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Sunufl

Liderlik üzerine yap›lan çal›flmalar, insanlar›n ifl davran›fllar›n› incelerken, onlar› hare-
kete geçiren, belli flekillerde davranmalar›na yol açan etmenlerin neler oldu¤unu be-
lirlemeyi amaçlar. Bir insan› iyi ve etkili bir lider yapan özellikler nelerdir gibi sorulara
verilecek yan›tlar, ifl yaflam›n›n temel dinamiklerini anlamam›za yard›m edecektir. 
Liderlik bireyler için yarat›c›l›k ve vizyonerlik gibi tan›mlanmas› güç bir kavramd›r. Tan›-
m› ne olursa olsun liderli¤in ilgilenilmesi, gelifltirilmesi kifli ve kurulufllar›n yarar›na olan
bir bireysel ve sosyal kalite oldu¤u aç›kt›r.
Liderlik, bir üslup, karizma, nüfuz, otorite ve iktidar de¤ildir. Bütün bunlar›n varl›¤› kat-
k›da bulunabilir, fakat liderlik öncelikle insanlar› anlamak, onlar› dinlemek, sorunlar› ve
beklentileri ile ilgilenmek ve bunlara cevap bulacak kapasitede olundu¤unu göstermek-
tir. Bu kapasite insanlar› birbirlerine yaklaflt›r›r, ortaklafla hedeflere yönlendirir ve bek-
lenmedik sonuçlar›n al›nmas›n› sa¤lar. Bu hususlar da iflletmelerin elde edece¤i sonuç-
lar› do¤rudan belirleyen unsurlard›r.
Bir kurumun var olmas›n› sa¤layan temel nedenler düzen ve de¤iflimdir. Liderlik, daima
bir de¤iflim yaratmay› gerektirdi¤inden yöneticilikten farkl› bir olgudur. Yöneticiler ku-
rum ve kurulufllar› yönetirler ve genelde fonksiyonlar› mevcut yap›y› ve “Status Quo” yu
korumakt›r. Buna göre kurum ve kurulufllar›n sa¤l›¤› ve geliflmesi için hem yönetmenle-
re hem de liderlere ihtiyaç duyulacakt›r.
Liderlik tarzlar›, son y›llarda özellikle iflletmeler için önemi anlafl›lm›fl bir kavramd›r ve
s›k s›k yöneticilik tarzlar› ile k›yaslanmaktad›r. Liderlik tarz›n›n literatürde pek çok tan›-
m› vard›r ancak en sade tan›m›yla liderlik, insanlar› etkileyebilme gücüdür. Veya daha ge-
nel anlamda liderlik, örgütün amaçlar›na ulaflabilmek için takipçilerinin istekli kat›l›m›n›
sa¤layan sosyal etki sürecidir. Liderlik sadece güçle bafllayan ve bir tek bununla aç›klana-
bilecek bir süreç de¤ildir. Liderlik ayn› zamanda dan›flmanl›k, güven, sevgi, tutku, e¤len-
ce, tutarl›l›k ve sab›r isteyen bir durumdur. Güç, baflkalar›n› etkilemede önemli oldu¤un-
dan, liderlik dinamik bir biçimde güç kullanma sürecidir.
MÜS‹AD taraf›ndan bas›lan bu çal›flman›n amac›, liderlik alanlar›ndaki bilgi birikimini k›-
saca tan›tmak ve bilhassa iflletmeler düzeyinde uygulamaya dönük baz› önermeler sun-
makt›r. Hepinizi böyle de¤erli bir eserle bafl bafla b›rak›rken, öncelikle bu eseri haz›rla-
yan de¤erli Ahmet Talat Us bey olmak üzere ilgili arkadafllara teflekkür eder, hepinize ifl-
lerinizde baflar›lar dilerim.
Sayg›lar›mla.

AAllii  BBaayyrraammoo¤¤lluu
MÜS‹AD Genel Baflkan›
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Önsöz

Günümüzün yok edici rekabet ortam›nda baflar› kazanman›n tek yolu de¤iflime
ayak uydurabilmekten geçmektedir. ‹flletmeler, de¤iflime adapte olabilmek ve re-
kabet güçlerini art›rabilmek için yap›lar›n› gelenekselden moderne do¤ru düzen-
lemek ihtiyac›n› hissetmektedirler. Nitekim geleneksel yönetim anlay›fl› yaflanan
h›zl› de¤iflime yeterli ölçüde cevap verememektedir.

De¤iflim h›z›n›n artmas› modern yönetim anlay›fl› ile birlikte liderli¤i de ön plana
ç›karm›flt›r. Ancak ne yönetici ve lider aras›ndaki farkl›l›klar ne de de¤iflim sürecin-
de liderlerin ön plana ç›km›fl olmas› yöneticilerin önemini azaltm›flt›r. Günümüz-
de, de¤iflim ortam›nda baflar› sa¤lamak için, her ikisinin de gereklili¤i kabul edil-
mektedir.

Bir lider için gelecek, gelmesi beklenen bir fley de¤il, aksine aktif bir flekilde ve tut-
kuyla yarat›lmas›na yard›mc› olunmas› gereken bir fleydir. Gelece¤i oluflturmaya
çal›flmak oldukça risklidir. Ama bunu hiç denememek daha da riskli olacakt›r. Ge-
lece¤i oluflturmak ise ancak gelece¤e yelken açmakla mümkündür.

Denizciler nerede olduklar›n› ve nereye do¤ru seyrettiklerini saptayabilmek için
kerteriz al›rlar. Haritada yeri bilinen noktalara kerteriz noktas› denir ve ayn› anda
iki noktadan kerteriz al›n›r. Bu kitapta da bir kerteriz yöneticilik kavram›ndan, bir
kerteriz de liderlikten al›n›p, gelece¤e yelken açacak liderlik becerilerine ulafl›lma-
ya çal›fl›lm›flt›r. Kolayca okunmas› için detaylara girilmemeye ve gerek yönetim ve
gerekse liderlik için genel ilkelerin ortaya konulmas›na çal›fl›lm›flt›r

Kitab›n ana fikri, liderli¤in de t›pk› yöneticilik gibi ö¤renilebilir ve gelifltirilebilir ol-
du¤udur. Gelece¤in Lideri ile, liderli¤in ö¤renilmesi sürecine küçük ve mütevazi
bir katk›da bulunmufl olmay› diliyorum.

AAhhmmeett  TTaallaatt  UUSS
‹stanbul, Ekim 2003
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Bu kitapta bir çok kiflinin eme¤i var. Öncelikle kitab›n yay›nlanmas›na
imkan sa¤layan MÜS‹AD’a flükran borçluyum.

Erken yaflta kaybetti¤imiz merhum Dr.Yüksek Mühendis Melih ‹lter bafl-
ta olmak üzere tüm hocalar›m›n, birlikte çal›flt›¤›m yöneticilerimin, okul
ve ifl arkadafllar›m›n ve çal›flanlar›m›n bu kitapta katk›s› var ve onlara
entelektüel anlamda borçluyum. Kitab› yazma aflamas›nda bilgisayar›n-
dan faydalanmama imkan tan›yan ifl arkadafl›m ve dostum say›n Teks-
til Yüksek Mühendisi Mehmet Ak›n’a; kitab› okuyarak düzeltmelerde ve
önerilerde bulunan Edam Dan›flmanl›¤›n Say›n Genel Müdürü Alpaslan
Durmufl’a ve kitab› Müsiad Yönetim Kuruluna tavsiye eden Özyaflar
A.fi’nin Yönetim Kurulu üyesi Say›n Mustafa Çokyaflar’a da teflekkür
ederim.

Bilgi paylafl›ld›kça artar; bilgiyi benimle paylaflt›¤›n›z için siz okuyucula-
r›ma ayr›ca teflekkür ediyorum. 

Gönül borcum, beni yetifltiren aileme ve çabalar›m› sürekli destekleyen
eflime...

Bu kitab› bütün bu güzel insanlara ithaf ediyorum.

Ahmet Talat US

Teflekkür
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Ahmet Talat US

1969 y›l›nda ‹stanbul’da do¤an Ahmet Talat US, 1980-1986 y›l-
lar›nda Befliktafl Atatürk Lisesinde orta ve lise tahsilini tamam-
lad›ktan sonra 1986 y›l›nda ‹.T.Ü. Endüstri Mühendisli¤i Bölü-
münde üniversite e¤itimine bafllam›flt›r. 1991 y›l›nda ‹stanbul
Teknik Üniversitesi ‹flletme Fakültesinde lisans e¤itimini ta-

mamlayarak Endüstri Mühendisi ünvan›n› alm›flt›r. ‹stanbul Üniversitesi ‹flletme Fakül-
tesinde Yönetim ve Organizasyon bölümünde Yüksek Lisans›n› tamamlayarak, ‹fllet-
me Yönetimi ve Organizasyon Bilim dal›nda uzman (MA) ünvan›n› 1999 y›l›nda alan Us,
profesyonel çal›flma hayat›na endüstriyel otomasyon konusunda faaliyet gösteren
kendi aile flirketlerinde planlama mühendisi olarak bafllam›flt›r.

Profesyonel çal›flma hayat›nda -a¤›rl›kl› sektör ev tekstili olmak üzere- s›ras›yla üretim
planlama mühendisli¤i ve müdürlü¤ü, kalite koordinatörlü¤ü ve genel müdürlük görev-
lerinde bulunmufltur. Halen yönetim dan›flmanl›¤› yapmakta olan Us, uzmanl›k alanla-
r›nda seminerler vermekte ve çeflitli projelerde yer almaktad›r. ISO 9000 iç denetçi-
si olup, Ulusal Kalite Ödülü Yürütme Kurulunda Ödül De¤erlendirici üye olarak görev
yapmaktad›r.

Home Style ve KalDer Forum dergilerinde, toplam kalite yönetimi, ö¤renen organizas-
yonlar, sivil toplum kurulufllar› ve liderlik konular›nda makale yazmakta olan Us, çeflit-
li ulusal kongre ve sektörel fuarlarda tebli¤ler sunmaktad›r.

1999 ve 2000 y›llar›nda Ulusal Kalite Kongresi bünyesinde düzenlenen Toplam Kali-
te Makale Yar›flmalar›nda birincilik ödülü alan Us; 2003 y›l›nda, AB Komisyonu Jean
Monnet Program› çerçevesinde, AB’nin KOB‹ politikalar› konusunda araflt›rma bursu
ile ödüllendirilmifltir. Halen ‹talya’da European School of Economics’de araflt›rma
çal›flmas›n› sürdürmektedir.

Evli ve bir çocuk babas› olan Us, KalDer üyesidir. ‹talyanca bilen Us, amatör denizci
olup yelken sporu yapmaktad›r.
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Bölüm 1

Yönetimin Do¤as› 

YYöönneettiilleennlleerriinn  yyöönneettiicciiyyee  oollaann  iihhttiiyyaacc››
bbeeddeenniinn  bbaaflflaa  oollaann  iihhttiiyyaacc››  ggiibbiiddiirr..

Ebu Mansur es-Sealibi (961-1038)
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Yönetim ve Yönetici Kavramlar›

Genel olarak yönetim; baflkalar› arac›l›¤› ile ifl yapt›rma sanat› olarak tan›mlan›r.
Daha genifl olarak ifade edilecek olursa yönetim; önceden saptanan amaçlara ulafl-
mak için kaynaklar›n organize edildi¤i ve gelecekteki faaliyetlerin belirlenmesi
amac›yla sonuçlar›n de¤erlendirildi¤i bir süreçtir. Bu süreç befl temel fonksiyonla11

ifade edilir: 

I. Planlama. ‹flletme amaçlar›na ulaflma yollar›n› araflt›rmak,

II. Organizasyon. Malzeme ve iflgücünü, iflletme amaçlar›n› sa¤layacak flekilde kul-
lanmak,

III. Yürütme. ‹fl görenlere vazifelerini yapma konusunda talimat vermek,

IV. Koordinasyon. Kaynak ve faaliyetlerin iflletme amaçlar›n› sa¤layacak yönde
olup olmad›¤›n› tespit etmek, 

V. Kontrol. Planlar ile gerçekleflenlerin fark›n› incelemek,

Yönetim –bu fonksiyonlar›n zaman›nda, etkin ve sistematik bir biçimde iflleyifli-
ni sa¤layarak– insan, sermaye, malzeme ve bilgi girdilerinden ürün, hizmet ve
sosyal de¤er üretme ve böylece karl›l›¤›, bir baflka deyiflle de baflar›y› belirleme
sürecidir. 

fifieekkiill--11..  Yönetimin Fonksiyonlar›.

‹nsan
Sermaye
Malzeme
Bilgi

Koordinasyon

Planlama

Kontrol Organizasyon

Yürütme

Ürün
Hizmet
Sosyal
De¤er

Karl›l›k  GelirMaliyet

Y Ö N E T ‹ M

Y ö n e t i m i n  D o ¤ a s ›  
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• ‹‹nnssaannii  BBeecceerrii..  ‹nsani beceri, insanlarla çal›flabilmeyi ifade eder. Çevresindeki in-
sanlarla iyi geçinebilmek için bu insanlar›n düflüncelerini ve inançlar›n› anlamak,
devaml› iletiflim halinde bulunmak gerekir. Çevresindeki insanlar yöneticinin
kendileriyle alay edece¤inden ve kendilerini devaml› olarak azarlayaca¤›ndan
korkmamal›, fikirlerini rahatl›kla söyleyebilmelidirler. ‹nsani beceri yöneticinin
günlük hareketlerinde var olmal›; di¤er bir deyiflle yapmac›k bir özelli¤i de¤il, bi-
linç alt›ndaki bir al›flkanl›¤› olmal›d›r.

• AAnnaalliittiikk  BBeecceerrii..  Analitik beceriden amaç; iflletmeyi bir bütün olarak görmek, ya-
p›lan planlar›n ve al›nan kararlar›n iflletmenin bir bölümü için de¤il, bütünü için
yararl› olmas› gerekti¤ini anlayabilmektir. Bunu yapabilmek için iflletmenin çe-
flitli ifllevlerinin birbirine ne flekilde ba¤l› bulunduklar›n› anlamak ve bir ifllevde-
ki de¤iflikli¤in di¤erleri üzerindeki etkilerini bilmek gerekir. Ayr›ca iflletmenin
dahil bulundu¤u sektördeki, ülke ekonomisi ve küresel ekonomi içindeki yerini
saptayabilmek ve e¤ilimlerin iflletmeyi ne flekilde etkileyece¤i konusunda fikir
sahibi olmak gerekir. 

fiekil--2’de ilk, orta ve üst yönetim kademeleri için gerekli olan beceriler ve a¤›rl›k-
lar› gösterilmektedir. Görülece¤i üzere, ilk kademe yöneticiler için teknik bilgi en
fazla a¤›rl›¤a sahiptir. Orta kademeye gelindikçe a¤›rl›k insani beceriye do¤ru kay-
maktad›r. Yönetim kurulu üyeleri, genel müdürler ve departman yöneticilerinin
ise en fazla ihtiyaç duyduklar› beceri analitik beceri olmaktad›r.

fifieekkiill--22.. Yönetim Kademeleri ve Gerekli Olan Becerilerin A¤›rl›klar›.
Kaynak : “Management”, Louis B., David K., McGrav-H›ll, 1992. s.12.

‹nsani Teknik Analitik

‹lk Kademe Orta Kademe Üst Kademe

Y ö n e t i m i n  D o ¤ a s ›  
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Henry Mintzberg*’in ilk kez 1975 y›l›nda Harvard Business Review’da yay›nlanan
çal›flmas› bugün de ihtiyaçlara cevap verir niteliktedir. Mintzberg, “Yöneticiler ne
yapar ?” sorusunu sormaktad›r. Ona göre yöneticiler, baflkalar› ile ve baflkalar› üze-
rinden faaliyet gösterirler ve;

• Organizasyon içindeki iletiflim kanallar›d›rlar,

• Sorumludurlar, hesap verirler,

• Çat›flan amaçlar› dengelerler,

• Öncelikleri saptarlar,

• Analitik ve kavramsal düflünürler,

• Politikac›d›rlar,

• Cesaretlendiricidirler,

• Diplomatt›rlar,

• Zor kararlar› al›rlar.

Yönetim Becerileri

Bir kaptan gemiyi güç ile de¤il beceri ile yönetir. Ayn› flekilde yöneticilerin de gö-
revlerini baflarabilmeleri için üç çeflit beceriye gereksinimleri vard›r:22 Teknik bece-
ri, insani beceri ve analitik beceri .

• TTeekknniikk  BBeecceerrii..  Teknik beceriden amaç; belirli bir faaliyet alan›n›n anlafl›lmas›, bi-
linmesi, bu faaliyet alan› ile ilgili ifllerin yap›labilmesi ve araçlar›n kullan›labilme-
sidir. Teknik beceri her ifl alan›nda gereklidir. ‹flçiler ile do¤rudan temas› bulu-
nan alt düzeydeki yöneticiler için çevresindekilere nezaret edebilmek bak›m›n-
dan minimum bir teknik bilgi gereklidir. Teknik bilgi ustabafl›na veya iflleri fiilen
yapanlara nezaret edenlere gerekti¤i kadar iflletmenin üst kademelerine gerekli
de¤ildir. Hatta iflletmelerin üst kademelerinde çal›flan kimseler için – san›ld›¤›-
n›n aksine - yap›lan iflin teknik detay›n›n bilinmesi hiç zorunlu de¤ildir. Nitekim
iyi yöneticiler bir iflletmenin hangi departman›na gönderilirse gönderilsin daima
baflar›l› olmaktad›rlar.

G e l e c e ¤ i n  L i d e r i
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da baflar›s›z yöneticiler için iyi nedenler bulur. Çünkü böylesi yöneticiler baflar›s›z-
l›¤›n nedeni olarak tembel personeli görmektedirler.

Y teorisi ad› verilen organizasyon ve yönetim teorisinde ise, insan›n büyük önemi
takdir edilmektedir. Y teorisini kabul eden yöneticiler, potansiyel insan kaynakla-
r›ndan ne flekilde yararlanacaklar›n› araflt›rmaktad›rlar. Bu teori insanlara geliflme
olanaklar› sunar, demokratiktir ve insana sayg›y› esas al›r.

fiekil-3, X tipi bir organizasyondan Y tipi bir organizasyona geçiflte, yönetimin ka-
rar alma tiplerindeki de¤iflimi göstermektedir.

Karar verir Karar› Fikir sunar De¤iflebilecek Problemi sunar S›n›rlar› tan›mlar Astlar›n üstler taraf›ndan 
ve duyurur pazarlar ve sorular› karar al›r önerileri al›r guruptan karar tan›mlanan s›n›rlar 

bekler karar verir ister dahilinde hareketine 
izin verir

fifieekkiill--33.. X ve Y Yönetim Tarzlar›nda Karar Tipleri.
Kaynak: “Sanayide Davran›fl Bilimleri”, Smith D., Çev: Tosun K., ‹.Ü Yay›nlar› No: 2459, ‹stanbul, s.220.

fiekil’de de ifade edildi¤i gibi yöneticilik karar almada otoritenin kullan›lmas›n› ön-
görmektedir. Otorite yasal bir güçtür, yani bu otoritenin alt›na girenlerin kabulü
ile otorite kullan›l›r; ancak bu yasall›¤›n ya da kabulün de birtak›m kaynaklar› var-
d›r. Genellikle otorite flu kaynaklara 55 dayan›r:

• Uzmanl›k gücü,

• Ödül ve ceza verebilme gücü,

• Kiflisel nitelikler, karizmatik güç,

• Yetki.

OTOR‹TER

‹fle Dönük ‹liflkilere Dönük

X
DEMOKRAT‹K

Y

Geleneksel Tarz Modern Tarz

Yönetici taraf›ndan otorite kullan›m›

Astlar›n özgürlük bölgesi
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Yönetim Tarzlar›: X ve Y 

Bir yöneticinin yönetim tarz›, o yöneticinin insanlar hakk›ndaki varsay›mlar›n›n bir
fonksiyonudur. Çal›flanlar›n yönlendirilme ihtiyaçlar› konusundaki geleneksel ka-
buller X teorisi olarak; kendilerini gelifltirme konusunda kendi kendilerini güdüle-
me ve daha iyiye gitme arzular› ile ilgili olarak ortaya ç›kan kabuller de Y teorisi ola-
rak adland›r›lmaktad›r.33

X teorisine göre;44

• ‹nsanlar genellikle çal›flmay› sevmezler ve mümkün oldu¤unca çal›flmamak için
neden bulmaya çal›fl›rlar. Bu nedenle disipline önem verilmeli, çeflitli cezalarla
çal›flanlar korkutulmal›d›r.

• Genellikle insanlar yönetilmek isterler, sorumluluktan kaçmaya gayret ederler,
fazla ihtiraslar› yoktur ve her fleyden çok arzulad›klar› güvencedir.

• ‹nsanlar bencildirler, kendi arzu ve amaçlar›n› iflletme amaçlar›na tercih ederler.

• ‹nsan yarat›l›fl gere¤i, yenilik ve de¤iflikliklerden hofllanmaz.

Y teorisine göre ise;

• Ortalama insan iflten nefret etmez; ifl, baflar› ve tatmin kayna¤›d›r.

• S›k› denetim ve ceza kifliyi örgütsel amaçlara yöneltecek tek yol de¤ildir; ödül-
lendirilmek de insanlar› baflar›ya yöneltir.

• Elveriflli koflullar sa¤land›¤›nda insan, sorumlulu¤u kabul etmekle kalmaz so-
rumluluk verilmesini de ister.

• Birçok insan yenilik yapma yetene¤ine sahiptir.

