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Sunus

Liderlik iizerine yapilan calismalar, insanlarin ig davranislarint incelerken, onlart hare-
kete geciren, belli sekillerde davranmalarma yol acan etmenlerin neler oldugunu be-
lilemeyi amaglar. Bir insant iyi ve etkili bir lider yapan 6zellikler nelerdir gibi sorulara
verilecek yanitlar, is yasaminin temel dinamiklerini anlamamiza yardim edecektir.

Liderlik bireyler icin yaraticilik ve vizyonerlik gibi tanimlanmas gli¢ bir kavramdir. Tani-
mi ne olursa olsun liderligin ilgilenilmesi, gelistirilmesi kisi ve kuruluglarin yararina olan
bir bireysel ve sosyal kalite oldugu aciktir.

Liderlik, bir tslup, karizma, niifuz, otorite ve iktidar degildir. Biitlin bunlarin varlig: kat-
kida bulunabilir, fakat liderlik Oncelikle insanlar1 anlamak, onlari dinlemek, sorunlari ve
beklentileri ile ilgilenmek ve bunlara cevap bulacak kapasitede olundugunu gostermek-
tir. Bu kapasite insanlari birbirlerine yaklastirir, ortaklaga hedeflere yonlendirir ve bek-
lenmedik sonuglarin alinmasint saglar. Bu hususlar da isletmelerin elde edecegi sonuc-
lart dogrudan belirleyen unsurlardir.

Bir kurumun var olmasini saglayan temel nedenler diizen ve degisimdir. Liderlik, daima
bir degisim yaratmayr gerektirdiginden yoneticilikten farkli bir olgudur. Yoneticiler ku-
rum ve kuruluglari yonetirler ve genelde fonksiyonlart mevcut yapiyt ve “Status Quo” yu
korumaktir. Buna gore kurum ve kuruluslarin saghg ve gelismesi icin hem yonetmenle-
re hem de liderlere ihtiyac duyulacaktir.

Liderlik tarzlari, son yillarda &zellikle isletmeler icin onemi anlagilmig bir kavramdir ve
stk sik yoneticilik tarzlart ile kiyaslanmaktadur. Liderlik tarzinn literatiirde pek ¢ok tani-
mi vardir ancak en sade tanimiyla liderlik, insanlart etkileyebilme glictidiir. Veya daha ge-
nel anlamda liderlik, 6rgiitiin amaclarina ulagabilmek igin takipgilerinin istekli katilimnt
saglayan sosyal etki siirecidir. Liderlik sadece giicle baslayan ve bir tek bununla aciklana-
bilecek bir siire¢ degildir. Liderlik ayn1 zamanda danismanlik, giiven, sevgi, tutku, eglen-
ce, tutarlilik ve sabir isteyen bir durumdur. Giig, bagkalarini etkilemede 6nemli oldugun-
dan, liderlik dinamik bir bicimde gii¢ kullanma siirecidir.

MUSIAD tarafindan bastlan bu alismanin amacy, liderlik alanlarindaki bilgi birikimini ki-
saca tanitmak ve bilhassa isletmeler diizeyinde uygulamaya doniik bazt onermeler sun-
maktir. Hepinizi boyle degerli bir eserle bag basa birakirken, dncelikle bu eseri hazirla-
yan degerli Ahmet Talat Us bey olmak tizere ilgili arkadaglara tesekkiir eder, hepinize is-
lerinizde basarilar dilerim.

Saygilarimla.

Ali Bayramoglu
MUSIAD Genel Baskani
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— Tesekkiir

Bu kitapta bir cok kisinin emegi var. Oncelikle kitabin yayinlanmasina
imkan saglayan MUSIADa stikran borcluyum.

Erken yasta kaybettigimiz merhum Dr.Yiiksek Miihendis Melih ilter bas-
ta olmak Uzere tim hocalarimin, birlikte calistigim yoneticilerimin, okul
ve is arkadaslarimin ve calisanlarimin bu kitapta katkisi var ve onlara
entelektliel anlamda borcluyum. Kitabi yazma asamasinda bilgisayarin-
dan faydalanmama imkan taniyan is arkadasim ve dostum sayin Teks-
til Yiiksek Mihendisi Mehmet Akin'a; kitabi okuyarak diizeltmelerde ve
onerilerde bulunan Edam Danismanhgin Sayin Genel Midiiri Alpaslan
Durmus’a ve kitabi Miisiad Yonetim Kuruluna tavsiye eden Ozyasar
A.S'nin Yonetim Kurulu Gyesi Sayin Mustafa Cokyasar'a da tesekkiir
ederim.

Bilgi paylasildikca artar; bilgiyi benimle paylastiginiz icin siz okuyucula-
rima ayrica tesekkir ediyorum.

Gonil borcum, beni yetistiren aileme ve cabalarimi siirekli destekleyen
esime...

Bu kitabi biitiin bu gilizel insanlara ithaf ediyorum.
Ahmet Talat US

Ons6z

Glinlimiiziin yok edici rekabet ortaminda basart kazanmanin tek yolu degisime
ayak uydurabilmekten gecmektedir. Isletmeler, degisime adapte olabilmek ve re-
kabet giiclerini artirabilmek icin yapilarini gelenekselden moderne dogru diizen-
lemek ihtiyacini hissetmektedirler. Nitekim geleneksel yonetim anlayist yaganan
hizlt degisime yeterli dlclide cevap verememektedir.

Degisim hizinin artmast modern yonetim anlayust ile birlikte liderligi de on plana
cikarmugtir. Ancak ne yonetici ve lider arasindaki farkliliklar ne de degisim siirecin-
de liderlerin 6n plana ¢tkmig olmast yoneticilerin dnemini azaltmistir. Giintimiiz-
de, degisim ortaminda basarr saglamak icin, her ikisinin de gerekliligi kabul edil-
mektedir.

Bir lider icin gelecek, gelmesi beklenen bir sey degil, aksine aktif bir sekilde ve tut-
kuyla yaratilmasina yardimci olunmast gereken bir seydir. Gelecegi olusturmaya
calismak oldukca risklidir. Ama bunu hi¢ denememek daha da riskli olacaktir. Ge-
lecegi olusturmak ise ancak gelecege yelken agmakla miimkiindiir.

Denizciler nerede olduklarint ve nereye dogru seyrettiklerini saptayabilmek icin
kerteriz alirlar. Haritada yeri bilinen noktalara kerteriz noktas: denir ve aynt anda
iki noktadan kerteriz alinir. Bu kitapta da bir kerteriz yoneticilik kavramindan, bir
kerteriz de liderlikten alinip, gelecege yelken acacak liderlik becerilerine ulagiima-
ya caligilmugtir. Kolayca okunmast icin detaylara girilmemeye ve gerek yonetim ve
gerekse liderlik icin genel ilkelerin ortaya konulmasina caligimigtir

Kitabin ana fikri, liderligin de tipkr yoneticilik gibi 6grenilebilir ve gelistirilebilir ol-
dugudur. Gelecegin Lideri ile, liderligin 6grenilmesi siirecine kiiciik ve miitevazi
bir katkida bulunmusg olmay diliyorum.

Ahmet Talat US
Istanbul, Ekim 2003
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Ahmet Talat US

1969 yilinda Istanbul'da dogan Ahmet Talat US, 1980-1986 yil-

: larinda Besiktas Atatiirk Lisesinde orta ve lise tahsilini tamam-

. ladiktan sonra 1986 yilinda I.T.U. Endistri Miihendisligi Bolu-

miinde Universite egitimine baslamistir. 1991 yilinda istanbul

Teknik Universitesi Isletme Fakiiltesinde lisans egitimini ta-
mamlayarak Endiistri Miihendisi Ginvanini almistir. Istanbul Universitesi Isletme Fakiil-
tesinde Yonetim ve Organizasyon bélimiinde Yiiksek Lisansini tamamlayarak, islet-
me Yonetimi ve Organizasyon Bilim dalinda uzman (MA) Ginvanini 1999 yilinda alan Us,

profesyonel calisma hayatina endiistriyel otomasyon konusunda faaliyet gdsteren
kendi aile sirketlerinde planlama miihendisi olarak baslamistir.

Profesyonel calisma hayatinda -agirlikli sektor ev tekstili olmak iizere- sirasiyla tretim
planlama mihendisligi ve mudurligu, kalite koordinatorligi ve genel midurlik gorev-
lerinde bulunmustur. Halen yonetim danismanligl yapmakta olan Us, uzmanlik alanla-
rinda seminerler vermekte ve cesitli projelerde yer almaktadir. 1ISO 9000 ic denetci-
si olup, Ulusal Kalite Oduli Yiritme Kurulunda Odil Degerlendirici tiye olarak gorev
yapmaktadir.

Home Style ve KalDer Forum dergilerinde, toplam kalite yonetimi, 6grenen organizas-
yonlar, sivil toplum kuruluslar ve liderlik konularinda makale yazmakta olan Us, cesit-
li ulusal kongre ve sektorel fuarlarda tebligler sunmaktadir.

1999 ve 2000 yillarinda Ulusal Kalite Kongresi biinyesinde diizenlenen Toplam Kali-
te Makale Yarismalarinda birincilik odiilii alan Us; 2003 yilinda, AB Komisyonu Jean
Monnet Programi cercevesinde, AB'nin KOBI politikalari konusunda arastirma bursu
ile ddiillendirilmistir. Halen italya'da European School of Economics'de arastirma
calismasini sirdirmektedir.

Evli ve bir cocuk babasi olan Us, KalDer Gyesidir. ltalyanca bilen Us, amatér denizci
olup yelken sporu yapmaktadir.
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Yonetimin Dogasi

Yonetilenlerin yoneticiye olan ihtiyaci
bedenin basa olan ihtiyaci gibidir.

Ebu Mansur es-Sealibi (961-1038)
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Yonetim ve Yonetici Kavramlari

Genel olarak yonetim; baskalart aracili ile i yaptirma sanati olarak tanimlanur,
Daha genis olarak ifade edilecek olursa yonetim; 6nceden saptanan amaglara ulag-
mak icin kaynaklarin organize edildigi ve gelecekteki faaliyetlerin belirlenmesi
amactyla sonuglarin degerlendirildigi bir siirectir. Bu siire¢ bes temel fonksiyonla?
ifade edilir:

I Planlama. Isletme amaclarina ulasma yollarin arastirmak,

II. Organizasyon. Malzeme ve isgiiclinii, isletme amaclarint saglayacak sekilde kul-
lanmak,

III. Yiiriitme. I gorenlere vazifelerini yapma konusunda talimat vermek,

IV. Koordinasyon. Kaynak ve faaliyetlerin isletme amaclarini saglayacak yonde
olup olmadigini tespit etmek,

V. Kontrol. Planlar ile gerceklesenlerin farkint incelemek,

Yonetim —bu fonksiyonlarin zamaninda, etkin ve sistematik bir bicimde isleyisi-
ni saglayarak— insan, sermaye, malzeme ve bilgi girdilerinden {iriin, hizmet ve
sosyal deger iiretme ve boylece karliligi, bir bagka deyisle de basariyi belirleme

strecidir.
Planlama
insan Oriin
ﬂerlmaye gizmelt
alzeme . , _ jzme
Bilgi Kontrol YONETIM Organizasyon Deg)ér

Koordinasyon Yiritme

Maliyet > Karlik < | Gelir

Sekil-1. Yonetimin Fonksiyonlart.
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Gelecegin Lideri

Henry Mintzberg*'in ilk kez 1975 yilinda Harvard Business Review’da yayinlanan
calismasi bugtin de ihtiyaglara cevap verir niteliktedir. Mintzberg, “Yoneticiler ne
yapar ?” sorusunu sormaktadir. Ona gore yoneticiler, baskalart ile ve bagkalart iize-
rinden faaliyet gosterirler ve;

* Organizasyon icindeki iletisim kanallaridirlar,
* Sorumludurlar, hesap verirler,

* Catisan amagclari dengelerler,

* Oncelikleri saptarlar,

* Analitik ve kavramsal diisiiniirler,

* Politikacidirlar,

* Cesaretlendiricidirler,

* Diplomattirlar,

e 7or kararlart alirlar.

Yonetim Becerileri

Bir kaptan gemiyi gii¢ ile degil beceri ile yonetir. Ayni sekilde yoneticilerin de go-
revlerini basarabilmeleri iin {i¢ cesit beceriye gereksinimleri vardir:2 Teknik bece-
ri, insani beceri ve analitik beceri .

* Teknik Beceri. Teknik beceriden amag; belirli bir faaliyet alaninin anlagilmast, bi-
linmesi, bu faaliyet alani ile ilgili islerin yapilabilmesi ve araclarin kullanilabilme-
sidir. Teknik beceri her is alaninda gereklidir. Isciler ile dogrudan temast bulu-
nan alt diizeydeki yoneticiler icin ¢evresindekilere nezaret edebilmek bakimin-
dan minimum bir teknik bilgi gereklidir. Teknik bilgi ustabasina veya isleri fiilen
yapanlara nezaret edenlere gerektigi kadar igletmenin {ist kademelerine gerekli
degildir. Hatta isletmelerin iist kademelerinde calisan kimseler icin — sanildig-
nin aksine - yapilan isin teknik detayinin bilinmesi hi¢ zorunlu degildir. Nitekim
iyi yoneticiler bir isletmenin hangi departmanina gonderilirse gonderilsin daima
bagarilt olmaktadirlar.

* Henry Mintzberg, Yonetim Bilimci.

Yonetimin Dogasi

» Insani Beceri. insani beceri, insanlarla calisabilmeyi ifade eder. Cevresindeki in-
sanlarla iyi gecinebilmek icin bu insanlarin diistincelerini ve inanglarint anlamak,
devamli iletisim halinde bulunmak gerekir. Cevresindeki insanlar yoneticinin
kendileriyle alay edeceginden ve kendilerini devamlt olarak azarlayacagindan
korkmamaly, fikirlerini rahatlikla syleyebilmelidirler. Insani beceri yoneticinin
giinliik hareketlerinde var olmaly; diger bir deyisle yapmacik bir 6zelligi degil, bi-
ling altindaki bir aliskanligt olmalidur.

* Analitik Beceri. Analitik beceriden amag; isletmeyi bir biitiin olarak gormek, ya-
pilan planlarin ve alinan kararlarin igletmenin bir bolimi icin degil, biitiind icin
yararli olmast gerektigini anlayabilmektir. Bunu yapabilmek icin isletmenin ¢e-
sitli iglevlerinin birbirine ne sekilde bagli bulunduklarini anlamak ve bir iglevde-
ki degisikligin digerleri iizerindeki etkilerini bilmek gerekir. Ayrica isletmenin
dahil bulundugu sektordeki, iilke ekonomisi ve kiiresel ekonomi igindeki yerini
saptayabilmek ve egilimlerin isletmeyi ne sekilde etkileyecegi konusunda fikir
sahibi olmak gerekir.

Sekil-2'de ilk, orta ve st yonetim kademeleri icin gerekli olan beceriler ve agirlik-
lart gosterilmektedir. Goriilecegi tizere, ilk kademe yoneticiler icin teknik bilgi en
fazla agirliga sahiptir. Orta kademeye gelindikge agirlik insani beceriye dogru kay-
maktadir. Yonetim kurulu yeleri, genel miidiirler ve departman yoneticilerinin
ise en fazla ihtiyac duyduklart beceri analitik beceri olmaktadir.

Ust Kademe

—

7 Analitik

ilk Kademe

—

I insani

Orta Kademe

S

[0 Teknik

Sekil-2, Yonetim Kademeleri ve Gerekli Olan Becerilerin Agirliklart.
Kaynak : “Management”, Louis B.,, David K., McGrav-Hill, 1992. 5.12.
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Gelecegin Lideri

Yonetim Tarzlar: X ve Y

Bir yoneticinin yonetim tarzi, o yoneticinin insanlar hakkindaki varsayimlarinin bir
fonksiyonudur. Calisanlarin yonlendirilme ihtiyaclari konusundaki geleneksel ka-
buller X teorisi olarak; kendilerini gelistirme konusunda kendi kendilerini giidiile-
me ve daha iyiye gitme arzulart ile ilgili olarak ortaya ¢ikan kabuller de Y teorisi ola-
rak adlandiriimaktadir.3

X teorisine gore;4

* Insanlar genellikle calismayr sevmezler ve miimkiin oldugunca calismamak icin
neden bulmaya calisurlar. Bu nedenle disipline 6nem verilmeli, cesitli cezalarla
calisanlar korkutulmalidir.

* Genellikle insanlar yonetilmek isterler, sorumluluktan kagmaya gayret ederler,
fazla ihtiraslari yoktur ve her seyden cok arzuladiklart giivencedir.

* Insanlar bencildirler, kendi arzu ve amaclarin: isletme amaclarina tercih ederler.

* Insan yaratilig geregi, yenilik ve degisikliklerden hoglanmaz.

Y teorisine gore ise;
* Ortalama insan isten nefret etmez; is, basart ve tatmin kaynagudir.

* Siki denetim ve ceza kisiyi Orgiitsel amaglara yoneltecek tek yol degildir; 6diil-
lendirilmek de insanlart basartya yoneltir.

* Elverigli kosullar saglandiginda insan, sorumlulugu kabul etmekle kalmaz so-
rumluluk verilmesini de ister.

* Bir¢ok insan yenilik yapma yetenegine sahiptir.

X teorisindeki varsayimlart dogrulayici gozlemler stiphesiz vardir. Ancak aksi yon-
deki gozlemler de eksik degildir. Bu nedenle sorunun derinine inmek ve insan mo-
tivasyonunu anlamak gerekmektedir. X teorisinde motivasyon eksikligi nedeniyle
ise ilgi az, devamstzlik ve isglicli devir orant yliksektir. Bu sartlar altinda caliganlar-
dan kalite ve yeteneklerini ortaya ¢ikarmalari da beklenemez. X teorisi ayn1 zaman-

Yonetimin Dogasi
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MUSIAD
da basarisiz yoneticiler icin iyi nedenler bulur. Glinkii boylesi yoneticiler basarisiz- ™

ligin nedeni olarak tembel personeli gormektedirler.

Y teorisi ad1 verilen organizasyon ve yonetim teorisinde ise, insanin biiyiik Gnemi
takdir edilmektedir. Y teorisini kabul eden yoneticiler, potansiyel insan kaynakla-
rindan ne sekilde yararlanacaklarint arastirmaktadirlar. Bu teori insanlara gelisme
olanaklart sunar, demokratiktir ve insana saygiyt esas alir.

Sekil-3, X tipi bir organizasyondan Y tipi bir organizasyona gegiste, yonetimin ka-
rar alma tiplerindeki degisimi gostermektedir.

«— X

OTORITER

Y— >

DEMOKRATIK

Tse Doniik iliskilere Déniik

Yonetici tarafindan otorite kullanimi

Astlarin 6zgurlik bolgesi

Geleneksel Tarz

> Modern Tarz

Kararverir  Karart  Fikirsunar Degisebilecek  Problemi sunar  Sinurlart tanimlar — Astlarin distler tarafindan
ve duyurur pazarlar  ve sorular  karar alir onerileri alir guruptan karar - tanumlanan sinurlar
bekler karar verir ister dahilinde hareketine
izin verir
Sekil-3. X ve Y Yonetim Tarzlarinda Karar Tipleri.
Kaynak: “Sanayide Davianus Bilimleri”, Smith D., Cev: Tosun K., LU Yaymnlar: No: 2459, Istanbul, 5.220.

