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Ozet

Kiiresel pazarda basari, bir yoneticinin liderlik saglama yetenegine baghdir. Olaganiistii
basar1, olaganiistii performansin siirdiiriilmesine olanak tanir. Diinya ¢apinda kurumsal
ortamlarda farkli milletlerden tutarli evrensel davramislar gosterenler var mi1? Bu soruya
arastirma da yamit aranmaya calisilmistir. Ust diizey yoneticiler, kiiresel bir petrol sirketinin iki
ana boliimiinden ve diinyanin dort bir yanindaki biiylik yan kuruluslarindan ankete tabi
tutulmustur. Katilimcilardan istisnai organizasyonel performans orneklerini agiklamalart ve
olaganiistii sonuglar1 agiklayan kilit liderlik davramislarini belirlemeleri istenmistir. Igerik
analizi, birkac¢ kilit liderlik davranisinin tanimlanmasina yol ag¢mistir. Baslica bulgu,
olagantistii performans i¢in liderligin ana boyutlarinin evrensel olmasidir. Diinyanin alt1 farkli
bolgesi arasinda vurguda yalnizca birkag degisiklik bulunmustur. Ayrica, iki ana boliimdeki
farkl kiiltiirlerle iliskili, sirketin kurumsal kimligine uzun siiredir yerlesmis bazi agik liderlik
ozellikleri de bulunmaktadir. Etkili liderlik yoluyla performans kazandiklarina inanan
katilimeilar, istisnai durumlar disinda kurumlarin tiretim yapabildiklerine sahit olmusladir. Bu
caligmadan elde edilecek sonuglardan birisi, tiim doniigiimsel liderlik 6zelliklerini edinerek
performans olusturacak davraniglar icin bireyleri tesvik etmektir.

Anahtar Kelimeler: Donitisiimcii Liderlik, Davranis, Kurum Kiiltiiri, Calisan Katilimi1

Abstract

Success in the global market is for a manager's purpose. oriented towards the success of
success. Are there general views of the worldwide visual millets? This research also seeks
answers. In the upper layer, a spherical oil vehicle consists of two main sections and one large
side. survey was conducted. It did not identify participants' disclosures of exceptional examples
of organizational performance and targeted disclosures. It has led to content analysis in ways
that are not focused on the subject. The superior finding is universal for the master class for
excellent performance. Stay away from local areas in emphasis among the six regions of the
world. In addition, its two main inclusions, associated with different cultures, and its long-
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established, clearly defined features with corporate identity. In this respect, they have
manufacturability under the same conditions as for their performance in transition. One of the
results from this study will be used to demonstrate about the future all day.

Key words: Transformational Leadership, Behavior, Corporate Culture, Employee
Engagement

1.GIRIS

Cogu liderlik davranisi evrensel midir? Ulke ve kurum kiiltiirleri arasinda istisnalar var
midir? Bu c¢alisma, bu 6nemli sorular1 yanitlamayi amaclamaktadir. Arastirmadaki hedef,
Amerikan merkezli arastirmacilar ve onlarin liderlik teorileri nedeniyle ortaya ¢ikabilecek
genellenebilirlik endiselerini vurgulamaktir. Kiiresel bir bakis agisiyla, arastirmacilar ve
yoneticiler, liderligin ne anlama geldigi ve c¢esitli ulusal ortamlarda liderligin nasil ¢alistig
konusundaki anlayislarindan daha emin olabilirler. Calismanin tasarimina ve bulgularina
gecmeden Once, liderligin bazi 6nemli tanimlarini gézden gecirmek dnemlidir. Bu makalenin
ilk boliimii, liderlik ve liderlik stilleri hakkindaki literatiirii kisaca gozden gegirmektedir. Bunu,
liderlik tarzlar1 ve performans arasindaki iligki tizerine bazi genel hipotezler takip etmektedir.
Son boliimde, aragtirma metodolojisi ve bulgularin sonuglar tartigilmaktadir.

2.LIDERLIK TANIMLARI VE LIDERLIK TARZLARI

Birincisi, liderlik kavrami genellikle yonetim kavramiyla karistirildigi igin bir ayrim
yapilmasi gerekir. Zaleznik (1977:71), liderlerin etkisini “ruh halini degistirmek, belirli arzu
ve hedeflerin olusturulmasinda imajlar1 ve beklentileri uyandirmak" olarak agiklamaktadir.
Alvesson (1995), “’Yoneticiler, liderlere gore daha az giiclii tiplerdir’” ag¢iklamasini
yapmaktadir. Nicholls (1987:21) farki su sekilde aciklamaktadir: “’Yonetim, geleneksel
planlama, organize etme, izleme ve kontrol faaliyetleriyle - insanlarin kafalarinda neler olup
bittigiyle cok fazla ilgilenmeden — baskalar1 araciligiyla isleri halledebilme sanatidir.”” Liderlik
ise tam tersine, insanlarin ne diisiindiikleri ne hissettikleri, ¢evreye, kuruma ve ise nasil
baglanacaklar ile hayati bir sekilde ilgilenir.