X teorisindeki varsay›mlar› do¤rulay›c› gözlemler flüphesiz vard›r. Ancak aksi yön-
deki gözlemler de eksik de¤ildir. Bu nedenle sorunun derinine inmek ve insan mo-
tivasyonunu anlamak gerekmektedir. X teorisinde motivasyon eksikli¤i nedeniyle
ifle ilgi az, devams›zl›k ve iflgücü devir oran› yüksektir. Bu flartlar alt›nda çal›flanlar-
dan kalite ve yeteneklerini ortaya ç›karmalar› da beklenemez. X teorisi ayn› zaman-
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• En önemli araç kaliteli mald›r,

• Baflar› müflteri tatmini ile ölçülür,

• De¤iflim ve yenilik önemlidir,

• Daha iyi bir yaflam için flirketin sosyal hedefleri vard›r,

• Yönetim ve astlar hedefleri ve standartlar› belirleme iflini paylafl›rlar,

• Yönetici astlar›n›, kendi performanslar›n› de¤erlendirebilmeleri için cesaretlen-
dirir ve yanl›fllar›n› nas›l düzeltecekleri konusunda dan›flmanl›k yapar,

• Yönetici, astlara kendi yeni metotlar›n› gelifltirmeleri için yard›m eder ve yenilik-
leri teflvik eder,

• Yönetici, temelde Y tipidir. 

Günümüzde, müflteri yap›s›nda meydana gelen de¤ifliklikler ve rekabetin güçlefl-
mesi karfl›s›nda, iflletmeler yönetimsel yap›lar›n› gelenekselden moderne do¤ru
düzenlemek ihtiyac›n› hissetmifllerdir. Nitekim geleneksel yönetim anlay›fl›na sa-
hip hiyerarflik bir organizasyon de¤iflime yeterli ölçüde cevap verememektedir.
Geleneksel yönetim yaklafl›m› ancak; piyasa flartlar›n›n fazla de¤iflmedi¤i durum-
larda, rekabetin çok yo¤un olmad›¤› ve özellikle y›k›c› rekabetin bulunmad›¤› piya-
salarda ve stabil ekonomik sistemlerde baflar›l› olabilmektedir. Ortaya ç›kan yeni
koflullara cevap verecek modern bir yönetim yaklafl›m›na ihtiyaç hissedilmifltir ki;
bu ihtiyaca da toplam kalite yönetimi cevap vermifltir.

Toplam Kalite Yönetimi

Toplam kalite yönetimi; müflteri beklentilerini, süreçlerin sürekli iyilefltirilmesi yo-
lu ile ve optimum maliyet düzeyinde karfl›lamak, tüm çal›flanlar›n kat›l›m›n› ve
memnuniyetini sa¤lamak ve böylece iflletme performans›n› sürekli iyilefltirmektir.
Toplam kalite yönetimi; direktif veren, “yöneten” bir yönetim tipinden ziyade; des-
tek veren, “yönlendiren” bir yönetim anlay›fl›n› benimsemesi, müflteri tatminini
amaç edinmesi ve çal›flanlar›n kat›l›m› ile kalite sorumlulu¤unu herkese yaymas›
yönleri ile fiekil-4’ten görülebilece¤i gibi geleneksel yönetim anlay›fl›n› ters çevir-
mifltir. 
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Yöneticilerin otoritelerini kullan›m tarzlar› X ve Y teorileri aras›nda bir yerdedir ve
içinde bulunulan flartlara ba¤l› olarak da de¤iflebilmektedir. Örne¤in, modern an-
lay›fla sahip bir yönetici flartlar de¤iflti¤inde otoriter bir yaklafl›m sergileyebilmek-
tedir. Nitekim, e¤er gemi su al›yorsa toplant› yapmazs›n›z, emir verirsiniz.

Geleneksel ve Modern Yönetim Anlay›fllar›

X ve Y teorileri ile ifade edilen yönetim karar anlay›fllar›, ayn› zamanda geleneksel
ve modern yönetim anlay›fllar›n›n da temelini oluflturmaktad›r. Geleneksel yöne-
tim anlay›fl›na göre;66

• fiirket maddi varl›klardan oluflur,

• Ölçek ekonomisi geçerlidir,

• Yönetici yönetir, astlar çal›fl›r,

• Organizasyon dikeydir; hiyerarfli, emir-kumanda zinciri çok önemlidir,

• En önemli amaç kard›r,

• Baflar› finansal tablolardan ölçülür,

• Statükonun korunmas› önemlidir,

• Yönetim, hedef ve standartlar› belirler,

• Yönetim, iflçilerin performans de¤erlendirmelerini kontrol ederek baflar›l› veya
baflar›s›z diye de¤erlendirir,

• Yönetici, bütün eksikleri saptar ve yenilikleri yapar, 

• Yönetici, temelde X tipidir.

Modern yönetim anlay›fl›na göre ise;

• fiirketlerin en önemli varl›¤› entelektüel sermayedir,

• Zaman ekonomisi geçerlidir,

• Astlar yönetimi paylafl›rlar,

• Organizasyon yatayd›r; yönetim kademeleri en aza indirilmifltir,
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fifieekkiill--44..  Geleneksel ve Toplam Kalite Yönetimi Anlay›fl› Piramitleri.

Toplam kalite yönetimi neredeyse her konuda geleneksel yönetim anlay›fl› ile ta-
ban tabana z›tt›r. Baz› temel konulara ait yaklafl›m farkl›l›klar› afla¤›da verilmekte-
dir:77

GGeelleenneekksseell  YYöönneettiimm  AAnnllaayy››flfl››  TTooppllaamm  KKaalliittee  YYöönneettiimm  AAnnllaayy››flfl››

“Muayeneye” dayal› kalite “Önlemeye” dayal› kalite

Yüksek kaliteyle artan maliyet Yüksek kaliteyle düflen maliyet

Optimum stok S›f›r stok

Spesifikasyon limitleri aras› üretim Hedefe uygun üretim

Sorunlar ç›kt›kça çözüm gelifltiren yönetim Olas› sorunlar› düflünüp, önleyen yönetim

‹htisaslaflma ile sistem gelifltirme yaklafl›m› ‹flbirli¤i ile sistem gelifltirme yaklafl›m›

Fonksiyonel ay›r›ma dayal› organizasyon ‹flin ideal biçimde yürütülmesine dayal› esnek organizasyon

Kabul edilebilir hata düzeyini hedefleyen üretim “S›f›r hata”y› hedefleyen üretim

Ödül ve cezaya dayal› motivasyon Onurlu çal›flma ve takdire dayal› motivasyon

Hiyerarfliye dayal› öncelikler Müflteri tatminine dayal› öncelikler

Rekabete dayal› tedarik sistemi Karfl›l›kl› anlay›fl ve güvene dayal› öncelikler

Kar maksimizasyonunu hedefleyen güdülenme Yüksek kaliteyi hedefleyen güdülenme 

Ulusal/uluslararas› standartlara göre kalite Müflteri beklentilerine cevap veren kalite

Müflteriler

Çal›flanlar

Ortak Kademe
Yönetim

Kurumsal Liderlik

Direktifler Tepe
Yönetim

Orta Kademe
Yönetim

Çal›flanlar

Destek
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GGeelleenneekksseell  YYöönneettiimm  AAnnllaayy››flfl››  TTooppllaamm  KKaalliittee  YYöönneettiimm  AAnnllaayy››flfl››

Kalite kontrolun sorumlulu¤unda kalite Tüm çal›flanlar›n sorumlulu¤unda kalite

Ar-Ge ve pazarlaman›n sorumlulu¤unda Üretenlerin ve sat›fl yapanlar›n da

ürün tasar›m› katk›s› olan ürün gelifltirme

Optimum 1.kalite/2.kalite oran› Sadece 1.kalite üretimi

Evrimsel h›zla geliflme Devrimsel h›zla geliflme

Yüksek verimli proseslerle sa¤lanan “Robüst” ürün tasar›m› ile sa¤lanan 

rand›man art›fllar› rand›man art›fllar›

‹flbafl› e¤itimlerle sa¤lanan bilgi ve beceri ‹flbafl› kadar temel e¤itimle de gelifltirilen 

bilgi ve beceri

‹fli en iyi bilen o ifli yönetendir ‹fli yapan o ifli en iyi bilendir 

Hatal› uygulamalar› önlemek için prosedürler Çal›flanlar›n fikirlerinden yararlanarak 

gelifltiren yönetim hatalar› önleyen yönetim 

Tecrübe ve inisiyatife dayal› yönetim kararlar› ‹statistik ve kantitatif analizlere dayal› yönetim kararlar›

Toplam kalite mükemmelli¤i aray›flta sonsuz bir yolculuktur. Bu yolculuk uzun ve
zahmetlidir. Çal›flanlar›n yollar›n› kaybetmemeleri, morallerini bozmamalar›, cesa-
retlerini ve flevklerini yitirmemeleri, y›lmadan kendilerinden beklenen katk›y› ya-
pabilmeleri, ancak yönetimin sürekli ve etkin liderli¤i ile mümkün olabilecektir.
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Müflteri tatmini ile iyi iflten duyulan gururu kar›flt›r, kaynat ve kaynat›rken, bir
miktar kendine güven, bir k›s›m müsamaha ve istenilen miktarda çeflitlilik har-
man et,

K›vam›n› buluncaya kadar kaynat›rken, sorumluluk, paylafl›lm›fl liderlik ve aç›k
seçik hedeflerle kar›flt›r,

Biraz mizah, biraz serüven ekle,

So¤umas›n› bekle, üzerini ana de¤erlerle süsle,

Organizasyon flemas›ndaki bütün kutular› kaplayacak flekilde servis yap.

Bu sadece bir tariftir. Her organizasyonun özel bir yap›flkan tarifi vard›r ve bu
kendi kab›nda piflirilir. Yap›flkan raftan sat›n al›namaz.
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Okuma Penceresi

BBiirr  YYaapp››flfltt››rr››cc››  TTaarriiffii88

Steve orta ölçekli, ileri teknoloji üreten ve satan bir organizasyonun baflkan-
d›r. Ekibi sürekli olarak vardiyal› çal›flmay› uzun bir direniflten sonra kabul et-
ti. Direnifl, duvara ast›klar› iki parçal›k bir bildiride ifadesini buldu. Bu bildiri-
de alt› husus vard›:

✓ ‹fli b›rakma devam edecektir.

✓ ‹flimiz güvenli de¤il.

✓ Eski sistem öldü.

✓ Mutlu de¤iliz.

✓ Ne yapaca¤›m›z› art›k bilmiyoruz.

✓ Yap›flt›r›c›m›z kalmad› !

Bu son madde Steve’in kalbinde yank› yapt›. “Yap›flt›r›c›” olarak tan›mlad›kla-
r› ve eski organizasyonu bir arada tutan fley art›k mevcut de¤ildi. Yap›lacak ilk
ifl d›flar›dan ve yukar›dan afla¤›ya do¤ru uygulanan eski yap›flt›r›c›y› kaz›mak ve
yerine içeriden yeni bir yap›flt›r›c› sürmekti. Eski yap›flt›r›c›; ihsan, hiyerarfli ve
bürokrasiden yap›lm›flt›. 

Steve ekibiyle beraber yeni bir yap›flkan›n formülü üzerinde çal›fl›rken gözleri-
ni kapad› ve toplant› odas›n›n tam ortas›nda içi yap›flkan dolu kocaman bir kap
hayal etmeye ve tarifin nas›l olaca¤›n› düflünmeye bafllad›:

Yap›flkan kab›n› taze, saf, saydam suyla doldur ve içine suland›r›lmam›fl insan
ruhu koy,

Önceden düflünülmemifl fikirlerin bozulmamas›na veya afl›r› kontrol ile kirlen-
memesine dikkat et, 

Yavaflça doldur ve kab›n afla¤›dan yukar›ya dolmas›n› gözle. Tepeden doldur-
mak zaten mümkün de¤il !
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Karar A¤ac› Modeli (Vroom-Yetton-Jago Modeli)
Kaynak: Liderlik ve Liderler, Keçecio¤lu, T, KalDer, 1998, s.148.

A¤ac›n kökleri, yönetim karar tarz›n›z› ve astlar›n›z›n kat›l›m›n› yans›tmakta olup,
X’den Y’ye do¤ru s›ras›yla; OOtoriter, DDan›flmac› ve GGrup temelli olarak üçe ayr›l-
maktad›r:

OO11: Yönetici olarak tek bafl›n›za karar veriyorsunuz.

OO22: Astlardan gelen bilgilerden yararlan›yor, ama yaln›z karar veriyorsunuz. Karar
vermede astlar›n oynad›¤› rol çözüm yaratmak de¤il, size istenilen bilgileri sa¤la-
makt›r.

DD11: Yönetici olarak sorunlar› astlarla tart›fl›yorsunuz. Daha sonra yaln›z karar veri-
yorsunuz. Bu karar astlar›n›z›n etkilerini de yans›tabiliyor.

Evet

Hay›r
Evet Evet

Evet
Evet

Evet

Evet

Evet

Evet
Evet

Evet

Evet

Evet

Evet

Evet Evet

Hay›r
Hay›r

Hay›r
Hay›r

Hay›r

Evet

Hay›r

Hay›r

Hay›r
Hay›r

Hay›r
Hay›r

Hay›r

Hay›r

Yüksek

Düflük

Düflük

Yüksek

YB ST

AP

AA

AB

AB
AÇ

AP

AP

AA

AA

AP

AÇ

STYB

AK

AK

KK

AA

O1

G

D2

G

D1

O2

D2

D2

O1

G

Hay›r

Hay›r

Hay›r
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S›ra Sizde

KKaarraarr  AA¤¤aacc››

Bir yönetici olarak otoritenizi kullanma tarz›n›z›n X ve Y teorileri aras›nda bir yer-
de oldu¤unu biliyorsunuz. Peki sizce daha çok X taraf›n›z m› yoksa Y taraf›n›z m›
a¤›r bas›yor ? Bunu ö¤renmek için karar a¤ac›n›n dallar›nda k›sa bir gezinti yapma-
n›z yeterli.

Karar a¤ac›; verili koflullar alt›nda, yöneticilik karar tarz›n›z› ortaya ç›karmak için
gelifltirilmifl bir model. Modelde koflullar soru biçiminde ifade edilmekte ve karar
a¤ac› boyunca s›ralanmaktalar. Model; karar tarz›n›z›n, afla¤›daki sorularla ifade
edilen koflullara ba¤l› olaca¤›n› varsaymakta. fiimdi, birinci soruyu cevapland›rarak
a¤ac›n sol taraf›ndan bafllay›n ve cevapland›rma sürecine en sa¤daki son köke ula-
fl›l›ncaya kadar devam edin. Unutmay›n, bu bir s›nav de¤il. Birkaç dakikal›k bu al›fl-
t›rman›n amac›, yönetim tarz›n›z› düflündürecek bir uyar›c› olabilmek. 

• KK (Karar›n Kalitesi) : Sizce, bir karar›n kalitesi, kaliteli çözümlere ulaflmak 
için önemli midir ?

• AK (Astlar›n Kat›l›m›) : Astlar›n›z›n karar alma sürecine kat›l›m düzeyleri 
nas›ld›r? 

• YB (Yönetici Bilgisi) : Bir yönetici olarak yüksek kalitede karar alabilecek 
düzeyde bilgi sahibi misiniz?

• ST (Sorun Tan›m›) : Sorun net bir flekilde tan›mlanm›fl m›d›r ?

• AA (Astlar›n Adanmas›) : Astlar›n›z ad›na karar verdi¤inizde astlar›n›z bu karara 
kendilerini adarlar m›?

• AP (Astlar›n Paylafl›m›) : Astlar›n›z bir sorunu çözmede örgütsel amaçlar› 
paylaflmakta m›d›rlar ?

• AÇ (Astlar›n Çat›flmas›) : Tercih edilen çözümler üzerinde astlar›n›z aras›nda 
çat›flma var m›d›r ?

• AB (Astlar›n Bilgisi) : Astlar›n›z yüksek kaliteli karar vermek için yeterli 
bilgiye sahipler mi ?
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DD22: Yönetici olarak sorunlar› gurup toplant›s› ile astlar›n›zla paylafl›yorsunuz. Fikir
ve önerileri topluyor; daha sonra yaln›z bafl›n›za karar veriyorsunuz. Bu karar ast-
lar›n etkilerini de yans›tabiliyor.

GG: Bir gurup olarak astlarla sorunlar› paylafl›yorsunuz. Hep birlikte alternatifler ya-
rat›yor, de¤erlendiriyor ve çözüm için ortak bir görüfl birli¤ine ulaflmaya çal›fl›yor-
sunuz. Yönetici olarak kendi çözümlerinizi empoze etmiyorsunuz. Üzerinde uzla-
fl›lan herhangi bir çözümü kabul etmeye isteklisiniz ve tüm gurubu destekliyorsu-
nuz. Kat›l›mc› ve delege edici bir yönetim anlay›fl›na sahipsiniz. 

E¤er X teorisine yak›n biriyseniz, tarz›n›zda bir Y teorisi boyutu gelifltirmek için f›r-
satlar aramal›s›n›z. ‹nsanlarla birlikte çal›flma anlay›fl›n›z› ve yaklafl›m›n›z› gelifltir-
mek için çal›flman›z yararl› olacakt›r. E¤er tarz›n›z Y teorisine do¤ru ise modern yö-
netim yaklafl›mlar›n› uygulama noktas›nda iyi bir konumdas›n›z demektir.
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Sözün K›sas›

✓ Yönetim, baflkalar› arac›l›¤› ile ifl yapt›rma sanat›d›r.

✓ Yönetim; planlama, organizasyon, yürütme, koordinasyon ve kontrol faaliyetle-
rinden oluflur.

✓ Yönetici, lider taraf›ndan ortaya konan vizyona dayal› olarak planlar yapan, bu
planlar› usullerine uygun olarak uygulayan ve öngörülen hedeflere ulaflt›ran ki-
flidir.

✓ Yöneticilerin baflar›ya ulaflabilmeleri için üç çeflit beceriye ihtiyaçlar› vard›r: Tek-
nik, insani ve analitik beceri.

✓ Yöneticilik, e¤itim yoluyla elde edilebilen bir meslektir. 

✓ Bir yöneticinin yönetim tarz›, o yöneticinin insanlar hakk›ndaki varsay›mlar›n›n
bir fonksiyonu olup X ve Y teorileriyle ifade edilmektedir.

✓ Geleneksel veya modern tipteki her yöneticinin tarz› X ve Y teorileri aras›nda
bir yerde bulunmaktad›r.

✓ X ve Y teorileri, geleneksel ve modern yönetim tarzlar›n›n temelini oluflturmak-
tad›r.

✓ Geleneksel yönetim yaklafl›mlar› ne kadar mekanik ise, modern yaklafl›mlar da
o kadar davran›flsal yahut psikolojiktir.

✓ Geleneksel yönetim anlay›fl›na sahip hiyerarflik bir organizasyon de¤iflime yeter-
li ölçüde cevap verememektedir.

✓ Ortaya ç›kan yeni koflullara cevap verebilecek modern yönetim yaklafl›m› top-
lam kalite yönetimidir.

✓ Toplam Kalite Yönetimi; direktif veren, “yöneten” bir yönetim tarz›ndan ziyade;
destek veren “yönlendiren” bir yönetim anlay›fl›n› benimsemesi, müflteri tatmi-
nini amaç edinmesi ve çal›flanlar›n kat›l›m› ile kalite sorumlulu¤unu herkese
yaymas› yönleri ile geleneksel yönetim anlay›fl› piramidini ters çevirmifltir.

✓ Toplam kalite mükemmelli¤i aray›flta sonsuz bir yolculuktur ve bu yolculukta
tüm çal›flanlar›n izleyece¤i, onlara yol gösterecek liderler bulunmal›d›r.

✓ Kendi yap›flkan›n›z› yapmak zorundas›n›z.
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Bir Dan›flman›n Gözlem ve Önerileri*

1968 y›llar›nda pazar›n zorlanmas› ile
flirketimiz birkaç yüz mühendis çal›flt›-
r›r duruma gelmiflti.

‹fller bizi sürüklüyor. Biz iflleri koval›-
yorduk. ‹yi para kazanmakla birlikte flir-
ketin içinde kimin tam olarak ne yapt›-
¤› belli olmuyordu.

‹flin böyle devam edemeyece¤ini iyice
anlam›flt›k.

Mutlaka bir çözüm bulma zorunlulu-
¤undayd›k.

O tarihlerde I.E.S.C. yard›m› ile bize
check-up yapt›rmak üzere bir uzman
önerilmesini rica etmifltik.

O günlerde A.B.D.’de Milwaukee’de Pi-
eper Power ad›nda bir servis flirketinin
otuzbefl yafllar›ndaki Baflkan› Dick Pi-
eper isminde bir genç yönetici-patronu
önermifllerdi.

Tereddüt etmeden 2 ayl›k bir izleme ve
deneme için anlaflmaya vard›k.

Kendisi ‹stanbul’a gelip benimle ayn›
odada 2 ay süre ile devaml› oturup not
almakla yetindi.

‹kinci ay›n sonunda bir rapor dikte et-
mek üzere bir sekreter istedi.

Hilton Oteli’nden bir steno daktilo ile
anlaflarak emrine verdik.

2 gün süre ile 20 sayfal›k bir rapor ha-
z›rlayarak, raporu dönüfl için uça¤›na
binerken, karfl›l›kl› görüflmeye meydan
vermeyerek havayollar› terminalinde
bana vererek veda etti.

Büyük bir heyecanla arabada okumaya
bafllad›m.

Okudukça tüylerim diken diken olma-
ya bafllam›flt›.

Rapor;

“Sizlerin yönetimden haberiniz yok.
Kurumunuz kendi kendine rüzgara ka-
p›lm›fl bir yelkenli gibi gidiyor. Yak›nda
veya uzakta kayalara çarpmas› kaç›n›l-
mazd›r.” fleklinde özetlenebilir.

‹ki kiflilik tek odal› bir kollektif flirketi,
500 kifli çal›flt›ran bir kurum flekline dö-
nüfltüren bizler için bu rapor adeta bir
iftira tokad› izlenimi yaratm›flt›.

Bir yan›lg› olmal›yd›.

Ancak raporun detaylar›n› daha salim
kafa ile okudukça Dick Pieper’in haks›z
olmad›¤›n› anlad›m.

Bir hastal›k mevcuttu. Sa¤l›kl› görü-
nüm ve para bollu¤u gerçekte bir fley
ifade etmiyordu.
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16- ‹kna etme kadar dinlemesini bil.

