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1. BÖLÜM ; LİDERLİK ve ÇEŞİTLERİ
1.1       LİDERLİK
Liderliğin açık, kesin ve kapsayıcı bir tanımını yapmak zordur. Liderlik kaygan ve aldatıcı bir kavramdır. Bazen liderliğin konumlarına atıfta bulunulur; bu anlamda şirket başkanı bir nezaretçiden daha liderdir. Bazen da, liderlik belli bir davranışla bağlantılandırılır ;örneğin, bir bölüm başkanı göstermelik bir konumdayken, yardımcısı güçlü bir nezaretçilik yeteneğine sahip olabilir. Ayrıca liderlik kişinin sahip olduğu belli nitelik ve özelliklere atfedilebilir; günümüzde insanlar hala, doğru ya da yanlış, liderler ve lider olmayanlardan, doğuştan ve sonradan olma liderlerden söz etmektedirler.
Liderlik, belli bir durumda, belli bir anda ve belli koşullar altında bir grup üzerindeki; insanların örgütsel hedeflere ulaşmak için gönüllü olarak çabalamasını teşvik eden, ortak hedeflere ulaşmada yardımcı olan, deneyimleri aktaran ve uygulanan liderlik türünden hoşnut olmalarını sağlayan etkileme süreci olarak tarif edilebilir. Bu tanımdaki önemli hususlar şunlarıdır:
Etkileme süreci: Yöneticilerin yönetmesi gerekiyorsa liderlerin de yönlendirmesi gerekir. Liderler kendilerine tabi olan kişilerle ilişki ve karşılıklı etkileşim içinde olmalıdır. Liderlik, yalnızca acil bir durum ortaya çıktığında uygulanacak gelip geçici birşey değildir. Yönetici açısından sürekli bir çaba anlamına gelir. Yönetici, ancak kendine bağlı insanlar düşünce, tutum, ve davranışlarım etkilemesine izin verirse, onların lideri olabilir. Etkileme yöneticinin, altındaki insanlar tarafından kabul edilmesi ve yön almak için aranması, onlar tarafından ihtiyaç ve amaçlarını karşılamada yardımcı olabilecek birisi olarak algılanması anlamına gelir. Etkileme sürecinin merkezinde, bir insanın bir başka insan ya da grup üzerinde yaptığı etki yatar.
Belli bir durum ve belli koşullar: Liderlik tıpkı tıp gibi hiçbir zaman genel değildir. Her zaman somuttur. Yöneticiler çoğu kez mevcut gerçekleri kavramaya çalışmaktan çok, alışkanlıklar ve geçmiş başarılar temelinde davranmaya meyillidirler. Oysa bir duruma uygun düşen bir liderlik davranışı tipi, bir başka duruma hiçbir şekilde denk düşmez.
İnsanların örgütsel hedeflere ulaşmak için gönüllü olarak çalışmalarını teşvik etmek: Birçok organizasyonda aşın kapalılık, aşırı denetim ve aşırı nezaret eğilimi vardır. Onları esinlendirecek şekilde insanların içine nüfuz etmek en iyi lideri bile zorlar. İş hedefin ne olduğunu tanımlamakla başlar. Kendine bağlı kişilerin yetki ve sorumluluk alam içindeyse, yönetici onların, firmanın amaç ve politikalarıyla uyumlu olmak koşuluyla, kendi hedef ve yöntemlerini belirlemesine izin vermelidir. Ama ne yazık ki, birçok yönetici elemanlarına böylesi güvenli bir yaklaşım için gerekli olan anlayış ve ilgi göstermekten uzaktır. Çünkü yöneticiler çalışanlarına biraz olanak tanındığında kaytaracaklarını düşünürler.
Ortak hedefler ulaşmada yardımcı olan deneyimleri arttırmak: Yöneticiler çoğu kez belli bir iş konusundaki tutumlarım, o işi yapan insanlara yansıtma hatasını işlerler. Söz konusu iş yöneticiye sıkıcı ve tutarsız bir iş gibi geliyorsa, bu işi yapan insan da önemsiz görünür. Bazı işler kimilerine göre öylesine saçmadır ki, yasayla yasaklanmaları gerekir. Oysa hiçbir iş sihirli değildir. Her işte tekrarlar, tek düze ve sinir bozucu yanlar vardır. Bir anlamda, ilginç olmayan mevki yoktur, sadece bu mevkileri işgal eden ilgisiz insanlar vardır.
Eğer çalışanların kendilerini girişimle bir ölçüde olsun özdeşleştirilmesi ve başarının sorumluluğunu taşıması gerekiyorsa, yönetici-lider iki şey yapmak zorundadır. Personelin, yapılacak işin nihai sonuca nasıl katkıda bulunacağını anlamasına yardımcı olmalı ve personeli ne kadar sıradan da olsa, katkısı için teşekkür etmelidir.
Uygulanacak liderlik türünden hoşnutluk: Baskı ve yaptırımla üretkenliği arttırmak , ancak yer yer ve kısa bir süre için mümkün olabilir. Ne var ki, muhasebe ve üretim rakamlarına hiçbir zaman doğrudan yansımayan çok çeşitli yollardan, organizasyona olan kızgınlığı uzun vadede ifade etmede işçiler son derece mahirdir. Amatör yönetici savaş kazanma peşinde koşarken, yönetici lider savaş kazanma konusunda çok dikkatlidir. Yalnızca insanların iyi çalışmasıyla ilgilenmez, daha da önemlisi, onların şirketin taleplerini yerine getirirken işle ilgili kendi ihtiyaç ve özlemlerini karşılamada yardımcı olur. Yönetici, personelini etkilemek için elinden geleni yaparken, onların da, buna yetenekli iseler, kendisini etkilemek için yeterli bir alan açar. Elemanları kendisine yardımcı olacak kadar bilgiliyse, yönetici onlara danışır, görüş ve önerilerini almaya çalışır ve kendilerini, konum ve çalışmalarım etkileyecek kararların formüle edilmesine katılmaları için onlara olanak sağlar. Amatör kişi one-man show yaparken, profesyonel liderliğin herhangi bir anda yönlendirmeye en yetenekli kişi tarafından uygulanacak, paylaşılan bir işlev olduğunu bilir. O nedenle, amatör liderliğin ayrıcalıklarına sarılırken, profesyonel her şeyi ; başarı ve utancı, görüş ve fikirleri ve deneyimli kadrolarıyla paylaşır.
1.1.1 Liderlikle İlgili Saçma Noktalar
Liderlik insanlara hoş görünmeyi ve onları mutlu etmeyi gerektirir : Öteki insanları düşünmek iyi ahlaklı insanların bir özelliğidir, ama kendi başına liderlikle hiçbir ilgisi yoktur. İnsanları mutlu etmeye çalışmak boş bir çabadır, çünkü mutluluk peşinde koşmak bireysel bir uğraştır.
Liderlik demokratik olmak zorundadır : Demokrasi bir politik felsefe ve bir yaşam tarzıdır. Hiçbir iş organizasyonu gerçek anlamda bir ailenin olabileceğinden daha demokratik olamaz. Her zaman demokratik olmada ısrar edecek bir yönetici-lider, sonunda sahte demokrasinin tuhaf bir biçiminden başka yere varamaz ; bu iyi niyetli görmezden gelmelerin bilgelik bilgelik sağlayacağı şeklindeki ilkel bir inançtan başka bir şey değildir. Liderin destekleyici olması ve liderlik işlevini denk düştüğünde paylaşması gerektiğini söylemek, hiç de herkesin her konu hakkında görüş bildirme hakkı olduğunu iddia etmek anlamına gelmez. Yönetici-lider zaman zaman kendine bağlı olanların görüşlerine açık olabilir. 
Liderlik usta bir manipülasyon biçimine dönüştürülebilir: Gerçekten de, liderlik insanların aldatılmasın da kullanılabilir. Beceri ve teknikler kendi basma ahlaki bir kaliteye sahip değillerdir. Ama manipülasyon uzun vadede ters teper. Bu, liderlik değil sahtekârlık ve insanlar önünde kötüye kullanıldıklarının ve istismar edildiklerinin farkına varırlar. O zaman uyanok yönetici kendini bir öfke ve hiddet girdabının içinde bulur. Çalışanların eğitim ve bilgi düzeyinin yükseldiği günümüzde, insanları manipüle etme çabası, işin ahlaki yanı bir yana, yöneticinin kendi çıkarlarım tehlikeye atacaktır.
İnsan lider olmaz, lider doğar: Hiç kimse doğuştan kutsal bir başkalarını yönetme hakkına sahip değildir; hiç kimse de piyon olarak doğmaz. Liderlik doğuştan bir hak, değil bir kazanımdır. Her insanda bir liderlik vardır ve bu günümüzde geçmişte olduğundan daha iyi gerçekleştirilebilir. İnsan, ne kendisinin kendi hakkında, ne de başkasının onun hakkında düşündüğüdür; insan, başkalarının kendisi hakkında düşündüğünü sandığı şeydir. Bu sözde belli bir hakikat payı vardır. Eğer insanlara hiçbir zaman liderlik işlevlerini yerine getirme olanağı tanınmamışsa, eğer hiç   bir   liderlik   yeteneklerini   geliştirme   fırsatı   bulamamışlarsa,   o   zaman kaçınılmaz olarak izleyici olacaklardır.
Kalıtımın, çevrenin, geçmişteki olanakların, biçimsel eğitimin, kişiliğin ve bir dizi başka faktörün yönetici-liderin gelişmesinde önemli bir rol oynadığını inkar etmek doğru olmaz. Ama doğuştan lider diye adlandırılan bile geliştirilmeye ihtiyacı vardır. Shakespeare'in dediği gibi, herkes bebek doğar. Sıra dışı liderler, yetenek ve armağanlar konusunda yüce tanrının ya da tabiat ananın olağanüstü bir lütfuna mahzar olmuş olabilirler, ama tipik bir yönetici liderin becerilerinin kaynağı ilhamdan çok döktüğü terdir.
Liderler izleyicilerinde olmayan bir karizmaya sahiptirler: Gandi, Martin Luther King ve Churchill gibi bazı ender insanlar, kuşkusuz özgül bir karizmaya sahiptir. Ama iş dünyasının liderinin çoğunluğu için böyle bir şey söz konusu değildir. Başka insanlarda hiç olmayan özgül niteliklere sahip bir lider daha hiç görülmemiştir. Aslında araştırmalar liderleri izleyicilerden ayıran somut bir kişilik modeli ortaya çıkarabilmiş   değildir.   Söz   konusu   olan   karizmatik   olmaktan   çok,   ortak   insan özelliklerini yoğunlaşmış şekilde içermek ve yeteneklerini iyi bilemiş olmak gibi görünmektedir.
1.2 YÖNETİCİLİK VE LİDERLİK
Öncelikle yöneticinin rol ve sorumluluklarını vurgulamaktaki sebep, yöneticiliğin lider olmaktan çok daha kapsamlı birşey olmasıdır. Liderlik bütünsel yöneticilik işinin yalnızca bir unsurudur. Bu, birçok davranış bilimcisinin görmeyi başaramadığı bir şeydir. Doğrudan hesap verme durumunda olmayan personelle çalıştığının bilinçsiz de olsa farkında olan yöneticilerin, personel isteklerine karşı kimi zaman kötü tepki göstermesi şaşırtıcı değildir. Liderlik, yönetimin başarısı için arzu edilir, hatta gerekli bir unsurdur.
Liderlik, bir statü ya da otorite işlevinden çok, ilişkinin ve lider ile izleyicileri arasındaki karşılıklı etkileşimin kalitesiyle ilgili bir işlevdir. Liderlik, bağlı kişiler üzerinde güç sahibi olma değil onları etkileme sorunudur. O nedenle bazı ayrımlar yapmak gerekir.                                            
Yönetim ve idare örgütsel hedeflere ulaşmaya yöneliktir. Liderlik ise pekâlâ bu hedeflere ulaşmasını engellemek için de kullanılabilir. Somut olarak, lider yeteneklerini firmanın çıkarları yerme, kendi kişisel çıkarlarını geliştirmek için kullanılabilir. Yönetimin girdileri her zaman mantıksal, rasyonel, mali, anonim, analitik ve nicel olanla çok ilgilidir. Buna karşılık liderlik her zaman liderle yönettiği insanlar arasındaki bileşimi içerir. Yönetici, kendine bağlı olanları istenilen davranışa getirmek  için   çok   sayıda  örgütsel   araca sahiptir.   
Öncelikle üst yönetime karşı sorumludur. Lider ise tersine, insanların istediği gibi davranması için başlıca kişisel kaynaklara dayanır ve öncelikle bu kişilere karşı sorumluluk duyar. Son olarak, nezaret, yönetim ve idare bir firmadaki belli düzeylerle bağlantılıdır. Liderlik ise, hangi tür liderliğin gerektiğini belirleyen durum ve koşullara bağlı olarak, herhangi bir düzeydeki herhangi bir kişi tarafından yerine getirilebilir. Bir anlamda, başkalarını yönetme hakkı üst makamlar, başkalarına liderlik etme hakkı ise izleyiciler (astlar) tarafından verilen bir haktır. rahat ve konforlu bir iş çevresi, iş grubuna bir aidiyet duygusu ve karar verme sürecine aktif bir katkıda bulunmak ve işlerin üstesinden gelmek. Buna göre günümüzde grup amaçlan, demokratik (katılımcı) yönetim ve liderlik stilleri terimleri ile konuşmaktayız.
1.4 YÖNETİCİLİĞİN ÖNEMİ
Teorideki ideal dünyada yönetim becerileri ile liderlik yetenekleri bir aradadır. Pratikteki dünyada ise, daha önce de belirtildiği gibi, kişi öncelikle örgütsel talepleri karşılamadaki başarısına göre değerlendirilir. Bunlar arasında şu andaki ve gelecekteki ekonomik hedefler herşeyden önce gelir. Bu amaçlara ulaşmada liderlik yeteneği önemlidir, ama esas olan yönetim ustalığıdır. Yöneticinin görevini ve oynaması gereken rolleri belirtmek için bir yönetsel liderlik modeli seçmek için temel hususlar şöyledir:
Yönetici Şirketin Kaynaklarına Yeni Kaynaklar Ekler: Olağan insanlardan olağan bir ürün elde etmek herhangi bir yönetsel beceri gerektirmez. Makineler, yönetici olmasa da çalışır. Profesyonel yöneticinin görevi, örgütün canlı ve cansız kaynaklarını firmanın yatırımlarına uzun vadede mümkün olan en büyük getiriyi sağlayacak şekilde idare etmektir. Sanayideki insan çalışmasının verimlilik endeksi yüzde 10 ile 25 arasında değişmektedir. Endeks ne olursa olsun, yöneticinin görevi bunu yükseltmektir. En yüksek verimlilik ve en düşük yetenek, zaman, para ve enerji kaybıyla hedeflere ulaşmak için, yönetici faaliyetleri uzmanca planlamak, örgütlemek, yönlendirmek ve denetlemek zorundadır.
Yönetici İlk Harekete Geçiricidir: İlk harekete geçirici, kendisinden yapması beklenenleri tarif etmede yöneticiden çok daha isabetli bir terimdir. İlk harekete geçirici-genellikle amirler ve kilit elemanlarla birlikte hedefleri belirler ve bunlara ulaşmada atılacak adımları planlar. İlerlemeyi değerlendirir, gerekli düzeltmeleri yapar ve hedefe giden yoldan şaşmamak için yeni değerlendirmelere başvurur. Kullandığı araçlar esnek olmalı, strateji ve taktikler durumun gerçekliğine denk düşmelidir. Hangi yaklaşımla muhtemelen daha iyi sonuç alacağına bağlı olarak, ilk harekete geçirici otoriteye ya da katılıma, yüreklendirme ya da komuta etmeye, zorlamaya ya da ikna etmeye başvurabilir.