Liderlikle ilgili akademik literatiir cok genistir (Avolio ve Bass,1988; Avolio ve digerleri,
1988; Bass,1960,1985,1990; Bass ve Avolio,1990; Bass ve digerleri,1987; Bass ve
Yammarino,1988; Bontis,1995; Burns,1978; Hampton ve digerleri,1986; Howell ve
Frost,1989; Howell ve Avolio,1993; Schul ve digerleri,1983; Yammarino ve Bass,1990a,b;
Yukl,1981; Yukl ve Van Fleet,1982). Liderlik davranisi, ¢esitli disiplinlerde iyi bilinen ve
genis ¢apta arastirilan bir konudur. Son birkag yilda, Burns (1978) ve Bass (1985) tarafindan
doniistimcti liderlik olarak adlandirilan giderek daha popiiler bir teorik perspektif haline gelen
yeni bir konu ortaya atilmistir. Bass'in (1985) teorisi, Burns'iin (1978) islemsel ve doniisiimcii
siyasi liderlerin niteliksel siniflandirmasinin bir uzantisidir. Etkilesimei liderlik, liderler ve
takipciler arasinda bir dizi degis tokus ve pazarlik olarak tanimlanirken, dontistimcii liderlik,
takipcileri gelistirerek, entelektiiel olarak tesvik ederek ve daha yiiksek bir kolektif amag i¢in
kendi kisisel ¢ikarlarin1 agsmalart i¢in ilham vererek istenen performans adina gerekli ortamin
saglanmasi olarak ele alinmistir. Bass'in (1990:23) belirttigi gibi, “ne yazik ki ¢ogu deneysel
arastirma etkilesimei liderlige odaklanmistir, oysa diinyanin gercek hareketlendiricileri ve
sarsicilart dontigiimsel liderlerdir”. Burns (1978), dikkatlerini degis tokuslara odaklayarak
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takipcilerinin mevcut ihtiyaclarini karsilamaya calisan liderler ile takipgilerin ihtiyaglarini
artirmaya ve bireylerin, gruplarin dramatik degisikliklerini tesvik etmeye calisan doniistimcii
liderler arasinda ayrim yapan ilk bilim adamidir. Etkilesimsel liderlik teorisine dayanan bir
lider, organizasyonun istenen hedeflere ulagmasi i¢in gereken gorevleri i¢ aktorlerin yerine
getirmesine odaklanir. Bunu yaparken, islem liderinin amact;

¢ Hedefe ulasmanin yolunu saglamak icin i¢ aktorler tarafindan agikg¢a anlagilmak,

e i¢indeki potansiyel engelleri ortadan kaldirmak icin sistem ve dnceden belirlenmis
hedeflere ulasmak adina aktorleri motive etmektir (House,1971).

Basitge soylemek gerekirse islemsel liderlik, isleri halletme isine odaklanir. Bass'a
(1985) gore etkilesimcei liderligin, takipgilerin miizakere edilmis bir performans diizeyine
ulagmasiyla sonuglandig1 varsayilmaktadir. Bu baglamda, hem lider hem de takipci, miizakere
edilen performans seviyesine ulagsmak i¢in takip¢inin ne alacagi konusunda hem fikirdir. Ancak
orgiitsel liderlik, krizlere tepki vermekten ve temel ihtiyaglart karsilamaktan daha fazlasini
icerir. Liderlik, ayn1 zamanda organizasyonun genel amacinin katkisin1 gelistirecek sekilde
gorev ve faaliyetleri gergeklestiren bireylere de baglidir. Bu baglamda liderlik, olumlu 6rgiitsel
degisim iireten ve beklentilerin 6tesinde sonuglar doguran karsilikli ihtiyaclara, isteklere ve
degerlere odaklanan bir doniisim silireci olarak algilanmaktadir. Bass (1985:17)
dontistimcii liderleri, “’Meslektaslari, astlari, takipgileri, miisterileri veya se¢gmenleri sonug
hakkinda daha fazla farkindaliga yiikseltmeye calisan ve basarili olan liderler’” olarak
tanimlamaktadir. Bu farkindalik artis1, vizyona, 6zgiivene ve tartismak igin igsel giice sahip bir
lider gerektirir. Zamanin yerlesik bilgeligine gore popiiler veya kabul edilebilir olan i¢in degil,
dogru veya iyi olan i¢in bagarili bir sekilde hareket edilmelidir. Doniistimcii liderlik de, ddiiller
sunarak basitce takipgilere liderlik etmekten ziyade, karsilikli tesvik ve giiven iliskisinin
gelistirilmesi yoluyla lider olmalar1 i¢in onlar1 giiclendirmeye yonelik bir odak kaymasi
gelistirilmelidir. Mintzberg ve arkadaslar1 (1995:418) bir liderin, “her seyden 6nce bir yaratici,
sekillendirici veya becerilerin koruyucusu” olmasi gerektigini sdylemektedir. Peters ve
Waterman (1982:83), doniistimcii liderlerin  kendilerini yiliksek hisseden takipgilerle
karsilastirdiklarini ileri stirmektedir.

Bass (1985) doniisiimcii liderligin, liderin etkisi nedeniyle takipgilerin beklentilerin
Otesinde performans gostermesiyle sonuglanacagini ileri siirmektedir. Doniigiimcii liderler,
astlarinin kisisel ¢ikarlarina ve onlarin ortak degerlerine hitap ederek, takipgilerin performans
sonuglarini en iist diizeye ¢ikarmasina yardimci olabilir.

3.LIDERLIK VE PERFORMANS

Onceki ampirik arastirmalar ve meta analizler, farkli liderlik tarzlarinm bireysel
performans {izerinde farkli etkilere sahip oldugunu gostermektedir. Otuz besin iizerinde
calisma, dontlistimcii liderlik ve takipgi performansi arasinda olumlu iliskiler oldugunu
bildirmistir (Kirkpatrick ve Locke,1996). Her ne kadar olumsuz iliskiler de bildirilmis olsa
(Hunt ve Schuler,1976), etkilesimci liderlik ile bireysel performans arasindaki iligkiyi
inceleyen aragtirmalarin ¢ogunlugu olumlu olmustur (Howell ve Avolio,1993). Son olarak,
etiketli liderlik ya da kac¢inma liderlik olarak adlandirilan {igiincii bir liderlik davranisi
kategorisi, olumludan (Greene,1976), olumsuza (Bass - Avolio,1990), takip¢i performansi ile
higbir iligkisi olmayan karisik sonuglar géstermistir (Podsakoff, vd.1984).
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Tablo 1. Liderlik Davranislar: ve Performansi

Liderlik davramslar: Performans

Doniistiiriicii
® Vizyon

e flham verici
o Tesvik etme Beklentilerin dtesinde
e Ko¢luk

¢ Ekip olusturma

islemsel

. Odiillendirici Beklentileri karsilama
. Kogluk

Birakimiz yapsinlar Beklentilerin altinda

. Kagmmak

Tablo II. Doniisiimcii Liderlik Davranislarinin Tanimlar:

Davranis

Vizyon

Lider, kurulus iiyeleri tarafindan genis ¢apta paylasilan bir gelecek vizyonunu agik¢a
iletir. Bu vizyon, insanlarin ulagmasi gereken nihai sonuglar1 tanimlar ve lider,
kisisel giiven ve coskunun giiclii ifadeleriyle gelecekle ilgili iyimserligi ifade eder.
Doniisiimcii liderler, 6rnek olarak liderlik eder, rol model olarak hizmet eder ve
vizyonlarina uygun sekilde davranirlar.

ilham verici

Lider, iste heyecan yaratir ve semboller ve goriintiiler araciligiyla baskalarinin
beklentilerini yiikseltir. Vizyonlar1 hakkinda iletisim kurarken, hayallerini oldukca
motive edici bir dille ifade ederler. Yiiksek enerji, iyimserlik ve tutkuyla moral
konugmalar1 yaparlar, bu da vizyonlarina giiven ve takipgilerinde 6zgiiven olusturur.

