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PERAKENDE TEKST IL SEKTORUNDE L IDERLIK YAKLA SIMLARI:
LUKS MA GAZACILIK SEKTORUNDE B iR UYGULAMA
Serhat RODOPLU
Temmuz, 2008

Bu calsmada perakende tekstil sektori ve lUkgazacilik ile mgazacilgin tarihsel
gelisimine dair bilgiler verilmg ve liderlik yaklgimlari ve mgazaciliktaki
yansimalari (Uzerinde durulgtur. Uygulama boliminde perakende Iiks
magazacilik sektoriinde ¢aéin yoneticilerin liderlik tarzlar incelengtir. Calismada
literatirden yararlanilarak hazirlanan acik uclwkso Gzerinden liks ngazacilik
yoneticileri ile bire bir gorimeler yapilmy ve sonuglar icerik analizine tabi
tutulmuwstur. Liderlik yaklgimlarinin en etkin lider 6zellikleri kullanilarak agaza
yoneticilerinin farkli durumlarda bu o6zelliklerinenkadarini kullandiklar tespit
edilmeye cakilmistir.

Arastirma sonucunda luks rmazacilikta yoneticilerin farklh liderlik tarzlar
sergiledikleri gorulmgtir. Yoneticiler marka veirket ile ilgili durumlar s6z konusu
oldugunda ge yonelik, ekip ile olan igkileri s6z konusu oldgunda ise kiye
yonelik tutum sergilemektedirler. Yoneticilerin gaholmasi gereken en 6nemli
Ozellik gzirhkh olarak presentable olmak olarak nitelendaistir. Bunun yani sira
lider luks magaza yoneticilerinin personel ygirme, delegasyon yapabilme,
farkhliklara gore yonetim, vizyon ve misyon eturma, kocgluk yapma gibi
konularda kendilerini daha ¢ok ggirmelerinin gereklilgi disintlmektedir. Luks
magazaciliktaki rekabet,sletmelerin daha hizli hareket eden, cabuk verulo
kararlar alan, bilgiyle donatilmwe liderlik 6zellikleri gbsteren yoneticilere iiéici
oldugunu gostermektedir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Yoneticilik, Liderlik Yaklasimlari, Perakende Tekstil
Sektord, Luks Kavrami, Liuks Mazacilik, Liks Mgazacilik Yoneticilgi



ABSTRACT

LEADERSHIP APPROACHES IN RETAIL SECTOR:
AN APPLICATION IN LUXURY STORE MANAGEMENT
Serhat RODOPLU
July, 2008

This thesis studies on retail textile sector, lyxstore management, history of retail
and luxury retail sector, leadership approaches trar reflections in store
management. In this thesis, luxury retail manageeslership behaviors observed by
the researcher. In this work, by using the operedmglestions prepared by making
use of literature research, one to one interviewsvaade with luxury store managers
and results are subjected to content analysis.. fMlost effective Leadership
approaches are used to get best results on hovb#ieywe in different situations and
difficult conditions and how they can use that iweay productive way.

At the end of the research, it is observed thal, nenagers have different
management skills for applying their experienceatothe team members. Store
managers act job oriented when there 1s an instalated to company prestige
while they act employee oriented If team relatemesthe subject. Besides, it appears
to be necessary for luxury retail managers to im@rithemselves on training their
staff, doing delegation, managing by differencesjedoping mission and vision and
coaching people. The competition in the luxury itebausiness shows that, the
organizations need managers which are fast acogpped with knowledge, make
fast and right decisions and have leadership ctersiics.

Keywords: leadership, Manager, Leadership Approaches, R&taitile Industry,
Luxury, Luxury Store, Luxury Store Management
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1 GIRIS

Bilgi ve teknoloji calyla birlikte yganan toplumsal ggsim ve giderek zorlgan
ekonomik kagullar, ginimuzdesietmeleri daha rasyonel davranmaya itmektedir.
Yasanan belirsizlikler ve hizli ggsim isletmelerin devamhifiini tehdit etmekte ve
bu koullarda c¢ozum Uretme goOrevi yoneticilere ve lidexledmektedir.
Lider deyince akla ilk gelen olgu, kalabalik topikilara 6nderlik edegahsiyetlerdir.
Ulkemizde de liderlik konusunda akla ilk gelen isitaturk’tir. Oysa bugln
liderligin anlami devlet bgani olmak, gletme sahibi olmak ya da yonetim kurulu
baskani olmak ile ¢ anlamh dgildir. Bir magaza muduri, ustakaya da proje
yuruttcusu de yoneticilik becerilerinin yanindeelitik yetkinliklerine sahip olabilir.

Son yillarda perakende sektorindeki hizli gpeé, mg@aza yoneticilgi ve maaza
yonetimi kavramlarini daha 6nemli hale getitini Yuksek becerilerle donangi
egitimli  magaza yoneticileri ihtiyaci ginimiizde daha once olgakladar fazla
hissedilmektedir. Bugiin bir mjaza yoneticisinden sadece iyi bir sagbneticisi
olmasi dgil; ayni zamanda mberileri, GrUnleri, rakipleri taniyan, karil ve
motivasyonu yuksek ekipler altwrabilen bir lider olmasi beklenmektedir. féea
yoneticiligini Ustlenen kji, sadece kendisinin dg ekibinin de baarilari ve
basarisizliklarindan sorumlu olgundan, ekip performansinin yikseltiimesi ve

kaliciliginin sglanmasinda da sorumlu olmaktadir.

Ihtiyag sekillerinin ve migteri beklentilerinin dgismesiyle mgazacilik cok daha
uzmanlik gerektiren bir alan haline gejtii Ozellikle liks magazacilikta,
perakende mgzacilgindan farkli olarak yonetici profilleri de oldukca
farklilasmaktadir. Bu sebeple cginanin ana amaci lUks gezaciliktaki

yoneticilerin liderlik tarzlarinin incelenmesidir.

Calismamizin izleyen bdlumlerinde, ilk olarak perakendektori ve luks
magazacilikla ilgili genel bilgilere yer verilmj ayni zamanda lider ve yoOnetici
kavramlarina dgnilmistir. Sonraki bolumde liderlik teorileri agiklanmagalisiimig

ve liderlik yaklgimlarinin mgazaciliktaki yansimalari anlatilgtir.



Son bolimde ise luks raza yoneticileri ile yapilan bire bir mulakatlare il
yoneticilerin liderlik tarzlarini ortaya koymaya n@lik sorular yoneltiimi ve
sonugclar ikinci bolimde aciklanan liderlik teorilde ili skilendirilerek icerik analizi

yapiimstir.



2. KONUYLA iLGIiLi KAVRAMLAR

2.1 Perakende’nin Tanimi

Perakendecilik, en genel tanimiyla Uretici ve titkearasinda mallarin naklini
sglayan aracilik hizmetlerinin butiniaduar. gga bir deygle mal ve hizmetlerin ticari
bir amacla kullanimi veya tekrar satmak icin kutteema, ksisel gereksinmeler icin
kullanma kguluyla, d@rudan dgruya son tiketiciye pazarlanmasi faaliyetlerinin

buttinudut.

Gunumuzde perakendegiln anlami oldukca geslemis, hizmet kavramini da igine
alarak temel glevi nihai tiketicilere mal ve hizmet satmak olataro aracilarin

gerceklatirdigi her turlu faaliyet olarak tanimlanmayastaanistir®.

Perakendecilik; hipermarket ve stpermarketlericizimasazalari, bakkallari, acik
pazarlari, indirim mgazalarini ve toptancilari da icine alan ¢cok gdrir kavram

olmasindan dolay! bir¢ok siniflamaya tabi tutugton

Yapilan en genel siniflandirmalardan biri, peralesmdGeleneksel Perakendeciler”
ve “Organize Perakendeciler” olmak Uzere iki anabgrayirmaktadir. Hipermarket
ve supermarketler ile zincir rdazalar organize perakendeciler olarak tanimlanirken

diger tim mgaza tiirleri geleneksel perakendeciler grubu atimaislerdir’.

Arastirma konumuz ve uygulama alanimiz dggrbu calgma organize perakende

grubu icinde faaliyet gosteren firmalarda yapskmn.

! Kahraman Cati, “Supermarketlerin Tercih Edilmesifikili Olan Faktorlerin Belirlenmesine
Yonelik Bir Arastirma”, www.e-sosder.com/dergi/22150-168.pdf [192008].

2 Jerryn M. Rosenber@erakendecilik S6zligli, cev. Meral Tiizelitanbul: AMPD Yayinlari,
1998), 255.

% Sarp Kalkan, Haki Pamuk, Beyza Polat, “2001 K8ainrasinda Tiiketim Sepetindegidmler:
Kaliteden Kagy mi Yasandi?” www.tepav.org.tr/tur/admin/dosyabul/upload/PS-2006-07.pdf
[31.05.2008].



2.2 Perakende Sektorinin Ozellikleri

Perakende, ekonomik gostergelegekillenerek gercek hayata gegiaptgl onemli

bir dinamiktir. Bu nedenle perakende alanindakiigmler, temel ekonomik
gostergelerin bir yansimasi o6zgilitasimaktadir. Perakende sektorinid izleyerek,
ekonomik goOstergelere Pla tuketici davrarglarini ve bu alandaki gesimi
gorebilmek mumkundur. 1990’lara kadar geleneksdbyagin hakim oldgu bu
sektorde 1990 sonrasininsb@dndurici gegmeleri, sektdrdeki kabuk @simi ve
nihayet 2000’li yillarin b@indaki kriz dénemini takiben sektoérin g¢dun yeni yuzi
cok 6nemli bir dgisimi isaret etmektedfr

Bu hizli dgisim perakendenin dinamizminden kaynaklanmakta veathal olarak
bircok gelsmeden beslenmektedir. Bu getielerden bazilarisagida aciklanmaya

calisiimistir.

2.2.1 Perakende’nin Dinamik Yapisi

Perakende’nin dinamizmi sahip olglugenc¢ nufustan kaynaklanmaktadir. Perakende
sektoril, cama hayatina yeni girenler ve yeni yatirimcilar igon yillarda oldukca

cazip bir sektér olma 6zedli tasimaktadir.

Perakendenin gelmiyle birlikte yan sektorler de bu buyimeden payiaalms ve
yeni perakendeciler ortaya c¢ikgir. Yazilim sistemleri, otomatik ambalaj ve etiket
sistemleri, akveris arabalari, cantalari, vitrin malzemeleri, raf amteri ve POS
(6deme ve satinoktasi) sistemleri Ureticileri perakende sekidgibirlikte buyimis

ve yeni § dallari ortaya ¢ikmstir.

* Ozkay Berna, FatoBozku;, “Perakende 50 Asarmasi”, Ekonomist Dergisi, s. 48 (2006): 14.



2.2.2 Kredi Karti Kullaniminin Yayginlasmasi

Kredi kartlari ve 0zellikle taksit kartlar gunumigdlsverisi 6zendiren cazibe
araclarn olarak kullanilmaktadir. Son yillarda krddartlarinin kullanimi taksit
uygulamalarinin artmasiyla hiz kazagmi hizli ve kolay tiketimi cazip hale
getirmistir. Alisverislerde nakit kullanma alkanligi hizla azalarak, kartlar gunlik
hayatin vazgecilmez bir parcasi haline ggtmiBankalararasi Kart Merkezi (BKM),
2007 yili sonu itibariyle 37 milyon 335 bin kredark kullanicisinin oldgunu ve

gecen yila oranla kredi karglémleri sayisinin %18 argini aciklamstir®.

2.2.3 Bgitim ve Gelisim Programlarinin Sureklili gi

Perakendecigiin surekli gelsmesi ve ilerlemesi, nitelikli personel ihtiyacimldh da
artirmaktadir. Perakende sektori gatlarina sagive misteri iliskileri gibi mesleki
egitimlerin yani sira mgazacilikta takim olma, isel imaj ve iletsim konularinda

kisisel gelsime yonelik ygun ve sirekli gitim programlari uygulanmaktadir.

Her gecen gun artan ntéri beklentilerini kagilamak icin firmalar hizmet
anlayslarini desistirerek diger firmalardan farklilgmak adina gtim faaliyetlerine

oldukca 6nem vermektedirler.

2.2.4 Ulkeistihdamina Olumlu Katkisi

Turkiye'deki perakende sektorid bugin, yaktaolarak 2,5 milyon kiyi istihdam
etmektedir. Buna gore perakende sektoriniglasas oldugu istihdam toplam
Tarkiye istihdaminin %212’sini okturmaktadir. Tum bunlara ilave olarakgitam,
sosyal givence ve uzmaghaa firsatlari sunmasi geggeden yola c¢ikarak
perakende sektorinun genclere istihdamin yanindariyasam kalitesi de sgadigi

cok aciktiP.

Pricewaterhousecoopers’un 2007 yilinda yapbir argtirmaya gore, perakende
sektorii onimuazdeki 5 yil icinde %12 oraninda blUgekér. Bu elbette ayni

zamanda perakende sektorindeki kariyer firsatlarda %12 biylimesi anlamina
gelmektedir.

®“Kredi Karti Cilginligi Tirmansta”, www.yenisafak.com.tr,
http://yenisafak.com.tr/Ekonomi/?t=20.01.2008&i=94420.01.2008].

® “Tiirk Perakende Sektéri’niin Bigimi ve Ekonomi Uzerindeki Etkileri Raporu”, www.pveom ,
http://www.pwc.com/extweb/pwcpublications.nsf/dditb29ce9735051c280257290004b732f
[12.04.2008].



2.2.5 Tuketici Davranslarinin Degisimi

Tuketici davranglarindaki dgismeler de perakende sektériine dinamizm kazandiran
en 6nemli faktorler arasindadir. Gunimiz moderaryanda Uretici ile tiketiciler
arasinda bir kopri gorevi Ustlenen perakendecigkt@l tiketici tercihlerinin
sekillenmesinde, ttketim kaliplarinin glgmesinde, tuketicilerin bilgilendiriimesinde
ve bilinglendiriimesinde, sosyal olgularin ve sgmin renklendiriimesinde ve

dolayisiyla da tiiketici davraghar Gizerinde etkili olmaktadir

Tuketim ve ihtiyaclar birbiri ile yakindan ilgilidi Dolayisiyla tiketici
davranglarinin deisimini ihtiyaclarin farklilgmasi ile agiklanabilir. Gecgie temel
ihtiyaclari kasilamak icgin satin alma davragnigdsterirken bugin farkli duygulari
tatmin etmek icin afveris yapiimaktadir. Orngn bir ayakkabi satin alirken,
ortopedik olgu (sa&lik), gostersli ve fark edilir olwu (statl), ekolojik
materyallerden Uretilgiolmasi (entelektiiel dughiya da gelirinin yardim amach bir
vakifa gidecek olmasi (sosyal adalet) gibi herlgas desisen farkl duygularla satin
alma davraini gosterilmektedir. Kisaca gleris aliskanlhklarinin temel
guduleyicisi dgistigi icin ginumuzde pek cok nedenle sagéris yapiimaktadir.
Asagida yer alarSekil 1, gecmg ve ginumuz ajveris alisgkanliklarinin dgisimini
gOstermektedir.