Yönetici İnsanları Gayrete Getirir: Yöneticinin, insanları neyin harekete geçirdiğini ve neyin durdurduğunu bilmesi gerekir demek, pratikte hiçbir işe yaramayacak parlak bir sözden başka birşey değildir. Ama şunu kabul etmek gerekir ki, yöneticinin günlük davranışı kendine bağlı elemanların motivasyonu üzerinde belirleyicidir. Eğer yönetim işlevlerini de düzgünce yerine getirirse, bu motivasyon doğal olarak ürün verir. İyi bir yönetim faaliyeti olmaksızın insanları gayrete getirmeye çalışmak yaradan çok zarar getirir.
Yönetici Kendini Adamış ve Birlik İçinde Bir Çalışma Grubu Oluşturur: Yönetici bazı elemanları hazır bulur, bazıları sonra kendisine bağlanır, bazılarını da kendisi işe alır. Başlıca ödevi, kimisi bazen işe tam oturmayan bu elemanlardan birlik ve beraberlik içinde, kendini adamış bir çalışma grubu oluşturmaktadır. Tarihsel olarak bireylerle uğraşmak üzerine çok şey söylenmiş, ama ekip oluşturmanın önemine görece az vurgu yapılmıştır. İnsanları işin eşgüdümlü ilerleyeceği şekilde yönetmek oldukça kolaydır. Ama gönüllü olarak birbirleriyle işbirliği yapmalarını, gerekli olduğunda kendiliğinden yardımlaşmalarını ve kendilerinden ve arkadaşlarından gurur duymalarım sağlayacak şekilde yönetmek ise bundan çok farklı bir şeydir.
Yönetici ihtiyaçların Karşılanmasını Teşvik Eder: Birçok yöneticini kendi çalışma nedenleri ile başkalarının nedenleri konusunda çelişkili şeyler düşünmesi çok ilginçtir. Yönetici bir yandan, kendisinin firmaya kişisel kariyer planını gerçekleştirmede uygun bir araç olarak gördüğü için katıldığını, ayrıca ihtiyaç ve özlemleri mantıklı bir düzeyde karşılandığı sürece firmada kalmaya niyetli olduğunu içtenlikle kabul eder. Üstelik planlarını gerçekleştirme ve ihtiyaç karşılama düzeyini yükseltmede daha iyi bir olanak çıkar ve bunu değerlendirirse herhangi bir suçluluk duygusu hissetmeyecektir. Ama öte yandan birçok yönetici, kendine bağlı çalışanların her şeyden önce şirketin şan ve şöhreti için yaşamak ve çalışmak üzere yaratıldığım düşünür. Gerçekçi yöneticiler herkesin kendini düşünerek bir işe girdiğini bilir; şirket de onları aynı ben-merkeziyetçi nedenle işe alır. İkisi de birbirlerini istek ve ihtiyaçlarını karşılama aracı olarak görür. O nedenle her işçi çalışırken örgütsel talepleri karşılamaktan çok, mümkün olduğu kadar çok ihtiyaç tatmin etmeyi düşünür. İşvereni de aynı ön kabulden yola çıktığı için, yöneticinin sorumluluğu, bu ben-merkezli yaklaşımları karşılıklı çıkar tutumuna dönüştürmeye çalışmaktır. Eğer firma kendisiyle personel arasında ortak bir ruh hali oluşturma yolunda ilk adımı atmaya istekli olmazsa, girişimin personelden gelmesini hiç beklememelidir. Eğer yönetici çıkar ve ihtiyaç karşılanmasının bir ölçüde bütünleşmesinin esas olduğunu kavrayamazsa, çelişik amaçlar ve beklenti çatışmalarıyla boğuşmada çok enerji harcayacaktır.
Yönetici Bir Modeldir: Üst yöneticiler çoğu kez alt yöneticilerin uygun davranış örneği olarak ne kadar çok kendilerini izlediğinin farkında değildir. Teknik bir psikolojik terimle söylersek, kendini özdeşleştirme evrensel bir olgudur. Ne var ki, özdeşleşme yıkıcı bir biçim de alabilir. Örneğin, korkutucu, tehditkâr bir şefe bağlı bir orta düzey yönetici onun davranışlarını taklit edebilir ve böylece kendi elemanlarına sürekli korku salar. Gönüllü özdeşleşme ise, kişinin takdir ettiği üst yöneticisinin belli yönetsel davranış değerlerini etkili olduklarına ikna olarak, seçmeci bir şekilde özümsenmesidir. Her yönetici işbaşındaki yöneticiliğin iyi ya da kötü örneklerini verir. Danışmacı yönetim, yetki devri, görüş alışverişi vb. gibi işlev paylaşması biçimlerinin önerilmesinin temel nedeni budur. Bu tür çalışmalardan yarar sağlayan alt düzey yönetici önüne konan modeli muhtemelen ilerde de izleyecektir. Yüzmeyi öğrenmesine yardımcı olunan yönetici, kendi kilit elemanlarına da aynı şekilde davranacaktır.
Yönetici Bir Kaynak Uzmanıdır : Kapısı kapalı, yaylı ve açık olmak üzere üç tür yönetic vardır. İlki kendisi ile elemanları arasındaki mesafeyi iyice açar. Fiziksel ve duygusal olarak ulaşılmazdır. Açık kapı politikası uygulanan yönetici ise, ne aşın ulaşılabildik ne de ilgisizlik uçlarına düşer. Yardımcı olmaya hazır olduğunu gösterir, ama insanların kendi sorunlarını çözmede önce kendi kaynaklarını tüketmelerini ister. Destekleyici olmakla birlikte, insanın ancak kendini zorlayarak yetkinleşebileceğini düşünür. Bir kaynak uzmanı olarak yönetici; problem çözümünde katalizör rolünü oynar, elemanlarına kendi  kendilerini  yönetmede   yardımcı   olur,   kendi   güçlüklerine   çare   aramada yüreklendin ve ancak ev ödevlerini yaptıktan sonra onlara kendi deneyimlerini sunar.
Yönetici Bir Gerilim Yaratıcıdır : İki tür gerilim vardır. Birincisi duygularla ilgilidir, akıldışı ve katoliktir. Mümkün olduğu kadar azaltılması gerekir. İkincisi akılla ilgilidir; yeterince iyiden hoşnut olmayıp en iyiyi aramayı gerektin. Şirketler, geçici gerileme ya da kayıplardan çok geçmiş başarılarla övünmekle yetinmekten zarar görür. Gerilim yaratmanın amacı, personeli kendini aşmaya zorlamaktır.
Yönetici Bir Değişim Etmenidir: Sadece değişim uğruna değişim ya da başka bir örgütü taklit amacıyla değişim faydadan çok zarar getirir. Daha önce de gördüğümüz gibi yönetici, onsuz gerçekleşmeyecek karlı ve üretken doğrultudaki bir değişim mimarı olmalıdır. Değişim yönetici olmadan da oluyorsa, bu yalnızca onun gereğinden fazla ücret alan bir gözlemci olduğu anlamına gelir.
Çoğu yönetici hala çocukça bir inançla rekor kırma peşindedir. Oysa dağa tırmanma daha gerçekçi bir modeldir. Dağcı nereye gideceğini bilir, geliştirdiği stratejilerin öngörülemeyen engelleri aşmak için değiştirilmesi gerekeceğinin farkındadır. Aşağı yuvarlandığında ise ayağa kalkıp yeniden tırmanır ve sonunda dağı fetheder. Bu benzetme, yöneticinin büyük kopuşlar beklemek ve ihtiyatsız değişiklerle gereksiz riskler almak yerine, kendini ölçülebilir sonuçlara yönelik pratik iyileştirme programları geliştirmeye adaması gerektiğini göstermektedir.
Yönetici Bir Bağlantı Kayışıdır: Yöneticinin işlevi, ast ve üstleriyle olan dikey-ilişkilerin ötesinde, firmadaki yatay ve diyagonal ilişkileri de kapsar. Elemanlarını çabalarını öteki grupların çalışmalarıyla harmanlamayı başaramazsa, kendi grubu bir huzursuzluk içine girecektir. Yönetici ayrıca kendi elemanlarını öteki bölümlerin meşru olmayan talep ve müdahalelerine karşı korumakla görevlidir. Tepe yönetiminin görüşlerini desteklerken, aynı zamanda kendine bağlı kişilerin görüşlerini üst makamlara iletmek ve savunmak durumundadır. İşçilerin etkili bir sözcüye sahip olmaması büyük bir adaletsizlik olur. Son olarak işçilerin çoğunun bakış açısı kaçınılmaz olarak kendi bölümlerinin parametreleriyle sınırlıdır.  Bu,  hem onları toplam işlemin başarısı ile ilgilenmekten alıkoyar, hem de yerel bağlılıklara ve bölümler arası sürtüşmelere yol açar. İşçilerin çabalarını öteki çalışma gruplarıyla birleştirebilmesi için, yöneticinin onlara gerek bilmeleri gereken, gerekse bilmek istedikleri şeyleri aktarması gerekir.
Yönetici Amirlerini Etkiler: Amirlerini yönetmeye çalışan yönetici intihar ediyor demektir. Ama üstlerinin düşünce, tutum ve davranışlarını zaman zaman etkileyemeyen yönetici de işlevli olamaz. Personel dolaysız yöneticilerinin üst yönetim üzerinde ne kadar gücü olduğunu hemen sezer. Araştırmalar, üst yönetimi »erekli eylemlerde bulunmasını sağlayacak kadar etkileyemeyen bir alt düzey yöneticinin kendine bağlı elemanları savunmaya çalışmasının boşuna olacağını göstermektedir. Güçsüz bir yöneticinin kendi yanlarında olmasının onların gözünde fazlaca bir değeri yoktur.
Yönetici Bir Geliştiricidir: Modern yönetici, kilit elemanlarının gelişme ve ilerleme için kendisiyle ve birbirleriyle sağlıklı bir işbirliği içinde olmasını kolaylaştıracak bir ortam oluşturmalıdır. Bir profesyonel olarak, hem kendisinin hem de elemanlarının becerilerini geliştirmek, ustalaşmayı sağlamak için her çabayı göstermelidir. Yöneticinin yeni fikir ve yaklaşımlara ve başkasının etkisine açık olması, gerek kendisinin, gerekse elemanlarının gelişmesi için bir temeldir. Yönetici kendine bağlı çalışanlar için bir modeldir. Eğer kendisi yaptığı işten çok güce dayanıyorsa, insanlardan iyileştirme faaliyetlerini ciddiye almalarını ne hakla isteyebilir7 Kendi yanlışlarını arada bir kabul etmeye hazır olmazsa, elemanlarının kendi hatalarından öğrenmelerini nasıl bekleyebilir? Her şeyde olduğu gibi, gelişmede de eylemler hararetli tavsiyelerden daha çok ses getirir. Eğer amirlerin günlük davranışları verilen eğitimle çelişiyorsa, şirket yönetim geliştirme programlarına boşuna para harcıyor demektir. Ama tepe yönetiminin davranışı öğretilen ilkeleri kuvvetlendiriyorsa bundan herkes yarar sağlar. Tersi durumda alt düzey yöneticiler yeni görüş ve teknikleri uygulama çabalarında başarısızlığa uğrayacaklardır.
2. BÖLÜM: LİDERLİK STİLLERİ
2.1 ÜST YÖNETİM TARAFINDAN ATANMIŞ -ATANMAMIŞ LİDERLER
Her şirket, örgütleyicilerin örgütlenenlerle karşılaştığı bir arena olarak görülebilir. Saptadığı hedeflere ulaşmak için firma, çalışanların faaliyetlerini yönlendirme ve denetleme yetkisine sahip atanmış liderler görevlendirilir. Bunlar sorumluluklarım genel olarak örgütsel yapının mekanizmaları aracılığıyla yerine getirir. Unvanları, konumları, personelin kendilerine karşı davranışlarıyla, en azından topluluk içinde, kolayca fark edilirler. Ama örgütlenenlere de, kendi meşru hakları, ihtiyaç ve istekleri olarak örgütsel yapının mekanizmaları aracılığıyla meydana getirir. Unvanları, konumlan, personelin kendilerine karşı davranışlarıyla, en azından topluluk içinde, kolayca fark edilirler. Ama örgütlenenler de, kendi meşru haklan, ihtiyaç ve istekleri olarak düşündükleri şeyleri koruyabilmek için çoğu kez kendi önlemlerini alırlar. Üst otoritenin arzusu dışında hatta buna rağmen çalışma grubu genellikle sessizce başka liderler saptar ve seçer. Rehberlik için bunlara, yönünü bunlara göre belirler.
Grup işbirliğini ve saygısını kazanmadığı sürece sadece ismen lider olacak, göstermelik bir kişi kalacaktır. Atanmamış lider, üst tarafından tanınmaz, biçimsel örgüt yapısına mantıklı ya da planlı bir şekilde oturtulamaz. Örgütleyiciler ile örgütlenenler arasındaki değer ve görüş farklılığı yöneticiyi oldukça zor duruma sokabilir. Firma, yöneticiden devraldığı, kendisinin seçtiği ya da kendisine dayatılan kadrolardan bir ekip oluşturulmasını ister ve bunun için onu destekler. Buna karşılık atanmamış lider çalışma grubunun desteğine sahiptir. Yönetici ya da nezaretçi ikili bir görevle karşı karşıyadır; hem örgütün haklı taleplerini yerine getirmek, hem de elemanlarının ihtiyaç ve arzularını karşılamalarına yardımcı olmak zorundadır. Atanmamış lider ise sadece izleyicilerinin kendi kişisel ya da grupsal amaçlarına ulaşmasına yardımcı olmaya çalışır. Sonuçta yönetici ya da nezaretçi iki karşıt kuvvet arasında kalabilir. Böyle bir durumda ne yapmalıdır?
Yönetici, başka insanları yönetme hakkının kendi başına onları yönlendirebilirle yeteneği anlamına gelmediğini kabul etmek zorundadır. Bunu yapmanın psikolojik ve sosyolojik hakkını da kazanabilmesi gerekir. Etkileme yeteneği hak edilir ve kazanılır, hiçbir zaman talep edilemez ve dayatılamaz.
Yönetici, atanmamış liderleri bir düşman gibi görmemeyi öğrenmelidir. Şirketler bazen yükseltme politikalarında bu hatayı işlerler. Yetkin doğal liderleri saptamak, kazanmak ve yükseltmek yerine, daha uysal ve az sorun çıkaran insanları tercih ederler. Böylesi bir yaklaşım uzun vadede sonuç vermez. Yapılan bir araştırma, nezaretçi görevlerle atanan sendika üyelerinin yönetim yanlısı ve sendika karşıtı bir tutum geliştirme eğilimde olduğunu, buna karşılık aynı olurken, daha çok yönetim karşıtı bir hale gelmediklerini göstermektedir. Eğer yönetici ya da nezaretçi atanmamış liderlere karşı olumsuz ya da kıskanç duygular beslerse, onlarla yapıcı bir ilişki kurması çok zor ya da imkansız olacaktır.
Atanmamış çalışma gruplarının varlığı doğal, kaçınılmaz ve genel olarak sağlıklı bir olgudur, çünkü bu biçimsel örgütün yapıdaki değişken gerçekliklere ayak uydurmasına yardımcı olur. Kısaca, biçimsel gerçekliklere ayak uydurmasına yardımcı olur. Kısaca, atanmamış gruplar çoğu kez örgütün kendi yapısal katılıklarına rağmen işlemesini sağlar. Eğer yönetici bunu örgütsel yaşamın bir olgusu olarak kabul ederse, o zaman grubun seçilmiş başıyla işbirliği yapmak ya da en azından onunla başa çıkmak için gerekli taktikleri geliştirebilir.
Atanmış liderler güçlerini çeşitli kaynaklardan alır. Doğal liderlerdir. Çoğu kez çalışma grubunun gerçek duygu ve tepkilerini temsil eder ve dile getirirler. Grubun düşünce ve tutumlarını biçimlendirebilirler. Yönetimin plan ve işlemlerine yardımcı olabilir ya da bunları engelleyebilirler. Yönetimin plan ve işlemlerine yardımcı olabilir ya da bunları engelleyebilirler. Bazen iletişim ağının kilit faktörü haline gelirler, çünkü insanlar işin doğrusunu öğrenmek için onlara kulak verir. Kimi zaman firmanın ya da bölümün verdiğinden çok daha etkili olabilen ödül ve cezalar verebilirler. Çok az yönetici ya da nezaretçi çalışma grubunun aynı zamanda atanmamış lideri de olabilir. O nedenle, yönetici-lider adayının atanmamış liderin işgücüyle ilgili oynadığı rolü çok iyi kavraması gerekir. Kaldı ki, atanmamış lider bir neden değil, bir sonuçtur. Resmen görevlendirilmiş lider insanlara örgüt aracılığıyla amaçlarına ulaşmada ne kadar çok yardımcı olursa, onlar da atanmamış liderlere yönelme ihtiyacını o kadar az duyacaktır.
Yönetici atanmamış liderle karşılıklı saygı ve anlayışa dayalı bir ilişki kurmalı ve küçük, özel pazarlıklara şirketi satışa getirmek ve biçimsel olmayan liderle kanlı bıçaklı olmak gibi iki aşırı uca düşmemeye gayret etmelidir. Yöneticiler, kendileri ile personel arasındaki psikolojik ve sosyolojik mesafeyi arttırmak yerine, onlarla karşılıklı etkileşim içinde olmaya çalışmalı ve kendilerini şirket ya da bölümle daha tam özdeşleştirmede onlara yardımcı olmalıdır.
2.2 BÜROKRASİLERDE LİDERLER
Anthony Downs bürokratik liderleri; tırmanıcılar, muhafazakarlar, gayretkeşler, savunucular ve devlet adamları olarak ayırır.
Tırmanıcılar, adından da anlaşılacağı üzere, kendinden motorludur ve kişisel ilerleme ve yükselme yolları bulmada son derece fırsatçıdır. Zayıf yöneticiler bunların saldırgan stratejilerine engel olur. Direnme kaynakları az bölümler kısa sürede bunların eline geçer. Cepheden giriştikleri bir saldırı geri püskürtüldüğünde, tırmanıcılar mevcut konumlarını pekiştirmek ya da etki alanlarını genişletmek için manevra yapmaya çalışırlar.
Muhafazakarlar, tırmanıcıların antitezidir. İkinciler her zaman hareket halindeyken, bunlar statükoyu korur. Tırmanıcılar, kendilerine ilerleme fırsatı vermesi koşuluyla, değişimi alkışlar ve destekler. Muhafazakarlar, iyi yapılandırılmış ve bilinen ilişkiler üzerinde sarsıcı bir etkide bulunduğu için değişime karşı duru ve direnirler. Tırmanıcılar güç, muhafazakârlar ise güvenlik ve rahatlık arar. Muhafazakarlar orta yönetim düzeyinde takılıp kalırlar, muhtemelen zaten ilerleyebilecekleri kadar ilerlemiş olduklarım düşünürler. Daha çok genellikle biçimsel düzenleme protokole dayalı ve kitaba göre iş yapan kuruluşlarda bulunurlar. Bir örgütün önde gelen yetkilileri ne kadar yaşlıysa, bu örgütteki muhafazakârların sayısı da genellikle o kadar büyük olur.
Gayretkeşler, organizasyonun kendi düşündükleri gibi gelişmesi için yorulma bilmez bir çaba içindedir. O nedenle, gayretli, enerjik, özverili, atak, kararlı ve inatçıdırlar. Tırmanıcılardan farklı olarak gayretkeşler şirketin çıkarlarını ve gelişmesini yüreklerinde hissederler. Muhafazakârlardan farklı olarak iyileşme ve yenilikten yanadırlar. Açık sözlülükleri muhtemelen onlarla aynı amaçları paylaşmayan üst düzey yöneticileri şaşırtabilir. Gayretkeşler muhalefete aldırmaz, insan ilişkilerinde yetenekli olmaktan çok duyarlılıkları zedelemeye yatkındırlar. Durgun bir organizasyonu sarsma ya da yeni bir kuruluşu mümkün olduğu kadar hızlı harekete geçirme konusunda çok beceriklidirler. Genel idarecilikten çok özel görevlere ilgili yöneticilik için daha uygundurlar, çünkü başka, daha önemli amaçları ihmal ederek kendi hedeflerini her şeyin önüne geçirirler.
Savunucular, organizasyonun, özellikle de kendi bölümlerinin gelişmesiyle ilgilidir. Daha çok kendi başlarına çalışan gayretkeşlerden farklı olarak, üstlerini, eşlerini ve astlarının görüş ve etkilerine açıktırlar. Ben-merkezci tırmanıcılardan farklı olarak, savunucular kişisel olarak kendilerine bir yararı olmayan, ama örgüt üzerinde uzun vadeli olumlu etkileri olacak programlan çoğu zaman destekler. Gayretkeşler bütün karşıtlarıyla cepheleşme eğilimindeyken, savunucular ancak arkadaşları tarafından desteklenirse çatışmaya girerler. Grup ya da bölümlerini dışa karşı partizanca savunur ve içe karşı adil ve tarafsız olurlar.
Devlet adamları genellikle bir örgütün tepesinde ve tabanında bulunur. Bölümler arası çekişmelerden ve küçük politikalardan nefret eder ve dar çıkarların dışında kalmaya çalışırlar. Firmanın genel hedeflerine ya da misyonuna işret ederek fraksiyon çatışmalarını yatıştırmaya uğraşırlar. Yönetim hiyerarşisinin genellikle alt düzeylerinde kalırlar, çünkü çok az örgüt devlet adamlarını yükseltir. En tepede ise, yöneticinin her türlü özel bağlılığın üzerinde olması zorunlu olduğu için, devlet adamlılığı gereklidir.
2.3 ÜRETKEN OLMAY AN LİDERLİK MODELLERİ
Şekil l' de görüldüğü gibi üretken olamayan liderlik stilleri etkisiz liderlikten yıkıcı liderliğe kadar uzanmaktadır.