Tesvik etme

Lider, yeni fikirlere ve yaklasimlara ilgi uyandirir ve ¢aliganlarin sorunlar hakkinda
yeni yollarla diislinmesini saglar. Bu doniisiimeii lider, fikirlerin yeniden
diigiiniilmesini ve eski seyleri yapmanin yollarini sorgulamayi tesvik eder. “Cilgin
fikirleri” aktif olarak degerlendirir ve farkli diislinmeyi tesvik eder. Zeka ve agik akil
yiiriitme, yaratici fikirler arasindan se¢im yapmaya ve sorunlari ¢gdzmeye tesvik eder.

Koc¢luk

Lider, digerlerinin performanslarini iyilestirmeleri i¢in kogluk yapar, tavsiyelerde
bulunur ve "uygulamali" yardim saglar. Dikkatle dinlerler ve vizyona iligkin ytliksek
beklentileri bagarmak igin bagkalarinin yeteneklerine cesaret, destek ve giiven ifade
ederler. Takipgilerine zorlu ve ilgi gekici gorevler vererek (tiim bu isleri kendilerine
saklamaktan farkli olarak) gii¢lii performans ve caba i¢in olumlu geri bildirimler
verir ve gelisim i¢in firsatlar sunarlar.

EKip olusturma

Lider, tamamlayici becerilere sahip ekip iiyelerini segerek etkili ekipler kurar. Bilgi
paylasarak, olumlu geri bildirimde bulunarak, bireysel {iiyelerin becerilerini
kullanarak ve ekip performansinin dniindeki engelleri kaldirarak takima olan giiveni

ve Ozgliveni arttirirlar.

Onceki bulgulara dayanarak Tablo I, bu ii¢ liderlik stilinin her biri altindaki davranislar
ve bunlarla iligkili sonuglar arasindaki onerilen iliskileri temsil etmektedir. Doniistimci
liderlikle ilgili ilk davranis setinin, beklenenin ¢ok {izerinde sonuclar verdigi varsayilmaktadir.
Iddia edilen, bu liderlerin bes temel davranisi sergileyerek basari yaratmasidir: Vizyon
olusturma, ilham verme, tesvik etme, kogluk yapma ve ekip olusturmadir. Bunlarin her birinin
ayrintili bir agiklamasi, Tablo II’ de bulunmaktadir. Bu arastirma c¢alismasimnin amaglari
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dogrultusunda, doniisiimcii liderligin operasyonellestirilmesi, literatiirden ¢ikarilan asagidaki
ozellikleri icermektedir:

e Calismak icin daha etkili ve daha tatmin edici olarak goriilen daha sik terfiye
basvurmak;

e Takipcilerini daha yiiksek bireysel ve grup performansi seviyelerine ¢ikarmak;

e Daha yenilikgi iiriinler tiretmek;

¢ Calisanlar1 tarafindan iiretilen isler i¢in daha fazla patent almak;

e iste tiikkenmisligi ve stresi azaltmak;

e insanlardan daha yiiksek diizeyde goniillii ¢abalar almak;

e Stres altinda daha etkin performans gosteren liderler yetistirmek;

e Daha fazla risk alma ve yaratici olmak ve

e Farkli1 bakis acilarini tolere etmektir.

Islemsel liderlik tarzi, 6diil ve cezalari icerir. Lider, ¢alisanlar1 dnceden kabul ettikleri
toplant1 standartlarina karsilik olarak tanir ve o6diillendirir. Klasik hedeflere gore yonetim
prosediirlerinde, performans beklentilerini net bir sekilde iletir ve basarilari i¢in insanlar tanir.
Bu davraniglar, beklenen tutarli bir performansla sonucglanir. Lider, elestiri ve davranislar
diizelterek performanstaki eksiklikleri birincil tepkiler olarak vurgular ve 6zellikle hatalar

yapildiktan sonraya kadar beklerse, sonuglar genellikle beklenenin altinda olur. Bu,

yoneticilerin tatmin edici olmayan performansi gérmezden gelmeleri gerektigi anlamina
gelmez. Bununla birlikte, eksikliklerin tizerinde durarak taninmanin motive edici etkilerini
gormezden gelmemek igin olumlu geri bildirimin olumsuz geri bildirime oraninin dikkatle
izlenmesi gerekir. Ayni zamanda, beklenen performanstan azalma yaklagiminin, agigin
kendisinden farkli olarak, beklentilerin nasil karsilanacagini vurgulamasi gerektigi diisiiniiliir.

Bazi liderlerin davranislari, en iyi liderligin en az liderlik olduguna inandiklarini gosterir.
Bu liderler, ¢aliganlarini gii¢lendirdiklerini diisiinseler de, aslinda yetki vermekten ¢ok feragat
etmektedirler. Genellikle ihtiya¢ duyuldugunda veya krizler meydana geldiginde, bu
davraniglar beklenenin ¢ok altinda performans iiretimi sergilemektedir.

4. METODOLOJI

Kullanilan liderlik kategorileri, Bass ve Avolio'nun (1990) daha 6nceki ¢caligmalarindan,
onlarin ¢ok faktorlii liderlik anketinden (MLQ) ve liderlik davranisi envanterinden (LBI)
tiiretilmistir. Bu yazarlar ve digerleri tarafindan yapilan arastirmalar, dontigiimeii liderlik
Ozelliklerinin yiiksek performansla iliskili oldugunu ve islemsel modda &diillendirici
davraniglarin olumlu etkilerini artirdigini gostermistir.