Sekil'de de ifade edildigi gibi yoneticilik karar almada otoritenin kullaniimasint 6n-
gormektedir. Otorite yasal bir giictiir, yani bu otoritenin altina girenlerin kabulii
ile otorite kullanilir; ancak bu yasalligin ya da kabuliin de birtakim kaynaklart var-
dir. Genellikle otorite su kaynaklara 5 dayanir:

* Uzmanlik giicii,

* Qdiil ve ceza verebilme giici,

* Kisisel nitelikler, karizmatik giic,

* Yetki 15 ‘
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Yoneticilerin otoritelerini kullanim tarzlari X ve Y teorileri arasinda bir yerdedir ve
icinde bulunulan sartlara baglt olarak da degisebilmektedir. Ornegin, modern an-

layisa sahip bir yonetici sartlar degistiginde otoriter bir yaklagim sergileyebilmek-
tedir. Nitekim, eger gemi su altyorsa toplantt yapmazsiniz, emir verirsiniz.

Geleneksel ve Modern Yonetim Anlayislari

Xve Y teorileri ile ifade edilen yonetim karar anlayislari, ayni zamanda geleneksel
ve modern yonetim anlayislarinin da temelini olugturmaktadir. Geleneksel yone-
tim anlayisina gore;6

* Sirket maddi varliklardan olugur,

* Olcek ekonomisi gecerlidir,

* Yonetici yonetir, astlar calisir,

* Organizasyon dikeydir; hiyerarsi, emir-kumanda zinciri cok 6nemlidir,
* En 6nemli amag kardur,

* Bagari finansal tablolardan dlciiliir,

* Statiikonun korunmasi énemlidir,

* Yonetim, hedef ve standartlari belirler,

* Yonetim, iscilerin performans degerlendirmelerini kontrol ederek basarilt veya
basarisiz diye degerlendirir,

* Yonetici, biitiin eksikleri saptar ve yenilikleri yapar,

* Yonetici, temelde X tipidir.
Modern yonetim anlayigina gore ise;

* Sirketlerin en Onemli varlig entelektiiel sermayedir,
* Zaman ekonomisi gegerlidir,
* Astlar yonetimi paylasirlar,

* Organizasyon yataydir; yonetim kademeleri en aza indirilmistir,

Yonetimin Dogasi

* En 6nemli arag kaliteli maldir,

* Bagari miisteri tatmini ile dlciiliir,

* Degisim ve yenilik 6nemlidir,

* Daha iyi bir yagam icin sirketin sosyal hedefleri vardir,

* Yonetim ve astlar hedefleri ve standartlart belirleme igini paylasirlar,

* Yonetici astlarin, kendi performanslarini degerlendirebilmeleri icin cesaretlen-
dirir ve yanliglarini nasil diizeltecekleri konusunda danigmanlik yapar,

* Yonetici, astlara kendi yeni metotlarin gelistirmeleri icin yardim eder ve yenilik-
leri tegvik eder,

* Yonetici, temelde Y tipidir.

Gliniimiizde, miisteri yapisinda meydana gelen degisiklikler ve rekabetin giicles-
mesi kargisinda, isletmeler yonetimsel yapilarint gelenekselden moderne dogru
diizenlemek ihtiyacint hissetmiglerdir. Nitekim geleneksel yonetim anlayigina sa-
hip hiyerarsik bir organizasyon degisime yeterli dl¢lide cevap verememektedir.
Geleneksel yonetim yaklasimt ancak; piyasa sartlarinin fazla degismedigi durum-
larda, rekabetin ¢ok yogun olmadigr ve ozellikle yikict rekabetin bulunmadigt piya-
salarda ve stabil ekonomik sistemlerde basartli olabilmektedir. Ortaya cikan yeni
kosullara cevap verecek modern bir yonetim yaklagimina ihtiyag hissedilmistir ki;
bu ihtiyaca da toplam kalite yonetimi cevap vermistir.

Toplam Kalite Yonetimi

Toplam kalite yonetimi; miisteri beklentilerini, siireclerin stirekli iyilestirilmesi yo-
lu ile ve optimum maliyet diizeyinde karsilamak, tiim caliganlarin katthimint ve
memnuniyetini saglamak ve boylece isletme performansint siirekli iyilestirmektir.
Toplam kalite yonetimi; direktif veren, “yoneten” bir yonetim tipinden ziyade; des-
tek veren, “yonlendiren” bir yonetim anlayisint benimsemesi, miisteri tatminini
amag edinmesi ve ¢alisanlarin katihmi ile kalite sorumlulugunu herkese yaymast
yonleri ile Sekil-4’'ten goriilebilecegi gibi geleneksel yonetim anlayigint ters ¢evir-
mistir.
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Direktifler

Yonetim

Calisanlar

Miisteriler

Calisanlar

Ortak Kademe
Yonetim

Kuhumsal Lidgrlik

Destek

Sekil-4. Geleneksel ve Toplam Kalite Yonetimi Anlayisi Piramitleri.

Toplam kalite yonetimi neredeyse her konuda geleneksel yonetim anlayist ile ta-
ban tabana zttir. Bazt temel konulara ait yaklagim farkliliklart asagida verilmekte-

dir:7

Geleneksel Yonetim Anlayist

Toplam Kalite Yonetim Anlayist

“Muayeneye” dayali kalite

“Onlemeye” dayal kalite

Yiiksek kaliteyle artan maliyet

Yiiksek kaliteyle diisen maliyet

Optimum stok

Sifir stok

Spesifikasyon limitleri arast tiretim

Hedefe uygun tiretim

Sorunlar ¢iktik¢a ¢oziim gelistiren yonetim

Olast sorunlart diisiiniip, 6nleyen yonetim

ihtisaslasma ile sistem gelistirme yaklagimi

shirligi ile sistem gelistirme yaklagim

Fonksiyonel ayirima dayali organizasyon

Isin ideal bigimde yiiriitiilmesine dayali esnek organizasyon

Kabul edilebilir hata diizeyini hedefleyen tiretim

“Sifir hata”yr hedefleyen tiretim

Odiil ve cezaya dayalt motivasyon

Onurlu ¢alisma ve takdire dayalt motivasyon

Hiyerarsiye dayalt oncelikler

Miisteri tatminine dayali 6ncelikler

Rekabete dayalr tedarik sistemi

Karsilikli anlayis ve giivene dayali 6ncelikler

Kar maksimizasyonunu hedefleyen giidiilenme

Yiiksek kaliteyi hedefleyen giidiilenme

Ulusal/uluslararasi standartlara gore kalite

Miisteri beklentilerine cevap veren kalite

Geleneksel Yonetim Anlayist

Yonetimin Dogasi

Toplam Kalite Yonetim Anlayist

Kalite kontrolun sorumlulugunda kalite

Tiim caliganlarin sorumlulugunda kalite

Ar-Ge ve pazarlamanin sorumlulugunda

{irlin tasarimi

Uretenlerin ve satis yapanlarin da

katkist olan {iriin gelistirme

Optimum 1.kalite/2.kalite oran1

Sadece 1.kalite iiretimi

Evrimsel hizla gelisme

Devrimsel hizla gelisme

Yiiksek verimli proseslerle saglanan

randiman artiglart

“Robiist” iiriin tasarimy ile saglanan

randiman artiglart

ishas! egitimlerle saglanan bilgi ve beceri

isbast kadar temel egitimle de gelistirilen

bilgi ve beceri

isi en iyi bilen o isi yonetendir

Isi yapan o isi en iyi bilendir

Hatali uygulamalari 6nlemek icin prosediirler

gelistiren yonetim

Caliganlarn fikirlerinden yararlanarak

hatalart 6nleyen yonetim

Tecriibe ve inisiyatife dayali yonetim kararlart

Istatistik ve kantitatif analizlere dayal yonetim kararlart

Toplam kalite miikemmelligi arayista sonsuz bir yolculuktur. Bu yolculuk uzun ve
zahmetlidir. Caliganlarin yollarint kaybetmemeleri, morallerini bozmamalari, cesa-
retlerini ve sevklerini yitirmemeleri, yilmadan kendilerinden beklenen katkiyr ya-
pabilmeleri, ancak yonetimin siirekli ve etkin liderligi ile miimkiin olabilecektir.
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Okuma Penceresi

Bir Yapistirict Tarifis

Steve orta olgekli, ileri teknoloji iireten ve satan bir organizasyonun bagkan-
dir. Ekibi stirekli olarak vardiyalt ¢alismayt uzun bir direnisten sonra kabul et-
ti. Direnis, duvara astiklart iki pargalik bir bildiride ifadesini buldu. Bu bildiri-
de altr husus vardt:

[ Isi birakma devam edecektir.

O Isimiz giivenli degil.

[ Eski sistem 6ldi.

0 Mutlu degiliz.

[J Ne yapacagimizi artik bilmiyoruz.
U Yapistiricimiz kalmad !

Bu son madde Steve'in kalbinde yanki yaptt. “Yapistirict” olarak tanimladikla-
r1 ve eski organizasyonu bir arada tutan sey arttk mevcut degildi. Yapilacak ilk
is disaridan ve yukaridan asagtya dogru uygulanan eski yapistirictyt kazimak ve
yerine iceriden yeni bir yapistirict stirmekti. Eski yapistiric; thsan, hiyerarsi ve
biirokrasiden yapilmusti.

Steve ekibiyle beraber yeni bir yapiskanin formiilii tizerinde calisirken gozleri-

ni kapadi ve toplanti odasinin tam ortasinda ici yapiskan dolu kocaman bir kap
hayal etmeye ve tarifin nasil olacagint diistinmeye bagladi:

Yapiskan kabini taze, sat, saydam suyla doldur ve icine sulandirilmanmus insan
ruhu koy,

Onceden diistiniilmemis fikirlerin bozulmamasina veya asir1 kontrol ile kirlen-
memesine dikkat et,

Yavasca doldur ve kabin asagidan yukariya dolmasini gozle. Tepeden doldur-
mak zaten miimkiin degil !

Yonetimin Dogasi

Miisteri tatmini ile iyi isten duyulan gururu karistir, kaynat ve kaynatirken, bir
miktar kendine giiven, bir kistm miisamaha ve istenilen miktarda cesitlilik har-
man et

Kwvamuni buluncaya kadar kaynatirken, sorumluluk, paylasimis liderlik ve acik
secik hedeflerle karistir,

Biraz mizah, biraz seriiven ekle,
Sogumasini bekle, lizerini ana degerlerle stisle,

Organizasyon semasindaki blittin kutulart kaplayacak sekilde servis yap.

Bu sadece bir tariftir. Her organizasyonun 0zel bir yapigkan tarifi vardir ve bu
kendi kabinda pisirilir. Yapigkan raftan satin alinamaz.

@ ‘
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Sira Sizde

Karar Agaci

Bir yonetici olarak otoritenizi kullanma tarzinizin X ve Y teorileri arasinda bir yer-
de oldugunu biliyorsunuz. Peki sizce daha ¢ok X tarafiniz mi yoksa Y tarafiniz m
agur bastyor ? Bunu 6grenmek icin karar agacinin dallarinda kisa bir gezinti yapma-
niz yeterli.

Karar agact; verili kosullar altinda, yoneticilik karar tarzinizt ortaya ¢ikarmak icin
gelistirilmis bir model. Modelde kosullar soru bigiminde ifade edilmekte ve karar
agact boyunca siralanmaktalar. Model; karar tarzinizin, agagidaki sorularla ifade
edilen kogullara bagl olacagini varsaymakta. Simdi, birinci soruyu cevaplandirarak
agacin sol tarafindan baglayin ve cevaplandirma siirecine en sagdaki son koke ula-
stlincaya kadar devam edin. Unutmayin, bu bir sinav degil. Birka¢ dakikalik bu alis-
tirmanin amact, yonetim tarzinizt diistindtirecek bir uyarict olabilmek.

* KK (Kararin Kalitesi)  : Sizce, bir kararin kalitesi, kaliteli ¢oziimlere ulagmak
icin 6nemli midir ?

* AK (Astlarin Katlimr) : Astlarinizin karar alma siirecine katiim diizeyleri
nasildir?

* YB (Yonetici Bilgisi)  : Bir yonetici olarak yiiksek kalitede karar alabilecek
diizeyde bilgi sahibi misiniz?

* ST (Sorun Tanimi) : Sorun net bir gekilde tanimlanmig mudir ?

* AA (Astlarin Adanmast) : Astlariniz adina karar verdiginizde astlariniz bu karara
kendilerini adarlar mr?

* AP (Astlarin Paylagimi) : Astlariniz bir sorunu ¢6zmede Orgiitsel amaclart
paylagmakta mudirlar ?

* AC (Astlarin Gatismast) : Tercih edilen ¢oziimler tizerinde astlariniz arasinda
catisma var mudir ?

* AB (Astlarin Bilgisi) ~ : Astlariniz yliksek kaliteli karar vermek icin yeterli

bilgiye sahipler mi ?

Yonetimin Dogasi
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Karar Agact Modeli (Vroom-Yetton-Jago Modeli)
Kaynak: Liderlik ve Liderler, Kegecioglu, T, KalDer, 1998, 5.148.

Agacin kokleri, yonetim karar tarzinizi ve astlarimnizin katihmint yansitmakta olup,
X'den Y'ye dogru sirastyla; Otoriter, Danismact ve Grup temelli olarak tice ayril-
maktadir:

O1: Yonetici olarak tek basiniza karar veriyorsunuz.

02: Astlardan gelen bilgilerden yararlaniyor, ama yalniz karar veriyorsunuz. Karar
vermede astlarin oynadigt rol ¢oziim yaratmak degil, size istenilen bilgileri sagla-
maktir.

DI: Yonetici olarak sorunlart astlarla tartistyorsunuz. Daha sonra yalniz karar veri-
yorsunuz. Bu karar astlarinizin etkilerini de yansitabiliyor.
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D2: Yonetici olarak sorunlart gurup toplantist ile astlarinizla paylasiyorsunuz. Fikir
ve onerileri topluyor; daha sonra yalniz basiniza karar veriyorsunuz. Bu karar ast-
larin etkilerini de yansitabiliyor.

G: Bir gurup olarak astlarla sorunlart paylastyorsunuz. Hep birlikte alternatifler ya-
rattyor, degerlendiriyor ve ¢Ozlim icin ortak bir goriis birligine ulasmaya calistyor-
sunuz. Yonetici olarak kendi ¢oziimlerinizi empoze etmiyorsunuz. Uzerinde uzla-
stlan herhangi bir ¢ctziimi kabul etmeye isteklisiniz ve tiim gurubu destekliyorsu-
nuz. Katihmat ve delege edici bir yonetim anlayisina sahipsiniz.

Eger X teorisine yakin biriyseniz, tarzinizda bir Y teorisi boyutu gelistirmek igin fir-
satlar aramalisintz. Insanlarla birlikte calisma anlayisinizi ve yaklagiminiz gelistir-
mek icin caligmaniz yararl olacaktir. Eger tarziniz Y teorisine dogru ise modern yo-
netim yaklagimlarint uygulama noktasinda iyi bir konumdasiniz demektir.

Sozin Kisasi

Yonetimin Dogasi

0 ‘
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U Yonetim, bagkalart aracihg ile is yaptirma sanatidir.

0 Yonetim; planlama, organizasyon, yiiriitme, koordinasyon ve kontrol faaliyetle-
rinden olusur.

[J Yonetici, lider tarafindan ortaya konan vizyona dayali olarak planlar yapan, bu
planlari usullerine uygun olarak uygulayan ve ongoriilen hedeflere ulastiran ki-
sidir.

[ Yoneticilerin bagartya ulagabilmeleri icin {i¢ cesit beceriye ihtiyaclart vardir: Tek-
nik, insani ve analitik beceri.

U Yoneticilik, egitim yoluyla elde edilebilen bir meslektir.

[ Bir yoneticinin yonetim tarzi, o yoneticinin insanlar hakkindaki varsayimlarinin
bir fonksiyonu olup X ve Y teorileriyle ifade edilmektedir.

[ Geleneksel veya modern tipteki her yoneticinin tarzi X ve Y teorileri arasinda
bir yerde bulunmaktadir.

U Xve Y teorileri, geleneksel ve modern yonetim tarzlarinin temelini olugturmak-
tadr.

[ Geleneksel yonetim yaklagimlari ne kadar mekanik ise, modern yaklagimlar da
o kadar davranigsal yahut psikolojiktir.

[ Geleneksel yonetim anlayigina sahip hiyerarsik bir organizasyon degisime yeter-
li dl¢lide cevap verememektedir.

[J Ortaya cikan yeni kosullara cevap verebilecek modern yonetim yaklasimi top-
lam kalite yonetimidir.

[J Toplam Kalite Yonetimi; direktif veren, “yoneten” bir yonetim tarzindan ziyade;
destek veren “yonlendiren” bir yonetim anlayisini benimsemesi, miisteri tatmi-
nini ama¢ edinmesi ve ¢aliganlarin katilimi ile kalite sorumlulugunu herkese
yaymast yonleri ile geleneksel yonetim anlayist piramidini ters ¢evirmistir.

[ Toplam kalite mitkemmelligi arayista sonsuz bir yolculuktur ve bu yolculukta
tiim ¢alisanlarin izleyecegi, onlara yol gosterecek liderler bulunmalidir.

5|
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Bir Damismanin Gézlem ve Onerileri*

1968 yillarinda pazarin zorlanmasi ile
sirketimiz birkag yiiz miihendis calisti-
rir duruma gelmisti.

Isler bizi stiriikliiyor. Biz isleri kovali-
yorduk. Iyi para kazanmakla birlikte sir-
ketin icinde kimin tam olarak ne yapti-
g1 belli olmuyordu.

Isin boyle devam edemeyecegini iyice
anlamugtik.

Mutlaka bir ¢0ziim bulma zorunlulu-
gundaydik.

O tarihlerde 1.ES.C. yardim ile bize
check-up yaptirmak iizere bir uzman
onerilmesini rica etmigtik.

O giinlerde A.B.D."de Milwaukee’'de Pi-
eper Power adinda bir servis sirketinin
otuzbes yaslarindaki Bagkant Dick Pi-
eper isminde bir geng yonetici-patronu
onermiglerdi.

Tereddiit etmeden 2 aylik bir izleme ve
deneme icin anlagmaya vardik.

Kendisi Istanbul'a gelip benimle ayni
odada 2 ay siire ile devamli oturup not
almakla yetindi.

Tkinci ayin sonunda bir rapor dikte et-
mek Uzere bir sekreter istedi.

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

2 giin siire ile 20 sayfalik bir rapor ha-
zitlayarak, raporu doniis icin ucagina
binerken, karsiliklt gdriismeye meydan
vermeyerek havayollart terminalinde
bana vererek veda etti.

Biiyiik bir heyecanla arabada okumaya
bagladim.

Okudukga tiiylerim diken diken olma-
ya baglamusti.

Rapor;

“Sizlerin yonetimden haberiniz yok.
Kurumunuz kendi kendine riizgara ka-
pilmug bir yelkenli gibi gidiyor. Yakinda
veya uzakta kayalara carpmast kacinil-
mazdir.” seklinde 6zetlenebilir.

ki kisilik tek odali bir kollektif sirketi,
500 kisi caligtiran bir kurum gekline do-
niistiiren bizler igin bu rapor adeta bir
iftira tokad1 izlenimi yaratmistt.

Bir yanilgt olmalryd.

Ancak raporun detaylarint daha salim
kafa ile okudukga Dick Pieper'in haksiz
olmadigint anladim.

Bir hastalik mevcuttu. Saghkli gori-
nlim ve para bollugu gercekte bir sey
ifade etmiyordu.

(*) Uzeyir Garih. Is Hayatimdan Kesitler, 2000. s. 61-66.
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Hastaligi tedavi sartti.

Uc ay sonra Dick Pieper’i ABD'de ziya-
ret edip, tedavi yollarini arastirmaya ka-
rar verdik.

Buradan aldigim ders, saglikli goriiniim
altinda baz1 agir hastaliklarin bulunabil-
mesi ve check-up’in, zaman zaman vaz-
gecilmemesi gereken bir gereksinme
oldugudur.

Kurumumuzun 1960’larin - sonunda
check-up’int yapan ve durumumuz
hakkinda negatif bir rapor veren ABD'li
uzman danigman Dick Pieper’i Milwa-
ukee’'de ziyaret ederek, tedavi careleri-
ni arastirmaya karar verdik.

