Bacon, 1999; Hwang vd., 2010; Wong, 2010; Wong, 2013).
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3.5. Arastirmanin Modeli

Aragtirma modeli arastirmanin heniiz analizleri yapilmadan arastirmacinin
zihninde olusan yapiy1 temsil etmektedir. Arastirmanin hipotezinin gorsel olarak
aragtirma raporunda yer aldigi, degiskenler arasindaki iligkinin gosterildigi sekilsel
ifadedir.

Model gergek bir durumun soyut bir resmini ortaya koyan genel bir terim ya da
bir sistemin algilanmasi ve bigimsellestirilmesidir. Bu nedenle model gergek degil,
gercegin algilanig seklidir. Dolayisi ile bilimin 6zii model kurma yaklasiminda
yatmaktadir (Telli, 2019: 159;Ayyildiz ve Cengiz, 2006:66).

Teorik modeldeki amag, varsayilan teorik modelin arastirilan hipotezi yansitmak
icin toplanan verilerle tutarli olup olmadigini belirlemektir (Lei ve Wu, 2007:34).
Buna gore arastirmanin teorik modeli liderlik tarzlar1 boyutlarinin, yonetsel patoloji
algis1 alt boyutlarina etkisi seklinde tasarlanmistir. Tasarlanan teorik modelin sekli
asagidaki sekil 7°de yer almaktadir.

Sekil 7: Liderlik Tarzinin Biiropatolojiye Etkisinin Teorik Modeli

3.6. Arastirma Hipotezleri
Aragtirmanin temel sorusu soyledir:

-Liderlik tarzlarinin biiropatolojilere etkisi var midir?

Aragtirmanin hipotezleri ise sunlardir:

H: Liderlik tarzlari alt boyutlarinin biiropatolojilerin alt boyutlari lizerinde
anlamli bir etkisi yoktur.

H,: Liderlik tarzlar1 alt boyutlarinin biiropatolojilerin alt boyutlari lizerinde
anlaml bir etkisi vardir.
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H, , Kumandaci tarz liderligin kavramanin yitirilmesi tizerinde anlaml etkisi
vardir.

H, , Kumandaci tarz liderligin ytizeysellik tizerinde anlamli etkisi vardir.

H, , Kumandaci tarz liderligin miikemmellik yanilsamasi tizerinde anlamli etkisi
vardir.

H, , Kumandaci tarz liderligin aldatma lizerinde anlaml etkisi vardir.

H, . Kumandaci tarz liderligin hakimiyet tizerinde anlamli etkisi vardir.

H, . Kumandaci tarz liderliin yabancilasma tizerinde anlamli etkisi vardr.

H1.7: Kumandaci tarz liderligin realpolitik tizerinde anlamli etkisi vardir.

H1.8 Kumandaci tarz liderligin kariyercilik {izerinde anlamli etkisi vardur.

H1.9 Kumandaci tarz liderligin dramaturji tizerinde anlaml etkisi vardir.

H1.10: Kumandaci tarz liderligin ideopatoloji tizerinde anlamli etkisi vardir.

H1.11: Vizyoner tarz liderligin kavramanin yitirilmesi {izerinde anlaml etkisi
vardir.

H1.12: Vizyoner tarz liderligin ylizeysellik iizerinde anlamli etkisi vardir.

H1.13: Vizyoner tarz liderligin miikemmellik yanilsamasi {izerinde anlaml
etkisi vardir.

H1.14: Vizyoner tarz liderligin aldatma tizerinde anlamli etkisi vardir.

H1.15: Vizyoner tarz liderligin hakimiyet tizerinde anlaml etkisi vardir.

H1.16: Vizyoner tarz liderligin yabancilagma tizerinde anlaml etkisi vardir.

H1.17: Vizyoner tarz liderligin realpolitik {izerinde anlaml1 etkisi vardir.

H1.18:Vizyoner tarz liderligin kariyercilik iizerinde anlaml1 etkisi vardir.

H1.19: Vizyoner tarz liderligin dramaturji iizerinde anlaml etkisi vardir.

H1.20: Vizyoner tarz liderligin ideopatoloji izerinde anlaml1 etkisi vardir.

H1.21: iliskisel tarz liderligin kavramanin yitirilmesi {izerinde anlamli etkisi
vardir.

H1.22: iliskisel tarz liderligin yiizeysellik iizerinde anlamli etkisi vardir.

H1.23: iliskisel tarz liderligin miikemmellik yanilsamas iizerinde anlaml1 etkisi
vardir.

H1.24: iliskisel tarz liderligin aldatma {izerinde anlaml etkisi vardir.

H1.25: iliskisel tarz liderligin hakimiyet {izerinde anlaml etkisi vardir.

H1.26: iliskisel tarz liderligin yabancilasma {izerinde anlamli etkisi vardir.

H1.27: iliskisel tarz liderligin realpolitik {izerinde anlaml etkisi vardir.

H1.28: iliskisel tarz liderligin kariyercilik {izerinde anlaml etkisi vardir.

H1.29: iliskisel tarz liderligin dramaturji iizerinde anlaml etkisi vardur.

H1.30: iliskisel tarz liderligin ideopatoloji iizerinde anlamli etkisi vardur.

H1.31: Demokratik tarz liderligin kavramanin yitirilmesi tizerinde anlamli etkisi
vardir.
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H1.32: Demokratik tarz liderligin yiizeysellik tizerinde anlamli etkisi vardir.

H1.33: Demokratik tarz liderligin miikemmellik yanilsamasi iizerinde anlamli
etkisi vardir.

H1.34: Demokratik tarz liderligin aldatma tizerinde anlaml etkisi vardir.
H1.35: Demokratik tarz liderligin hakimiyet tizerinde anlamli etkisi vardir.
H1.36: Demokratik tarz liderligin yabancilagsma {izerinde anlamli etkisi vardir.
H1.37: Demokratik tarz liderligin realpolitik tizerinde anlaml etkisi vardir.
H1.38: Demokratik tarz liderligin kariyercilik tizerinde anlaml etkisi vardir.
H1.39: Demokratik tarz liderligin dramaturji izerinde anlaml1 etkisi vardir.
H1.40: Demokratik tarz liderligin ideopatoloji tizerinde anlamli etkisi vardir.
H1.41: Hiz belirleyici tarz liderligin kavramanin yitirilmesi tizerinde anlamli
etkisi vardir.
H1.42: Hiz belirleyici tarz liderligin yiizeysellik lizerinde anlamli etkisi vardir.

H1.43: Hiz belirleyici tarz liderligin mitkemmellik yanilsamasi {izerinde anlamli
etkisi vardir.

H1.44: Hiz belirleyici tarz liderligin aldatma tizerinde anlamli etkisi vardir.

H1.45: Hiz belirleyici tarz liderligin hakimiyet tizerinde anlamli etkisi vardir.

H1.46: Hiz belirleyici tarz liderligin yabancilasma tizerinde anlamli etkisi vardir.

H1.47: Hiz belirleyici tarz liderligin realpolitik tizerinde anlaml1 etkisi vardir.

H1.48: Hiz belirleyici tarz liderligin kariyercilik tizerinde anlamli etkisi vardir.

H1.49: Hiz belirleyici tarz liderligin dramaturji iizerinde anlamli etkisi vardir.

H1.50: Hiz belirleyici tarz liderligin ideopatoloji iizerinde anlamli etkisi vardir.

H1.51: Egitici tarz liderligin kavramanin yitirilmesi iizerinde anlamli etkisi vardir.

H1.52: Egitici tarz liderligin ylizeysellik iizerinde anlamli etkisi vardir.

H1.53: Egitici tarz liderligin miikemmellik yanilsamasi iizerinde anlamli etkisi
vardir.

H1.54: Egitici tarz liderligin aldatma iizerinde anlaml etkisi vardir.

H1.55: Egitici tarz liderligin hakimiyet iizerinde anlaml etkisi vardir.

H1.56: Egitici tarz liderligin yabancilagma tizerinde anlamli etkisi vardir.

H1.57: Egitici tarz liderligin realpolitik iizerinde anlaml etkisi vardir.

H1.58: Egitici tarz liderligin kariyercilik {izerinde anlamli etkisi vardir.

H1.59: Egitici tarz liderligin dramaturji tizerinde anlamli etkisi vardir.

H1.60: Egitici tarz liderligin ideopatoloji iizerinde anlaml1 etkisi vardir.

3.7. Arastirmanin Veri Analiz Yontemi

Calismada nicel analiz teknikleri kullanilmigtir. Bu kapsamda sahadan anket
yontemi ile elde edilen veriler SPSS 22.0 programina girilerek demografik
verilerin frekans dagilimlari ¢ikarilmistir. Ayrica yine ayni programda faktor analizi
uygulamasi yapilmistir.
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Bu caligmada ilk once veriler kodlanarak SPSS 22.0 programina girilmistir.
Ikincisi, SPSS programi kullanilarak, yonetici diizeyindeki katilimcilarin sosyo-
demografik 6zelliklerini 6lgmeye yonelik olarak frekans ve yiizde analizleri yapilmis
ve yorumlanmistir. Daha sonra aragtirmanin modeli SmartPLS 3.8 programi
kullanilarak kismi en kiigiik kareler yol analizi yapilmis ve anlamlilik diizeyleri
tahmin edilmistir.

3.7.1. Varyans Tabanh Kismi En Kiiciik Kareler (KEKK) Yaklasimi ile

Yapisal Esitlik Modeli (YEM)

Yapisal esitlik modeli ekonomi, egitimde 6lgme degerlendirme, pazarlama,
psikoloji vb. sosyal bilim alanlarinda yapilan arastirmalarda kullanilan ¢ok
degiskenli istatistik yontemidir. YEM bagimlilik temelli modellerin karma hipotezler
igeren sebep-sonug iligkilerini agiklayabilen ve teorik modelin biitiinciil sekilde
test edilmesine olanak saglayan test etme model gelistirme yontemidir. Ydntemde
aragtirmaciin degiskenler arasindaki etki yonii ve giicii kurulan teorik modelin
elde edilen veriler ile sinanmasi ile ortaya konulur (Cengiz ve Kirkbir, 2007:25;
Kandemir, 2015:451). YEM isletme bilim alaninda da sik¢a kullanilan istatistiksel
bir yontem haline gelmistir (Gefen vd., 2011:11). YEM yol ve faktor analizini
birlestiren genis kapsamli bir veri analiz teknigidir. Bu yontemde gozlenen ve gizil
degiskenler arasindaki direkt ve dolayl iliskiler arastirilmasina odaklanilmaktadir
(Yorulmaz, 2017:193).

Literatiirde iki farklt YEM bulunur; bunlar kovaryans tabanli YEM ve varyans
tabanli kismi en kiigiik kareler YEM (PLS-SEM/KEKK-YEM) seklindedir. Geleneksel
YEM maksimum olabilirlik tahmin yontemini kullanarak model parametrelerini
tahmin etmeyi amaclayarak modelin gerektirdigi ve 6rneklem kovaryans matrisleri
arasindaki tutarsizliklart en aza indirir. Bunun anlami ¢ok degiskenli normal
dagilimdir. KEKK-YEM ise siradan bir en kiiciik kareler yontemini benimseyerek
bagimli degiskenlerin agiklanan varyansini maksimize etmeyi amaclamaktadir.
Geleneksel YEM temel ve teorik bilginin mevcut oldugu alanlar i¢in daha uygun
olurken, teorinin daha az gelistigi yerlerde ise KEKK-YEM daha uygundur ve
kesif aragtirmalarinda teori gelistirmek icin kullanilmaktadir (Ravand ve Baghei,
2016:1-2). Yilmaz vd. (2019:89) KEKK-YEM yontemini “PLS-YEM gozlenen ve
gizil degiskenler arasindaki ¢ok degiskenli karmasik iliskilerin modellenmesi icin
kullanilan istatistiksel bir yaklasimdir. PLS-YEM, nedensellik kavraminin dogrusal
bir sekilde formiile edildigi bilesen tabanli bir yaklasimdw. PLS-YEM diger
istatistiksel analizler ile kiyaslandiginda yumugsak bir modelleme teknigi olarak
goriilmektedir” seklinde agiklamaktadirlar.

Bu yontem, farkli agilardan geleneksel YEM’e gore iistiinliikleri bulunmaktadir.
KEKK’nin istiinliikleri asagidaki siralanabilir (Bulut ve Cavus, 2015: 597; Chin,
W. W.,1998: 295; Kandemir, 2016: 316):
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e Regresyonda kullanilan ve ¢oklu dogrusal baglanti problemine sahip
aciklayict degiskenler i¢in boyut indirmesi saglayan algoritma temelli bir
yontem olmasi,

* Regresyon analizinde birden fazla bagimli degisken tizerinde ¢alisma imkani
sunabilmesi,

+  Omeklemin kiiciik oldugu durumlarda veri analizi saglayabilmesi,

e Dagilim varsayimini gerektirmemesi,

*  Parametrik olmayan arastirmalart 6l¢ebilmesi,

* Fazla karmagsik ve teorik olarak aciklanmasinin zor oldugu durumlarda
uygulanabilmesidir.