Diizeltme veya cezalandirma davranisi ve karismama yaklasimlar tutarli bir sekilde
beklenenden daha diisiik performansla iligskilendirilmistir. Bu ¢alismada kullanilan birincil
veriler, iki haftalik bir uluslararasi yonetim gelistirme seminerine katilmadan once ¢esitli
kaynak endiistrisi yoneticilerinden toplanmistir. Seminerin habercisi olarak yoOneticilerle
dogrudan dahili posta yoluyla iletisime gec¢ilmistir ve is deneyimlerinden olaganiistii bir
organizasyonel performans Ornegi belirlemeleri istenmistir. Daha sonra, yazili bir rapor
biciminde olaganiistii performansin yaratilmasinda yer alan liderlik ve yonetim ilkeleri veya
davranislarin tiirlinii tanimlamalar1 beklenmistir. Bu dontisiimcti, islemsel ve karismayan
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liderlik davranislarina iliskin seminerde alinan herhangi bir egitimden 6nce yapilmistir. Bagka
bir deyisle, aranilan gercek terimlere veya ozelliklere dnceden maruz kalinmamaistir. Seminere
katilan her yonetici, gegmis is deneyimlerinden 6zel etkinligin icerigini anlatan bir hikaye
sunmustur. Iki arastirmaci, yukarida belirtilen davramslarin sikligini analiz ederek raporlarin
icerik analizini yapmaktan sorumlu tutulmuslardir. Her bir arastirmaci tarafindan her davranig
icin kaydedilen alint1 say1s1 arasindaki farki en aza indirmek i¢in her bir katilimcinin hikayesi
iki kez analiz edilmistir. Raporlarin analizi sirasinda, orijinal ¢ercevede yer almayan istisnai
performansla ilgili diger 6zellikler de not edilmistir. Ozellikle, raporlar kiiltiirel duyarliligin
istisnai liderlikte 6nemli bir faktor oldugunu belirtmektedir. Cografi yakinliklarina gore alti
iilke grubu olusturulmustur. Béyle bir siniflandirma, bu belirli iilkelerde benzer kiiltiirel
degerleri varsaymasina ragmen, her bir katilime1 hakkinda bulunulan bilgi miktariyla sinirlidir
ve bu nedenle, su anda calistiklar1 kurumsal bélgenin ayn1 zamanda en yakin hissettikleri bolge
ile baglantili oldugu varsayimimda bulunulmustur. Orneklemin kiigiik boyutuna nispeten,
Hofstede'nin (1991) dlgiilerine dayali olarak daha fazla kiiltiirel gruplama mikro kiimelerinin
gelistirilmesini engellemektedir. Bu ulusal kiimeler arasinda liderlik davranislarina iliskin
atiflardaki 6nemli farkliliklar1 bulmak igin istatistiksel analiz (t testleri) yapilmistir. Ek olarak,
liderlik davraniglarini kullanimlarindaki 6nemli farkliliklar test etmek i¢in bu organizasyon
i¢indeki iki boliim analiz edilmistir.

Sirketin iki boliimiinden toplam 145 rapor analiz edilmistir: petrol ve kimyasallar (Sekil-
1). Bu iist diizey yoneticiler ya is birimi yoneticileri, VP'ler ya da daha yiiksek kisilerdir.
Yagslar1 35 ile 65 arasinda degismekte olup, ortalama 49 yasindadirlar. Sirkette 18 yillik is
tecriibesine sahiptirler ve hepsi hari¢ yiizde 3"l erkektir. Yoneticilerin ylizde 55'1 Amerikali,
yiizde 15' Ingiliz Milletler Toplulugu'ndan, yiizde 9'u Uzak Dogu'dan, yiizde 8'i Giiney
Avrupa'dan, yiizde 7'si Latin Amerika'dan ve yiizde 6's1t Kuzey Avrupa'dandir. Ulkeleriyle olan
baglantilar su sekilde gruplandirilmistir:

o Amerika: Amerika Birlesik Devletleri.

e Kuzey Avrupa: Norveg, Hollanda, Macaristan ve Isveg.

e Giiney Avrupa: Fransa, italya, ispanya ve Belgika.

e Latin Amerika: Arjantin, Porto Riko, Panama, Sili, Brezilya, Kiiba.

e Uzak Dogu: Hong Kong, Tayland, Malezya, Japonya ve Singapur.

e Ingiliz Milletler Toplulugu: Kanada, Ingiltere ve Avustralya.

Sonuclar

Doniisiimcti liderlik, yoneticilerin istisnai kurumsal performans tanimlarinda verilen
davraniglarin agik ¢cogunlugunu temsil etmektedir (Sekil-2). Raporlarin analizi, agiklamalarin
ylizde 89'unun olaganiistii performans iiretmede kilit bir unsur olarak vizyon kullanimin
icerdigini ortaya koymaktadir. Raporlarin yiizde 80'inde entelektiiel uyarim ortaya ¢ikmistir ve
olagantiistii performansla sonuglanan agiklamalarin yiizde 73'linde ekip olusturma ve kogluk
belirtilmektedir.

[Tham verici davranislar raporlarin yiizde 68'inde yer almaktadir. Birlikte ele alindiginda,
bu dontisiimsel davraniglar, olaganiistii orgiitsel ciktilarin tanimlarina egemen olmaktadir.
Raporlarin yarisindan fazlasinda belirtilen tek islemsel davranis, tanima/6diillendirmedir (%62
siklik) (Sekil-3).
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Ne diizeltme davranislar1 ne de kaginma davraniglari bu yliksek performans tanimlarinin
coguyla iliskilendirilmemistir (raporlarin sirasiyla yiizde 15'1 ve yiizde 3" bu tiir davraniglari
icermektedir). Raporlardan bazilari, doniisiimsel davraniglarin etkinligini gosterebilecekleri bir
karsilagtirma noktasi olarak onlari etkisiz yonetim tarzlari ile ele almaktadir. Bununla birlikte,
istisnai performans raporlarinin biiyiik cogunlugunda, davranislar diizeltmeye veya kaginmaya
yonelik herhangi bir referans yoktur.