Modern toplumlarda ajveris ve tiketim, sadece fizyolojik ihtiyaclarl giderngey
yonelik bir aktivite olmaktan cikrng) insan ygaaminin ve ygam tarzlarinin
sekillenmesinde ve hatta gdiklerin yeni boyutlar almasinda rol oynamaya
baslamistir.  Bu sebepledir ki, bazi atamacilar algveriy olgusunun
tanimlanmasinda “psikolojik tedavi’ ve “ibadet” gibuygusal, hissi ve inanclarla
ilgili kavramlar kullanma yoluna gitmektedirler. iKlenen rol acisindan gheris
guinimuiz insani i¢in bir yodnlendirici, teskin edige fizyoloji 6tesi faydalar

sgslamaktadt.

"“T{iketicilerin Alisveris Merkezlerindeki Satinalma Davratari Uzerine Bir Saha Camasi:
Tuketiciler Kontrolii Yitiriyor mu?”, www.ampd.org ,
http://www.ampd.org/arastirmalar/default.aspx?®edt=107 [28.05.2008].

8 Remzi Altunsik, “Plansiz Algveris ve Hazci Tiiketim Akkanliklari Uzerine Bir Argtirma”,
iibf.ogu.edu.tr/kongre/bildiriler/05-04.pdf [28.(0D08].



Gunumuz 2000

Gegm|§ 1980 Yagamin dnemi
Temel ihtiyaclar kargilamak > Stati, saglik, sosyal adalet vb.
degerler
Satin Alma Kararlari
Daha Mantiksal Daha Duygusal
(Intiya¢ Tatmini) (Duygu Tatmini)

Sekil 1: Tuketici Thtiyaclarinin Degisimi

“Magazacilikta Biz Bilinci”, Bitim Notlari, Sabanci Universitesi EDU Yo6netici Géirme
Merkezi, 2008.

2.3 Perakende Tekstil Sektori’'ntin Turkiye'deki Gelsimi

Tarkiye'deki hazir giyim sektorinin ggiini son 30 yil icerisinde gercelglmistir.
Tekstil sektorti ise daha eski bir gegenisahip olup tekstil tretimi Osmanli
Imparatorlgu’nun kuruly dénemlerine hatta Selcuklu dénemine kadar uz&ur.
donemlerde Avrupa'ya ujan Turk kumglari buyidk bgeni toplamg ancak
Avrupa’daki Endustri Devrimi karsinda dger sektorlerdeki azalan rekabet gtcuyle

birlikte tekstil sektorli de gerileme slrecine gitini

Cumbhuriyet donemiyle, 1933'lU yillarda tlkede ilkridlan endustri dali tekstil olrau
ve Turkiye Cumhuriyeti devletinin dnciiinde birgok iplik, dokuma ve terbiye
isletmeleri kurulmgtur®,

Cumhuriyet dénemimin ilk yillarinda temel ihtiyac addelerinin dgitilmasi
meselesi tiketim kooperatiflerini ortaya cikagtm Ancak bu dénemde enflasyon ve

fiyat kontrolinin sglanamamasi bu kooperatiflerigaausiz kilmg, 6nlem olarak self

° Alpaslan Emek, Umit Sevim, “Hazir Giyim”,
http://kobi.mynet.com/pdf/hazirgiyim.pdf [ 04.08@3].



servis zincir mgazalar faaliyete gecirilmive ilk zincir m&aza olarak 1950'de
Sumerbak kurulmgur'.

1954 yilinda Yabanci Sermaye'yi sMik Kanunu ile birlikte Glkedeki datim
sistemlerini gelitirmek Gzere Migros Turkiye'ye davet edilgnie ardindan da Gima

aclmstir.

1960’larda ise Ozel sektor gimmleri olarak 19 Mayis Mgazalar, Karamirsel
Magazalari, Beymen ve Vakko gibi buyuk paaalar acilmy, 1973'de c¢ikarilan bir

kararname ile mgazacilgin gelsimi desteklenmeye calimistir™.

Ozellikle 1980’lerden sonra hikimetin uygukadiiberal politikalar; yerli ve
yabanci kaliteli Grin clili gini artirirken hareketlenen perakende piyasasi 0Ozel
kuruluslari sektore cekrmgj bu alandaki yatinmlarin artmasina, teknolojinin

gelisimine ve rekabetin artmasina neden ajtau

1990’larda Avrupa Ortak Pazarr'na ggei beraber cokuluslu perakendecilerin
yatirimlari artmgtir.

Yabanci mgazalar, gelimis isletme teknikleri ve mgieri hizmetleri anlagiar ile
beraberinde getirdikleri know-how’lari sayesinderk perakendicilginde gelstirici

ve aynl zamandaggici bir rol oynamslardir.

2000’li yillara gelindginde ise perakende yeni bir anlam kazannmmisteri
beklentilerine gore hareket eden ve hakimiyetiretitklerde oldgu bir sektér haline
gelmistir. Perakende sektérinin geiinde sosyo-ekonomik @eimler cok etkili

olmustur.

Ulkede kii basina digen milli gelirin  artmasi, kredi kartt  kullaniminin
yayginlamasi, kentsel niufusun artmasi, gah kadin sayisindaki &gt
endustrilgmenin, teknolojinin ve @tim seviyesinin artmasi, marka ve kaliteli Grin
bilincinin artmasi perakendenin 2000’li yillardacgéigi donlsimin nedenlerini

olusturmaktadir.

Perakende sektoru 6numuzdeki donemde de busdiomnin verdgi dinamizm ile
Tarkiye ekonomisinin 6nemli bir parcasi olacaktBu desisim ve dongumu

perakende ile ilgili ardirmalardan rakamlardan da anlayabiliriz.

1% Tarkan Erdgan, Rekabet Hukuku Acisindan Perakende Sektériinde AlinGiici, 3.bs.
(Ankara: Rekabet Kurumu, 2003), 46.
"age 47.



Bugin Turkiye’de her 1000 $iye disen algveris merkezi metrekaresi 50
metrekareye ukmis, bu rakamistanbul’da 100 metrekareyi gegndurumdadir.

Magaza sayisinda bir 6nceki yila gére %21'lik bir asivz konusuddf.

AMPD ve PWC Turkiye’nin hazirlami oldugu “Tirk Perakende Sektdrinin
Degisimi ve Ekonomi Uzerindeki Etkileri” raporuna goréifkiye'nin enerji, gitim
ve sa&liktan sonra dordunci buyik sektort olan perakemgdeimizde yaklak
2.500.000 MKiyi istihdam etmektedir. Sektoriin ekonomi Uzerindgkr olan ve
potansiyel etkilerini ise perakende sektorinin 2@0Bnda 137 milyar dolar

cirosunun 2010 yilinda 199 milyar dolaragmeasinin beklenmesi agiklamaktadir.

2.4 Luks Magazacilik

2.4.1 Tanim

Fransizca kokenli bir s6zcik olan lukst, Tark Diurkmu “giyimde, gyada,
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harcamadasari gitme, gostes, satafat”~~ olarak tanimlamaktadir.

Ekonomik terminolojide ise liiks, fiyat ve kalitelegisindan der trtnlere gére en

yiiksek Urtinler olarak kabul edilmekteditfer

LUks terimi ile ilgili problem, liksin bir hayat ta olmasindan dolay! subjektif
etkiye dayali bir kavram olarak kamiza cikmakta ve bu durum, liksin
tartisilabilirli gini etkileyerek ahlaki ekgiriye maruz kalmasina neden olmaktadir.
Liks kelimesi Latincede sik anlamina gelen light kelimesinden tlretini
Kelimenin kokeni aslinda liiks Grlnlerinin karakstik 6zelligini de aciklamaktadir.
Bir Urdindin ltks olabilmesi igin gorunir ve farkediblmasi zorunludur. Bu ylizden
tum liks markalarin logolari Grlnlerin Uzerinde iksdaglir ve gorulebilir yerde yer

alirlar®,

Luks Urunler, pratik yararlarindan coksisellestirilerek sembolize edilmeleri ile de
one cikmaktadirlar. Teknolojik gefeler, rekabet ve fiyatlandirma konularinda luks

markalarin éntinde hep bir tehdit glurmuslardir. Ancak [uks trtnler iyikgirdikleri

12«perakende Gunleri 07 Sunum Ozetleri”, Perakenidel@i Konferansi, 21 — 22 Kasim 2007,
Istanbul.
Y Tiirk Dil Kurumu,
http:/itdk.org.tr/TR/SozBul.aspx?F6E10F8892433CFFAAA849816B2EF05A79F75456518CA
[28.06.2008].
1 “princeples of Luxury Management”, www.manage mem-com,
Psttp:llwww.management-hub.com/brand-luxury.html.(lﬂl2008]
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teknolojik yeniliklerin yani sira kendilerini gerlerinden ayirmak icin kisellestirme
stratejilerini gelgtirme yoluna gitmglerdir. Bu sebeple bir Ferrari ya da Porsche
markall bir arabanin motorundan ziyade gortnum{dnieksiyonunun cilalanmgi

tahta olmasi, koltuklarinin deri kaplama olmasj daha fazla 6nem kazargtr.

Kisaca luks aslinda “fiik kazandiriimgligin” ideal dlgusu olarak tanimlanmakta ve
bu da dger markalarla arasindaki ugurumu arttirmaktadir

2.4.2 LUks Misterisi

Luksun ortaya cilst 20. yuzyllda toplumdaki sinif farklarina dayanii@eakr.
Ornezin o dénemde parfim aristokratlari halktan ayirni@k kullanilan bir arag
Ozelligi tasimistir. Gegmgte aristokrat kesim ile halki birbirinden ayirmaarolarak
kullanilan liks, ginimuzde anlamini ilkel ve aynmérislerde bulmasa da yine de
yalnizca elit (seckin) bir grubun gkbildigi bir anlami ifade etmektedir. Kendilerini
seckin veya elit grup olarak tanimlayan bu grupederinden dstin olduklarina
inanmaktadir. Bu tstunlik duygusu dini gruplardgiki yalnizca ahlaki bir Gstinlik
degil, ayni zamanda bu Ustum@iin gicun bir gostergesi olan paraya dayandi

gosteren sosyal bir grup tstiglidir”.

Arastirmalar liks marka yonetiminin temel kurallarindan olarak liks mégterisini
diger tiketicilerden ayirmak olgunu ortaya koymgtur. Luksun dgerini
kaybetmemesi icin ekonomistlerin dgidgibi davet edilmeyen (liks alicisi olmayan)
Kisiler icin bariyerler olgturulmalidir. Ancak liks Urtnler paradokssal olanakkes
tarafindan bilinmeli ancakansli azinigin sahip olabildii trinler olarak kalmadir.
Louis Vuitton yan urunlerinin ya da Chanesdtitlerinin herkes tarafindan satin

alinmasi, markanin hedef kitlesinden uzgiklasina neden olacakfir

Bu durum luks udrtnlerin tiketimini enderlik prenseb gore aciklayan gosieri
desteklemektedir. Enderlik prensibi, liks tiketiis sayl olarak ne kadar az olursa,
ters orantih bicimde, mevcut mt@risinin de Uzerinde o kadar yuksek bir tatmin
(haz) sglayaca goérisiine dayanmaktadit

16 age

7 Althea HornerGiig: Gii¢ Sahibi Olmaistegi ve Giice Sahip Olmaktan Korkma, cev. Semra
Kunt (Ankara: HYB Yayincilik, 1997), 168.

18 age 170.

¥ Mehmet Tgli, Manolya Aylang Akyazgan, “Ozellikli (Liks) T@kim Uriinlerinde Enderlik
Prensibi ve Bir Uygulama”’KU Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi c. 5, s. 1 (2003): 21-37.
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Luks miterisinin satin alma davratarinin altinda yatan nedenler Itks gaaacilik
ile ¢cok yakindan ilgilidir. Ancak agarma konumuz gef@g liks maazacilik
yoneticilerini mercek altina alghmizdan Iiks mgierisinin kisa bir tanimi ile bu

bolumu sinirhyoruz.

Veblen'e gore luks tuketim iki guduyle gercekteektedir. Bunlardan birincisi ait
oldugunuz kendi seckin sinifinizda imajinizgei sinif dyelerine yansitmak; ikincisi

ise kendinizi ait olmaginiz diger sinifin alt bireylerinden ayirmakfr

Arastirmalar ve psikoloji kitaplari liks mgterisinin, ihtiyaci oldgu icin desil, sahip
oldugu guicu gostermenin bir bigcimi olarak sferis yapan, 6zgiveninin tamamlayici
bir unsuru olarak yalnizca kendisinin sahip @adweya sinirli sayida dretilen Griin
ve hizmetleri satin almaggiminde olan, gostese ve gostesii Urtinlere ilgi duyan,
sadakat ve marka pli g1 kavramlarina énem veren ve gic¢ semboll olara& par
paranin satin alabilgi degerleri kullanan kilerden olgtugunu gostermektedir..
Liks miterisinin en buyuk beklentisi kendisini 6zel hissesi ve dierlerinden

farkl oldugunun farkina variimasidir.

Liks maaza yonetimleri de mterilerinin beklentilerini kaplayabilmek icin
ayricalikli hizmetler sunmak noktasinda sinir taammaktadir. Bunlar arasindasilge
Ozel algveris odalari, evlere yapilan 6zel servisler, hediyeigmanliklari, kiye

0zel migteri arabalar gibi bircok ayricalikli hizmetlerry@maktadir.

2.4.3 Luks Masazacllgl ve Gelsimi

Luks maazacilik ve marka ngazacilik ortak bir pazarda faaliyet gosterdiklgini
bugine kadar gmnlukla ayni kategoride derlendirilmistir.  Birlikte
deserlendirmelerinin bir dier nedeni de markali ve 0zellikle de ithal markal

aranlerin fiyatlarinin yiksek olmasidir.

Ancak luks mgazacilik ve marka ngazacilik gleyisleri bakimindan birbirlerinden
tamamen farklidir. Liks ngazacilikta bgarili olabilmek icin heyeyden 6nce liksun
ve luks Urunun ne oldwnu, neden g@er Urtnlerden farkh olarak liks adi altinda
siniflandinidgint ve luks drdnle luks olmayan Grinin arasindakkif anlamak

gerekir.

“ age,27.
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Satilan trindn 6zelliklerini bilmek elbette her ildir magzazacilikta dnemlidir. Ancak
ks bir ihtiya¢ olmadil icin, luks drtnlerin sunumu daha farkh  yapilmak

zorundadir.

Tarkiye'nin liks tiketim tarihi cok eski @dédir. Tarkiye'de Iiks mgazacilik
diyince akla gelen ilk isimler Vakko ve Beymen'dit962 yilinda Beyglu'nda
acillan Vakko mgazasiyla Turk tuketicisi ilk defa dst kalite, lUkgyim, Gstin
misteri hizmetiyle ve “pazarliksiz aleris”, “indirim gunleri”, “satin alinan drtnin
iladesi ve dgisimi” gibi kavramlar ile targmistir. 1971’de acilarSisli Beymen
magazas! ile birlikte “kqulsuz migteri mutlulysu” gibi ileri dizey miteri

memnuniyeti uygulamalari Ramistir.