YEM i¢in KEKK yaklasimina kismi en kiiciik kareler yol analizi denilir.
Geleneksel YEM yontemi biiyiik 6rneklem genisligi ve verinin normal dagilim gibi
kisitlarina karsin giiclii bir yaklasim sergilemektedir. Bu yontemde fazla sayida
degisken ve degiskenden daha az sayida gozleme sahip veri seti ile ¢alismay1 miimkiin
kilmaktadir. KEKK yol analizi YEM sisteminin katsayilarint KEKK regresyonu ile
tahminler (Bulut ve Cavus, 2015:598). Yapilan tahminleme modelinde cesitli uyum
indeksleri modelin gegerliligi i¢in 6nemlidir. Bu baglamda Cronbach’s Alfhpa (CA)
ve Composite Reliability (CR) 6nemli gostergelerdir (Peterson ve Kim, 2013:197).
Cronbach’s Althpa (CA) ve Composite Reliability (CR): Geleneksel gosterge
olan Cronbach’s Alpha (CA), degiskenler arasi korelasyonlara dayanmaktadir.
CR, degiskenlere oncelik verdigi i¢cin KEKK’e en uygun uyum indeksidir.
Giivenilirliklerine gore, CA her yapidaki degisken sayisina cok duyarhidir. Iki
durumda, CA ve CR, verininserbest dagilip dagilmadigin veya cevaplarin kendi
gruplarinda giivenilir olup olmadigmi degerlendirmek i¢in kullanilir. 0,60 ve
0,70’in tizerindeki CA degerleri kesif ¢alismalarina uygun kabul edilir ve 0,70 ve
0,90 CR degerleri tatmin edici kabul edilir(Ringle vd., 2015:65).Madde yiikleri
yansitarak Ol¢tilen yapilar s6z konusu oldugunda, bir arastirmaci gosterge yiiklerini
inceleyerek ilk degerlendirmeye baslar. 0.70’in tizerindeki yiikler, yapinin gosterge
varyansinin%50’sinden fazlasini agikladigini gosterir (Chin vd., 2013:108).

Yapilan calismada degiskenler arasindaki iliskiyi ortaya koymak i¢in KEKK ile
yapisal model, arastirmanin analiz teknigi olarak tercih edilmistir.

3.8. Arastirmanin Bulgulan

Bu kisimda, Karaman ilinde faaliyetlerini siirdiiren, 6rneklem olarak belirlenmis
7 gida isletmesinde ¢alisan beyaz yakali ¢alisanlara iliskin demografik bulgular ve
betimleyici istatistik sonuglar ile aragtirmanin hipotezlerini test etmek amacuyla,
KEKK yaklagimi ile yapilan YEM istatistik analizlerinin bulgular1 yer almaktadir.

3.8.1. Demografik Bulgular

Aragtirmanin yapildigr ilgili 6rneklemdeki g¢alisanlara iliskin, cinsiyet, yas,
egitim durumu ve kurumdaki gorevlerini ortaya koyan degiskenlerin frekans ve
yiizde dagilimlarina iligkin istatistiki bilgiler asagidaki gibidir:
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Tablo 6: Katiimeilarin Demografik Ozellikleri

Degiskenler Alt Degiskenler Frekans Frekans (%)
Kadin 32 32
Cinsiyet Erkek 67 68
TOPLAM 99 100
18-28 19 19
yas 29-39 72 73
40-49 7 8
TOPLAM 99 100
Lise 9 9
2 Yillik Yiiksekokul 12 12
Egitim Durumu 4 Yillik Universite 65 66
Lisansiistii 13 13
TOPLAM 99 100
1 (isgoren) 59 60
. 2 (alt diizey yonetici) 25 25
Isletmedeki Gorev -
3 (orta diizey yonetici) | 15 15
TOPLAM 99 100

Tablo 6’da goriildiigi tizere, katilimeilarin %68’si erkek ve %32’si ise kadindir.
Ozellikle arastirmaya katilan 99 beyaz yakali galisanin ¢ogunlugun erkek oldugu
sOylenebilir.

Katilimeilarin yas dagilimi incelendiginde, beyaz yakali ¢alisanlarin %19°nun18-
28 yas araliginda oldugu, %73 ’niin 29-39 yas araliginda ve %8&’nin 40-49 yas
araliginda oldugu goriilmektedir. Beyaz yakali ¢alisanlarin ¢ok biiyiik bir kisminin
29-39 yas araliginda olmasi dikkat ¢ekici bir durumdur.

Arastirmaya katilan 99beyaz yakali ¢alisanin egitim durumlar1 Tablo 6’da
verilmistir. Beyaz yakali ¢alisanlarin %65’ ninlisans mezunu, %9’nun lise mezunu,
%12’sininon lisans mezunu ve %13 niin lisansiistli mezunu oldugu anlasilmaktadir.
Egitim durumlarinin beyaz yakali ¢aliganlar i¢in beklenen bir sonug oldugunu ifade
etmek gerekir. Literatiirde yer aldig1 gibi beyaz yakali ¢alisanlarin egitim diizeyleri
en az lisans diizeyindedir.

Beyazyakaligalisanlarin, calistigiisletmede gorevleri de tabloda gosterilmektedir.
Buna gore, ilgili 6rneklemdeki katilimcilarin %60°1 beyaz yakali ¢alisan, %25°1 alt
diizey yonetici ve %15°1 orta diizey yOnetici olarak gorev yapmaktadir.
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Tablo 7: Betimleyici istatistik Dagilimi-Normallik Dagilimi

Mean Standard Deviation Excess Kurtosis Skewness
LIDERLIK 1 |4,131 0,860 2,075 -1,322
LIDERLIK 2 |3,606 0,908 1,178 -1,020
LIDERLIK 3 |3,586 1,054 0,011 -0,624
LIDERLIK 4 |4,141 0,682 0,670 -0,576
LIDERLIK 5 3,495 0,903 -0,384 -0,402
LIDERLIK 6 [3,919 0,787 1,231 -0,737
LIDERLIK 7 3,455 1,122 -0,368 -0,670
LIDERLIK 8 |3,687 0,960 0,824 -0,859
LIDERLIK 9 | 4,000 0,752 2,355 -1,013
LIDERLIK 10 |4,263 0,705 4,057 -1,305
LIDERLIK 11 |4,091 0,683 0,541 -0,504
LIDERLIK 12 |3,970 0,915 1,285 -1,063
LIDERLIK 13 |3,758 0,911 -0,023 -0,554
LIDERLIK 14 |2,869 1,098 -0,789 0,033
LIDERLIK 15 |3,796 0,795 1,421 -0,975
LIDERLIK 16 |3,677 0,827 0,291 -0,418
LIDERLIK 17 3,939 0,862 1,888 -1,129
LIDERLIK 18 |4,081 0,646 1,105 -0,535
KY1 2,394 1,090 -1,036 0,300
KY2 2,172 0,943 0,093 0,747
KY3 1,909 0,933 -0,069 0,866
YUZI 1,949 0,968 0,248 0,917
YUZ2 1,939 1,052 1,266 1,285
YUZ3 1,848 1,038 1,332 1,355
MY1 1,939 1,071 0,695 1,173
MY2 1,899 0,980 1,088 1,188
MY3 1,899 0,893 0,824 0,979
MAKI 1,889 0,920 0,939 1,094
MAK2 1,889 0,931 0,368 0,912
MAK3 1,899 1,010 0,818 1,162
HAK1 2,283 1,137 -0,863 0,509
HAK2 2,323 1,196 -0,670 0,571
HAK3 2,010 1,096 -0,135 0,914
YABI 2,081 1,125 -0,524 0,746
YAB2 2,101 1,040 -0,868 0,561
YAB3 2,141 0,995 -0,567 0,647
REALLI 3,505 1,019 -0,146 -0,741
REAL2 3,141 1,014 -0,635 -0,172
REAL3 3,051 1,058 -0,585 -0,258
KARI 3,455 1,085 -0,294 -0,604
KAR2 2,424 1,026 -0,307 0,493
KAR3 2,263 1,060 -0,218 0,643
DRAMI 2,121 1,057 -0,223 0,744
DRAM?2 2,000 0,985 -0,110 0,773
IDEO1 2,283 1,137 -0,678 0,551
IDEO2 2,414 1,137 -1,231 0,174
IDEO3 2,081 1,012 -0,373 0,667
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Tablo 7’ye gore veri setinde yer alan degerlerin normal dagilim gosterdigi,yalniz
(liderlik 10) “Yéneticim, her zaman daha iyi performans gostermemi ister "ifadesinin
normal dagilim disinda bir deger aldig1 gézlenmektedir. Bunun yaninda “Yéneticim,
her zaman daha iyi performans gostermemi ister “ifadesinin liderlik 6l¢eginde
en ylksek ortalamaya (4.263), yonetsel patoloji algisi dlgeginde ise en yiiksek
ortalamanin  (3.505) “Orgiit amaclarimn  gerceklestirilmesinde her zaman
gergekgidir "(Reall) ifadesinin aldig1 goriilmektedir.

3.8.2. Acimlayici Faktor Analizi (AFA) Bulgulan

Ac¢imlayict faktdr analizi, sosyal bilim arastirmalarinda en sik kullanilan
istatistiksel analiz yaklagimlarinin baginda gelmektedir (Karaman vd., 2017:1174).
Agimlayict faktor analizinin ilk amaci iligkili oldugu disiiniilen ¢ok sayidaki
degiskenin aralarindaki iligkileri anlamak ve yorumlanmasini basitlestirmek i¢in
daha az sayida temel boyuta indirmek ve 6zet seklinde sunmaktir. O halde analizin
amaci degisken sayisini azaltmak ve degiskenler arasindaki iligkileri kullanarak
yeni yapilar1 ortaya koymak seklinde ifade edilebilir (Dogan ve Basok¢u, 2010:65-
66). Acimlayici faktor analizi, ilgili degiskenlerde sadelestirmenin 6tesinde, eldeki
faktorlerin anlasilmasina yardimci olan teorinin yapilartyla ayni olup olmadiginin
tespitine yarar (Ugurlu, 2014:91). AFA kullanilarak ¢alismanin ikinci 6l¢egi olan
“Yonetsel Patoloji Algist Olgegi” analiz edilecektir.

Yapilan AFA sonrasinda 29 ifadenin 10 boyutla temsil edildigi sonucuna
ulasilmistir. Yine ifadelerin alt boyutlarinin tanimlanmasinda 4 uzmandan yardim
almmistir. Boyutlarin isimleri ve agiklamalari su sekildedir;

1.Kavramamn VYitirilmesi: Orgiitteki asir1 uzmanlasma ve profesyonellesme
neticesinde yoneticilerin, komuta ettigi kisilerin yaptig1 isler konusunda onlardan
daha fazla bilgiye sahip olamamas1 durumu.

2.Yiizeysellik: Y oneticinin Orgiitte esasen yaptig1 ¢ok bir is olmamasina ragmen,
kendini devamli mesgul gosterme, yogun gosterme ¢abasindan kaynakli patolojidir.

3.Miikemmellik Yamlsamasi: Yonetici kendisine ¢ok biiytlik kisisel 6zellikler
atfeder. Kendini, hatasiz, biiyliik adam olarak goriir. Ancak genelde miikemmel
degildirler.

4.Aldatma — Makyavelizm: Goriiniiste hos, samimi, ikna edici, cana yakin olsa
da esasta bdyle degildir. Davraniglarini ve esas yiiziinii maskeler.

5.Hakimiyet: Devamli her seye hakim olma egilimindedir. Hakimiyeti ve
otoriteyi saglamak adina saldirganlasmaktan, hir¢ginlasmaktan ¢ekinmez.

6. Yabancilasma: Y onetici, astlarini orgiite hizmet eden birer kole olarak goriir.
Onlarin isten kisa siireli kagislarina dahi izin vermez. Onlara gardiyanlik yapar.

7.Realpolitik: Realpolitik, herhangi bir ideale veya kurama baglanmaksizin
tamamiyla mevcut gerceklere uyum saglayarak amaclarini gergeklestirmeye
calismak anlaminda kullanilan terimdir.



LIDERLIK TARZI ve YONETSEL PATOLOJi ALGISI ‘ 135

8.Kariyercilik: Asir1 hirs ve kariyer basamaklarini hizli atlama arzusu, kisinin
teknik basarisin1 zamanla yok eden bir patoloji halini alabilir. Ornek: lyi bir
Ogretmenin okul miidiirliigline terfi ettirilmesi ve en iyi oldugu konudan el ¢ekmis
olmasi, ya da iyi bir cerrahin baghekimlige terfisi ve ameliyatlar birakmasi gibi.

9.Dramaturji: Kendince kabul etmedigi degerleri astlarina kabul ettirmek adina
yonetsel rol oynar. Yonetsel bir tiyatrodur.

10.1deopatoloji: Y oneticinin ise alimlarda, gérev dagilimlarinda siyasi goriise,
etnik kokene, ideolojiye 6nem atfetmesi patolojisidir.

Verilerin AFA i¢in uygunluguna Kaiser- Meyer- Olkin (KMO) katsayis1 ve Barlett
Sphericity testi sonuglarina gore incelenir. KMO’nun .60’ dan daha yiiksek ve Barlett
testinin anlamli ¢gikmasi verilerin AFA i¢in uygun oldugunu gostermektedir (Arslan,
2006:39; Biiyiikoztiirk, 2003:120). Calismamizda kullanilan verilerin bahsedilen bu
kisitlar1 saglamasi halinde sonuglar kullanilabilir olacaktir.