Bu modellerin evrenselligine iligskin yalnizca birkag istisna vardir (Tablo IIT). Asagidaki
giliney Avrupalilardan daha fazla uyarici karsilastirmalar istatistiksel olarak anlamli farkliliklar
vermektedir. Amerikalilar, Latin Amerika grubuna gore istisnai performansla iligkili daha fazla
diizeltici davranig bildirmektedir (0.23>0.00, =4.01, p<0.001). Gliney Avrupalilar, Uzak Dogu
ve Latin Amerika gruplarindan daha fazla tanima davranisi sergilemektedirler (1.17>0.31, =
2.22, p<0.05; 1.17 > 0.31, =2.14, p< 0.05). Amerikalilar Uzak Dogulu meslektaslarina goére
daha fazla takim kurma davranigi bildirmistir (2.20>0.92, =3.37,p<0.01). Son olarak,
Amerikalilar ilham verici davranig bildiriminde de bulunmuslardir ve en fazla farki
saglamiglardir (2.52>1.25, 9=2.42, 9<0.05).

Sekil I. Numunenin Ulusal Kiime ve Sirket Boliimiine Gore Dagilimi

&N

B Amerika

W ingiliz milletler
toplulugu

m Kuzey Avrupa

[ Guney Avrupa

M Latin Amerika

B Kimyasallar

M Petrol

Giiney Avrupa, Kuzey Avrupa ve Ingiliz Milletler Toplulugu'ndan yéneticilerin hepsinin
ilham verici davraniglarda Latin Amerikalilara gére onemli farkliliklar1 vardir (2.17>0.70,
=222, p <0.05; 1.56 > 0.70, t = 2.39, p < 0.05; 1.55 > 0.70, t = 2.10, p < 0.05).
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Amerikalilarin istisnai performans agiklamalarina Uzak Dogu grubuna goére daha sik ekip
kurmay1 dahil etmeleri sasirtict bir bulgu olmustur. Tersinin dogru olacagi da diistiniilmiistiir.
Gecmise bakildiginda, faktorlerin bir kombinasyonu gercek sonuglart agiklayabilecek
niteliktedir. ABD'de kendi kendini yoneten caligsma ekiplerinin kullanimindaki hizli artisin ve
buna eslik eden ilgili egitimdeki artisin, dogustan gelen bireysellik egilimlerine ragmen,
Amerikalilar1 ekiplerin dnemi konusunda duyarli hale getirmesi miimkiindiir. Ikincisi, Asya
toplumlarinda kolektivizme daha fazla vurgu yapilmasinin, is yerinde ekip davranmisinda
kendini gosterecegini diisiinmekte hatali davranislarda bulunulmus olunmasi agikardir. Bunun
yerine, geriye doniik netlik ile ekipler halinde c¢alisma, Asya iliskilerinin ¢ok belirgin bir
ozelligi oldugu i¢in, istisnai bir olay1 tanimlarken bdyle bir davramisin acik bir sekilde
tanimlanmasi da tipik olabilir.

Bu sonugla birlikte Jung ve ark. (1995), takim calismasina vurgu yapilmasinin da
beklendigi kolektivist kiiltlirlerde doniisiimcii liderligi tanimlamada en 6nemli faktdrlerden biri
olarak bireysellestirilmis diislinceyi kesfetmislerdir. Bu farkliliklar, o6zellikle Onemli
organizasyonel gelismelere onciiliik etmek i¢in gonderildiyse, yukarida belirtilen bolgelerde
calisan gurbet¢i yoneticiler i¢in faydali ipuglar1 saglar. Boylece bireyler, yerel normlar1 kabul
ederek kendi liderlik davranislarinda ayarlamalar yapmak zorunda kalabilirler.

Diinyadaki biiylik petrokimya sirketlerinin ¢ogu, petrol/gaz faaliyetleri ile kimyasal
operasyonlar1 arasinda bazi temel organizasyonel farklilagsmaya sahiptir. Bunlar, genellikle
kurum kiiltiirii ve liderlik tarzindaki farkliliklarla eslestirilir. Calismada yer alan sirket, bu
gozlemin bir istisnas1 degildir. Aslinda sirket, bazen disaridan anlatildiginda abartili goriinen
bu farkliliklar hakkinda anekdotlarla doludur. Bununla birlikte, petrol folklorundaki ve sirketin
kimya boliimlerindeki basmakalip farkliliklar, paralel uluslararas: kalkinma programlarinda
ayni vaka incelemelerine ve yonetim materyallerine verilen ¢ok farkli tepkilerle dogrulanmis
goriinmektedir. Boliinmeler arasindaki farkliliklarin ortak anlami, formalite, hiyerarsi,
yetkilendirme, yonetimsel deneyim ve degisim yontemlerinin derecesini igerir. Kimyasal
boliinme ve petrol boliinme daha tutucu yaklagiminin tersine, daha serbest donen yontemleri
ile baglantili olarak tarif edilmektedir.

Bu nedenle, her iki gruptaki yoneticilere, istisnai orgiitsel performans: belirlemek ve
bunu aciklayan liderlik davraniglarini tanimlamak i¢in ayni kurs dncesi 6devler verilmis olsa
da, farkli bir yanit modeli beklenmistir. Basmakalip farkliliklar herhangi bir gergek farkliliktan
kaynaklaniyorsa, istisnai performansi agiklama yollar1 da ulusal farkliliklar1 ortaya koymalidir
ve bu yiizden de akil yiiriitiilmelidir.

Elde edilen bilgiler, sirketlerin farkliliklarinin resmi olmayan hikayelerine dair gii¢li
ampirik kanitlar saglamistir (Sekil-4). Atif sayisindaki genel farkliliklar, tutarli bir model
gostermistir. Kimya bolimiinden yanit verenler, petrol bdliimiinden yanit verenlerle
karsilastirildiginda, bes doniisiimsel davranisin tiimii icin daha yiiksek alinti sikligi elde
edilmistir. ilging bir sekilde, kimya boliimiinden yanit verenlerin davranislarim diizeltmek icin
daha yiiksek siklikta alinti yapmalar1 nedeniyle, islem kategorilerinden biri de ayni1 modeli
tersine sergilemistir. Diizeltme davraniglarindaki farklilik beklenen yonde olmasina ragmen
(Petrol > kimyasal), ortalamalardaki farkin boyutu istatistiksel olarak anlamli degildir.