17- Bofl fleyler söyleyeni dahi dinler gi-
bi yap, bu onu rahatlat›r.

18- Kendine günde 1/2 ila 1 saat zaman
ay›r.

19- Gazetelere gözatmak iflinin bir par-
ças›d›r. Ona zaman ay›r. Zamandan
tasarruf için ilgili bir kimseye gaze-
telerden ilginç yaz›lar› kestir.

20- Demeç verirken alçak gönüllü ol.

21- Kurumunu överken afl›r› hareket
etmekten sak›n.

22- A¤›rbafll› ol. Herkesle kaynafl.

23- Afla¤›daki 7 unsuru bünyende top-
lad›¤›n› devaml› kontrol et.

a) Güvenilir ol

b) Sayg›n ol

c) Karizmatik, sevimli ol

d) fieffaf ol

e) Adil ol

f) Bilgini yeter dereceye getir. Yö-
netim d›fl›nda uzmanl›k arama

g) Sa¤duyu sahibi ol

Bu eksikleri tamamlaman›n her yöneti-
ci için yararl› olaca¤›na inan›yorum.

1970’lerin bafllar›nda kurumsallaflma
konusunda ad›m atmam›z gerekti¤ini
belirten dan›flman›m›z, o günlerde 500
kifliyi aflk›n personel çal›flt›ran kurumu-

muzda öngördü¤ü geliflmeleri afla¤›da-
ki gibi s›ralam›flt›.

1- Emir kumanda sistemiyle ilgili bir or-
ganigram çizip, kadroyu minimuma
indirmeye bak›n›z.

2- Bir kurum felsefesi oturtmaya çal›fl›n

Not: Bugüne kadar de¤iflikliklere ve
geliflmelere u¤ram›fl olan kurum
felsefemizi afla¤›daki gibi s›rala-
yabiliriz.

I) Tüm faaliyetinde, devlete, müflteri-
ye, paydafla, personele, orta¤a, alt ve
yan sanayiye daima dürüst davran-
mak,

II) Tüm faaliyetinde do¤ay› ve kurum
içi sosyal dengeyi korumak,

III) Müflteriyi zorlamadan yönlendir-
mek ve müflteri isteklerini öncelikle
yerine getirmek,

IV) Kaliteyi daima ön planda tutmak,
müflteri verilenle yetinse ve memnun
olsa dahi, ona dahi iyisini vermeye
çal›flmak,

V) Bu flartlar alt›nda paydafllar›n hak-
k› olan kar› gerçeklefltirmek,

VI) Otonom yönetim ve merkezi dene-
timi uygulamak. Otonomiyi bireye ka-
dar indirgemek. Üstten komut yerine
alttan karar ve üstten onay› uygulamak,

VII) Tüm personeli her y›l durumlar›-
na ve konular›na göre belirli süreler-
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Hastal›¤› tedavi flartt›.

Üç ay sonra Dick Pieper’i ABD’de ziya-
ret edip, tedavi yollar›n› araflt›rmaya ka-
rar verdik.

Buradan ald›¤›m ders, sa¤l›kl› görünüm
alt›nda baz› a¤›r hastal›klar›n bulunabil-
mesi ve check-up’›n, zaman zaman vaz-
geçilmemesi gereken bir gereksinme
oldu¤udur.

Kurumumuzun 1960’lar›n sonunda
check-up’›n› yapan ve durumumuz
hakk›nda negatif bir rapor veren ABD’li
uzman dan›flman Dick Pieper’i Milwa-
ukee’de ziyaret ederek, tedavi çareleri-
ni araflt›rmaya karar verdik.

Milwaukee’ye giderken heyecanl›yd›m.
Dick Pieper beni evinde kabul etti. Du-
rumun ümitsiz olmad›¤›n› ancak yöne-
timde bir evrime gereksinme oldu¤unu
söyledi.

Üç ay süre ile bizleri tekrar denetim ve
tedavi için ziyaret etmesi konusunda
anlaflmaya vard›k.

‹lk istedi¤i kendisi ile çal›flacak bir orga-
nizasyon metod uzman› idi.

O tarihlerde Türkiye’de böyle bir mes-
lek bahis konusu dahi de¤ildi.

Bu durumda genç bir endüstri mühen-
disini emrine verdik.

fiahs›m hakk›nda öngördü¤ü evrimler
afla¤›daki gibi s›ralanabilir.

1- Sekreterle çal›flmas›n› ö¤ren, onu
e¤it.

2- Sekreterle çal›flma usulü hakk›nda
dialo¤a gir.

3- Yad›mc›lar›na verece¤in ifllerle sek-
reterini oyalama.

4- Telefona öncelik vermeyi b›rak.

5- Randevular›na sad›k ol.

6- Kap›n›n herkese aç›k oldu¤unu be-
lirt.

7- Görüflme s›ras›nda d›fltan birinin ka-
r›flmas›n› önle.

8- fiikayetleri dinle flikayetçiyi rahatlat.

9- fiikayetini ilgili amirine aktarmas›n›
öner.

10- Kademe atlay›p geleni amirine sa-
k›n bildirme, konuyu aralar›nda
çözmesini sa¤la.

11- Yaz›, mektup ve evrak imzalamay›
minimuma indir, hatta özel mek-
tup d›fl›nda mektup imzalama.

12- Her konuda gelen raporlar›n bafl›n-
da bir özet iste.

13- Görüflmeden çok yaz›l› evrak iste.

14- Lüzumsuz evrak›n sana gelmesini
önle.

15- Zaman›n› iyi kullan, herfleye ve her
isteyene zaman ay›r.
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“Büyük de¤iflim”e örnek olarak son y›l-
larda dan›flmanl›¤›n› yapt›¤›m bir oto-
motiv yan sanayi kuruluflunu vermek
isterim. Önceleri bir Türk flirketi iken,
hisseleri bir Alman grup taraf›ndan sa-
t›n al›nm›flt› ve iç pazarda büyük bir pa-
zar pay›na sahipti. Kalitesi ve ifl disiplini
ile esasen önemli bir sorunu olmad›¤›
halde, performans›n› gelifltirmek ve gi-
derek artan global rekabete daha iyi ha-
z›rlanmak için Toplam Kalite Yönetimi
uygulamas›na geçmek istiyordu. ‹liflki-
miz de bu proje çerçevesinde oldu.

Çal›flmalar belli bir aflamaya geldi¤inde,
flirket’in amac›n› ve hedeflerini belirle-
mek sözkonusu olmufltu. Kat›l›mc› bir
süreç sonunda amaç “Dünya Klas›nda
‹malatç›” olarak belirlendi ve temel he-
defler de “Kalite”, “Maliyet” ve “Hiz-
met” alanlar›nda ön s›ralara ç›kmak
fleklinde olufltu. Toplam Kalite yap›lan-
ma projesi de bu hedefleri gerçeklefltir-
meye dönük olarak gelifltirildi ve yakla-
fl›k bir y›ll›k süre öngörüldü.

Çal›flmalar sonunda elde edilenleri ve
çal›flmalar›n kapsam›n› aç›klamadan
önce, flirket hakk›nda baz› bilgileri ak-
tarmak yararl› olabilir. Ürünler iki ana
grupta toplan›yordu ve her bir grupta
1.000-2.000 aras›nda ürün mevcuttu.

Yaklafl›k 850 kiflinin çal›flt›¤› flirkette ol-
dukça ileri düzeyde bir entegrasyon
vard› ve ürünler 10-25 aras› operasyon-
la üretiliyordu.

Önce bir program haz›rland›. Progra-
m›n anahatlar› afla¤›daki gibi oluflturul-
du ve bir zaman çizelgesi yap›ld›.

TTooppllaamm  KKaalliittee  YYöönneettiimmii  ÇÇaall››flflmmaa  PPrroogg--
rraamm››

11.. Yöneticilere Toplam Kalite’nin esas-
lar› semineri ve etkin problem çöz-
me ve zaman yönetimi teknikleri
konular›nda e¤itimler verilmesi.

22.. E¤itimin yayg›nlaflt›r›lmas›.

33.. ‹nsan Kaynaklar› Yönetimi sisteminin
gelifltirilerek yürürlü¤e konmas›.

44.. fiirket “vizyonu”nun belirlenmesi.

55.. S.W.O.T. Analizi (‹ç ve D›fl De¤erlen-
dirme) ile mevcut durumun saptan-
mas›.

66.. “Hedeflerle Yönetim” (HY) sistemi-
nin e¤itimi ve flirket hedeflerinin be-
lirlenmesi.

77.. fiirket hedeflerinin “Faaliyet Planla-
r›”na dönüfltürülmesi.

Otomotiv Sektöründe Bir Firma*
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le e¤iterek, ça¤dafl teknolojiyi özüm-
semelerini sa¤lamak,

VIII) Tüm personeli kendine çal›fl›r
bir psikolojiye erifltirmek ve baz›lar›n›
hür teflebbüs flekline sokarak yaln›z
kurum için çal›fl›r duruma getirmek,

IX) Kurumsallaflm›fl veya baflka bir de-
yimle faaliyetini sistem ve prosedür-
lerle ba¤lam›fl bir kurum olarak ekip
çal›flmas›n› önde tutmak, kâr›, zarar›,
baflar›y› ve baflar›s›zl›¤› paylaflmak.

3- fiirketin 1 ve 2 y›ll›k hedeflerini ayl›k
ve kümülatif olarak bütçeleyiniz.

4- Bütçeyi bir denetim mekanizmas›
olarak kullan›n›z.

5- Hedeflerine geçerli gerekçe ile ulafla-
mayanlar› ay›r›n›z.

6- Giden adam› kesinlikle ifle geri alma-
y›n›z.

7- Hedeflere ulaflmak için yap›lacak iflle-
rin zamansal gösterimi olan program-
lara bütçeler ile eflde¤er önem veriniz.

8- ‹flletme muhasebesini, ticari muha-
sebeden ay›r›n›z, size gerçek durum
muhakemesi yapmakta tek enstrü-
man o olacakt›r.

9- Maliyet muhasebesine önem veriniz.

10- Kurumunuzu profesyonellefltiriniz.

11- Yönetim kurullar›n› yönlendirme,
denetim, dan›flma ve onay maksa-
d›yla kurunuz.

12- Yöneticilere yönetim kurullar›nda
yer veriniz.

13- Genel Müdüre varsa katiyen fonksi-
yonel bir murahhas üyelik ver-
meyiniz. (Makamsal tatmin için yal-
n›z ünvan verilebilir)

14- Herkesin bir üstü olmal›d›r.

15- Personeli devaml› motive ediniz.

16- ‹nsan kaynaklar›na yetenekli bir ki-
fli yerlefltiriniz.

17- Organizasyon-metot birimine önem
veriniz.

18- P.R. ve reklama bir uzman yerlefl-
tiriniz.

19- Müflteriye her düzeyde çok yak›n ol.

20- Rakipleri gözleyiniz.

21- Fiyat› maliyete göre de¤il pazara gö-
re ayarlay›n›z, durum uygun olsa
bile kâr› artt›rmay›n, rakip yarat›r-
s›n›z.

22- Minimum bir bürokrasiyi ifl yapma
prosedürleri ile oturtunuz.

23- Her düzeyde bünye içi e¤itime
önem veriniz.

24- Yerine göre ve her konuda yabanc›
uzmandan yararlanmay› ö¤reniniz.

25- Arada bir, bir uzman kurulufla
check-up yapt›r›n›z.

Bu önerilerin tüm kurum patron ve yö-
neticilerine yararl› olaca¤›n› ümit et-
mekteyim.
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44.. fiirket bütünü ile reorganize olarak 5
adet “Kar merkezi” meydana getiril-
di.

55.. Fabrika’n›n yerleflim plan› büyük öl-
çüde de¤ifltirilerek “Üretim hücrele-
ri” oluflturuldu.

66.. Kalite kontrolun üretimle entegras-
yonuna baflland›.

77.. Rutin bak›m›n üretimi yapanlarca
gerçeklefltirilmesi yolunda ad›mlar
at›ld›.

88.. Gerek “Stratejik Planlama”, gerekse
üretim planlama süreçleri yeniden
düzenlendi. Stratejik planlaman›n
genifl bir kat›l›mla yap›lmas› sa¤lan-
d›.

Tahmin edilece¤i gibi, bu denli bir ye-
niden yap›lanma bir hayli olumlu so-
nuçlar do¤urdu. Çok k›sa bir özet yap-
mak gerekirse, baz› önemli geliflmeler
flunlar oldu:

• “Kalite”de önemli iyilefltirmeler sa¤-
land›.

“A” grubu ürünlerde hata oran› yar›-
yar›ya azald› (firelerde % 40 azalma
sa¤land›)

“B” grubu ürünlerde hata oran› % 90
azald› (% 3.5-4 seviyesi, % 0.3-0.4 se-
viyesine indi).

• Prodüktivite’de % 18 - % 30 aras›nda
art›fl sa¤land›; fabrikan›n üretim ka-
pasitesi ek yat›r›m yapmadan % 20
oran›nda artt›.

• Geçifl süreleri radikal biçimde azald›.
Sipariflten-sevkiyata kadar geçen za-
man “A” grubunda 90 günden 40 gü-
ne, “B” grubunda ise 20 günden 8
güne indi.

• Reklamasyonlar % 0.3 düzeyinden,
ihmal edilebilir seviyeye düfltü.

• Karl›l›kta % 100’e varan art›fl gerçek-
lefltirildi.

• Herfleyden de önemlisi, elemanlar›n
kendi ifllerine bak›fllar› ve motivas-
yonu bir hayli geliflti.
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88.. Hedeflerle Yönetim çal›flmalar›n›n
periyodik de¤erlendirmeleri ve “Sü-
rekli Geliflme” sürecinin uygulanmas›

99.. Tüm birimlerde Toplam Kalite Yöne-
timi’ne uygun pilot projelerin baflla-
t›lmas› (Hedeflerle Yönetim kapsa-
m›nda ele al›nan konularda).

1100..  Temel fonksiyonlar›n reorganizas-
yonu ve Toplam Kalite sistemlerinin
uygulanmas›;

• Pazarlama ve Sat›fl

• Tasar›m - Mühendislik

• Üretim-Proses Kontrol

• Tedarik

• Kalite Maliyetleri ve Hedef Maliyetler

• Bilgi Sistemi ve ‹letiflim

• Toplam Üretken Bak›m-Onar›m

• Üretim Planlama (J.I.T.)

Öngörülen program hemen hemen bü-
tünü ile uyguland› ve çal›flanlar›n tama-
m›na yak›n› bu çal›flmalarda görev ald›.

Yürütülen Projelerle:

11..  Bir y›lda verilen e¤itim toplam
47.000 adam-saat düzeyine ulaflt›;
baflka bir ifade ile, kifli bafl›na 55 sa-

at/y›l e¤itim verildi. (‹kinci y›l için
planlanan 92 saat/y›l oldu).

22.. fiirket bütününde say›s› 100’ü aflan
“Gelifltirme Projeleri” gerçeklefltiril-
di.

33.. Yaklafl›k 500 kifli “Kalite Çemberleri”
faaliyetlerine dahil oldu.
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1. Yönetici E¤itimi

2. E¤itimin Yayg›nlaflt›r›lmas›

3. ‹nsan Kaynaklar› Yönetimi

4. fiirket “Vizyonu”

5. S.W.O.T. Analizi

6. Hedeflerle Yönetim Sistemi

7. Faaliyet Planlar›

8. TKY/HY Pilot Projeleri

9. HY Dönem De¤erlendirmeleri

10. Fonksiyonlar›n Reorganizasyonu



Bölüm 2

Liderlik 

‹‹nnssaannllaarr››  yyöönneettmmeekk  bbiirr  ppaarrççaa  iippii  iittmmeekk  ggiibbiiddiirr,,  ee¤¤eerr  iippii
iitteerrsseenniizz  bbiirr  yyeerree  ggiittmmeezz,,  aammaa    lliiddeerrlliikk  eeddiipp  ççeekkeerrsseenniizz

oonnuu  iisstteeddii¤¤iinniizz  yyeerree  ggööttüürreebbiilliirrssiinniizz..  

Eisenhower (1890-1969)

MÜS‹AD
1990

37

MÜS‹AD
1990

36



Yönetici mi, Lider mi ?

Liderle yönetici aras›ndaki fark, içinde bulundu¤u koflullara hakim olanlarla ona
teslim olanlar aras›ndaki farklar gibidir. Farkl›l›k, yöneticinin ifllerin “nas›l” yap›ld›-
¤›na, liderin ise olaylar›n ve kararlar›n kat›l›mc›lar için “ne” anlama geldi¤ine dik-
kat etmesi aras›ndad›r. Yönetici ve lider aras›ndaki büyük ve önemli farkl›l›klar
özetle afla¤›daki gibi say›labilir 99:

• Yönetici bir kopyad›r, taklit eder; liderse orijinaldir, icad eder.

• Yönetici sistemler ve yap› üzerinde durur, liderse kiflilerin üzerine e¤ilir.

• Yönetici çal›flanlar›n› bask› ve kontrol alt›nda tutmaya çal›fl›r, liderse onlara gü-
venir.

• Yönetici k›sa vadeli düflünür, liderse uzun vadeli bir bak›fl aç›s›na sahiptir.

• Yöneticinin gözü hep alt s›n›rlardad›r, liderin gözü ise ufuktad›r.

• Yönetici statükoyu kabullenir, lider ona meydan okur.

• Yönetici tipik iyi askerdir, lider kendine has bir kifliliktir.

• Yöneticiler beynin sol taraf›n›n ifllevlerini yüklenirler, ama lider her iki taraf›n ifl-
levlerini de kendisinde birlefltirebilir.

• Yöneticiler, insanlarla bir karar alma sürecinde üstlendikleri role göre iliflki ku-
rarlar, oysa fikirlerle ilgilenen liderler, daha içgüdüsel ve empatik yollarla iliflki
kurarlar.

Liderlik ve yöneticilik ayr›, fakat tamamlay›c› eylem sistemleridirler. Her birinin
kendine özgü ifllevi ve karakteristik u¤rafllar› vard›r. Yönetim ve liderlik kavramla-
r›n›n, de¤iflim h›z› ve faaliyetlerin karmafl›kl›¤› yönünden karfl›laflt›r›ld›¤› fiekil-5’de-
ki matrise göre; de¤iflimin yavafl ve faaliyetlerin basit oldu¤u ortamlarda yönetim
ve liderlik gereksinimi daha az olmaktad›r. De¤iflim h›z› artt›kça liderlik ön plana
ç›kmaktad›r. Matrisin sa¤ üst köflesi faaliyetlerin karmafl›kl›¤›n›n ve de¤iflim ihtiya-
c›n›n yüksek oldu¤u günümüzün ifl ortam›n› sembolize etmektedir ve görülebile-
ce¤i gibi günümüzde baflar› sa¤lamak için yönetim ve liderli¤in her ikisi de gerek-
lidir.
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• Zor durumlarda sakin davran›rlar.

• Lider, mesle¤ini veya görevini yaln›zca icra etmekle kalmaz, onun ustas›d›r da.

• Uzun dönemli bak›fl aç›s›na sahiptirler ve gelece¤e ümit ve iyimserlikle bakarlar.

• Sorumluluk al›rlar.

• Erdem sahibidirler.

• Kendilerine ve çal›flanlar›na güvenirler.

• En büyük baflar›lara imza atmak için en iyi insanlarla çal›flmak gerekti¤ini bilirler.

• Kendilerine karfl› dürüsttürler ve hatalar›n› itiraf edebilme özgüvenine sahiptirler.

• Çal›flanlar›n›n moralini yüksek tutarlar.

• Tak›m çal›flmas›n› ve birlikteli¤i özendirirler.

• ‹nsanlar aras›ndaki farkl›l›klara hoflgörülüdürler, asla kendi kopyalar›n› aramazlar.

• Sahip olduklar› de¤erleri insanlara aktarmaya çal›fl›rlar.

• Kendilerini müflterilerinin istekleri do¤rultusunda yönlendirirler.

• Yanl›fllar› hofl görürler ve baflkalar›n› suçlamazlar.

• Hedef ve standartlar› belirlerler.

• ‹nsanlar›n, ifli yapmak için kaynaklara sahip olduklar›ndan emin olurlar.

• De¤ifliklik ve yeniliklere karfl› tav›r almaktansa onlar› uygularlar.

• ‹nand›¤›m›z ve davran›fllar›m›zda dikkate ald›¤›m›z güçlü önyarg›lar›n bilincindedirler.

• ‹yi tart›flmac› ve iyi uzlaflmac›d›rlar.

• Çevrelerindeki insanlara nezaketle ve sayg›yla muamele ederler. 

• Çat›flmay› bast›rmak yerine, sorunlar› aç›¤a ç›kart›rlar.

• ‹yi ve h›rsl› insanlarla birlikte çal›flmaktan korkmazlar.

• Merakl› ve görüfllerinde esnektirler.

• Varsay›mlar› sürekli olarak test ederler.

• Afl›r› denetleme yapmazlar, astlar›na özgürce davranma f›rsat› verirler.

• Dikkatli dinleme ve diyalog ile üretkenlik art›fl› aras›ndaki ba¤›n bilincindedirler.

• Öncelikle do¤ufltan gelen güçlü yanlar› üzerinde odaklan›rlar ve yarat›c› potansiyel-
lerini keflfederler, böylece baflkalar›n›n yarat›c›l›klar›n› da serbest b›rakmalar› kolay-
lafl›r.

L i d e r l i k

MÜS‹AD
1990

41

fifieekkiill--55..Yönetim ve Liderli¤in Karfl›laflt›r›lmas›.
Kaynak : “Liderlik ve Liderler”, Tamer K., KalDer, ‹stanbul-1998, s.12.

Lider Kimdir? 

Lider arkas›ndan insanlar› sürükleyen kiflidir. Arkas›ndan gelen yoksa liderlik diye bir
fley yoktur. Liderlikle ilgili yap›lan çal›flmalar hiçbir zaman, örne¤in matematik bilimin-
deki gibi kesinlik tafl›mazlar. Bunun bir sebebi, sosyal dünya, fiziksel dünya kadar dü-
zenli ve kurallara göre iflleyen bir dünya de¤ildir; ne de kurallara karfl› o denli hassas-
t›r. Ancak yine de liderlerin ortak özellikleri olarak flunlar› kesin olarak sayabilmek
mümkündür:1100

• Lider, insan sevgisine sahiptir; ve sevgisini paylafl›r.