AFA ¢alismamizda faktor ¢ikarma yontemi olarak En Cok Olabilirlik (Maximum
Likelihood) yontemi kullanilmistir ¢linkii verilerimiz normal dagilimi 6n kabuliinii
saglamaktadir. Dondiirme metodu olarak ise Varimaxtercih edilmistir. Faktdrlesme
serbest birakilmis ve buna gore 10 faktor elde edilmistir. Elde edilen AFA sonuglari
asagidaki Tablo 8 ve Tablo 9’da gosterilmektedir.

Tablo 8: KMO ve Bartlett’s Test Sonug¢lari

Kaiser-Meyer-OlkinTesti ,789
Yaklasik Ki Kare 891,114
Bartlett’sKiiresellik df 302
Testi
Sig. 0.000
Tablo 9: Faktorler ve Faktor Yiik Dagilimlar:
= § =

= | Tz . = N - .

S 3 g < .§ £% S S g 3 S | Chronbach’s

2 83| 5| 3|S5 L& 5| 2| E |Awhe

S5 S| S|58| 8§55 5 18

S RS SRS | I x | S| = | X
YUZ6 ,896
YUZ4 ,887 ,936
YUZS ,845
MY8 813
MY9 812 ,901
MY7 ,802
MAKI1 ,746
MAKI12 ,696 ,872
MAKI10 ,641
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YABI16 ,710

YAB18 ,600 871

YAB17 492

KY2 855

KY1 ,839 ,831

KY3 ,751

IDEO29 959

IDEO30 ,944 744

IDEO28 ,549

REAL20 ,869

REAL21 842 725

,466

REALI19 466

DRAM25 ,672

649 ,804

DRAM27 649

,827
KAR22 827

KAR23 ,683 ,678

KAR24 ,626

HAK14 157

HAKI15 ,730 823

HAK13 ,698

Tablo 9’da yer alan giivenilirlik katsayilart SPSS 22. paket programinda elde
edilen degerlerdir.

3.8.3. Gecerlilik ve Giivenilirlik
Liderlik tarzi1 ve yonetsel patoloji algisi dlgeklerinin alt boyutlarina iligkin
gecerlilik ve giivenilirlik katsayilar1 Tablo 9°da yer almaktadir.
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Tablo 10: Liderlik Tarzlari Olcegi

Liderlik Tarzlar1 Olcegi Alt Boyutlari Cronbach’s Alpha Katsayilari
KumandaciLiderlik Tarz 0.406
Egitici Liderlik Tarz 0.457
Hiz Belirleyici Liderlik Tarz 0.460
Demokratik Liderlik Tarzi 0.648
Vizyoner Liderliklik Tarzi 0.671
fliskisel Liderliklik Tarz: 0.727

Liderlik tarzlar1 6lgeginin alt boyutlar1 bakimindan gecerlilik ve giivenilirlik
katsayilarma bakildiginda ilk test sonucglart Kalayci (2008)’e gore Demokratik
Liderlik, Vizyoner Liderlik ve Iliskisel Liderlik boyutlarmin giivenilir oldugu diger
boyutlarinise yeterli gecerlilik ve giivenilirlik degerlerine ulasamadigi gériilmektedir.
Yapisal modelde yapilacak olan modifikasyonlardan sonra degerlerde degisim
beklenmektedir. Modifikasyon sonrasinda halen .60 kabul edilebilir gilivenilirlik
degerine sahip olmayan boyutlar modelden ¢ikarilacaktir.

Tablo 11: Yonetsel Patoloji Algis1 Ol¢egi Alt Boyutlar1 Giivenilirlik Katsayilar

Yonetsel Patoloji Alt Boyutlar: Cronbach’s Alpha Katsayilari
Kavraminin Yitirilmesi 0.856
Yiizeysellik 0.947
Miikemmelik Yanilsamasi 0.918
Aldatma 0.893
Hakimiyet 0.902
Yabancilagsma 0.865
Realpolitik 0.823
Kariyercilik 0.723
Dramaturji 0.849
Ideopatoloji 0.781

Yonetsel patoloji algist Ol¢eginin alt boyutlart bakimindan giivenilirlik ve
gegerlilik katsayilarina bakildiginda tiim boyutlarin 0.70 (iyi giivenilirlik) siniriimn
iizerinde degerler aldig1 goriilmektedir. Kurulan yapisal model i¢indeki iliskilerin
yorumlanmasi siirecinde tiim boyutlar iizerinde yapilacak olan degerlendirmelerin
giivenilir olacagi ifade edilebilir.
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Sekil 8: Analizde Yer Alan Boyutlarin Cronbac’s Alpha Degerleri
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SmartPLS programinda kurulan yapisal modelde yer alan tiim gizil degiskenlere
iliskin Cronbach’s Alpha degerlerinin grafik gdsterimi konunun izahini
kolaylastirdig1 i¢in Sekil 8ile raporlanmistir.

3.8.4. Olcek Boyutlarinin Dis Yiiklenim Katsayilari

Zayif regresyon katsayilari bazen igerik gecerliligine katkisindan dolay1 modelde
kalmasi istenir. Bununla birlikte ¢ok diisiik dis yiiklenim (0.40’1n altinda) her
zaman model yapisindan ¢ikarilmalidir (Hair vd., 2016:137-138; Telli, 2019:172).
Model analizine iligkin bu degerlendirme kapsaminda o6l¢ek boyutlarmin dig
yiiklenimkatsayilart bulgular1 asagidaki tablolarda yer alacak ve modelden
cikarilmast gereken 0.40 dis yiiklenim katsayisinin altindaki ifadeler modelden
sonraki modifikasyondan sonra ¢ikarilacaktir.

Tablo 12: Yénetsel Patoloji Algist Olgegi Boyutlarinin Dis Yiiklenim Katsayilari

Olcek Boyutu

Dis Yiiklenim Katsayilari

Hak 1 0.888
Hak 2 0913
Hak 3 0.942

Kar 1 0.539
Kar 2 0.923
Kar 3 0.892

Mak 1 0.879
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Mak 2

0.925

Mak 3

0918

Real 1 0.850
Rela 2 0.873
Real 3 0.847

Yuz_1 0.952
Yuz 2 0.959
Yuz 3 0.940

Tablo 13: Liderlik Tarzlar1 Ol¢eginin Boyutlarmin Dis Yiiklenim Katsayilart

LTO-Hiz Belirleyici(L10)

Olgek Boyutu Dis Yiiklenim Katsayilar:
LTO-Demokratik(L15) 0.603
LTO-Demokratik(L17) 0.852
LTO-Demokratik(L4) 0.831

0.795

LTO-Hiz Belirleyici(L8)

0.664

LTO-Hiz Belirleyici(L5)

LTO-Vizyoner(L11)

0.727

LTO-Vizyoner(L6)

0.850

LTO-Vizyoner(L1)

0.733

Tablo 12 ve Tablo 13’te yer alan dis yiiklenim katsayilarina bakildiginda
baz1 boyutlarin dis yiliklenim katsayilarinin.40 katsayisinin altinda yer aldigi
goriilmektedir. Yapisal modelde yapilacak olan modifiyelerden sonra modelin
gecerliligini olumsuz etki eden bu gdzlemlenen degiskenler modelden ¢ikarilacaktir.
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3.8.5. Cikarilan Ortalama Varyans (AverageVarianceExtracted-AVE)

Ayirt edici gecgerliligi olusturmak icin uygun bir AVE degerini yakalamak
gerekmektedir. AVE; her gizil yapiya ait AVE degerinin karekokiiniin, herhangi bir
gizil yapr ¢ifti arasindaki herhangi bir korelasyondan daha biiyiik olup olmadigimn
ortaya koymak ic¢in test edilmektedir. Bu deger yapinin agiklanan varyansini
Olemektedir (Zait ve Bertea, 2011:218). Modelin i¢ tutarliligini degerlendirmek
icin birlesik giivenilirligi, bireysel gosterge giivenilirligini ve yakinsak gegerliligi
degerlendirmek icin AVE degeri gereklidir (Hair vd., 2016:136). AVE (Average
Variance Extracted-AVE) degerininde 0,5ten bilyiik olmasimodeli giivenli kilacaktir
(Fornell ve Larcker 1981; Hair vd 2010). AVE bir bagka ifade ile bir degiskenin
baska bir degiskenle aciklayabildigi varyans miktaridir. Herhangi iki degisken
arasindaki korelasyonun karesiyle temsil edilir. Ornekleyecek olursak iki degisken
arasindaki korelasyon, x, ve x, 0.6 ise 0 zaman x| ve x, arasindaki paylasilan varyans
0.36’dir. Bagimsiz degiskenler iliskilendirilir ise bagimli degiskenler iizerindeki
bazi tahmin giicleri paylasilabilir (Farrell, 2010:324). Kullanilan yontemde uyum
iyiligi bakimindan iizerinde en ¢ok dikkat edilen deger AVE degeridir, alanyazin
bakimindan bu sekilde dngoriilmektedir.

Tablo 14: Cikarilan Ortalama Varyans (AverageVarianceExtracted-AVE) Degerleri

Boyut AVEDegeri
Dramaturji 0.867
Demokratik Liderlik Tarz1 0.593
Hakimiyet 0.837
Egitici Liderlik Tarz1 0.479
Hiz Belirleyici Liderlik Tarzi 0.480
KumandaciLiderlik Tarzi 0.304
Kavramin Yitirilmesi 0.776
Aldatma 0.824
Miikemmellik Yanilsamast 0.858
Vizyoner Liderlik Tarzi 0.596
Realpolitik 0.734
Yabancilasma 0.789
Yiizeysellik 0.695
Ideal Patoloji 0.640
Kariyercilik 0.646
fliskisel Liderlik Tarz1 0.640

Liderlik tarzlarn ve yonetsel patoloji algist 6l¢eklerinin boyutlarma iliskin AVE
degerleri Sekil 9°da yer almaktadir. Buna gore egitici liderlik, hiz belirleyici liderlik
ve kumandaci liderlik tarzlarinin AVE degerleri 0.50 olan esik degerin altinda yer
almaktadir.
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Sekil 9: Cikarilan Ortalama Varyans (AverageVarianceExtracted- AVE) Degerleri
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Sekil 9°da yer alan AVE degerlerinin grafik gorselinde esik deger ve bu degerin
altinda kalan boyutlar yer almaktadir. Esik degerin altinda kalan ortiik degiskenler
modelin modifiye edilmesi siirecinde modelden c¢ikarilarak elde edilen yap1
iizerinden ¢ikarimlar raporlanacaktir.

3.8.6. Kompozit(Bilesik) Giivenilirlik (CompositeReliability-CR)

Bilesik giivenilirlik katsayis1 McDonald tarafindan alfa katsayisina alternatif bir
giivenirlilik indeksi olarak onerilen bir bilesik glivenilirlik ol¢isiidiir. Glivenilirlik
katsayis1 omega katsayisi olarak ifade edilirken tanimlamast ise su sekildedir; madde
faktor yiikleri ve faktdr analizinden elde edilen teklik kullanilarak hesaplanirken,
katsay1 alfa madde kovaryans matrisini kullanmaktadir. Bu sebeple katsayr omega
daha genel bir giivenilirlik seklidir (Padilla ve Divers, 2016:437). Bilesik giivenilirlik
degeri 0.70 ve tizeri bir degere sahip olmasi kabul edilebilir yakinsama gegerliligi
kabul edilmektedir (Horng vd., 2016:188). Modelin giivenilir sayilabilmesi i¢in CR
degerinin 0.70’in lizerinde olmasi gereklidir (Fornell ve Larcker 1981; Hair vd 2010).
Arastirma modelinin birlesik giivenilirlik degerleri katsay1 omega degerlendirmesi
bakimindan analiz sonuclar1 asagidaki tablo ve sekillerde yer almaktadir.

Tablo 15: Kompozit Giivenilirlik (CompositeReliability-CR) Degerleri

Boyut CRDegeri
Dramaturji 0.929
Demokratik Liderlik Tarzi 0.811
Hakimiyet 0.939
Egitici Liderlik Tarzi 0.670
Hiz Belirleyici Liderlik Tarz1 0.732
KumandaciLiderlik Tarz 0.143
Kavramin Yitirilmesi 0.912
Aldatma 0.933
Miikemmellik Yanilsamasi 0.948
Vizyoner Liderlik Tarzi 0.815
Realpolitik 0.892
Yabancilagma 0.918
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Yiizeysellik 0.966
Ideal Patoloji 0.872
Kariyercilik 0.839
Tliskisel Liderlik Tarz1 0.840

Sekil 10: Kompozit Giivenilirlik (CompositeReliability-CR) Degerleri
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Tablo 15 ve Sekil 10’da yer alan kompozit giivenilirlik katsayisina iligkin
degerler yer almaktadir. Bu degerlere gore kumandaci liderlik ve egitici liderlik
tarzlarinin CR degerleri kabul edilebilir esik degerin (0.70) altinda yer almaktadir.
Modelde yapilacak yenileme ile bu ortiik degiskenler analiz siirecinden ¢ikartilarak
modelin gegerli hale getirilmesi saglanacaktir.