Ekonominin son beyilda istikrarl olarak buyimesi §i basina digen milli geliri
arttirms ve birkac yil icinde Debenhams, Fendi, Dior, Hgr\Nichols ve Calvin
Clein gibi luks devleri Turkiye pazarina girgtardir.

Yasanan istanbul merkezli gejimeler ve akveris merkezilerinin artmasi da lilks
tiketimi tetikleyen nedenler arasindadiu andaistanbul'da yapimi siirmekte olan
38 adet aklveris merkezi yer almakta ve dnimuzdeki donemde acilplasianms

36 adet akveris merkezi projesi bulunmaktadir

Liks perakendeginde yaganan bu hizli galim yabanci yatirimcilarin datahini

kabartmaktadir.

Perakende Gunleri'0O7 konferansi kapsaminda Turke/gelen Calvin Klein Jeans
ve Spor Giyim Avrupa ve Asya Bleani Gaetano Sallorenzo, Turk tiketicisinin Itks
tuketim konusunda "cok bilingli" olgunu, Turkiye'de luks pazarin gittikce
buytdigini ve Turkiye'de daha fazla yatirim yapmak isteiki belirtmistir®2.

TRI (Travel Retailer International) dergisi dinyak$ tiketim devlerinin ilk 20
siralamasini yagh Tablo 1'de dinyadaki en buydk luks firmalarinirirkiye

yatirimlari gosterilmtir?®,

Bu tabloda yer alan markalarin yakla %50'sinin Turkiye'de yatirimlari
bulunmaktadir. Turkiye’de yer almayan markalar idaponya kokenli olan

departmanli mgazalardir.

ZL«avM’lerin Turkiye Cikarmasi”, Arasta Dergisi, OcakSubat, (2007): 36.
2 perakende Gunleri 07 Sunum Ozetlagg 23.
23« uxary Retail Top 20”Travel Retailer International, Ekim — Kasim, c. 4, s. 3 (2007): 9-11.
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Tablo 1: Dunya Luks Tuketim Devleri

NO | MARKALAR TURK 1IYE YATIRIMLARI

1 |LVMH Louis Vuitton, Celine, Marc Jacols.
Thomas Pink, Sephora Mazalari

2 | TAKASHIMAYA X

3 [NORDSTROM X

4 |LOTTE GROUP X

5 | MITSUKOSHI X

6 |DAIMARU X

7 | GUCd GROUP Alexandar  Macquen, Balenciaga,
Bottega Venetta, Gucci, Sergio Rgssi
Magazalar

8 | CALVIN KLEIN Calvin Clein Mazazalari

9 | NEIMAN MARCUS X

10 | MARUI GROUP X

11 | SAKS INC. Acilmasi Planlantyor

12 | RICHEMENT X

13 | GALAREIS LAFAYETTE Acilmasi Planlaniyor

14 | TIFFANY&CO Shop in Shop

15 | BLOOMINGDALE'S X

16 | HERMES Shop in Shop

17 | COACH Coach Mgazalar

18 | HUGO BOSS Hugo Boss Mazalari

19 | POLO RALP LAUREN Polo Ralp Lauren Mgazalari

CORP
20 | BVLGARI GROUP Bvlgari Mgazalari

“Luxary Retail Top 20"Travel Retailer International, Ekim — Kasim, c. 4, s. 3 (2007): 9-11.

2.5 Liderlik ve Yoneticilik

2.5.1 Tanim

Insanlar grup halinde yayan sosyal varliklar olgw icin her dénemde gruplari
yonetecek ve hedefleri tayin edecek liderlere dxiyluymuglardir. Yalniz bireyler
zayiftir, gu¢suzdur, cesaretsizdir, arzu ve eregrjiazalmg, korkudan yetenekleri

buzismis durumdadir.insanlar belirli hedeflere gotiirebilmek icin bu bfdre
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ulasmada onlarin sdgayaca& kisisel arzu ve ihtiyaclar ile gikarlarin neler ofdunu
takip etmek, daha sonrada bu insanlar bir grupfietta toplayarak gtclerini,
cesaretlerini, arzu ve enerjilerini artirmak geregu halde belirli amac¢ ve hedeflere
yonelmg insan gruplarinin okiurulmasi ve harekete gecirilmesi her insanda kolay
kolay bulunmayan ayri bir beceri ve ikna etme yekdgrini gerektirmektedir.
Yoneticilik ve liderlik literattriine bakgimizda uzun yillar liderlik kavramindan s6z
edilmemitir. Bunun nedeni, yonetim ve yodneticilik kavramian, emir komuta
kaltarayle, astlarin Ustlerinin veregieemir ve goérevleri yerine getirmaiiolarak

gorulmesi ve bu sebeple de yoneticilerde lidgkklliginin aranmany olmasidir.

Bu yuzden liderlik kavramina ge¢cmeden 6nce yonetamyoneticilik kavramlarina

kisaca dginmek gerekir.
Yonetim konusu bugtine kadar Gizerinden en ¢ok taymmian kavramlardan biridir.
Yonetim, en genel tanimiyla insanlar ardgiile isleri yaptirma sanatidit

Yonetim sirecini bgeri bir streg olarak goren ve yonetimi “belirli agrera ulgmak
icin insanlarag yaptirabilme, onlarin yaptiklarglerde gbirligini gerceklatirebilme

ve koordinasyonu g#ama faaliyetidir®™ olarak tanimlayan goglerin yaninda,
yonetim faaliyetlerinin bir gelir ggamak amaciyla sirekli olarak yapilmasini da
yoneticilik olarak kabul eden gdylére rastlanmaktadir.

Erol Eren’e gére en dou yonetim yaklaimi, yonetimin hem beri hem de maddi
unsurlarla birlikte dgerlendiriimesiyle elde edilen tanimdir. Buna go@netim,
belirli bir takim amaclara u¢mak igin bata insanlar olmak Uzere parasal kaynaklari,
donanimi, demirlari, hammaddeleri, yardimci malzemeleri, ve zanbabiri ile

uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek kararlanma ve uygulatma streclerinin

toplamidif®.

Organizasyonlarin gelmi, bireylerin yonetime ve karar verme sureciné&italma
istegi ginimuz yoneticilerinin, yonetsel becerileriniarynda liderlik 6zelfiine de
sahip olmasi gerelgini ortaya koymugtur. Bu yuzden liderlik 1938'lere kadar

yoneticilik ile esdeger goralmig ve ayri bir tanimi yapiimatir.

4 Richard M. Hodgettsyénetim: Teori, Siire¢ ve Uygulamacev. Canan Cetin, Esin Can Mutlu,
(istanbul: Beta Yayinlari, 1999), 24.

*flker Birdal, Nilgiin AydemirY6netim Teorileri, (istanbul: Sistem Yayincilik, 1992), 1.

% Erol Eren,Y&netim ve Organizasyon: Cgdas ve Kiiresel Yaklagimlar, 6. bs. {stanbul: Beta
Yayinlari, 2003), 3.
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1938'de Chester Barnard, “liderlik, bir Gstiin asthin davraini etkileme ve
onlar belirli bir etkinlik dizisini izlemeye ikn@tme yetengdir’ gorisuni ortaya
atarak gunumiz yoneticileri lidegli goérevierinden kaynaklanan bir hak olarak
gormek yerine, astlarini verimli olmaya gudilemekn iedinmeleri gereken bir

beceri olarak gormelidif.
Liderlik Gzerine yapilmy diger ¢aitli tanimlar gagidaki gibidir.
Martin Gannon’a gore liderlik; emre hazir astlaalfyete yoneltmekitir.

Richard Datft liderlgi, amaclara egilmesinde dger insanlari etkileyebilme yetegie

olarak tanimlar.

Erol Eren, liderlgi, insanlarin grup igcinde yayan sosyal nitelikli canlilar olguna

gonderme yaparak tanimlamaktadir.

Liderlik tanimlarina bak@imizda liderlgi sire¢ olarak deerlendiren bircok sosyal
bilimci goriruz.
Ornesin, David Van Fleet, djerlerinin davrarglarini  sekillendirebilme

dogrultusunda bir etkileme stireci der.

Arthur Bedeian, sirketin amaclarinin barisini d@ru bireylerin ve gruplarin

faaliyetlerini etkileme suireci olarak gofir

Liderlik, belli bir durumda, belli bir anda ve belkosullar altinda bir grup
Uzerindeki; insanlarin 6rgitsel hedefleresmak icin gonulli olarak ¢abalamasini
tesvik eden, ortak hedeflere ylmada yardimci olan, deneyimlerini aktaran ve
uygulanan liderlik tirinden kout olmalarini sglayan etkileme sireci olarak tarif
edilebilir’®.

Liderlik slrecinin tam olarak argdabilmesi icin sadece liderin davranve
Ozelliklerini ortaya cikarmak, izleyicilerin 6zedlerini belirlemek, etkileme sirecini
ortaya c¢ikarmak yeterli olmayacaktir. Bunun 06tesindrganizasyonun yapisi,
kullandigl teknoloji ve ¢evresi gibi kavramlarin da belineesi gerekecektir. Cevre
faktori ve organizasyon vyapisi g olarak liderlik sdrecini dgrudan

etkilemektedir. Liderki surec icinde dgerlendiren bir dier tanim ise lideri,

" age 45.

% Hodgettsage 534.

29 Ahmet Mustafa Dindar, “Liderlik, Liderlik Tarzlame Bir Uygulama” (Yiiksek Lisans Te#i[U
Fen Bilimleri Enstitiist, 2001), 20-21.
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icinde bulunulan durumu analiz etme, tanimlama gkaek hedeflerini belirleme
sureci, icinde bulunulan durumu ¢6zme ve hedefldagmak icin karar verme ve

tum bu kararlari uygulayangdierin bagliliklarini kazanmak olarak tanimlamaktadir

Liderlik konusunda ortaya atilan birgcok tanimlarcetendgi ve bir sentez

olusturulmaya cakildig takdirde bu kavrami, bir grup insani belirli arteaic

etrafinda toplayabilme ve bu amagclari gerggkimek icin onlari harekete gecirme

yetenek ve bilgilerinin toplamidir diye tanimlaykdiz *°.

Gunumuzdesietmeler yoneticilerini secerken veya yétirken liderlik 6zelliklerine

sahip ksileri degerlendirmeyi tercih etmektedir.

2.5.2 Mgaza Yoneticiligi

Magaza yoneticisi perakendecilik soglinde “mgazanin karli bir sekilde
isletiimesinden sorumlu olan yoénetici” olarak tanimaaktadir. Mgaza yonetimi
ise mal ve hizmetlerin sunumu, tedarik edilmesiatiandiriimasi ve satyla ilgili
biitiin slerin organize edilmesidit. Bu tanimlara bakiimizda mgaza yoneticisi ve
magaza yonetimi kavramlari operasyonel anlamda bireitamamlayan kavramlar
olarak kagimiza ciktgini gormekteyiz. Ancak tim bunlarin scthda magaza
yoneticisinin insan kayrganin yobnetimi konusunda da Onemli gd0revleri
bulunmaktadir. Bu durumda bir @garza yoneticisinden bir taraftan kagilidevam
ettirmesi gereken bir giimci diger taraftan insan kaypmi iyi idare edebilen

yaratici bir yonetici olmasi beklenmektedir.

Perakendecilik sektérinde zincir gaaa muddurlerinin yeterlilikleri Gzerine gtama
yapan Erdgmus, magiaza yoneticilerinin sahip olmasi gereken yetkielfki3 balik
altinda toplamytir®2.

Liderlik; iyi bir yonetici, takim cakmasini destekleyen, personel y&tme ve
glclendirme yapabilen, ¢cok yonllu ginmeyi baarabilen, delegasyon yapabilen,
aclk ve net bir vizyona sahip olan, farkl durural&olay adapte olabilen bir liderdir.

Insan Kaynaklari Yonetimimagaza yoneticisi, sahaya en yakigilalarak en dgru

personeli bulma ve secmesini Ustlenen, personel planlamasi, performans

%0 Erol ErenOrgiitsel Davranis ve Yo6netim Psikolojisi 8. bs. {stanbul: Beta Yayinlari, 2004), 431.
%l Rosenbergage 285.

%2 Nihat Erd@mus, “Perakende Sektériin’de Zincir iaza Midurligi Yeterlilikleri”, Pazarlama
Dunyasy, s. 77 (1999):23-28.
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degerlendirme, § basi egitim ve gelstirme faaliyetleri gibi insan kaynaklari
sureclerini bganyla yuritmesi gereken bir insan kaynaklari uggudisidir.

Insanlar Arasiliski ve Davrang; masaza yoneticisi mgierilerle ve yonetgi ekiple
kurdusu iletisimde ikna etme, olumlusiiliskileri olusturma, etkin dinleme ve

catsmalari cozme becerilerinin hepsine sahip olmalidir.

Planlama ve Karar Verme; gaza yoneticisi, sahanin nabzini en iyi tutagm ddarak

rekabet ve pazarlama stratejilerini ggfmek icin analiz ve planlama yapabilmelidir.

Dis liskiler; magaza yoneticisi, mgazadaki en yetlkili ki olarak resmi ve yerel

makamlarla ilgkilerdesirketi temsil etme 6zelgini tasimalidir.

Fonksiyonel Yeterlilikler; iyi bir m@gaza yoneticisi, kategori yonetimi, Urin
yonetimi, sai alani yonetimi, etkin mizakere becerileri gibirtdkyeterliliklere de

sahip olmalidir.

Kisisel Gelsim; magsaza yoOneticisi, kendini getirmeye acik, gigimcilik ruhuna
sahip, kariyer planlama, zaman yodnetimi, kendi kemerganize olma, yabanci dil

bilme gibi yetkinliklere sahip kiler olmalidir.

Astlarini Yetstirme; iyi bir mgzaza yoneticisi, astlarin gginine ve motivasyonuna

Onem veren ve personel ygitime yapabilen bir lider olmaldir.

2.5.3 Liderlik - YOneticilik Farki

Yonetici ve liderlik kavramlari biribirlerinden aymak istenen bugline kadar ayri

ayri tanimlanmag@liminde olan iki kavramdir.

Kuramsal dizeyde bugiine kadar bir¢cok yoneticilitedlik ve yoneticilik-liderlik
ayrimi tanimi yapilngtir. Tum yonetim literatiriinde ayr tutulan bu kavram

arasindaki fark temeldw sekilde aciklanmaktadir.

Lider, vizyon sahibi, d@&stiren, insanlari pgnden surikleyen, tutkulu, inanch,
coskulu biri olarak tanimlanirken yonetici de daha gkvenlik ve kontrol odakli,
sistemin sghkh yuridiginden emin olmaya c¢ahn dizen adami olarak
aciklanmaktad?.