2.3.1 Hükmedici Yönetici Lider
Hükmedici tip otorite ve gücü kötüye kullanır. Kendine bağlı çalışanları, görevleri emirlere uymaktan başka bir şey olmayan kafasız insanlar olarak görür. Sürekli bu tarzda hareket eden yönetici fazla olmasa da, kimi zaman sertliğin kibir demek olmadığım unutanlar vardır. Bir demokraside insanlar insanlar benmerkezci ve ezici bir şefi uzun süre izlemez. Lider elemanlarını sıkıştırdığında, onların da kendisini ustaca sabote edecek yollar bulmasına şaşırmamak gerekir.
2.3.2 Sahte Demokrat Yönetici Lider
Sahte demokrat yönetici öteki aşırı uçtur. Göstergeleri sahte bir içtenlik, beraberlik ve ilgidir, içinde herkesin mutlu olduğu bir birim oluşturmak ister, işgücü ise zamanının çoğunu iş açısından önem taşımayan duyguları analiz etmekle geçiren bir terapi grubuna döner. Eleştiriler ve yeni fikirler uyum adına reddedilir. Elemanlarına karşı bütün dürüst olma iddialarına karşın, yönetici duygusal olarak duygusal değildir; çünkü anlaşmazlık ve çatışmaları üzerini örter, herkesi rahatlatmaya çalışır ve karşılıklı bencilliğe teşvik eder. Sahte demokrat liderlik davranışı kimi zaman duyarlılık eğitimi sanılır, ama bu büyük bir yanlış anlamadır. Duyarlılık eğitimi, doğru koşullarda ve uzman yönlendirmesinde, yöneticinin kişilerarası ilişkilerde kavrayış ve becerilerine önemli katlılarda bulunabilir. Kendisine gerçekte niçin para ödendiğinin farkında bile değildir. Bu amatör psikiyatri serüvenleri, yetkin olmayan kişilerin tutarsız kişilerle önemsiz şeylere ulaşmak için verimsiz pazarlık alıştırmalarından başka bir şey değildir.