• Liderlerin özelliklerinin aras›nda en temel olan› zekad›r.

• Yönetmekten çok liderlik etmek arzusundad›rlar.

• Kazanmak isterler.

• Dünyan›n daha iyi olmas›na etki edebileceklerine inan›rlar.

• Bafllamak için izin istemek liderlerin bir özelli¤i de¤ildir.

• Rekabetteki f›rsatlar› görürler.

• Gerekti¤i zaman risk al›rlar.

• Enerji, tutku ve flevk sergilerler.

• Bütün aksiliklere karfl› yollar›na devam ederler.

H›zl› büyüme
ve çevresel
karars›zl›k
nedeniyle
faaliyetlerde
ihtiyaç duyulan
de¤iflim miktar›

Liderlik üzerinde durulur,
yönetime büyük gereksinim
duyulmaz

Liderlik ve yönetime
gereksinim vard›r

Daha az yönetim veya liderlik
gereksinimi
(bu yüzy›la kadar)

Yönetim üzerinde durulur,
fakat liderli¤e gereksinim azd›r
(1950-1960)

Günümüz
‹flletmeleri

Düflük Büyüklük, teknoloji, ürün/hizmet say›s›, co¤rafi da¤›l›m nedeniyle faaliyetlerin karmafl›kl›¤› Yüksek

Yüksek
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– Karakter: Birlik, beraberlik ve sayg›n›n süreklili¤i liderin karakterine ba¤l›d›r.

– ‹lgi: Baflkalar›na gösterilen kiflisel ilgi flartt›r.

– Cesaret: Kusurlar› itiraf etmek, do¤rular için mücadele etmek ve gerekti¤inde
kendi davran›fl›n› de¤ifltirmektir. Direnç ve statükoyu aflmak cesaret ister.

– Huzur: Özellikle zor durumlarda ve kritik dönemlerde uygun duygusal hareketler
sergilenebilmelidir.

– Yönetim Becerilerinde Yeterlilik: Teknik, insani ve analitik becerilerde denge ve
yeterlilik gereklidir.

– Öz Varl›¤› Ortaya Koyma: Yeni bir durumla karfl›lafl›ld›¤›nda, yaln›zca “ortalarda
gözükmekten” ziyade, bütün kiflili¤in olayla iliflkilendirilmesi gerekir.

– Dürüstlük: Bir kuruluflun karakterini orada çal›flan insanlar›n karakteri, insanlar›n
karakterlerini de liderin dürüstlü¤ü belirler.

Özellikle ülkemiz gibi kriz potansiyeli tafl›yan ülkelerde kriz an›ndaki kilit sözcük “gü-
ven”dir. Unutulmamal›d›r ki; insanlar›n en çok ihtiyaç duydu¤u bir anda, liderin sözü-
ne güven duyulup duyulmayaca¤›, krizden önceki y›llar içinde kuruluflun ne kadar gü-
venirlilik gelifltirmifl oldu¤una ba¤l› olacakt›r.

• KKaatt››ll››mm..  Kat›l›mc› bir kültür yarat›ld›¤›nda çal›flanlar iflletmenin olgun birer partneri
haline gelirler. Partnerlik iliflkileri, baflar›l› bir firma yaratman›n yap›tafllar›d›r. Psiko-
lojik sahiplik olmaks›z›n insan eme¤i ve bunun sonuçlar› önemsizleflir. Duygusal
ba¤ yoksa, insanlar iflyerlerinde zamanlar›n› geçirir ve sonra evlerine giderler. ‹flin
bitmemesi, kalitesizlik, müflterinin kaçmas› veya israf ilgilendirmez onlar›. Ama sa-
hiplik duygusu ve ba¤l›l›k varsa, her fley önem kazan›r. 

• YYaarraatt››cc››ll››kk..  Yarat›c›l›k organiktir ve entelektüel ekosistem ad›n› verebilece¤imiz bir
ortam içinde büyüyüp geliflir.1133 Bu entelektüel ekosistem flirketlerin rekabet güç-
lerini ve pazar de¤erini belirleyen en önemli unsurdur. Asl›nda lider yarat›c›l›¤› yö-
netmez, entelektüel ekosistem içinde yarat›c›l›¤› ortaya ç›kartmay›, özgür k›lmay›
ve iflletmenin gerektirdi¤i yöne kanalize etmeyi sa¤lar. ‹lk olarak lider her bir çal›-
flan›n sahip oldu¤u yetene¤i kavrar. Yetenek orada duruyordur ve sadece keflfedil-
mesi gereklidir. ‹kinci olarak lider, çal›flanlar›n›n ifl koflullar›n› yarat›c›l›¤› besleye-
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• Çevrelerinde zay›f yanlar›n›n dengelenmesini sa¤layacak esnek ve sorgulay›c› nite-
likte insanlar› toplarlar.

• Sistem düflüncesine sahiptirler.

• Çal›flanlara deneme yapacaklar› ve risk alacaklar› ortam› haz›rlarlar ve böylece onla-
r›n kendi yeteneklerini keflfetmelerine yard›mc› olurlar.

• Empati temel iliflkiler felsefesi olarak ön plandad›r.

• Stresi yönetirler.

• E¤ilimleri izleyerek, gelece¤in nas›l flekillenece¤ini ve de¤iflimlerin etkilerini düflünür-
ler.

• Kontrol ettikleri az, biçim verdikleri çoktur.

Hiç kimse bu niteliklerin hepsini sergileyemeyecektir. Ancak iyi liderlerin bunlar›n ço-
¤unu sergiledikleri de bir gerçektir.

Liderli¤in ‹lkeleri 

Etkin bir liderli¤in birçok ilkesi vard›r. Bu ilkelerin içerisinde en önemlileri ise; vizyon,
güven, kat›l›mc›l›k ve yarat›c›l›kt›r.1111

• VViizzyyoonn.. Bir gemi için var›lacak liman neyse, bir flirket için de vizyon odur. Her lide-
rin izleyicilerine iletti¤i bir vizyonu vard›r. Lider, ço¤u zaman vizyonu anlatarak de¤il
de bu vizyonun bir parças› olarak ortaya ç›kar. Bu vizyon takipçilerini liderin arkas›n-
da birlefltiren ortak bir paydad›r. Ancak bir vizyon ile ortaya ç›kmak ve sonra bunu
hedeflere, stratejilere ve standartlara ba¤lamay› unutmak da yap›lacak en önemli ha-
ta olacakt›r. Organizasyonun baflar›s›na neden olacak stratejileri yaratma sorumlulu-
¤u da yine lidere aittir.

• GGüüvveenn..  Güven olmaks›z›n hiçbir vizyon gerçekleflemez. Çünkü güven, iliflkileri bir
arada tutan yap›flt›r›c›d›r. Güven iki bölümden oluflur: Güvenmek ve güvenilir ol-
mak. Kuruluflun her yerinde bu iki ö¤enin bulunmas›n› sa¤lamak ise liderin görevi-
dir. Karfl›l›kl› olarak güven sa¤laman›n unsurlar›1122 flunlard›r:

– ‹nanç: Liderin vizyona karfl› sergiledi¤i heves ve uygulamadaki örnekli¤i, güven ve
ba¤l›l›k duygusunu yaratacak en önemli davran›fllar›ndand›r.
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II.. ‹flletmenin yeniden keflfedilmesi ve vizyon gelifltirme.

• Bugünkü geliflmeleri ve gelece¤e ait tahminleri de göz önüne alarak - mevcut ifl-
letmeyi hiç düflünmeden – iflin ve iflletmenin nas›l olmas› gerekti¤ini tasarlamak
ve kafalarda beyaz bir sayfa açarak ifle bafllamak,

• ‹flletmenin kendi piyasas›nda, ülkesinde ve dünyada halen bulundu¤u yerin belir-
lenmesi, rekabet flartlar›n›n ve rakiplerin analizi, 

• Yeni trendlerin iflletmeye olas› etkilerinin tayini, yeni f›rsatlar›n analizi ve takibi,

• ‹flletmenin h›zla de¤iflen dünya flartlar› ›fl›¤›nda k›sa, orta ve uzun vadede hangi
yönde geliflece¤ini kestirmek,

ve bu analizlerin ›fl›¤›nda vizyonun gelifltirilmesi, bundan sonra da yeniden yap›lan-
ma stratejilerini belirlemek, gerçekçi ve uygulanabilir planlar yapmak.

IIII.. Süreçlere dayal› bir organizasyon tasar›m›.

Yeniden yap›lanma yönetim teorisine flu devrimci ilkeyi getirmifltir: “Fonksiyonlar›
yönetme, süreçleri yönet”. Vizyona göre fonksiyonel yap› ve organizasyon, süreç te-
melli olarak yeniden düzenlenmek durumundad›r. Bu gerekliliklerden hareketle li-
derin ele almas› gereken konular flu flekilde özetlenebilir:

• Üretim metotlar›n›n gelifltirilerek, iflletmenin esnek bir düzene oturtulmas› ve ve-
rimlili¤in art›r›lmas›,

• Toplam kalite yönetiminin benimsenmesi,

• Organizasyonun yeni stratejilere uygun olarak yeniden düzenlenmesi, yönetim
sisteminin fonksiyonel uzmanlaflmaya göre de¤il, iflletme süreçlerine dayand›r›l-
mas›,

• Organizasyonda yarat›c›l›¤›, tak›m çal›flmas›n›, kendi bafl›na karar vermeyi ve
problemlere çözüm üretmeyi ön plana ç›karacak insan iliflkilerinin kurulmas›,

• Bilgi ça¤›n›n sundu¤u imkanlardan yararlanarak biliflim teknolojisinin iflletme sü-
reçlerinde en üst düzeyde kullan›lmas›,

• Rand›man ve kalite için kullan›lacak teknolojinin tayini, transferi veya gelifltirilmesi.
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cek biçimde düzenler; üretken olmayan kurallar ay›klan›r, bürokrasi asgariye indi-
rilir ve kurulufla yararl› olacak flekilde çal›flanlara esneklik tan›n›r. Üçüncü olarak li-
der, do¤ru ortam› yarat›r. Risk almaya ve deneme yapmaya aç›k, ö¤renen bir or-
tamd›r bu. Çünkü insanlar çal›flma ortam›n›n emniyetli ve güven verici oldu¤unu
hissetmedikçe yarat›c›l›klar›n› aç›¤a vurmayacaklard›r.

Yeniden Yap›lanma ve De¤iflim Liderli¤i 

Günümüz flirketlerini, liderlerinin korkutucu derecede yabanc› bulduklar› bir ortama
sürükleyen üç güç var;1144 müflteri, rekabet ve de¤iflim. Yeniden yap›lanma; bu güçlerin
etkisi alt›ndaki bir iflletmenin h›zla de¤iflen dünya flartlar›na ayak uydurmak üzere,
kendisini fiziki ve psikolojik platformlarda bafltan afla¤› yeniden düzenlemesidir. Yeni-
den yap›lanma ard›fl›k olarak tekrarlanan ve her seferinde küçük iyilefltirmelerin he-
deflendi¤i bir yaklafl›m› simgelememekte, radikal de¤iflimlerin sa¤land›¤› bir modeli
önermektedir.1155 Yeniden yap›lanma iflletme içinde bafltan afla¤› bir de¤iflim zinciridir
ve eski usulleri, teknikleri ve düflünce tarz›n› bir yana b›rakarak, afla¤› yukar›, her fleyi
de¤ifltirmek gereklidir. Buna göre:

• Müflteriye bak›fl aç›s›,

• Çevreye bak›fl aç›s›,

• ‹fl yapma flekilleri,

• Çal›flanlara yaklafl›m,

• Yönetim usulleri ve felsefesi,

• Çal›flanlar›n ifle bak›fl aç›lar› ve tutumlar›,

• Organizasyonel yap›,

liderin de¤ifltirilmesi gerekenler listesinin bafl›nda gelen unsurlard›r.

Liderin yeniden yap›lanma stratejisini bafllatmada ve yürütmede çok önemli bir yeri
vard›r. Liderin hareket deste¤i olmadan yeniden yap›lanma çabalar› bafllat›lamaz ve yü-
rütülemez. Liderin yeniden yap›lanmaya bütünsel olarak bakabilmesi iki aflamal› bir
yaklafl›m› gerektirmektedir: 
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Özellikle flirket kültürünü anlamak etkin bir de¤iflim liderli¤i için zorunludur. Kül-
tür lidere firmay› “okumas›” için bir rehberdir. Lider, flirketin kendisi hakk›nda söy-
ledi¤i fleylere dikkat ederek, onun geçmiflini, çal›flanlar›n çeflitlili¤ini, üst yönetime
ulaflmak için nas›l hareket ettiklerini ve kulland›klar› kariyer yollar›n› ö¤renebilir.
Lider, organizasyondaki kiflilerin nas›l hareket ettiklerini ve düflündüklerini bilerek
en iyi pozisyonda de¤iflimi nas›l gerçeklefltirece¤ine ve de¤iflimin h›z›na karar ve-
rir. Örne¤in; kat› ve sert bir kültür varsa, o zaman öngörülen de¤iflim risk alt›nda
demektir ve çok h›zl› bir de¤iflime ihtiyaç duyulur. Bunun tam tersi olarak e¤er li-
der, büyük bir bürokrasi içinde çal›fl›yorsa, de¤iflim düflük bir risk alt›ndad›r ve bu-
rada çal›flanlar›n h›zl› bir de¤iflime tahammülü yoktur.

Sekiz aflamada ifade edilen de¤iflimin ad›mlar›n› atlamak yaln›zca h›z yan›lsamas›
yarat›r ve asla tatmin edici bir sonuç do¤urmaz. Ad›mlardan herhangi birinde yap›-
lan tehlikeli yanl›fllar›n y›k›c› etkileri olabilece¤i, h›z› yavafllatabilece¤i ve güçlükle
edinilmifl kazan›mlar› yok edebilece¤i göz önüne al›nmal›d›r. 

Görevsel ve Dönüfltürücü Liderlik 

Liderlik “Dönüfltürücü” ve “Görevsel” olarak iki boyuttan meydana gelmektedir.1177

Yöneticilerin X ve Y tarz› davran›fl modelleri sergiledikleri gibi ve liderler de bu iki
boyut aras›nda gidip gelen davran›fllar sergilemektedirler.

Görevsel liderler, elde edecekleri performans›n bedelini önceden belirleyerek so-
nucu beklemekte ve performans elde edildi¤inde, baflar› derecesine göre maddi
veya sembolik ödülü astlar›na vermektedirler. Bu durumda lider ile astlar› aras›n-
da bir tür al›flverifl iliflkisinin varl›¤›ndan söz edilebilir. Görevsel liderlerin, bulun-
duklar› koflullar alt›nda ve kendilerine sa¤lanan yetkiler çerçevesinde izleyicilerini,
flartlar› önceden belirlenmifl bir al›flverifl iliflkisi do¤rultusunda harekete geçirme-
leri, bu liderlerin geleneksel yönetim tarz›n› benimsemeleri fleklinde yorumlanabi-
lir. Bir anlamda görevsel liderler, mevcut kültürde faaliyetlerini yürütürler ve iflin
yap›lmas› için geleneksel yönetim stratejilerini uygularlar.

Dönüfltürücü liderlik boyutunda ise lider ve izleyicileri – ödül ve prim gibi gele-
neksel araçlar›n bile yapamayaca¤› ölçüde - birbirlerini daha yüksek motivasyon ve
moral düzeyine tafl›maktad›rlar. Dönüfltürücü liderlerin en belirgin özellikleri izle-
yicilerinin davran›fllar› üzerinde büyük etkilerinin bulunmas›d›r. Bunun sonucun-
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DDee¤¤iiflfliimmiinn  SSeekkiizz  AAdd››mm››

Liderli¤in ifllevi de¤iflim yaratmak oldu¤u için, bu de¤iflimin yönünü, ad›mlar›n› ve
h›z›n› belirlemek de liderli¤in temelidir. Baflar›l› de¤iflim örneklerinden al›nacak en
genel ders, de¤iflimin; uzun bir süre gerektiren sekiz ad›ml›k bir süreç1166 olmas›d›r.
Lider, bu süreçte, insanlar›n de¤iflim ihtiyac›n› hissetmesini sa¤lamak ile de¤iflim ta-
raf›ndan ezildiklerini hissetmeleri aras›nda hassas bir denge kurmak zorundad›r. Bu
sürecin ad›mlar› flunlard›r:

AAcciilliiyyeett  DDuuyygguussuu  OOlluuflflttuurrmmaakk  11
Pazar› ve rekabet koflullar›n› incelemek 
Krizleri, potansiyel krizleri ya da f›rsatlar› tan›mlamak 

GGüüççllüü  BBiirr  RReehhbbeerrlliikk  KKooaalliissyyoonnuu  BBiiççiimmlleennddiirrmmeekk  22
De¤iflimi yönetebilecek yeterlikte bir gurup oluflturmak
Gurubu tak›m halinde çal›flmaya davet etmek

BBiirr  VViizzyyoonn  YYaarraattmmaakk  33
De¤iflim çabas›n› yönlendirmeye yard›mc› olacak bir vizyon oluflturmak
Vizyonu gerçeklefltirmek için stratejiler gelifltirmek

VViizzyyoonnuu  BBiillddiirrmmeekk  44
Yeni vizyonu ve stratejileri iletmek için her türlü arac› kullanmak
Rehber koalisyon örne¤inde yeni davran›fllar› ö¤retmek

VViizzyyoonnaa  GGöörree  HHaarreekkeett  EEttmmee  YYeettkkiissii  VVeerrmmeekk  55
De¤iflimin önündeki engelleri yok etmek
Vizyona önemli ölçüde zarar veren sistem ve yap›lar› de¤ifltirmek
Risk üstlenmeyi, geleneksel olmayan fikir, giriflim ve eylemleri cesaretlendirmek

KK››ssaa  VVaaddeellii  KKaazzaann››mmllaarr››  PPllaannllaammaakk  vvee  OOlluuflflttuurrmmaakk  66
Kayda de¤er performans art›fllar› planlamak 
‹yilefltirmelere katk›s› olan çal›flanlar› takdir etmek ve ödüllendirmek

‹‹yyiilleeflflttiirrmmeelleerrii  PPeekkiiflflttiirrmmeekk  vvee  DDaahhaa  FFaazzllaa  DDee¤¤iiflfliimm  YYaarraattmmaakk  77
Vizyona uymayan yap›, sistem ve politikalar› de¤ifltirmek için artan sayg›nl›¤› kullanmak
Vizyonu gerçeklefltirebilecek kiflileri ifle almak, terfi ettirmek ve gelifltirmek
Yeni projeler, temalar ve de¤iflim araçlar›yla süreci yeniden güçlendirmek

YYeennii  YYaakkllaaflfl››mmllaarr››  KKuurruummssaallllaaflfltt››rrmmaakk  88
Yeni davran›fllar ve flirketin baflar›s› aras›ndaki ba¤lant›y› dile getirmek
Liderli¤in geliflimini ve süreklili¤ini temin eden araçlar gelifltirmek
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Özellikle de¤iflken ve dalgal› pazarlarda rekabet etmek durumunda olan, ürünleri-
nin yaflam seyri k›sa süren, h›zla de¤iflen teknolojik çevreden yo¤un biçimde etki-
lenen iflletmelerin yeniden yap›lanma sürecine uygun düflen liderlik türü dönüfltü-
rücü liderlik olmaktad›r. Dönüfltürücü liderli¤in boyutlar›n› afla¤›daki gibi tan›mla-
mak mümkündür:

• TTeellkkiinn  EEddiicciilliikk. Dönüfltürücü liderli¤in telkin edicilik boyutu, paylafl›lan amaçla-
ra anlam kazand›r›rken izleyicileri ifllerini benimseyerek yapmalar› için motive
eder. ‹zleyiciler güven ve hayranl›k duyduklar› liderlerinin gösterdi¤i yola olum-
lu bakmakta, gelecekte var›lacak noktan›n yarar›na ve getireceklerine inanarak,
ifllerini daha azimli ve istekli yapmaktad›r.

• BBiirreeyysseell  DDüüzzeeyyddee  ‹‹llggii..  Liderin sahip oldu¤u izleyici gurubunun her bir bireyini
tek bafl›na ele almas›, her bir bireyin kendisine ait gereksinimlerini incelemesi ve
takip etmesi, özetle izleyicilerine bireysel düzeyde ilgi ve sayg› göstermesi söz
konusudur.

• ZZiihhiinnsseell  TTeeflflvviikk..  Lider, izleyicilerini ifllerin yap›l›fl fleklini yeniden düflünmeye tefl-
vik eder.

• KKaarriizzmmaa..  Liderlik literatüründe, dönüflümsel liderli¤in en önemli boyutunu ka-
rizma oluflturur. Liderlik do¤ufltand›r ve ö¤renilemez tezini savunanlar›n ön pla-
na ç›kard›klar› liderlik boyutu da karizmad›r. Karizman›n do¤ufltan gelen bir
özellik oldu¤u do¤rudur. Ancak unutulmamal›d›r ki, karizma liderlik özellikle-
rinden sadece birisidir. Ve di¤er özellikler olmadan sadece karizma iyi bir lider
yaratamaz.
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da izleyiciler, lidere güven duymakta, hayran olmakta, sadakat göstermekte ve
kendilerinden beklenenden fazlas›n› yapma e¤ilimini benimsemektedirler. Dönüfl-
türücü liderler; sinerjik bir destek unsurudurlar, yaflam boyunca ö¤renen ve ders
alan bireylerdir, kendilerini de¤iflim unsuru olarak tan›mlamaktad›rlar, kavramsal
yetenekleri iyi kullanmaktad›rlar, insanlara inan›rlar, vizyon belirleyen kiflilerdir,
de¤erler taraf›ndan yönlendirilirler ve belirsizlik ve karmafl›kl›k durumlar›nda ko-
lay pes etmezler. Bu yönleriyle dönüfltürücü liderlerin modern yönetim tarz›n› be-
nimsediklerini söyleyebiliriz. 