% Hande Yaargil, “Liderlik Yoneticilige Kas!”,
http://www.mentor-tr.com/altsayfa.asp?b_|D=4&alth=B&hID=37 [24.07.2008].
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Yonetici, bagkalari adina ¢cajan, dnceden belirlenen amaclarasmak icin ¢caba
harcayan,gleri planlayan, uygulatan ve sonuclari denetleyigiuli®”.

Liderlik yoneticilikten daha iyi ya da yonetigiin yerini alacak birsey dezildir.
Cunku liderlik ve yoneticilik birbirini tamamlayaiki ayri eylem sistemidir. CFer

bir deyile, liderin yonetici 6zelliklerine sahip olmasi gkir>.

Liderlik, insanlari etkileme sanatidir. Kendi yarat vizyon ve hedefler
dogrultusunda kitleleri birlgtiren, gtvenilirligi ve inandiricilgl ile insanlar pgnden
surukleyen kiidir. Sahip oldgu gtcl insanlari etkilemek icin kullanir. Bu gigcin
kontrol amach kullanildyi noktada liderlik yoneticiie dongur. Cunkd kontrol,
yonetimin doért temel fonksiyonu olan planlama, oiga etme ve onculik etme

ilkelerinden biridir.

Baskalarini yonetebilmek ve onlara liderlik yapabilmigin bazi 6zelliklere sahip

olmak gerekir. Lider, grup igerisindeggir tyelerden farkli davrananskdir. Grup

icindeki is boliumu ve roller birbirinden farkhdir. Grups bolumu ile hedefine daha

kolay ulalr, is boliumuntn kendilerine bigi rol ile grup tyeleri motive olur.

Bu noktada liderin 6énemi ortaya cikar. Grupta lidetunt Ustlenen ki, grup
yapisinin korunmasi ve hedefe gmeada kognitif seviyede veya fiziksel seviyede
katkida bulunur. Grup icinde yiksek mevkide buluigelerin dnemli bir 6zelg,

grup icinde fikir ve faaliyetleri bdatan kii olmasidir®.

Yonetici ve liderler temelde yapmolduklar faaliyetler noktasinda da birbirlerinden
ayrilirlar. Yonetici, hiyeragk bir yap icerisinde yoneticilik gorevine atanaesmi
otorite ile i¢ ice gecmyi astlarinin davraglarini komuta eden, belirlengmi
organizasyon hedeflerinin f&r1lmasi icin insan kaygni planlayan, organize eden,
yonlendiren ve kontrol eden bir kavrami ifade e@etKider izleyicilerin beklentileri
ve normlarindan okan davrarglari belirleyerek onlardan algh giici kullanarak

izleyicilerin davranglarini etkileyen bir rolii ifade etmektedir

% sahin,age 70.

% Cetin KayalLiderler: Liderli ge Giden Yollar, (istanbul: Beta Yayinlari, 2002), 16.

% Sibel ArkonacSosyal Psikoloji,2.bs. {stanbul, Alfa Yayinlari, 2001), 290.

37 Jacqueline McLean, “Are Management and LeaderEhip Seperate Activities?Management
Matters, Ekim — Kasim, ( 2005): 16.
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Kotter'e gore aslinda herkes yonetici ve lider d&dek potansiyelle dgar. Fakat,

bazilarinin hiiner, beceri ve yetenekleri dahtatar®,

Cogu zaman liderlik, gele@e tasarlamak ve vizyon ofturmaktir. Tabii olgturulan
bu vizyon ve stratejiyi, sirketin yoOneticilerinin ve caganlarinin anlama ve

benimsemesini de gkar™.

Liderlik ve yoneticilik arasindaki farki en basie anlailir dizeyde tanimlayan bir
diger kisi Drucker ve Bennis'tir. Drucker ve Bennis’e gongneticilik isi dogru
yapmaktir, liderlik ise dgru olani yapmaktir. Yoneticilik merdivenini tirmaachaki

yetengi, liderlik merdivenin dgru duvara dayali olup olmagiile ilgilidir *°.

Gunumuzde liderlik ve yoneticilik kavrami oldukgeagtsmistir. Yonetim ve liderlik
artik insanlara kar yapilan bisey olmaktan ziyade insanlarla birlikte yapilan bir
aktiviteyi ifade etmektedir. Artik liderler sadeeenir vererek ya da delege ederek
desil, calisanlarina bir ko¢ ve mentdr olarak direktif ve d&sseslayarak, onlara
hizmet ederek go6revlerini yerine getirmektedir. s@&d1 bir yonetici olarak
tanimlanmak icing sureclerini bgaril bir bicimde yénetmenin yaninda galnlara

destek vermek ve onlariglérini kolaylastirmak daha énemli hale gelgtir**.

% Rauf Ate, “Her Yonetici Ayni Zamanda Lider midir?Rersonel Yoénetimi Dergisj s. 17 (2007):
50.

% age 50.

40 Stephen CoveyEtkili insanlarin Yedi Aliskanligl, cev. Gonil Su Veren, Osman Deniztekin
(istanbul: Varlik Yayinlari, 1996), 12

“1«Cok Boyutlu Liderlik”, www.blanchard.com.tr,
http://www.blanchard.com.tr/cozumlerimiz/egitimieiz/cok _boyutlu_liderlik_Il.html [10.07.2008]
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3. LIDERLIK YAKLA SIMLARI VE MA GAZACILIKTAK 1 YANSIMALARI

3.1 Ozellikler Yaklasimi

Ik zamanlardan beri insanlar liderlerin hangi dkédre sahip oldgunu aratirmaya
calismiglar ve liderlgin kisinin dogustan getirdgi ya da sonradan kazagdi
Ozelliklerden kaynaklandini disinmdslerdir.

Yoneticilik kavrami liderlik kavramindan daha esidugu icin ilk argtirmalar,
liderligi baskalarini kontrol etme ve gicu elinde bulundurgeéllinde tanimlamaya
calismiglardir. Bu sebeple 1900-1950 yillar arasinda likéizerine argtirma yapan
yazarlar liderlgi degisik sekillerde tanimlama giminde olmular ve iki temel

yaklasim (izerinde, glictin merkeziteilmesi ve kontrol tizerinde durnglardir*?.

Bu donemde liderlikte “Ozellikler Yakiami” paralelinde yapilan ¢amalarda ister
lideri tanimlarken guici ve kontroli vurgulasin,erstgrubu 6n plana cikarsin,
variimak istenen nokta; bazi insanlaringaoliderler oldgu ve bu ddal liderleri
baskalarindan ayiran fiziksel karakteristiklere ve ikgbtlere sahip oldgu
distincesidif.

Ozellikler yaklgimina gore liderin dgustan getirdgi ozellikler Tablo 2'de
goruldigu gibi siralanmaktadir.

42 J. Rost,Leadership for the 21st Century Praeger Pub, Connenticut 1980’'den aktaran Yekta
Soylu, Akif Tabak, Mustafa Polat, “Ankarflinde Savunma Sanayinde Galn Orta Kademe
Yoneticilerin Liderlik Bilesenlerini Algilamalari: Analitik Hiyerasi Sireci (AHS) ile Bir Cakma”,
ZKU Sosyal Bilimler Dergisi, c. 3, s. 5 (2007): 181.

3 G. Yucle,Leadership in Organisations Prentice Hall Pub, New Jersey 1991’'den aktaraktafe
Soylu, Akif Tabak, Mustafa Polat, “Ankarflinde Savunma Sanayinde Galn Orta Kademe
Yoneticilerin Liderlik Bilesenlerini Algilamalari: Analitik Hiyeraii Sureci (AHS) ile Bir Cakma”,
ZKU Sosyal Bilimler Dergisi, c. 3, s. 5 (2007): 181.
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Tablo 2: Liderin Dogustan Getirdigi Ozellikler

Yas Aciksozlulil

Cinsiye Ileriyi gorebilme
Olgunluk Inisiyatif sahibi olm
Yakisikhlik Bagkalarina gliven vern
Zeke Gizel kongma yetengi
Bilgi Duygusal olguniu
Durastltl Kararhlik

Samimiye Kendine gven duym.
Dogruluk [si basarma yeteng
Baskalari ile iyi iliskiler kurabime

Serif Simsek, Isletme Bilimlerine Giris, 10.bs. (Konya: Yelken Basim Yayin, 2003), 93.

Gunumuz liderlik anlagina bakildginda yukarida sayilan kriterlerin buyik bir

bolumuna liderlerin tamalar gerekgi dustndlebilir.

Ozellikle ds goriinig hem yoneticilerde hem de liderlerde oldukca dikéailen bir
kriter olarak kagimiza ¢gikmaktadir.

Istanbul Bilgi Universitesi, MilliyeiK ve insankaynaklari.com’un birlikte yaptibir
argtirmaya goére “dy gorungun ishayatinda énemli oldiuna inaniyor musunuz?”
sorusuna 62 bin 645 ¢gdnin yizde 55,93’Undn “evet, en 6nemli unsurlardiar

yanitini verdgi goralmdstdr.

Malcolm Gladwell, 'Blink' adl kitabinda, hepimizibilingaltinda, ozellikle 'lider'
kisiliklerin belirli bazi fiziksel 6zelliklere sahiplmasi gerekgini 6ne sirmg ve bu
distncesini Fortune 500 listesindeki firmalarin yaiesigoriserek dg@rulatmstir.

Goristugu sirketlerin neredeyse hepsinin en tepesindeki isg@EO) boyunun,

ortalama bir Amerikan erkénin boyundan daha uzun olgluinu ortaya koymgiur®”.

Ancak fiziksel kriterler bir kenara birakilirsagdr 6zelliklerin yalnizca yonetici ve
liderlerde dgil is hayatindaki herkes icin 6nemli olglunu gérmekteyiz. Bu sebeple

Ozellikler teorisi oldukca fazla eferi almistir.

4 Umut Sarp Zeylan, “BiGoriinij is Hayatinda Ne Kadar Etkili”,
http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/IcerikDetagpx?KayitNo=10008 [21.07.2008].
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Elestiri noktalarindan biri de liderin dmstan getirdgi fiziksel ve sonradan kazargl
kisisel Gzelliklerin olgilmesi sorunu ve bu 6zelliklerdezerlendiriciler tarafindan
farkl algilanmasi, yani subjektif gjudur. Bununla birlikte grup Uyelerinin bazilari,
bu 6zelliklerden bir ya da birkacina grup liderinddaha fazla sahip olabilir. Bu da

grup lideri ile grup uyeleri arasindaki farki agkiaya yetmemektedir.

Ozellikler yaklgiminda liderin, bu o6zelliklerin timine ve hattagati baka
Ozelliklere sahip olmasi geregtiongorilmektedir. Belirli 6zellikler var olsa dielli
bir grup ya da durum onu gerektirinceye kadar ethimayabilir; dolayisiyla kisel

ozelliklerle liderlik eylemleri arasinda mutlak tigglant! yoktuf.

Tam bu elstiriler 6zellikler yaklgimini liderlik sdrecini agiklamasi konusunda

yetersiz birakmgive aragtirmacilar liderin davraglarini incelemeye yonlengierdir.

%5 Keith Davis,isletmelerdeinsan Davransi, cev: Kemal Tosun igtanbul:iU isletme Fakiiltesi
Yayini, 1984), 143.
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3.2 Davranssal Liderlik Yakla simi

Davrangsal liderlik yaklgimi, lider etkinlgini, liderin sahip oldgu Ozelliklere gére
degil, liderin, liderlik davrangini yerine getirirken gostermioldusu davrany

bicimine gore dgerlendirmektedir.

Ozellikler teorisinin lider taniminda kullargh birseysel 6zelliklerin biyuk bir
kisminin, kitleleri pginden surukleyen ve lider olarak tanimlanan pekkokde
bulunmadginin ortaya ¢cikmasi, ag@rmacilari “lider kimdir?” sorusundan, “lider ne
yapar?”, “cevresindekilere ve 0zellikle izleyicilee nasil davranir?”, “onlarla
iliskileri, iletisimi ve birlikte calsma algkanliklari nasildir?” sorularina yoneltgmi
bunun sonucunda da liderlik tarzlar tanimlanmagigigmistir*®.

Davrangsal liderlik yaklgimini destekleyen uygulamali ve teorik bircoksarena

yapiimstir.

Bunlar arasinda Ohio State Universitesi Liderlidigraalari, Michigan Universitesi
Liderlik Calismalari, Blake ve Mouton'un Yonetim Tarzi Izgarase Likert'in

Sistem-4 modeli bulunmaktadir.

Tum bu argtirmalar sonucu farkh liderlik tarzlari belirlengnive bu liderlik

tarzlarinin etkililgi tartigiimistir.

Davrangsal liderlik yaklgimlari incelenirken, agirmacilarin ortaya koynyuoldugu
teorik bilgiler ile maazacilikta yoneticilerinin davrani 6zellikleri arasinda
baglantilar kurulmaya cajilmistir. Magaza yoneticilerinin daha cok hangi liderlik
tarzini kullandg ise uygulama bdliminde yapilacak olan bire birlakatlar

sonucunda ortaya ¢ikarilmaya gdaicaktir.

3.2.1 Ohio-State Universitesi Liderlik Aragtirmasi

Davrangsal liderlik teorisinin gelimesine katkida bulunan bulunan galalardan
ilki Ohio-State Universitesi agairmalaridir. Ohio-State agarmalari liderlgi
tanimlarken, hem liderlin yagi isi hem de liderin izleyicilerine olan davrami,
yani insan boyutunu dikkate algtir.

“6 Suna Tevruzinci Artan, Tillay BozkurtDavranislarimizdan Secmeler: Orgiitsel Yaklgim,
(istanbul: Beta Yayinlari, 1999), 192.
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1945 yilinda, gerek ordu, gerekse sivil kugldonda bulunan her dizeyde pekcgok
yoneticiye dgitilan, “Lider Davrangl Tanimlamasi Anketi” (LBDQ) sonugclarinin
analiz edilmesiyle gerceldérilen bu calsmada, liderin astlarini grup amaclarina

yoneltmesi incelenmgive etkin lider davraginin ne olaca aratirilmistir®’.

Ohio State Universitesi kapsaminda yapilan ankgerendirmelerinin sonucunda
liderligin birden ¢ok boyutu oldiu ortaya konmgiancak temel olarak iki boyutunun
lider davramgini tanimlamaya yeterli olgw disinulmistir. Ohio State boyutlari
olarak adlandirilan bu iki boyut, $tyi dikkate alma ve inisiyatif olarak

aciklanmgtir®,

Kisiyi Dikkate Alma: Kisilerarasi ilgkilerde kasgilikli gtuivenin sglandgi, astlarin
rahat bir sekilde fikirlerini ifade edebildii, yonetilenlerin ihtiyaclarinin ve
duygularinin dikkate alingi, kisaca astlar ile lider arasinda olumluskilierin

kuruldugu liderlik yaklagimini ifade etmektedir.

inisiyatif: Liderin yapilmasi gerekerlérle ilgili olarak, grubu orgiitlemesi, grup
icindeki iligkileri belirlemesi, haberlgne kanallari olgturulmasi ve amaca ylaak

icin uygun olan yollari acikca gostegddavrang bicimini gostermektedir.