2.3.3 Uzlaşmacı Yönetici Lider

Amaçlı ve kararlı olmayan, zayıf kişilikli uzlaşmacı yönetici, amirlerinin hoşuna gitmek isteği ile personelinin kendisini beğenmeyeceği korkusu arasında sıkışıp kalır. Bir sağa bir sola sallanır ve iki tarafça da hor görülür. Dalgalanmaları önleme yeteneği vardır, ayakta kalma uğruna karşıt yöndeki basınçları dengelemede beceriklidir. Hiçbir şeyi temsil etmez ve genellikle yönetici rolünden hoşnut değildir.
2.3.4 Duygusal Yönetici Lider

Duygusal yönetici işgücünün birliğini sağlamak için duygusal bağlılığa başvurur. İnsanlar için çok şey yapar, ama onların kendileri için bir şey yapmalarına pek olanak tanımaz. Elemanlarıyla kimi zaman riyakârca dostluk kurar, kimi zaman ise küçümseyici ve hükmedicidir. Eğer elemanları tarafından sevilirse, önce koşula bağlı bir sevgi yönelterek, sonra da kendilerini suçlu sağlayarak onları kontrol eder. Personele, her şeyin en iyisini bilen hayırsever bir baba tarafından korunması gereken çocuklar gibi davranır. İnsanların başkasının yardımından çok kendi deneyleriyle gelişeceğini kabul etmez. Müteşekkir olması gereken personelin kendisine yem veren eli gagalamasından son derece öfkeye kapılır. Böyle durumlarda yüzündeki hayırseverlik cilası silinir ve daha önce sadakat ve uysallık satın almak için kullandığı örgütsel ödülleri geri almakla tehdit eder. Çoğu kez elemanlarının sadakat ve ilgisine sahip olabilir, ama kazanılmış olmaktan çok talep edilmiş olduğunda, bu hayran olunacak bir özellik değildir.
2.3.5 Bürokratik Yönetici Lider

Bir organizasyon ne kadar büyürse, prosedürleri o kadar biçimselleşir, ilişkileri o kadar anonimleşir ve işlemleri o kadar standartlaşır. Politikalar, kurallar düzenlemeler bir yaşam tarzına dönüşür. Genç işletmeyi karakterize eden şevk ve coşku ağırbaşlı bir gidişe ve sıkı bir bağlılığa dönüşür. Örgütsel atalet ölümcül bir tehdittir; o nedenle şirketin toplumun talep ve olanaklarıyla uyumlu olabilmesi için örgütsel yenilenme başlıca zorunluluktur. Böylesi durumlarda çok sayıda yöneticinin bürokratik liderlik stiline sahip olduğu görülür. Bunlar firmaya kısa vadede belki zarar vermez, ama herhangi bir yarar da sağlamaz. İşlevleri yalnızca süre giden işlemleri gözlemlemektir; yenilenme ve değişime karşı ısrarlı bir direnç gösterirler. Geçmişteki örneklerin üzerlerinde büyük bir ağırlık vardır. Performans konusunda genellikle sıradanlıktan hoşnutluk duyarlar. Elemanların tepkisi ilgisizlik olur; çünkü kendilerinden bütün beklenen bağımlı bir davranıştır. Bürokratik yöneticiler yaratıcılığa pek yatırım yapmazlar, statü ve ayrıcalıklarını kıskançlıkla korurlar, kendi haklan konusunda aşın duyarlıdırlar.
2.4 ÜRETKEN LİDERLİK MODELLERİ

Şekil 2 üretken liderlik modellerini ve bunlara bağlı davranış kalıplarını göstermektedir.

2.4.1 Direktifçi Yönetici Lider

Direktifçi yönetici tipi kolay kolay belli bir kategoriye sığmadığı için, her zaman onu görmezlikten gelme ya da hükmedici yöneticiyle karıştırma eğilimi olagelmiştir. Ne var ki, birçok-başarılı yönetici bu kategoridendir. Böyleleri sevgiden çok saygı kazanır. Zaman zaman aşın talepkar, can sıkıcı, hatta öfkelendirici olabilirler. Bu tür yöneticiler elemanlarda çeşitli duygular yaratır. Hatalı olduklarında bile zorlayıcı ve hükmedici olmaları öfke yaratır; ama belirgin yetenekleri ister istemez hayranlık uyandırır. Direktifçi yönetici insanlara aşırı yetki verme eğilimindedir. Liderliği işe yöneliktir ve herhangi bir saçmalık içermez. Kolay kolay yalpalamaz, ama elemanların ciddi kanıtlarla desteklenen önerilerini dinlemeye açıktır. Uzun vadede kendi iyiliği yönünde güçlü bir iradeye ve kararlılığa sahip olmasına karşın, böylesi bir yönetici genellikle uygun yedek oyuncu geliştirmede başarısız olur. Gene de, özensiz bir işle karşılaşması dışında, son derece düşünceli ve cömert olabilir. Yakın birkaç çalışma arkadaşının dışında çoğunluk için bir muamma olması şaşırtıcı değildir. Yol almakta olan kültürel değişiklikler bu tarz bir yönetimi giderek olanaksızlaştırmaktadır. Çok az kişi bunu uzun süre taşıyabilir. Ne toplum, ne de iyi eğitim görmüş elemanlar aşırı direktifçilik karşısında sessiz kalabilir. Ama gerek elemanları, gerekse rakipleri direktifçi bir yöneticinin dürüstlük ve adaletine genellikle saygı duyar ve o da işgücünü iyi bir performans gösterebilmesi için başarıyla motive edilir.

2.4.2 İşbirlikçi Yönetici Lider

İşbirlikçi yönetici sert ve yumuşak yönetime ilişkin laf salatalarına prim ermez. Danışma, katılım ve yetki devretme uygulamalarına bağlı olmakla birlikte, insan ilişkileri tutkunu değildir. Koşullar gerektirdiğinde zorlayıcı olmada tereddüt etmez, ama her zaman direktifçiliğe başvurmaz. Zorlama disipline karşı özdisiplini, uysal sadakate karşı yapıcı önerileri kabul eder. Konuma değil yetkinliğe dayalı otoriteyi benimser. Kendine bağlı çalışanlarla karşılıklı bir etkileşim sürecinde olur. I-kip oluşturmada hedefi, çalışanların firma ya da grubun amaçlarına ulaşırken kendi ihtiyaçlarını da karşılamasına yardımcı olmaktır. İletişim, özgür, yapıcı ve grubun varlığını belirleyen amaçlara yöneliktir. Çatışmalar, mümkün olduğunda farklı görüşlerin senteziyle çözülür. İnsanlar başkasının katkısına güvenmeyi öğrenir. Bu mümkün olmadığında ise, bölünmek yerine farklılıkları anlayışla karşılarlar.
2.4.3 Arkadaş Yönetici Lider

Modern iş dünyası üst yönetim ekibinin her üyesinden uzmanca bir yetkinlik talep etmektedir. Firmaya bütünsel bir sistem bakışıyla yaklaşan yetenekli yöneticiler arasında bir koordinasyon ve işbirliği gerekmektedir. Buna arkadaşça, meslektaşça yaklaşım diyebiliriz. Bu, ilk harekete geçiricilerin firmanın başkası için kolektif bir sorumluluk duygusu taşıması anlamına gelir. Ortak bir hedef farklı uzmanlık alanlarına sahip yöneticileri birleştirir. Herkesin, örgütün onsuz iyi işlemeyeceği özel bir bilgiye sahip bulunduğu, kimi konularda üstün olduğu, kimi konularda ise grubun öteki üyelerini izlemesi gerektiği var sayılır. Son sözü söyleme hakkını elde tutmakla birlikte, lider aslında öteki elemanlarla karşılıklı bağımlılık içindedir. Uzmanlıklardan gurur duyan, sağlam görüşlere sahip, özgüvenli insanlar dürüst ve açık bir iletişim içinde olur; çatışmalar hoş görülebilir ve üretkendir; görüşlerin ayrıntılı olarak eleştirilmesi istisna değil, kuraldır. Ekibin başarısına adanmış olma duygusunu paylaşmak, grup içinde birleştirici rol oynar.
2.5 KARİZMATİK LİDERLER

Karizmatik liderler demokratik bir yaşam felsefesine ters düşerler. Ama gene de zaman zaman ortaya çıkıyorlar. O nedenle, dikkat merkezinde olması gereken, karizmatik liderden çok onu ortaya çıkaran koşullardır. Böylesi liderler ve onların öne çıkmasını sağlayan koşullar hakkında ne biliyoruz? Robert Tucker karizmatik liderlerin oluşumunu şöyle özetlemiştir: Karizmatik lider ekonomik, sosyal, politik ya da dinsel gerilim anlarında öne fırlar. Yerleşik değerler sorgulandığında ya da reddedildiğinde, geçmiş geleneklerden hoşnutsuzluk acı verici bir hal aldığında, işleri yapmanın alışılmış yollan iflas ettiğinde, radikal değişim arzusu doğduğunda ya da bir felaket tehdidi olduğunda belirir.
Cezbedici bir manyetizma ve aşırı bir kendine güven duygusu karizmatik lider için başlıca önkoşullardır. Bunlar ona izleyicilerini kelimenin gerçek anlamında büyüleme olanağı verir; öyle ki, önerdiği belli düşünce ve davranışlarla ilgili kimi kuşkuları bile olsa, izleyiciler ona tutkuyla bağlanır, körü körüne itaat eder ve muazzam bir coşku duyar, Karizmatik lider mevcut durumdan kurtuluş vaadini taşıyan ilahi bir mesaj ve program getirir. Planı basit ve etkileyicidir. Nesnel niteliklerinin buna elverişli olup olmamasından bağımsız olarak, izleyiciler onu mistik olarak, kendilerini umutsuz durumdan kurtarmaya yetenekli birisi olarak algılar. İnsanları hipnotize edip düşüncelerini donduran sihirli mesaj (becerikli kalem erbabı böyle şeyleri kolayca hazırlayabilir), işlerin yalnızca düzeleceğini değil, mükemmel hale geleceğini vaat eder. Karizmatik liderler ütopya vaat etmede uzmandır. Amaç mükemmellik olduğu için, bu amaca ulaşmanın araçları olarak en iğrenç eylemler bile hoş görülebilir.
Eğer karizmatik lider, izleyicilerin çektiği bütün sıkıntıların tek nedeni olarak belli bir korkuluk gösterebilirse, bu çok yararlı olur. Bu yalnızca işleri aşırı basitleştirmeye yardımcı olmakla kalmaz, aynı zamanda kadroların dikkatinin liderin yanlış ve zayıflıklarından uzaklaşmasını ve onların bütün zehirlerini açık tanımlanmış bir hedefin üzerine boşaltmasını sağlar. Karizmatik lider ahlaken iyi ya da kötü olabileceği gibi, sadece bir hayalperest ya da inatçı bir pragmatist de olabilir. Gerçekte kişiliği her iki unsurun bileşiminden oluşabilir. Eğer karizmatik liderlik ahlaken değerli amaçlar için kullanılabilirse, bunda kötü olan nedir? Bir kere, izleyicilerin o vazgeçilemez diye nitelendirilen kişiye aşın bağımlı bir hale getirmektedir. Böyle bir şey özellikle yöneticilerin yönetenlerin mutabakatı ile görev yaptığı demokrasilerde kesinlikle olumlu sayılmaz. İkincisi, bu tür liderler genellikle kendilerinden sonra işbaşına gelecekleri düşünmez, kendilerinin hep işbaşında kalacaklarını sanırlar. Ayrıca izleyicilerin düşünce ve enerjisinin büyük bir bölümü organizasyonun geliştirilmesi değil, lidere yaranmak için harcanır.

Karizmatik lider arayışının tenliklerini gözden uzak tutmamak gerekir. Günümüzde geleneksel değer ve ilkeler titizlikle sorgulanmaktadır. Kimi yerlerde bozuklukları abartılarak özel girişimcilik sistemi küçümsenmekte ve katkıları sessizce geçiştirilmektedir. Yöneticilerin, karizmatik liderlerin cazibesi ve özellikle de tedbirsiz ve bilgisiz insanlar üzerindeki etkisi konusunda uyanık olması gerekir.
3. BÖLÜM: LİDERLİĞİN BAĞLI OLDUĞU DEĞİŞKENLER
3.1 LİDERLİK KÜLTÜRE BAĞLI BİR DEĞİŞKENDİR

Kültür o kadar yaygın bir şeydir ki, kesin olarak tanımlanması çok zordur. Kavram, belli bir halk tarafından kabul edilen ve kuşaktan kuşağa aktarılan, paylaşılan değerleri, felsefi ilkeleri, ahlaki konseptleri, töreleri ve öğrenilmiş davranış kalıplarını kapsar. Kültürel farklılıklar o kadar belirgindir ki, buradan hemen doğru ya da yanlış kalıp tipler türer. Kültürel tanımlar, insanın uygun yönetsel liderlik davranışını büyük ölçüde etkileyebilir.

Doğu yerleşimindeki yöneticiler (Avrupa, Japonya), batıdaki (Amerika) meslektaşlarına oranla daha geçmişe yönelik ve geleneğin yerleşik alışkanlıkların önemine daha duyarlıdır. Toplumsal ve sınıfsal ayrımlara da daha saygılıdırlar. Felsefi sorunlarla ilgilenir, iş hayatı, estetik ve boş zaman etkinlikleri arasında denge kurmaya çalışırlar. Buna karşın batılı yöneticilerin çoğu bugüne ve geleceğe yöneliktir. Hızlı değişimi yavaş evrime tercih ederler. Kendi kendisini geliştirmiş bireye saygı duyar ve kendilerini ortalama yurttaşlarla özleştirmeye çalışırlar. Gerçek ayrımların varlığına karşın sınıf ayrımları teorik tabudur. Yapma bilgisi ve işin yapılması çoğu kez felsefi yaklaşımlardan önce gelir. Otorite, genellikle emir-komuta zincirinden aşağı ine değil, aşağıdan yukarı doğru yükselen bir şey olarak görülür. İnsanlar, miras ya da özel hak temelinde değil, daha çok kanıtlanmış yetkinlik ve durumda yönetilenlerin mutabakatı ile yönetir.

Yöneticiler görevlerine yaklaşımı ve iş hayatının idare tarzı dünyanın her tarafında farklıdır. Bir toplumsal sistemde kabul edilmiş normu oluşturan usul ve formaliteler, bir başkasına saçma addedilir. Batıda, "girişip yapalım" anlayışı egemendir. Başka yerlerde ise en azından batı batılı bakış açısına göre zamanın önemli bir bölümü hazırlıklara, protokole ve görgü kurallarına harcanır.
3.1.1 Alt Kültürler ve Alt Gruplar

Verili bir ulus içindeki alt gruplar da dikkate alınmalıdır. Bir ülkenin çeşitli bölgeleri arasında önemli farklar olabilir. Ülkenin farklı bölgelerinde görev yapmanın, İnsanı farklı folklörlere ve törelere karşı duyarlı kılması gibi bir avantajı da vardır. Ulusallığın paydası aynıdır, ama paylar özdeş olmaktan çok benzerdir.