Milwaukee'ye giderken heyecanliydim.
Dick Pieper beni evinde kabul etti. Du-
rumun {imitsiz olmadigint ancak yone-
timde bir evrime gereksinme oldugunu
soyledi.

Uc ay siire ile bizleri tekrar denetim ve
tedavi icin ziyaret etmesi konusunda
anlagmaya vardik.

ilk istedigi kendisi ile calisacak bir orga-
nizasyon metod uzmant idi.

O tarihlerde Tiirkiye'de boyle bir mes-
lek bahis konusu dahi degildi.

Bu durumda geng bir endiistri miihen-
disini emrine verdik.

Sahsim hakkinda 6ngordiigli evrimler
asagidaki gibi siralanabilir.

1- Sekreterle caligmasini Ggren, onu
egit.

2- Sekreterle caligma usulii hakkinda
dialoga gir.

3- Yadimcilarina verecegin islerle sek-
reterini oyalama.

4- Telefona oncelik vermeyi birak.
5- Randevularina sadik ol.

0- Kapinin herkese acik oldugunu be-
lirt.

7- Gorligme strasinda distan birinin ka-
rismastnt onle.

8- Sikayetleri dinle sikayetciyi rahatlat.

9- Sikayetini ilgili amirine aktarmasini
oner.

10- Kademe atlayip geleni amirine sa-

kin bildirme, konuyu aralarinda
cOzmesini sagla.

11- Yazi, mektup ve evrak imzalamayt
minimuma indir, hatta 6zel mek-
tup disinda mektup imzalama.

12- Her konuda gelen raporlarin bagin-
da bir ozet iste.

13- Goriismeden ¢ok yazili evrak iste.

14- Liizumsuz evrakin sana gelmesini
onle.

15- Zamanint iyi kullan, herseye ve her
isteyene zaman ayir.

16- Tkna etme kadar dinlemesini bil.
17- Bos seyler soyleyeni dahi dinler gi-
bi yap, bu onu rahatlatir.

18- Kendine giinde 1/2 ila 1 saat zaman
ayir.

19- Gazetelere gozatmak iginin bir par-
castdir. Ona zaman ayir. Zamandan
tasarruf icin ilgili bir kimseye gaze-
telerden ilging yazilart kestir.

20- Demeg verirken alcak gondillii ol.

21- Kurumunu &verken agsirt hareket
etmekten sakin.

22- Agirbasli ol. Herkesle kaynas.
23- Asagidaki 7 unsuru biinyende top-

ladigint devamlt kontrol et.
a) Giivenilir ol
b) Saygin ol
¢) Karizmatik, sevimli ol
d) Seffaf ol
e) Adil ol
f) Bilgini yeter dereceye getir. Yo-
netim disinda uzmanlik arama
g) Sagduyu sahibi ol
Bu eksikleri tamamlamanin her yoneti-

ci icin yararlt olacagina inantyorum.

1970’lerin baglarinda kurumsallasma
konusunda adim atmamiz gerektigini
belirten danigmanimiz, o giinlerde 500
kisiyi agkin personel caligtiran kurumu-

Yonetimin Dogasi

muzda ongordiigii gelismeleri asagida-
ki gibi stralamgtr.

1- Emir kumanda sistemiyle ilgili bir or-
ganigram ¢izip, kadroyu minimuma
indirmeye bakiniz.

2- Bir kurum felsefesi oturtmaya calisin

Not: Bugiine kadar degisikliklere ve
gelismelere ugramig olan kurum
felsefemizi asagidaki gibi sirala-
yabiliriz.

[) Tiim faaliyetinde, devlete, miisteri-
ye, paydasa, personele, ortaga, alt ve
yan sanayiye daima diiriist davran-
mak,

II) Ttim faaliyetinde dogay1 ve kurum
ici sosyal dengeyi korumak,

IIT) Misteriyi zorlamadan yonlendir-
mek ve miisteri isteklerini dncelikle
yerine getirmek,

IV) Kaliteyi daima 6n planda tutmak,
miisteri verilenle yetinse ve memnun
olsa dahi, ona dahi iyisini vermeye
calismak,

V) Bu sartlar altunda paydaslarin hak-
ki olan kart gerceklestirmek,

VI) Otonom yonetim ve merkezi dene-
timi uygulamak. Otonomiyi bireye ka-
dar indirgemek. Ustten komut yerine
alttan karar ve iistten onayi uygulamak,

VII) Tiim personeli her yil durumlari-
na ve konularina gore belirli siireler-

0 ‘
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le egiterek, ¢agdas teknolojiyi 6ziim-
semelerini saglamak,

VIII) Tiim personeli kendine calisir
bir psikolojiye eristirmek ve bazilarint
hiir tesebbiis sekline sokarak yalniz
kurum icin ¢alisir duruma getirmek,

IX) Kurumsallagmig veya baska bir de-
yimle faaliyetini sistem ve prosediir-
lerle baglamis bir kurum olarak ekip
calismasini 6nde tutmak, kari, zarari,
basarty1 ve bagarisizligt paylasmak.

3- Sirketin 1 ve 2 yillik hedeflerini aylik
ve kiimdilatif olarak biitceleyiniz.

4- Biitceyi bir denetim mekanizmast
olarak kullaniniz.

5- Hedeflerine gecerli gerekge ile ulasa-
mayanlart ayiriniz.

0- Giden adami kesinlikle ise geri alma-
yiniz.

7- Hedeflere ulagmak icin yapilacak isle-
rin zamansal gosterimi olan program-
lara biitceler ile esdeger onem veriniz.

8- Isletme muhasebesini, ticari muha-
sebeden ayiriniz, size gercek durum
muhakemesi yapmakta tek enstrii-
man o olacaktir.

9- Maliyet muhasebesine énem veriniz.
10- Kurumunuzu profesyonellestiriniz.

11- Yonetim kurullarint yonlendirme,
denetim, danisma ve onay maksa-
diyla kurunuz.

12- Yoneticilere yonetim kurullarinda
yer veriniz.

13- Genel Miidiire varsa katiyen fonksi-
yonel bir murahhas iyelik ver-
meyiniz. (Makamsal tatmin icin yal-
niz invan verilebilir)

14- Herkesin bir tstti olmalidir.

15- Personeli devamli motive ediniz.

16- Insan kaynaklarina yetenekli bir ki-
si yerlestiriniz.

17- Organizasyon-metot birimine 6nem
veriniz.

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

19- Miisteriye her diizeyde cok yakin ol.

20- Rakipleri gozleyiniz.

21- Fiyat: maliyete gore degil pazara go-
re ayarlayiniz, durum uygun olsa
bile kart arttirmayin, rakip yaratir-
siniz.

22- Minimum bir biirokrasiyi is yapma
prosediirleri ile oturtunuz.

23- Her diizeyde biinye ici egitime
onem veriniz.

24- Yerine gore ve her konuda yabanci
uzmandan yararlanmayi 6greniniz.

25- Arada bir, bir uzman kurulusa
check-up yaptiriniz.

Bu Onerilerin tiim kurum patron ve yo-
neticilerine yararli olacagini iimit et-
mekteyim.

Yonetimin Dogasi
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Otomotiv Sektoriinde Bir Firma*

“Bliylik degisim”e 0rnek olarak son yil-
larda danigmanligin yapugim bir oto-
motiv yan sanayi kurulusunu vermek
isterim. Onceleri bir Tiirk sirketi iken,
hisseleri bir Alman grup tarafindan sa-
tin alinmigtt ve i¢ pazarda biytik bir pa-
zar payina sahipti. Kalitesi ve is disiplini
ile esasen Onemli bir sorunu olmadigt
halde, performansint gelistirmek ve gi-
derek artan global rekabete daha iyi ha-
zitlanmak icin Toplam Kalite Yonetimi
uygulamasina gecmek istiyordu. Tligki-
miz de bu proje ¢ercevesinde oldu.

Calismalar belli bir asamaya geldiginde,
sirket’in amacini ve hedeflerini belirle-
mek sozkonusu olmustu. Katilimct bir
siire¢c sonunda ama¢ “Diinya Klasinda
Imalatci” olarak belirlendi ve temel he-
defler de “Kalite”, “Maliyet” ve “Hiz-
met” alanlarinda ©n siralara ¢tkmak
seklinde olustu. Toplam Kalite yapilan-
ma projesi de bu hedefleri gerceklestir-
meye doniik olarak gelistirildi ve yakla-
stk bir yillik siire 6ngoriildii.

Calismalar sonunda elde edilenleri ve
caligmalarin kapsamint aciklamadan
once, sirket hakkinda baz1 bilgileri ak-
tarmak yararh olabilir. Uriinler iki ana
grupta toplantyordu ve her bir grupta
1.000-2.000 arasinda iirin mevcuttu.

(*) Ibrahim Kavrakoglu, Sinerjik Yonetim, KalDer. Istanbul: 1994, s. 53-57.

Yaklagik 850 kisinin calistigr sirkette ol-
dukea ileri diizeyde bir entegrasyon
vardi ve iirinler 10-25 arasi operasyon-
la iiretiliyordu.

Once bir program hazirland:. Progra-
mun anahatlart asagidaki gibi olusturul-
du ve bir zaman cizelgesi yapildt.

Toplam Kalite Yonetimi Caligma Prog-
ramt

L. Yoneticilere Toplam Kalite'nin esas-
lart semineri ve etkin problem ¢oz-
me ve zaman yonetimi teknikleri
konularinda egitimler verilmesi.

2. Egitimin yayginlastirilmast.

3, Insan Kaynaklar1 Yonetimi sisteminin
gelistirilerek yiiriirliige konmast.

4, Sirket “vizyonu’nun belirlenmesi.

5. S.W.0.T. Analizi (I¢ ve Dis Degerlen-
dirme) ile mevcut durumun saptan-
mast.

6. “Hedeflerle Yonetim” (HY) sistemi-
nin egitimi ve sirket hedeflerinin be-
lirlenmesi.

7. Sirket hedeflerinin “Faaliyet Planla-
ri”"na doniistiirilmesi.

5l
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8. Hedeflerle Yonetim caligmalarinin
periyodik degerlendirmeleri ve “Si-
rekli Gelisme” siirecinin uygulanmasi

9. Tiim birimlerde Toplam Kalite Yone-
timi’ne uygun pilot projelerin basla-
tilmast (Hedeflerle Yonetim kapsa-
minda ele alinan konularda).

10. Temel fonksiyonlarin reorganizas-
yonu ve Toplam Kalite sistemlerinin
uygulanmast;

* Pazarlama ve Satig

* Tasarim - Miihendislik

* Uretim-Proses Kontrol

* Tedarik

* Kalite Maliyetleri ve Hedef Maliyetler
* Bilgi Sistemi ve Iletigim

* Toplam Uretken Bakim-Onarim

e Uretim Planlama (J.I.T.)

Aylar

4 5 6 7 8 9 10 11 12

1. Yonetici Egitimi ]

2. Egitimin Yayginlastiriimas

3. Insan Kaynaklari Yonetimi t

4. Sirket “Vizyonu” M

5.S.W.0.T. Analizi

6. Hedeflerle Yonetim Sistemi

7. Faaliyet Planlart

8. TKY/HY Pilot Projeleri

9. HY Dnem Degerlendirmeleri

10. Fonksiyonlarin Reorganizasyonu

Ongoriilen program hemen hemen bii-
tiini ile uyguland: ve ¢alisanlarin tama-
mina yakint bu ¢alismalarda gorev aldr.

Yiiriitiilen Projelerle:

1. Bir yilda verilen egitim toplam
47.000 adam-saat diizeyine ulasts;
baska bir ifade ile, kisi bagina 55 sa-

at/yl egitim verildi. (Ikinci yil icin
planlanan 92 saat/yil oldu).

2. Sirket biitiiniinde sayisi 100’i asan
“Gelistirme Projeleri” gerceklestiril-
di.

3. Yaklagtk 500 kisi “Kalite Cemberleri”
faaliyetlerine dahil oldu.

4. Sirket biitiindi ile reorganize olarak 5
adet “Kar merkezi” meydana getiril-
di.

5. Fabrika'nin yerlesim plant biiyiik 6l-
clide degistirilerek “Uretim hiicrele-
ri” olusturuldu.

6. Kalite kontrolun tiretimle entegras-
yonuna baglandi.

7. Rutin bakimin iiretimi yapanlarca
gerceklestirilmesi yolunda adimlar
atildu.

8. Gerek “Stratejik Planlama”, gerekse
tiretim planlama siirecleri yeniden
diizenlendi. Stratejik planlamanin
genis bir katllimla yapilmast saglan-
du

Tahmin edilecegi gibi, bu denli bir ye-
niden yapilanma bir hayli olumlu so-
nuglar dogurdu. Cok kisa bir ¢zet yap-
mak gerekirse, bazt 6nemli gelismeler
sunlar oldu:

* “Kalite’de 6nemli iyilestirmeler sag-
landu.

Yonetimin Dogasi

“A” grubu iirlinlerde hata orant yari-
yartya azaldi (firelerde % 40 azalma
saglandr)

“B” grubu iirlinlerde hata orani % 90
azaldi (% 3.5-4 seviyesi, % 0.3-0.4 se-
viyesine indi).

* Prodiiktivite'de % 18 - % 30 arasinda
artig saglandi; fabrikanin iiretim ka-
pasitesi ek yatirim yapmadan % 20
oraninda artti.

* Gegis siireleri radikal bicimde azald1.
Siparisten-sevkiyata kadar gecen za-
man “A” grubunda 90 ginden 40 gii-
ne, “B” grubunda ise 20 giinden 8
giine indi.

* Reklamasyonlar % 0.3 diizeyinden,
ihmal edilebilir seviyeye diistii.

* Karlilikta % 100’e varan artig gercek-
lestirildi.

* Herseyden de 6nemlisi, elemanlarin
kendi islerine bakuslart ve motivas-
yonu bir hayli gelisti.

2|
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Liderlik

Insanlan yonetmek bir parga ipi itmek gibidir, eger ipi
iterseniz bir yere gitmez, ama liderlik edip ¢ekerseniz
onu istediginiz yere gotiirebilirsiniz.

Eisenhower (1890-1969)

2



MUSIAD

1990

5

Liderlik | ‘
MUSIAD

1990

Yonetici mi, Lider mi ?

Liderle yonetici arasindaki fark, icinde bulundugu kosullara hakim olanlarla ona
teslim olanlar arasindaki farklar gibidir. Farklilik, yoneticinin iglerin “nasil” yapildi-
gina, liderin ise olaylarin ve kararlarin katihmcilar igin “ne” anlama geldigine dik-
kat etmesi arasindadir. Yonetici ve lider arasindaki biiyiik ve onemli farkliliklar
ozetle agagidaki gibi sayilabilir 9:

* Yonetici bir kopyadir, taklit eder; liderse orijinaldir, icad eder.
* Yonetici sistemler ve yapi iizerinde durur, liderse kisilerin iizerine egilir.

* Yonetici calisanlarini baski ve kontrol altinda tutmaya caligir, liderse onlara gii-
venir.

* Yonetici kisa vadeli diistiniir, liderse uzun vadeli bir bakig acisina sahiptir.
* Yoneticinin gozii hep alt sinurlardadir, liderin gozii ise ufuktadir.

* Yonetici statiikoyu kabullenir, lider ona meydan okur.

* Yonetici tipik iyi askerdir, lider kendine has bir kisiliktir.

* Yoneticiler beynin sol tarafinin islevlerini yiiklenirler, ama lider her iki tarafin is-
levlerini de kendisinde birlestirebilir.

* Yoneticiler, insanlarla bir karar alma siirecinde iistlendikleri role gore iligki ku-
rarlar, oysa fikirlerle ilgilenen liderler, daha icgiidiisel ve empatik yollarla iligki
kurarlar.

Liderlik ve yoneticilik ayri, fakat tamamlayict eylem sistemleridirler. Her birinin
kendine 0zgii islevi ve karakteristik ugraslart vardir. Yonetim ve liderlik kavramla-
rinin, degisim hizt ve faaliyetlerin karmagikligt yontinden kargilastirildigr Sekil-5'de-
ki matrise gore; degisimin yavas ve faaliyetlerin basit oldugu ortamlarda yonetim
ve liderlik gereksinimi daha az olmaktadir. Degisim hiz1 arttikea liderlik 6n plana
cikmaktadir. Matrisin sag ist kdsesi faaliyetlerin karmagikliginin ve degisim ihtiya-
cinin yiiksek oldugu giiniimiiziin is ortamint sembolize etmektedir ve gortilebile-
cegi gibi giinlimiizde bagari saglamak icin yonetim ve liderligin her ikisi de gerek-

lidir. 39
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Gindmi ¢ Zor durumlarda sakin davranirlar.
Yiiksek A Glinimiiz
Isletmeleri . .. . e .
Liderlik tizerinde durulur Liderik ve y6netime * Lider, meslegini veya gorevini yalnizca icra etmekle kalmaz, onun ustasidir da.
L yonetime bilyiik gereksinim gereksinim vardir .. . - P ST
Hizl bityiime duyuimaz * Uzun donemli bakis agisina sahiptirler ve gelecege timit ve iyimserlikle bakarlar.
ve cevresel
kararsizlik ¢ Sorumluluk alirlar.
nedeniyle Daha az yénetim veya liderlik | Yonetim tizerinde durulur, —
faaliyetlerde gereksinimi fakat liderlige gereksinim azdir ¢ Erdem sahibidirler.
ihtiyac duyulan (bu ylizylla kadar) (1950-1960) o L
degisim miktar * Kendilerine ve calisanlarina giivenirler.

< »
<« >

Diisiik Buyiiklik, teknoloji, tiriin/hizmet sayisi, cografi dagiim nedeniyle faaliyetlerin karmasikiigi Yiiksek

* En biiyiik basarilara imza atmak icin en iyi insanlarla calismak gerektigini bilirler.

Sekil 5 Yoinetim ve Liderligin Karsilastirlmas; * Kendilerine kars: diirtisttiirler ve hatalarint itiraf edebilme 6zgiivenine sahiptirler.
=D, Vi .

Kaynak : “Liderlik ve Liderler”, Tamer K., KalDer, Istanbul-1998, s.12. * Galisanlarinin moralini ytiksek tutarlar.
e Takim calismasini ve birlikteligi 6zendirirler.

* Insanlar arasindaki farkliliklara hosgoriiliidiirler, asla kendi kopyalarini aramazlar.

Lider Kimdir? * Sahip olduklart degerleri insanlara aktarmaya caligirlar.

Lider arkasindan insanlarr siiriikleyen kisidir. Arkasindan gelen yoksa liderlik diye bir * Kendilerini misterilerinin istekleri dogrultusunda yonlendirirler.

sey yoktur. Liderlikle ilgili yapilan calismalar hicbir zaman, drnegin matematik bilimin- * Yanlsslart hos gortirler ve baskalarin: suglamazlar.
deki gibi kesinlik tagimazlar. Bunun bir sebebi, sosyal diinya, fiziksel diinya kadar di- * Hedef ve standartlar1 belirlerler.

zenli ve kurallara gore isleyen bir diinya degildir; ne de kurallara karst o denli hassas-
tir. Ancak yine de liderlerin ortak ozellikleri olarak sunlari kesin olarak sayabilmek
miimkiindiir:10

* Insanlarin, isi yapmak icin kaynaklara sahip olduklardan emin olurlar.
* Degisiklik ve yeniliklere kars: tavir almaktansa onlart uygularlar.
* inandigimiz ve davransslarimizda dikkate aldigimuz giiclii 6nyargilarin bilincindedirler.

* Iyi tartismact ve iyi uzlasmacidirlar.