Lider davramglarinin en dnemli belirleyicileri olarak kabul eel kiiyi dikkate alma
ve inisiyatif boyutlari kullanilarak Bedegisik liderlik davrangini agiklayan bir

liderlik davrang modeli olgturulmustur®®,

47
age 192.

8 James L. GibsorQrganizations, Behavior, Structure, Processl1. bs. (Boston, McGraw-Hill,

1999), 54.

“9 Eren,Yonetim Psikolojisi, 438.

24



Girisimailik rub faela

X1

x5
X2

Kigiyi dikkate alma
az

Kisiyi dikkatcalma
fazla

X4 X3

Girisimcilik ruhu az

Sekil 2: Ohio State Universitesi Yaklgimi

Erol ErenQrgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisj 8. bs. {stanbul: Beta Yayinlari, 2004),
438.

X4 tipi lider, hem girgimcilik 6zelligi az hem de kiyi dikkate alma derecesi gk

olan bir tarzi ifade el icin lider etkinliginin en az oldgu alani gostermektedir.

Magazacilik bir takim gidir. Magazadaki tim cajanlar sorumlu olduklari ve hep
birlikte bagarmak istedikleri ortak bir amaca ve hedefe odakiglardir. Takim
dyeleri ile iligkisi ve grubu yonlendirme becerisi iyi olmayan Xgi tbir masaza
yoneticisinin lider etkiniinin de diguk olaca& sdylenebilir.

X1 tipi lider, girisimci 0zellige sahip olan ve ayni zamandailkir arasinda olumlu

ili skiler kurabilen liderdir.

X1 tipi bir magaza yoneticisi denildinde ise; takim Uyeleri arasinda olumlu ekip
ruhu yaratabilen bir lider akla gelebilir. X1 tipnagaza yoneticisi, mgazacilikta
temel hedef olan satibutcelerinin gercekigiriimesini salarken ekip tyelerinin
beklentilerini de gbz dniine alan etkin bir lidearak diginalebilir.
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Ohio State armdirmalari X1 etkinlgindeki bir liderin olmasi gereken, ideal lider

oldugunu 6ne surmgidr.

Arastirma sonucunda, liderin ¢tyi dikkate alma davraginin yuksek oldgu
durumlarda, § tatmininin arttgi ve igoren devir oraninin azafgd gorulmi,
insiyatife a&irhk verdigi durumlarda ise sgorenlerin performansinin  agti

gozlenmitir™.

3.2.2 Michigan Universitesi Liderlik Arastirmasi

Michigan Universite’sinde 1940’li yillarin sonundasslayan liderlik calgmalari
uzun yillar devam etngiir. ilk calismalarin amaci, etkin liderlik metot ve
prensiplerini bulmak (zere olmgwr. Arastirmacilar, etkin liderlik metot ve
prensiplerini argtirirken 6rgut tyelerininsitatmini, sgéren devir hizi,se gelmeme,
sikayet oranlari, maliyetler ve motivasyon gibi calesitli etkinlik kriterleri

cercevesinde camalarini yiritmiglerdir”.

Michigan Universitesi liderlik agirmalari 6zellikle retim sektoriinde olmak uzere
farkli sektorlerde yapilngtir. Calsmalarin sonucunda lider davrglarinin, Ohio
State cakmalarina benzegyekilde, iki faktor etrafinda toplangli géralmisttr. Bu iki
faktor, kisiye yonelik davrary ( employee — centered style ) ye yonelik davrami(
job — centered style ) olarak ifade edgtmi

Ise yonelik liderler daha otoriter olup, ganlari siki denetim altinda tutmagilemi
icindedir.

Ise yonelik bir m@aza yoneticisi, ciro ve sathedeflerine fazla odaklangwe iliski
yonetiminde zayif lider tipi olarak dunebilir.

Kisiye yonelik liderler ise delegasyon yapabilen, grupelerinin ihtiyaclarini

davranglar sergilemektedir.

Kisiye yonelik liderlik davrarsi gosteren mgaza yoneticisinin, mgaza icindeki
iliskilere 6Gnem veren, karar alirken grup Uyelerineddaesan, ekibi tarafindan da

takdir goren ve sevilen bir yonetici olglu distintlebilir.

0 Tamer Kogelisletme Yoneticiligi, 9. bs. {stanbul: Beta Yayinlari, 2003), 591.
*l age 592.
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Michigan Universitesi cajmalarin ulatigi genel sonug, kiye yonelik liderlik
davrangini benimseyenlerin potansiyeli ve veringilidaha yiksek gruplara sahip
oldugu goriuduar.

Ohio State Universitesi ve Michigan Universitesgulamali argtirmalari, ortaya
koydusu faktorlerle liderlik davragini aciklamaya calsa da, ortaya c¢ikan
kavramlarin basitkgirildi gi ve genellendii noktasinda oldukca fazla etei almistir.
Ancak yine de Ohio State Universitesi ve Michiganivérsitesi argtirmalarinin
ortaya koydgu boyutlar, bircok ardirmanin ¢ikg noktasini olsturmasi noktasinda

oldukca 6nemlidir.

3.2.3 R. Blake ve Mouton’un Y6netim Tarzi Izgarasi

Davrangsal yaklaimlar, liderligin davrangsal olarak ge yonelik davranive Kisiye
yonelik davrary olmak Uzere iki boyutta 6ne cigtni savunmaktadir. Robert Blake
ve Jane Mouton bu davrarboyutlarini bir matriksle agiklamaya gahislardir. Bazi
kaynaklarda yonetim tarzi kafesi ya da yonetimitazgarasi olarak tanimlanan bu
matrikste X ekseni Uzerinde Uretime yodnelik olmagekseni Uzerinde kilerarasi
iliskilere yonelik olma boyutlari yerérilmistir. Her boyut, faktorlerle ilgili

dereceleri gosteren 9 bélime ayrgrdurumdadir.

o
0
Cok L 1.9 9,9
Kisilerarasi T
iliskilere 5,5
Yonclikolma L
1,1 91
o N R I R R R
Nz 1 \ \ 1 \ \ — T
1 . . N . 9
Az Urctime Yonelilk Olma Cok

Sekil 3: Yonetim Tarzi Matriksi

Tamer Kogelisletme Yoneticiligi, 9. bs. {stanbul: Beta Yayinlari, 2003), 593.
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9,1 seviyesindeki bir yoOnetici, Ohio State smanalarinin ortaya koydiu X5
yoneticisine benzer. Fazlasiyla odakli, ksilere 6énem vermeyen, cginlari bir
robot gibi gérme giliminde olan bir lideri tarif etmektedir. Calanlarin, kendilerine
deser verilmedgi duygusunu en yaun olarak ysadiklari ve gten ayrilma

davranginin en sik ygandgl yonetici durumunu ifade etmektedir.

Yapilan argtirmalar gten ayrilanlarin ¢gu zaman glerini degil yoneticilerini terk
ettiklerini ortaya koymaktadir. Dinyaca UnlU kur@ahsotivasyon gurusu Chester
Elton, diinyada yoneticisinden memnun olngadgin isten ayrilanlarin oraninin %79
oldugunu belirtmitir®®. Perakende sektériinde de personel devir oraniiiksey
olmasi, perakende sektorinde gah yoOneticilerin ilk etapta 9,1 seviyesinde

oldugunu dundurebilir.

1,9 seviyesindeki bir yonetici, ise skerarasi ilskilere olduk¢ca 6nem veren,
calisanlarin refahi igin orgut amaglarini feda edebilbmincil iliskilerin yogun
olarak yagandgl bir organizasyon okturma eilimindedir. Buna kagilik

organizasyonun hedeflerini ikinci plana atabilir.

1,9 ma&aza yoneticisinin, 9,1 yoneticisinin tersine planéa ve karar alma
konularinda her zaman g¢an odakh davrangi soylenebilir. 1.9 yoneticisinin
oldugu bir ortamdagdlerin yirimesinden ¢ok sicak dostluklar vgkilierin devami

onemlidir.

1,1 seviyesindeki yoneticiler ise Ohio Statesarmalarinin ortaya koydiu X4
yoneticisi gibi ne ¢ ne de insan gkilerine dnem vermemektedirler. flerin tim
yaraticiliklar § disina birakilarak ¢cagmadan kaginmagdimi vardir. 1,1 yoneticisi
astlari tzerinde minumum kontrole sahip olup, astta kagl serbest birakma

tutumunu benimsemektetfir

1,1 ma&aza yoneticisi, ekip Uyeleri arasinda getii olmayan, ekip Gyelerinisiile
ilgili konularinda yonlendirmeyen gerekli gorglil durumlarda yalnizca yukaridan
asaglya bilgilendiren bir yoOnetici olarak dunulebilir. 1,1 mgaza ydneticisinin
operasyonel faaliyetlerin 6ne citimazaza sistemlerinde dahashali olabilecgi

distndlebilir.

°2 Cagri Bilgin, “Calisanlarinizi Takdir EdinSirket Kariniz Artsin”,
http://www.radikal.com.tr/haber.php?haberno=205[22711.2006].
%3 Gautschi T.F., “Leadership Grid Plot ManageB&sign Newsc. 45, s. 2 (1989): 226.
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5,5 seviyesindeki bir yoOnetici ise hem o6rgit amagl hem de kilere sit
mesafededir. Ancak gorevin gerektirdikleri ve elielerinin ihtiyaclari cefebilir.
Literatiirde “orta yol” yoneticisi olarak da gecerb 5/0neticisi her iki tarafindan
fedakarlik ederek sorunu ¢6zme yoluyteiini yurutur. Ancak daha ¢ok bicimsel
iletisime ve mevcut statiikoyu korumaya yonelik ¢cozimtetiineye cakilir.

5,5 tipi ma&aza yoneticisi, Ohio State atemalarinin ortaya koydiu X1 tipi lidere
benzemektedir. Bu 0zedii ile 5,5 tipi ma&aza yoneticisinin yonetsel otoritesini
kullanirken ekibinin de kararlarini goz 6niindeumdurdgu soylenebilir. Orngin
astlarini etkileyecek bir karar vermesi gergkiile, 6nce astlarini ile gayiip onlarin

fikirlerini alir, degerlendirmelerini yaptiktan sonra kendi secimi dtamari verir®.

9,9 seviyesindeki bir yonetici ise bir takim yoeéti konumundadirise ve insan

ili skilerine gerektgi kadar 6nem verir.

9,9 seviyesindeki bir ngaza yoneticisi, ekibini iyi taniyan, bireysel fatilarinin
farkinda olan ve buna pla olarak onlari nasil motive edebilggee ekip icinde nasil
sinerji yaratac@gni bilen bir yonetici olarak diindlebilir. Magazacilgin
kurallarindan biri de sati bir takim oyunu haline getirmektir. 9,9 yonetinia
takimdagligr tesvik etme konusunda ideal bir @eza yoneticisi olabilege

sdylenebilir.

Blake ve Mouton’un ydnetim i1zgarasinin en 6nemeliigi yoneticiler ve liderlerin
sergiledikleri davraglari bir kavram icerisinde gerlendirmelerini sglamasidir.
Boylece yoneticiler, sahip olduklar liderlik anlgjpin ayrintilarinin farkina varip,

kendilerini gelitirmek icin imkan bulmaktadirla?.

3.2.4 Likert'in Sistem 4 Modeli

Sistem 4 modelinin mimari Rensis Likert'dir. LikerMichigan Universitesi
calismalarinin devami nitelinde yonetici ve lider davraglarini acgiklarken Dougles
McGregor'un X ve Y yaklgmini gelstirerek, yonetici davraglarini 4 grup altinda

toplamstir. Etkin olan organizasyonlarla etkin olmayanamgasyonlari birbirinden

** Hodgettsage 572.
> T.F.,age,226.
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ayiran yapisal ve davrasal faktorlerin neler oldtunu inceledii calismasinda R.
Likert, bu dort grup gagidakisekilde siralanngtir®®.

Liderlik degiskeni ekseninde Sistem 1, Sistem 2, Sistem 3 ver8idtolarak ayirgi

her grubun farkh 6zellikleri vardir.

Sistent 1 Sistem 2 Sistem 3 Sizfem 4
Chrclealile Ixtesmarct Yardusever Eatdmc [reniokrabil
De@gken Otokranks Otokrabl:
1 Astlars stlara Hmnel(,ilef?udi Fismen giireuilr . rI‘l"nnkonulnl]'(la tam
olan giiven aiiveniez arasmdaki given _-'Enmkkm'mllalln lah aiven.
. } Anlavigisalupti Lontrolesalip olmak
Tater
* Astlarm Axtlarizile ileli Astlar keodilerini Axtlar kenclilerni Astlar kendilerini
aleala Eonularda tmh:;-fnm.k fljzia serbest olcll]lccl:i zerbest Tnmqmlile ser best
Serbesti Lonusunda lendileruu Lissetniezler liszederler huszederler
hig serbest nsserniezler,
3 T zfun . . -
Ssflarla Islealml Bazen iyenel alaralk Cramia
olan iliskis Eonularm ¢éziniin:le astlovm Bl sorm agtlarw filkrum astlarm fikrin
: aztlarm fikri alwve kullanmaya alu ve anlaritknllang.
nadhren almn. calisn.

Sekil 4: Likert Sistem 4 Modeli

Tamer Kogelisletme Yoneticiligi, 9. bs. {stanbul: Beta Yayinlari, 2003), 596.

Sistem-1 tipi lider, Blake ve Mouton’un 9,1 lidépibhe benzer. Astlarla gkisi zayif
olan Sistem-1, karar alirken ¢ok nadir astlarimirfiikalir, otokratik bir yonetim tarzi

benimser.

Sistem-1 tipi mgaza yoneticisi, ekip Uyelerine olan guveni az gldicin onlarla
sinirh iliski kuran, mgaza icerisindeki tim kurallari kendi belirleyen, ydogu
kurallara uyulmamasi halinde cezalandirma yonterkiianarak gleri ytrttmeye

calisan bir yonetici olarak diiindlebilir.

Sistem-2, Sistem-1'in yungatiimis halidir. Sistem-2 astlara givenin sinirli ofqly

astlarin bazi yurtitme kararlarina katilal@ididikey iletisimin yogun yaandg bir

*% Birdal, age 23.
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organizasyonu ve liderlik davrami temsil eder. Sistem-2 modelinde sahibiasina
gOsterdgi tevazu gibi bir giiven ve itimat vardir

Sistem -3 ise Sistem-2'ye goére astlara glveninzbdaha artfii, ancak yine de
onemli kararlarin yukaridan alirggliancak astlarin fikirlerine dagidigi ve onlarin
fikirlerinin degerlendiriimeye caklildigi bir organizasyon ve liderlik davrgami

anlatmaktadir.

Sistem-4 ise, astlarla kurulan yakirskiiere ve kagilikli givene dayali yonetimi

benimsemi ideal liderlik tarzini gostermektedir.