Eğer belli bir ırksal, etnik ya da dinsel grubun temsilcilerinden oluşuyorsa, nezaretçi ya da yöneticinin bu grubun dinamikliklerini çok yakından bilmesi gerekir. Amerika'da tarihsel olarak birçok organizasyonun özellikle tepe yönetimi yüksek öğrenim görmüş, üst-orta ya da aşağı-üst sınıftan yerli kadrolardan oluşmuştur. Buna karşılık işgücünün büyük bir bölümü yüksek öğrenim görmemiş, aşağı yukarı-orta ya da üst-aşağı sınıftan göçmenlerden ya da birinci kuşak yerlilerden meydana gelmiştir. Böylesi farklılıklar altında çatışmalar kaçınılmaz olmuştur. Farklılıklar ve çatışmalar günümüzde de devam etmektedir. Daha dar tanımlanmış bir bağlamda bile kültürel faktörlerin etkisi vardır. İstanbul'da ya da Ankara'da imalatçı bir firmadaki yönetici, aynı şehirdeki bir banka yöneticisinden çok farklı alt kültürel alışkanlıklarla karşılaşmaya hazır olmalıdır. Hatta aynı bankanın iki farklı bölgesinde çalışan yöneticileri, bölgesel kültürel farklılıklar nedeniyle büyük ölçüde farklı yönetim stilleri uygulamak durumundadır.
3.2 LİDERLİK ZİHNİYETE BAĞLI BİR DEĞİŞKENDİR

Zihniyet, büyük şirketlerin üst düzey yönetici geliştirme programlarının çok sevilen bir kavramıdır. Toplumda kabul edilen ve saygı duyulan, hüküm süren ruh halini, ağır basan ekonomik, toplumsal, felsefi, politik, ahlaki ve dini görüşler ifade eder. Verili bir ortamda saygı gösterilecek, hoş görülecek, karşı çıkılacak ya da izin verilmeyecek düşünce ve davranış tarzlarına işaret eder. İş görme normları, oyunun kuralları zihniyetten çıkar. Örneğin, zihniyet kapsamı içerisindeki benimsenmiş bir davranış türüne zıtlık olduğu zaman, bu davranış küçük çocuklar tarafından bile tepkiyle karşılanır. Bir halkın zihniyet ufku ve etkisi, din ya da ahlakınkinden çok daha tenistir. Zihniyetin bazı unsurları ahlaki ya da dini görüşlerin tamamen dışında ya da karşısında yer alabilir.
Amerika'daki 50 yaşını aşkın her yönetici Puriten ahlakının ya- da doğru bir deyimle Puriten zihniyetinin ilkelerine göre yetişmiştir; kişini kendini geliştirmesi ve ekonomik ve sosyal merdivenin üstüne çıkabilmesi için, kendine dayanması, bağımsız, üretken ve hırslı olması, sıkı çalışması ve enerjik olması gerekir. Tembellik en büyük günahtır; irade eksikliği affedilemez bir zayıflıktır. Çalışma, hayatın gereklerini karşılamak için yapılan bir şey değil, insanın doğal kaderidir. İnsan çalışmada kendini bulur, tamamlar ve gerçekleştirir. Kişinin yeteneklerini en iyi şekilde kullanmaması, kendine ve topluma karşı işlenmiş bir suçtur. Toplumun hastalıklarının tedavisine ve öteki insanların esenliğine katkıda bulunmamak görevden kaçmaktır. Maddi zenginlik, ilerleme, güç ve saygınlık iyi şeylerdir; bunlara ulaşmak bir erdemdir.
Günümüzde bu insanlar bu ideallerden bir ölçüde etkilenmektedir. Dinlerinden, etnik kökenlerinden ya da bitirdikleri okullardan bağımsız olarak, bu ülkenin yurttaşları puritendir ve bu kadar çok gelişmelerinin bir sebebi de budur. Ne var ki, günümüzün genç kadroları genellikle eski işçilerden daha iyi bir eğitim görmüştür ve daha "yüksek bir ödül beklemektedir. Bu genç insanlar hem kendi kariyer çizgilerinin, hem de şu andaki durumlarını belirlenmesine katılmayı umut ediyor. Genç ailelerin çoğunda çiftlerin ikisi de kariyer sahibidir. Ayrıca çiftlerden biri, konumundan memnun olmadığında yaşam kalitesini geliştirmek için çalıştığı şirketten eskiye oranla daha kolay ayrılabilmektedir. Günümüz işçileri için yüksek kaliteli bir çalışma yaşamı en önemli önceliktir; tatmin bulabilmek ve arzuladıkları kariyeri yapabilmek için gerektiğinde işlerini değiştirmektedirler.
3.3 LİDERLİK TOPLUMA BAĞLI BİR DEĞİŞKENDİR

Her toplum gençlere hayal ettiği kahraman tipini önerir. ABD nin kahramanı amacına ulaşan kişidir. Hindistan'da ise kahraman tam tersine kutsal kişidir. David C. McClelland1 ve arkadaşları araştırmalarında Rusya ve Amerika gibi ülkelerde amaca ulaşma motifinin çok yüksek olduğunu, ama Amerika'da bunun eskiye oranla »enlediğini buldular. McClelland ve arkadaşları şu hipotezi öne sürüyor: Yüksek amaca ulaşma motifine sahip uluslar, bunu daha düşük olduğu ülkelere oranla daha hızlı bir ekonomik gelişme gösterir. Araştırmaları, amaca ulaşmacı olanların belli özelliklere sahip olduğunu ortaya çıkardı :

1.   Başarının şanstan çok kişisel yetenek ve becerilerine bağlı olduğu durumları tercih ederler.

2.   Riskin, onunla başa çıkmada başvurulan kişisel kaynaklarla düz orantılı olduğu durumları ararlar.

3.   Performansları ile ilgili somut geri besleme ve ulaştıkları sonuçlara ilişkin bilgi sunacak koşullarda çalışmak isterler.

4.    Gelecekteki fırsatları öngörebilmek için önceden düşünmeye eğilimlidirler.

Toplumun üstün olanlara armağan ettiği statü ödüllerini elde etmek ve güç, saygınlık ve otoritesini arttırmak istediği insanlarda hala çok güçlüdür. Yeni zihniyet geleneksel değerler içinde oldukça yol almıştır, ama genel olarak kamuoyunun düşüncesinde, özel olarak da ortalama yöneticinin motivasyonunda egemen olması için daha kat etmesi gereken uzun bir mesafe vardır. Toplum, daha etkili organizasyonlar yaratan, meydan okumaları karşı durup aşan birey ya da grupları daha uzun bir süre gülümseyerek izleyecek, ama bu ilerlemeyi de bu getirecektir.
3.4 LİDERLİK FELSEFEYE BAĞLI BİR DEĞİŞKENDİR

Bir yöneticim yaptığı her şey son tahlilde başkaları hakkında ne düşündüğünün bir sonucudur; ama nedense profesyonel literatürde buna pek dikkat edilmez. Yöneticilerin filozof olması gerekmez; kaldı ki, filozoftan yönetici olan da yoktur. Ama unutmamak gerekir ki, insan nasıl düşünürse öyle olur ve başkaları hakkında nasıl düşünürse, onlara öyle yaklaşır.

İnsanlık Anlayışları: İnsanların doğasına ilişkin bazı görüşler tarih boyunca varlığım sürdürmüştür ve bugün de geçerlidir. Yönetici-liderin, kendi görüşlerinin bu genellemelere ne kadar uyduğunu ve bunların kendi işbaşı faaliyetleri açısından ne anlama geldiğini analizi etmesi gerekir.
İnsanlar kötüdür: İnsanların temelde kötü olduğu görüşü binlerce yıl ayakta kalmıştır. Bunun yönetim açısından anlamı, kişinin astlarını tembelliğe, kurnazlığa ve kaytarmaya eğilimli insanlar olarak görmesidir. Onları iyi niyetli ya da iyi iş yapmayı arzulayan kişiler olarak görmek büyük bir lükstür. İşçiler tembel ve kaytarıcı olmaya ve ahlaksız davranmaya eğilimli olduklarına göre, mantıken sıkı kurallar ve ceza tehdidiyle hizaya sokulmaları gerekir. Denetim en ince ayrıntıya kadar inmeli ve cezalandırmayı amaçlamalıdır. Başkalarına kötü örnek olmaması için doğru yoldan sapanlar teşhir edilmelidir. Entelektüel olarak böyle bir görüşü alaya alabilecek birçok yöneticinin, insanlara bunun geçerliliğine ikna olmuş gibi davranması çok ilginçtir.
İnsanlar iyidir: İnsanların iyiliği bilindiği gibi Jean-Jacques Rousseau'nun temel varsayımıdır. İnsanlar iyi, toplum ise kötü ve yozdur. Ütopik idealistlerin çoğu bu görüşün doruluğunu iddia eder. Yöneticilerin çoğu ise bu inanca oldukça rezervli yaklaşır.

İnsanlar belirlenmiştir: Determinist yaklaşım yöneticiden, insanların katılım, geçmiş koşullanmalar, eğitim ve deneyimin bir ürünü olduğuna inanmasını ister. İnsanlar etkide bulunamaz, yalnızca tepkide bulunur. Yapabilecekleri en iyi şey, kötü niyetli evrene  ayak  uydurmaktır.   Elbette deneyim sahibi hiçbir yönetici,   insan doğasına ilişkin böylesi kasvetli bir görüşe prim veremez.
İnsanlar boş bir sayfa gibidir: Koşullandırmaya aşın vurgu yapan psikologlar "Çocuğu yaşamının ilk altı yılında bana verin, onu nasıl istiyorsanız yapayım" diye iddia ederlerdi. Kalıtım eğitim kadar önemli değildir. Doğa insanı yetiştirmez. Uzun süreli bir koşullandırma süreciyle iyilik de, kötülükte aynı kolaylıkla insana mal edilebilir. Kısacası, insanlar onları kontrol edenlerin üzerine istedikleri gibi yazılabileceği boş kağıtlar gibidir. Bu, bütün totaliter hükümet biçimlerinin kilit anlayışını oluşturmuştur. İnsanların geçmiş deneyimleri tarafından kısmen yoğruldukları ne kadar doğruysa, onların hiçbir özbelirlemeye sahip olmayan ahmaklar olduğunu da iddia etmek de o kadar yanlıştır.
İnsanlar tanımlanmıştır ama değişebilir: İnsanların tanımlanmış ama değişebilir olduğu görüşü üç faktörün önemli olduğunu söyler. Katılım; hem gerçekleştirilmesi gereken potansiyeli sağlar, hem de bu sürece belli sınırlar getiri. İnsanlar akıllı olarak doğmaz, gerçekleştirilmesi gereken potansiyeli sağlar, hem de bu sürece belli sınırlar getirir. İnsanlar akıllı olarak doğmaz, gerçekleştirilmesi gereken potansiyel akılla doğar. Bu anlamda akıl bir lütuftan çok bir kazanımdır. Ayrıca insanlar yetişme ve olgunlaşma itkisine sahiptir. Çevre, hem insana kalıtımsal potansiyellerini geliştirmesi için belli olanaklar sunar, hem de bunu ne kadar yapabileceğini etkileyen belli engeller koyar. Baştaki kapasitelerin ne ölçüde gerçekleşeceğini ve olanakların ne kadar kullanılacağını bireyin kendi çabası belirler. Katılımın ve çevrenin belirlediği parametreler içinde kişi değişebilir ya da değiştirilebilir. Sınırlar bellidir, ama matematiksel bir formül önceden belirlenmiş değildir.
KAVRAMLAR VE EYLEM

Yönetsel liderlik söz konusu olduğunda yöneticini ilk işi, üst, eş ve astları karşısındaki kendi tüm davranışlarına operasyonel olarak hangi insan teorisinin hükmettiğini ortaya çıkarmak olmalıdır. Kimilerini yeğlemesi ve kimilerinden de nefret etmesi ne ölçüde belli kanıtlara dayalıdır? Bunlar ne ölçüde önyargılardan kaynaklanmaktadır? Onları nasıl görüyor; centilmen işbirlikçi ve yarışmacılar olarak mı, yoksa mümkün olduğu kadar idare edilebilecek sömürü nesneleri olarak mı ? Yönetici aynı zamanda kendi öz imajı üzerinde de kafa yormalıdır. Kendisini, belli insanı sınırlılıklara rağmen uyumlu, olgun ve yetkin birisi olarak mı görünüyor? Yoksa ayrıcalık peşinde, kendi konumundan emin olmayan ve herkesi bir tehdit olarak gören birisi mi? Öte yandan insanlar arasındaki ilişkilerin niteliğine ilişkin kişisel inançlarını zaman zaman analiz etmelidir. Bu, bir "kurt kuzuyu yer" sistemi midir, yoksa özçıkarlarla başkalarına gerçekten yardımcı olmayı dengeleme süreci midir? Nihayet, eğer insanlar sınırlı ama gelişme yeteneğine sahipse, yöneticinin liderliğini ve yönetimin etkinliğini iyileştirme programı nasıl olmalıdır?
3.5 LİDERLİK TEKNOLOJİYE BAĞLI BİR DEĞİŞKENDİR