Görevsel ve Dönüfltürücü liderlik yaklafl›mlar›n›n temel noktalardaki farkl›l›klar›n›
afla¤›daki gibi gösterebilmek mümkündür:

GGöörreevvsseell  DDöönnüüflflttüürrüüccüü  

ÖÖzzeelllliikklleerr  Al›flverifl süreci Etkileme süreci
Evrimsel fikirler Devrimsel fikirler
Geleneksel yönetim bak›fl aç›s› Modern yönetim bak›fl aç›s›
Reaktif Proaktif
Sonuçlara odaklanma Vizyona odaklanma

YYüürrüüttmmee  Emir Telkin etme
Kural ve ödüller De¤erler ve vizyon
Plan dahilinde iletiflim Vizyon üzerinde iletiflim

YYeettkkii  TTüürrüü  Yetkilendirme Güçlendirme

MMoottiivvaassyyoonn  Koflulsal ödüllendirme Telkin etme

GGüüçç  Geleneksel Karizmatik
Rolleri belirler Bireyi güçlendirir

AAssttllaarr  Birey ve organizasyon ayr›d›r Birey ve organizasyon bir bütündür

SSoonnuuççllaarr  Beklenen performans Beklenenden fazla, sinerjik

GGeelliiflfliimm  TTüürrüü Ad›m ad›m geliflme Köklü de¤iflimler

‹‹flfllleettmmee  ÇÇeevvrreessii Dura¤an koflullara uygun Hareketli koflullara uygun
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KKaarriizzmmaattiikk  LLiiddeerr  BBiillggii  TToopplluummuunnuunn  LLiiddeerrii  

• ‹çinde bulundu¤u flartlar› kabul etmez, • ‹çinde bulundu¤u flartlar› kabul eder 
yenilerini koymaya çal›fl›r. ve kitlesiyle birlikte bu flartlar› de¤ifltirmeye 

ya da gelifltirmeye çal›fl›r.

• ‹çinde bulundu¤u dönemle ilgilenir. • Uzun dönemle ilgilenir. Bugünden yar›n› 
oluflturmaya çal›fl›r.

• Kendi amaçlar›n› uygular. • Paylafl›lan vizyona ulaflabilmek için çal›fl›r.

• Kiflisel iliflkilerle ilgilenir. • ‹liflkilerin etkileflimiyle ve sistemlerle ilgilenir.

• ‹lk yapt›¤› plan› uygular. • Evrimsel dinamik bir plan› uygular.

• Konumunun gücünü aç›kça sergiler • Konumunun gücünü toplumdan ve ekibinden
ve bu gücü kullan›r. ald›¤›n› kabul eder ve gücünü hesapl› bir flekilde 

ekibiyle birlikte kullan›r.

• Güvenir ama denetler. • Güvenir ve denetlemez. Özdenetim sistemleri kurar.

• Sorgusuz itaat bekler. • Ortak do¤ruya ulaflmak için diyalog aray›fl›ndad›r.

• Lideri oldu¤u bireylerden kendini • Lideri oldu¤u bireylerle kendisini eflit görür ve
üstün görür ve flekilsel olarak da öyle flekilsel olarak da eflit davran›lmas›n› ister. 
davran›lmas›n› ister.

• ‹fle ve sonuçlara odakl›d›r. • Sorgulanarak oluflturulmufl kurallara ve sonuç 
üreten sistemlere odakl›d›r.

• Fikir yakalamak için kendi akl›n› kullan›r. • Yarat›c› fikirler elde etmek için farkl› gruplar›n 
ak›llar›ndan yararlan›r.

• Kurum içi iflbirli¤i ve d›fl rekabetten yanad›r. • Kurum içi ve kurumlararas› iflbirli¤inden yanad›r. 

• Kriz ortamlar›nda ortaya ç›kar. • F›rsatlar için ortadad›r. 

• Tek bafl›na ö¤renir. • Birlikte ö¤renir.

• Kendisine ihtiyaç duyulmas›n› ister. • Kendisine ihtiyaç duyulmayacak bir sistemi infla eder.

Kaynak: “De¤iflimin Liderleri”, Arat M.,Mavi Kitaplar, ‹stanbul-2001, s.27.

Karizmatik bir lider, her soruldu¤unda yönü ve rotay› söyleyendir. Ama o bir gün
giderse kimse yönünü bilemez. Bilgi toplumu lideri ise bir pusula infla eder. O git-
se de herkes yönünü ve rotas›n› bilir. 
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KKaarriizzmmaattiikk  LLiiddeerrlliikk  

Karizmatik liderin üç temel kiflisel karakteristi¤i; yüksek bir özgüvene sahip olma-
s›, yüksek bir etkileme ve bask›n olma gereksinimi duymas› ve kendi inançlar›n›n
ahlaki yönden do¤ru oldu¤u konusunda izleyicilerini güçlü bir flekilde ikna edebil-
mesidir. Karizmatik liderler genellikle de¤iflimin öncüleri olarak kabul edilmekle
beraber, ektikleri ilk tohumlar›n geliflmesinde - karizmatik liderli¤in ötesinde - bafl-
ka liderlik gereksinimlerine de ihtiyaç vard›r. Karizmatik liderli¤in potansiyel risk-
lere karfl› ihtiyaç duydu¤u liderlik gereksinimlerini görevsel liderlik tamamlamak-
tad›r. H›zl› de¤iflim ortamlar›nda, karizmatik ve görevsel liderli¤in her ikisine de ih-
tiyaç duyuldu¤u görülmektedir. Karizmatik liderlik; enerji oluflturmaya, kesin ka-
rarlar›n al›nmas›na, yeni amaçlara, de¤erlere ve isteklere do¤ru bireylerin yönel-
mesine ihtiyaç duyar. Görevsel liderlik ise, kiflilerin yeni hedeflerle gerçekten
uyumlu tav›rlarda hareket etmesini sa¤lamay› gerektirir. Liderlerde bu ikisinden
birisi olmazsa baflar› için yetersiz olunacakt›r.

Türkiye’de de bugün geçerli olan liderlik türü karizmatik liderliktir.1188 Türkiye’nin
hala geleneksel bir toplum oldu¤u, baz› kesimler itibariyle de geleneksel evreden
sanayi evresine geçti¤i düflünülürse, böyle bir toplumdan al›nan güçle ancak kariz-
matik lider olunabilece¤i aç›kt›r. Ancak toplumumuz sanayi toplumundan bilgi
toplumuna do¤ru gelifltikçe lider tipi de karizmatikten bilgi toplumunun hizmet
eden liderine do¤ru geliflme kaydedecektir. Bilgi toplumunun gereksinim duyaca-
¤› liderlik tipi; ba¤›r›p ça¤›rmayan, sakin, slogan atmayan, gelece¤e iliflkin net bir
vizyonu olan ve bu vizyonu paylaflan, görüfl al›flveriflinde bulunan, kat›l›m› sa¤layan
ve yönetenden ziyade yönlendiren bir liderlik tipi olacakt›r. Karizmatik bir liderin,
bilgi toplumunda liderlik yapabilecek flekilde kendisini gelifltirmesi için öncelikle
her iki liderlik tipi aras›ndaki önemli farkl›l›klar› dikkate almas› gerekecektir:

G e l e c e ¤ i n  L i d e r i

MÜS‹AD
1990

50



Ö¤renen Organizasyonlar ve Liderlik

‹flletmeler sürekli geliflme ve rekabet üstünlü¤ü kazanma aray›fl› içine girdikçe, de-
¤iflim programlar› ço¤alm›fl, fakat baflar›s›z programlar›n say›s› baflar›l›lardan daha
fazla ve iyileflme oranlar› da düflük olarak gerçekleflmifltir. Beklenen performans
art›fllar› elde edilemeyince, de¤iflim süreci mercek alt›na al›nm›fl ve de¤iflim ile or-
ganizasyonel ö¤renme aras›nda kritik bir iliflkinin oldu¤u belirlenmifltir. Organizas-
yonel ö¤renme bir hata tespit ve düzeltme sürecidir. Bir ö¤renen organizasyon, in-
sanlar›n kendi gerçeklerini ne flekilde yaratt›klar›n› ve nas›l de¤ifltirebileceklerini
keflfettikleri yerdir. Bu organizasyon, üyeleri için ö¤renme olanaklar› sa¤lamakta
ve sürekli olarak kendini dönüfltürebilmektedir.1199

Strateji, yap› ve kültürünü bir ö¤renme sistemine dönüfltürmeden de¤iflim prog-
ramlar› uygulayan liderler, sürekli geliflme felsefesinin özündeki sürdürülebilirlik
koflulunu - afla¤›da say›lan nedenlerden dolay› – sa¤layamam›fllar ve sadece k›sa
dönemli ve kal›c› olmayan geliflmeler elde etmifllerdir:

• De¤iflimin süreklili¤i ö¤renmenin de sürekli olmas›n› zorunlu k›lar. De¤iflim ö¤-
renmenin ard›ndan gelir. Ço¤u liderin kavrayamad›¤› temel hakikat; insanlar›n
ve organizasyonlar›n iyilefltirmeye gitmeden önce, ö¤renmelerinin gerekli oldu-
¤udur.

• Organizasyonel ö¤renme, temelde bir geri besleme sürecinin sonunda ortaya ç›-
kar. Bir çok yönetim stratejisinin baflar›s›z olmas›n›n nedeni, liderlerin süreç iz-
leme ve inceleme konusundaki yetersizlikleridir.

• Tüm organizasyonlar ö¤renir, bu yüzden ö¤renen organizasyon kavram› pratik
olarak ay›rtedici de¤ildir. Organizasyonlar ö¤renirken de yok olabilirler; yanl›fl
ö¤reniyor ya da yeterince h›zl› ö¤renmiyorlard›r. Esas konu organizasyonlar›n
ö¤renmesi de¤il; h›z, ekonomi ve do¤ruluk bak›m›ndan nas›l ve ne ö¤rendikle-
ridir.2200

• Ö¤renme deyince, tek döngülü/uyumsal ve çift döngülü/yarat›c› ö¤renmeden
hangisini kulland›¤›m›z› belirtmek gereklidir. Genel olarak yönetimin ö¤ren-
meye bak›fl aç›s›, tek döngülü/uyumsal ö¤renmeye, yani duruma uyum sa¤la-
maya dayan›r. Uyumsal ö¤renme, problemleri flimdiki zamanda çözme üzerin-
de yo¤unlafl›r, hareketlerin uygunlu¤unu incelemez ve çok ufak geliflmeler
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üzerinde durur. Esas olarak mevcut ifl yapma yöntemlerinin alt›nda yatan te-
mel varsay›mlar› sorgulamamakta ve tek boyutlu sorulara cevap vermektedir.
Problemlerin temel sebeplerini, böylece teoriyi ve ö¤renme sürecini sorgulu-
yor olmak ise yarat›c› ö¤renmedir. Uyumsal ö¤renme daha çok sürecin gelifl-
tirilmesini amaçlarken, yarat›c› ö¤renme temel kültürel de¤iflmeye yönelik bir
ö¤renmedir. Yarat›c› ö¤renme uyumsal ö¤renmenin aksine; sistem düflünce-
si, paylafl›lan vizyon, kiflisel ustal›k, ekip ö¤renmesi, yarat›c› gerilim ve dünya-
ya yeni bak›fl aç›lar› gerektirir. Bu yönüyle de liderli¤in gerektirdi¤i ö¤renme
fleklidir.

Ö¤renen bir organizasyon kurmak isteyen liderler için Senge*’nin befl disiplini 2211

yol gösterici niteliktedir:

• SSiisstteemm  DDüüflflüünncceessii. Sistem düflüncesi, geri besleme olarak adland›r›lan ve eylem-
lerin nas›l birbirini güçlendirebilece¤i veya etkisini yok edebilece¤ini (dengele-
yece¤ini) gösteren basit bir kavram› anlamakla bafllar. Sistem düflüncesi, parça-
lar› de¤il bütünü anlamay› ve hareketlerimizin kendi gerçe¤imizi nas›l flekillen-
dirdi¤ini ö¤renmeyi gerektirir. Organizasyonel ö¤renmeyi geleneksel yaklafl›m-
lardan gerçekten farkl› k›lan fley sistem düflüncesidir.

• KKiiflfliisseell  UUssttaall››kk. Ortak vizyon kiflisel vizyonlardan kaynaklan›r. Benzer flekilde ö¤-
renmeye karfl› duyulan toplu ba¤l›l›k da bireysel ba¤l›l›klardan kaynaklan›r. Sü-
rekli olarak gelece¤ini nas›l yarataca¤›n› ö¤renen bir organizasyonun, yaflamla-
r›nda kendileri için önemli olan konularda nas›l gelifleceklerini sürekli olarak ö¤-
renen liderler ve bireylerden oluflmas› normaldir. 

• ZZiihhiinnsseell  MMooddeelllleerr. Zihni modeller, dünyay› alg›lay›fl›m›z›, eylemlerimizi etkileyen
yerleflmifl varsay›mlar› ve genellemeleri ortaya ç›kar›p iyilefltirmeyi ve de¤ifltir-
meyi kapsar. 

• MMüüflfltteerreekk  VViizzyyoonn. ‹flletmenin azminin, kararl›¤›n›n, hedefe ba¤l›l›¤›n›n ve amac›-
n› net bir biçimde ortaya koymas›n›n yerini hiçbir fley tutamaz. Ortak bir vizyon
olmadan do¤ru dürüst bir ö¤renme ancak kriz durumlar›nda söz konusu olur ve
kriz bitince ö¤renme süreci de biter.
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Aile fiirketlerinde Liderlik 

Aile flirketi sahipleri, kendileri iflin bafl›nda olduklar›, çok çal›flt›klar› ve h›zl› karar
verebildikleri için k›sa zamanda önemli karlar elde edebilmektedirler. Ancak ifl bel-
li bir büyüklü¤e geldi¤i ve yönetim, organizasyon, verimlilik, kalite, maliyet ve in-
san iliflkileri gibi kavramlar da iflin içine girdi¤inde s›k›nt›lar bafllamaktad›r. Aile flir-
keti yöneticilerini kapsayan bir araflt›rmaya göre aile flirketi sahiplerinin % 85’inin
dile getirdikleri sorunlar flunlard›r:2222

• KKuurruummssaallllaaflflaammaammaa. En eski aile flirketinin Hac› Bekir oldu¤u Türkiye’de, aile flir-
ketlerinin ço¤u kurum kimli¤i kazanamam›flt›r. Gerek ülkemizde ve gerekse
dünyada aile flirketlerinin üçüncü kufla¤a ulaflma oran› % 15-20, ömürleri ise 25-
30 y›ld›r. Aile flirketlerinin baflar›s›zl›k nedenleri aras›nda yönetimde yetersizlik
ve kurumsallaflamama ilk s›rada yer almaktad›r: 

– Bir aile flirketinin en zay›f noktas›, aile ve flirket kavramlar›n›n birbirine kar›flt›-
r›lmas›d›r. Yetenek ve deneyimlerine bak›lmaks›z›n çocuklar ifle al›n›p h›zla
yükseltilmekte ve performans de¤erlendirilmeden ömür boyu ifl olana¤› veril-
mektedir. Hatta bazen flirket içinde sadece onlara özgü konumlar yarat›lmak-
tad›r. Bu örnekler afl›r›laflt›¤›nda flirket ailenin oyun bahçesi görünümüne bü-
rünebilmektedir. ‹kinci nesil kendisini, y›llar›n yöneticilerinin tecrübe ve biri-
kimlerine ra¤men üstün görmeye bafllad›¤› anda da felaket bafllamaktad›r. 

– Kurucu patronun kendisine güven duymas› ve çal›flanlar›n› motive edebilme-
sinin yan› s›ra her fleyi denetim alt›nda tutmak isteyen otokratik bir yap›s› var-
d›r. Kimi zaman, k›rtasiye al›m›ndan önemli yat›r›mlara kadar her türlü karar›
elinde tutan “one man show” tipi bir yönetim sergilemektedir. Oysa flirketin
büyümesi, nitelikli personel istihdam›n› ve sistemli kontrol mekanizmalar›n›
gerektirmektedir. 

– Bazen de flirket kurumsallaflmakta ama aile iliflkileri kurumsallaflamamaktad›r.
Önemli olan aile iliflkilerinde de sistematik bir hale gelmektir. 

• SSaallttaannaatt..  Sermaye sahibi ayn› zamanda yönetici oldu¤u zaman sistemi denetle-
yen organ noktas›nda zafiyet do¤maktad›r. En güçlü saltanat rejimleri nas›l ki bir
gün gelip yok oluyorsa; iç yönetim rekabetine aç›lmayan saltanatlaflm›fl flirketle-
rin de ayn› olumsuz ak›betten kurtulmalar› mümkün görünmemektedir.
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• TTaakk››mm  HHaalliinnddee  ÖÖ¤¤rreennmmee. Bilgi yaratan organizasyonlarda tak›mlar son derece
önemli bir rol oynarlar, çünkü insanlar›n birbirleriyle etkileflebilece¤i ve diyalo-
¤a girebilece¤i ortak bir ba¤lam sa¤larlar.

Bu disiplinler üzerine kurulan bir ö¤renen organizasyonda, liderlerden flu beceri-
leri sergilemeleri beklenecektir: 

I. Sistemli problem çözümü, 

II. Yeni yaklafl›mlar deneme kapasitesi, 

III. Geçmifl deneyimlerden ve baflkalar›n›n baflar›l› deneyimlerinden dersler ç›karma
yetene¤i, 

IV. Bilgiyi örgütün tamam›na h›zla ve etkin bir flekilde aktarabilme.

Gelecekte sadece, de¤iflim ile organizasyonel ö¤renme aras›ndaki kritik iliflkiyi al-
g›layabilen ve yukar›da say›lan becerileri sergileyebilen liderler baflar›l› olacaklar-
d›r.
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• Aile bireyleri, flirket ve aile de¤erlerinin birbirinden farkl› oldu¤unun ayr›m›na
vars›n ve aradaki dengeyi kurabilsin,

• Aile ve flirket kültürünün farkl› oldu¤u bilinsin, vizyon aile kültürünün gölgesin-
de kalmas›n,

• Servetin yönetimi ile flirketin yönetiminin birbirinden ayr› kavramlar oldu¤una
inan›ls›n,

• fiirket, disiplin ve organizasyonun var oldu¤u profesyonel bir kimlik kazans›n, 

• Yönetim üstün nitelikli profesyonelleri ifle al›p motive edebilsin. Onlara görev-
lerini baflar› ile yerine getirebilmeleri için özgürlük alanlar› tan›s›n. Aile bireyleri
de onlar› “d›flar›dan gelenler” olarak de¤il, tak›m›n birer üyesi olarak benimse-
sin, 

• Aile ve flirket içinde iletiflim aç›k, iki tarafl› ve yo¤un olarak gerçeklefltirilsin,

• Ailenin flirket içindeki rolü ve yönetim biçimi aç›kça belirlensin, 

• Aile içi geçimsizlikler ifle tafl›nmas›n,

• Ba¤›ms›z olarak çal›flan ve üst yönetime destek veren bir yönetim kurulu olufl-
turulsun,

• K›sa vadeli günlük plan ve kazanç mant›¤›ndan, uzun vadeli planlama ve kazanç
mant›¤›na dönülsün,

• Yönetimin devredilmesi çal›flmalar›na bir an önce a¤›rl›k verilsin, patronluk ken-
di asli rolüne dönsün, 

• Patron “tek adam” rolünü rafa kald›r›p “orkestra flefli¤i”ne yönelsin, 

• fiirket asla saltanat zihniyetine teslim edilmesin.

Bu koflullar› yerine getirebilen bir lider, aile flirketine kurumsal bir nitelik kazand›-
racak ve böylece süreklili¤ini sa¤layabilecektir.
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• YYüükksseekk  ‹‹flflggüüccüü  DDeevviirr  OOrraann››..  Aile flirketlerinde genel olarak insana yat›r›m yap›l-
mamaktad›r. Organizasyon flemas›, görev tan›mlar› ve yetki ve sorumluluk den-
gesi genel olarak yoktur. Çal›flanlar ve sahipler aras›nda “biz” ve “onlar” ayr›m›
vard›r. Kurum sahipleri genellikle kendilerini daha deneyimli, bilgili, zeki ve ifli
daha fazla biliyor gördüklerinden kendilerini aflan yöneticilerle çal›flmakta zorla-
n›rlar. ‹flin tüm bileflenlerine yeterince duyarl› olmay›p sadece üretim ve sat›fltan
zevk ald›klar›ndan sistemin tamam›n› görmekte zorlan›rlar. Raporlama sistemle-
ri ile hakimiyet kuramad›klar›ndan da kendilerince kilit birimlere aileden birile-
rini koyma gere¤i duyarlar. Bütün bu sebepler iflgücü devir oran›n› art›r›c› etki-
ler yapmaktad›r.

• VViizzyyoonnssuuzzlluukk..  Aile flirketlerinde firma kültürünü, aileyi oluflturan bireylerin duy-
gu ve düflünceleri ile kültürlerinin bir yans›mas› oluflturur. Genel olarak firma-
n›n vizyon ve misyonunun ifl sahibi ailenin kültürünün gölgesinde kald›¤› görül-
mektedir.