* Lider, insan sevgisine sahiptir; ve sevgisini paylasir. . .
’ 8 pur; gisint paylas * Cevrelerindeki insanlara nezaketle ve saygiyla muamele ederler.

e Liderlerin 6zelliklerinin arasinda en temel olant zekadir. « Catismayt bastirmak yerine, sorunlart aciga cikartilar
, .

* Yonetmekten ok liderlik etmek arzusundadirlar. * Iyi ve hirsh insanlarla birlikte calismaktan korkmazlar.

. k isterler.
Kazanmalc sterler * Merakli ve goriislerinde esnektirler.

* Diinyanin daha iyi olmasina etki edebileceklerine inanirlar. —
* Varsayimlar siirekli olarak test ederler.

* Baglamak icin izin istemek liderlerin bir 6zelligi degildir. . . .
Asirt denetleme yapmazlar, astlarina 6zgiirce davranma firsati verirler.

* Rekabetieki firsatlan gorirler. * Dikkatli dinleme ve diyalog ile iiretkenlik artis1 arasindaki bagin bilincindeditler.

* Gerektigi zaman risk ahirlar. ¢ Oncelikle dogustan gelen giiclii yanlart iizerinde odaklanirlar ve yaratici potansiyel-

lerini kesfederler, boylece baskalarinin yaraticiliklarint da serbest birakmalart kolay-
* Biitiin aksiliklere karst yollarina devam ederler. lasir.

* Enerji, tutku ve sevk sergilerler.

o il
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* Cevrelerinde zayif yanlarinin dengelenmesini saglayacak esnek ve sorgulayict nite-
likte insanlarr toplarlar.

* Sistem diistincesine sahiptirler.

* Calisanlara deneme yapacaklari ve risk alacaklart ortami hazirlarlar ve boylece onla-
rin kendi yeteneklerini kesfetmelerine yardimer olurlar.

* Empati temel iligkiler felsefesi olarak 6n plandadir.

* Stresi yonetirler.

* Egilimleri izleyerek, gelecegin nasil sekillenecegini ve degisimlerin etkilerini diistiniir-
ler.

* Kontrol ettikleri az, bi¢im verdikleri coktur.

Hic kimse bu niteliklerin hepsini sergileyemeyecektir. Ancak iyi liderlerin bunlarin ¢o-
gunu sergiledikleri de bir gercektir.

Liderligin ilkeleri

Etkin bir liderligin bircok ilkesi vardir. Bu ilkelerin icerisinde en 6nemlileri ise; vizyon,
giiven, kattimcilik ve yaraticilikeir. 11

* Vizyon. Bir gemi icin varilacak liman neyse, bir sirket icin de vizyon odur. Her lide-
rin izleyicilerine ilettigi bir vizyonu vardir. Lider, cogu zaman vizyonu anlatarak degil
de bu vizyonun bir pargast olarak ortaya ¢ikar. Bu vizyon takipgilerini liderin arkasin-
da birlestiren ortak bir paydadir. Ancak bir vizyon ile ortaya cikmak ve sonra bunu
hedeflere, stratejilere ve standartlara baglamay1 unutmak da yapilacak en 6nemli ha-
ta olacaktir. Organizasyonun bagsarisina neden olacak stratejileri yaratma sorumlulu-
gu da yine lidere aittir.

* Giiven. Gliven olmaksizin hicbir vizyon gerceklesemez. Clinki giiven, iligkileri bir
arada tutan yapistiricidir. Giiven iki boliimden olusur: Giivenmek ve giivenilir ol-
mak. Kurulusun her yerinde bu iki 6genin bulunmasint saglamak ise liderin gorevi-
dir. Kargiliklt olarak gliven saglamanin unsurlari'2 sunlardir:

— Inang: Liderin vizyona karst sergiledigi heves ve uygulamadaki drneklii, giiven ve
baglilik duygusunu yaratacak en 6nemli davraniglarindandir.

Liderlik

— Karakter: Birlik, beraberlik ve saygmnun stirekliligi liderin karakterine baglidir.
— Ilgi: Baskalarma gosterilen kisisel ilgi sarttir,

— Cesaret: Kusurlart itiraf etmek, dogrular icin miicadele etmek ve gerektiginde
kendi davranigint degistirmektir. Direng ve statiikoyu asmak cesaret ister.

— Huzur: Ozellikle zor durumlarda ve kritik donemlerde uygun duygusal hareketler
sergilenebilmelidir.

— Yonetim Becerilerinde Yeterlilik: Teknik, insani ve analitik becerilerde denge ve
yeterlilik gereklidir.

— Oz Varligi Ortaya Koyma: Yeni bir durumla kargilasildiginda, yalnizca “ortalarda
gozilkmekten” ziyade, biitiin kisiligin olayla iliskilendirilmesi gerekir.

— Diiriistliik: Bir kurulusun karakterini orada calisan insanlarin karakteri, insanlarin
karakterlerini de liderin diiriistligi belirler.

Ozellikle {ilkemiz gibi kriz potansiyeli tastyan tilkelerde kriz anindaki kilit sozciik “gii-
ven"dir. Unutulmamalidir ki; insanlarin en ¢ok ihtiyag duydugu bir anda, liderin sozi-
ne gliven duyulup duyulmayacagy, krizden 6nceki yillar iginde kurulusun ne kadar gii-
venirlilik gelistirmis olduguna bagl olacaktir.

* Katthm. Katilimer bir kiiltiir yaratildiginda ¢alisanlar igletmenin olgun birer partneri
haline gelirler. Partnerlik iligkileri, bagarili bir firma yaratmanin yapitaglaridir. Psiko-
lojik sahiplik olmaksizin insan emegi ve bunun sonuglart 6nemsizlesir. Duygusal
bag yoksa, insanlar isyerlerinde zamanlarint gegirir ve sonra evlerine giderler. Isin
bitmemesi, kalitesizlik, miisterinin kagmasi veya israf ilgilendirmez onlart. Ama sa-
hiplik duygusu ve baglilik varsa, her sey 6nem kazanur.

* Yaraticilik. Yaraticilik organiktir ve entelektiiel ekosistem adini verebilecegimiz bir
ortam icinde biiytiyiip gelisir.2> Bu entelektiiel ekosistem sirketlerin rekabet giic-
lerini ve pazar degerini belirleyen en 6nemli unsurdur. Aslinda lider yaraticilig yo-
netmez, entelektiiel ekosistem iginde yaraticilig ortaya ¢ikartmayi, 6zgiir kilmayi
ve isletmenin gerektirdigi yone kanalize etmeyi saglar. Ilk olarak lider her bir cali-
sanin sahip oldugu yetenegi kavrar. Yetenek orada duruyordur ve sadece kesfedil-
mesi gereklidir. Ikinci olarak lider, calisanlarinin is kogullarini yaraticihigs besleye-
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cek bigimde diizenler; tiretken olmayan kurallar ayiklanir, biirokrasi asgariye indi-
rilir ve kurulusa yararlt olacak sekilde calisanlara esneklik taninir. Uclincii olarak li-
der, dogru ortamt yaratir. Risk almaya ve deneme yapmaya agik, 6grenen bir or-
tamdir bu. Giink{ insanlar calisma ortaminin emniyetli ve giiven verici oldugunu
hissetmedikge yaraticiliklarini agiga vurmayacaklardir.

Yeniden Yapilanma ve Degisim Liderligi

Glinlimiiz sirketlerini, liderlerinin korkutucu derecede yabanct bulduklart bir ortama
stirtikleyen ti¢ gii¢ var;¥ miisteri, rekabet ve degisim. Yeniden yapilanma; bu gliclerin
etkisi altindaki bir isletmenin hizla degisen diinya sartlarina ayak uydurmak iizere,
kendisini fiziki ve psikolojik platformlarda bastan agagi yeniden diizenlemesidir. Yeni-
den yapilanma ardigik olarak tekrarlanan ve her seferinde kiigiik iyilestirmelerin he-
deflendigi bir yaklagimi simgelememekte, radikal degisimlerin saglandigt bir modeli
onermektedir.’5 Yeniden yapilanma isletme icinde bastan asagi bir degisim zinciridir
ve eski usulleri, teknikleri ve diistince tarzint bir yana birakarak, asagi yukart, her seyi
degistirmek gereklidir. Buna gore:

* Miisteriye bakis agist,

* Cevreye bakis acisi,

* Is yapma sekilleri,

* Caliganlara yaklagim,

* Yonetim usulleri ve felsefesi,

* Caliganlarin ise bakis acilari ve tutumlari,
* Organizasyonel yap,

liderin degistirilmesi gerekenler listesinin baginda gelen unsurlardir.

Liderin yeniden yapilanma stratejisini baglatmada ve yiirlitmede ¢ok 6nemli bir yeri
vardur. Liderin hareket destegi olmadan yeniden yapilanma ¢abalart baglatilamaz ve yii-
riitiilemez. Liderin yeniden yapilanmaya biitlinsel olarak bakabilmesi iki asamali bir
yaklagimi gerektirmektedir:

Liderlik

L Isletmenin yeniden kesfedilmesi ve vizyon gelistirme.

* Bugiinkii gelismeleri ve gelecege ait tahminleri de goz Oniine alarak - mevcut is-
letmeyi hi¢ diistinmeden — igin ve isletmenin nasil olmast gerektigini tasarlamak
ve kafalarda beyaz bir sayfa acarak ise baslamak,

¢ Isletmenin kendi piyasasinda, iilkesinde ve diinyada halen bulundugu yerin belit-
lenmesi, rekabet sartlarinin ve rakiplerin analizi,

* Yeni trendlerin isletmeye olast etkilerinin tayini, yeni firsatlarin analizi ve takibi,

* Isletmenin hizla degisen diinya sartlari 1giginda kisa, orta ve uzun vadede hangi
yonde gelisecegini kestirmek,

ve bu analizlerin 11¢inda vizyonun gelistirilmesi, bundan sonra da yeniden yapilan-
ma stratejilerini belirlemek, gercekgi ve uygulanabilir planlar yapmak.

I Siireclere dayali bir organizasyon tasarimi.

Yeniden yapilanma yonetim teorisine su devrimci ilkeyi getirmistir: “Fonksiyonlart
yonetme, stirecleri yonet”. Vizyona gore fonksiyonel yapi ve organizasyon, siireg te-
melli olarak yeniden diizenlenmek durumundadir. Bu gerekliliklerden hareketle li-
derin ele almast gereken konular su sekilde dzetlenebilir:

¢ Uretim metotlarinin gelistirilerek, isletmenin esnek bir diizene oturtulmast ve ve-
rimliligin artirilmast,

* Toplam kalite yonetiminin benimsenmesi,

* Organizasyonun yeni stratejilere uygun olarak yeniden diizenlenmesi, yonetim
sisteminin fonksiyonel uzmanlagmaya gore degil, isletme stireglerine dayandiril-
mas,

* Organizasyonda yaraticiligy, takim calismasini, kendi basina karar vermeyi ve
problemlere ¢oziim iiretmeyi 6n plana ¢ikaracak insan iligkilerinin kurulmast,

* Bilgi caginin sundugu imkanlardan yararlanarak bilisim teknolojisinin igletme sii-
reglerinde en Ust diizeyde kullanilmasi,

* Randiman ve kalite icin kullanilacak teknolojinin tayini, transferi veya gelistirilmesi.
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Degisimin Sekiz Adimt

Liderligin islevi degisim yaratmak oldugu icin, bu degisimin yoniinii, adimlarint ve
hizint belirlemek de liderligin temelidir. Basaril degisim 6rneklerinden alinacak en
genel ders, degisimin; uzun bir siire gerektiren sekiz adimlik bir stire¢? olmasidir.
Lider, bu siirecte, insanlarin degisim ihtiyacini hissetmesini saglamak ile degisim ta-
rafindan ezildiklerini hissetmeleri arasinda hassas bir denge kurmak zorundadir. Bu

AN

Aciliyet Duygusu Olusturmak 1
Pazart ve rekabet kogullarint incelemek
Krizleri, potansiyel krizleri ya da firsatlart tanimlamak

sirecin adimlart sunlardir:

Giiglii Bir Rehberlik Koalisyonu Bicimlendirmek 2
Degisimi yonetebilecek yeterlikte bir gurup olusturmak
Gurubu takim halinde ¢alismaya davet etmek

Bir Vizyon Yaratmak 3
Degisim ¢abasini yonlendirmeye yardimct olacak bir vizyon olugturmak
Vizyonu gerceklestirmek icin stratejiler gelistirmek

Vizyonu Bildirmek 4
Yeni vizyonu ve stratejileri iletmek igin her tiirlii aract kullanmak
Rehber koalisyon 6rneginde yeni davransglart gretmek

Vizyona GGre Hareket Etme Yetkisi Vermek 5
Degisimin Oniindeki engelleri yok etmek

Vizyona 6nemli Ol¢lide zarar veren sistem ve yapilart degistirmek

Risk iistlenmeyi, geleneksel olmayan fikir, girisim ve eylemleri cesaretlendirmek

Kisa Vadeli Kazanimlari Planlamak ve Olugturmak 6
Kayda deger performans artislart planlamak
Iyilegtirmelere katkisi olan calisanlart takdir etmek ve ddiillendirmek

Iyilegtirmeleri Pekistirmek ve Daha Fazla Degisim Yaratmak 7
Vizyona uymayan yapy, sistem ve politikalart degistirmek icin artan sayginligt kullanmak
Vizyonu gerceklestirebilecek kisileri ise almak, terfi ettirmek ve gelistirmek

Yeni projeler, temalar ve degisim araglariyla siireci yeniden gliclendirmek

Yeni Yaklagimlari Kurumsallagtirmak 8
Yeni davraniglar ve sirketin bagarist arasindaki baglantiyr dile getirmek
Liderligin gelisimini ve siirekliligini temin eden araglar gelistirmek w

Liderlik

Ozellikle sirket kiiltiiriinii anlamak etkin bir degisim liderligi icin zorunludur. Kiil-
tiir lidere firmay “okumasi” igin bir rehberdir. Lider, sirketin kendisi hakkinda soy-
ledigi seylere dikkat ederek, onun ge¢misini, calisanlarin gesitliligini, tist yonetime
ulagmak icin nasil hareket ettiklerini ve kullandiklart kariyer yollarini 6grenebilir.
Lider, organizasyondaki kisilerin nasil hareket ettiklerini ve diistindiiklerini bilerek
en iyi pozisyonda degisimi nasil gerceklestirecegine ve degisimin hizina karar ve-
rir. Ornegin; katt ve sert bir kiiltiir varsa, o zaman 6ngoriilen degisim risk altinda
demektir ve ¢ok hizlt bir degisime ihtiyag¢ duyulur. Bunun tam tersi olarak eger li-
der, biiyiik bir biirokrasi icinde ¢alistyorsa, degisim diisiik bir risk altindadir ve bu-
rada caliganlarin hizl bir degisime tahammidilii yoktur.

Sekiz agamada ifade edilen degisimin adimlarint atlamak yalnizca hiz yanilsamast
yaratir ve asla tatmin edici bir sonu¢ dogurmaz. Adimlardan herhangi birinde yapi-
lan tehlikeli yanliglarin yikici etkileri olabilecegi, hizt yavaglatabilecegi ve giicliikle
edinilmis kazanimlart yok edebilecegi goz Oniine alinmalidir.

Gorevsel ve Doniistiiriicii Liderlik

Liderlik “Doniistiiriici” ve “Gorevsel” olarak iki boyuttan meydana gelmektedir.??
Yoneticilerin X ve Y tarzt davranis modelleri sergiledikleri gibi ve liderler de bu iki
boyut arasinda gidip gelen davransslar sergilemektedirler.

Gorevsel liderler, elde edecekleri performansin bedelini 6nceden belirleyerek so-
nucu beklemekte ve performans elde edildiginde, basart derecesine gore maddi
veya sembolik 0diilii astlarina vermektedirler. Bu durumda lider ile astlart arasin-
da bir tiir aligveris iliskisinin varhigindan s6z edilebilir. Gorevsel liderlerin, bulun-
duklart kosullar altinda ve kendilerine saglanan yetkiler cercevesinde izleyicilerini,
sartlar onceden belirlenmig bir aligveris iliskisi dogrultusunda harekete gecirme-
leri, bu liderlerin geleneksel yonetim tarzint benimsemeleri seklinde yorumlanabi-
lir. Bir anlamda gtrevsel liderler, mevcut kiiltiirde faaliyetlerini yiiriitiirler ve isin
yapilmast igin geleneksel yonetim stratejilerini uygularlar.

Doniistiiriicii liderlik boyutunda ise lider ve izleyicileri — 6diil ve prim gibi gele-
neksel araclarin bile yapamayacag: dlciide - birbirlerini daha yiiksek motivasyon ve
moral diizeyine tagtmaktadirlar. Doniistiirlicii liderlerin en belirgin ozellikleri izle-
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da izleyiciler, lidere giiven duymakta, hayran olmakta, sadakat gostermekte ve
kendilerinden beklenenden fazlasint yapma egilimini benimsemektedirler. Doniis-
tiirlicti liderler; sinerjik bir destek unsurudurlar, yasam boyunca 6grenen ve ders
alan bireylerdir, kendilerini degisim unsuru olarak tanimlamaktadirlar, kavramsal
yetenekleri iyi kullanmaktadurlar, insanlara inanirlar, vizyon belirleyen kisilerdir,
degerler tarafindan yonlendirilirler ve belirsizlik ve karmagiklik durumlarinda ko-
lay pes etmezler. Bu yonleriyle doniistiiriicii liderlerin modern yonetim tarzini be-
nimsediklerini soyleyebiliriz.

Gorevsel ve Donistiiriicii liderlik yaklagimlarinin temel noktalardaki farkliliklarin

asagidaki gibi gosterebilmek miimkiindiir:

Gorevsel Donistiiriicti

Ozellikler

Aligveris siireci

Evrimsel fikirler

Geleneksel yonetim bakig agist
Reaktif

Sonuglara odaklanma

Etkileme siireci

Devrimsel fikirler

Modern yonetim bakig agist
Proaktif

Vizyona odaklanma

Yiirlitme Emir Telkin etme

Kural ve diiller Degerler ve vizyon

Plan dahilinde iletigim Vizyon iizerinde iletisim
Yetki Tiirii Yetkilendirme Gliclendirme
Motivasyon Kosulsal ddiillendirme Telkin etme
Giig Geleneksel Karizmatik

Rolleri belirler Bireyi giiclendirir
Astlar Birey ve organizasyon ayridir  Birey ve organizasyon bir biittindiir
Sonuglar Beklenen performans Beklenenden fazla, sinerjik
Gelisim Tiirti Adim adim gelisme Kokli degisimler
Isletme Cevresi  Duragan kosullara uygun Hareketli kogullara uygun

Liderlik

Ozellikle degisken ve dalgali pazarlarda rekabet etmek durumunda olan, iiriinleri-
nin yasam seyri kisa siiren, hizla degisen teknolojik ¢evreden yogun bicimde etki-
lenen isletmelerin yeniden yapilanma siirecine uygun diisen liderlik tiirii doniisti-
rlicii liderlik olmaktadir. Dondistiirticii liderligin boyutlarint asagidaki gibi tanimla-
mak miimkiindiir:

* Telkin Edicilik. Doniistiiriicti liderligin telkin edicilik boyutu, paylasilan amagla-
ra anlam kazandirirken izleyicileri islerini benimseyerek yapmalari igin motive
eder. Izleyiciler giiven ve hayranlik duyduklari liderlerinin giisterdigi yola olum-
lu bakmakta, gelecekte varilacak noktanin yararina ve getireceklerine inanarak,
islerini daha azimli ve istekli yapmaktadir.

* Bireysel Diizeyde igi. Liderin sahip oldugu izleyici gurubunun her bir bireyini
tek bastna ele almasi, her bir bireyin kendisine ait gereksinimlerini incelemesi ve
takip etmesi, Ozetle izleyicilerine bireysel diizeyde ilgi ve saygt gostermesi soz
konusudur.