Firma ya da bölümü karakterize eden teknoloji başlangıçtaki liderlik araştırmalarında ihmal edilen bir faktördü. Bilgisayarlaşmanın, otomasyonun ve bilimsel yeniliklerin dörtnala ilerlediği günümüzde bu artık söz konusu olamaz. Çalışmanın makinenin hızıyla uyum sağlaması ve üretimin pürüzsüz akması zorunluluğu ile kesin iş takvimlerinin birleştiği imalat işlerinde, örgüte ve yapıya önemli vurgu yapan zorlayıcı yöneticinin bir yeri olması mantıklı görünmektedir ve bu görüşü destekleyen birçok kanıt vardır. Bunun anlamı, işgücünün ihtiyaçlarının görmezden gelinmesi değil, daha ikincil önemde sayılmasının mümkün olduğudur. Buna karşılık, performans baskısının daha az sıkı olduğu bir çalışma çevresinde iyi insan ilişkilerine olan ihtiyaç birincil olabilir. Aynı sıkılık ve hoşgörülülük bileşiminin, bir fabrikadaki satıcıların, büro çalışanlarının ve imalat işçilerinin yönetiminde eşit şekilde etkili olacağı kuşkuludur.
Joan Woodward yüz kadar İngiliz şirketini kullandıkları teknolojiye göre:
(1) küçük ölçekli ya da birimsel üretim, (2) büyük ölçekli ya da yığınsal üretim ve (3) kesintisiz süreç olarak üç üretim kategorisine ayırmıştır. Satıcılık ya da marangozluk gibi birimsel üretimde kalite sağlama sorumluluğu, büyük ölçüde genellikle oldukça becerikli olan işçinin üzerindedir. Ama teknoloji karmaşıklaşıp bütünleştikçe, yönetici birey ya da gruplardan çok süreçlere nezaret eder. Başka araştırmalar birimsel üretimde dostça bir atmosfere ve dikkate alma davranışına gerek varken, yığınsal üretimde ya da kesintisiz süreçte bunları korumanın çok güç olduğu görüşünü desteklemektedir. Yönetici-lider, mevcut teknolojinin kendisinin ne yapabileceğini ve de ne yapması gerektiği konusunda belli bir etkide bulunacağını dikkate almalıdır.
3.6 LİDERLİK ORGANİZASYONA BAĞLI BİR DEĞİŞKENDİR

Tipik yöneticinin insanlarla günlük karşılıklı etkileşimi konusunda çok şey yazılmıştır, ama gerçekte olanlara ilişkin o kadar enformasyon yoktur. "William Whyte, Tom Walker adlı bir kişiye ilişkin ilginç bir tablo çizmiştir2. Bir tarihte çok başarılı sayılan Walker, iki yıl sonra başarısız bulunup görevden alınmış. Whyte, belli ilişki tiplerinin Walker' in başarı ya da başarısızlığında nasıl kritik bir yol oynadığını gösterir. Bunlar şunlardır:
•     Üstleri ve astlarıyla olan dikey bağlantıları.

•    İşin darboğaz ve birikmeler olmaksızın düzgün akmasını sağlamak için öteki nezaretçilerle kurduğu yatay iletişim.

•     İşçi temsilcileriyle olan yatay ilişkileri.

•     Bakım bölümü şefiyle olan çapraz bağlantıları.

•     Sendika başkanıyla olan çapraz ilişkileri.

•     Denetim gibi birimlerle olan yatay iletişimi.

Walker bu ilişkileri etkili bir şekilde yürüttüğü sürece olağanüstü başarılıydı. Bu ilişkiler kötüleştiğinde kaderi de belirlenmiş oldu. Bu örnek olay, yöneticinin işbaşındaki liderlik problemlerini aşırı basitleştirme eğilimine karşı güçlü bir panzehirdir.
Glenn A.Bassett' in değişik şirketlerin yönelimlerine ilişkin ilginç bir sınıflandırması vardır. Hata önleme-yönelimli örgütlerde enerji öz savunma manevra ve önlemlerine harcanmaktadır. Bir iş yanlış gittiğinde, suçu başkasına yükleme en yeğlenen çaba olmaktadır. Varlığı koruma ve sürdürme üzerine kurulu örgütün en iyi örneği bürokrasidir. Her şirket günü geçmiş prosedürleri iptal etmede zorluk çeker. Ama sürdürücü türden şirkette böyle bir çaba hiç olmaz. Yenilikçilikten çok tutarlı sıradanlık ödüllendirilir. Bütün enerji geçmişi ve geleneksel çalışma tarzlarını savunmaya gider. Değişim-yönelimli örgütte ise ihtiyatlı risk alma yüreklendirilir. Statükoya uyum sağlama değil yenilikçilik ödüllendirilir. Yeterince iyinin, en iyinin en büyük düşmanı olduğu kabul edilir. Son olarak, sonuç-yönelimli bir örgüt tanımlanmamış hedeflere ulaşmasında ısrar eder. Özür hedefe ulaşmanın yerine geçmez.

3.6.1 Örgütsel Kuvvet Alanının Analizi

Hata önleme-yönelimli bir ortamda iyi işleyecek bir yönetsel liderlik modelinin, değişim-yönelimli bir organizasyonda işe yaramayacağı açıktır. Her ikisinin özdeş olduğunu varsayarak, belli bir şirkette, oldukça farklı bir felsefeye sahip başka bir şirkette iyi sonuç vermiş bir davranış tipini dayatmaya çalıştığı için ayağı kayan deneyli yöneticilere kala sık sık rastlanmaktadır. Oysa, yönetici liderin örgüt ya da bölüme ilişkin bir dizi analiz yapması gerekir .
3.6.1.1 Kilit Kişilerin Analizi

Daha önce de belirtildiği gibi, kilit konumlarda buluna insanlar mutlaka örgütteki kilit kişiler olmayabilir. İktidar bütün şirketlerde eşitsiz dağılır. Kendisinin verimli çalışma çabalarına destek ya da köstek olabilecekleri için, yönetici-lider örgütteki güç merkezlerini ve güçlü kişileri saptamalıdır. Yönetici sekreterleri genellikle örgüt şemasında yer almaz, ama gerçek güç yapısının bir tablosu çizilirse, birçok sekreterin burada orta düzey yöneticilerden daha fazla ağırlık taşıdığı görülür.

3.6.1.2 Atanmamış Kişilerin Analizi

Hiçbir örgütte işler genellikle hiçbir zaman firmanın tepesinden göründüğü gibi yürümez. Her zaman bir tür biçimsel olamayan bir örgüt olduğu için, başarılı olmak isteyen bir yönetici-liderin şu tür sorunların yanıtını araması gerekir:
Tanımlanmamış örgütün amaçları mevcut örgütünkine ne ölçüde ters düşmektedir?

Hedefleri ötekininkiyle ne ölçüde uyuşmaktadır?

Tanımlanmamış örgüt yapısındaki kişiler amaçlarına ulaşmada ne kadar başarılıdırlar?

Tanımlanmamış örgüt yapısı işlerinin yapılmasını nasıl sağlıyor?

Hangi dinamikliklere sahip?

Liderleri kim?

Onun kaynaklarından nasıl yararlanılabilir?

Gerçek ya da potansiyel zararlı etkileri nasıl en aza indirebilir?

3.6.1.3 Kişiler Arası Analiz

Örgütü al üst etmeden örgütsel hatları aşmak ince bir sanattır. Sistemi şaşkınlığa düşürmeden hızlandırmak ise daha da ince bir sanattır. Her bölüm kendine özgü bir bileşimin karşılıklı etkileşimin bir arenasıdır. Başarılı olmak için yönetici-liderin örgütün ya da en azından ait birimlerinin karşılıklı etkileşim kalıplarını özenle incelemesi gerekir. Bir örgütteki problemlerin yüzde 80'ini kişilerin yüzde 20'si çıkarır, diye eski bir söz vardır. Yöneticinin zorluk çıkarabilecek kişi ya da gruplara karşı uyanık olması gerekir. Her firmada olan özel dostluk ve özel düşmanlıkların, bölümler arası dayanışma ve sürtüşmelerin farkında olmalıdır.

3.6.1.4 İletişim Analizi

Her şirkette fısıltı gazetesi her türlü resmi haberleşme sisteminden daha hızlı çalışır. O nedenle yönetici-liderin etrafındaki dünyanın nasıl döndüğünü iyi analiz etmesi gerekir. Kim kime kulak veriyor, kim kime ne anlatıyor, kim kimi baştan çıkarıyor, kim kiminle konuşuyor ve de ne ölçüde etkiliyor ve kim kiminle konuşmuyor, gibi sorular kritik önem taşır. En iyisi, yöneticinin örgüt biçimi içinde olan veya olmayan iletişim kanallarını birlikte ve en etkili şekilde kullanmak için stratejiler geliştirebilmesidir. En azından, bu kanalların etkilerine karşın kendini koruyacak önlemler almayı deneyebilir.

3.6.1.5 Karar Alma Analizi

Her temel karar tanımı gereği politik olmak zorundadır. Firma ya da bölümde kararların nasıl alındığını analiz etmeye, yönetici-lider karar alma sürecinde rehberlik eden değer, ilke ve felsefelerin iyi bir değerlendirmesiyle başlanmalıdır. Verili bir problem ya da durumu kilit yöneticilerin gözüyle görebilme sanatına vakıf olmaya çalışılmalıdır.
Firmaların yaşadığı yoğun iş baskıları koşullarında en tepe yöneticiler de herkes kadar akıl dışı davranışlara açıktır. O nedenle, çoğu kez tek başına olguları değiştiremeyecek olan yönetici-lider, başkalarını yardımını almayı, hem kendi personeliyle hem de şefiyle birlikte çalışmayı öğrenmek zorundadır. Yöneticileri yönlendirmenin doğru olup olmadığı tartışmalı bir noktadır. Ama yöneticisinin ya da şirketin kendi görüşünü kabul etmesini ya da tamamen durumun olgularına dayalı kararlar almasını bekleyen lider, hayal kırıklığına uğramaya mahkûmdur. Onun gerçek görevi, elindekilerini, önerisinin yarar ve avantajlarını üstlerine ve firmanın bütüne apaçık gösterecek bir paket halinde sunmaktadır. Yönetici-liderin üst yönetimden olumlu yanıt alması ne kadar önemliyse, personelin, en azından kilit kişilerin, karar ve eylemlerine olumlu tepki göstermesi de o kadar önemlidir. Bir karara varabilmek çoğu kez onu etkili şekilde uygulamaktan daha az karmaşıktır. Bunun için olası direniş noktalan saptanmalı ve bunlara karşı koyabilecek stratejiler formüle edilmelidir. Yönetici, yalnızca verilmiş bir kararın mantıklı olduğuna fikren ikna olmuş kişilerle değil, saygınlık ya da konumları tehdit altına gireceği için direnebilecek kişilerle de nasıl birlikte çalışacağım önceden bilmelidir. Birçok mükemmel öneri, salt beceriksizce uygulandığı için sahiplerini dehşete, yöneticileri ise şaşkınlığa uğratacak şekilde iflas etmiştir. Kimi zaman, görece basit bir değişiklik yapmak ya da rasyonel bir kararı uygulamak bile sorun olur. Hem tedbirli, hem de zorlayıcı olmak isteyen yönetici-lider, şu yasallıkları akılda tutarsa iyi eder : (1) her hangi bir işin yanlış gitme olasılığı varsa, gider ; (2) hiçbir şey göründüğü kadar basit değildir ; (3) her şey her zaman sandığımızdan çok daha fazla zaman alır. Bu negatif ölçütler, en azından, direniş ve engellemeye karşı kişisel olmayan pratik önlemler geliştirme ihtiyacının coşku tarafından gölgelemesini önleme amacına hizmet edecektir.

3.7 LİDERLİK BECERİ BİLEŞİMİNE BAĞLI BİR DEĞİŞKENDİR

Yönetici liderin şu ya da bu becerilere sahip olması gerektiğini söylemek büyük ölçüde boşuna nefes tüketmektir. Kullanacakları örgütsel bağlamın nüanslarını hesaba katmadan, becerileri soyut olarak ele almak yarardan çok zarar getirebilir.

Floyd C.Mann bir dizi araştırmasında bu olguyu çok net gözler önüne sermiştir. Becerileri; teknik, idari ve insan ilişkisi becerileri olarak üç sınıfa ayırarak, on hastane üzerinde yaptığı bir araştırmada, her grubun kendi amirlerinin teknik becerilerini düşük olarak değerlendirdiğini görmüştür. Buna karşılık, farklı gruplar becerilerin önemini farklı şekilde sıralamıştır. Örneğin, hastabakıcılar amirlerinin insan ilişkisi becerilerinin birincil olduğunu belirtmiş; bölüm şefleri ise, en önemli olanın amirlerinin idari becerilerinin olduğunu söylemiş, insan ilişkilerine ancak ikincil bir önem taşımıştır. Teknisyenler ise ilkesel olarak amirlerinin algıladıkları teknik ve insani ilişkileri becerilerine ilgi duymuştur. Farklı örgütsel düzeyleri temsil eden beş grubun incelenmesinden çıkan sonuçlar, amirin sahip olması arzu edilen beceri bileşiminin işin  ve işi  yapan  grubun  doğasına bağlı  olduğu  göstermiştir.
Mann' ın altı enerji santralinde üç farklı yönetim düzeyinde yaptığı başka bir araştırma, bu bulguyu kuvvetlendirmiştir. Bunlar arasında hem çok eski, hem de yepyeni santraller vardı. Yeni işletmelerdeki ustabaşılara oranla daha çok ayrım yapıyordu. Hoşnut olmaları, yöneticilerinin algıladıkları teknik ya da insan ilişkisi becerilerinden çok idari becerilerine bağlıydı. Buna karşılık, en eski santralde gerek işçilerin gerekse usta basıların hoşnutluğu, üstlerinin insan ilişkileri becerisiyle ilişkiliydi.
Daha başka bir araştırma ise Mann, dört yıl boyunca bilgisayar kullanımına geçiş yapan büyük bir elektrik şirketinin muhasebe bölümünü gözledi. Nezaretçilerin değişik zamanlarda değişik beceri bileşimlerine baş vurmak zorunda kaldığını saptadı. Şirketin görece istikrarlı olduğu bilgisayara geçiş öncesi dönemde, nezaretçilerin enerjisinin büyük kısmı bölümü dengede tutmaya gidiyordu ve bu insan ilişkilerinin vurgulanması gerektiriyordu. Ama geçiş sırasında nezaretçiler artan ölçüde teknik ve idari becerilerine dayanmak zorunda kaldılar. İnsan ilişkileri becerileri önemini yitirmiş değildi, ama dönüşümün içerdiği karmaşıklıkla başa çıkmaya elverişli değildi. İlginç bir şekilde, farklı düzeylerde gereken beceri bileşimini de değişme eğilimindeydi. Tepe yönetimi bilgisayar kullanımıyla başlangıçta idari ve teknik bir açıdan ilgileniyordu. Alt düzey yöneticiler ve nezaretçiler ise, aynı dönemde daha çok değişimin getireceği karmaşadan ürken personeli yatıştırmayla ilgileniyordu. Sonra, geçiş ilerledikçe, alt düzeylerde gerektiği gibi ele alınmayan insan ilişkilerine ilişkin sorunlar emir komuta zinciri boyunca gereken kararların alınması için üst yönetim düzeylerine çıkmaya başladı.