3.8.7.Korelasyonlarin = Heterotrait-Monotrait Orammm (Heterotrait-
MonotraitRatio-HTMT)

Heterotrait-Monotrait orani farkli yontemler araciligi ile ayn1 yapinin iki 6l¢iimii
arasindaki iliskileri nicelendirmektedir (Henseler vd., 2015:120). Ayirt edici
gecerlilik yaklagiminin iki segenegi bulunmaktadir. Birinci kriter HTMT degeri
0.85’ten biiyiik oldugunda deger bir sorunun oldugunu ifade eder. ikinci secenekte ise
HTMT degerlerinin giiven araligi 1 ise bu deger ayirt edicilik gegerliligin olmadigini
gostermektedir (Al-Maroof ve Al-Emran, 2018:518’den akt: Telli, 2009). Bu
oranin kullanimi test edilen modeldeki degiskenlerin birbirlerinden ayirt edici olup
olmadigi ¢ikarimini elde etmek iizerine kuruludur. Aragtirma modelinin analizinden
elde edilen HTMT oran1 asagidaki sekil 11 ve tablo 15°te gdsterilmektedir.

Tablo 16: Korelasyonlarin Heterotrait-Monotrait Oranim1 (Heterotrait-MonotraitRatio-

Demokr... Dram.. Egtic.. Haki.. HzB.. Kariy.. Kavi. Kuma.. Makya.. Mike.. Realp.. Vizyo.. Yaba.. Vize.. ideop.. dligkisel
i Demokratik Liderlik

Dramaturji 0432

Egitici Liderlik 1148 0550

Hakimiyet 0610 0624 0571

Hiz Belirleyici Lid... 0045 0344 0926 0348

Kariyercilik 0447 0868 0638 0652 0316

Kavramanin Yitiril... 0432 0757 0488 056 0299 0518

Kumandaci Liderlik 0624 0439 0675 0402 1345 0446 0449

Makyavelizm 0477 0803 0698 083 0412 072 078 0499

Makemmellik Ya... 0369 0840 0393 0715 0237 0663 0741 0413 0960

Realpolitik 0138 0115 0131 0221 0427 0436 0116 0382 0108 0M3

Vizyoner Liderlik 1069 0512 1047 061 110 0352 052 0662 0604 0509 0188
Yabanalagtirma 0304 0871 04% 0750 0342 0739 063 0375 083 080 014 0521
Yizeysellik 0323 083 057 070 0379 0720 074 038 0929 0928 0112 0480 0TI
Tdeopatoloji 0592 0617 0631 0682 0237 0587 0552 0391 0658 0550 0138 0547 0667 0450

Tligkisel Liderlik 0926 0477 104 0399 0906 0433 0422 038 0652 0342 0140 0870 0497 0494 0467
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Sekil 11: Korelasyonlarin Heterotrait-Monotrait Oranim
(Heterotrait-MonotraitRatio-HTMT) Degerleri

Hoberoirad -Morirai Ratio (HTMT)

Tablo 16ve sekil 11°deyer alan degerlere gore kurulmus olan 19 yol katsayisinin
HTMT orani esik deger olan 0.85 degerinin iizerinde yer almistir. Yer alan bu
19 katsayr modelin diizeltilme asamasinda analiz dis1 birakilarak nihai modele
ulasilacaktir.

3.8.8. R? (R Squared) Degeri

R?, yapisal model tarafindan agiklanan igsel degiskenlerin varyansinin bolimiini
degerlendirir. Kurulan modelin uyumunu gdsterir. Sosyal ve davranis bilimleri alan1
icin Cohen (1988), R* =% 2’nin kiiciik etkiye sahip olarak siniflandirildigini, R?
=% 13 orta etkiye sahip oldugunu ve R? =% 26’nin biiyiik etkiye sahip oldugunu
onermektedir (Ringle vd., 2015:67: Wong, 2016:13). KEKK-YEM, yol modelindeki
gizil (igsel degisken) yapiy1 (R* degerleri veya ¢oklu korelasyonun karesi) maksimize
etmeyi amaglamaktadir. Genel olarak, gizil yapi i¢in R? degerleri sirasiyla giicli,
orta ve zayif olarak tanimlanabilir. R? yapisal modeldeki toplam degisimi incelemek
icin kullamshdir. Ozellikle en yiiksek R? degerleri, yol modelindeki en yiiksek
toplam degisimi icermektedir (Ahmad veAfthanorhan, 2014:5). KEKK-YEM
yaklagiminda en sik kullanilan uyum 6lgiitlerinden biri olan R? degeri model ig¢inde
gozlenen degiskenlerin oOrtiilk degiskenlerdeki degisimin diizeyini arastirmaciya
vermektedir. Bu bilgiler dogrultusunda heniiz diizeltme yapilmayan modelde yer
alan R? degerleri asagidaki tablo ve sekilde gosterilmektedir.

Tablo 17: R? (R Squared) Degerleri

Yonetsel Patoloji Alt Boyutlar: R?
Dramaturji 0.269
Hakimiyet 0.390
Kariyercilik 0.198
Kavraminin Yitirilmesi 0.281
Aldatma 0.441
Miikemmelik Yanilsamasi 0.356
Realpolitik 0.122
Yabancilagtirma 0.270
Yiizeysellik 0.306
Ideopatoloji 0.279
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Sekil 12: R? (R Squared) Degerleri

048
s
04
b
038
au
03
w2
038

RSquare
-
B

LH
T
o.1%
[R5
ot
T
048
s

Dama  Hetmis  Keyersik  Kawasan.  Uakpeesl. Miesma.,  Reslpelk  vatessds..  Yaskr ek |despatel

R? degerleri bakimindan yonetsel patoloji algisialt boyutlarindan kariyercilik
ve realpolitik boyutlar1 orta diizey etkiye sahipken diger boyutlar 0.26 degerinin
iizerinde bir deger almasindan dolay1 yiiksek etkiye sahiptir.

3.8.9. Bootstrapping Analizi Degerleri

SmartPLS, onyiikleme adi verilen bir yordami kullanarak hem i¢c hem de dis
modelin anlamlilik testi i¢in T istatistikleri olugturabilir. Bu prosediirde, 6nyiikleme
standart hatalarini vermek i¢in orijinal 6rnekten ¢ok sayida alt 6rnek (6rnegin 5000)
alinir ve bu da anlamlilik i¢in yaklagik T-degerleri verir (Wong, 2013:23). Modelin
saglamlig1 bootstrappingyontemi ile test edilebilir ve gostergeler ve degiskenler
hakkinda bilgi verir. Modeli degerlendirmek icin parametrik bir anlamlandirma
testi uygun degildir. Bu zorluk bir t testi ile ¢oziiliir. T-Testi, bootstrappingsiireci ile
hesaplanir. Mitkemmel bir anlaml1 degere sahip olmak i¢in t testinin minimum degeri
1,65 ten biiyiik olmalidir. Bootstrap ile modeli dogru sekilde test etmek miimkiindiir.
Bootstrap islemi, her yol modeli katsayisi i¢in ortalama degeri ve standart hatay1
saglar. Onyiikleme prosediiriine sahip SmartPLS ayrica tiim yollar icin bir t-testi
sonucu saglar. T testi, bir parametre i¢cin anlamli giiven araligini degerlerini de
vermektedir (Sender ve Teh, 2014:350). Bu degerlendirme kapsaminda modele
iligkin bootstrapping analizi ile elde edilen 7ve pdegerleri asagidaki tabloda yer
almaktadir.

Tablo 18: Bootstrapping T ve P Degerleri

Standard Deviation | T Statistics | P Values
Demokratik Liderlik - Dramaturji 0,135 0,503 0,615
Demokratik Liderlik - Hakimiyet 0,142 1,329 0,184
Demokratik Liderlik - Kariyercilik 0,137 0,910 0,363
Demokratik Liderlik - Kavramanin Yitirilmesi 0,154 0,428 0,669
Demokratik Liderlik - Aldatma 0,119 1,339 0,181
Demokratik Liderlik — Miikemmellik Yanilsamas1 0,128 1,260 0,208
Demokratik Liderlik -Realpolitik 0,191 0,610 0,542
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Demokratik Liderlik - Yabancilagsma 0,138 0,703 0,482
Demokratik Liderlik - Yiizeysellik 0,119 1,770 0,077
Demokratik Liderlik - fdeopatoloji 0,143 1,744 0,082
Egitici Liderlik - Dramaturji 0,163 0,488 0,626
Egitici Liderlik - Hakimiyet 0,132 0,500 0,617
Egitici Liderlik - Kariyercilik 0,157 1,021 0,308
Egitici Liderlik - Kavramanin Yitirilmesi 0,160 0,192 0,848
Egitici Liderlik - Aldatma 0,144 0,881 0,379
Egitici Liderlik - Mikemmellik Yanilsamast 0,160 0,302 0,763
Egitici Liderlik - Realpolitik 0,170 0,665 0,506
Egitici Liderlik - Yabancilagma 0,141 0,236 0,813
Egitici Liderlik - Yiizeysellik 0,173 0,310 0,757
Egitici Liderlik - Ideopatoloji 0,180 0,195 0,846
Hiz Belirleyici Liderlik - Dramaturji 0,121 0,186 0,853
Hiz Belirleyici Liderlik —Hakimiyet 0,132 1,187 0,236
Kumandaci Liderlik - Yabancilagsma 0,215 1,052 0,293
Kumandaci Liderlik - Yiizeysellik 0,217 1,169 0,243
Kumandaci Liderlik - ideopatoloji 0,190 1,054 0,292
Vizyoner Liderlik - Dramaturji 0,147 1,542 0,124
Vizyoner Liderlik - Hakimiyet 0,131 2,042 0,042
Vizyoner Liderlik - Kariyercilik 0,160 0,305 0,760
Vizyoner Liderlik - Kavramanin Yitirilmesi 0,163 2,236 0,026
Vizyoner Liderlik - Aldatma 0,142 1,685 0,093
Vizyoner Liderlik - Mitkemmellik Yanilsamasi 0,159 2,194 0,029
Vizyoner Liderlik - Realpolitik 0,173 0,526 0,599
Vizyoner Liderlik - Yabancilagma 0,124 1,955 0,051
Vizyoner Liderlik - Yiizeysellik 0,145 1,571 0,117
Vizyoner Liderlik - Ideopatoloji 0,128 1,746 0,081
Iliskisel Liderlik - Dramaturji 0,163 1,456 0,146
fliskisel Liderlik - Hakimiyet 0,150 1,977 0,049
Tliskisel Liderlik - Kariyercilik 0,197 0,832 0,406
fliskisel Liderlik - Kavramanin Yitirilmesi 0,177 0,788 0,431
Tliskisel Liderlik - Aldatma 0,169 2,349 0,019
Tliskisel Liderlik - Mitkemmellik Yanilsamasi 0,161 2,360 0,019
Tliskisel Liderlik - Realpolitik 0,204 0,197 0,844
[liskisel Liderlik - Yabancilasma 0,152 1,393 0,164
Tligkisel Liderlik - Yiizeysellik 0,158 2,138 0,033
iliskisel Liderlik - ideopatoloji 0,178 0,457 0,648

Tablo 18’e gore T ve p degerleri bakimindan kabul edilebilir degerler araliginda
yer almayan ve alan yollar bulunmaktadir. Modelin diizeltilmesi esnasinda kabul
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edilebilir degerler gbz 6nilinde bulundurularak bu degerlerin disindaki yol iligkileri
model dis1 birakilarak arastirma modeli yenilenecektir.

Telli (2019) calismasinda Hair (2016)’den aktarimina gore “SmartPLS 3 gibi
PLS-SEM yazilim programlari, desteklenen hipotezlere bagh olarak, en azindan
gercekten gozlenen kadar u¢ bir ampirik t degeri elde etme olasiligina esit olan
p degerleri (yani olasilik degerleri) rapor eder. Bootstrapping, p degeri, gercek
bir H,, hipotezi yanlis bir sekilde reddetme olasiligidir (yani, anlamli olmadiginda
onemli bir etki varsayarsak). Cogu arastirma alanlarinda, arastirmacilar%5 lik bir
anlamlilik diizeyi segerler; bu da, soz konusu iligkiyi onemli kilmak icin p degerinin
0,05 ten kiiciik olmast gerektigini belirtiv. Arastirmacilar iliski testlerinde ¢ok
ol¢iilii veya mutlak olduklarinda (6rnegin, deneyler yaparken), 6nem seviyesi%]1’e
ayarlanir. Ancakdis etkenlere agik olan ¢aligmalarda, %10>luk anlamlilik diizeyi
yaygin olarak kullanilmaktadir"degerlendirmesi bakimindan anlamlilik degerini
0.10 seklinde de almak miimkiindiir.

Bootstrapping analizi ile yukarida yer alan tablo degerleri hipotezlerin 7" ve
pdegerlerini ortaya koymaktadir. Teorik modelin analiz edilmesi ile birlikte uyum
iyiligi degerlerini saglamayan ortiik ve gozlenen degiskenler arastirma yonteminin
on kabullerine uygun sekilde modelden ¢ikarilarak nihai model elde edilecektir.
Uyum iyiligi degerleri ilk diizeltme yaklagimimiz olurken daha sonra uyum iyiligi
degerlerini saglayan ancak T ve pdegerleri bakimindan kabul edilebilir degerlere
sahip olmayan yol baglantilar1 da analiz dis1 birakilacak ve aragtirma modelinin
son hali elde edilecektir. Elde edilen arastirma modeli {izerinden bilimsel olarak
degerlendirmeler literatiir kaynakli sekilde yapilarak raporlanacaktir. Teorik modelin
ilk analizinden sonra elde edilen yol modeli agagidaki sekilde yer almaktadir:
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Sekil 13: Yol Analizi

3.8.10. Diizeltilmis Model Bulgularn

Buboliimde Cronbach’s Alfa, AVE, CR R, HTMT ve T've p degerleri bakimindan
modele uygun olmayan degerlere sahip oOrtiikk ve gozlenen degiskenler analizden
cikarilarak son modele ulasilacaktir.