* Zihinsel Tegvik. Lider, izleyicilerini islerin yapili seklini yeniden diisiinmeye tes-
vik eder.

* Karizma. Liderlik literatiirinde, doniisiimsel liderligin en 6nemli boyutunu ka-
rizma olusturur. Liderlik dogustandir ve 6grenilemez tezini savunanlarin 6n pla-
na ¢ikardiklart liderlik boyutu da karizmadir. Karizmanin dogustan gelen bir
ozellik oldugu dogrudur. Ancak unutulmamalidir ki, karizma liderlik 6zellikle-
rinden sadece birisidir. Ve diger 6zellikler olmadan sadece karizma iyi bir lider
yaratamaz.
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Karizmatik Liderlik

Karizmatik liderin ti¢ temel kisisel karakteristigi; yliksek bir 6zgiivene sahip olma-
s1, yiiksek bir etkileme ve baskin olma gereksinimi duymast ve kendi inanclarinin
ahlaki yonden dogru oldugu konusunda izleyicilerini giclii bir sekilde ikna edebil-
mesidir. Karizmatik liderler genellikle degisimin 6nciileri olarak kabul edilmekle
beraber, ektikleri ilk tohumlarin gelismesinde - karizmatik liderligin Gtesinde - bas-
ka liderlik gereksinimlerine de ihtiyac vardir. Karizmatik liderligin potansiyel risk-
lere karsi ihtiya¢ duydugu liderlik gereksinimlerini gorevsel liderlik tamamlamak-
tadir. Hizlt degisim ortamlarinda, karizmatik ve gérevsel liderligin her ikisine de ih-
tiyag duyuldugu goriilmektedir. Karizmatik liderlik; enerji olusturmaya, kesin ka-
rarlarin alinmasina, yeni amaglara, degerlere ve isteklere dogru bireylerin yonel-
mesine ihtiya¢ duyar. Gorevsel liderlik ise, kisilerin yeni hedeflerle gercekten
uyumlu tavirlarda hareket etmesini saglamayr gerektirir. Liderlerde bu ikisinden
birisi olmazsa bagart icin yetersiz olunacaktir.

Tiirkiye’de de bugiin gecerli olan liderlik tiirii karizmatik liderliktir.38 Tiirkiye'nin
hala geleneksel bir toplum oldugu, bazt kesimler itibariyle de geleneksel evreden
sanayi evresine gectigi diisiiniiliirse, bdyle bir toplumdan alinan giigle ancak kariz-
matik lider olunabilecegi agiktir. Ancak toplumumuz sanayi toplumundan bilgi
toplumuna dogru gelistikce lider tipi de karizmatikten bilgi toplumunun hizmet
eden liderine dogru gelisme kaydedecektir. Bilgi toplumunun gereksinim duyaca-
gt liderlik tipi; bagirip cagirmayan, sakin, slogan atmayan, gelecege iliskin net bir
vizyonu olan ve bu vizyonu paylasan, goriis aligverisinde bulunan, katilimi saglayan
ve yonetenden ziyade yonlendiren bir liderlik tipi olacaktir. Karizmatik bir liderin,
bilgi toplumunda liderlik yapabilecek sekilde kendisini gelistirmesi icin Oncelikle
her iki liderlik tipi arasindaki 6nemli farkliliklart dikkate almast gerekecektir:

Liderlik

Karizmatik Lider Bilgi Toplumunun Lideri

* icinde bulundugu sartlart kabul eder
ve kitlesiyle birlikte bu sartlart degistirmeye
ya da geligtirmeye caligir.

¢ icinde bulundugu sartlart kabul etmez,
yenilerini koymaya calitr.

* Uzun donemle ilgilenir. Bugtinden yarint
olugturmaya caligir.

¢ icinde bulundugu dénemle ilgilenir.

* Kendi amaglarini uygular. * Paylagilan vizyona ulagabilmek icin calisir.

* Kisisel iliskilerle ilgilenir. * {ligkilerin etkilegimiyle ve sistemlerle ilgilenir.

o ilk yaptig: plant uygular. * Evrimsel dinamik bir plant uygular.

* Konumunun giiciinii toplumdan ve ekibinden
aldigint kabul eder ve giiciinii hesaplt bir sekilde
ekibiyle birlikte kullanr.

* Konumunun gliciinii agikca sergiler
ve bu giicti kullanir.

* Giivenir ama denetler. * Giivenir ve denetlemez. Ozdenetim sistemleri kurar.

* Sorgusuz itaat bekler. * Ortak dogruya ulagsmak icin diyalog arayisindadir.

* Lideri oldugu bireylerle kendisini esit goriir ve
sekilsel olarak da esit davraniimasin ister.

* Lideri oldugu bireylerden kendini
tistiin goriir ve sekilsel olarak da dyle
davranilmasint ister.

* Sorgulanarak olusturulmus kurallara ve sonug
tireten sistemlere odaklidir.

o ise ve sonuclara odaklidir.

* Fikir yakalamak icin kendi aklini kullanir. — ® Yarauc fikirler elde etmek igin farkli gruplarin
akillarindan yararlanur.

* Kurum ici isbirligi ve dis rekabetten yanadir. ® Kurum igi ve kurumlararas: isbirliginden yanadir.

* Kriz ortamlarinda ortaya cikar. * Firsatlar icin ortadadir.

* Tek basina dgrenir. * Birlikte 6grenir.

* Kendisine ihtiya¢ duyulmasin ister. * Kendisine ihtiya¢ duyulmayacak bir sistemi inga eder.

Kaynak: “Degisimin Liderleri”, Arat M.,Mavi Kitaplar, Istanbul-2001, 5.27.

Karizmatik bir lider, her soruldugunda yonii ve rotayi soyleyendir. Ama o bir giin
giderse kimse yoniini bilemez. Bilgi toplumu lideri ise bir pusula inga eder. O git-
se de herkes yoniinii ve rotasint bilir.
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Ogrenen Organizasyonlar ve Liderlik

Isletmeler siirekli gelisme ve rekabet iistiinliigii kazanma arayist icine girdikce, de-
gisim programlart cogalmus, fakat basarisiz programlarin sayist bagarililardan daha
fazla ve iyilesme oranlart da diisiik olarak gerceklesmistir. Beklenen performans
artiglart elde edilemeyince, degisim siireci mercek altina alinmig ve degisim ile or-
ganizasyonel 6grenme arasinda kritik bir iliskinin oldugu belirlenmistir. Organizas-
yonel 6grenme bir hata tespit ve diizeltme siirecidir. Bir 6grenen organizasyon, in-
sanlarin kendi gerceklerini ne sekilde yarattiklarint ve nasil degistirebileceklerini
kesfettikleri yerdir. Bu organizasyon, iyeleri icin 6grenme olanaklari saglamakta
ve siirekli olarak kendini dontsttirebilmektedir.??

Strateji, yapi ve kiiltlirini bir 6grenme sistemine dontistiirmeden degisim prog-
ramlari uygulayan liderler, siirekli gelisme felsefesinin 6ziindeki siirdiiriilebilirlik
kosulunu - agagida sayilan nedenlerden dolayt — saglayamamuslar ve sadece kisa
donemli ve kalict olmayan gelismeler elde etmiglerdir:

* Degisimin siirekliligi 6grenmenin de siirekli olmasint zorunlu kilar. Degisim 6g-
renmenin ardindan gelir. Cogu liderin kavrayamadig: temel hakikat; insanlarin
ve organizasyonlarin iyilestirmeye gitmeden 6nce, 6grenmelerinin gerekli oldu-
gudur.

* Organizasyonel 6grenme, temelde bir geri besleme siirecinin sonunda ortaya ¢1-
kar. Bir cok yonetim stratejisinin bagarisiz olmasinin nedeni, liderlerin siireg iz-
leme ve inceleme konusundaki yetersizlikleridir.

* Tiim organizasyonlar 6grenir, bu yiizden dgrenen organizasyon kavrami pratik
olarak ayirtedici degildir. Organizasyonlar 6grenirken de yok olabilirler; yanlig
ogreniyor ya da yeterince hizli 6grenmiyorlardir. Esas konu organizasyonlarin
ogrenmesi degil; hiz, ekonomi ve dogruluk bakimindan nasil ve ne 6grendikle-
ridir.20

* Ogrenme deyince, tek dongiilii/uyumsal ve cift dongiilii/yaratict 5grenmeden
hangisini kullandigimizt belirtmek gereklidir. Genel olarak yonetimin 6gren-
meye bakis agist, tek dongiilii/uyumsal 6grenmeye, yani duruma uyum sagla-
maya dayanir. Uyumsal 6grenme, problemleri simdiki zamanda ¢tzme iizerin-
de yogunlasir, hareketlerin uygunlugunu incelemez ve cok ufak gelismeler

Liderlik

tizerinde durur. Esas olarak mevcut is yapma yontemlerinin altinda yatan te-
mel varsayimlart sorgulamamakta ve tek boyutlu sorulara cevap vermektedir.
Problemlerin temel sebeplerini, boylece teoriyi ve 6grenme siirecini sorgulu-
yor olmak ise yaratict 6grenmedir. Uyumsal 6grenme daha ¢ok siirecin gelis-
tirilmesini amaglarken, yaratict 6grenme temel kiiltiirel degismeye yonelik bir
ogrenmedir. Yaratict 6grenme uyumsal 6grenmenin aksine; sistem diisiince-
si, paylagilan vizyon, kisisel ustalik, ekip 6grenmesi, yaratict gerilim ve diinya-
ya yeni bakis acilart gerektirir. Bu yontiyle de liderligin gerektirdigi 6grenme
seklidir.

Ogrenen bir organizasyon kurmak isteyen liderler icin Senge* nin bes disiplini 21
yol gosterici niteliktedir:

* Sistem Diiglincesi. Sistem diistincesi, geri besleme olarak adlandirilan ve eylem-
lerin nasil birbirini gliclendirebilecegi veya etkisini yok edebilecegini (dengele-
yecegini) gosteren basit bir kavramt anlamakla baglar. Sistem diistincesi, parca-
lart degil biitiinti anlamay1 ve hareketlerimizin kendi gercegimizi nasil sekillen-
dirdigini 0grenmeyi gerektirir. Organizasyonel 0grenmeyi geleneksel yaklasim-
lardan gercekten farkli kilan sey sistem diisiincesidir.

* Kisisel Ustalik. Ortak vizyon kisisel vizyonlardan kaynaklanir. Benzer sekilde 6g-
renmeye karst duyulan toplu baglilik da bireysel bagliliklardan kaynaklanur. Sii-
rekli olarak gelecegini nasil yaratacagint 6grenen bir organizasyonun, yasamla-
rinda kendileri icin 6nemli olan konularda nasil geliseceklerini stirekli olarak 6g-
renen liderler ve bireylerden olugmast normaldir.

* Zihinsel Modeller. Zihni modeller, diinyay: algilayisimiz1, eylemlerimizi etkileyen
yerlesmis varsayimlart ve genellemeleri ortaya ¢ikarip iyilestirmeyi ve degistir-
meyi kapsar.

* Miisterek Vizyon. Isletmenin azminin, kararliginin, hedefe bagliliginin ve amaci-
n1 net bir bicimde ortaya koymasinin yerini hicbir sey tutamaz. Ortak bir vizyon
olmadan dogru diiriist bir 6grenme ancak kriz durumlarinda s6z konusu olur ve
kriz bitince 6grenme siireci de biter.

* Peter Senge, MIT Sloan Yénetim Okulu Sistem Diistincesi ve Ogrenme Programi yoneticisi.
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e Takim Halinde Ogrenme. Bilgi yaratan organizasyonlarda takimlar son derece
onemli bir rol oynarlar, ¢linkii insanlarin birbirleriyle etkilesebilecegi ve diyalo-
ga girebilecegi ortak bir baglam saglarlar.

Bu disiplinler iizerine kurulan bir 6grenen organizasyonda, liderlerden su beceri-
leri sergilemeleri beklenecektir:

L. Sistemli problem ¢oziimii,
II. Yeni yaklagimlar deneme kapasitesi,

III. Ge¢mis deneyimlerden ve bagkalarinin basaril deneyimlerinden dersler ¢tkarma
yetenegi,

IV. Bilgiyi orgiitiin tamamina hizla ve etkin bir sekilde aktarabilme.

Gelecekte sadece, degisim ile organizasyonel 6grenme arasindaki kritik iligkiyi al-
gilayabilen ve yukarida sayilan becerileri sergileyebilen liderler basarilt olacaklar-
dir.

Liderlik

Aile Sirketlerinde Liderlik

Aile sirketi sahipleri, kendileri isin baginda olduklari, cok calistiklart ve hizlt karar
verebildikleri icin kisa zamanda 6nemli karlar elde edebilmektedirler. Ancak ig bel-
li bir biiyiikliige geldigi ve yonetim, organizasyon, verimlilik, kalite, maliyet ve in-
san iligkileri gibi kavramlar da isin icine girdiginde sikintilar baglamaktadir. Aile sir-
keti yoneticilerini kapsayan bir aragtirmaya gore aile sirketi sahiplerinin % 85'inin
dile getirdikleri sorunlar sunlardir:22

* Kurumsallagamama. En eski aile sirketinin Haci Bekir oldugu Tiirkiye’de, aile sir-
ketlerinin ¢cogu kurum kimligi kazanamamigtir. Gerek tilkemizde ve gerekse
diinyada aile sirketlerinin ticlincii kusaga ulagma orant % 15-20, Omiirleri ise 25-
30 yildir. Aile sirketlerinin basarisizlik nedenleri arasinda yonetimde yetersizlik
ve kurumsallasamama ilk sirada yer almaktadir:

— Bir aile sirketinin en zayif noktasi, aile ve sirket kavramlarinin birbirine karisti-
rilmastdir. Yetenek ve deneyimlerine bakilmaksizin ¢ocuklar ise alinip hizla
ylikseltilmekte ve performans degerlendirilmeden dmiir boyu is olanagi veril-
mektedir. Hatta bazen sirket i¢inde sadece onlara 6zgii konumlar yaratilmak-
tadir. Bu ornekler agirilastiginda sirket ailenin oyun bahgesi goriiniimiine bii-
riinebilmektedir. Tkinci nesil kendisini, yillarin yéneticilerinin tecriibe ve biri-
kimlerine ragmen Ustiin gormeye basladig1 anda da felaket baglamaktadir.

— Kurucu patronun kendisine giiven duymast ve ¢alisanlarint motive edebilme-
sinin yan1 sira her seyi denetim altinda tutmak isteyen otokratik bir yapis var-
dir. Kimi zaman, kirtasiye alimindan onemli yatirimlara kadar her tiirlti karart
elinde tutan “one man show” tipi bir yonetim sergilemektedir. Oysa sirketin
biiyiimesi, nitelikli personel istihdamint ve sistemli kontrol mekanizmalarini
gerektirmektedir.

— Bazen de sirket kurumsallagmakta ama aile iligkileri kurumsallagamamaktadir.
Onemli olan aile iliskilerinde de sistematik bir hale gelmektir.

Saltanat. Sermaye sahibi ayni zamanda yonetici oldugu zaman sistemi denetle-
yen organ noktasinda zafiyet dogmaktadir. En gliclii saltanat rejimleri nasil ki bir
giin gelip yok oluyorsa; i¢ yonetim rekabetine acilmayan saltanatlagmus sirketle-
rin de aynt olumsuz akibetten kurtulmalart miimkiin goriinmemektedir.
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* Yiiksek Isgiicii Devir Oranu. Aile sirketlerinde genel olarak insana yatirim yapil-
mamaktadir. Organizasyon semast, gorev tanimlari ve yetki ve sorumluluk den-
gesi genel olarak yoktur. Caliganlar ve sahipler arasinda “biz” ve “onlar” ayrimi
vardir. Kurum sahipleri genellikle kendilerini daha deneyimli, bilgili, zeki ve isi
daha fazla biliyor gordiiklerinden kendilerini agan yoneticilerle calismakta zorla-
nirlar, Isin tiim bilesenlerine yeterince duyarli olmayip sadece iiretim ve satistan
zevk aldiklarindan sistemin tamamint gormekte zorlanirlar. Raporlama sistemle-
ri ile hakimiyet kuramadiklarindan da kendilerince kilit birimlere aileden birile-
rini koyma geregi duyarlar. Biitlin bu sebepler isglicti devir oranint artirict etki-
ler yapmaktadur.

* Vizyonsuzluk. Aile sirketlerinde firma kiiltiiriinii, aileyi olusturan bireylerin duy-
gu ve diisiinceleri ile kiilttirlerinin bir yansimasi olusturur. Genel olarak firma-
nin vizyon ve misyonunun is sahibi ailenin kiiltiiriintin golgesinde kaldig goriil-
mektedir.

* Glic Kavgasu. Biiyiik sirketlerde patron adaylarinin etrafinda cikar ¢evreleri olu-
sabilir. Ozellikle aile ici gecimsizliklerin ise tagmmast bu kiimelenmeleri arttirir.
Bu cevreler, ileride maddi ve manevi ¢ikarlar saglamak {izere, patron adaylarinin
aslinda var olmayan yeteneklerinin varligina bu kisileri inandirmaya calisabilirler.
Mevcut yonetim, gelecekte glic sahibi olmak icin “bol ve yonet” politikast ile
boyle bir glic kavgasint koriikleyebilir.

Aile sirketlerinde yonetim diger herhangi bir kurumdaki yonetimden ciddi farkli-
liklar gtstermektedir. Her seyden 6nce aile sirketleri sahipleri birer yonetici olarak
yeterliliklerinin ve eksikliklerinin farkina varmaliduar. Aile sirketlerinde patronla-
rin her birinin ayrica bir patronluk yapmas, birbirleri ile yarigmast ve goriis ayrilik-
larinin kisisel catismaya dontismesi, isler iyi olsa da kotiiye gidisin gostergeleridir.
Tiirk toplumunun lider bagimliligy aile sirketlerinde de bir lider ihtiyacin1 adeta
mecbur birakmaktadir. Ne olursa olsun lider belli olmalidir. Liderin 6ncelikle; aile
ici dengeyi, kararlarin ortak bicimde alinmasini ve aile ici adaleti saglamast Gnem-
lidir. Cogu zaman yeri doldurulamayan bir aile liderinin yoklugu sirket hezimetle-
rinin en 6nemli nedeni olmaktadir. Bu sebeple zamant geldiginde patron, liderligi
profesyonellere devredebilmeli ve kurumsallasmasini saglayabilmelidir. Aile sirket-
lerinin gelecekte bagarist icin yeter ki;

Liderlik

* Aile bireyleri, sirket ve aile degerlerinin birbirinden farkli oldugunun ayrimina
varsin ve aradaki dengeyi kurabilsin,

* Aile ve sirket kiiltiirtintin farkli oldugu bilinsin, vizyon aile kiiltiiriniin golgesin-
de kalmasin,

* Servetin yonetimi ile sirketin yonetiminin birbirinden ayrt kavramlar olduguna
inanulsin,

* Sirket, disiplin ve organizasyonun var oldugu profesyonel bir kimlik kazansn,

* Yonetim istiin nitelikli profesyonelleri ise alip motive edebilsin. Onlara gtrev-
lerini basart ile yerine getirebilmeleri igin dzgtirliik alanlart tanisin. Aile bireyleri
de onlari “disaridan gelenler” olarak degil, takimin birer {iyesi olarak benimse-
sin,

* Aile ve sirket icinde iletisim acik, iki tarafli ve yogun olarak gerceklestirilsin,

* Ailenin sirket icindeki rolii ve yonetim bigimi agik¢a belirlensin,

* Aile ici gecimsizlikler ise tagimnmasin,

* Bagimsiz olarak caligan ve {ist yonetime destek veren bir yonetim kurulu olug-
turulsun,

* Kisa vadeli giinliik plan ve kazang mantigindan, uzun vadeli planlama ve kazang
mantigina doniilsiin,

* Yonetimin devredilmesi ¢aligmalarina bir an 6nce agirlik verilsin, patronluk ken-
di asli roliine donsiin,

* Patron “tek adam” roliinii rafa kaldirip “orkestra sefligi’ne yonelsin,

* Sirket asla saltanat zihniyetine teslim edilmesin.