• GGüüçç  KKaavvggaass››..  Büyük flirketlerde patron adaylar›n›n etraf›nda ç›kar çevreleri olu-
flabilir. Özellikle aile içi geçimsizliklerin ifle tafl›nmas› bu kümelenmeleri artt›r›r.
Bu çevreler, ileride maddi ve manevi ç›karlar sa¤lamak üzere, patron adaylar›n›n
asl›nda var olmayan yeteneklerinin varl›¤›na bu kiflileri inand›rmaya çal›flabilirler.
Mevcut yönetim, gelecekte güç sahibi olmak için “böl ve yönet” politikas› ile
böyle bir güç kavgas›n› körükleyebilir.2233

Aile flirketlerinde yönetim di¤er herhangi bir kurumdaki yönetimden ciddi farkl›-
l›klar göstermektedir. Her fleyden önce aile flirketleri sahipleri birer yönetici olarak
yeterliliklerinin ve eksikliklerinin fark›na varmal›d›rlar. Aile flirketlerinde patronla-
r›n her birinin ayr›ca bir patronluk yapmas›, birbirleri ile yar›flmas› ve görüfl ayr›l›k-
lar›n›n kiflisel çat›flmaya dönüflmesi, ifller iyi olsa da kötüye gidiflin göstergeleridir.
Türk toplumunun lider ba¤›ml›l›¤› aile flirketlerinde de bir lider ihtiyac›n› adeta
mecbur b›rakmaktad›r. Ne olursa olsun lider belli olmal›d›r. Liderin öncelikle; aile
içi dengeyi, kararlar›n ortak biçimde al›nmas›n› ve aile içi adaleti sa¤lamas› önem-
lidir. Ço¤u zaman yeri doldurulamayan bir aile liderinin yoklu¤u flirket hezimetle-
rinin en önemli nedeni olmaktad›r. Bu sebeple zaman› geldi¤inde patron, liderli¤i
profesyonellere devredebilmeli ve kurumsallaflmas›n› sa¤layabilmelidir. Aile flirket-
lerinin gelecekte baflar›s› için yeter ki;
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Okuma Penceresi

AAnnddyy  GGrroovvee’’uunn  IInntteell’’ii  BBaaflflaarr››yyaa  GGööttüürreenn  
VViizzyyoonn  vvee  SSttrraatteejjiilleerrii2244

Intel, dünyan›n en büyük chip ve microifllemci imalatç›s›. 1987’de 8-10 dolar-
dan ifllem gören hisse senetleri fiyatlar› 1997’de 150 dolara yükselmifl. Bu 10
senelik devrede kâr 200 milyon dolardan tam 5.2 milyar dolara t›rmanm›fl. In-
tel’in ve onu baflar›ya sürükleyen CEO Andy Grove’un hikayesinde liderler ta-
raf›ndan ders al›nmas› gereken konular var: Vizyon gelifltirme ne demek ? He-
nüz dünyada mevcut olmayan bir ürün ve pazara göre 2 milyar dolarl›k fabri-
kalar nas›l kuruluyor ? Risk nas›l tafl›n›yor ?

Intel’i baflar›ya götüren vizyon 1975’te baflkan Gordon Moore taraf›ndan orta-
ya at›l›yor. Moore chiplerin güçlerinin her 18 ayda bir ikiye katlanaca¤›n› tah-
min ediyor ve bu tahminlere göre flirketin büyüme stratejilerini gelifltiriyor. In-
tel’in yapt›¤› ifl PC imalatç›lar›n›n her yeni jenerasyon bilgisayar için ihtiyaçlar›
olan daha geliflmifl chipleri üretmek. Bugün Intel dünyadaki PC’lerin % 80’ine
gerekli hesaplama gücünü sa¤l›yor.

Ancak Grove, Moore kanununun devaml› olarak geçerli olamayaca¤›n› birkaç
sene önce keflfetti ve di¤er flirketlerin yeni microifllemciler için talep yaratma-
lar›n› oturup beklemenin bir intihar stratejisi oldu¤una karar verdi. Nitekim
zaman içinde di¤er flirketler Intel’in teknolojisine yetiflip ayn› chipleri üretme-
ye ve bunlar› piyasa fiyat›n›n alt›nda satmaya bafll›yorlard›. Bu sebeple Intel ra-
kiplerden evvel davran›p yeni ve daha geliflmifl bir chipi piyasaya sürerek ayn›
prosesi yeniden bafllatmak mecburiyetinde idi. Ayr›ca e¤er Microsoft Ar-Ge
stratejilerini de¤ifltirip yeni nesil software gelifltirmekten vazgeçerse çok az in-
san, Intel’in yeni gelifltirdi¤i chiplerle imal edilmifl PC’leri almak isteyecekler-
di. Grove flöyle diyordu:”Bundan sonra Intel kendi talebini kendi yaratacak.
E¤er biz bilgisayarlar› müflterilerimiz için daha faydal› bir hale getirmezsek, bir-
kaç sene sonra imal edece¤imiz chiplerin pazar› olmayacak. Bu sebeple biz ye-
ni ve geliflmifl chiplerimiz için yeni kullan›m sahalar› ve kullan›c›lar› yaratmak
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mecburiyetindeyiz”. Geçen befl y›l içinde Grove chip imalat› ile ilgisi olmayan
projelerle ilgilenmeye bafllad›. Hollywood’a gidip e¤lence endüstrisinin ileri
gelenleri ile görüflüyor ve internette 3-D interaktif dünyalar yaratma üzerine
çal›flan küçük flirketleri sat›n al›yor. Hedefi, PC’leri insan hayat›nda merkezi ve
vazgeçilmez cihazlar haline getirmek. Grove’un vizyonuna göre gelecek y›llar-
da insanlar PC’leri çok daha de¤iflik maksatlar için kullanacaklar. E¤er bu viz-
yon gerçekleflirse, Intel büyüyüp geliflecek. Aksi halde parçalanacak. ‹nsan›n
böyle bir hayalin gerçek olaca¤›na karar verip Intel gibi çok büyük bir flirketi
buna göre yönlendirmesi herkesin alabilece¤i bir risk de¤il. Yeni stratejisi ne-
ticesinde Intel bugün senede 500 milyon dolar› yeni projelere harc›yor. Her
dokuz ayda bir 2 milyar dolar de¤erinde bir chip tesisi – ortada yap›lacak ima-
lat için bir pazar veya talep yokken – bir rüya veya hayal fabrikas› olarak infla
ediliyor. 

Sürekli kendini aflmak, Intel’i 1990’da yaflanan bir tecrübeyle chip haricinde
di¤er komponentleri de üretmeye mecbur b›rak›yor. O y›l 486 ifllemciler piya-
sada olgunluk ça¤›na ulaflm›fl ve sonradan Pentium denilen 586’lar›n piyasaya
ç›kma zaman› gelmifltir. Yaln›z ortada bir problem vard›r. O günün teknoloji-
sinde bilgisayar› oluflturan di¤er komponentler Pentium’un h›z›na erifleme-
mektedirler. Dolay›s›yla PC’ler, 586’›n›n ortaya koyabilece¤i güçten faydalana-
mamaktad›rlar. Bilhassa “bus” denilen komponent çok yavaflt›r. O güne kadar
bus’lar IBM ve di¤er kompüter imalatç›lar› taraf›ndan gelifltirilmektedir. Gro-
ve’un araflt›rmalar›na göre ufukta yeni ve daha h›zl› bir bus da görünmemek-
tedir. Ve Intel PCI ad› verilen yeni bir bus imalat›na bafllar. Bugün PCI’ler her
PC’de kullan›lan standart komponenttir. Bus imalat›na girifl, Intel’in bütün ifle
bak›fl aç›s›n› de¤ifltirmifltir: 

“Intel bilgisayar endüstrisinin lideri olmal› ve bütün teknolojik geliflmelerde
bafl› çekmelidir”.



S›ra Sizde

LLiiddeerrlliikk  PPeerrffoorrmmaannss››nn››zz››  DDee¤¤eerrlleennddiirriinn

Çal›flanlar›n›z sizi izliyorlar; siz onlar için bir rol modelsiniz. Onlar sizi taklit ederek
davran›fllar›n› de¤ifltiriyorlar. Bir lider olarak, acaba sizi nas›l görüyorlar ? Onlar›n
gözünden iyilefltirmeye aç›k davran›fllar›n›z hangileri ? 

Afla¤›daki anket formu, kendinizi “onlar›n gözüyle” görebilmeniz için haz›rlanm›fl-
t›r. Anket sorular› EFQM (Avrupa Kalite Yönetimi Vakf›) mükemmellik modeli çer-
çevesinde bir liderden aran›lan özellikleri içermektedir. Anket, hem astlar›n›z hem
de efl düzeydeki lider arkadafllar›n›z taraf›ndan doldurulabilir flekilde tasarlanm›fl-
t›r. Doldurulan anket kifliye özeldir ve yaln›zca ilgili lidere geri gönderilmesi esas-
t›r. Burada üzerinde durulan husus iyilefltirmeye aç›k alanlar›n yaln›zca liderin ken-
disi taraf›ndan görülmesini sa¤lamakt›r. Her y›l veya iki y›lda bir uygulanarak gelifl-
me trendi rahatl›kla izlenebilir.

LLiiddeerrlliikk  PPeerrffoorrmmaannss››  DDee¤¤eerrlleennddiirrmmee  AAnnkkeett  FFoorrmmuu**

Afla¤›da liderinizin son dönemdeki performans› ile ilgili de¤erlendirmelerinizi ya-
pabilmeniz için tasarlanm›fl 35 adet soru bulunmaktad›r. Sorular›n her birine kar-
fl›l›k gelen cevab› iflaretleyiniz. 

1-Ast› hata yapt›¤›nda tepkisi

a) Çok sert oluyor ve savunma alm›yor.
b) Çok sert oluyor ancak sebebini soruyor ve tart›fl›yor.
c) Yap›c› yaklaflarak hatan›n kök nedenine iniyor ve tekrar›n› önlemek için yard›mc›
oluyor.

2-Kendisinin elefltirilmesine tepkisi

a) Elefltiriyi reddediyor, dinlemiyor ve hemen savunmaya geçiyor.
b) Dinler gibi gözüküyor ancak çok yavafl de¤ifliyor.
c) Dinliyor ve de¤iflmek için çaba sarf ediyor.

3-Psikoloji durumu

a) Sürekli gergin ve etraf›n› da sürekli geriyor.
b) Problem olmad›¤› zaman sakin ancak problem ç›kt›¤›nda afl›r› gerginlefliyor.
c) Genelde sakin ve etraf›n› rahatlat›c›.

4-Tak›m› baflar›l› bir ifl yapt›¤› zaman

a) Baflkalar›n›n baflar›s›n› kendine mal etmeye çal›fl›yor.
b) Ön plandaki kifliyi taktir ediyor.
c) Tüm tak›m› taktir ediyor.

5-Baflar›l› bir ifl yap›ld›¤› zaman

a) Hiç taktir etmiyor. Sürekli hatay› yakal›yor.
b) Bazen taktir ediyor ama zaman›nda olmuyor.
c) An›nda taktir ediyor.

6-De¤erlendirilen kifli sizce

a) Hiç adil de¤il.Genelde önyarg›l›d›r ve taraf tutar.
b) Adil oldu¤u durumlar, olmad›¤›ndan fazlad›r.
c) Her zaman adil ve tarafs›zd›r.

7-De¤erlendirilen kifli

a) So¤uktur ve konuflmaya isteksizdir.
b) Kiflilerle mesafelidir, fakat konuflur/konuflulabilir.
c) Arkadaflçad›r ve baflkalar›n›n problemleriyle ilgilidir.

8-Astlar› ile iliflki kurdu¤unda

a) Onlara üstünlü¤ünü her davran›fl› ile hissettirir.
b) Kibar davran›r ama üstünlü¤ünü hissettirir.
c) Onlara sayg› duydu¤unu hissettirir.
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15-Sizin ifliniz yapacak olsa

a) Baflaramaz.
b) Yapabilir.
c) Benden iyi yapar.

16-Acil ile önemli iflleri

a) Birbirinden ay›ram›yor.
b) Acil olana daha fazla önem veriyor.
c) Birbirinden çok net ay›rabiliyor.

17-De¤erlendirilen kifli

a) Yeni fikirlere karfl›d›r ve yarat›c› de¤ildir.
b) Çok fazla de¤iflim odakl› olup mevcut sistemin iflleyifli ile ilgilenmez.
c) De¤iflim odakl›d›r. Ancak mevcut sistemin iflleyifli için de çaba sarf eder.

18-Yeni fikirlerin do¤uflu için

a) Engel olur.
b) Engel olmaz ancak yard›mc› da de¤ildir.
c) Ortam yarat›r ve yeni fikirler için kiflileri heveslendirir.

19-Kurallara

a) Kendisi uymaz. Baflkalar›n›n uyup uymamas› da önemli de¤ildir.
b) Baflkalar› uymal›d›r. Ancak kendisi uymasa da olur.
c) Baflta kendisi uyar ve örnek olur. Baflkalar›n›n uymas› için çaba gösterir.

20-‹fl da¤›t›m›nda

a) Adil de¤ildir, ifl yükü da¤›l›m›n› hesap etmez.
b) Adildir ancak ifl da¤›t›rken fikrimizi almaz.
c) Adildir ve ifl yükünü hesaplar ve fikrimizi al›r.
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9-De¤erlendirilen kifli

a) Zay›f ve çal›flanlar› motive edemeyen bir lider.
b) Güçlü bir liderdir ama çal›flanlar› motive edememektedir.
c) Güçlü ve çal›flanlar› motive eden bir liderdir.

10-Tak›m›n çal›flt›¤› projede

a) Yaln›z sonuçla ilgilenir, çal›flmalarla ilgilenmez.
b) Sonuçlarla ilgilenir, çal›flmalarla yüzeysel ilgilidir.
c) Çal›flmalara kat›l›r, gerekti¤i durumlarda kolaylaflt›r›c› rol oynar.

11-Tak›m üyelerine karfl›

a) Ön yarg›l› ve tutucudur.
b) Ön yarg›l› de¤ildir ancak herkese eflit davranmaz.
c) Kimseye ayr›cal›k göstermez, herkese eflit davran›r.

12-Ödüllendirme söz konusu oldu¤unda,

a) Ödülü sevdi¤i/tuttu¤u kifliye verir.
b) Her zaman hak edene verir.

13-Kriz an›nda

a) Tak›m›n birli¤inin bozucu davran›fllarda bulunur.
b) Tak›m›n birlikteli¤i ile ilgilenmez.
c) Tak›m› bir arada tutmak için çabalar.

14-‹fl konusundaki bilgisi

a) Yetersizdir.
b) Yeterlidir.
c) Derinlemesinedir.
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27-Performans de¤erlendirmemizi

a) Yapm›yor.
b) Zaman›nda yapm›yor, performans görüflmesine haz›rl›ks›z geliyor.
c) Zaman›nda yap›yor, yazd›klar› ile mutabakat sa¤l›yoruz, performans›mla ilgili
görüflmenin d›fl›nda da geri bildirimde bulunuyor. Görüflmelere haz›rl›kl› ge-
liyor.

28-Kendi yerine

a) Kimseyi yetifltirmiyor.
b) Bir kifli yetifltiriyor
c) Birden fazla aday yetifltiriyor.

29-Kendisi ile

a) ‹letiflimde bulunmak kolay de¤il, ya arad›¤›mda yok ya da sürekli meflgul.
b) ‹letiflim genellikle zor ve tek yönlü.
c) ‹ki yönlü iletiflimimiz çok güçlü.

30-Toplam kalite yönetiminin kurumsallaflmas›nda

a) Katk›s› yok denecek kadar az.
b) Uyum sa¤lamaya çal›fl›yor.
c) Katk›s› çok fazla, herkes kendisini rol model olarak al›yor.

31-fiirket yönetimini temsilde

a) Yetersiz.
b) Yeterli say›l›r.
c) Yeterlidir ve kiflili¤i ile her ortamda flirkete sayg›nl›k kazand›r›r.

32-Yönetim tak›m›n›n

a) Herhangi bir üyesi.
b) ‹yi bir oyuncusu.
c) Bel kemi¤i, tak›m›n baflar›s›nda etkili.
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21-‹fli da¤›tt›ktan sonra

a) Bir daha ne arar ne sorar.
b) Yaln›z sonuç ile ilgilenir.
c) Arzu edildi¤i flekilde tamamlanmas› için uygun aral›klarla denetler ve geri bil-
dirimde bulunur.

22-Tak›m›nda çal›flan kiflilerin 

a) Motivasyonlar› düflüktür.
b) Bazen motivasyonlar› yükselir.
c) Her zaman motivasyonlar› yüksektir.

23-Kiflisel zaman›

a) Çok kötü kullan›r.
b) Fena kullanmaz.
c) Çok iyi kullan›r.

24-E¤itime olan ilgisi

a) Azd›r, pek ilgilenmez.
b) Yeterlidir, e¤itim al›nmas›na engel olmaz, e¤itim al›r ama vermez.
c) Yüksektir, e¤itim al›r ve verir, e¤itim planlar›n›n haz›rlanmas›na kat›l›r.

25-Yapt›¤› ifllerin sonucu

a) Genellikle gelifli güzeldir.
b) Beklenen seviyededir.
c) Kusursuzdur.

26-Karfl›t fikirlere

a) Aç›k de¤ildir.
b) Aç›k gibi görünse de ön yarg›l›d›r.
c) Aç›kt›r ve sürekli en iyi çözümlerin bulunmas› için ortam haz›rlar.

G e l e c e ¤ i n  L i d e r i

MÜS‹AD
1990

64



Sözün K›sas›

✓ Liderli¤in ilk temel malzemesi vizyonun rehberli¤idir. Ve iyi bir vizyon insanla-
ra çal›flmalar› için iyi bir neden verir.

✓ Liderlik bir davran›flt›r, davran›fl da durum ve kiflili¤in bir fonksiyonudur.

✓ Etkin liderli¤in bafll›ca ilkeleri; vizyon, güven, kat›l›m ve yarat›c›l›kt›r.

✓ Lider arkas›ndan insanlar› sürükleyen kiflidir.

✓ Liderlerle yöneticiler aras›ndaki fark, içinde bulundu¤u koflullara hakim olanlar-
la ona teslim olanlar aras›ndaki farklar gibidir.

✓ Liderlik ve yöneticilik ayr›, fakat tamamlay›c› eylem sistemleridirler. Özellikle
de¤iflim ihtiyac›n›n yüksek oldu¤u günümüzün ifl ortam›nda yönetim ve liderli-
¤in her ikisi de gereklidir.

✓ Yeniden yap›lanma nedeni olarak üç farkl› gücün etkisinden söz edilebilir; müfl-
teri, rekabet ve de¤iflim. 

✓ H›zl› yap›sal de¤iflim dönemlerinde yaflam›n› sürdürebilecek olanlar sadece de-
¤iflim liderleridir. 

✓ Liderin hareket deste¤i olmadan yeniden yap›lanma çabalar› bafllat›lamaz ve yü-
rütülemez.

✓ Bir organizasyonu dönüfltürmek sekiz ad›ml›k bir süreç gerektirir. Lider, bu sü-
reçte, insanlar›n de¤iflim ihtiyac›n› hissetmesini sa¤lamak ile de¤iflim taraf›ndan
ezildiklerini hissetmeleri aras›nda hassas bir denge kurmak zorundad›r.

✓ Liderlik “Dönüfltürücü” ve “Görevsel” olarak iki boyuttan meydana gelmektedir.
De¤iflim ihtiyac›n›n yüksek oldu¤u ortamlara uygun düflen liderlik türü dönüfl-
türücü liderliktir. 

✓ Türkiye’de bugün geçerli olan liderlik türü karizmatik liderliktir. Ancak toplumu-
muz sanayi toplumundan bilgi toplumuna do¤ru gelifltikçe lider tipi de karizma-
tikten bilgi toplumunun hizmet eden liderine do¤ru aflama kaydedecektir. 

✓ Karizma liderlik özelliklerinden sadece birisidir ve di¤er özellikler olmadan sa-
dece karizma iyi bir lider yaratamaz.
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33-Kiflisel geliflimi

a) Söz konusu de¤il, hiç geliflmiyor.
b) Çaba gösteriyor ancak iyileflme yavafl.
c) Sürekli olup, rahatl›kla gözlemlenebiliyor.

34-Planlamac›l›¤›

a) Da¤›n›k ve planlamaya önem vermiyor ya da bilmiyor.
b) Planlama yap›yor.
c) Planlamac›l›¤›n› örnek al›yorum.

35-Toplant›lara

a) Zaman›nda geldi¤ine rastlamad›m ve zaman›nda gelmeyenlere de tepkisizdir.
b) Genellikle zaman›nda gelir ve zaman›nda gelinmesini arzu etti¤ini belirtir.
c) Kesinlikle zaman›nda gelir ve bize örnek olur, gelmeyenleri uyar›r ve düzel-
meleri için çaba sarf eder. 
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✓ De¤iflim ile organizasyonel ö¤renme aras›ndaki kritik iliflkiyi alg›layabilen lider-
ler organizasyonlar›n› baflar›ya ulaflt›rabilmektedirler.

✓ Bir ö¤renen organizasyon, insanlar›n kendi gerçeklerini ne flekilde yaratt›klar›-
n› ve nas›l de¤ifltirebileceklerini keflfettikleri yerdir.

✓ Yarat›c› ö¤renme; sistem düflüncesi, paylafl›lan vizyon, kiflisel ustal›k, ekip ö¤-
renmesi, yarat›c› gerilim ve dünyaya yeni bak›fl aç›lar› gerektirmesi yönleri ile li-
derli¤in gerektirdi¤i ö¤renme fleklidir.

✓ Türk toplumunun lider ba¤›ml›l›¤› aile flirketlerinde bir lider ihtiyac›n› adeta
mecbur b›rakmaktad›r. 
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Vaka Örnekleri
▼

Bir Bilgisayar Firmas›

• • •

Unisys Corp.
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Türkiye’de faaliyet gösteren bilgisayar
firmalar› aras›nda ABD’nin belli bafll›
flirketleri de uzun süredir bulunmakta-
d›r. Bir dizi olay sonucu, bu firmalardan
birinin Yönetim Kurulu’nda görev yap-
mam sözkonusu oldu. Afla¤›da ayr›nt›-
lar›n› aç›klad›¤›m geliflmeler tipik deni-
lebilecek bir “krizden ç›k›fl” (turnaro-
und) vakas› olarak kolayca iflletme fa-
kültelerinde ders konusu olabilir.