Uyarict takim kurma ve davramislart tanimada sadece farklar istatistiksel olarak
anlamlidir (2.56> 1.88, 1 = 1.96, p <0.05; 2.53 > 1.45,¢t=3.27, p <0.01; 0.98 > 0.34, t = 3.95,
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p <0,001). Veriler birlikte ele alindiginda, varsayilan olarak boliimler arasinda farkliliklar
olduguna dair yaygin olarak kabul edilen fikir desteklenmektedir.

Sekil I1. Ulusal Kiimelenmelere Gore Doniisiimcii Liderlik Davramislar
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5. TARTISMA

Bu arastirma, kabul edilmesi gereken siirlamalara sahiptir. Bireysel iilkelerden az
sayida yonetici (ABD disinda) liderlikteki ulusal farkliliklarin daha ayrintili analizini
engellemistir ve yanitlayanlarin kiimelenmesini etkilemistir. Birincil verilerde ek bir sinirlama

bulunmaktadir. Raporlar yoneticiler tarafindan bir yonetim gelistirme kursu amaciyla
yazilmistir. Bazi yoneticiler, bir kelime sayis1 sinir1 6nermis olmasina ragmen, deneyimlerini
anlatirken digerlerinden ¢ok daha uzun hikdyeler sunmuglardir. Daha kisa oykiilerin
yanitlayicilariyla gorligmeler yapilmis olsaydi, sonuglari etkileyebilecek ek bilgiler elde

edilmesi sarti ile kars1 karsiya kalinacaktir.
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Sekil IT1. Ulusal Kiimelenmelere Gore Yapilan islemsel Liderlik Davranislan
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Tablo ITI. Onemli Sonuclari Ozeti
Davranis Kiime( Yiiksek) Kiime (Alt) t-statii p-degeri
Diizeltme Amerika Latin Amerika 4.01 <0.001
Tanimak Giiney Avrupa Uzak dogu 2.28 <0.05
Latin Amerika 2.14 <0.05
EKkip olusturmak Amerika Uzak dogu 3.37 <0.01
Tegvik etme Amerika Giliney Avrupa 2.42 <0.05
Ilham verici Giliney Avrupa Latin Amerika 2.22 <0.05
Kuzey Avrupa 2.39 <0.05
Ingiliz  Milletler 2.10 <0.05
Toplulugu
Davranis Béliim (yiiksek) Boliim(alt) t-statii p-degeri
Tesvik etme Kimyasallar Petrol 1.96 <0.05
EKkip olusturma Kimyasallar Petrol 3.27 <0.01
Tammak Kimyasallar Petrol 3.95 <0.001

1.4

Yoneticiler tarafindan saglanan olaganiistii organizasyonel performansin tanimlari
arasinda, doniistimcii  liderligin - de8isimi nasil etkileyebilecegine dair su hikaye
orneklendirilmistir. Bu yiiksek performans 6rnegi, doniistimcii bir lider olan Jason'in, islemsel
davranislar sergileyen bir lider olan Ron'dan fabrika sefligi pozisyonunu devralmasiyla ortaya
cikmaktadir. Jason, saglam ve istikrarli bir yonetici olan Ron'un yerini almistir. Jason, isleri

kontrol altinda tutan ve giivenilir sonuglar veren kisidir. Ron'un genis bir bilgisi vardir ve
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orgitii tarafindan biiyiik saygi gérmektedir. Sonug olarak, talimatlar1 veya kararlar1 nadiren
sorgulamaktadir. Risk almamaktadir ve birka¢ yil 6nce birimi genisletmek i¢in ¢ok az sey
yapmaktadir. Jason yeni ekibe atandiktan kisa bir siire sonra, yeni patronu siteyi ziyaret etmistir
ve organizasyon i¢in ¢ok ilging ve zor bir meydan okuma baslatmistir. Uzun uzun diisiindiikten
sonra Jason bir toplant1 diizenlemeye karar vermistir ve bdylece meydan okuyacaktir. Toplanti
koti baslamistir. Herkes, zorlugun mevcut durumun ¢ok otesinde oldugunu ve ulasilmaz
goriindiigiinii bilmektedir. Jason toplantilarda geri adim atmaya karar verir ve “Zorlukla
karsilagabiliriz, ama bakalim ne yapabiliriz siz uzmanlarsiniz. Nasil yardimer olabilirim?"
diyerek bu noktada toplantinin havasimi degistirmistir ve uzmanlardan biri olan John,
"Gegmiste bazi fikirlerim vardi ama Ron onlar1 duymak istemez" demistir. John fikirlerini
ortaya koymustur, digerleri devreye girmistir ve kisa siire sonra bir eylem plan1 gelistirmeyi
basarmislardir. Ardindan Jason, ekibinin planin1 gerceklestirmek i¢in gerekli kaynaklara sahip
olmasi sorumlulugunu iistlenmistir. Sonraki birka¢ hafta boyunca, kiigiik degisiklikler
yapilmistir ve yeterince emin olununca, boliim zorluga ulasmaya daha da yaklagsmistir. Birkag
giinliik iiretim rekoru kirilmistir ve Jason, tiim ekip i¢in ¢orek ve dondurma alarak goérev
bilinciyle ¢alisanlarini1 kutlamistir. Bunlarin fabrika gazetesinde de yer almasini saglamstir.
Ne yazik ki takim hala meydan okumadan ¢ok uzakta bulunmaktadir. Bazi yeni fikirler,
simiilasyon egzersizleri yoluyla gelistirilmis ve aniden ekibin amaglarina ulasabilecegini fark
etmesini saglamistir. Ekipteki herkes yardima kosmustur. Meydan okumay1 yenebilirler mi?
Saat 12:15'te mesai bitince calisanlar rapor yazicisimin etrafinda toplanip bunu yapip
yapamadiklarint sorgulamiglardir. Rapor, hedef iiretim miktarim1 meydan okumayla
karsilagtirmigtir. Tiim takim, hem World Series'i hem de Super Bowl'u ayn1 anda kazanmis gibi
kutlanmistir. Bundan sonra ekip, yapamayacaklar1 higbir sey olmadigini hissetmis ve tesis
icinde birkag liretim rekoru ve gelismis giivenlik seviyeleri belirlemislerdir. Bugiin bu tesis, en
1yl isletme ekibini ¢alistirmak i¢in 6zel bir yer olarak kabul edilmektedir. Bu transkripsiyondan
da goriilebilecegi gibi, Jason'dan istisnai performansi ve bunu agiklayan liderlik davraniglarini
tanimlamasi istendiginde, tiim doniisiimsel davramiglardan bahsetmektedir: net hedefler
(vizyon); acik iletisim ve ekip motivasyonu olusturma (ilham verici); ihtiyatli risk alma (tesvik
edici); giiven olusturma (kogluk); ortak sorumluluk ve birlikte kazanma (ekip olusturma)dir.
Ayrica, performansi pekistirmek icin bir etkilesim davranisi olan tanima ve kutlamay1
kullanmaktadirlar. Bu basit vaka, daha sistematik bir analizin gostergesidir. Doniislimcii
liderlik Ozellikleri, yliksek performansla iliskilidir ve islem modunda d&diillendirici
davraniglarin olumlu etkilerini artirir. World Series ve Super Bowl'a yapilan gondermeler de,
bir Amerikal1 yoneticiden geldigini ima etmektedir.
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Sekil IV. Sirket Boliimlerine Gore Liderlik Davramslari