Bu kogullart yerine getirebilen bir lider, aile sirketine kurumsal bir nitelik kazandi-
racak ve boylece stirekliligini saglayabilecektir.
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Liderlik

Okuma Penceresi

Andy Grove'un Intel'i Bagartya Gotiiren
Vizyon ve Stratejileri?

Intel, diinyanin en biiyiik chip ve microislemci imalatgist. 1987'de 8-10 dolar-
dan islem goren hisse senetleri fiyatlar 1997°de 150 dolara yiikselmis. Bu 10
senelik devrede kar 200 milyon dolardan tam 5.2 milyar dolara tirmanmus. In-
tel'in ve onu bagariya siirikleyen CEO Andy Grove'un hikayesinde liderler ta-
rafindan ders alinmast gereken konular var: Vizyon gelistirme ne demek ? He-
niiz diinyada mevcut olmayan bir iiriin ve pazara gore 2 milyar dolarlik fabri-
kalar nasil kuruluyor ? Risk nasil tasintyor ?

Intel'i bagariya gotiiren vizyon 1975'te bagkan Gordon Moore tarafindan orta-
ya atiliyor. Moore chiplerin gliclerinin her 18 ayda bir ikiye katlanacagini tah-
min ediyor ve bu tahminlere gore sirketin bliylime stratejilerini gelistiriyor. In-
tel'in yaptigt is PC imalatcilarinin her yeni jenerasyon bilgisayar icin ihtiyaclart
olan daha gelismis chipleri tiretmek. Bugtin Intel diinyadaki PC’lerin % 80’ine
gerekli hesaplama giictinii sagliyor.

Ancak Grove, Moore kanununun devamli olarak gecerli olamayacagini birkag
sene once kesfetti ve diger sirketlerin yeni microiglemciler icin talep yaratma-
larint oturup beklemenin bir intihar stratejisi olduguna karar verdi. Nitekim
zaman icinde diger sirketler Intel'in teknolojisine yetisip ayni chipleri iiretme-
ye ve bunlarr piyasa fiyatinin altinda satmaya baslyorlardi. Bu sebeple Intel ra-
kiplerden evvel davranip yeni ve daha gelismis bir chipi piyasaya siirerek ayni
prosesi yeniden baglatmak mecburiyetinde idi. Ayrica eger Microsoft Ar-Ge
stratejilerini degistirip yeni nesil software gelistirmekten vazgecerse ¢ok az in-
san, Intel'in yeni gelistirdigi chiplerle imal edilmis PCleri almak isteyecekler-
di. Grove soyle diyordu:"Bundan sonra Intel kendi talebini kendi yaratacak.
Eger biz bilgisayarlari miisterilerimiz icin daha faydali bir hale getirmezsek, bir-
kag sene sonra imal edecegimiz chiplerin pazart olmayacak. Bu sebeple biz ye-
ni ve gelismis chiplerimiz icin yeni kullanim sahalari ve kullanicilart yaratmak

mecburiyetindeyiz”. Gegen bes yil icinde Grove chip imalati ile ilgisi olmayan
projelerle ilgilenmeye basladi. Hollywood’a gidip eglence endistrisinin ileri
gelenleri ile goriisiiyor ve internette 3-D interaktif diinyalar yaratma tizerine
calisan kiiciik sirketleri satin aliyor. Hedefi, PC'leri insan hayatinda merkezi ve
vazgecilmez cihazlar haline getirmek. Grove'un vizyonuna gore gelecek yillar-
da insanlar PC’leri ¢ok daha degisik maksatlar icin kullanacaklar. Eger bu viz-
yon gerceklesirse, Intel biiyliylip gelisecek. Aksi halde parcalanacak. Insanin
bdyle bir hayalin gercek olacagina karar verip Intel gibi cok biiyiik bir sirketi
buna gore yonlendirmesi herkesin alabilecegi bir risk degil. Yeni stratejisi ne-
ticesinde Intel bugiin senede 500 milyon dolart yeni projelere harctyor. Her
dokuz ayda bir 2 milyar dolar degerinde bir chip tesisi — ortada yapilacak ima-
lat i¢in bir pazar veya talep yokken — bir riiya veya hayal fabrikast olarak inga
ediliyor.

Stirekli kendini asmak, Intel'i 1990°'da yasanan bir tecriibeyle chip haricinde
diger komponentleri de tiretmeye mecbur birakiyor. O yil 486 islemciler piya-
sada olgunluk ¢agina ulasmis ve sonradan Pentium denilen 586’larin piyasaya
ctkma zamani gelmigtir. Yalniz ortada bir problem vardir. O giiniin teknoloji-
sinde bilgisayart olusturan diger komponentler Pentium'un hizina eriseme-
mektedirler. Dolayistyla PC'ler, 586'inin ortaya koyabilecegi glicten faydalana-
mamaktadirlar. Bilhassa “bus” denilen komponent ¢ok yavastir. O giine kadar
bus’lar IBM ve diger kompiiter imalatgilart tarafindan gelistiriimektedir. Gro-
ve'un arastirmalarina gore ufukta yeni ve daha hizli bir bus da goriinmemek-
tedir. Ve Intel PCI ad1 verilen yeni bir bus imalatina baslar. Bugtin PCI'ler her
PC’de kullanilan standart komponenttir. Bus imalatina giris, Intel'in biitiin ise
bakig acisint degistirmistir:

“Intel bilgisayar endlistrisinin lideri olmali ve biitiin teknolojik gelismelerde
bast cekmelidir”.
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Sira Sizde

Liderlik Performansinizi Degerlendirin

Galisanlariniz sizi izliyorlar; siz onlar igin bir rol modelsiniz. Onlar sizi taklit ederek
davraniglarint degistiriyorlar. Bir lider olarak, acaba sizi nasil goriiyorlar ? Onlarin
goziinden iyilestirmeye acik davranislariniz hangileri ?

Asagidaki anket formu, kendinizi “onlarin goziiyle” gorebilmeniz icin hazirlanmig-
tir. Anket sorulart EFQM (Avrupa Kalite Yonetimi Vakf) miikemmellik modeli cer-
cevesinde bir liderden aranilan ¢zellikleri icermektedir. Anket, hem astlariniz hem
de es diizeydeki lider arkadaslariniz tarafindan doldurulabilir sekilde tasarlanmig-
tir. Doldurulan anket kisiye 0zeldir ve yalnizca ilgili lidere geri gonderilmesi esas-
tir, Burada tizerinde durulan husus iyilestirmeye agik alanlarin yalnizca liderin ken-
disi tarafindan goriilmesini saglamaktir. Her yil veya iki yilda bir uygulanarak gelis-
me trendi rahatlikla izlenebilir,

Liderlik Performans: Degerlendirme Anket Formu*

Asagida liderinizin son dénemdeki performanst ile ilgili degerlendirmelerinizi ya-
pabilmeniz i¢in tasarlanmis 35 adet soru bulunmaktadir. Sorularin her birine kar-
stlik gelen cevabr isaretleyiniz.

1-Ast1 hata yaptiginda tepkisi

a) ok sert oluyor ve savunma almryor.

b) Cok sert oluyor ancak sebebini soruyor ve tartistyor.

¢) Yapici yaklagarak hatanin kok nedenine iniyor ve tekrarint Gnlemek icin yardimet
oluyor.

2-Kendisinin elegtirilmesine tepkisi
a) Elestiriyi reddediyor, dinlemiyor ve hemen savunmaya geciyor.
b) Dinler gibi goziikiiyor ancak cok yavas degisiyor.
¢) Dinliyor ve degismek icin caba sarf ediyor.

* Kaynak: “Rol Model Lider Olmak ve Rol Model Liderligin Etkinliginin Olgiilmesi”, Sakizl Ahmet, 8. Ulusal Kalite Kong-
resi , Teblig, 1999.

Liderlik

3-Psikoloji durumu

a) Siirekli gergin ve etrafint da siirekli geriyor.
b) Problem olmadigi zaman sakin ancak problem ¢iktiginda asirt gerginlesiyor.
¢) Genelde sakin ve etrafini rahatlatict.

4-Takimi bagarili bir is yaptig1 zaman
a) Baskalarinin basarisint kendine mal etmeye calistyor.
b) On plandaki kisiyi taktir ediyor.
¢) Tim takimi taktir ediyor.

5-Bagarili bir is yapildigi zaman

a) Hic taktir etmiyor. Siirekli hatayr yakaliyor.
b) Bazen taktir ediyor ama zamaninda olmuyor.
¢) Aninda taktir ediyor.

0-Degerlendirilen kisi sizce

a) Hig adil degil.Genelde 6nyargilidir ve taraf tutar.
b) Adil oldugu durumlar, olmadigindan fazladir.
¢) Her zaman adil ve tarafsizdir.

7-Degerlendirilen kisi

a) Soguktur ve konugmaya isteksizdir.
b) Kisilerle mesafelidir, fakat konusur/konusulabilir.
¢) Arkadascadir ve baskalarinin problemleriyle ilgilidir.

8-Astlart ile iliski kurdugunda

a) Onlara iistlinligiini her davranigi ile hissettirir.
b) Kibar davranir ama Gstiinliiginii hissettirir.
¢) Onlara saygt duydugunu hissettirir.
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9-Degerlendirilen kisi

a) Zayif ve calisanlart motive edemeyen bir lider.
b) Giiglii bir liderdir ama ¢aliganlari motive edememektedir.
¢) Giiglii ve caliganlart motive eden bir liderdir.

10-Takimin ¢aligtig1 projede

a) Yalniz sonugla ilgilenir, ¢alismalarla ilgilenmez.
b) Sonuglarla ilgilenir, calismalarla yiizeysel ilgilidir.

¢) Galigmalara katlir, gerektigi durumlarda kolaylastirict rol oynar.

11-Takim tyelerine karsi

a) On yargtl ve tutucudur.
b) On yargili degildir ancak herkese esit davranmaz.
¢) Kimseye ayricalik gostermez, herkese esit davranur.

12-Odiillendirme stz konusu oldugunda,

a) Odiilii sevdigi/tuttugu kisiye verir.
b) Her zaman hak edene verir.

13-Kriz aninda

a) Takimin birliginin bozucu davranislarda bulunur.
b) Takimin birlikteligi ile ilgilenmez.
¢) Takimt bir arada tutmak icin ¢abalar.

14-Is konusundaki bilgisi

a) Yetersizdir.
b) Yeterlidir.
¢) Derinlemesinedir.

Liderlik

15-Sizin isiniz yapacak olsa

) Bagaramaz.
b) Yapabilir.
¢) Benden iyi yapar.

16-Acil ile 6nemli isleri

a) Birbirinden ayiramiyor.
b) Acil olana daha fazla Gnem veriyor.
¢) Birbirinden ¢ok net ayirabiliyor.

17-Degerlendirilen kisi

a) Yeni fikirlere karsidir ve yaratici degildir.
b) Cok fazla degisim odakli olup mevcut sistemin isleyisi ile ilgilenmez.

¢) Degisim odaklidir. Ancak mevcut sistemin isleyisi icin de ¢aba sarf eder.

18-Yeni fikirlerin dogusu igin

a) Engel olur.
b) Engel olmaz ancak yardimcr da degildir.
¢) Ortam yaratir ve yeni fikirler icin kisileri heveslendirir.

19-Kurallara

a) Kendisi uymaz. Bagkalarinin uyup uymamast da énemli degildir.
b) Bagkalart uymalidir. Ancak kendisi uymasa da olur.

¢) Basta kendisi uyar ve ornek olur. Bagkalarinin uymast igin ¢aba gosterir.

20-Is dagitiminda
a) Adil degildir, is yiiki dagilimint hesap etmez.
b) Adildir ancak i dagitirken fikrimizi almaz.
¢) Adildir ve is ylikiinti hesaplar ve fikrimizi alir.
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21-Isi dagittiktan sonra
a) Bir daha ne arar ne sorar.
b) Yalniz sonug ile ilgilenir.
¢) Arzu edildigi sekilde tamamlanmast icin uygun araliklarla denetler ve geri bil-
dirimde bulunur,

22-Takiminda caligan kisilerin
a) Motivasyonlari diistiktiir.
b) Bazen motivasyonlart yiikselir.
¢) Her zaman motivasyonlart yliksektir.

23-Kisisel zamant
a) Gok kotii kullanur.
b) Fena kullanmaz.
¢) Gok iyi kullanur.

24-Egitime olan ilgisi
a) Azdur, pek ilgilenmez.
b) Yeterlidir, egitim alinmasina engel olmaz, egitim alir ama vermez.
¢) Yiiksektir, egitim alir ve verir, egitim planlarinin hazirlanmasina katilir.

25-Yapugt islerin sonucu
a) Genellikle gelisi giizeldir.
b) Beklenen seviyededir.
¢) Kusursuzdur.

26-Karstt fikirlere
a) Actk degildir.
b) Acik gibi goriinse de 6n yarglidir.
¢) Agtktir ve siirekli en iyi ¢cdziimlerin bulunmast igin ortam hazirlar.

Liderlik

27-Performans degerlendirmemizi
a) Yapmuyor.
b) Zamaninda yapmiyor, performans goriismesine hazirliksiz geliyor.
¢) Zamaninda yapiyor, yazdiklart ile mutabakat sagliyoruz, performansimla ilgili
gorlismenin diginda da geri bildirimde bulunuyor. Goriismelere hazirlikli ge-
liyor.

28-Kendi yerine
a) Kimseyi yetistirmiyor.
b) Bir kisi yetistiriyor
¢) Birden fazla aday vetistiriyor.

29-Kendisi ile
a) Iletisimde bulunmak kolay degil, ya aradigimda yok ya da siirekli mesgul.

b) Iletisim genellikle zor ve tek yonlii.
¢) Iki yonlii iletigimimiz ¢ok giicli.

30-Toplam kalite yonetiminin kurumsallasmasinda
a) Katkisi yok denecek kadar az.
b) Uyum saglamaya calistyor.
¢) Katkist cok fazla, herkes kendisini rol model olarak altyor.

31-Sirket yonetimini temsilde
a) Yetersiz.

b) Yeterli sayilir.
¢) Yeterlidir ve kisiligi ile her ortamda sirkete sayginlik kazandirir.

32-Yonetim takiminin
a) Herhangi bir tiyesi.
b) Iyi bir oyuncusu.
c) Bel kemigi, takimin basarisinda etkili.
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33-Kisisel gelisimi
a) S6z konusu degil, hi¢ gelismiyor.
b) Caba gosteriyor ancak iyilesme yavas.
c) Stirekli olup, rahatlikla gozlemlenebiliyor.

34-Planlamaciligt

a) Daginik ve planlamaya 6nem vermiyor ya da bilmiyor.
b) Planlama yapryor.
¢) Planlamaciligint 6rnek aliyorum.

35-Toplantilara

a) Zamaninda geldigine rastlamadim ve zamaninda gelmeyenlere de tepkisizdir.

b) Genellikle zamaninda gelir ve zamaninda gelinmesini arzu ettigini belirtir.

¢) Kesinlikle zamaninda gelir ve bize ¢rnek olur, gelmeyenleri uyarir ve diizel-

meleri igin caba sarf eder.

Liderlik

Sozin Kisasi

[ Liderligin ilk temel malzemesi vizyonun rehberligidir. Ve iyi bir vizyon insanla-
ra calismalart igin iyi bir neden verir.

0 Liderlik bir davranistir, davranig da durum ve kisiligin bir fonksiyonudur.
[J Etkin liderligin baslica ilkeleri; vizyon, gliven, katilim ve yaraticiliktir.,
[ Lider arkasindan insanlart siiriikleyen kisidir.

U Liderlerle yoneticiler arasindaki fark, icinde bulundugu kosullara hakim olanlar-
la ona teslim olanlar arasindaki farklar gibidir.

O Liderlik ve yoneticilik ayr1, fakat tamamlayici eylem sistemleridirler. Ozellikle
degisim ihtiyacinin yiiksek oldugu giiniimiiziin ig ortaminda yonetim ve liderli-
gin her ikisi de gereklidir.

U Yeniden yapilanma nedeni olarak ti¢ farkli gliciin etkisinden stz edilebilir; miis-
teri, rekabet ve degisim.

0 Hizli yapisal degisim donemlerinde yasamini siirdiirebilecek olanlar sadece de-
gisim liderleridir.

[ Liderin hareket destegi olmadan yeniden yapilanma cabalart baslatilamaz ve yi-
rlitiilemez.

[ Bir organizasyonu dontistiirmek sekiz adimlik bir stirec gerektirir. Lider, bu si-
recte, insanlarin degisim ihtiyacini hissetmesini saglamak ile degisim tarafindan
ezildiklerini hissetmeleri arasinda hassas bir denge kurmak zorundadir.

[ Liderlik “Doniistiiriicii” ve “Gorevsel” olarak iki boyuttan meydana gelmektedir.
Degisim ihtiyacinin yiiksek oldugu ortamlara uygun diisen liderlik tiiri doniis-
tiirtict liderliktir.

[ Tiirkiye’de bugtin gecerli olan liderlik tiirli karizmatik liderliktir. Ancak toplumu-
muz sanayi toplumundan bilgi toplumuna dogru gelistikce lider tipi de karizma-
tikten bilgi toplumunun hizmet eden liderine dogru agama kaydedecektir.

[ Karizma liderlik 6zelliklerinden sadece birisidir ve diger 6zellikler olmadan sa-
dece karizma iyi bir lider yaratamaz.
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[ Degisim ile organizasyonel 0grenme arasindaki kritik iliskiyi algilayabilen lider-
ler organizasyonlarint bagartya ulastirabilmektedirler.

[ Bir 6grenen organizasyon, insanlarin kendi gerceklerini ne sekilde yarattiklari-
ni ve nasil degistirebileceklerini kesfettikleri yerdir.

U Yaratict 6grenme; sistem diistincesi, paylasilan vizyon, kisisel ustalik, ekip 6g-
renmesi, yaratici gerilim ve diinyaya yeni bakig acilart gerektirmesi yonleri ile li-

0 Tiirk toplumunun lider bagimliligr aile sirketlerinde bir lider ihtiyacini adeta
mecbur birakmaktadir.

Vaka Ornekleri

v

Bir Bilgisayar Firmast

Unisys Corp.
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Bir Bilgisayar Firmasi*

Tiirkiye'de faaliyet gosteren bilgisayar
firmalari arasinda ABD'nin belli baslt
sirketleri de uzun stiredir bulunmakta-
dir. Bir dizi olay sonucu, bu firmalardan
birinin Yonetim Kurulu'nda gorev yap-
mam sozkonusu oldu. Asagida ayrinti-
larint agikladigim gelismeler tipik deni-
lebilecek bir “krizden ¢ikig” (turnaro-
und) vakast olarak kolayca isletme fa-
kiiltelerinde ders konusu olabilir.

Soziini ettigim sirket 1950’li yillarda
Tiirkiye'ye geldi ve 20-25 yillik bir sii-
re icinde ilk {i¢ sirket i¢inde miitevazi
fakat saygin bir yer edindi. 1980'li yil-
lara gelindiginde genel miidiirliige Al-
man asilli bir yonetici getirildi. Once-
leri sirketin belli bir performansi gos-
termesini saglayan genel miidiir, daha
sonralart misteri duyarlihgi, pazari iz-
leme, planlama, nakit yonetimi, moti-
vasyon ve diger onemli yonetim kural-
larint ihmal eder. Bunun sonucu 1986
yilina gelindiginde siparislerde diis-
me, karlilikta inis ve prodiiktivitede
gerileme gibi ¢ok ciddi bir dizi olum-
suzlukla karsilastlir. Bu olumsuzlukla-
ra migteri sikayetleri ve i¢ huzursuz-
luk gibi diger etkenler de eklenir ve
tepe yonetim Genel Midiir'd gorev-
den alir.