Sistem-4 tipi m@aza yoneticisi ise Sistem-1 tipi yoneticinin teeskarar alirken ekip
dyelerinin fikirlerini dikkate alan ve ekip Uyeleg olan guveni neticesinde

Bu dort sistem, sirekli bir deken Uzerinde bulunmaktadir. Likert'e goére, bir
orgutun verimlilik diizeyi, surekli dgskenin s& ucunda olan Sistem-4’e yakikig
olciide artmaktadi?.

Sistem-4 modeliyle ilgili olarak metodolojiye gkin cesitli elestiriler yapiimistir.
Ayrica bu modelin Sistem-4 uygulamasini heryerdendagecerli en etkin yonetim

tarzi saymasi da ekiri konusu olmutur®.

3.3 Durumsal Liderlik Yaklasimi

Ozellikler yaklgimi, lider etkinlgini kisilige ba&li olarak aciklamy, davrangsal
yaklasim ise 6zellikler yaklgmina duyulan tatminsizlikten gmus ve liderin iki tip
davrangini O6ne cikarngtir. Bunlar liderin e yonelik ve Ikiye yonelik
davranglaridir. Kisiye yonelik davrast benimseyen liderlerin grup dyelerinin
motivasyonunu ve verimlgini arttiraca ileri stralmitir. Ancak hangi kgqullarda
kisiye yonelik davrarsin benimsenmesi gereini belitmemitir. Her durumda
gecerli en iyi liderlik yaklaami yoktur goérgindeki durumsallik yakkmi ise,
Ozellikler ve davragsal yaklgima tepki olarak, ama ayni zamanda iki yaktanda

°’ Hodgettsage 539.
%8 Mustafa TosunQrgiitte Etkililik , (Ankara: Todaie Yayini, 1981), 129.
¥ Kocel,age 596.
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karsimi olarak bazi durumlardaskye yonelik davramgin, bazi durumlarda dage
ybnelik davraniin daha etkili olabileggni éne stirmiitiir™.

Hangi durumlarda kiye yonelik, hangi durumlardgea yonelik davrasglarin etkin
olabilecegini farkli zeminlerde aciklamaya cginslardir. Orngin Reddin ve
Blanchard durumsal liderlik yakiamlarinda davraglarin izleyicilerin gelsim ve
bilgi seviyesi dahilinde secilmesi gerehti, House organizasyonun yapisina gore
belirlenerek, astlari motive etme temeline dayasterranglarin secilmesi gerelgini,
Fiedler ise ilgkiler, isin niteligi ve otorite temelinde ortaya ¢ikacaksige ortamlarda

farkli liderlik 6zelliklerinin kullaniimasi gerektini 6ne strmglerdir.

Ancak tim durumsal liderlik teorilerinin ortak nakt, grubun ihtiyaclarini en iyi
kargilayan kginin davranglarinin en etkin tarz oldiwnu varsaymalaridir. Durumsal
liderlik arastirmacilari bu hipotezlerini test etmek icin lidéakipciler ve durumsal
degiskenler olarak siralanan ¢ farkli ggkenin birbirleriyle etkilgimlerini
incelemiler ve hangi durumlarda en etkin liderlik tarzi ulgnabilecgini

arastirmislardi™.

3.3.1 Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli

Fiedler, en etkin liderlik tarzini belirlerken otggki lider-tye ilskilerini, orgutteki
gorev yapisinin durumunu ve dnderin formal yethkmsiderecesini ele alarak liderin

davranglarini analiz eden bir model gglrmistir.

Fiedler etkin liderlik tarzinin, grup performansigerlik tarzi ve bircok durumsal

desiskenin bilsiminden meydana gelgini éne stirmiitiir®.

Ayni zamanda Ozellikler yakjaninin ortaya koydgu liderin dg@ustan gelen
Ozellikleri sayesinde yukselgi distncesini kabul etmekle birlikte, durumsal
yaklasiminin temel fikri olan, ¢gtli ortamlarda farkh liderlik 6zelliklerinin gelidi

olabilecegini de benimsemektedir. Hattaskiin dogustan getirdgi bu 6zelliklerin

% Tamer Kogelisletme Yoneticiligi, (1987): 271-272'den aktaran Miige Aksu, “Liderlik
Yaklasimlari ve Donitiirii Liderlik Uzerine Bir Aratirma” (Yiiksek Lisans Tezi, Kadir Has
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2003), 63.

®1 Tevruz,age 199.

%2 age,201.
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liderlik tarzini kiisellestirdigini ve kisinin degismeyen yalnizca tek bir liderlik tarzi
olabilecgini soylemitir®.

Bu sebeple Fiedler modelinde uygun liderlik tarzya yonelik ve kiye yonelik

olarak iki boyutta aciklangtir.

Fiedler'in ortamsal teorisi dort gdsken Uzerine iga edilmitir: Bu teoriyi pratik
uygulamalarda kullanmak isteyensikin, s6z konusu durumda bu dort angeyi
anlayabilmesi, teori icindeki yerlerini tanimlaylmbesi ve ardindan, sahip olglu
bilgiyi uygulayabilecek pozisyona sahip olmasi gereS6z konusu dort anagé
asagidaki gibidi*.

(a) Gorev veya ifiki odaklh lider tanimi;

(b) Lider-takipgi iliskileri;

(c) Gorev yapisi;

(d) Gucu elinde tutan pozisyon

Ernolumlu Ortam

) . Uygun
Hiskil isin Miteligi Formal Otorite Onderlile Tarzi
1skrler
—| Fazla ——— | ise Yiinelik
—= | Planlanimis
Az I Ise Yanelik
TVl )
> o | lse Yinelik
—= | Planlanmavan Fazla ¥
] — | Kisiye vinelik
—=| Fazla — Kistye Yonelik
| Planlanimiy Az e
L F— Kisive yinelik
ZAVIF Fazla > ise Yanelik
L - | Planlanmayan . ise Yonelik

Enolumsuz Ortam

Sekil 5: Fiedler Onderlik Modeli

Tamer Kogelisletme Yoneticiligi, 5. bs. {stanbul: Beta Yayinlari, 1995), 601.

% Toni Carl Fuchs, “Situational Leadership Theoryt Analysis within the European Cultural
Environment” (Doktora Tezi, Capella University, Z0040.
% age,41.

33



Fiedler bu modele gore, liderlik davraimi etkileyen ¢ 6nemli durumsal gigken
Uzerinde durmgve davrargsal teorinin ortaya kodiw iki farkl liderlik tarzinin bu

durumlardan hangisinde daha etkin olarak kullapgam ortaya koymaya ¢camistir.

Fiedler'in modeli bu t¢ dasken ekseninde, gkilerin iyi ya da zayif olguna, &in
niteliginin planlanip planlanmamasina, formal otoriterunya da fazla okuna gore
en uygun onderlik tarzini segmemizgkanaktadir.

Fiedler, en olumlu ve en olumsuz durumlargayonelik liderlik tarzinin daha etkin
olacaini 6ne surmgtlr. Bunun nedeni en olumlu durumlarda astlarinefitmeye
hazir olmasi, en olumsuz durumlarda ise satu belirsizlgin liderin yuksek

yonlendirmesi ve direktifleri ileslabilecek olmasidir.

Fiedlerin aratirmasi, durumsal liderlik zemininde yapiladiger bircok

argtirmaya temel olgturmus ancak uygulayicilar tarafindan benzer sonuclara

Fiedler modelinin bir dier elatirisi, durumsal istekligin lider davranyi ve astin

performansi arasindakigkiyi nasil etkiledgini agiklamamy olmasidif°.

3.3.2 House'un Yol-Amag¢ Modeli

Yol - Amag teorisi 1971’'de Robert J. House taradmdgelgtirilmistir. Model,

motivasyon teorilerinden beklayiteorisi ile yakindan ilgilidir. Organizasyonun
amaclarina ukmasinda en 6nemli etken olan gahlarin motive edilmesi temeline
dayanir. Etkin lider astlarin motivasyonunglagabilen ve bunu surdirebilen liderdir

ve gucluni organizasyondaki yerinden alir.

Liderin, beklentileri d@rultusunda, takipcilere s6z konusu gorevi yerindirge
konusunda giveninin tam olgiunu telkin etmesi en 6nemlistaktir ve takipciler

gorevi tamamladiklarinda giéli bicimlerde oddiller verilebili®.

House, astlara yardimci olmasi amaciyla lider dayeaini dort gruba ayirrglardir.
Bu davramglar; yonlendirici, destekleyici, katiimci davrglarla birlikte bagariya
yonelik davrarglar intiva etmektedir.

Yol amag teorisinde etkin lider, bu doért davekamicimini birlikte uygulayarak,

gorevin baariyla tamamlanmasini icin gerekli yonlendirmelegapmali,

% Hodgettsage 548.
% Fuchsage 46.
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organizasyonun hedeflerine wlabilmesini sglamak igin talimatlarini ve desimi
takipcilerin de ihtiyaclarini karayacak bicimde uyarlamali ve géir yandan da

basarilari uygursekilde édullendirmelidir.

Ayni zamanda bdatma yapilari olarak da adlandirilan yonlendideivranglar ise
astlarin yapilarina odaklanan davstam ifade etmektedir. Bu davrgnisekli,
beklentileri, programlamayi, rehberlik etmeyi, p&hlar ve kurallar acikga ve

netlige kavisturmay! ve belirsizlii bir sekilde azaltmay icermektedir

1996 yilinda, House yeniden formile edirbir yol- amag teorisini ortaya atsgtr.
Bir taraftan kavramlar aynen kalirken,ger taraftan, hedefe ylma konusunda
astlara yardim etmede etkili olan ilave lider dawlarini sunmaktadir.

Yeniden formile edilmi teoride House, astlar icin kabul edilebilir, tatkar,
kolaylastirici ve motive edici olan sekiz tane lider dawvsanbelirlemitir. Bu

davranglar, sunlari ihtiva etmektedi:

1) Acikhga Kavuyturma: Standartlari, gorev tanimlarini, gddendirmeleri ve

kurallari aciklga ve netlge kavigturma
2) Basariya Odakhlik: Hedef belirleme ve ylkseksaayi tevik etme

3) isi Kolaylastirma: Isi planlama, programlama ve organize etme, giaanlik
yapma ve geri besleme verm@nitnindeki engelleri kaldirma

4) Destekleme: Astlarin psikolojik ihtiyaclar ictlestek sglama

5) Etkilesimi Kolaylastirma: Astlar arasindakishirligini ve etkilsgimi saglama ve

takimdali g1 tesvik etme
6) Grup Odakl Karar Sureci: Karar verirken astideatki yapmalarini bekleme,

temsil ve g olusturma (kariyer geftirmede kendine yardimci olacalksikerle iliskiyi

surdirme)
7) Deger Olwturma:izleyenlerin takip edeg@ebir vizyon ve 6zgiiven sergileme
8) Liderligi Paylgma: Liderligin bir pargasi olmalari icin grup Uyeleringwgk etme.

Yol-amag¢ teorisinin gucli yani, takipgileri motiveden pozitif yonlendirmeyi

onermesi ve bunu gorevin ve/veya liderin yonetimzitan, takipcilerin ihtiyaclarina

7 Robin Lynn Ploeger, “An Analysis of the Path GBakory and Teaching in Athletic Training
Education Programs” (Doktora Tezi, Oklahoma Uniitgr2002), 37.
%8 age,39.
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uygun bicimde birlgtiriimesidir. Yol-amag¢ teorisinin zayif tarafi isejrgutsel
baglamda modern liderler icin pratik uygulamasinin rkankligi ve teorinin

tutarlihgini gosteren asirmalarin yetersizgidir®®.

3.3.3 Reddin’in Lider Etkinli gi Modeli

Reddin, lider etkingi modelini ortaya koyarken Blake ve Mouton’'un ydnetarzi
Izgarasindan esinlengtir. Reddin, $e ve insana yonelik olarak adlandirilan
boyutlara etkinlik boyutunu da eklegnve caitli davrans tiplerinin duruma bgl

olarak etkin veya etkinsiz olabilegiai gostermeye calmistir.

Reddin de durumsal yaklani gelstiren diger kuramcilar gibi, davragsal
yaklasimini benimseyen kuramcilarin tersine yoneticinenyaptgi ile desil sonug

olarak ortaya ne ik ile ilgilenmistir °.

Liderin  etkinligi gosterm$  oldysu liderlik  davrarginin bulundgu duruma
uygun olup olmamasi ile olcilmektedir. Her sidda etkin olabilecek bir
liderlik tarzindan s0z etmek mumkungddir. Kriz dénemlerinde kararlarin hizl bir
bicimde alinmasi ve uygulanmasi geregiiiden lider otokratik bir tarz gosterebilir.
Kriz doneminin ardindan ger liderlik stilleri de kullanilabilir. Reddin, Ble ve
Mouton’un ke yonelik ve insana yonelik boyutlara etkinlik bayou eklemeden 6nce
dort temel yaklam belirlemistir .

% Fuchsage 47.

O Dindar,age 55.

" Mine Omirgéniden, Leyla Sevim, “Reddin’in Ug Boyutlu Liderlik Tesi’nin Liderlik Teorisi’nin
Liderlik Litaratiiriindeki Yerininincelenmesi ve Ampirik Bir Argirma”, Yonetim ve Ekonomi
c.12,s.2 (2005): 93.
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fliski Boyutu

A
[LGILI LIDER BUTUNLESMIS LIDER
(Yiiksekiliski Boyutu) (Yiiksekiliski ve Gorev
Boyutu)
KOPUK LIDER ADAMI S LIDER
(Diisuik iliski ve Gorev (Yuksek Gorev Boyutu)
Boyutu)

> Gorev Boyutu

Sekil 6: Reddin’in Temel Liderlik Tarzlari

Mine Omiirgénigén, Leyla Sevim, “Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Teeinin Liderlik
Teorisi'nin Liderlik Litaratiriindeki Yerininncelenmesi ve Ampirik Bir Ardirma”, Yénetim ve
Ekonomi, c.12,s.2 (2005): 94.

Reddin daha sonra bu dort temel yaktea etkinlik boyutunu eklergive dordu
etkin, doérdi etkin olmayan sekiz adet liderlik istittaya c¢ikarmytir’®. Etkin lider

davrang stilleri sunlardir;

1) Etkili Kopuk Lider-Burokrat: Hem goreve hem dgilere 6nem vermeyen lider
tipidir. Burokrat lider, kurallara gore hareket ede tim glerini kurallar cercevesinde
yuratdr. Kendine gaveni tamdir, durist witlékci davranir.

2) Etkisiz Kopuk Lider — Kagcak: Hem géreve hem iganlara ¢ok az ilgi gosterir.
Kuralcidir, 6nerilerde bulunmayip, giincelerini gizler, yaraticiliktan yoksundur.