Cronbach’s Alfa, AVE, CR R?, HTMT ve T ve p degerleri bakimimdan modele
uygun olmayan liderlik 6l¢egi alt boyutlarindan hiz belirleyici liderlik, kumandact
liderlik ve egitici liderlik ortiik degiskenleri analiz dis1 birakilmistir. Yonetsel
patoloji algis1 dlgeginden hakimiyet ve realpolitik boyutlar1 analiz dist birakilmustir.
Gozlenen degiskenlerdeki yiiklenim katsayilart yeterli diizeyde ve modele uygun
oldugu i¢in analiz kapsaminda kalmistir.
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Sekil 14: Diizeltilmis Modelde Liderlik Tarzlarinin Yonetsel Patolojilere Etkisi

Digkisel_ Liderlik

DRAM

Modelde yapilan diizeltmelerden sonra elde edilen sonuglar ve kabul edilebilir

uyum iyiligi sonuglari son halini almistir. Nihai modelin uyum indeksleri asagidaki
tablolarda yer almaktadir.

Tablo 19: Diizeltilmis Modelde Liderlik Tarzlar1 Ol¢egi Alt Boyutlar1 Giivenilirlik Katsayilart

Liderlik Tarzlar1 Ol¢egi Alt Boyutlari Cronbach’s Alpha Katsayilari
Vizyoner Liderlik 0.671
iliskisel Liderlik 0.727
Demokratik Liderlik 0.648
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Tablo 20:Ydnetsel Patoloji Alt Boyutlar1 Giivenilirlik Katsayilari

Yonetsel Patoloji Alt Boyutlar: Cronbach’s Alpha Katsayilar:
Dramaturji 0.849
Kariyercilik 0.723
Kavraminin Yitirilmesi 0.856
Aldatma 0.893
Miikemmelik Yanilsamasi 0.918
Yabancilagsma 0.865
Yiizeysellik 0.947
Ideopatoloji 0.781

Sekil 15: Diizeltilmis Liderlik Tarzlar1 Olcegi ve Yonetsel Patoloji Algis1 OlcegiCronbach’s
Alpha Katsayilar

Cronbach's Alpha

Diizeltilmis modelde yer alan giivenilirlik degerlere bakildiginda vizyoner liderlik
ve demokratik liderlik boyutlarinin iyi giivenilirlik degeri olarak kabul edilen 0.70
esik degerin altinda oldugu ancak esik degere yakin oldugu goriilmektedir. Literatiire
bakildiginda 0.60 degerinin iizerindeki degerlerin de orta diizey giivenilirlik olarak
kabul edilip tizerinden bilimsel ¢ikarimlar yapildigi goriilmektedir.
Tablo 21: Diizeltilmis Modelde Liderlik Tarzlar1 Olceginin Boyutlarimn Dis Yiiklenim

Katsayilar
Olcek Boyutu Dis Yiiklenim Katsayilari
LTO-Vizyoner(L11) 0.741
LTO-Vizyoner(L6) 0.845
LTO-Vizyoner(L1) 0.729
LTO-Demokratik(L4) 0.840
LTO-Demokratik(L15) 0.831
LTO-Demokratik (L17) 0.617
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Tablo 22: Diizeltilmis Modelde Yonetsel Patoloji Algis1 Olcegi Boyutlarmim Dis Yiiklenim

Katsayilar1
Olgek Boyutu Dis Yiiklenim Katsayilar
Dram 1 0.948
Dram 2 0.914
Kar 1 0.539
Kar 2 0.923
Kar 3 0.892
Mak 1 0.879
Mak 2 0.925
Mak 3 0.918
Yab 1 0.883
Yab 2 0.931
Yab 3 0.849

Dis yiiklenim katsayilart bakimindan her iki 6lgeginde gozlenen degiskenlerinin
0.40 YEM genel yaklasiminda esik degerin ¢ok iizerinde deger aldig1 goriilmektedir.
KEKK-YEM yaklasiminda bazi arastirmacilar esik deger olarak 0.70 degerini
kabul etmektedir. Yine bu degeri saglamayan sadece kar 1 (kariyercilik) gézlenen
degiskeni bulunmaktadir.

Tablo 23: Diizeltilmis Modelde Cikarilan Ortalama Varyans (AverageVarianceExtracted-

AVE) Degerleri
Boyut AVEDegeri
Dramaturji 0.864
Kavramin Yitirilmesi 0.776
Aldatma 0.823
Miikemmellik Yanilsamasi 0.858

Yabancilagsma 0.788
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Yiizeysellik 0.903
Ideopatoloji 0.695
Kariyercilik

Sekil 16: Diizeltilmis Modelde Cikarilan Ortalama Varyans
(AverageVarianceExtracted-AVE) Degerleri
Average Variance Extracted (AVE)

DRAM  Damskra... KAR Ky s Wy iy aner. VAR vz IDEC  ligimel..
Diizeltilmis modelde AVE degeri bakimmdan her boyut 0.50 esik degerin
iizerinde deger almaktadir. O halde KEKK-YEM analiz yaklagiminda en dnemli
deger olarak ifade edilen AVE degeri bakimindan modelin gegerliliginin saglandig
ifade edilebilir.
Tablo 24: Diizeltilmis Modelde Kompozit Giivenilirlik (CompositeReliability-CR) Degerleri

Boyut CR Degeri
Dramaturji 0.927
Kavramin Yitirilmesi 0.912
Aldatma 0.933
Miikemmellik Yanilsamasi 0.948

Yabancilagsma 0.917
Yiizeysellik 0.965
Ideopatoloji 0.872
Kariyercilik 0.828
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Sekil 17: Diizeltilmis Modelde Kompozit Giivenilirlik (CompositeReliability-CR) Degerleri
Composite Rellablility

CRAN  Damakrn AR " [ uy Mayanw, aB oz oED gl

Diizeltilmis modelde kompozit giivenilirlik katsayisi veya omega katsayisi
olarak ifade edilen giivenilirlik degeri esik deger olan 0.70 degerinin iizerinde yer
alan boyutlar modelin gegerliligini ortaya koymaktadir.

Tablo 25: Diizeltilmis Modelde Korelasyonlarin Heterotrait-Monotrait Oranim1 (Heterotrait-
MonotraitRatio-HTMT) Degerleri

DRAM  Demckratik_Li.. KAR KY  MAK MY Vizyone.. YAB YUZ IDEO  [higkisel_Lid...

[DRAM 0830 ]
Demekratik Li..  -0329 0770

KAR 0.741 0313 0.79%

K¥ 0541 0314 0487 0881

MAK 0.783 40372 0546 0700 0807

Y 0742 0296 0501 0677 0871 092

Vizyoner Lideriik 0417 0709 02. D4 0491 D439 0773

YAB 0746 0373 0631 0565 0753 0763  -0420 0888

Y0z 0743 0267 0653 0717 0857 0862 0406 0672 0950

iDEQ 0498 042 0473 0446 0554 0484 0414 0550 0393 08B

liskisel Liderik 0433 0645 -03.. -0369 0570 -0478 0658 -0419 0458 -0.366 079

Sekil 18: Diizeltilmis Modelde Korelasyonlarin Heterotrait-Monotrait Oramim (Heterotrait-
MonotraitRatio-HTMT) Degerleri

Hetarotrait-Monotrait Ratio (HTMT)

HTMT degerine iliskin daha onceki boliimlerde yapilan degerlendirmelerde
oranin ayurt edici gegerliligi ortaya koydugu seklindeydi. HTMT esik degeri
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0.85 degeri olarak ifade edilen oran, diizeltilmis modelde bazi boyutlar1 arasinda
asilmaktadir. Esik degeri asan boyutlar; kariyercilik ile dramaturji, aldatma ile
dramaturji, aldatma ile mikemmellik yanilsamasi, yabancilasma iledramaturji,
yabancilagma ile aldatma, yabancilagsma ile miikemmellik yanilsamasi, ytlizeysellik
ile aldatma, yiizeysellik ile miikemmellik yanilsamasi ve iligkisel liderlik ile vizyoner
liderlik seklindedir. Ortaya ¢ikan korelasyonlarin sonug boliimiinde degerlendirmesi
yer alacaktir.
Tablo 26: Diizeltilmis Modelde R? (R Squared) Degerleri

Yonetsel Patoloji Alt Boyutlari R?

Dramaturji 0.188
Kariyercilik 0.087
Kavraminin Yitirilmesi 0.194
Aldatma 0.325
Miikemmelik Yanilsamasi 0.229
Yabancilagsma 0.213
Yiizeysellik 0.210
ideopatoloji 0.171

Sekil 19: Diizeltilmis Modelde R* (R Squared) Degerleri

L5

§ B.iTE
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Diizeltilmis modelde R? degerleri bakimindan degerlendirildiginde kariyercilik
boyutunun agiklayicilik giiciiniin zayif oldugu, dramaturji-kavramin yitirilmesi-
mikemmellik  yanilsamisi-yabancilagma-yiizeysellik-ideopatoloji ~ boyutlarinin
orta diizeyde agiklayiciliga sahip oldugu ve aldatma boyutunun yiiksek diizeyde
aciklayiciliga sahip oldugu goriilmektedir.
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Tablo 27: Diizeltilmis Modelde Bootstrapping7 ve p Degerleri Sonucu

Original 5ampl... Sample Mean (... Standard Devia... T Statistics (JO... P Values
[Demokratik Lideriik > DEO 0273 025 | 0114 2a03 0016
Vizyoner_Liderlik -> KAR -0.295 -0.319 0,088 3355 0001
Vizyoner_Liderlik -> KY 0440 -0.454 [iirg) aTle 0.000
Vizyoner_Liderlik -> YAB -0.255 -0.267 0.105 2436 0.015
Vizyoner_Liderfik -» IDEQ =0.221 0222 0.105 210 0.1036
lligkisel_Liderik -> DRAM -0.433 -0.449 [iire) 5656 0.000
Uigkisel_Liderlik -> MAK -0.570 -0.581 0062 9.200 0.000
Hligkisel_Liderlik -> MY 0478 -0.490 0.066 7.267 0.000
ligkisel_Liderlik -> YAB -0.252 -0.253 0119 2114 0.035
Nigkisel_Liderdik -> YUZ -0.458 0472 0067 6.847 0.000

KEKK-YEM yaklagimi ile yapilmis olan yol analizinin diizeltilmis modelde yer
alan,ensik kullanilan uyum iyiligi degerleri gegerli yol modeli son halini almistir.
Son hali elde edilen yol modeli ile arastirmanin basinda olusturulan hipotezlerin
kabul durumlar1 asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 28: KEKK-YEM Yol Analizi Hipotezlerin Anlamhiliklar:

Hipotez Yol Katsayis1 | T )4
H, ,, Vizyoner tarz liderligin ideopatoloji iizerinde anlamli etkisi -0.414 3.291 | 0.001
vardir.

H, ,, Vizyoner tarz liderligin kavramanin yitirilmesi {izerinde anlamli | -0.440 5.686 | 0.000
etkisi vardir.

H, |, Vizyoner tarz liderligin kariyercilik lizerinde anlamli etkisi -0.295 2.245 | 0.025
vardir.

H, . Vizyoner tarz liderligin yabancilasma iizerinde anlamli etkisi -0.255 5.746 | 0.000
vardir.

H,,, Tliskisel tarz liderligin yiizeysellik iizerinde anlamli etkisi vardir. | -0.458 5.793 | 0.000
H,,, Tliskisel tarz liderligin mitkemmellik yanilsamasi iizerinde -0.478 8.741 | 0.000
anlamli etkisi vardir.

H,,, iliskisel tarz liderligin aldatma iizerinde anlamli etkisi vardir. -0.570 6.961 | 0.000
H, ,, Mliskisel tarz liderligin dramaturji {izerinde anlaml etkisi vardir. | -0.433 2.023 | 0.044
H,,, [liskisel tarz liderligin yabancilasma iizerinde anlaml etkisi -0.252 6.732 | 0.000
vardir.

H, ,,: Demokratik liderligin ideopatoloji lizerinde anlamli etkisi vardir. | -0.273 2.403 | 0.016
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Sekil 20: KEKK-YEM Yol Analizi Hipotezlerin Anlamhiliklar:
Path Coefficients

/fffff f’f

H,: Liderlik tarzlar1 alt boyutlarinin biiropatolojilerin alt boyutlar tizerinde
anlamli bir etkisi yoktur.

H,: Liderlik tarzlari alt boyutlarmin biiropatolojilerin alt boyutlar: tizerinde
anlamli bir etkisi vardir.