Sirket'le iliskim de yeni Genel Mi-
diir'iin tayini ile eszamanlt oldu. Genel
Miidiir ige kapsamlt bir inceleme yapa-
rak baglad. Bu incelemelerin sonuglan-
mast ile genis bir degerlendirme yapil-
di. Bu degerlendirmenin bulgulart asa-
gidaki gibi 0zetlenebilir:

1. Miisteri tatmini ¢ok disiik diizeyde,

* Yazihm destegi ve egitim bir hayli
yetersiz.

* Bakim-onarim faaliyetleri vasat.
* Eleman kalitesi vasat.

* Sirkete olan giiven sekttrdeki bel-
li baslt rakiplere gore oldukca dii-
siik.

2. Pazar payi, hedef alinan alanlarin tii-
miinde gerilemekte,

3. Organizasyon yapsi giiclii degil,
* Karar siirecleri yetersiz ve yavas.
* Tletisim zayf; merkezle iligkiler ko-
puk.
* Planlama yaklagimu yiizeysel.

* Bilgi iiretimi ve kullanimt son de-
rece yetersiz.

4. Karlilik ¢ok diistik,

* Sektordeki diger sirketlere gore
kar cok az.

(*) Ibrahim Kavrakoglu, Sinerjik Yénetim, KalDer. istanbul: 1994, s. 46-52.
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* Sirket icinde 7 adet kir merkezi
mevcut, fakat sadece biri karda.

5. Prodiiktivite,

* Sirket ici birimlerin ¢ogunda pro-
diiktivite diisiik.

* Eleman sayisi artarken, kigi bagina
elde edilen gelirler diismekte.

6. Hizmet kalitesi,
* Miisteriler hizmet kalitesinden si-
kayetci.
* Sirket ici miisterilere (diger birim-
lere) duyarlilik zayif,
* Sorumluluk tastyan yonetim zayif.
7. Pazar analizi,
* Bilgisayar pazart hakkinda fazla bir
bilgi yok.
* Pazarin sistemli bir bicimde analizi
yapilmiyor.

Bu degerlendirmelere ek olarak su ki-
sitlar da ortaya kondu:

* “Eksi” nakit akimt mevcuttu.

* Belli alanlarda yetkin eleman ek-
sikligi vardi.

* Uc ana iiriin grubunun ikisi demo-

de olmustu.

* Gerek miisteri nezdinde, gerekse
kamuoyunda sirket imajt bir hayli
diisiik seviyeye inmisti.

7

Yaklagik i¢ ay siiren calismalar ve top-

lantilar sonucunda su ilkelere karar ve-

rildi:

* Yetki ve sorumluluklar netlestirile-
cek, olgiilebilir performans kriterleri
ortaya koyulacaktir.

* Etkin yonetim siirecleri gelistirile-
cek, “kalite yonetimi’ne gecilecektir.

* Stratejik planlama uygulanacaktir.

* Kapsamls, aylik degerlendirmeler ya-
pilacaktir.

* “Anahtar teslimi” yaklagim1 uygulana-
cak, bu amacla ticlincii sahuslarla is-
birligine gidilecektir.

* Yeni iirlinler piyasaya sunulacakuir.

* Yeni bir yonetim anlayigt ve kurum
kiiltiirii olusturulacaktir.

Bu ilkeler ve politikalar dogrultusunda
kapsamlt bir “stratejik plan” gelistirildi
ve asagidaki gibi anahatlart olusturul-
du.

Strateji 1. Siparis ve satig gelirini Ttirki-
ye ortalamasinin iizerinde bir hizla art-
tirmak.

Aksiyonlar

* Pazari derinlemesine inceleyip firsat
alanlarini teghis etmek.

* Seviyeli planlar hazirlayarak bu firsat-
lart degerlendirmek.

* Biiyiik miisterilerle temaslart yogun-
lagtirmak.

* Yeni gelir kaynaklarr tiretmek.

Strateji 2. Uriin yonetimi ve pazarlama
hizmetlerinde etkinligi artirmak.

Aksiyonlar

* Yetkin bir {irlin yOneticisi tayin et-
mek.

* Egitim faaliyetini artirmak.

* Yeni iriinleri vaktinde pazara sun-
mak.

* Miitecaviz bir fiyatlandirma ile pazari
tutmak.

* Yaygin tanitim ve etkili reklam kam-
panyasi yiirlitmek.

* Kompetan bir danigmanla ¢aligmalart
yonlendirmek.

* Kullanicilarla siki iletisim baglart kur-
mak.

Strateji 3. Kaliteli ve yetenekli eleman-
lar temin etmek ve insan kaynaklarini
siirekli gelistiren bir egitim programint
uygulamak.
Aksiyonlar

* Orta ve uzun vadeli insan kaynaklart
planint yapmak.

* Bireysel gelisme programlari uygula-
yarak profesyonelligi yiikseltmek.

Liderlik

* Yedekleme planlart gelistirerek yo-
netim kademelerini gliclendirmek.

* Gerekli alanlarda disardan destek
alarak eksikleri gidermek.

Strateji 4. Miisteri tatmin diizeyini sek-

tordeki en iist seviyeye cikarmak.

Aksiyonlar

* Sirketin biitiinlinde “miisteri tatmini
egitimi” uygulamak.

* Biiylik miisterilere doniik projeler

gelistirmek.

* Donanim ve yazilim servislerinin ka-
litesini artirmak.

* Donanim ve yazilm gelistirme amac-
larint etkili bir sekilde tanitmak ve
pazarlamak.

* Miisteri ziyaret planlarin gelistirmek
ve uygulamak.

* Miisteri tatminini stirekli 6lcmek.

Strateji 5. Prodiiktiviteyi tiim birimler-
de yiikseltmek.

Aksiyonlar

* Tiim birimlerde yaygin bir egitim ve
ihtisaslagma programint uygulamak.

* Isleri, gbrevleri ve organizasyon yapi-
sint siirekli gozden gecirerek etkin
bir zaman kullanimint gerceklestir-
mek.
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* Yeterli performansi gostermeyen
elemanlar tasfiye etmek.

* Basarili elemanlart odiillendirmek,
motivasyonu viiksek tutmak.

Strateji 6. Thtisaslagmis, profesyonel bir
satig kadrosu ile Onemli firsat alanlarina
ve biyiik siparis potansiyeline sahip
miisterilere yonelmek.

Aksiyonlar

* Biiyiik miisterileri belirleyerek her
biri icin hedefler koymak.

* Periyodik gozden gecirmelerle gelis-
meleri degerlendirmek.

* Sirketin giiclii oldugu iiriin ve hiz-
metlere doniik planlar yapmak.

* Bolge sorumlularinin performansla-
rint her ay degerlendirmek.

* Destek birimlerini gorevlendirerek
satig ekiplerine yardimct olmak.

* Biiyiik miisterilere iist diizey yoneti-
cilere yonelmek.

o fhtisas egitim programlart uygula-
mak.

Strateji 7. Cografi yayimayr tamamla-
mak {izere alternatif dagitim ve pazarla-
ma kanallart gelistirmek.

Aksiyonlar

* Bayilerin belli {irlin ve hizmetlere
odaklanmasint saglamak.

* Satig ve fiyatlandirma politikalarini
gelistirmek.

* Satis ekibi ve bayiler arasinda celiski
dogmasint 6nlemek.

* Temsil eksikligi olan bolgeleri belir-
leyip Onlem almak.

* Bayi egitimlerini planlamak ve uygu-
lamak.

Strateji 8. Yalin ve etkin bir yonetimi
gerceklestirecek organizasyon yapisini
olusturmak.

Aksiyonlar

* Organizasyonu gozden gecirerek ge-
reksiz pozisyonlart ortadan kaldir-
mak.

* Her diizeyde yonetim gelistirme egi-
timleri uygulamak.

* Asli olmayan igleri olabildigince disa-
riya kaydirmak.

* Siki bir aktif yonetimi ile stoklart ve
alacaklart azaltmak.

Olusturulan bu stratejiler 1987 yilt igin-
de uygulamaya koyuldu ve sonuglarint
kisa siirede verdi. Sekillerde bu olumlu
gelismenin grafikleri goriilmektedir.
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Unisys Corp.*

ABD’nin eski Maliye Bakanlari'ndan
Michael Blumenthal'in riiyast, diinya-
nin en giiclii bilgisayar firmasint mey-
dana getirmekti. Burroughs ile Univac
Sirketleri'ni 1986 yilinda birlestirerek
toplam cirosu 12 milyar dolarin {izerine
cikan Unisys sirketini olugturdu. Bu ci-
ro ile firma ABD'nin iiglincii biiyiik bil-
gisayar firmast haline geldi.

Bu birlesme sonucu Unisys'in her iki fir-
manin da gliclii yanlarint gelistirecegi
bekleniyordu. Oysa gerceklesme tam
tersini dogurdu ve Unisys biiyiik bir hiz-
la kotii duruma diistii. 1989 yilinda 680
milyon dolar kar gosteren firma nakit agr-
gint kapatmak icin 1.40 milyar dolar
bor¢lanmak zorunda kalmustt.

Zamanla kar zarara doniistii; 1989 ve
1990 yillarinda toplam zarar 2.5 milyar
dolara ulasti. Zararla birlikte hisse se-
netlerinin de degeri 50 dolardan 1.75
dolara diistii. Ve o yil Michael Blument-
hal emekliye sevkedilip, yerine J. Un-
ruh CEO (tepe yonetici) olarak tayin
edildi. Bu arada satis gelirleri diiserken,
miisteriler de hizla Unisys'i terketmek-
teydiler, zira hic kimse bilgi sistemleri-
ni batmakta olan bir firmadan temin et-
meyi goze alamazdi. Ustelik yeni tepe
yonetici de esas meslegi mali igler olan,

disiplinli fakat kimsenin “lider” olarak
tanimlamadigt sessiz ve gosterigsiz bir
kisi idli.

Oysa, iki yil gibi kisa bir siire icinde
Unisys batmaktan kurtuldugu gibi,
diinyanin en iyi yonetilen ve karlt bilgi-
sayar sirketleri arasina girmeyi bagardi.

Bu kadar kisa bir siirede bu denli bir ba-
sart nasil saglanmigt? Sorunun cevabint
Forbes dergisinin Ekim 1993 sayisindan
inceleyelim.

Tepe yoOnetici olur olmaz Unruh’un
ilk isi miisterileri ziyaret etmek oldu.
700 miisteriyi sahsen ziyaret etmekle
kalmadi, Unisys'in en 6nemli 200
misterisi ile siirekli bir iletigim iligkisi
kurdu. Miisterilere Unisys'in batma-
yacagni, aksine gliclenecegini ve ken-
dilerine miikemmel bir servis verece-
gini taahhiit etti. Aynt yil (1990) en
tist diizeydeki 50 yoneticiyi topladi ve
onlara ¢ok kuvvetli bir mesaj verdi.
Ne yapip yapip, masraflari kismak ge-
rekiyordu.

Bu siirede sirket ¢apinda 13 “tam yetki-
li" ekip kurdu. Bu ekiplerin her biri bel-
li bir konuda bir gelismeyi hedefliyor-
du: Tahsilat stiresinin kisaltilmast, stok-
larin azaltlmast, gayrimenkullerin nak-

(*) Ibrahim Kavrakoglu, Sinerjik Yonetim, KalDer. istanbul: 1994. . 17-20.

de cevrilmesi, vs. gibi. Nitekim, ekipler
kisa bir stirede belirlenen hedefleri de
agarak 1 milyar dolardan fazla bir nakit
girisi sagladilar ve sirketi ciddi bir nakit
darbogazindan kurtardilar. Tahsilatta
ortalama siire 73 giinden 51 giine in-
mis, stoklar ise % 57 oraninda azalmig-
tL.

Yapilan ¢alismalar arasinda pazar ke-
simlendirilmesine ve {irlin gaminin
azallmasina da yer verildi. Unisys'in
esas giiclinii: Bankacilik, havayollart,
iletisim ve devlet kesimlerinde yo-
gunlastirmast, diger alanlardan ise ¢ce-
kilmesi kararlastirildi. Buna paralel
olarak {irlin ¢esidi  50.000’den
15.000’e  indirildi; esas gelirin
% 90'min bu 50.000’in 5.000’inden
saglandigr da anlagilmisti.

Uriin cesidinin azaltlmasinda standar-
dizasyon da onemli rol oynadi. Gerek
mamullerde, gerekse yarimamul ve di-
ger girdilerde ciddi sadelestirmelere gi-
dildi.

Liderlik

Ozetle:

* Pazarlama

* Miisteri Iligkileri

e Uriin tasarimi

* Satig politikalart

* Finans politikast

* Maliyet kontrolu

* Nakit yonetimi

* Stok azaltilmast

* Standardizasyon

* Proje ekipleri caligmalari
* Hedeflerle yonetim
* Reorganizasyon

gibi cesitli alanlart kapsayan 6nlemlerin
eszamanli, kararlt ve sistemli bir bicim-
de uygulanmast ile Unisys 1992 yilinda
500 milyon dolar kara ge¢meyi basardu.
1993 yilinda da karlilik artigt siiriiyor,
ilk {ic ay vergi Oncesi kir 360 milyon
dolart agtyordu. Sekillerden de goriil-
diigli gibi, borclar azalirken, karlilik
orant da hizla artmus, sirket saglikli bir
maliyet yapisina kavusmustu. 1993 yilt
sonu itibariyle 8 milyar dolar satis geliri
ile Unisys bir miktar kiictilmiis, fakat
mali durumu, pazar ve hizmet kalitesi
ile bir hayli giiclenmisti.
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Yeterince uzun bir kaldiracim ve bir dayana-
gim olsun diinyay1 yerinden oynatayim.

Archimides
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Gelecek icin Gostergeler: Global Egilimler

Gelecegi sekillendirmek isteyen bir lider, dncelikle; diinyanin i¢inde bulundugu
durumu, iilkeler arast iligkileri ve global egilimleri bilmek ve bu yonde stratejiler
gelistirmek zorundadir. Clinkii firmalarin rekabetci 6zelliklerini kullanabilmeleri
ve kiiresel piyasalara acilabilmeleri global dengelerle dogrudan iliskilidir. Globalle-
sen diinyadaki yeni egilimlerden?s bazilart asagidaki gibi siralanabilir:

* Globallesme sonucu, diinyada herhangi bir iilkede meydana gelen kriz herkesi
etkileyebilmektedir.

* Gerek bolgesel entegrasyon, gerekse sirket birlesmeleri yoniindeki egilim giic-
lenmektedir. Global ¢apta sirket birlesmeleri, yeni olusumlarin ulusal hiikiimet-
lere karst pazarlik gliclinii de artirmaktadir.

* Gliglenen eksik rekabet kogullarinda ayakta kalmayi saglayacak arayiglar agirhik
kazanmaktadir.

* Yeni diinya diizenine iligkin ¢ikar catismalart ve eksik rekabet nedeni ile etkin fi-
yat kavramt anlamint yitirmektedir.

* Miisteriler her gecen giin daha kaliteli ve daha ucuz {irlin istemektedirler. Eski-
den formiil Fiyat = Maliyet + Kar iken ve kar rakamu {iretici tarafindan belirlenir
iken, artik formil Kar = Fiyat - Maliyet haline gelmis ve fiyat - dolayisiyla kir —
misteri tarafindan belirlenir hale gelmistir.

* Global ekonomiyi bicimlendiren baglica olgu, mal ve hizmet ticaretinden ¢ok para
akigidir.

* Sermaye, rekabet glici azalan yerden artan bolgelere gitme yoniinde egilim gos-
termektedir.

* Sermaye hareketleri, gelismis ekonomilerle gelismekte olan ekonomiler arasin-
daki farkin bliylimesine, yapisal sorunlara, istikrarsizliga ve global belirsizligin
artmasina neden olmaktadir. Artma egilimindeki dengesizlikler finansal sistemi
tehdit etmektedir.

* Global tedarik, iiretim ve pazarlama ticgeni sz konusudur.

* Biiyiik sirketler global diisiinmekte ancak lokal hareket etmektedirler.
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* Sanayilesmis ve gelismis iilkelerde {iretimin agirligr imalat sanayinden hizmetler
sektoriine kaymaktadir.

* Imalat sanayi tiretimi biiyiik 6l¢iide ABD, AB ve Japonya'dan, Latin Amerika, Gii-
ney Dogu Asya ve Dogu Avrupa’ya kaymaktadir.

* Global ekonomide amag kar maksimizasyonu degil pazar maksimizasyonudur.
* Global ekoloji kavrami 6nem kazanmustir.

* Tletisim teknolojisinde ve biyoteknolojide devrim yasanmaktadir.

* Degisim sabit bir deger haline gelmistir.

* Artik belirleyici iretim faktorii toprak, emek ya da sermaye degildir. Yeni belir-
leyici tiretim faktorii bilgidir.

* Evrensel yagam tarzlary, sivil toplum kuruluglarinin bask: unsurlart haline gelme-
si ve toplumsal mensubiyetlerin yerine bireyin gliclenmesi soz konusudur.

* Gelismis diinyada dogum orani diismektedir.

Rekabetin Degisen Kriterleri

Rekabet kriterlerine baktigimizda arz agiginin bulundugu donemde rekabetin tire-
tim odakli oldugunu goriiyoruz. O donemde, daha ok tiretim, daha ¢ok kar getir-
mistir. Biiyiik sirket, karlt ve giiclii sirket olmustur. Arz ve talebin dengelendigi do-
nemde rekabet maliyet odaklidir. Aynt malt daha ucuza iiretebilen rakiplerine istiin-
lik saglayabilmistir. 1980'1i yillara gelindiginde artik maliyet tstlinltigii tek bagina ye-
tersiz kalmig ve kalite Gistiinliigii rekabette 6n plana gemistir. Kalite tstlinltgii ma-
liyet 6gesini ikame etmemis, aksine yiiksek kalite ve diisiik maliyet bir arada isten-
mistir. 1990’lar miisteriye talep ettigi dzellikleri kusursuz ve en ¢abuk sunabilenle-
rin kazandigr donem olmustur. Gelinen noktada yiiksek rekabet giicii Kalite-Maliyet-
Hiz kriterlerinin her birinde Ustlinliigii gerektirmistir. Sekil-6’ya baktigimizda ise bu
kriterlere 2000'li yillarda hizmet Gstiinliigiintin de eklendigini goriiyoruz2.

Gelecek ve Liderlik

Hizmet Gstinligi ile rekabet

Hiz Ustunlugi ile rekabet

Kalite UstlnlGgi ile rekabet

Maliyet tstiinligu ile rekabet

Uretim iistiinligi ile rekabet

1960 1970 1980 1990 2000

\/

Sekil-6. Sanayi ve Ticarette Rekabet Kriterleri.
Kaynak: “Toplam Kalite Yonetimi”, Kavrakoglu L, KalDer, Istanbul-1998, 5.27.

Dikkat edilirse rekabette yeni kriterlerin ortaya cikmast, diger dgeleri ikame etme-
mekte, yeni kriterler bunlara eklenmekte ve rekabet giderek giiclesmektedir. Bu
sartlar altinda, rekabet gliciinii sekillendirmek isteyen bir lider agagida sayilan un-
surlart dikkate almak zorundadir:

* Vizyon,

e Isgiicii maliyeti ve verimliligi,
* Sermaye maliyeti,

* Kalite,

* Benzersizlik,

* Teknoloji,
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* Nitelikli igglicli ve insan kaynaklari,

* Altyapy,

* Hammadde bulunulabilirligi,

* Yurtici rekabet ortami,

* Ulke imajt,

* Dis baglantilar,

* Cografi konum,

* Ilgili piyasadaki rekabet yogunlugu,
* Sektordeki ortalama firma biiytikliigi,
* Kapasite kullanim oran,

* Finansman kosullari,

* Deneyim egrileri,

* Inovasyon,

* Organizasyon ve liderlik,

* Global senaryolar,

* Toplam kalite yonetimi,

* Sektore yeni girecek firma tehditleri,
* Alicilarin pazarlik glicleri,

* Tedarikgilerin pazarlik glicleri,

e [kame {irlin/hizmet tehditleri.