Isbirli gi ve haberlgmeden kacinir. Engelleyici bir davrasergilef®,

"2 Ugur Zel,Kisilik ve Liderlik, Evrensel Boyutlariyla Yonetsel Acidan Arastirmalar Teoriler ve
Yorumlar , (Ankara: Seckin Yayincilik, 2001), 126.
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3) Etkili Adams - Yardimsever Otokratik: Goreve en fazlskiliere ise daha az 6nem
veren lider tipidir. Literattrde "babacan lideravhk da gecen yardimsever otokratik
lider, ne istediini ve bu isteklerini direng yaratmaksizin nasdleeedebilecgini

bilir ",

4) Etkisiz Adamg - Otokratik: Gorevle en Ust dizeydesilare ise az ilgi gosteren
lider tipidir. Otokratik lider, izleyenlere glivenmazleyicilerden ¢gunlukla memnun
degildir, islerin bir an 6énce tamamlanmasina odaklagtumi

5) Etkili Tlgili - Gelistirici: Géreve en az, kilere ise en fazla ilgi gosteren lider tipidir.
Gelistirici lider, insanlara guvenir ve bireysel gainleri ile ilgilenir. Calsanlar

motive etmekn icin ¢ajir, haberleme kanallarinin acikiina 6nem verir.

6) Etkisizilgili - Misyoner: Goreve ok az, fkilere ise en fazla ilgi gosteren lider
tipidir. Misyoner lider, uyumlu biri olarak kenditanimlar, risk olmaktan kanmaz.

7) Etkili Bltinlestirici - Idareci: Hem goérev hem deskerle ilgili en Ust diizeyde
etkinlige sahip lider tipidir.idareci lider, astlari motive eder, birey farkiliian
bilincindedir, ekip yonetimine énem verir ve or@ihaclarina ukanak icin astlarinin

standartlarini yiikseltmeye catf®.
8) Etkisiz Butunlatirici - Uzlastirici: Hem gorev hem degerle ilgili en st

duzeyde ilgiye sahip lider tipidir. Uzfarici lider, iyi karar verememesi ve baski

faktoriinden cok fazla etkilenmesi nedeniyle etkirlider dezildir.
Reddin, ortaya koydiu dért etkin liderlik tarzini farkli durumlara gogérev ve ilgki

boyutunun girhgini desistirerek en etkin yonetim tarzini belirlemeye gasstir.

Bage 127.
" Omiirgénigen, age, 95-96.
"5 Fred LuthansQrganisational Behavior, (Singapore: McGrawhill Book Co., 1995), 37.
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3.3.4 Ken Blanchard ve Paul Hersey’in Durumsal Liddik Yakla simi

Ken Blanchard ve Paul Hersey adl iki Amerikaliya@an bu yaklaim, Blake ve
Mouton’un yonetim 1zgarasi ile Reddin’in 3 boyutiderlik yaklasiminin uzantisi
olarak ortaya cikngtir. Her iki model de lider-takipci gkisinde evrensel olarak
etkin, tek bir liderlik tarzi olmagini 6ne strmgtar. iki modelde de liderler ya daha
otoriter ve komut vermegdimli veya daha demokratik ve uyum @ama eilimli

liderlik yaklasimi sergileyebilmektedirlé?.

Ayni zamanda Hersey ve Blanchard, lider dawtanni otoriter, demokratik veya her
iki tarin de Ozelliklerini gbsteren bir kamm olarak tanimlagy icin daha 6nce
yapilan Ohio State agarmasinin teorik varsayimini da benimggdisoyleyebiliriz.

Durumsal liderlik teorilerini gejtiren aratirmacilar, lider davraglarini desismez
davrang zincirleri olarak gormek yerine farkli durumlaréaklilasabilen davrasiar
olarak gormglerdir. Yonetimdeki liderler son derecesitk ve birbirinden farkli
sorunlarla micadele etmekte ve bu da etkin birrilidlekendi Uzerindeki orgutsel
zorunluluklarr anlamasini ve iginde bulunulan duaurmuygun lider-takipgi

gereksinimlerine uyum ghayan bir liderlik tarzi sergilemesini zorunlu kedktadif’.

Arastirmacilara gore etkin liderler bilirler ki insanlaydnetmenin en iyi ve tek bir
yolu yoktur. Etkin liderler, yonettikleri kilerin gelisim seviyeleri d@rultusunda

kendi yonetim stillerini gegiirirler"®.

Lider, takipcilerle kurmg oldugu iliskinin tarzini takipgilerin olgunluk duzeyleri ve
gelisim sidrecine gore belirlemekte ve ensidki olgunluk dizeyinden, en ylksek
olgunluk duzeyine gore farkl liderlik tarzlari ggemektedir. Bu da her c¢alinin
olgunluk derecesine gore farkli yonetilmesi anlaangelmektedir. Olgunluk duzeyi
ile birlikte kisinin isi benimseme derecesi de uygulanacak liderlik tarzin

etkileyebilmektedir.

Farkli gelgsim seviyelerine gore liderlik yakjanlar gagidaki sekilde gosterilmytir.
G harfi calsanin gelim seviyesini, S harfi ise o #iye uygun liderlik yaklaimini

gostermektedir.

® Fuchsage 48.
" age 49.
"8 Ken Blanchard, “The Blanchard Management RepMtinage,c. 45, s. 2 (1993)
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G1 seviyesinin;ge yeni balayan, dolayisiylasi bilmedigi icin yeterliligi dustik olan
ancak bunun karsinda yenigin verdigi heyecanla ve grenme istgi ile benimseme

derecesi yuksek olan bir satiangmanini,

G4 seviyesinin; sinde uzmanlgtigl icin yeterliligi yiksek olan ve uzun stre ayni
ortamda cadtigl icin isi benimseme derecesi yuksek olan birssdaingmanini temsil
ettigini dustinursek bu iki farkli gegim seviyesindeki satidansmanina modele gore

farkli liderlik tarzlari uygulamamiz gerekmektedir.
G1 seviyesindeki yeni ¢cghn daha ¢ok yonlendiriimeye vgn 6gretilmesine ihtiyac
duyacaktir. Bu sebeple G1 seviyesindeki sgaliicin en uygun liderlik tarzi S1

olacaktir.

G4 seviyesindeki calan ise zatensi biliyor oldugu icin yetkilendiriime ihtiyaci
icinde olacaktir. Bu sebeple G4 seviyesindekisaalicin en uygun liderlik tarzi S4

olacaktir. S4 tipi liderlik tarzi delegasyonu vekyerermeyi kapsamaktadir.
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GELISIM SEVIYESI UYGUN LIDERLIK YAKLA SIMI
Gl Sl
DUSUK YETERLILIK DIREKTIF VERME /
* YONLENDIRME
YUKSEK BENIMSEME Isi tarif et, asti kontrol et ve ona nezaret e
G2 S2
ORTA YETERLILIK KOCLUK / ANTRENORLUK
* ETME
DUSUK BENIMSEME Yonlendir ve destekle
G3 S3
YUKSEK YETERLILIK DESTEKLEME / YARDIM
* ETME
ORTA BENIMSEME Dinle, takdir et, yardimci ol
G4 S4
YUKSEK YETERLILIK DELEGE ETME / YETK
* VERME
YUKSEK BENIMSEME Glinliik klerin ve kararlarin sorumlugiunu
devret

Sekil 7: Farkli Gelisim Seviyelerine Uygun Liderlik Yaklasimlari

Kenneth Blanchard, Patricia Zigarmi, Drea Zigailiderlik ve Bir Dakika Yoneticisi, cev.
Mehmet Ozcanigtanbul: Acar Matbaacilik ve Yayincilik, 2000),1s.4

Tam bunlarin kansinda farkli gelim seviyelerine en uygun liderlik yaklani

gosterilmitir. Buna gore G1 seviyesinde yer alan yeni bigaza ¢akanina bilgi ve
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beceri dizeyi diik olac& icin S1 liderlik davrast kullanilabilir. isi en ince
detayina kadar anlatmak ve kontrol etmgklogru 6grenmesi igin gerekli olabilir.

G4 seviyesinde yer alan bir ¢gan ise mgaza mudur yardimcisi olarakgidimdlebilir.
Yuksek bilgi beceri diizeyine sahip offluicin yetkilendiriimek ve sorumluluk almak

istedigi icin S4 liderlik davrag kullanilabilir.

Liderin davranglari personelin gedim sirecine gore farklilik gostegginden bazi
kaynaklarda durumsal liderlikten "y@m donemi” olarak da bahsedilmektedir. Bazi

sosyologlara gore, bu yaklenda liderin davrasi, kendisine bg olan calganlarin

olgunlggma sirecine lgdir. Bu sure, ¢cajanlarin zaman igerisinde sorumigiu
kabul etme glimlerinin, ilgi ve deneyimlerinin, etkiledikleri motivasyon

faktorlerinin degisim strecidif®.

Durumsal liderin hangi durumlarda hangi tarz liderbdavrangi uygulayacal,

personelin olgunluk derecesi, yetkiilive isi basarma istginin derecesine gore
degiskenlik gostermektedir. Bu t¢ kavram birbirini gladan etkilemektedir. Bir
Kisinin o isi basarma istgi yetkinligi ile dogrudan etkilgimli bir kavramdir. Olgunluk

derecesi olarak adlandirilangigen, kiilerin yetkinlik ve isteklerinin bilgimidir®.

Olgunluk dizeyi, astlarin ‘yiksek, fakat gercekidebilir hedefler seg¢me
kapasitesi, sorumluluklar tUstlenme Btee kapasitesi, @tim ve deneyim duzeyr’

olarak tanimlanmaktadir.

Personelinin istek derecesinin, yetk@min ve olgunluk dizeyinin farkinda olan bir
lider, hangi davragi tarzini benimseye@gei bu bileenlere dikkat ederek
belirleyebilir

Ken Blanchard ve Paul Herseyin durumsal liderlikkigsiminda, davragsal
liderligin 6ne surdgl goreve yonelik ve kiye yonelik davrary biciminin yerini,
sirasiyla iki ana liderlik davrag "Yonlendirme” ve "Destekleme” davramiyer

almistir. 'Yonlendirme davragini U¢ kelime tanimlamaktadir; plan, kontrol ve

" Erdozanilhan,“ isletmelerde Davrans” (1991): 353'den aktaran Miige Aksu, “Liderlik
Yaklasimlari ve Donitiirii Liderlik Uzerine Bir Aratirma” (Yiiksek Lisans Tezi, Kadir Has
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2003), 60.

8 Tevruz,age 207.
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nezaret, destekleme davrgni tanimlayan ¢ kelime ise dinleme, takdir etnee v
yardim etmedft.

Blanchard ve Hersey, DLT (Durumsal Liderlik Teorisnodellerine uygun olacak
bicimde iki u¢ noktada yer alan davrgsal liderlik tarzini tanimlarglardir: Yapiyi
harekete gecirme (emigiédmli) ve saygi (uyum sgama eilimli). Yapiy! harekete
gecirme terimi, liderin takipgisi

tarafindan gercek§érilmesini istedgi gorevi aktif olarak tanimlamasi ve

beklentilerini aktarmasi eylemi, olarak tanimlanmaalkr.

Sayg! terimi ise, “sosyo-duygusal destekglagan ve “arkadgik, karsihkli gliven ve
saygl” yayan yonetim tarzi, olarak tanimlanmak{&dir

DLT’nin temelinde dért ana liderlik tarzi grubu yaimaktadi.
- Yaklasim 1: Direktif Verici/Y6nlendirici Liderlik

Lider astina bir takim direktifler verir ve bunlayerine getirmesi i¢cin onu

yonlendirir.
- Yaklasim 2: Kocluk Antrenérlik Edici Liderlik

Lider yine direktif verir ve yonlendirir, fakat aymamanda kararlarini agiklar,

Oneriler alir ve astin gaglmini destekler.
- Yaklasim 3: Destekleyici/Yardim Edici Liderlik

Lider, gorevin yapilabilmesi icin astina yardim edma destek olur ve karar

verme sorumlulgunu astiyla paytar.
- Yaklasim 4: Delege Edici/Yetki Verici Liderlik

Lider, karar verme ve problem ¢6zme sorumlulukiaastina birakir.

81 Ken Blanchard, Patricia Zigarmi, Drea Zigariilerlik ve Bir Dakika Yoneticisi , cev. Mehmet
Ozcan {stanbul: Acar Matbaacilik ve Yayincilik, 2000), 31.
8 Fuchsage 49.

83 Blanchardage 41.
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DLT'nin yaklasim 1 ve yaklaim 3 boyutlari klasik liderlik yakkamlarinda sirasiyla
ise yonelik ve kgiye yonelik davrarslara kasilik gelmektedir. Yaklam 2 ve

yaklasim 4 ise kocluk ve delegasyon kavramlari ilgkilidir.

DINAMIK ( COK BOYUTLU ) LIDERLIK II

(DORT LIDERLIK YAKLASIMI)
(YUKSEK)

DESTEKLEYICI KOCLUK EDIiCi

Yiiksek Yiiksek

destekleyici yonlendirici
& | dusgiik yiiksek
Z | yonlendirici destekleyici
é davranig davranig
3 S3 |S2 .
o
= {54 S1
£ :
; Diigiik Yiiksek
= destekleyici | yOnlendirici
= dugiik | diisiik
k= yonlendirici | destekleyici
= davranig | davrams L
* DELEGE EDICI | YONLENDIRICI

ST YONLENDIRICI —— (YUKSEK)
DR - DAVRANIS
YUKSEK ORTA DUSUK
G4 G3 G2 Gl

—ag————— GELISIM
ASTLARIN GELISIM SEVIYESI

Sekil 8: Dinamik (Cok Boyutlu) Liderlik Il

Kenneth Blanchardtriea Zigarmi, Drea Zigarmil.iderlik ve
Bir Dakika Yoneticisicev. Mehmet Ozcarigtanbul: Acar Matbaacilik
ve Yayincilik, 2000), 41.

Hersey ve Blanchard'in durumsal liderlik modeli pek biyilk firmada yonetici
yetistirme araci olarak da kullaniig icin personel gejtirme yontemi olarak da

bilinmektedir.

Durumsal liderlik sanild@n gibi yoneticinin her duruma gore farkli yaklada
bulunmasi dgil, her kisiye farkli davranmasini gerektirir. Bu dince, ilk bakgta
adaletsizlik gibi goriinse de dunyadaki en blyUKetdizlik esit olmayanlara gtmis

gibi davranmaktirinsana git davranmakla adil davranmak arasinda énemlidok f
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bulunmaktadir. Her insanin motivasyon duzeyi, iyditgi ve performansi farkli
olduguna gére onlari yonlendirmek icin de farkli davgtam gerekmektedif.

Durumsal liderler, kireselen dinyada farkl kdltirlerden gelen insanlariniayn
sirket catisi altinda toplangini bilirler ve bu yuzden farklliklara ve farkklarin

yonetimine dnem verirler.

Liderligin aciklanmasinda Hersey ve Blanchard'in ygikla yoneticiler tarafindan
oldukca benimsenmi ancak bilimsel agtirmalarda s6zi edilen yaklanin
bulgularinin desteklenmesi yeterli olamaim Buna rgmen yoneticilerin astlarin
gelismesi ile baari faktorinin artaga bicimindeki gorgu, yonetimin yetitirme
fonksiyonunu 6n plana cikarmasi agisindan ilgimgustur®.