Temel hipotezlerin degerlendirilmesi halinde H, hipotezinin kabul edilmesi
bulgular sonucunda ortaya konmaktadir.
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SONUC ve ONERILER

Aragtirmada, liderlik tarzlarinin y6netici patolojileri tizerinde anlamli etkilerinin
olup olmadigi belirlenmeye calisilmistir. Bu baglamda arastirmanin 6rneklemini
Karaman ilinde c¢esitli gida isletmelerinde istihdam goren cesitli beyaz yakali
calisanlar olusturmaktadir. Orneklem seciminde isletmedeki gorev anlamindaki
smiflandirma ‘iggoéren’, ‘alt diizey yonetici’ ve ‘orta diizey yonetici’ seklindedir.
Calismanin amaci, liderlik tarzlarmin yonetici patolojileri iizerindeki etkisini
Olemektir. Bu baglamda, liderlik tarzi ve yoOnetsel patoloji degiskenleri arasinda
iligki tespiti i¢in kismi en kiiglik kareler ile yapisal model ortaya konulmus ve
analiz teknigi olarak sec¢ilmistir. Calismada yliz yiize anket teknigi kullanilmis,
elde edilmis verilerde oncelikle demografik bulgular temelinde frekans analizleri
yapilmig, ankete katilim saglayanlarin yas, cinsiyet, egitim durumu ve isletmedeki
gorevleri ile ilgili sonucglar ortaya konulmustur. Ardindan calismanin amacini
olusturan liderlik tarzlarinin yonetsel patolojiler iizerindeki etkilerini saptayabilmek
adina Smart PLS programi arag olarak segilerek KEKK (kismi en kiiglik kareler) yol
analizi yapilmis ve ortaya ¢ikan sonuglar yorumlanmigtir. Arastirmada elde edilen
bulgular su yondedir:

- Katilimcilari %681 erkek ve %32’si ise kadindir. Yani aragtirmaya katilim
saglayanlarin biiyiik ¢ogunlugu erkektir.

- Arastirmaya katilanlarin %19’u 18-28 yas araliginda, %731 29-39 yas
araliginda, %8’1 ise 40-49 yas araligindadir.

- Katilimcilarin %9°u lise, %12’si yiiksekokul, %66°s1 lisans, %13’ ise
lisansiistli programlardan mezundur.

- Ankete katilanlarin isletmedeki gorevleri ile ilgili sonug ise %601 iggoren,
%25°1 alt dlizey yonetici, %151 ise orta diizey yonetici seklinde olmustur.

- KEKK (kismi en kiigiik kareler) yaklasimi ile YEM (yapisal esitlik modeli)
analizinden elde edilen bulgular degerlendirildiginde, Cronbach’s Alfa, AVE,
CR R? HTMT ve T ve p degerleri agisindan modele uygun bulunmayan
liderlik olgegi alt boyutlarindan demokratik liderlik, hiz belirleyici
liderlik, kumandaci liderlik ve egitici liderlik ortiik degiskenleri analiz dist
birakilmistir. Yonetsel patoloji algist 6l¢eginden ise hakimiyet ve realpolitik
boyutlart analiz dig1 birakilmistir,

- Aragtirmada kullanilan analiz neticesinde degiskenlerin dogrudan etkilerin
etki katsayisinin belirlenmesi ve etkilerin istatistiksel olarak kiyaslanmasim
ortaya koymak amaciyla bootstrapting analizi yapilmistir. Bu analiz ile p<0.10
kisit1 baz alindiginda p<0.10 anlamlilik degerinin altinda olan 10 hipotez
anlamli olarak kabul edilmektedir. Yani diizeltilmis model neticesinde 60
hipotezden 10°u desteklenmektedir.

- Diizeltilmis modelde, HTMT esik degeri 0.85 degeri olarak ifade edilen oran
kariyercilik ile dramaturji, aldatma ile dramaturji, aldatma ile milkemmellik
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yanilsamasi, yabancilagma ile dramaturji, yabancilagsma ile aldatma,
yabancilasma ile miikemmellik yanilsamasi, yiizeysellik ile aldatma,
ylizeysellik ile mitkemmellik yanilsamasi ve iligkisel liderlik ile vizyoner
liderlik boyutlarinda asilmistir.

- Diizeltilmis modelde R? degerleri bakimindan degerlendirildiginde
kariyercilik boyutunun agiklayicilik giiciiniin zayif oldugu, dramaturji,
kavramaninyitirilmesi, miikemmellik yanilsamasi, yabancilagma, yiizeysellik,
ideopatoloji boyutlarinin orta diizeyde agiklayiciliga sahip oldugu ve aldatma
boyutunun yiiksek diizeyde agiklayiciliga sahip oldugu goriilmektedir.

Arastirmada kurulan modelde en yiliksek degerle kabul gore hipotez H , :

“Iligkisel tarz liderligin aldatma tizerinde anlamli etkisi vardir” olmustur. Thoha
ve Avandana (2020:8006) iliskisel tarz liderleri; astlartyla olumlu iliskiler gelistiren,
orgiitte 1liml1 bir atmosfer ve sinerji yaratan ve calisanlartyla duygusal baglar
uran liderler olarak tanimlamislardir. Neves ve Karagonlar (2020:116) da iligkisel
tarz liderleri, ¢alisanlariyla samimi bag kurabilen, iyi huylu, astlariyla kurdugu
samimi iliskiler sayesinde orgiitsel verimliligi ve basar1 maksimize etmeye ¢aligsan
liderler olarak tanimlamislardir. Gkorezis ve Bellou (2016)’ya gore iliskisel
tarz1 benimsemis liderler, orgiit icerisinde kat1 hiyerarsiyi ikinci plana iten, statii
farklarini ortadan kaldirmaya yonelik calisan, algakgoniillii liderlerdir. Go6tz vd.
(2020:979) ilgili hipotezin ikinci degiskeni olan makyavelizmi manipiilatif kisi
olarak tanimlamistir. Makyavelist bireyler kisiler aras1 iki ylizlii olan, faydact bir
tarzt benimsemis, kat1 fikirli ben merkezli kisilerdir. Dolayisiyla makyavelizm,
Orgiitte pragmatizmi, aldatmay1, kati fikirli olmay1 beraberinde getiren bir olgudur.
Ayni zamanda makyavelizm, igerisinde psikopatiyi ve narsizmi de igeren bir kisilik
yapisidir (Collison vd., 2021:259). Sonug olarak literatiir incelendiginde iligkisel
tarzi benimsemis liderler davranislar ile aldatma arasinda bir zitlik s6z konusudur.
Nitekim calismada kurulan modelde de buna paralel bir sonug elde edilmistir.
Calisma neticesinde iligkisel tarzi benimsemis liderlerin oldugu orgiitlerde
makyavelizmin ya da aldatmanin %57 azalabilecegi sonucuna varilmistir. Arastirma
bulgular1 arasinda kabul géren H, ,, hipotezi, iligkisel tarz liderlik ile Makyavelizm
ya da aldatma arasinda negatif yonlii bir iligskinin varligini ortaya koymaktadir.

Aragtirmada kabul goren ikinci yiiksek degerli hipotezi H, ., : “ligkisel tarz

liderligin, miikemmellik yanilsamasi tizerinde anlamli etkisi vardir” olmustur.
Dostluk iligkisine benzeyen iligkisel tarz liderlikte, astlarin ydneticilerini ya
da tstlerini arkadasi gibi gormesi, onlart daha rahat davranma konusunda
cesaretlendirmektedir. Kendini, Orgiitiin bir parcasi, paydasi olarak gorebilen
isgoren, orglite baglilik noktasinda da hassasiyet tasimaktadir (Vries vd., 2010:368).
Alga (2017:118)’ ya gore de iliskisel liderlerdin oldugu orgiitlerde kolektif caligma
disiplinini Onceleyen, insan unsurunu One ¢ikaran, astlar {izerinde bir vizyon
olusturmay1 amaglayan, diirtist, fedakar anlayis hakimdir. Christopher Hodgkinson
(2008) yoneticilerin kendilerine ¢ok biiyiik kisisel dzellikler atfetmesi, kendilerini
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hatasiz, kusursuz gérmelerini ‘miikemmellik yanilsamasi® olarak isimlendirmistir.
Bu alt boyutta yoneticiler, Orgiitte kimsenin goriiglerini almazlar, kimseye
giivenmezler, ¢iinkii kendileri miikemmeldirler. Ancak esasta boyle degildirler, yani
miikemmel olamazlar. Bu bir yanilgidir. Iliskisel tarz1 benimsemis liderler ise bunun
tersine ¢aligma arkadaslarini 6rgiitiin birer paydasi olarak goren, orgiitte fikir birligi
ve yardimlagma sayesinde basar1 arzulayan, astlarin goriis ve diisiincelerine dnem
veren bir anlayis1 benimsemektedirler. Dolayistyla iki degisken arasinda bir zithik
s6z konusudur. Ki nitekim c¢alisma sonuglar1 da bunu destekler niteliktedir. Calisma
bulgulari, iliskisel tarz liderlerin oldugu orgiitlerde, milkemmellik yanilsamasinin
%47 azalacag1 yoniindedir. Calisma sonucunda elde edilen yol katsayisi da -0,478
olmustur. Bu degerin negatif ¢cikmasi ilgili iki degiskenin birbirini negatif etkiledigini
ortaya koymaktadir.

Bir diger kabul géren hipotezH “[ligkisel tarz liderligin, yiizeysellik {izerinde
anlamli bir etkisi vardir” olmustur. Hodgkinson (2008); yoneticinin esas olarak
orgiitte yaptig1 ¢ok is bulunmamasina karsin, kendisini devamli mesgul gosterme,
yogun gosterme egilimi igerisinde oldugunu ifade eder ve bu davranisi drgiitsel bir
patoloji olarak gormektedir. Yoneticiye gore isler yetismemekte, kendisine zaman
yetmemektedir. Ancak ciktilar bu goriisii destekler nitelikte degildir. Iliskisel tarz
liderlikte, astlara daha fazla katki sunmak adina inisiyatif alma, onlara biz vizyon
olusturma, diriistliik hakim oldugundan iligkisel tarzi benimsemis liderlerin oldugu
orgiitlerde yiizeyselligin azalacagi sOylenebilir. Arastirma bulgularma gore iki
degisken arasinda negatif yonli %45°lik bir etki s6z konusudur. Yani orgiitlerde
yiizeysellik patolojilerinin ortadan kaldirilabilmesi i¢in, iligskisel tarz liderler bir
¢Oziim Onerisi olarak sunulabilir.

H, |, hipotezi, vizyoner tarz liderligin kavramanmn yitirilmesi tizerinde anlaml
bir etkinin varligini géstermistir. Aragtirmanin liderlik tarzlarindan vizyoner liderlik
tarzi boyutunun, yonetsel patolojilerin alt boyutlarindan kavramanin yitirilmesi
boyutunu etkiledigi, bu etki diizeyinin de %44 oldugu, ancak bu etki yoniiniin
de negatif oldugu calisma bulgulari arasindadir. Bu sonucun anlami, vizyoner
liderlikteki bir birimlik artisin, yonetsel patolojilerin alt boyutlarindan kavramanin
yitirilmesi tizerinde yaklagik %44 diizeyinde olumsuz etki yaratmaktadir. Prestiadi
vd. (2019:203) vizyoner liderleri, organizasyonlari hedefe odaklayan, astlarina
net hedefler veren, onlarin gorlis ve Onerilerini dikkate alan, yenilik¢i bireyler
olarak tanimlamigtir. CLIPA ve GRECIUC (2018), vizyoner liderleri; ilham veren,
entelektiiel olarak astlarini uyarici roller iistlenen, gerektiginde meydan okuyabilen,
gelisim odakli ve isletme performansini optimum kilmayi amaglayan bireyler
olarak tarif etmektedir. Rehman vd. (2019:145) vizyoner liderlerin orgiitlerde
degisimlere Onciiliik ettiklerini, paydaslarin ve ¢alisanlarin daha yiiksek verim elde
edebilmeleri adina orgiitte degisim ve doniisiimleri tesvik ettigini ifade etmektedir.
Ayn1 zamanda vizyoner liderlerin yaratici kisiler oldugu bilinmektedir. Mascarefio
vd. (2019:34) vizyoner liderlerin gelecegi tasarlamada 6ngérii sahibi oldugunu,
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bulunduklar1 orgiitte kolektif ¢alisma bilincini hakim kilmak suretiyle gelecegi
etkili iletisimle tasarlayabildiklerini ifade etmektedir. Yonetsel patolojilerin alt
boyutlarindan kavramanin yitirilmesi ise Hodgkinson (2008) tarafindan; orgiitteki
asirt uzmanlasma neticesinde yoneticilerin, komuta ettigi kisilerin yaptigi isler
konusunda, onlardan daha fazla bilgiye sahip olmadiklarini ifade eden kavram olarak
tanimlanmustir. Arastirma bulgularinca, vizyoner liderligin benimsendigi orgiilerde,
kavramanin yitirilmesi %44 azalma gostermektedir. Dolayisiyla, kavramanin
yitirilmesi patolojilerinin var oldugu orgiitlere, vizyoner liderlik bir ¢6ziim Onerisi
olarak sunulabilecektir.

Benzer sekilde kabul goérmiis bir diger hipotez H,  : “Iligkisel tarz liderligin,
dramaturji tizerinde anlamli bir iligkisi vardir” hipotezidir. Dramaturji, yoneticilerin
kendince kabul etmedikleri degerleri, astlarina kabul ettirebilmek adina yonetsel rol
oynamas1 seklinde tanimlanan bir patolojidir. Bu orgiitsel patolojinin, iliskisel tarz
liderlerin oldugu orgiitlerde %43 azalma gosterdigi arastirma bulgulari arasindadir.
Yani, dramaturji patolojisinin goriildiigti orgiitlerde iliskisel tarz liderligin
benimsenmesi, bu patolojiyi %43 azaltabilecektir. Iki degisken arasindaki iligki
negatif yonliidiir. Bu sonucun ortaya ¢ikmasindaki etken, iliskisel tarz liderlerin
diiriist, seffaf olmalaridir. Dramaturji patolojisi ise bunun tam tersine, diiriistliikten
uzak bir yaklasim sergilediginden iki degisken arasindaki etkinin negatif yonlii
olmasi beklenen bir durumdur.