0.04
Kaginmak H 0.05

] O Petrol
Diizeltme e
0.14

0.34
Voo, |

Kimyasallar

|G.98
lham verici 1.19
1.52
1.73
Kogluk 1.02
Ekip olusturma | |, ' - 5
] 2.53
Ve o, | R e R
| 2.56
Vizyon _&‘
2.55
I T ] I T
0.0 0.5 1.0 1.6 2.0 25

Onem

Ust diizey yoneticilere, evrensel olduklari i¢in yukarida belirtilen bu davranislar yiiksek
performans elde etmek i¢in kullanmalar tavsiye edilmeli ve egitilmelidir. Bununla birlikte,
cogu kurulus, liderlerinin bu tiir bir basar1 elde etmesini talep eder, ancak stillerinin farkli

baglamlarda performansi nasil etkilediginin farkinda degildir. Yoneticiler bu farkindaligi
kisisel i¢ gdzlem, astlarin geri bildirimi, ¢esitli kocluk ve egitim teknikleri ile kazanabilirler.
Kuruluslarda bu tiir beceri gelisimini tesvik ederek, siirdiiriilebilir performans olasiligini artirir.
Yoneticiler, kendi organizasyonlarinda etkili bir sekilde degisim yaratmak igin belirli
dontistimcii liderlik davraniglarinin nasil kullanilabilecegini sorabilirler. Giiniimiizde bir¢ok
organizasyonun list diizey yOneticiler tarafindan iletilen kurumsal vizyonlara sahip olmasi, bazi
yoneticilerin vizyon olusturma davranisinin zaten gergeklestigini varsaymasina neden olabilir.
Ancak bu kurumsal vizyon, yeni girisimler veya projelerde istisnai bir performans yaratmaya
yetmez.

Bir yonetici olaganiistii performans yaratmak istiyorsa, eldeki goreve 6zel ve kendi is
birimleriyle ilgili bir vizyona ihtiya¢ duyar. Calismadaki ydnetici hikayelerinin ¢ogu,
organizasyonel basarilarini, yonetimin net, uzun vadeli is hedefleri ve dogrudan projeyle ilgili
rekabetci stratejiler belirlemesine baglamistir. Bu nedenle orgiitsel performans, yoneticinin
saygl ve giliven kazanmak i¢in uygulanabilir ve gercek¢i bir vizyon iletme yetenegi ile
dogrudan iliskilidir. Bir rapor, “gelecekteki devletin agik¢a ifade edilmis vizyonunun™ basariy1
mimkiin kildigimi tartismaktadir. Bir digeri ise "‘list yonetimin goreve bagliligimin ve nasil
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basarilacagina dair genis araglar iizerinde anlagsmanin" 6nemli oldugunu vurgulamaktadir.
Ornek gosterilen yoneticilerin ¢ogu, "6rnek olarak liderlik etmek", " rol model olarak hizmet
etmek" ve basitce "anlatmak" yerine "yaparak" liderlik etmek gibi diger vizyon olusturma
davranislarinin 6nemini fark etmektedir.

Belirli bir yonetici bunu sOyle tanimlamaktadir: “Nick c¢ok goriiniir bir liderdir,
“konugmay1 yiirliten", ornek teskil eden bir lider ve harika bir 6gretmendir.” Bu kanat,
yoneticilerin agresif gelisim hedefleri belirlemesi ve bu hedefleri kurulus i¢inde iletmek i¢in
vizyon olusturma davranislarini kullanmasi gerektigini gostermektedir.

Bu davranislarin pekistirilmesi i¢in bu davraniglar1 destekleyen sistemlerin de
organizasyon yapisina dahil edilmesi gerekir. Hikayelerdeki bir diger ortak tema ise “yeni fikir
iiretmenin olaganiistii performans tiretmek icin kritik 6neme sahip oldugu” dur. Bazi
yéneticiler bunun organizasyonlarda kurumsallastirilabilecegini 6ne siirmiislerdir. Ornegin, bir
yonetici iyi bir stratejinin hatalar1 tesvik etmek oldugunu belirtmektedir. Bu yonetici,
calisanlarinin ihtiyath risk alma siirecine dahil olmalarini1 ve proaktif olarak hata yapmalarini
beklemistir, ¢linkii 6grenmenin ve inovasyonun bu sekilde gerceklestigine inanmistir. Baska
bir yoOnetici, geri doniislerine katkida bulunan kilit inanglardan birinin “ sorunlar ortaya
ciktiginda cadi avi ve su¢ aramamak” oldugunu vurgulamaktadir. Bunun yerine, gelecege
yonelik yenilik¢i ¢oziimler gelistirmek i¢in sorunlar yapici bir sekilde analiz edilmistir.
Raporlarin ¢ogu, bilgiyi kullanima sunmanin, diisiince ve eylemin bagimsizligina izin
vermenin, gorevleri gliclendirmenin, haftalik konferans gdriismeleri diizenlemenin, beyin
firtinas1 oturumlariin ve fikir liretme grup ¢aligmasindan yararlanmanin basariy1 yaratmanin
kilit davraniglart oldugunu vurgulamaktadir. Bagka bir yonetici, istisnai performansin, “tim
calisanlar tarafindan kat1 kalite sistemleri (6rnegin ISO 9002 ve finansal kontroller)
kullanilarak bir yasam bic¢imi olarak insa edilmis bir inovasyon zihniyeti ile benimsenen bir
toplam kalite calisma bi¢iminin benimsenmesiyle” kurumsallagtigin1 belirtmistir. Baska bir
raporda, "son derece yenilik¢i insanlarin, "islerin neden degismesi gerektigine" odaklanmak
yerine, "ne yapilabilecegi" ile miicadelede rol modelleri haline geldikleri yorumunu yapmustir.
Bu sayede ortaya atilan yenilik¢i fikir, liderlerin yaratmayi1 amagladiklar1 doniisiimsel
davranislart pekistiren sistemler olarak bireylerin karsisina ¢ikmaktadir.