Sözünü etti¤im flirket 1950’li y›llarda
Türkiye’ye geldi ve 20-25 y›ll›k bir sü-
re içinde ilk üç flirket içinde mütevazi
fakat sayg›n bir yer edindi. 1980’li y›l-
lara gelindi¤inde genel müdürlü¤e Al-
man as›ll› bir yönetici getirildi. Önce-
leri flirketin belli bir performans› gös-
termesini sa¤layan genel müdür, daha
sonralar› müflteri duyarl›l›¤›, pazar› iz-
leme, planlama, nakit yönetimi, moti-
vasyon ve di¤er önemli yönetim kural-
lar›n› ihmal eder. Bunun sonucu 1986
y›l›na gelindi¤inde siparifllerde düfl-
me, karl›l›kta inifl ve prodüktivitede
gerileme gibi çok ciddi bir dizi olum-
suzlukla karfl›lafl›l›r. Bu olumsuzlukla-
ra müflteri flikayetleri ve iç huzursuz-
luk gibi di¤er etkenler de eklenir ve
tepe yönetim Genel Müdür’ü görev-
den al›r.

fiirket’le iliflkim de yeni Genel Mü-
dür’ün tayini ile eflzamanl› oldu. Genel
Müdür ifle kapsaml› bir inceleme yapa-
rak bafllad›. Bu incelemelerin sonuçlan-
mas› ile genifl bir de¤erlendirme yap›l-
d›. Bu de¤erlendirmenin bulgular› afla-
¤›daki gibi özetlenebilir:

11.. Müflteri tatmini çok düflük düzeyde,

• Yaz›l›m deste¤i ve e¤itim bir hayli
yetersiz.

• Bak›m-onar›m faaliyetleri vasat.

• Eleman kalitesi vasat.

• fiirkete olan güven sektördeki bel-
li bafll› rakiplere göre oldukça dü-
flük.

22..  Pazar pay›, hedef al›nan alanlar›n tü-
münde gerilemekte,

33.. Organizasyon yap›s› güçlü de¤il,

• Karar süreçleri yetersiz ve yavafl.

• ‹letiflim zay›f; merkezle iliflkiler ko-
puk.

• Planlama yaklafl›m› yüzeysel.

• Bilgi üretimi ve kullan›m› son de-
rece yetersiz.

44.. Karl›l›k çok düflük,

• Sektördeki di¤er flirketlere göre
kâr çok az.

Bir Bilgisayar Firmas›*

L i d e r l i k

MÜS‹AD
1990

71

MÜS‹AD
1990

70 (*) ‹brahim Kavrako¤lu, Sinerjik Yönetim, KalDer. ‹stanbul: 1994. s. 46-52.



• Büyük müflterilerle temaslar› yo¤un-
laflt›rmak.

• Yeni gelir kaynaklar› üretmek.

SSttrraatteejjii  22.. Ürün yönetimi ve pazarlama
hizmetlerinde etkinli¤i art›rmak.

AAkkssiiyyoonnllaarr

• Yetkin bir ürün yöneticisi tayin et-
mek.

• E¤itim faaliyetini art›rmak.

• Yeni ürünleri vaktinde pazara sun-
mak.

• Mütecaviz bir fiyatland›rma ile pazar›
tutmak.

• Yayg›n tan›t›m ve etkili reklam kam-
panyas› yürütmek.

• Kompetan bir dan›flmanla çal›flmalar›
yönlendirmek.

• Kullan›c›larla s›k› iletiflim ba¤lar› kur-
mak.

SSttrraatteejjii  33.. Kaliteli ve yetenekli eleman-
lar temin etmek ve insan kaynaklar›n›
sürekli gelifltiren bir e¤itim program›n›
uygulamak.

AAkkssiiyyoonnllaarr

• Orta ve uzun vadeli insan kaynaklar›
plan›n› yapmak.

• Bireysel geliflme programlar› uygula-
yarak profesyonelli¤i yükseltmek.

• Yedekleme planlar› gelifltirerek yö-
netim kademelerini güçlendirmek.

• Gerekli alanlarda d›flardan destek
alarak eksikleri gidermek.

SSttrraatteejjii  44.. Müflteri tatmin düzeyini sek-
tördeki en üst seviyeye ç›karmak.

AAkkssiiyyoonnllaarr

• fiirketin bütününde “müflteri tatmini
e¤itimi” uygulamak.

• Büyük müflterilere dönük projeler
gelifltirmek.

• Donan›m ve yaz›l›m servislerinin ka-
litesini art›rmak.

• Donan›m ve yaz›l›m gelifltirme amaç-
lar›n› etkili bir flekilde tan›tmak ve
pazarlamak.

• Müflteri ziyaret planlar›n› gelifltirmek
ve uygulamak.

• Müflteri tatminini sürekli ölçmek.

SSttrraatteejjii  55.. Prodüktiviteyi tüm birimler-
de yükseltmek.

AAkkssiiyyoonnllaarr

• Tüm birimlerde yayg›n bir e¤itim ve
ihtisaslaflma program›n› uygulamak.

• ‹flleri, görevleri ve organizasyon yap›-
s›n› sürekli gözden geçirerek etkin
bir zaman kullan›m›n› gerçeklefltir-
mek.
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• fiirket içinde 7 adet kâr merkezi
mevcut, fakat sadece biri kârda.

55.. Prodüktivite,

• fiirket içi birimlerin ço¤unda pro-
düktivite düflük.

• Eleman say›s› artarken, kifli bafl›na
elde edilen gelirler düflmekte.

66.. Hizmet kalitesi,

• Müflteriler hizmet kalitesinden fli-
kayetçi.

• fiirket içi müflterilere (di¤er birim-
lere) duyarl›l›k zay›f.

• Sorumluluk tafl›yan yönetim zay›f.

77.. Pazar analizi,

• Bilgisayar pazar› hakk›nda fazla bir
bilgi yok.

• Pazar›n sistemli bir biçimde analizi
yap›lm›yor.

Bu de¤erlendirmelere ek olarak flu k›-
s›tlar da ortaya kondu:

• “Eksi” nakit ak›m› mevcuttu.

• Belli alanlarda yetkin eleman ek-
sikli¤i vard›.

• Üç ana ürün grubunun ikisi demo-
de olmufltu.

• Gerek müflteri nezdinde, gerekse
kamuoyunda flirket imaj› bir hayli
düflük seviyeye inmiflti.

Yaklafl›k üç ay süren çal›flmalar ve top-
lant›lar sonucunda flu ilkelere karar ve-
rildi:

• Yetki ve sorumluluklar netlefltirile-
cek, ölçülebilir performans kriterleri
ortaya koyulacakt›r.

• Etkin yönetim süreçleri gelifltirile-
cek, “kalite yönetimi”ne geçilecektir.

• Stratejik planlama uygulanacakt›r.

• Kapsaml›, ayl›k de¤erlendirmeler ya-
p›lacakt›r.

• “Anahtar teslimi” yaklafl›m› uygulana-
cak, bu amaçla üçüncü flah›slarla ifl-
birli¤ine gidilecektir.

• Yeni ürünler piyasaya sunulacakt›r.

• Yeni bir yönetim anlay›fl› ve kurum
kültürü oluflturulacakt›r.

Bu ilkeler ve politikalar do¤rultusunda
kapsaml› bir “stratejik plan” gelifltirildi
ve afla¤›daki gibi anahatlar› oluflturul-
du.

SSttrraatteejjii  11.. Siparifl ve sat›fl gelirini Türki-
ye ortalamas›n›n üzerinde bir h›zla art-
t›rmak.

AAkkssiiyyoonnllaarr

• Pazar› derinlemesine inceleyip f›rsat
alanlar›n› teflhis etmek.

• Seviyeli planlar haz›rlayarak bu f›rsat-
lar› de¤erlendirmek.
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• Yeterli performans› göstermeyen
elemanlar› tasfiye etmek.

• Baflar›l› elemanlar› ödüllendirmek,
motivasyonu yüksek tutmak.

SSttrraatteejjii  66.. ‹htisaslaflm›fl, profesyonel bir
sat›fl kadrosu ile önemli f›rsat alanlar›na
ve büyük siparifl potansiyeline sahip
müflterilere yönelmek.

AAkkssiiyyoonnllaarr

• Büyük müflterileri belirleyerek her
biri için hedefler koymak.

• Periyodik gözden geçirmelerle gelifl-
meleri de¤erlendirmek.

• fiirketin güçlü oldu¤u ürün ve hiz-
metlere dönük planlar yapmak.

• Bölge sorumlular›n›n performansla-
r›n› her ay de¤erlendirmek.

• Destek birimlerini görevlendirerek
sat›fl ekiplerine yard›mc› olmak.

• Büyük müflterilere üst düzey yöneti-
cilere yönelmek.

• ‹htisas e¤itim programlar› uygula-
mak.

SSttrraatteejjii  77.. Co¤rafi yay›lmay› tamamla-
mak üzere alternatif da¤›t›m ve pazarla-
ma kanallar› gelifltirmek.

AAkkssiiyyoonnllaarr

• Bayilerin belli ürün ve hizmetlere
odaklanmas›n› sa¤lamak.

• Sat›fl ve fiyatland›rma politikalar›n›
gelifltirmek.

• Sat›fl ekibi ve bayiler aras›nda çeliflki
do¤mas›n› önlemek.

• Temsil eksikli¤i olan bölgeleri belir-
leyip önlem almak.

• Bayi e¤itimlerini planlamak ve uygu-
lamak.

SSttrraatteejjii  88.. Yal›n ve etkin bir yönetimi
gerçeklefltirecek organizasyon yap›s›n›
oluflturmak.

AAkkssiiyyoonnllaarr

• Organizasyonu gözden geçirerek ge-
reksiz pozisyonlar› ortadan kald›r-
mak.

• Her düzeyde yönetim gelifltirme e¤i-
timleri uygulamak.

• Asli olmayan iflleri olabildi¤ince d›fla-
r›ya kayd›rmak.

• S›k› bir aktif yönetimi ile stoklar› ve
alacaklar› azaltmak.

Oluflturulan bu stratejiler 1987 y›l› için-
de uygulamaya koyuldu ve sonuçlar›n›
k›sa sürede verdi. fiekillerde bu olumlu
geliflmenin grafikleri görülmektedir.
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de çevrilmesi, vs. gibi. Nitekim, ekipler
k›sa bir sürede belirlenen hedefleri de
aflarak 1 milyar dolardan fazla bir nakit
girifli sa¤lad›lar ve flirketi ciddi bir nakit
darbo¤az›ndan kurtard›lar. Tahsilatta
ortalama süre 73 günden 51 güne in-
mifl, stoklar ise % 57 oran›nda azalm›fl-
t›.

Yap›lan çal›flmalar aras›nda pazar ke-
simlendirilmesine ve ürün gam›n›n
azalt›lmas›na da yer verildi. Unisys’in
esas gücünü: Bankac›l›k, havayollar›,
iletiflim ve devlet kesimlerinde yo-
¤unlaflt›rmas›, di¤er alanlardan ise çe-
kilmesi kararlaflt›r›ld›. Buna paralel
olarak ürün çeflidi 50.000’den
15.000’e indirildi; esas gelirin 
% 90’›n›n bu 50.000’in 5.000’inden
sa¤land›¤› da anlafl›lm›flt›.

Ürün çeflidinin azalt›lmas›nda standar-
dizasyon da önemli rol oynad›. Gerek
mamullerde, gerekse yar›mamul ve di-
¤er girdilerde ciddi sadelefltirmelere gi-
dildi.

Özetle:

• Pazarlama

• Müflteri ‹liflkileri

• Ürün tasar›m›

• Sat›fl politikalar›

• Finans politikas›

• Maliyet kontrolu

• Nakit yönetimi

• Stok azalt›lmas›

• Standardizasyon

• Proje ekipleri çal›flmalar›

• Hedeflerle yönetim

• Reorganizasyon

gibi çeflitli alanlar› kapsayan önlemlerin
eflzamanl›, kararl› ve sistemli bir biçim-
de uygulanmas› ile Unisys 1992 y›l›nda
500 milyon dolar kara geçmeyi baflard›.
1993 y›l›nda da karl›l›k art›fl› sürüyor,
ilk üç ay vergi öncesi kâr 360 milyon
dolar› afl›yordu. fiekillerden de görül-
dü¤ü gibi, borçlar azal›rken, karl›l›k
oran› da h›zla artm›fl, flirket sa¤l›kl› bir
maliyet yap›s›na kavuflmufltu. 1993 y›l›
sonu itibariyle 8 milyar dolar sat›fl geliri
ile Unisys bir miktar küçülmüfl, fakat
mali durumu, pazar ve hizmet kalitesi
ile bir hayli güçlenmiflti.
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Unisys Corp.*

ABD’nin eski Maliye Bakanlar›’ndan
Michael Blumenthal’›n rüyas›, dünya-
n›n en güçlü bilgisayar firmas›n› mey-
dana getirmekti. Burroughs ile Univac
fiirketleri’ni 1986 y›l›nda birlefltirerek
toplam cirosu 12 milyar dolar›n üzerine
ç›kan Unisys flirketini oluflturdu. Bu ci-
ro ile firma ABD’nin üçüncü büyük bil-
gisayar firmas› haline geldi.

Bu birleflme sonucu Unisys’in her iki fir-
man›n da güçlü yanlar›n› gelifltirece¤i
bekleniyordu. Oysa gerçekleflme tam
tersini do¤urdu ve Unisys büyük bir h›z-
la kötü duruma düfltü. 1989 y›l›nda 680
milyon dolar kâr gösteren firma nakit aç›-
¤›n› kapatmak için 1.40 milyar dolar
borçlanmak zorunda kalm›flt›.

Zamanla kâr zarara dönüfltü; 1989 ve
1990 y›llar›nda toplam zarar 2.5 milyar
dolara ulaflt›. Zararla birlikte hisse se-
netlerinin de de¤eri 50 dolardan 1.75
dolara düfltü. Ve o y›l Michael Blument-
hal emekliye sevkedilip, yerine J. Un-
ruh CEO (tepe yönetici) olarak tayin
edildi. Bu arada sat›fl gelirleri düflerken,
müflteriler de h›zla Unisys’i terketmek-
teydiler, zira hiç kimse bilgi sistemleri-
ni batmakta olan bir firmadan temin et-
meyi göze alamazd›. Üstelik yeni tepe
yönetici de esas mesle¤i mali ifller olan,

disiplinli fakat kimsenin “lider” olarak
tan›mlamad›¤› sessiz ve gösteriflsiz bir
kifli idi.

Oysa, iki y›l gibi k›sa bir süre içinde
Unisys batmaktan kurtuldu¤u gibi,
dünyan›n en iyi yönetilen ve kârl› bilgi-
sayar flirketleri aras›na girmeyi baflard›.

Bu kadar k›sa bir sürede bu denli bir ba-
flar› nas›l sa¤lanm›flt›? Sorunun cevab›n›
Forbes dergisinin Ekim 1993 say›s›ndan
inceleyelim.

Tepe yönetici olur olmaz Unruh’un
ilk ifli müflterileri ziyaret etmek oldu.
700 müflteriyi flahsen ziyaret etmekle
kalmad›, Unisys’in en önemli 200
müflterisi ile sürekli bir iletiflim iliflkisi
kurdu. Müflterilere Unisys’in batma-
yaca¤›n›, aksine güçlenece¤ini ve ken-
dilerine mükemmel bir servis verece-
¤ini taahhüt etti. Ayn› y›l (1990) en
üst düzeydeki 50 yöneticiyi toplad› ve
onlara çok kuvvetli bir mesaj verdi.
Ne yap›p yap›p, masraflar› k›smak ge-
rekiyordu.

Bu sürede flirket çap›nda 13 “tam yetki-
li” ekip kurdu. Bu ekiplerin her biri bel-
li bir konuda bir geliflmeyi hedefliyor-
du: Tahsilat süresinin k›salt›lmas›, stok-
lar›n azalt›lmas›, gayrimenkullerin nak-
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Bölüm 3

Gelecek ve Liderlik 

YYeetteerriinnccee  uuzzuunn  bbiirr  kkaalldd››rraacc››mm  vvee  bbiirr  ddaayyaannaa--
¤¤››mm  oollssuunn  ddüünnyyaayy››  yyeerriinnddeenn  ooyynnaattaayy››mm..
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Gelecek ‹çin Göstergeler: Global E¤ilimler

Gelece¤i flekillendirmek isteyen bir lider, öncelikle; dünyan›n içinde bulundu¤u
durumu, ülkeler aras› iliflkileri ve global e¤ilimleri bilmek ve bu yönde stratejiler
gelifltirmek zorundad›r. Çünkü firmalar›n rekabetçi özelliklerini kullanabilmeleri
ve küresel piyasalara aç›labilmeleri global dengelerle do¤rudan iliflkilidir. Globalle-
flen dünyadaki yeni e¤ilimlerden2255 baz›lar› afla¤›daki gibi s›ralanabilir:

• Globalleflme sonucu, dünyada herhangi bir ülkede meydana gelen kriz herkesi
etkileyebilmektedir. 

• Gerek bölgesel entegrasyon, gerekse flirket birleflmeleri yönündeki e¤ilim güç-
lenmektedir. Global çapta flirket birleflmeleri, yeni oluflumlar›n ulusal hükümet-
lere karfl› pazarl›k gücünü de art›rmaktad›r.

• Güçlenen eksik rekabet koflullar›nda ayakta kalmay› sa¤layacak aray›fllar a¤›rl›k
kazanmaktad›r.

• Yeni dünya düzenine iliflkin ç›kar çat›flmalar› ve eksik rekabet nedeni ile etkin fi-
yat kavram› anlam›n› yitirmektedir.

• Müflteriler her geçen gün daha kaliteli ve daha ucuz ürün istemektedirler. Eski-
den formül Fiyat = Maliyet + Kâr iken ve kâr rakam› üretici taraf›ndan belirlenir
iken, art›k formül Kâr = Fiyat - Maliyet haline gelmifl ve fiyat - dolay›s›yla kâr –
müflteri taraf›ndan belirlenir hale gelmifltir.

• Global ekonomiyi biçimlendiren bafll›ca olgu, mal ve hizmet ticaretinden çok para
ak›fl›d›r. 

• Sermaye, rekabet gücü azalan yerden artan bölgelere gitme yönünde e¤ilim gös-
termektedir. 

• Sermaye hareketleri, geliflmifl ekonomilerle geliflmekte olan ekonomiler aras›n-
daki fark›n büyümesine, yap›sal sorunlara, istikrars›zl›¤a ve global belirsizli¤in
artmas›na neden olmaktad›r. Artma e¤ilimindeki dengesizlikler finansal sistemi
tehdit etmektedir.

• Global tedarik, üretim ve pazarlama üçgeni söz konusudur. 

• Büyük flirketler global düflünmekte ancak lokal hareket etmektedirler.
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• Sanayileflmifl ve geliflmifl ülkelerde üretimin a¤›rl›¤› imalat sanayinden hizmetler
sektörüne kaymaktad›r. 

• ‹malat sanayi üretimi büyük ölçüde ABD, AB ve Japonya’dan, Latin Amerika, Gü-
ney Do¤u Asya ve Do¤u Avrupa’ya kaymaktad›r.

• Global ekonomide amaç kâr maksimizasyonu de¤il pazar maksimizasyonudur.

• Global ekoloji kavram› önem kazanm›flt›r.

• ‹letiflim teknolojisinde ve biyoteknolojide devrim yaflanmaktad›r.

• De¤iflim sabit bir de¤er haline gelmifltir.

• Art›k belirleyici üretim faktörü toprak, emek ya da sermaye de¤ildir. Yeni belir-
leyici üretim faktörü bilgidir.

• Evrensel yaflam tarzlar›, sivil toplum kurulufllar›n›n bask› unsurlar› haline gelme-
si ve toplumsal mensubiyetlerin yerine bireyin güçlenmesi söz konusudur.

• Geliflmifl dünyada do¤um oran› düflmektedir.

Rekabetin De¤iflen Kriterleri 

Rekabet kriterlerine bakt›¤›m›zda arz aç›¤›n›n bulundu¤u dönemde rekabetin üre-
tim odakl› oldu¤unu görüyoruz. O dönemde, daha çok üretim, daha çok kâr getir-
mifltir. Büyük flirket, karl› ve güçlü flirket olmufltur. Arz ve talebin dengelendi¤i dö-
nemde rekabet maliyet odakl›d›r. Ayn› mal› daha ucuza üretebilen rakiplerine üstün-
lük sa¤layabilmifltir. 1980’li y›llara gelindi¤inde art›k maliyet üstünlü¤ü tek bafl›na ye-
tersiz kalm›fl ve kalite üstünlü¤ü rekabette ön plana geçmifltir. Kalite üstünlü¤ü ma-
liyet ö¤esini ikame etmemifl, aksine yüksek kalite ve düflük maliyet bir arada isten-
mifltir. 1990’lar müflteriye talep etti¤i özellikleri kusursuz ve en çabuk sunabilenle-
rin kazand›¤› dönem olmufltur. Gelinen noktada yüksek rekabet gücü Kalite-Maliyet-
H›z kriterlerinin her birinde üstünlü¤ü gerektirmifltir. fiekil-6’ya bakt›¤›m›zda ise bu
kriterlere 2000’li y›llarda hizmet üstünlü¤ünün de eklendi¤ini görüyoruz2266. 
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fifieekkiill--66. Sanayi ve Ticarette Rekabet Kriterleri.
Kaynak: “Toplam Kalite Yönetimi”, Kavrako¤lu ‹., KalDer, ‹stanbul-1998, s.27.