Miisteri Deger Olgiitleri

Glinlimiiz sartlarinda bir miisterinin herhangi bir isletmeye, iiriine veya hizmete
verdigi degeri; kalite, hizmet, maliyet ve hiz kriterlerinin bir fonksiyonu olarak Se-
kil-7'deki gibi modellemek miimkiindiir. Buna gore miisteri deger olgiitii 27 cebir-
sel bir denklem olarak asagidaki gibi ifade edilebilir:

Gelecek ve Liderlik

D

MUSIAD

* Miisteri Ihtiyaglarinin * Miisteri Destegi ”
Tatmini * Miisteri Isteklerini Karglamada Esneklik
® Kullanim Uygunlugu ® Pazar Degisikliklerini Karsilamada Esneklik
¢ Minimum Sapma e Uriin Destegi ve Hizmeti
* Sifir Hata
* Siirekli Iyilestirme
v KALITE X HIZMET
DEGER = -
MALIYET X HIZ
@ ® Tasarim ve Miihendislik ® Pazara Arz Siiresi §
* Kalite Glivencesi ® Pazar Dinamiklerine Yanit Verebilme
* Dagitim ® Malzeme Tedarik Siiresi
® Yonetim

® Malzeme ve Stok

Sekil-7. Miisteri Deger Olciitleri.
Kaynak: “Kobi'lerde Maliyet Analizleri ve Firma Capinda Maliyet
Diisiirme Uygulamalart”, flter M., LT.0 No: 2001-9, 2001, .62.

Goriilebilecegi iizere; miisterinin herhangi bir mal veya hizmet icin deger olcliti
o mal veya hizmetin kalitesi ve verilen hizmet ile artmakta; maliyet ve hiza baglt
olarak da azalmaktadir. Miisteriler her gecen giin daha kaliteli ve daha ucuz iirtin-
leri daha da hizlt istemektedirler. Gelecegin liderinin bagarist bu taleplere cevap
verebilmesine baglidir. Toplam kalite yonetimi - miisteri degerini maksimize et-
mek isteyen bir lider icin - asagida sayilan 6zelliklere sahip bir yonetim yaklasimi-
ni Onermektedir:2

* Dg ve i¢ miisterilerinin ihtiyag, talep ve beklentilerini karsilayan bir anlayig icerisin-
de olmak.

* Problem ¢tzme, fikir liretme, Oneri gelistirme ve karar almada uzlagmaya daya-
It olmak.

* Tepe yoneticiden, en alt elemana kadar ayn1 amaca sahip bulunmak ve vizyonu
paylagmak. 85
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* Temel 6genin insan oldugunun bilinci ve tiim bireylerin basarida pay sahibi ol-

dugu anlayist ile her bireyi ayn1 sayginlikta kabul etmek.

* Yiiksek performansin ancak yiiksek kaliteli elemanlarla yapilabilecegine inan-

mak ve elemanlarin seviyesini stirekli gelistirmek.

* Rekabet giictinii destekleyecek bilgileri yerinde, vaktinde ve dogru olarak sagla-
yabilmek ve bu bilgileri dikey, yatay ve ¢apraz yonde kargilikl olarak paylagabil-

mek.

* Saptanan hedeflere iyi diistiniilmiis ve somut bicimde planlanmig adimlarla iler-
leyen, her asamada sonuclart degerlendiren; “kriz yonetimi"ne gerek duymaya-

cak sekilde 6niinii gorebilen ve gelecegi hazirlayan bir yonetim.

* Bilgi paylastminda, karar tiretmede ve harekete gecmede azami hiza sahip ol-

mak,
* Fonksiyonlart degil stirecleri yonetmek.

* Ogrenen bir organizasyon olabilmek.

* Rakipleri stirekli geride birakmanin tek yolu olarak siirekli yenilikgiligi benimse-

mek.

* Marka yaratabilme giiciine ve bilincine sahip olmak.

* Entelektiiel sermayenin en 6nemli rekabet unsuru oldugunun bilincinde olmak.

* Diisey ve daha az hiyerarsik bir yapiyt benimsemek.

* Yiiksek katma degerli mal ve hizmetlere yonelmek.

* Herkesin sorumlulugunda kalite {iretmek.

* Hizmet kontroliine 6nem vermek.

* Esnek olmak.

* Her diizeyde, sadece yoneticilerden ¢ok lider kisilikteki insanlara sahip olmak.
* Verilerle yonetmek.

* Siirekli iyilestirme caligmalari yapmak.

* Miisteri beklentilerini yaratabilmek.

* Hatayi yatirim olarak degerlendirmek.

Gelecek ve Liderlik

Sayilan biitiin bu ozellikler toplam kalite yonetimini, degisim ¢aginda kurumlart
sonuca gotiirebilecek bir yagam ve yonetim felsefesi olarak kargimiza cikarmakta-
dir. Toplam kalite yonetiminin basarist biiytik olglide, stirekli olarak nasil daha iyi
olabilir sorusuna yanit aramast ve bu yolla sistemin iyilesmesi yoniindeki degisik-
likleri gerceklestirmesine dayanmaktadir. Giink ilke olarak degisimle bag edebil-
menin tek yolunun degismek oldugunu ve iyinin daima daha iyisinin olabilecegini
kabul etmektedir. Bu ilke, ayni zamanda kendi kendisini de yenileyecegi ve sade-
ce bugiiniin degil, gelecegin de en iyi yonetim tarzi olacaginin giivencesini ver-
mektedir.

Gelecege Yelken Acacak Liderlik Becerileri

Gelecek, bir lider icin gelmesi beklenecek bir sey degil, aksine aktif bir sekilde ve
tutkuyla yelken agilmast gereken bir seydir. Gelecege yelken agmak oldukga risk-
lidir; ama bunu hi¢ denememek daha da riskli olacaktir. Bu uzun, zahmetli ve risk-
lerle dolu yolculukta izleyenlerin yollarini kaybetmemeleri, cesaret ve umutlarini
yitirmemeleri ve yilmadan kendilerinden beklenen katkiyr yapabilmeleri ancak ge-
lecege velken acabilecek diizeyde bilgi ve becerilere sahip bir lider sayesinde
miimkiin olabilecektir.

Tarihsel perspektif icerisinde, modern egitimi, sanayi uygarliginin ve pasif bir tem-
sili demokraside asgari diizeydeki vatandagligin hazirlayicist olarak gormek miim-
kiindiir. Ancak yeni kiiresel ekonomi, kiiltiir ve yonetim sekilleri daha bilgili, kati-
limcr ve aktif bir birey olmayt gerektirmektedir; bu noktada da egitimin rolii art-
maktadir. Modern egitim kisaca otoriteye boyun egmeyi, ezber yapmay1 vurgular.
Bu dzellikler, is hayatt icin yeni beceriler gerektiren, yeni kiiltiir formlart barindiran,
giinliik yasam icindeki etkilesimlere agik ve birbirleriyle iliski icinde olan giiniimiiz
bilgi toplumu igin eskimeye baglamustir. Yeni teknolojiler, sosyal degisim, karmagik
kiiresel kiiltiir ve yok edici rekabet gelecegin lideri icin ¢ok yonlii egitimleri zorun-
lu kilmaktadir.? Gelecegin lideri; politik, ekonomik, teknolojik ve sosyal cevreyle
olan iligkilerini bagariyla yonetebilmek icin isletme yonetimi bilgilerinin yaninda
asagida belirtilen alanlarda da kendisini asgari diizeyde yetistirmek zorunda kala-
caktur:
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* Antropoloji (Kiiltiirel dinamikler, organizasyon kurami, sosyal durumla ilgili sem-
boller...)

* Biyoloji (Organizasyon teorisi, yagam ve yasam kurumlari, canlt organizmalar, in-
san yapist, beyin ve sinir sistemi, ekoloji, genetik...)

* Siyasal bilimler (Yonetim teorisi, ticari kurallar, biirokrasi, siyaset felsefesi, siya-
set sosyolojisi...)

* Tarih (Iktisat tarihi, sanat tarihi, endistri tarihi, dinler tarihi..)

* Psikoloji (Yetenek analizleri, duygu ve ruh etkilesimleri, 6grenme kurami, moti-
vasyon analizleri, endiistri psikolojisi, zeka...)

* Matematik (Tahmin siirecleri, istatistik, oyun teorisi, karar verme, dogrusal prog-
ramlama...)

* Felsefe (Ahlak kuramy, estetik, mantik, tarih felsefesi, metafizik...)
* Fizik (Genel fizik, dinamik, termodinamik...)

* Sosyoloji (Smif diirtiileri, davranis modelleri, temel gurup davranigi, sosyomet-
ri, sosyal degisme, sosyal degerler, moda, sanat sosyolojisi...)

* Sibernetik,

* Digerleri,

Liderlerin yasamus olduklart sosyal ve kiiltiirel sartlart anlamalari, elestirmeleri, de-
gistirmeleri, egemen yapi icinde donistliriicii ve yaratict kisiler olarak varolmalart
icin kapsamlt bir egitimle beraber becerilerini de gelistirmeleri gerekmektedir. An-
cak unutulmamalidir ki, liderligin esas becerilerini 6gretmek miimkiin degildir. Li-
derler ne sirketlerde verilen seminerlerde, ne de tiniversitelerdeki derslerde yeti-
sirler. Liderlik kurslart sadece bazt beceriler kazandirabilirler; ama 6rnegin, karak-
ter ve vizyon kazandiramazlar. Fark yaratan seyleri sinifta oturarak &grenmek
miimkiin degildir; liderleri asil yetistiren, deneyimleridir. Onlar icin hayatin kendi-
si kariyerdir. Nasil ki dalgalar kiyilart sekillendirirse, sorunlar da liderleri yaratirlar.
Zorlu patronlar, vizyon eksikligi olan yonetim kadrolari, kontrol dist kosullar ve
kendi hatalart liderlerin ana ders programint olusturur.

Gelecek ve Liderlik

Gelecege yelken agmak aligiimamig ve yeni olan beceriler gerektirecektir. Gelece-
gin liderinin, gerek global egilimler ve gerekse ulusal ve sektorel rekabet kriterle-
rinin bicimlendirdigi bir ortamda degisimi baslatmak ve gelecege yelken acmak
icin - daha Once ifade edilenlere ilave olarak - su becerilere de ihtiyaci olacaktir:

* Perspektif,

* Global degerlere ve global bakis agisina sahip olmak; global senaryolar gelistire-
bilmek,

* Smnirsiz merak,

* Omiir boyu 6grenme,

* Miikemmellige adanmuglik,

* Estetik kayg,

* Rastlantisal kesiflerden yararlanma ve bosluk yakalama yetenegi,
* Deneyimlere dayali icglidiisel kararlar verebilme,
* Hizli adim atma,

* Radikal diisiinebilme,

* Paradigmalara meydan okuma,

* Yol buluculuk; yol yoksa, yol yapicilik,

* Duygusal zeka,

* Mizah anlaysi,

* Gergek Ustii sistemler ve bilim kurgu meraki,

* Potansiyel liderleri harekete gecirebilme becerisi,

* Biitlin katma degerini verdikten sonra - liderligi yoneticilige ¢cevirmeden - diime-
ni devredebilmek,

LIAW
ve liste “Bu kadar isi kim bagarabilir ki ?” diye diisiindiirerek uzayip gidiyor.

Ama liderlik de - Gelecege Yelken A¢mak gibi - ilk bakista basarilamayacagr diisii-
niilen igleri bagarmak degil mi zaten ?
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Gelecegin Lideri

Okuma Penceresi

Hazim Kantarc1 ve Brisa'nin Bagan Oykiisii®

Brisa Tiirkiye'nin en biiylik, Avrupa'nin ise altinct en biiyiik lastik Gireticisidir.
1974’te Sabanci Gurubu tarafindan Lassa adiyla kurulan sirket, makine ve teg-
hizat alimt i¢in Eximbank’tan 55 milyon dolarlik kur garantili dis kredi altyor.
Devletin kur garantisini geriye dontik iptal etmesi ile ¢ok ciddi bir mali krizle
karst kargtya kalintyor. Daha baslangicta agir bir mali yiik altina giren sirket 24
Ocak kararlari ile de i¢ pazarda yogun bir rekabetle karslastyor. Uretime bir
an Once baglama kaygist ile ve lastiklerin geregince test edilmeden pazara su-
nulmasi sonucu kalite problemleri yasaniyor. Kalite problemleri 1982-83 yilla-
rinda 6nemli dlclide giderildiyse de “kalitesi yetersiz” izlenimi satig perfor-
mansint olumsuz etkilemeye devam ediyor. 1985 yilinda Hazim Kantarct Lassa
genel miidiirliigline atantyor. Sektdrdeki birlesmeleri yakindan takip eden yo-
netim 1988'de aldig: stratejik bir kararla Bridgestone ile esit hisseli bir ortak-
lik kuruyor ve Brisa doguyor. Ortaklik ii¢ temel 6ge izerine oturtuluyor : Tek-
noloji, dlcek ve pazar. Ortaklik, Brisa'ya tstiin bir teknoloji kazandirtyor; iki yil
icinde gerceklestirilen 180 milyon dolarlik yatirimla Giretim 2,5 misli biiytiyor
ve i¢ pazar payt % 37'ye cikiyor. 1988-1990 doneminde 30 milyon dolar olan
ihracat, 1995'de 86 milyon dolara yiikseliyor.

Brisa’da teknoloji, 6lcek ve pazar alanlarindaki diizenlemelerden sonra sira
cagdas yonetim sistemini kurma agamastna geliyor. 1990 yilt degisim ve doni-
stim yilt olarak ilan ediliyor ve sirket slogant tek kelimeyle belirleniyor : Degi-
selim. Dort Onemli adim atiliyor:

[J Degisimin gerekliligi kabul ediliyor,

[ Endiistri iligkilerinin saglikli bir bicimde yeniden olusturulmast benimseniyor,

[J Siirekli iyilestirme felsefesinin faaliyetlerin her asamasinda yayginlastirilma-
st hedefleniyor,

[ Paydaslarin, oncelikle ¢alisanlarin stireclere katiliminin saglanmasina caligt-
liyor,

Gelecek ve Liderlik

Hazim Kantarct anlatryor : “1992 yilt icin sirket sloganimuzt diistintirken, cali-
sanlarla sirketin aynt hedefte birlesmesi gerektigini vurgulayacak bir ifade ari-
yordum. Bir toplantida siirekli olarak “sirket sunu yapmali, boyle yapmalt”
seklindeki ifadelerin kullanlmasi tizerine “sirket kim ?” diye sordum. Sirketin
calisanlart disinda, ayrt bir varlik olmadiginy, sirkete mal ettigimiz tiim islerin
bizler tarafindan yapilmakta oldugunu vurgulamak icin, bos bir sandalyeyi gos-
tererek “haydi yapsin !” dedim. Aradigum ifade tartismanin sicakligr icinde ¢ik-
t: Sirket Bizdik.”

“Sirket Biziz”, sirketin ancak ¢aliganlariyla var olabilecegini; yalnizca isyerine
sahip cikan calisanlarin sirketlerini bagartya tastyabilecegini vurgulayan bir do-
niim noktasinin ifadesi oluyor. Brisa, 1993'te Ulusal Kalite Odiiliinii altyor. Bri-
sa’yt 1994 mali krizinden koruyan en &nemli faktor de bu biitiinliik oluyor.
Brisa tiretimi daraltmak zorunda kaliyor ama isci ¢cikarmiyor ve calisanlarin bog
zamanlarini yogun egitim programlariyla degerlendirme yolunu seciyor.Brisa
caliganlart davransslarinda, iliskilerinde ve calisma tarzlarinda “Toplam kalite
degerleri” bashg: altinda toplanan degerleri ilke edinmislerdir. Bu degerler
Brisa toplam kalite kiiltiriinii olusturan 6gelerdir.

U Toplam kalite yasam tarzimizdir.

0 Sirket biziz.

U Farki yaratan ¢alisanlarimizdir.

U Yapugimiz her iste miikemmele ulagabilmek icin stirekli degisim ve iyiles-
tirme ¢abast icinde olmaliyiz.

[ Miisterilerimizin memnuniyeti her Brisa calisaninin motivasyonu ve tatmi-
nidir. Sirket ici ve dust iliskilerimizde her zaman saygili, adil, agik ve diirtist
diyalogdan yana olmaliyiz.

Bu degerler Brisa'ya, 1991-1997 déneminde miisteri sikayelerinde % 67, kali-
te sorunlarinda % 91, {irlin gelistirme siirecinde % 70, is kazalarinda % 75 ve
devamsizlikta % 50 azalma, tiretimde de % 57 artig getiriyor. 1996 yili sirket
slogant “Diinya ile yarisalim”. Ve ayni yil yarig kazanltyor. Brisa Avrupa Kalite
Odiiliinii ilk bagvuruda kazaniyor.
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Sozin Kisasi

[ Gelecegi sekillendirmek isteyen bir lider, oncelikle; diinyanin icinde bulundu-
gu durumu, iilkeler arast iliskileri ve global egilimleri bilmek ve bu yonde stra-
tejiler gelistirmek zorundadir.

[J Degisim sabit bir deger haline gelmistir.

[ Artik belirleyici tiretim faktorii toprak, emek ya da sermaye degildir. Yeni belir-
leyici tiretim faktorii bilgidir.

[J Yiiksek rekabet giicii Kalite-Maliyet-Hizmet-Hiz kriterlerinin her birinde iistiin-
ltigii gerektirmektedir.

[ Miisterinin herhangi bir mal veya hizmet icin deger 6l¢iitii o mal veya hizmetin
kalitesi ve verilen hizmet ile artmakta; maliyet ve hiza bagli olarak da azalmak-
tadur.

[J Eskiden formdil Fiyat = Maliyet + Kar iken ve kar rakami iiretici tarafindan be-
litlenir iken, artik formil Kar = Fiyat - Maliyet haline gelmis ve fiyat - dolayisty-
la kir — miisteri tarafindan belirlenir hale gelmistir.

[J Toplam kalite yonetimi degisim ¢aginda kurumlari sonuca gotiirebilecek bir ya-
sam ve yonetim felsefesi olarak karsimiza ¢tkmaktadir.

U Yeni teknolojiler, sosyal degisim, karmagsik kiiresel kiiltiir ve yok edici rekabet
gelecegin lideri icin cok yonlii egitimleri zorunlu kilmaktadir.

U Gelecegin lideri; politik, ekonomik, teknolojik ve sosyal ¢evreyle olan iligkileri-
ni bagariyla yonetebilmek icin isletme yonetimi bilgilerinin yaninda bircok alan-
da da kendisini asgari diizeyde yetistirmek zorundadir.

[ Liderligin esas becerilerini 6gretmek miimkiin degildir. Liderler ne sirketlerde

verilen seminerlerde, ne de {iniversitelerdeki derslerde vetisirler. Liderleri ye-
tistiren, deneyimleridir.

LI Gelecek, bir lider icin gelmesi beklenecek bir sey degil, aksine aktif bir sekilde
ve tutkuyla yelken agilmast gereken bir seydir.

Gelecegin Lideri

U Gelecege yelken agcmak alisimamug ve yeni olan beceriler gerektirecektir.

U Gelecege velken agmak oldukca risklidir. Ama bunu hi¢ denememek daha da
riskli olacaktir.

0 Liderlik; Gelecege Yelken Agmak gibi, ilk bakista bagarilamayacagi diistiniilen is-
leri bagarmaktir.
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