Kocluk kavrami, bir unsur olarak raporlarda defalarca zikredilmistir. Yoneticilerin cogu
durumlara 'yukaridan asagiya' yaklagmamistir. Bunun yerine, ¢alisanlar1 gorevlerinde daha
etkili ¢alismak icin yetkilendirmisler ve kocluk yapmislardir. Bir departman kogluk
tekniklerini “‘eksiklikler iizerinde durmaktan ziyade, iyilestirme firsatlarina odaklanan
performans danigmanligr tartismalar1” kullanarak gelistirmistir. Bir yOnetici, yonetici olarak
roliinii "diizenli yOnetim, sabit bir yon tutmak, gerektiginde yardim etmek, gerektiginde
cesaretlendirmek, motive etmek" olarak agiklamistir. Bir baskasi, *“basarinin anahtarinin,
eldeki ise olaganiistii bir sekilde odaklanmak ve kisilere yiiksek diizeyde ilgi gdstermek
olduguna" inanmaktadir. Bu nedenle, yoneticiler bir kogun roliinii agik¢ca anlamali ve bu
davranis1 taklit edip etmedikleri {izerinde uzunca diisiinmelilerdir. Sonuglar, ayrica ekip
caligmasinin kurumsal ortamlarda basarinin 6nemli bir unsuru oldugunu goéstermektedir. Bu
analizde incelenen raporlarin ¢ogu ¢alisma ortaminda, organizasyonun ayri ayri bireylerin
basarabileceginden c¢ok daha fazlasimi saglayan kilit bir unsur olarak ekip calismasin
vurguladigini gostermektedir.
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Ekip olusturma, yoneticiler tarafindan yliksek performans elde etmek i¢in gerekli olarak
belirlenen ilk ii¢ 6zellik arasinda yer almaktadir. Bunlar, basarilarin isbirligi yoluyla elde
edildigini belgelemektedir. Enerjilerin, kaynaklarin ve bilginin ortak bir havuzu; egitim araglari
saglayan dahili liderlikle birlestirilir, geri bildirim ve motive saglarken grup kararlarim
destekler. Bir yonetici, “is ekiplerinin organizasyon olarak c¢alisabilmesi ig¢in motive
olmanin’’6nemini vurgulamaktadir. Bir digeri ise, “takim tiiyeleri becerilerine, bilgilerine ve
kanitlanmis yeteneklerine gore secilmelidir” diisiincesini savunmaktadir. Baglangigtan itibaren
dogru ortami olusturmak icin ilk ekip kurmaya dikkat etmenin basar1 i¢in 6nemli oldugu
aciktir. Aksi halde, yoneticiye devredilebilecek sorumluluklarin ¢ogunun grup iiyeleri arasinda
paylasildig1 da asikardir. Ancak, bazi raporlarda ekip calismasinin her zaman isleri halletmek
icin dogal bir yontem olmadig1 da kabul edilmektedir. Bu nedenle, yonetimin ekip ¢alismasinin
tiim ¢alisanlara dogal gelmedigini anlamasi ¢cok 6nemlidir. Ekip ¢calismasinin etkili olmasi i¢in
egitim ve gelisim gereklidir.

Bu raporlarda, istisnai performans baglamadan 6nce bir¢ok durum “kriz” olarak kabul
edilmistir. Bu durumlarda liderler, liderlik davraniglarimi krizlere tepki vermek yerine kriz
beklentisiyle nasil sekillendireceklerini 6grenmislerdir. Krizden 6nce vizyonlar ve Olglim
sistemleri olusturmanin apacgik ortada olmasi, bir tamponlama yontemi olarak bildirilmistir.
Raporlarin ¢ogu gergek etkinin genellikle zaman aldigin1 gosterdiginden, sonuglarin goriiniir
olmasi i¢in sabirli olmak da onemlidir. Ayrica, “degisimi yonetmede daha kiigiik adimlar
atmak” degisimin etkinligini arttirmak olarak goriilmektedir.

6. SONUC ve ONERILER

Bir yoneticinin yorumu tiim rapor igeriklerine istinaden biitiin konuyu 6zetlemektedir:
“Glcli goriintirliige sahip kararli organizasyonlar, liderlik yapacaklar1 6nemli konulari
ogrenmek icin gerekli deneyime sahip olmak zorundadirlar, aksi takdirde basarabilmeleri
imkansiz olarak goriiliir.” Etkili liderlik yoluyla performans kazandiklarina inanan katilimcilar,
istisnai durumlar disinda kurumlarin iiretim yapabildiklerine sahit olmusladir. Bu ¢alismadan
elde edilecek sonuglardan birisi, tim dontisiimsel liderlik 6zelliklerini edinerek performans
olusturacak davranislar icin bireyleri tesvik etmektir. Her ne kadar liderlerin bu uygulamalari
davraniglardaki farkliliklarin ulusal kurallara uymasini gerektirse de, dontigiimcii liderlik tarzi
evrensel olarak liderlerin daha fazla ¢aligmasina yardimci olacak ihtiyaglarini karsilamak igin
insanlarla etkili bir sekilde iletisim kurulmasini ve motivasyon kaynagi yaratilmasini gerektirir.
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