Aragtirma bulgularinca kabul gormis bir diger hipotez H,, : *“Vizyoner
tarz liderligin, ideopatoloji lizerinde anlamli bir etkisi vardir” olmustur.
Yonetsel patolojilerin alt boyutlarindan ideopatoloji, yoneticilerin ise alimlarda,
orgiitlerdeki gorev dagilimlarinda siyasi goriise, etnik kokene, ideolojiye Onem
vermesi seklinde tanimlanan patolojidir. Vizyoner liderler, astlarma ilham veren,
entelektiiel kisiliklerdir. Yaratici olma, astlarinin goriis ve onerilerini dikkate alma,
astlarinin gelismesini yardimci olan, onlar1 orgiitsel degisim ve doniisiime tesvik
etme gibi 6zellikleri biinyesinde barmdiran vizyoner liderlerin, orgiite istihdam
saglamada da seffaf, ¢alisan adaylarinin niteliklerini 6nde tutan, realist bir tutum
sergiledikleri bilindiginden, orgiitlerde yonetsel patolojilerin alt boyutlarindan
sayilan ideopatolojiyi azaltici bir rol oynamalar1 beklenen bir durumdur ve nitekim
aragtirma bulgulari da bu goriisii desteklemistir. Vizyoner tarzi benimsemis liderlerin
var oldugu orgiitlerde, ideopatoloji %41 oraninda azalma gostermistir. Dolayisiyla,
ideopatolojinin hakim oldugu orgiitler i¢in, vizyoner tarz liderlik bir ¢6zlim Onerisi
olarak sunulabilecektir.

Benzer sekilde arastirmanin liderlik tarzlarindan vizyoner liderlik tarzi
boyutunun, yonetsel patolojilerin alt boyutlarindan kariyercilik tizerinde de anlaml
bir etkisi tespit edilmistir. Bu iki degisken arasindaki etkinin diizeyi yaklasik %29,
etkinin yonii ise negatiftir. Kariyercilik; asir1 hirs ve kariyer basamaklarini hizl
atlama arzusunun, kisinin teknik basarisin1 zamanla yok eden bir patoloji halini
almas1 olarak tanimlanabilir. Ornegin; basarili bir 6gretmenin, okul miidiirliigiine
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terfi ettirilmesi ve en iyi oldugu alandan el ¢ekmis olmasi veya iyi bir cerrahin,
bashekimlige terfi ettirilmek suretiyle doktorlugu birakmasi, uzmani oldugu isi
bu suretle terk etmesi gibi. Arastirma bulgular1 vizyoner liderlerin var oldugu
orgiitlerde, bu patolojinin %29 azaldigini ortaya koymaktadir. Bu sonug, vizyoner
liderlerin, astlarina yaptiklar isle ilgili vizyon ortaya koyma, onlarin gelisimi igin
caba sarfetme ve ayni zamanda onlarin gelisimini izleme, islerin takipgisi olma
gibi nitelikleriyle aciklanabilecektir. Arastirma bulgularma gore, kariyercilik
patolojisinin goriildiigii oOrgiitlerde vizyoner liderler, bu patolojinin ortadan
kaldirilmasinda etkili olabileceklerdir.

Vizyoner liderligin, yonetsel patolojilerin alt boyutlarina anlamli etkilerinden
birisi de yabancilasma boyutu iizerinedir. Arastirma sonuglarinda H, |, : “Vizyoner
tarz liderligin, yabancilastirma iizerinde anlamli bir etkisi vardir” hipotezi kabul
gormiistiir. Bu iki degisken arasindaki etkinin yonil negatif, diizeyi ise yaklasik
%25°tir. Yabancilasmama, Hodgkinson (2008) tarafindan; yoneticinin astlarini
oOrgiite hizmet eden birer kole olarak gdrmesi, astlarin isten kisa siireli kagislarina
dahi izin vermemesi, adeta onlara gardiyanlik yapmasi seklinde tanimlanmaktadir.
Vizyoner liderler ise, astlarini orgiitiin kolesi gibi degil, birer paydasi olarak goren,
onlarin gelisimi i¢in gayret gOsteren, onlarin gorlislerine dnem veren, onlarin
optimum verimliligi i¢in ¢cabalayan ancak bunu onlarin motivasyonlarini maksimum
kilmak suretiyle saglayan, zorbaliktan uzak bir tavirla gergeklestirirler. Dolayisiyla,
vizyoner liderlerin var oldugu orgiitlerde, yabancilastirma azalma gostermektedir.
Vizyoner liderlerin oOnciiliigiinde, caliganlarm verimlilikleri optimum kiliarak
orgiitsel basart maksimize edilebilecek, orgiitte ¢alisan bireylerin yabancilasmasi
ortadan kaldirilabilecektir.

Benzer bigimde, iligkisel tarz liderligin benimsendigi orgiitlerde de yabancilagsma
azalma gostermektedir. iliskisel tarzi benimsemis liderler, astlarryla olumlu iliskiler
gelistiren, onlarla gelistirdigi yakin iligkiler 1s1¢inda onlarin sorunlarimi gidermek
icin gayret gosteren, onlarin motivasyonlarini yiikseltme konusunda devamli
aksiyon alan bireylerdir. Bu baglamda aragtirma bulgularinca H ,, : “liskisel
tarz liderligin, yabancilagtirma {izerinde anlamli iliskisi vardir” hipotezi kabul
gormiistiir. Bu iki degisken arasindaki iliskinin diizeyi yaklasik %25, iliskinin
yonii ise yine negatif olmustur. Yani, iliskisel tarz1 benimsemis liderlerin oldugu
orgiitlerde yabancilastirma patolojisi %25 azalis gostermektedir. Bu baglamda,
yabancilastirma patolojisinin gorildiigli orgiitler igin, iliskisel tarzi benimsemis
liderler, ¢6ziim Onerisi olarak sunulabilir.

Calismada son kabul goren hipotez ise H |, :“Demokratik liderligin ideopatoloji
tizerinde anlaml etkisi vardir.”” hipotezidir. Demokratik tarzi benimsemis liderler,
astlarina, onlarin goriis veya tutumlarina daha saygili, bireyleri degerleme hususunda
kisisel giidiilere yer vermeyen, yaptiklari islere gére insanlar1 ancak degerlendiren,
degerleme kriterlerinde rasyonel olgulara 6nem veren bireylerdir. Bu baglamda
demokratik tarzi benimsemis liderlerin oldugu orgiitlerde ise alimlarda cinsiyet,



LIDERLIK TARZI ve YONETSEL PATOLOJi ALGISI ‘ 161

diinya goriisti, ideoloji ya da belli aileye mensubiyet birer degerleme kriteri degildir.
Calisma neticesinde demokratik tarz liderlerin oldugu orgiitlerde ideopatolojiler
yaklasik %27 azalma gostermektedir. Yani yOnetsel patolojilerden ideopatolojinin
bas gosterdigi orgiitlerde demokratik tarz liderler bir o6nleyici faktor olabilir ya da
¢Oziim Onerisi olabilirler.

Bu baglamda aragtirmanin alana katkis1 adina, yonetim 6gretimi yapan okullar-
da yonetim temel dersine ek olarak, yonetimde degisen yaklasimlar icerigine alan
dersler, yonetimin giincel paradigmalarla iligkisini inceleyen dersler, yonetsel so-
runlari glinlimiiz kosullarina uygun isleyen, mevcut yonetim teorilerini giiniimiizde
faaliyet gosteren igletmelere entegre eden yaklasimlari ele alan dersler eklenmelidir.
Bu derslerle birlikte tiniversiteler, sanayiye ve iiretim alanina daha fazla katma de-
ger iiretebilen kuruluslar haline gelebilecektir. Universitelerin etki alanlarinn ar-
tirllmasinda ciddi rol oynayabilecegi diisiiniilen bu konular {izerinde gosterilecek
hassasiyet igletmelerin daha rasyonel iiretim bi¢imlerini uygulayabilmesine, yone-
timde daha seffaf ve katilime1 tarzi benimsemesine, bu da ¢alisanlarin motivasyonu-
nun yiikselmesine ve iiretimde ve yonetimde kaliteye kap1 aralayabilecektir.

Ek olarak, yonetimde meydana gelen patolojilerin ortadan kaldirilabilmesi
adina, bireylerin etik ve ahlaki yonlerini gelistirecek dersler ilkdogretimden itibaren
mifredata dahil edilmeli, insanlarin c¢ocuk yaslarindan itibaren etik degerler
konusunda hassasiyetlerinin yiikseltilmesi bir diger 6neri olarak sunulabilecektir.
Bunun igletme yonetimlerinde ortaya ¢ikabilen aldatma, yiizeysellik, yabancilagsma
gibi patolojilerin ortadan kaldirilmasinda yardimci olacagi diisiiniilmektedir. Etik
degerleri Onceleyen bireylerin yetistirilmesi bircok agidan bilime ve insanliga
faydal1 olacaktir. Insanlarin kariyer, makam hirsinin 6lgiilii sirlar iginde varligin
stirdiirmesi bakimindan bu derslerin faydali olacagi diistiniilmektedir. Etik degerleri
yuksek bir toplumu beraberinde getirebilecek bu uygulamalarin iilke standartlarini
da yiikseltecegi diisiiniilmektedir.

Bu baglamda akademide de bu tarz c¢aligmalarin sayisinin ve niteliginin
artmasi, yonetimlere ciddi katkilar sunabilecektir. Bu tarz ¢alismalarin ¢iktilarini
degerlendirip, olumlu goriilen taraflarin Orgiitlere uyarlanmasi suretiyle hangi
durumlarda nasil yaklasim tarzinin benimsenmesi gerektigi konusu aydinlatilmig
olabilecektir. Caligmanin bulgular1 1s18inda, yoneticiler orgiitlerde daha katilimci,
daha seffaf, daha demokratik, daha iletisime 6nem atfeden ve ortaya bir vizyonun
koyuldugi yonetim bigimini benimsemeli, otokratik, kumanda eden tarzi devre
dis1 birakmalidir. Yani emreden degil, fikir alan, karar verirken istisare kiiltiiriini
uzaga atmayan, kararlarin ortak alindigi, iletisim kanallarinin agik oldugu, kolay
erigilebilir bir yonetim anlayismin Orgiitlerde ortaya cikan patolojileri minimize
edebilecegi diisliniilmektedir. Netice olarak yoneticiler astlarini dikkate almali,
onlar1 orgiitlin birer paydasi olarak goren anlayisi hakim kilmali, onlarin yonetime
katilmasini desteklemeli, motivasyonalrini yiiksek tutmali, ortaya vizyon koymali
ve bu vizyona paydaslar1 inandirmali, onlarla iyi iliskiler kurmak suretiyle orgiitsel
basariy1 optimum kilmalidir.
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EKLER
Ek-1 Pilot Calisma 1
g =)
o B = g = o E
Benim Yéneticim (1.Derecede Sorumlu Oldugunuz =2 ES g = 2 g
Yoneticiniz) =E| E g 2| £E2
88| § 5 | §| &%
MM N N ¥ MM
1 Karar verme siirecinde ger¢eklerden uzak hareket eder. 1 2 3 4 5
Karar verici konumdaki iistiim, yapilan isi, o isi yapan
2 L P 1 2 3 4 5
kisiden daha iyi bilemez.
Basarili olunmasi durumunda dagitilacak ddiillerin
3 o 1 2 3 4 5
paylastiriimasinda adaletlidir.
4 Yapilacak isle ilgili karar agamalarinda, igin uzmani 1 5 3 4 5
teknik bireylerden goriis alir.
5 Karar verme giiciinii otoriteden, statiisiinden alir. 1 2 3 4 5
Devamli mesgul goriinme gabasindadir ancak is
6 . L . - 1 2 3 4 5
yogunlugu yiizeyseldir, cok ¢alistig1 havasi yaratir.
Yazdig1 raporlar cogunlukla sorunlari ¢6zmeye yonelik
7 dosi PR 1 2 3 4 5
egil, zaman kazanmaya yo6neliktir.
Orgiitteki stratejik sorunlari, ¢oziilmesi zorunlu hale
8 1 2 3 4 5
gelene kadar erteler.
Orgiitsel sorunlarin ¢oziimiinde uzun vadeli ve stratejik
9 it L 1 2 3 4 5
diisiinmez, giinii kurtarma ¢abasindadir.
Isle alakali uzman yazin, mesleki dergiler ya da
10 ! 2 1 2 3 4 5
kitaplar okumaz, ¢linkii zamani yoktur.
Kendisine erdemlilik, bilgelik gibi biiyiik kisisel
11| o 1 2 3 4 5
ozellikler atfeder.
12 | Yonetsel makamlarda entelektiiel ruha kagidir. 1 2 3 4 5
13 Kendisir.l.i gﬁglﬁ kisisel 6zelliklere sahip ‘biiyiik adam’ 1 5 3 4 5
olarak goriir.
14 | Hatalarini kabul etmez, dolayisiyla 6ziir dilemez. 1 2 3 4 5
15 | Basari i¢in her yolu mubah goriir. 1 2 3 4 5
16 | ‘Ben’ duygusu baskindir. 1 2 3 4 5
17 Kigisel basarist igin bagkalarini arag olarak 1 2 3 4 5
kullanmaktan ¢ekinmez.
18 | Yaptiklarinin algilanmamasi igin davranislarini gizler. 1 2 3 4 5
19 | Kontrolii elinde tutmak adina hirginlasabilir. 1 2 3 4 5
20 :gécrhrgan davranis tarzi sayesinde hiyerarsik gii¢ elde 1 2 3 4 5
21 | Otoritesini sert yonetim tarzi ile saglar. 1 2 3 4 5
22 | Basarisini, astlarinin kosulsuz itaatine borgludur. 1 2 3 4 5
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23

Astlar tarafindan elestirilmekten hoslanmaz.