Özetle, yönetici-lider işbaşındaki davranışını büyük ölçüde etkileyebilecek makro faktörlere büyük önem vermelidir. Bunların bazıları-çevrenin kültürü, zihniyet, toplum; politik yapı ve insana bakış açısı-anlaşılması güç faktörlerdir ve dolaylı bir etkiye sahiptir. Yöneticinin, bunlara nüfuz edip göğüsleyebilmesi için çaba göstermesi gerekir. Çalıştığı bölümde uygulanan teknoloji, örgütsel faktörler ve beceri bileşimi gibi faktörler ise daha belirgindir. Ne olursa olsun, kendi kişisel görüşlerini bu gerçekliklere dayatmaya çalışır ya da bunların etkilerini sürekli görmezden gelirse, yönetici liderlikte kalıcı bir başarıyı boşuna beklememelidir.
4. BÖLÜM: ÇALIŞANLARI ANLAYABİLMEK

Elemanlarını motive etmek ve onlarla etkileşim içinde olmak isteyen bazı yöneticiler, öncelikle onları anlamak için gerekli ilke ve kuralları uygulama gereğini görmezden gelenler için sonuç kaçınılmaz olarak başarısızlık olur. İnsanların niçin olduğu gibi davrandığını anlamak zordur ve çoğu insanda rastlanan, birlikte çalışmak zorunda olduğu kilit personelin uzman bir eleştirmeni olma tutkusu, bunu daha da karmaşıklaştırır. Ayrıca, insanın bizzat kendisi başkalarını anlamasının önündeki bir engeldir; çünkü insan genellikle bir şeyi kendi uzmanlık ve perspektifinin anahtar deliğinin dışında kalan bir açıdan görme yeteneğine sahip değildir. Yönetici çoğu kez kendisinin açık bir hatası olmadan işin güçleştiğini görür. İnsanlarla olan deneyimi, ne kadar zengin olursa olsun, kaçınılmazlıkla, sınırlıdır. Gene de bu deneyim başka insanlar hakkında yaptığı algılama ve genellemelere bir renk katar. Liderlik alanında yapacağı herşeyi kaçınılmaz olarak etkileyecek, insanın doğasına ilişkin bir teori buradan türeyecektir.

4.1 İNSAN İHTİYAÇLARINI ANLAMAK

Kişilik, beceri ve yapılanmaları fiziksel, entelektüel ve ahlaki birçok bakımdan değişik olmakla birlikte, insanlar farklı olmaktan çok benzerdir. Bütün insanlar temel doğası ve insani ihtiyaçları aynıdır. Verili bir kültürde muhtemelen benzer, hatta özdeş arzu ve özlemlere, sahiptirler. Yapılanmalardaki faktörler nitelik değil, "nicelik olarak farklıdır, insanlar aynı iplikten farklı motiflerle dokunulmuş kilimlere benzer. Yönetici aynı ve farklı olmaya ilişkin bu tezi, yalnızca beyniyle değil(bu tek başına fazla bir işe yaramaz), yüreğiyle de kabul etmelidir. İhtiyaç, kişinin görece tam ve bütünsel bir insan olarak gelişmesi için mantıklı bir şekilde tatmin olması ya da gerçekleşmesi gereken, o kişiye ait potansiyeller, talep ve kapasitelerdir. Maslov' un ihtiyaçları; varlığı sürdürme ve güvenliğe, toplumsallık ve aidiyete, benlik ve saygınlığa ve kendini gerçekleştirmeye yönelik ihtiyaçlar olarak sıralamıştır.  Başka psikologlar, Maslov' un saydığı fizyolojik ihtiyaçların ötesinde psikolojik kökenli  en az 28   ihtiyaca  daha  atıfta  bulunmaktadır.   Fizyolojik ve ekonomik ihtiyaçlar bir yana iş dünyasında birincil önem taşıyan insan ihtiyaçları, ya psikolojik ya da toplumsaldır.

4.1.1 Psikolojik İhtiyaçlar

Farklı Olma İhtiyacı: Örgütler, personelin nasıl düşünmesi ve davranması gerektiği konusunda kendi kavramlarını kabul etmeleri için insanlara genel olarak baskı uygular; bu doğal bir insani eğilimdir. Yöneticilerde kendilerine bağlı çalışanları, belli şekillerde onlar hakkındaki kendi algılama ve önyargılarını kabul etmeye zorlar!. Ama gereksiz yere bir kişinin bireysellik ve bağımsızlık hakkını çiğnemenin, arzu edilmeyen bir direniş üretmenin en iyi yolu olduğunu unutmamak gerekir. İşçiye çalışması için para ödenir. Genel olarak toplumun ve özel olarak işin doğasının getirdiği önkoşullara uygun çalıştığı sürece, ne firmanın ne de herhangi bir yöneticinin, onu kendi kişisel kapris ya da özentisinin ürünü olan talepleri yerine getirmeye zorlamakta haklı olabilir. Her çalışan, performansını aksatmadığı sürece farklılıklarını korumasıyla birlikte, firmalar kabul edilebilir saydıkları davranışların parametrelerini genişletmek durumunda kalmaktadır. Şirketler kendilerini, yöneticilerinin hayal bile edemeyeceği kadar bağımsız davranabilen bilgi işçilerine uyarlamak, bu elemanlar da örgütün meşru taleplerini dikkate almak zorundadır.

Bağımsızlık ve Kendini ifade İhtiyacı: Farklı olma ihtiyacı ile özerk olma ihtiyacı yan yana var olur. Çocuklar bile kendini ifade etmek için çırpınır ve bu ihtiyaç yaşam boyunca güçlenerek sürer. Ama çoğu itki gibi, kendini ifade etme ihtiyacı da iki yanlı bir kılıçtır. Hem yaratıcılık ve yenilikçiliğe, hem de sayısız sıkıntıya kaynaklık edebilir. Başkalarını görüşünü dikkate almadan kendi görüşlerini uygulamaya çalışan genç yönetici gereksiz sorunlar yaratır. Aynı şey insanları gereksiz yere frenleyen yönetici için de geçerlidir. Bağımlılığı bağımsızlık ve karşılıklı bağımlılıktan ayıran ince çizgi üzerinde yürümek, gerek yönetici gerekse personel açısından ustalaşması çok zor bir sanattır. Kendini ifade etme ve özerklik arzusu insandan insana büyük ölçüde değiştiği için, yönetici-lider daha çalışanlar bunları sınamadan önce sınırları tanımlamak için ciddi adımlar atmalıdırlar.
Yönetici kadrosuna, izin almadan, kimseyi bilgilendirmeden, şu ya da bu yetkiliye danışmadan karar alma ve iş görmede özgür olduğu alanları belirtebilir. Aynı şekilde şefin ya da bir başka bölümün, duruma göre olaydan önce bilgilendirilmesi gereken alanlardaki karar alma ve eyleme geçme özgürlüğünü tarif edebilir. Ve nihayet, herhangi bir karar ya da eylemden önce ilgili grupların özel onayının ve yöneticinin izninin zorunlu olduğu alanları sayabilir. Yönetici-lider belli bir yol göstericilik yapmazsa karışıklık ortaya çıkacaktır. Kendine güven ve özerklik sübjektif olarak algılanan faktörledir. Kimi elemanlar kendilerine tanınan özgürlüğü kullanamazken, kimileri de görev konumları ve sorumluluklarıyla bağdaşmaz ölçülerde bağımsız davranma eğiliminde olacaktır.
Başarı, Özsaygı ve Yetkinliğe Ulaşma İhtiyacı: Başarı, kazanım ya da yetkinlik duygusundan   söz   eden   kitaplar,   ister   istemez   ihtiyacı   çarpıtmaktadır. Elemanlara bu çok güzel şeyi tatma fırsatını vermek niçin olanaksız olsun? Özsaygı elbette hiçbir zaman insana dışarıdan aşılanamaz. İçsel olarak oluşur ve insanın kimi hatalarına karşın verimli ve sevilen birisi olduğunu bilmesinin1 bir sonucudur. İnsanın kendinin bilincinde olması, eksiklerini tanıması ve güçlü yanlarına duyarlı olmasından kaynaklanır.
Yönetici-lider insanların (en basit işleri yapanların bile) başarı ve özsaygı tatmasına yardımcı olmak için ne yapabilir? Birinci olarak, böyle bir potansiyele sahip elemanlara fırsat yaratmaya çalışabilir. Burada, yetki devretme, danışmacı ve katılımcı yönetim, sorumlulukları artırma gibi yaklaşımlar akla gelebilir. Yönetici, her elemana kendine özgü bir görev de verebilir. En önemlisi, yönetici yalnızca nesneleri düşünmek yerine biraz da insanları düşünmeye başlayabilir.

Gelişme İhtiyacı: Gelişme bir ödüldür. Sürekli hüsrana uğramak ise yıkıcıdır. Yetişme itkisi-öğrenme, başarıya ulaşma, gelişme-doğuştandır. Görev genişletme, görev zenginleştirme, görev dönüşümü ve özel görevlendirme gibi yöntemler, elemanlara kendilerini geliştirmede önemli olanaklar sunar.
Birçok yönetici, ihtiyaç karşılama teorisinin tersine, kimi elemanlarının ruhsuz ve pasif olduğuna tanık olur. Teori ile gözlenen gerçeklik arasında niçin bu kadar büyük bir fark vardır? Sadece şundan; insiyitif yoksunluğu bir neden değil, bir sonuçtur. Hiç kimse pasif ya da ilgisiz doğmaz. İnsanlar yetiştirilme tarzlarının bir sonucu olarak böyle olurlar.

Yönetici-lider insanları düşünmeye başladı diye, çalışanların hemen hayata ilişkin yeni bir bakış tarzını benimseyeceğini sanmak saçma olur. Her çalışma grubunun kimliği, töreleri, tarzları ve işe ve otoriteye ilişkin kendi tutum ve davranışları vardır. Yönetici-liderin görevi, başarının beklendiği ve ödüllendirildiği bir atmosfer oluşturmaktır. Yönetici, elemanlarının kendisini alaşağı edeceği gibi bir korkuya kapılmadan, onlara ihtiyatlı bir şekilde sorumluluklar yüklemeli, kendi esenliklerini sağlayabilmeleri için gerçek olanaklar hazırlamalıdır. Böylesi bir yaklaşım her elemanda işe yaramaz ya da değişik insanlarda eşit ölçüde başarılı olmaz. Ama yönetici-lider iyi niyet sahibi personelin çoğunluğuna güven duymadığı sürece, onların geçmişte ve şimdi yaptıklarının ötesinde, doğru bir liderlik altında neler yapabileceğini hiçbir zaman bilemez.
Savunma İhtiyacı: Her insan özsaygıya ulaşma amacının yanı sıra, bu değerli amaca yönelik saldırılara izin vermeme dürtüsüne sahiptir. Saldırıya uğrayan bir eleman, görünürdeki hal ve tavlı ne olursa olsun, saldırıya uğramış olarak kalmaya devam eder. Bir yöneticinin sahip olduğu otorite ne kadar büyük olursa, onu çabuk ya da kendi tarzında sonuçlara ulaşmak için kullanma eğilimi de o kadar fazla olur. Deneyimli yöneticiler insan ilişkilerinde anlamdan çok tavrın önemli olduğunu iyi bilir. Çoğu kez çalışanları yabancılaştıran disiplinden çok bunun uygulama tarzıdır. Lider olmak isteyen yöneticinin insanlara evine konuk gelmiş yabancılara gösterdiği kadar özen göstermesi gerekliliği vardır. Kimse onun bir erdemlilik örneği olmasını beklemez, o da öteki insanlar kadar öfke duymaya eğilimlidir. Ama bir elemanı daha alt bir göreve alma gibi en acı verici bir eylemde bile, eğer yönetici şöyle düşünürse, daha değişik bir tavır sergileyecektir : "Amacım, bu insanı yabancılaştırmak ve bu iş geçtikten sonra da ona ulaşmayı olanaksız hale getirmek mi?" Bu soru yöneticiyi, öfkesini ve olumsuz duygularını  elemanlarının  yüzüne  karşı  dile  getirme,   içini boşaltma gibi bir doğal eğilimine karşı koruyacaktır. Başkalarına nezaket göstermek insan ilişkilerinin gereksiz sürtüşmelerini önler.