Dikkat edilirse rekabette yeni kriterlerin ortaya ç›kmas›, di¤er ö¤eleri ikame etme-
mekte, yeni kriterler bunlara eklenmekte ve rekabet giderek güçleflmektedir. Bu
flartlar alt›nda, rekabet gücünü flekillendirmek isteyen bir lider afla¤›da say›lan un-
surlar› dikkate almak zorundad›r: 

• Vizyon,

• ‹flgücü maliyeti ve verimlili¤i,

• Sermaye maliyeti,

• Kalite,

• Benzersizlik,

• Teknoloji,

1960  1970  1980  1990  2000

Üretim üstünlü¤ü ile rekabet

Maliyet üstünlü¤ü ile rekabet

Kalite üstünlü¤ü ile rekabet

H›z üstünlü¤ü ile rekabet

Hizmet üstünlü¤ü ile rekabet
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••  Müflteri ‹htiyaçlar›n›n ••  Müflteri Deste¤i

Tatmini ••  Müflteri ‹steklerini Karfl›lamada Esneklik

••  Kullan›m Uygunlu¤u ••  Pazar De¤iflikliklerini Karfl›lamada Esneklik

••  Minimum Sapma ••  Ürün Deste¤i ve Hizmeti 

••  S›f›r Hata

••  Sürekli ‹yilefltirme

KKAALL‹‹TTEE                                    XX                                    HH‹‹ZZMMEETT
DDEE⁄⁄EERR  ==  

MMAALL‹‹YYEETT                              XX                                    HHIIZZ  

••  Tasar›m ve Mühendislik ••  Pazara Arz Süresi

••  Kalite Güvencesi ••  Pazar Dinamiklerine Yan›t Verebilme

••  Da¤›t›m ••  Malzeme Tedarik Süresi

••  Yönetim

••  Malzeme ve Stok

fifieekkiill--77..  Müflteri De¤er Ölçütleri.
Kaynak: “Kobi’lerde Maliyet Analizleri ve Firma Çap›nda Maliyet 
Düflürme Uygulamalar›”, ‹lter M., ‹.T.O No: 2001-9, 2001, s.62.

Görülebilece¤i üzere; müflterinin herhangi bir mal veya hizmet için de¤er ölçütü
o mal veya hizmetin kalitesi ve verilen hizmet ile artmakta; maliyet ve h›za ba¤l›
olarak da azalmaktad›r. Müflteriler her geçen gün daha kaliteli ve daha ucuz ürün-
leri daha da h›zl› istemektedirler. Gelece¤in liderinin baflar›s› bu taleplere cevap
verebilmesine ba¤l›d›r. Toplam kalite yönetimi - müflteri de¤erini maksimize et-
mek isteyen bir lider için - afla¤›da say›lan özelliklere sahip bir yönetim yaklafl›m›-
n› önermektedir:2288

• D›fl ve iç müflterilerinin ihtiyaç, talep ve beklentilerini karfl›layan bir anlay›fl içerisin-
de olmak.

• Problem çözme, fikir üretme, öneri gelifltirme ve karar almada uzlaflmaya daya-
l› olmak.

• Tepe yöneticiden, en alt elemana kadar ayn› amaca sahip bulunmak ve vizyonu
paylaflmak.
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• Nitelikli iflgücü ve insan kaynaklar›,

• Altyap›,

• Hammadde bulunulabilirli¤i,

• Yurtiçi rekabet ortam›,

• Ülke imaj›,

• D›fl ba¤lant›lar,

• Co¤rafi konum,

• ‹lgili piyasadaki rekabet yo¤unlu¤u,

• Sektördeki ortalama firma büyüklü¤ü,

• Kapasite kullan›m oran›,

• Finansman koflullar›,

• Deneyim e¤rileri,

• ‹novasyon,

• Organizasyon ve liderlik,

• Global senaryolar,

• Toplam kalite yönetimi,

• Sektöre yeni girecek firma tehditleri,

• Al›c›lar›n pazarl›k güçleri,

• Tedarikçilerin pazarl›k güçleri,

• ‹kame ürün/hizmet tehditleri.

MMüüflfltteerrii  DDee¤¤eerr  ÖÖllççüüttlleerrii

Günümüz flartlar›nda bir müflterinin herhangi bir iflletmeye, ürüne veya hizmete
verdi¤i de¤eri; kalite, hizmet, maliyet ve h›z kriterlerinin bir fonksiyonu olarak fie-
kil-7‘deki gibi modellemek mümkündür. Buna göre müflteri de¤er ölçütü 2277  cebir-
sel bir denklem olarak afla¤›daki gibi ifade edilebilir:
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Say›lan bütün bu özellikler toplam kalite yönetimini, de¤iflim ça¤›nda kurumlar›
sonuca götürebilecek bir yaflam ve yönetim felsefesi olarak karfl›m›za ç›karmakta-
d›r. Toplam kalite yönetiminin baflar›s› büyük ölçüde, sürekli olarak nas›l daha iyi
olabilir sorusuna yan›t aramas› ve bu yolla sistemin iyileflmesi yönündeki de¤iflik-
likleri gerçeklefltirmesine dayanmaktad›r. Çünkü ilke olarak de¤iflimle bafl edebil-
menin tek yolunun de¤iflmek oldu¤unu ve iyinin daima daha iyisinin olabilece¤ini
kabul etmektedir. Bu ilke, ayn› zamanda kendi kendisini de yenileyece¤i ve sade-
ce bugünün de¤il, gelece¤in de en iyi yönetim tarz› olaca¤›n›n güvencesini ver-
mektedir.

Gelece¤e Yelken Açacak Liderlik Becerileri

Gelecek, bir lider için gelmesi beklenecek bir fley de¤il, aksine aktif bir flekilde ve
tutkuyla yelken aç›lmas› gereken bir fleydir. Gelece¤e yelken açmak oldukça risk-
lidir; ama bunu hiç denememek daha da riskli olacakt›r. Bu uzun, zahmetli ve risk-
lerle dolu yolculukta izleyenlerin yollar›n› kaybetmemeleri, cesaret ve umutlar›n›
yitirmemeleri ve y›lmadan kendilerinden beklenen katk›y› yapabilmeleri ancak ge-
lece¤e yelken açabilecek düzeyde bilgi ve becerilere sahip bir lider sayesinde
mümkün olabilecektir. 

Tarihsel perspektif içerisinde, modern e¤itimi, sanayi uygarl›¤›n›n ve pasif bir tem-
sili demokraside asgari düzeydeki vatandafll›¤›n haz›rlay›c›s› olarak görmek müm-
kündür. Ancak yeni küresel ekonomi, kültür ve yönetim flekilleri daha bilgili, kat›-
l›mc› ve aktif bir birey olmay› gerektirmektedir; bu noktada da e¤itimin rolü art-
maktad›r. Modern e¤itim k›saca otoriteye boyun e¤meyi, ezber yapmay› vurgular.
Bu özellikler, ifl hayat› için yeni beceriler gerektiren, yeni kültür formlar› bar›nd›ran,
günlük yaflam içindeki etkileflimlere aç›k ve birbirleriyle iliflki içinde olan günümüz
bilgi toplumu için eskimeye bafllam›flt›r. Yeni teknolojiler, sosyal de¤iflim, karmafl›k
küresel kültür ve yok edici rekabet gelece¤in lideri için çok yönlü e¤itimleri zorun-
lu k›lmaktad›r.2299 Gelece¤in lideri; politik, ekonomik, teknolojik ve sosyal çevreyle
olan iliflkilerini baflar›yla yönetebilmek için iflletme yönetimi bilgilerinin yan›nda
afla¤›da belirtilen alanlarda da kendisini asgari düzeyde yetifltirmek zorunda kala-
cakt›r:
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• Temel ö¤enin insan oldu¤unun bilinci ve tüm bireylerin baflar›da pay sahibi ol-
du¤u anlay›fl› ile her bireyi ayn› sayg›nl›kta kabul etmek.

• Yüksek performans›n ancak yüksek kaliteli elemanlarla yap›labilece¤ine inan-
mak ve elemanlar›n seviyesini sürekli gelifltirmek.

• Rekabet gücünü destekleyecek bilgileri yerinde, vaktinde ve do¤ru olarak sa¤la-
yabilmek ve bu bilgileri dikey, yatay ve çapraz yönde karfl›l›kl› olarak paylaflabil-
mek. 

• Saptanan hedeflere iyi düflünülmüfl ve somut biçimde planlanm›fl ad›mlarla iler-
leyen, her aflamada sonuçlar› de¤erlendiren; “kriz yönetimi”ne gerek duymaya-
cak flekilde önünü görebilen ve gelece¤i haz›rlayan bir yönetim.

• Bilgi paylafl›m›nda, karar üretmede ve harekete geçmede azami h›za sahip ol-
mak,

• Fonksiyonlar› de¤il süreçleri yönetmek.

• Ö¤renen bir organizasyon olabilmek. 

• Rakipleri sürekli geride b›rakman›n tek yolu olarak sürekli yenilikçili¤i benimse-
mek.

• Marka yaratabilme gücüne ve bilincine sahip olmak.

• Entelektüel sermayenin en önemli rekabet unsuru oldu¤unun bilincinde olmak.

• Düfley ve daha az hiyerarflik bir yap›y› benimsemek.

• Yüksek katma de¤erli mal ve hizmetlere yönelmek.

• Herkesin sorumlulu¤unda kalite üretmek.

• Hizmet kontrolüne önem vermek.

• Esnek olmak.

• Her düzeyde, sadece yöneticilerden çok lider kiflilikteki insanlara sahip olmak.

• Verilerle yönetmek.

• Sürekli iyilefltirme çal›flmalar› yapmak.

• Müflteri beklentilerini yaratabilmek.

• Hatay› yat›r›m olarak de¤erlendirmek.
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Gelece¤e yelken açmak al›fl›lmam›fl ve yeni olan beceriler gerektirecektir. Gelece-
¤in liderinin, gerek global e¤ilimler ve gerekse ulusal ve sektörel rekabet kriterle-
rinin biçimlendirdi¤i bir ortamda de¤iflimi bafllatmak ve gelece¤e yelken açmak
için - daha önce ifade edilenlere ilave olarak - flu becerilere de ihtiyac› olacakt›r:

• Perspektif,

• Global de¤erlere ve global bak›fl aç›s›na sahip olmak; global senaryolar gelifltire-
bilmek,

• S›n›rs›z merak,

• Ömür boyu ö¤renme,

• Mükemmelli¤e adanm›fll›k,

• Estetik kayg›,

• Rastlant›sal kefliflerden yararlanma ve boflluk yakalama yetene¤i,

• Deneyimlere dayal› içgüdüsel kararlar verebilme,

• H›zl› ad›m atma, 

• Radikal düflünebilme,

• Paradigmalara meydan okuma,

• Yol buluculuk; yol yoksa, yol yap›c›l›k,

• Duygusal zeka,

• Mizah anlay›fl›,

• Gerçek üstü sistemler ve bilim kurgu merak›,

• Potansiyel liderleri harekete geçirebilme becerisi,

• Bütün katma de¤erini verdikten sonra - liderli¤i yöneticili¤e çevirmeden - düme-
ni devredebilmek,

• ..\..

ve liste “Bu kadar ifli kim baflarabilir ki ?” diye düflündürerek uzay›p gidiyor.

Ama liderlik de - Gelece¤e Yelken Açmak gibi - ilk bak›flta baflar›lamayaca¤› düflü-
nülen iflleri baflarmak de¤il mi zaten ? 
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• Antropoloji (Kültürel dinamikler, organizasyon kuram›, sosyal durumla ilgili sem-
boller...)

• Biyoloji (Organizasyon teorisi, yaflam ve yaflam kurumlar›, canl› organizmalar, in-
san yap›s›, beyin ve sinir sistemi, ekoloji, genetik...)

• Siyasal bilimler (Yönetim teorisi, ticari kurallar, bürokrasi, siyaset felsefesi, siya-
set sosyolojisi...)

• Tarih (‹ktisat tarihi, sanat tarihi, endüstri tarihi, dinler tarihi..)

• Psikoloji (Yetenek analizleri, duygu ve ruh etkileflimleri, ö¤renme kuram›, moti-
vasyon analizleri, endüstri psikolojisi, zeka...)

• Matematik (Tahmin süreçleri, istatistik, oyun teorisi, karar verme, do¤rusal prog-
ramlama...)

• Felsefe (Ahlak kuram›, estetik, mant›k, tarih felsefesi, metafizik...)

• Fizik (Genel fizik, dinamik, termodinamik...)

• Sosyoloji (S›n›f dürtüleri, davran›fl modelleri, temel gurup davran›fl›, sosyomet-
ri, sosyal de¤iflme, sosyal de¤erler, moda, sanat sosyolojisi...) 

• Sibernetik, 

• Di¤erleri,

Liderlerin yaflam›fl olduklar› sosyal ve kültürel flartlar› anlamalar›, elefltirmeleri, de-
¤ifltirmeleri, egemen yap› içinde dönüfltürücü ve yarat›c› kifliler olarak varolmalar›
için kapsaml› bir e¤itimle beraber becerilerini de gelifltirmeleri gerekmektedir. An-
cak unutulmamal›d›r ki, liderli¤in esas becerilerini ö¤retmek mümkün de¤ildir. Li-
derler ne flirketlerde verilen seminerlerde, ne de üniversitelerdeki derslerde yeti-
flirler. Liderlik kurslar› sadece baz› beceriler kazand›rabilirler; ama örne¤in, karak-
ter ve vizyon kazand›ramazlar. Fark yaratan fleyleri s›n›fta oturarak ö¤renmek
mümkün de¤ildir; liderleri as›l yetifltiren, deneyimleridir. Onlar için hayat›n kendi-
si kariyerdir. Nas›l ki dalgalar k›y›lar› flekillendirirse, sorunlar da liderleri yarat›rlar.
Zorlu patronlar, vizyon eksikli¤i olan yönetim kadrolar›, kontrol d›fl› koflullar ve
kendi hatalar› liderlerin ana ders program›n› oluflturur.
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Okuma Penceresi

HHaazz››mm  KKaannttaarrcc››  vvee  BBrriissaa’’nn››nn  BBaaflflaarr››  ÖÖyykküüssüü3300

Brisa Türkiye’nin en büyük, Avrupa’n›n ise alt›nc› en büyük lastik üreticisidir.
1974’te Sabanc› Gurubu taraf›ndan Lassa ad›yla kurulan flirket, makine ve teç-
hizat al›m› için Eximbank’tan 55 milyon dolarl›k kur garantili d›fl kredi al›yor.
Devletin kur garantisini geriye dönük iptal etmesi ile çok ciddi bir mali krizle
karfl› karfl›ya kal›n›yor. Daha bafllang›çta a¤›r bir mali yük alt›na giren flirket 24
Ocak kararlar› ile de iç pazarda yo¤un bir rekabetle karfl›lafl›yor. Üretime bir
an önce bafllama kayg›s› ile ve lastiklerin gere¤ince test edilmeden pazara su-
nulmas› sonucu kalite problemleri yaflan›yor. Kalite problemleri 1982-83 y›lla-
r›nda önemli ölçüde giderildiyse de “kalitesi yetersiz” izlenimi sat›fl perfor-
mans›n› olumsuz etkilemeye devam ediyor. 1985 y›l›nda Haz›m Kantarc› Lassa
genel müdürlü¤üne atan›yor. Sektördeki birleflmeleri yak›ndan takip eden yö-
netim 1988’de ald›¤› stratejik bir kararla Bridgestone ile eflit hisseli bir ortak-
l›k kuruyor ve Brisa do¤uyor. Ortakl›k üç temel ö¤e üzerine oturtuluyor : Tek-
noloji, ölçek ve pazar. Ortakl›k, Brisa’ya üstün bir teknoloji kazand›r›yor; iki y›l
içinde gerçeklefltirilen 180 milyon dolarl›k yat›r›mla üretim 2,5 misli büyüyor
ve iç pazar pay› % 37’ye ç›k›yor. 1988-1990 döneminde 30 milyon dolar olan
ihracat, 1995’de 86 milyon dolara yükseliyor.

Brisa’da teknoloji, ölçek ve pazar alanlar›ndaki düzenlemelerden sonra s›ra
ça¤dafl yönetim sistemini kurma aflamas›na geliyor. 1990 y›l› de¤iflim ve dönü-
flüm y›l› olarak ilan ediliyor ve flirket slogan› tek kelimeyle belirleniyor : De¤i-
flelim. Dört önemli ad›m at›l›yor:

✓ De¤iflimin gereklili¤i kabul ediliyor,

✓ Endüstri iliflkilerinin sa¤l›kl› bir biçimde yeniden oluflturulmas› benimseniyor,

✓ Sürekli iyilefltirme felsefesinin faaliyetlerin her aflamas›nda yayg›nlaflt›r›lma-
s› hedefleniyor,

✓ Paydafllar›n, öncelikle çal›flanlar›n süreçlere kat›l›m›n›n sa¤lanmas›na çal›fl›-
l›yor,
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Haz›m Kantarc› anlat›yor : “1992 y›l› için flirket slogan›m›z› düflünürken, çal›-
flanlarla flirketin ayn› hedefte birleflmesi gerekti¤ini vurgulayacak bir ifade ar›-
yordum. Bir toplant›da sürekli olarak “flirket flunu yapmal›, böyle yapmal›”
fleklindeki ifadelerin kullan›lmas› üzerine “flirket kim ?” diye sordum. fiirketin
çal›flanlar› d›fl›nda, ayr› bir varl›k olmad›¤›n›, flirkete mal etti¤imiz tüm ifllerin
bizler taraf›ndan yap›lmakta oldu¤unu vurgulamak için, bofl bir sandalyeyi gös-
tererek “haydi yaps›n !” dedim. Arad›¤›m ifade tart›flman›n s›cakl›¤› içinde ç›k-
t› : fiirket Bizdik.” 

“fiirket Biziz”, flirketin ancak çal›flanlar›yla var olabilece¤ini; yaln›zca iflyerine
sahip ç›kan çal›flanlar›n flirketlerini baflar›ya tafl›yabilece¤ini vurgulayan bir dö-
nüm noktas›n›n ifadesi oluyor. Brisa, 1993’te Ulusal Kalite Ödülünü al›yor. Bri-
sa’y› 1994 mali krizinden koruyan en önemli faktör de bu bütünlük oluyor.
Brisa üretimi daraltmak zorunda kal›yor ama iflçi ç›karm›yor ve çal›flanlar›n bofl
zamanlar›n› yo¤un e¤itim programlar›yla de¤erlendirme yolunu seçiyor.Brisa
çal›flanlar› davran›fllar›nda, iliflkilerinde ve çal›flma tarzlar›nda “Toplam kalite
de¤erleri” bafll›¤› alt›nda toplanan de¤erleri ilke edinmifllerdir. Bu de¤erler
Brisa toplam kalite kültürünü oluflturan ö¤elerdir.

✓ Toplam kalite yaflam tarz›m›zd›r.

✓ fiirket biziz.

✓ Fark› yaratan çal›flanlar›m›zd›r.

✓ Yapt›¤›m›z her iflte mükemmele ulaflabilmek için sürekli de¤iflim ve iyilefl-
tirme çabas› içinde olmal›y›z.

✓ Müflterilerimizin memnuniyeti her Brisa çal›flan›n›n motivasyonu ve tatmi-
nidir. fiirket içi ve d›fl› iliflkilerimizde her zaman sayg›l›, adil, aç›k ve dürüst
diyalogdan yana olmal›y›z.

Bu de¤erler Brisa’ya, 1991-1997 döneminde müflteri flikayelerinde % 67, kali-
te sorunlar›nda % 91, ürün gelifltirme sürecinde % 70, ifl kazalar›nda % 75 ve
devams›zl›kta % 50 azalma, üretimde de % 57 art›fl getiriyor. 1996 y›l› flirket
slogan› “Dünya ile yar›flal›m”. Ve ayn› y›l yar›fl kazan›l›yor. Brisa Avrupa Kalite
Ödülünü ilk baflvuruda kazan›yor.
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✓ Gelece¤e yelken açmak al›fl›lmam›fl ve yeni olan beceriler gerektirecektir.

✓ Gelece¤e yelken açmak oldukça risklidir. Ama bunu hiç denememek daha da
riskli olacakt›r.

✓ Liderlik; Gelece¤e Yelken Açmak gibi, ilk bak›flta baflar›lamayaca¤› düflünülen ifl-
leri baflarmakt›r. 
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Sözün K›sas›

✓ Gelece¤i flekillendirmek isteyen bir lider, öncelikle; dünyan›n içinde bulundu-
¤u durumu, ülkeler aras› iliflkileri ve global e¤ilimleri bilmek ve bu yönde stra-
tejiler gelifltirmek zorundad›r. 

✓ De¤iflim sabit bir de¤er haline gelmifltir.

✓ Art›k belirleyici üretim faktörü toprak, emek ya da sermaye de¤ildir. Yeni belir-
leyici üretim faktörü bilgidir.

✓ Yüksek rekabet gücü Kalite-Maliyet-Hizmet-H›z kriterlerinin her birinde üstün-
lü¤ü gerektirmektedir. 

✓ Müflterinin herhangi bir mal veya hizmet için de¤er ölçütü o mal veya hizmetin
kalitesi ve verilen hizmet ile artmakta; maliyet ve h›za ba¤l› olarak da azalmak-
tad›r. 

✓ Eskiden formül Fiyat = Maliyet + Kâr iken ve kâr rakam› üretici taraf›ndan be-
lirlenir iken, art›k formül Kâr = Fiyat - Maliyet haline gelmifl ve fiyat - dolay›s›y-
la kâr – müflteri taraf›ndan belirlenir hale gelmifltir.

✓ Toplam kalite yönetimi de¤iflim ça¤›nda kurumlar› sonuca götürebilecek bir ya-
flam ve yönetim felsefesi olarak karfl›m›za ç›kmaktad›r.

✓ Yeni teknolojiler, sosyal de¤iflim, karmafl›k küresel kültür ve yok edici rekabet
gelece¤in lideri için çok yönlü e¤itimleri zorunlu k›lmaktad›r.

✓ Gelece¤in lideri; politik, ekonomik, teknolojik ve sosyal çevreyle olan iliflkileri-
ni baflar›yla yönetebilmek için iflletme yönetimi bilgilerinin yan›nda birçok alan-
da da kendisini asgari düzeyde yetifltirmek zorundad›r.

✓ Liderli¤in esas becerilerini ö¤retmek mümkün de¤ildir. Liderler ne flirketlerde
verilen seminerlerde, ne de üniversitelerdeki derslerde yetiflirler. Liderleri ye-
tifltiren, deneyimleridir. 

✓ Gelecek, bir lider için gelmesi beklenecek bir fley de¤il, aksine aktif bir flekilde
ve tutkuyla yelken aç›lmas› gereken bir fleydir. 
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