24

Orgiit icinde astlaria gardiyanlk yapar.

25

Sorumluluklardan, islerden kisa siireli kagiglara dahi
izin vermez.

26

Iskoliktir, ¢alisanlarin is disinda da bir hayati oldugunu
diistinmez.

27

Tarafima yiikledigi roller zamanla belli rutinleri
yerine getirmem haricinde orgiite yarar saglamaz,
yaraticiligim baltalar.

28

Verilen isleri yerine getirmem disinda bir seye
miisaade etmez, Orgiitsel hayata hapseder.

29

Toplumsal normlari 6nemser.

30

Saygmligini, itibariyla korur.

31

Orgiitte ahlaki kurallari kati bigimde uygular.

32

Karar vermede yalnizca dogrular ve rasyonellikten
yana tavir alir.

33

Yalnizca kurallara, prosediirlere bagli kalmaz,
gergekeidir.

34

Kariyerini iist seviyelere tasima konusunda hirshidir.

35

Elde ettigi statii, asil yeteneklerini orgiit i¢in
kullanmasinin 6niine geger.

36

Miicadelesi yalnizca daha iyi mevki i¢indir.

37

Makam kazanma hirsi, 6rgiitsel hedeflerin 6niindedir.

38

Orgiitsel etik degerler, kariyer hirsim etkilemez.

39

Imaj ve sdyleme 6zden daha ¢ok énem verir.

40

Islevsellik, yonetsel rolden daha énemlidir.

41

Biiriindiigii yonetsel role astlarini inandirir ve onlart
motive eder.

4

Cogu zaman kendi inanmadig1 seyleri astlaria kabul
ettirme konusunda ¢aba harcar.

43

Ise alimlarda, gorev dagilimlarinda cinsiyete Gnem
verir.

44

Ise alimlarda, gérev dagilimlarinda ideolojiye 6nem
Verir.

45

Karar siireglerinde amirin diinya goriisii onemli bir
faktordiir.

46

Personel se¢im siirecinde etnik kdkene dnem atfedilir.

47

Orgiite personel istihdaminda belli aileye mensubiyet
hususuna 6nem verilir.

48

Personel segim siirecinde yalnizca bireyin sahip oldugu
nitelikleri dikkate alarak karar verir.
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49 Srgﬁtte, siyasi acidan kendisine yakin goriiste olani 1 5 3 4 5
ayurir.

Astlarina belli zamanlarda yetkilerini devretmekten

50 ¢ekinmez. 1 5 3 4 5

5] Orgiitte karar alma siireclerini uzatan biirokratik 1 5 3 4 5
yapilar1 destekler.
Astlartyla siirl iletisim kurar, bu sayede kendisini

52 - . 1 2 3 4 5
erisilmez, ulagilmasi gii¢ birey sayar.
Orgiitte yenilikgi fikirlere, uygulamalara kapr aralar,

53 P 1 2 3 4 5
gelenekselci degildir.
Orgiit icin 6nemli sayilabilecek bilgileri, diger orgiit

54 mensuplari ve yoneticilerle paylasma konusunda 1 2 3 4 5
gonillidiir.

Ek-2 Pilot Calisma 2

Asagidaki ifadeleri yoneticinizin mevcut uygulamalarim (davramslarim) dikkate alarak
degerlendiriniz.
(1= Kesinlikle Katilmiyorum; 2=Katilmiyorum; 3=Kararsizim; 4=Katilhyorum; 5=Kesinlikle
Katiliyyorum)

Yoneticim,

Yoneticim, orgiitte yapilan isler konusunda, o isi yapanlardan daha

1| fazla bilgiye sahip degildir. L2343

2 | Isle alakali teknik konulara oldukga ¢ok hakim degildir. 1 2 3 4 |5

3 Yapilan islerle ilgili teknik bilgisi yetersiz oldugundan, verecegi 1 21345
kararlarin isabet derecesi diistiktiir.

4 | Siirekli mesgul olma goriintiisiiyle verimli oldugu havasi yaratir. 1 2 3 4 |5
Devamli mesgul goriinme gabasindadir ancak is yogunlugu

5 . . - 1 213|415
ylizeyseldir, ¢ok ¢alistigi havasi yaratir.

6 | Aslinda yaptig1 ¢ok bir is yoktur, ancak hep yogun oldugunu soyler. 1 213|415

7 | Kendisini ¢ok bilgili zanneder. 1 2 3 4 15

8 | Kendisini biiyiik adam olarak goriir. 1 2 3 4 |5
Her seyi en iyi kendisinin bildigini zannetti§inden, yaptig1 hatalar

9 1 213|415
kabul etmez.
Kendisini hog, samimi, diiriist, cana yakin gosterir, ancak esasta boyle

10 o . 1 213|415
degildir, davranislarini gizler.

11 | Kisisel ¢ikarlarina erigmek adina esas yiiziinii gizler. 1 2 3 4 |5
Davranislariyla samimi gibi goriinse de, gergekte ¢ikarcidir, kendi

12 e o i 1 213|415
¢ikarlarini, orgiit ¢cikarlarinin dniinde goriir.

13 | Otoritesini sert yonetim tarzi ile saglar. 1 213|415

14 | Astlarini kontrol etme hususunda hirginlasabilir. 1 2 3 4 15
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15

Hakimiyet kurmak i¢in saldirgan davranislar sergilemekten kaginmaz.

16

Astlarini orgiit amaglarini gergeklestirmede kole gibi goriir, devaml
¢alistirma egilimindedir.

17

Caliganlarin, 6rgiit hayat1 diginda bir hayati oldugu fikrini kabul etmez.

18

Orgiitteki islerden, kisa siireli kagislara dahi izin vermez.

19

Orgiit amaglarmin gergeklestirilmesinde her zaman gergekgidir.

20

Karar verirken yalnizca salt gergekliklere dikkat eder.

21

Prosediirlere ya da herhangi bir ideale bagli kalmaz, gercekgidir.

22

Kariyerini iist seviyelere tasima konusunda hirslidir.

23

Kariyer konusundaki hirsi, asil yeteneklerini 6rgiit i¢in kullanmasinin
Oniine gecer.

24

Kariyerinde yiikselme arzusu, orgiitsel amaglarin, hatta etik degerlerin
dahi oniindedir.

25

Inanmadig seyler hakkinda bile astlarma inanmslik rolii oynar.

26

Astlarini herhangi bir konuda motive etmek adina inanmadig1 degerleri
savunur, yani yonetsel rol oynar.

27

Kendince kabul etmedigi dogrulari astlarina kabul ettirmek igin sahte
bir imaj ¢gizer.

28

Ise alimlarda, gérev dagilimlarinda cinsiyete énem verir.

29

Ise alimlarda, gorev dagilimlarinda ideolojiye, diinya goriisiine dnem
verir.

30

Ise alimlarda, belli aileye mensubiyete, ya da etnik kokene 6nem verir.
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Ek-3 Pilot Calisma 3

Sayin okuyucu;

Bu ¢aligma, ““Liderlik Tarzinin Biiropatolojilere Etkisi: Karaman ili Ornegi” adli
doktora alan arastirmasinda kullanilacaktir.

Ankette yer alan sorular1 kisisel tecriibelerinize dayanarak cevaplamanizi rica
ederim. Arastirmanin degeri, gercekgeiligi ve basarisi tiimilyle vereceginiz cevaplarin
igtenligine baglidir.

Aragtirmaya verdiginiz katkidan dolay1 simdiden tesekkiir ederiz.

Ogr. Gor. Hiiseyin KARAGOZ

DEMOGRAFIK OZELLIKLER

1. Cinsiyetiniz ( )Kadin ( )Erkek

2.Yasiniz ( )18-28 ( )29-39 ( )40-50
( )51-61 ()62 veiizeri

3.Egitim durumunuz ( Hilkokul  ( )Ortaokul ( )Lise

( )OnLisans ( )Lisans ( )Lisansiistii
4.Isletmedeki goreviniz

E| E
LiDERLIiK TARZLARIYLA iLGILi iIFADELER LE| Elg|E|.E
=z z| S| 8|28
Sizin i¢in uygun olan segenegi isaretleyiniz. =E|E| | =z |E88
$5| ® S| 5| &%
M| M| M| M| MM
1 Isle ilgili tiim bilgileri yoneticimle paylagirim.
2 Yoneticim, gelismem igin bana zorlayic1 gorevler verir.
3 Yoneticimle sanki arkadagimmis gibi iletisim kurarim.
4 Bir karar almadan once yoneticimin fikirlerine bagvururum.
5 Yoneticim, beni kontrol ederken hangi islerde yetersiz
olduguma odaklanir.
6 Yoneticim, organizasyonun hedeflerine nasil katkida
bulunabilecegim konusunda yol gosterir.
7 Yoneticim, 6zel hayatimla ilgili konularda bana manevi destek
olur.
8 Yoneticim, yapilacak islerle ilgili yiiksek standartlar belirler.
9 Yoneticim, soylediklerinin birebir yapilmasi konusunda
kararlidir.
10 Yoneticim, her zaman daha iyi performans géstermenmi ister.
1 Yoneticim, orgiitiin hedeflerini tam ve dogru olarak anlamami
saglar.
12 Yoneticim, duygu ve diisiincelerime 6nem verir.
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13 Yoneticim, uzun vadeli gelisim hedefleri belirlemem konusunda
yardimect olur.

14 Yoneticim, tarafima verdigi iglerin amacini genellikle agiklama
geregi duymaz.

15 Yoneticim, orgiitteki islerle ilgili 6neri ve fikirlerime dnem
verir.

16 Yoneticim, gliclii ve zayif yanlarimi belirlememe yardimer olur

17 Yoneticim, onunla ¢ekinmeden konusabilecegim bir ortam
yaratir.

18 Y6neticim, kotii performans gostermem durumunda uyarida
bulunmakta gecikmez.

1 Yoneticim, orgiitte yapilan isler konusunda, o isi yapanlardan

daha fazla bilgiye sahip degildir.

2 Tsle alakal teknik konulara ok hakim degildir.

3 Yapilan islerle ilgili teknik bilgisi yetersiz oldugundan, verecegi
kararlarin isabet derecesi diistiktiir.

4 | Siirekli mesgul olma goriintiisiiyle verimli oldugu havas yaratir.

5 Devamli meggul goriinme ¢abasindadir ancak is yogunlugu
yiizeyseldir, ¢ok ¢alistig1 havasi yaratir.

6 Aslinda yaptig1 ¢ok bir is yoktur, ancak hep yogun oldugunu
sOyler.

7 | Kendisini ¢ok bilgili zanneder.

8 | Kendisini biiyiik adam olarak goriir.

9 Her seyi en iyi kendisinin bildigini zannettiginden, yaptigi
hatalar1 kabul etmez.

Kendisini hog, samimi, diiriist, cana yakin gosterir, ancak esasta

10 . s .
boyle degildir, davranislarini gizler.

11 | Kisisel ¢ikarlarina erismek adina esas yiiziinii gizler.
Davranislariyla samimi gibi goriinse de, gergekte ¢ikarcidir,
kendi ¢ikarlarini, orgiit ¢ikarlarimin 6niinde goriir.

13 | Otoritesini sert yonetim tarzi ile saglar.

14 | Astlarini kontrol etme hususunda hirginlasabilir.

15 Hakimiyet kurmak i¢in saldirgan davranislar sergilemekten
kaginmaz.

16 Astlarm 6rgiit amaglarmi gergeklestirmede kole gibi goriir,
devamli caligtirma egilimindedir.

17 Calisanlarin, orgiit hayati disinda bir hayati oldugu fikrini kabul
etmez.

18 | Orgiitteki islerden, kisa siireli kagislara dahi izin vermez.

19 | Orgiit amaglarinin gergeklestirilmesinde her zaman gergekgidir.
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20 | Karar verirken yalnizca salt gercekliklere dikkat eder.

21 | Prosediirlere ya da herhangi bir ideale bagli kalmaz, ger¢ekeidir.

22 | Kariyerini iist seviyelere tasima konusunda hirslhidir.

23 Kariyer konusundaki hirsi, asil yeteneklerini orgiit igin
kullanmasinin 6niine geger.
Kariyerinde yiikselme arzusu, orgiitsel amaglarin, hatta etik

24 - . s e .
degerlerin dahi 6niindedir.

25 | inanmadig: seyler hakkinda bile astlarina inanmislik rolii oynar.

26 Kendince kabul etmedigi dogrulari astlaria kabul ettirmek i¢in
sahte bir imaj ¢izer.

27 | Ise alimlarda, gorev dagilimlarinda cinsiyete dnem verir.

28 Ise alimlarda, gorev dagilimlarinda ideolojiye, diinya goriisiine
Onem verir.

29 Ise alimlarda, belli aileye mensubiyete, ya da etnik kdkene

Onem verir.