4.1.2 Toplumsal İhtiyaçlar

“İnsanların özgür ve eşit doğduğu fikri hem doğru, hem de yanıltıcıdır. İnsanlar farklı yaratılmıştır ve birbirine benzemeye çalıştıkça sosyal özgürlüklerini ve bireysel özerkliklerini yitirmektedirler."David Riesman' ın bu gözlemi, her insanda mevcut olan sosyal ihtiyaçların gücüne işaret etmektedir.
Dikkat ve Onay İhtiyacı: Dikkate alınma benliğin gıdası, onay görme ise esin kaynağıdır. Ancak özgül bir insan olarak dikkate alınma ihtiyacının bu yanma genellikle çok az zaman ayrılır. Aslında bir iltifat, bir teşekkür, yapıcı bir söz, elemanın haklı bir şikayet ya da önerisine kulak verme, hiç de fazla enerji gerektiren şeyler değildir. Yöneticinin vermesi gereken dikkat ciddi olmalıdır. Alıcının hak edilmemiş olduğunu bildiği iltifatlar yarardan çok zarar getirir. Birçok yönetici ciddi olmanın tamamen yeterli olacağı yerde hileye başvurur. Nazik olmanın yeterli olacağı yerde yapmacık davranır. Oysa çalışanların çoğu, bir şarlatandan övgü almaktansa, saygı duydukları bir yöneticiden, azarlama biçiminde bile olsa, olumsuz bir eleştiri almayı dahi tercih edebilir.
Aidiyet ve Uyum İhtiyacı: İnsanlar beraberlik hayvanlarıdır ve başkalarına uymak ve onlar tarafından beğenilmek varlığın sosyal oksijenidir. Başkalarıyla ödüllendirici bir karşılıklı etkileşim olmazsa, insan, kelimenin gerçek anlamıyla, ya aklını yitirir ya da ölür. Yöneticinin görevi insanlardan ayrı yaşamak değil, omlar için ve onlarla birlikte çalışarak," bireysel girdilerinin birleşik katkılarla katlanmasına ortam hazırlamaktır. Ne ilginçtir ki, böyle güçlü bir kaynağa sahip olmalarına rağmen, birçok yönetici potansiyel enerjiyi kinetik enerjiye dönüştürmenin yollarını aramak yerine, çalışma grubunu katlanılması gereken bir dert ortağı olarak görür.
Ait olma gibi bir ihtiyaç hiç yokmuş gibi davranan yöneticiler de vardır. Elemanlara bu ihtiyacı gidermede meşru yollardan yardımcı olmak, bu ihtiyacın üretken potansiyelinden daha iyi örgütlemek yerine, bu tür yöneticiler kendilerinin böylesi bir ihtiyaca sahip olduğunu inkâr eder, elemanlarının sahip olduğunu da görmezden gelir. Tıpkı öteki inşalar gibi yöneticinin de aidiyet ve uyum ihtiyacı olduğunu bilmek gerekir.
Katılma ve Katkıda Bulunma İhtiyacı: Aşağıdan yukarı yönetim ya da yönlendirme, danışma, yetiştirme veya çalışanların öğüt ve önerilerini talep etme, elbette sadece bir hayırseverlik değildir. Bunlar, psikolojik ve sosyal olarak bütün insanlarda mevcut olan, değerli ve anlamlı bir şeye katılma şeklindeki temel ihtiyaçtan kaynaklanır. Gerçekten de, anlamlı ve önemli bir davaya enerji harcamak, şimdiye kadar keşfedilmemiş en iyi tedavilerden biridir.
Yönetici lider, "Siz ne düşünüyorsunuz?" sorusunun günlük dildeki en önemli cümlelerden bir olduğunu bilir. Elemanların, amirin kendi düşüncelerine gerçekten ilgi duyup duymadığını anlayabilecek kadar geniş bir bakış açısına sahip olması önemli değildir. Eğer örgütsel işleyiş yukarı doğru bir iletişime elverişli değilde, aşağıdan öneride bulunulması ne kadar ısrarla istense de, bir sonuç alınmayacaktır. Elemanlarına katılma ve katkıda bulunmada yardımcı olmak isteyen bir yönetici-lider öncelikle şu sorulan kendisine sormalıdır:

•    Belli kanıtlara dayana bir görüşü,   kişisel olarak tatsız bulsam da, dinlemeye (sadece kulak vermeye değil) ne kadar istekli ve yetenekliyim?

•    Kendi görüşlerini destekleyecek kanıt ya da deneyime sahip olduklarında elemanlarım benimle tartışmayı ne kadar göze alabiliyor?

•   Herhangi bir düzeydeki eleman, ilk bakışta ilgisiz görünen bir fikir, yöntem ya da değişiklik önerisini ne kadar rahat tartışmaya sokabiliyor.
•    Oluşabilecek risklerle beraber, işlemin iyileştirilmesi için gerçek olanaklar da sunan önerileri ne ölçüde hoş karşılıyorum?

•    Elemanlarımın sunduğu kanıtlar ikna edici olduğunda görüş ya da konumumu değiştirmeye ne kadar hazırım?

•    Ortaya koyduğum kanıtlara ikna olmamalarına rağmen,  benim görüşüme katılmaları için insanların aklını çelecek manevralar yapıyor muyum?

•    Bir konu tartışılırken,   elemanlarımın  tersini  düşünmesine  rağmen   kendi görüşümü onlara hemen boyun eğdirecek kadar sert mi gündeme getiriyorum?
Yönetici-liderin çalışanların öneri ve yapıcı eleştirilerini hoş karşılaması yeterli değildir. Kimin ne tür katkılar yapabileceğini de bilmesi gerekir. Birisi teknik konularda bilgilidir, bir başkası yeni bir görüşü sunmada yeteneklidir, gene bir başkası insanların aynı anda bütün yönlere koşmasını önlemde beceriklidir. Örgütsel sağlığın başlıca iki düşmanı yapının kemikleşmesi ve insanların bütün performans ve kazanım heveslerini yitirecekleri şekilde belli kutulara sokulmasıdır. Bir elemanın büyük çaba harcayıp ayrıntılı olarak geliştirdiği yeni bir fikrin yönetimin soğuk "duvarlarına çarpıp geri dönmesi kadar moral bozucu bir şey olamaz. Yenilikçilikten gurur duyan ve bunun zevkinin bilen yöneticilerin, kimi zaman elemanlarının işten daha iyi bir tatmin sağlayacak değişiklikler yapmasına izin verilmeye yanaşmaması yaşamdaki üzüntü verici olgulardan biridir.
4.2 İNSANLARIN İHTİYAÇLARINI İYİ DEĞERLENDİRMEK

İnsanların ihtiyaçlarıyla başa çıkabilmek için neler yapılabilir yönetici pratikte neler yapabilir?
Tanrı rolünü oynamayın: Yetki sahibi her insan başkalarını kendi keyfine göre biçimlendirme eğilimindedir.   Burada altın ilke,   başkalarına kendine davranılmasını istediğin gibi davran ilkesidir. Bu yol gösterici bir ilke olarak mükemmeldir, ama mekanik olarak uygulandığında bir yöneticiyi çok zor durumda bırakabilir. Karşısındakini kendisinin aynadaki resmi sanmasına, onun kendisiyle aynı ihtiyaçlara, aynı öncelik sırasına ve aynı tatmin vurgusuna sahip olduğunu var saymasına neden olabilir. Bilge yönetici ve altındaki ve üstündeki kişilerin hem benzer, hem de çeşitli bakımlardan farklı olduğunu görür.
Kalıplara Takılmayın: Kalıp, insanlara bakarken sahip olduğumuz bir algılamadır. Kalıplar tehlikelidir, çünkü nadiren düzgün kanıtlara dayalıdır, genellikle bilinçsizdir ve sağlam köklere sahiptir. Kalıplar düşüncenin yerine belli etiketleri geçirir. Daha da kötüsü, insanları bireyler olarak görmeyi, onlar arasında ayrım yapmayı ve her birini kendi erdemleri temelinde değerlendirmeyi önler. İnsanlar arasında ayrım yapmayı öğrendiğimiz ölçüde onları küçümsememeyi de öğreniriz. İnsanlara kalıplarla bakmak hem onları incitebilir, hem de onların kullanılmayan potansiyellerini görmeyi engeller.
İnsanları Olduğu Gibi Kabul Edin: Her insan ötekileri değiştirmek ister. Ama liderin izleyicilerinin davranışlarını bir gecede değiştiremeyeceği, insanların onun emriyle kişiliklerinden ve geçmiş deneyimlerinden vazgeçmeleri de açıktır. İnsanlarda doğru şeyleri görebilmek ve buna uygun davranmak gerekir. Her insan güçlü ve zayıf yanların bir toplamıdır ve yöneticinin kendisine vermek istediği biçimi destekleyen ya da engelleyen sayısız kanıt ortaya koyabilir. Eğer yönetici zayıf yanlarını ortadan kaldırmak amacıyla elemanlarla birlikte çalışırken onun güçlü yanlarını destekleyip yüreklendirirse, olumlu bir değişim gerçekleşebilir.
Bilim Adamı Gibi Davranın: Bilim adamları bütün davranışların bir sonuç olduğu, belli bir nedene sahip olduğu ilkesinden yola çıkar. Davranışlar belli bir amaca ulaşılmasına, belli bir ihtiyacın giderilmesine yöneliktir. Bu analizi, bir reçete, reçeteyi de bir eylemin izlemesi gerekir. O nedenle, yöneticinin ilk işi kendine bağlı çalışanlar hakkında bir fikir edinmek olmalıdır. Elemanlarını aşağıdaki sorulara yanıt arayarak incelediğinde, bu hiç de zor değildir:
•    Neler ilgilerini çekiyor?

•    Neler onlarda coşku yaratıyor?

•    Neler canlarım sıkıyor ve onları kızdırıyor?

•    Neler akıldışı şeyler yapacak kadar onları öfkelendiriyor?

•    Nelere ilgisiz ve kayıtsız kalıyorlar?
Önce amirleri, sonra eşi durumundaki kilit elemanlar, sonra da kendine bağlı çalışan personelle ilgili olarak, bu sorulara mümkün olduğu kadar objektif yanıtlar bulmak, yöneticiye onlarca kitap okutmaktan çok daha büyük bir yarar sağlayacaktır.
Gözlem elbette ilk adımdır. Yöneticiler başkalarına yaklaşım konusunda da bilim adamı modelini izleyerek deneysel olmalıdır. İhtiyatlı deneyler bilgi arttırmanın anahtarıdır; çünkü yönetici bu yöntemle insanlara, onlara karşı takınacağı tutumlara ve onlara hakkındaki algılamalarına ilişkin hipotezleri test edebilir. Deney yapmayan birisi öğrenemez. Bu, fizikte ustalaşmak için olduğu kadar insanları anlamda da geçerlidir. Kamuoyunda yer etmiş en ilkel efsanelerden bir de, insanın deneme ve yanılmayla öğrendiği şeklinde saçmalıktır. Açıktır ki, bu bir şeyi öğrenmenin en acılı ve en kötü yoludur, insan, gözleyerek, deney yaparak ve keşfederek öğrenir.
Geri Beslemeye Duyarlı Olun: Ortalama yönetici geri beslemeden kitaplardan olduğundan çok daha fazla işle ilgili şey öğrenir. :Kaldı ki, her yönetici ya da nezaretçinin burnunun dibinde hazır bir insan ilişkileri laboratuarı vardır. İnsanlar bütün bir işgünü boyunca bireyler ya da gruplar olarak karşılıklı ilişki içindedir. Yönetici, onların birbirlerine nasıl tepki gösterdiğini ve kendilerine yönetme ve yönlendirme çabalarına nasıl yanıt verdiğini iyi gözlemelidir. Bu davranışsal geri beslemeyi eleyerek ast ya da üstlerinin görüşlerini etkileyebilir ve bunlara uygun adımlar atabilir.

Davranışları İnceleyin: İnsanın kendi davranışlarını incelemesi, aşırıya kaçılmazsa harika ve sonuç alıcı bir araştırmadır. Bu, insanın yalnızca başkalarının duygu ve davranışlarına değil, kendininkilere de duyarlı olması gerekir. Amaç ikilidir; insanın kendi dinamiklerinin daha iyi farkına varması ve kendi duygularına daha objektif yaklaşmasıdır. İnsanın kendini analiz etmesi, özellikle terfi edemediği, eleştirdiği ya da cezalandırdığı durumlarda çok yararlı olabilir. Analiz duyguları hiçbir zaman değiştiremez, ama ders çıkarmaya çok yardımcı olur.

Bir Anlama Programı Başlatın: Yöneticinin kullanabileceği basit bir yöntem, dolaysız amirinden başlayarak çalışma yaşamındaki her kilit eleman için bir dosya açmak olabilir. Yönetici gözlemlerini aşağıdaki başlıklar altında dosyalara işler: (1) güçlü yanlan, (2) zayıf yanları, (3) tercihleri, (4) kızdığı şeyler, (5) kendisinin nasıl davranması istediği. Bu kategoriler; teknik, idari ve insan ilişkileri gibi alt başlıklara da ayrılabilir. Sonra yönetici dosyaları birkaç hafta için bir kenara bırakır. Daha sonra son haftalarda kazandığı deneyimlerle dosyalara yazdıklarını karşılaştırır ve gözlemleri ışığında yapılması gereken ekleme ve değişiklikleri işler. Elbette bu çalışma zorla ve mekanik olarak değil, rahat ve öğrenmeye elverişli bir şekilde yapılmalıdır. İnsanlar hep gözler, ama bunu genellikle kendilerini vermeden ve yüzeysel yaparlar. Burada önerilen yöntem, planlı ve sistematik bir gözlemedir. Bu, yöneticiye insanları anlamada keskin yetenek kazandırabilir.
.