8 yilmaz Argiden, “Yilmaz Argiiden’le Yénetim SirlariMilliyet iK Gazetesj 29 Haziran 2008, 2.
% Erdal,age, 25.
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3.4 Yeni Yaklagsimlar

Cagimizda sgletmeler, globallgen bir dinyanin kuruklari olarak faaliyet
gostermektedir. Ulusal rekabet, uluslararasi arenaynmis, pazarlar gesgiemis,
teknolojik gelsmeler hizlanmy ve tim bu olgular firmalar karmngklik ve belirsizlige
suruklemgtir. Bu belirsizlik ve karmgaklik durumu ¢alganlarini da etkilemektedir.

Artik calisanlarin moral ve tatmin duygularinin 6rgutsel vditikn ve etkilili ge
yansidgl, insanlarin sahip olgw bilgi, beceri ve yetenekten yararlanmanin en
degerli kaynak oldgu gunumuizde toplumlarda, liderin vailive fonksiyonu
gecmiin basit lider-izleyen ilikisinden cok daha karnsié hale gelmtir®.

Buraya kadar aciklanan teoriler belli bir durumda etkili liderlik tarzinin ne
oldugunu aciklarken, liderin karizmasi ve bireysel gtizigyicilerin bir lideri kabul
edip, onun isteklerini yerine getirirken ondan ge&ilde etkilendikleri ve onu nasil
algiladiklari; liderin izleyicilere kar davranglarinda secec yolu saptarken, onlari

nasil algiladi konularinda eksiklikler bulungu bir gercektit’.

1980 yilindan gunumize kadar liderlikle ilgili botc yaklaim gelitirilmi s, ancak bu
yaklasimlar durumsallik teorisinin uzantisi olarak gorugmiir. 1980’lerde ortaya
cikan ve argtirmacilar tarafindan, “Yeni Liderlik Yak§ami” olarak belirtilen bu

adlandiriimgtir®®,

8 Levent Eraslan, “Liderlikte Post-Modern Bir Pagma : Dénglimcii Liderlik”,
www.insanbilimleri.com/ojs/index.php/uib/articlegwiFile/168/168 [30.12.2007].
8 Tevruz,age 211.

8 Soylu,age,181.
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3.4.1 Transformasyonel Liderlik

Cagdas liderlik teorilerine balgimizda kagimiza temel olarak iki liderlik yakiami

ctkmaktadir. Bunlar, Transaksiyonel ve transfornoasy liderliktir.

Transaksiyonel liderler gegtmiz 50 yil icinde geltirilen yonetim tekniklerini

uygulayan ge yonelik yoneticiler olarak keamiza ¢ikmaktadir.

Ise yonelik liderlikte, liderler ve takipgileri aramla bir dgis tokus vardir. Bu tip
liderler, kendi istedikleri bigey kagiliginda, takipcilerine de onlarin ist@dbir seyi
verirler. Ancak bu durum, takipcilerin kalanamayan bir isi@ sonrasinda liderin

Isini yaptiramamasi riskini darabilmektedir.

Donstaract Liderlik ise, cadanlarin, dgaridan sglanacak motivasyon araclari
yerine, daha Ust dizey amaclarasoiak ve kendilerini gercek§grme ihtiyaclarini

kargilamak icin cagmaya motive olmalari durumunda mevcuttur.

Ise yonelik liderlikle ulallan sonuglarla dontiiriicu liderlik kasgilastirildiginda,
donistaract liderlgin, cogunlukla daha Ust dizey gghelere imkan verdi
gorulmistr. Ayrica, emek acisindan genellikle daha Ustiysele kabul edilir.
Gelisim ve performans sonuclari genel olarak dinyanik @ek yerinde liderlik

prototipi ve fikrinin donitiriici liderlikteki gibi oldgunu gostermsiir®®.

Bass ve Avolio, Dongitrticu Liderlikle ilgkili olan 6zellikleri veya boyutlari,
Bireysellstirilmis Ilgi, ideallatirilmis Etki (Karizma Kokenli),ideallgtirilmis Etki
(Davrang), Ilham Veren Motivasyon ve Entelektiiel Uyarim olarak

tanimlamslardir®.

Bireysellatirilmiss Ilgi, liderin, bir akil hocasi gibi davranarak, Her bireyin baarili
olmasi ve gefmesi icin ihtiyac duydgu seylere 6zel ilgi gostermesidir. Bu 6zglli
kullanan liderler, kurumda yer alan her bir gahi, potansiyellerine gore, daha st

basamaklara Bariyla tgirlar.

Ideallgtiriimis Etki (Karizma Kokenli), liderin, caganlarinin giivenini, saygisini ve
hayranlgini kazanmak amaciyla, galarinin ihtiyaclarina, kendi ihtiyaglarindan

daha buyudk 6ncelik vermesi durumudur.

8 Mahalinga Shiva, “Santanu Roy, A Conceptual Maxfélransformational Leadership,
Organisational Culture and Organisational Effeatags for NGOs in the Indian Contexthe
Indian Journal of Management Reasearchc. 7, s. 4 (2008): 64.

 age 68.

a7



Ideallgtiriimis Etki (Davrang), liderlerin, kendi altinda yer alan galnlara rol
modeli olacaksekilde hareket etmesidir. Lider, yonetiglevini yerine getirirken,
yuksek ahlaki ve etik derlere uygun bicimde davranir. Liderin, astlarigda
paylastigl bir vizyonu ve guclu bir gorev bilinci vardir. Aga, riskleri cakanlarla
da paylamaya O6zen gOsterir, boylece altinda yer alanlardikemni onunla

Ozdslestirir ve onun gibi olmak ister.

Ilnam Veren Motivasyon, astlarinin yaptise anlam katan ve onlari miicadeleye
cagiran davrarslari icerir. Bu hareket bicimi, liderin ¢evresindleke ilham verir ve
onlari motive eder. Lider, beklentilerini agykkilde ifade et@iinden emin olmali ve

calisanlari, bu amaclara yiaa konusunda canla $§a calsmaya motive etmelidir.

Entelektiiel Uyarim, calanlar arasinda yaratigli tesvik eder. Cakanlarin, daha
verimli olmalari ve sorunlari yaraticiliklariyla Zgbilmeleri icin onlara destek olur

ve potansiyellerini tam olarak kullanmaya davetrede
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3.4.2 Karizmatik Liderlik

Karizma Eski Yunan uygagina kadar uzanan bir gegmi sahiptir ve Eski
Yunanca'da “ilahi ilham yeter@® veya “ilahi hediye” anlamina gelmektedir. Bu
kavram Eski Yunan felsefesinde hediye anlamina ngélgift” kelimesinden
tiremitir®™™.

Siyaset bilimi ve sosyolojide karizmagigel yetenek ve Ozellikleri ile izleyenlerini
derin ve olganustl bir sekilde etkileyen liderleri tarif etmek icin kulldml
Takipcileri, karizmatik lideri insanUsti bir varliarak algilar ve onun misyonuna
ve yonlendirmesine sorgulamadan, isteyerek, gonildeilissel bir bg ile
baglanirlar®.

Gunumuzde, Mustafa Kemal Atatirk, Henry Ford, Pesri3iana, Bill Gates, George

Washington gibi kiiler karizmatik lider olarak kabul edilmektedir.

Karizmatik liderlik konusunda ortaya atilan en dtietaorilerden biri karizmanin
liderlige atifsal bir fenomen olgu varsayimina dayanan Conger ve Kanungo'ya ait

olan Karizmaya Atif Teorisi’'dir.

Ancak karizmatik liderler, sadece izleyicilerinierdilerine atfettikleri 6zellikler
nedeniyle lider dgldirler. Belirli tutum ve davraiari da bu atif stirecini
pekistirmektedir. Karizmatik liderler;

- Katilan herkesi mecbur tutan bir amagc ve vizyortapaler,

- Bu vizyonun etkin bigekilde ve surekli olarak yayginiaasini ve kabul
gérmesini sglarlar,

- Istikrarlilik ve odaklanmaya biiyiik 6nem verirler,

- Kendi guclerinin farkindadirlar ve bu gict en etkingekilde

kullanirlar®.

1 Ercan Oktay, Hasan Gul, “Csnlarin Duygusal Bailiklarinin Sa@lanmasinda Conger ve
Kanungo'nun Karizmatik Lider Ozelliklerinin EtkilerUzerine Karaman ve Aksaray Emniyet
Mudurluklerinde Yapilan Bir Arglirma”,
http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos_mak/arti(26€93/10/ERCANOKTAY-HASANGUL.PDF
[20.05.2008].

2 Aysun Cetin, “Karizmatik Liderlik Teorileri”,
http://yunus.hacettepe.edu.tr/~aysuna/baglantdaiZknatik_dosyalar/frame.html [18.05.2008].

% HunerSencan, “Cadas Liderlik Kuramlari”, www.hunersencan.com,
www.hunersencan.com/files/Cagdas_Liderlik_kurandaa [24.05.2008].

49



Conger 1989 yilinda karizmaya atif teorisini testig¢ ve somut sonuclara ylaistir.

Modele gore karizmatik liderlik, izleyenlerin lidar davranglarini algilamasina
dayanan bir 6zelliktir. Karizmatik liderler gir liderlerden farkh olarak, guvenilir
oluslariyla ve kendilerine 6zel yoéntemlerle ilah kagnalurlar. Liderin davraive

hareketleri izleyenleri besler ve lideri sirachale getirif”.

Conger—Kanungo modeli, liderlik strecinin birbirexd farkh ¢ gamasi oldgunu
ve bunlarin her birinde gili farkhlastirici davrang 6zelliklerinin yer aldgini ileri

surer.

Birinci Asamada (Cevré&artlarinin Dgerlendirilmesi), karizmatik liderlik gosteren
bir yoneticinin, dger liderlik tiplerinden 0Ozellikle iki boyutta farkkbstigini belirtir.
Birincisi, takipgilerin, yoneticilerinin statikoywegistirme konusunda buyuk bir
istegi oldugu algisi; ikincisi liderin, sinirlamalar, takipgiie ihtiyaclari gibi cevresel
sartlardan dgabilecek firsatlar konusunda artan duyagidir. Karizmatik oldgunu
kabul edilen yoneticilerin, statiikoyu glieen kisiler ve radikal yeniliklere imza

atacak yenilikciler veya temsilciler olarak algihaa ihtimali de daha yuksektir.

Ikinci Asamada (Vizyon Olgturma Asamasi), karizmatik liderlik, @er liderlik
tiplerden yine iki boyutta farklikar. Birincisi, takipcilerin, yoneticinin gelege dair
kendileriyle ortak ve idealize edilgi bir vizyon formuline sahip olgw
konusundaki algisi; ikincisi liderin, kendi vizyomu telkin ederek ve benimseterek,
etkin bicimde anlatmasidir. Karizmatik Liderin cekiginin temel nedeni, takipginin
de paylatigl bir vizyon perspektifine sahip olmasi ve takipginhtiyacglarini da
karsilayabilme potansiyelidir. Bu tir liderleri, saygiyak eden, takipgcileri tarafindan

O0zenilmesi ve taklit edilmesi gereken, takdgayan ksiler haline getirensey bu

yucelsstirilmi s imajlaridir.

Uclincii Aamada (Uygulama gamasl), karizmatik olarak algilanan yoneticilerin,
ibret verici, drnek tgkil edecek glere girktigi gorular. Astlar bunu, liderin bizzat
biyuk riskler aldg ve bu amac¢ dgultusunda Ozverilerde bulungu, seklinde
yorumlar. Bu davraglar sayesinde yoneticiler, astlarinin kendisineegiiguymasini
sglar ve onlara yetkiler verirler. Busamada, karizmatik oldw kabul edilen

yoneticilerin yenilik¢i ve geleneksel olmayan ydmter de kullandii ve bunu

% Jay A. Conger, Rabindra R. Kanungo, Sanjay T. Met@harismatic Leadership and Follower
Effects”, Journal of Organisitional Behavior, (2000): 747 — 767.
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vizyonlarina ulamak icin yaptgl distunulir. Bu liderlerin, geleneksel olmayan
yontemlerle, mevcut dizenin Uzerine c¢ikma yetemeklekipgilerin liderlerinin
uzmanlgina duydgu inanci ve kendilerinin gaken olaylari kontrol edebildine dair

algilarini gaclendirir.

Conger—Kanungo modeline dair bazisairanalar gerceklgirilmi s olmasina ramen,
modelin, bireysel davrapiboyutlari ve bunlarin takipciler Gzerinde beligikileri
konusunda varsayilan glantilari sorgulayan, deneysel stremalar eksiktir. Orngin
Conger ve Kanungo, karizmatik lideyiin, takipciler arasinda yuksek dizeyde bir
toplumcu kimlik yaratabilegeni, lidere gucli duygusal Igtarla balanilabilecgini

ve takipcilerin gorevlerindeki verimlgin artacgmni ileri surm@§ ancak bunu

destekleyecek yeterince gmama yapmanstir®.

Karizmatik liderlik, ginimuz liderlik goxilleri arasinda dahaagida bir noktada yer
almaktadir. Bunun en buyuk nedeni tarihte, icgudylie hareket ederek karizmatik
liderlere koru kortine Edanan toplumlarin gradgi yikimlardir. Gintimdazde liderin
karizmatik 6zelliklerine daha az itimat ediyor olda lideri lider yapan o6zellikler

arasinda cazibesinin vesigel imajinin 6nemli bir yer tutiunu soyleyebiliriz.

% age 748 -749.
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4. UYGULAMA

4.1 Arastirmanin Amaci

Bu argtirma, mgazacilik yoneticilginde uygulanabilecek liderlik yakjamlarini
incelemek ve bir liks ngazacilik yoneticilerinin liderlik tarzlarini analigtmek
amacityla yapilmgtir. Magazacilik sektdrtinin dinamikleri gz dnine alindigés
magazacilik yonetimindeki liderlik yakiamlari belirlenmeye calilacaktir.

Arastirmamizda sagidaki sorulara cevap aranmaya gédcaktir.
» Luks maazacilik yoneticilerinin liderlik tarzlar hangi gdedir?
* Magazacilk dinamiklerine en uygun liderlik yakiani nedir?

* Luks maazacilik yoneticileri liderlik 6zelliklerini ne kad tgimaktadir?

4.2 Arastirmanin Onemi

Son yillarda perakende sektorinde oldukca dnertijrgeler yganmaktadir. Birbiri
ardina acilan averis merkezleriyle birlikte Iiks markalarin Turkiye pama
girmesi, onuimizdeki donemde de perakende sektoriiakabet ve blyumeyi
artiracaktir. Bugin, perakende sektorinin onumiz&ekyl icindeki buyime
planlari, baka hicbir sektorde olmagh kadar nettir. Ontiimiizdeki 5 yil icinde hangi
alisveris merkezinin hangsehirde acilaga ve bu algveris merkezlerinin icindeki
magazalarda hangi markalarin yer algea bugtnden bilinmektedir. Bu hizli
bliylume icerisinde, bu geimin yuraticuleri olan mgaza yoneticileri odak noktasi
haline gelmgtir. Calismamizda, liks mgazacilik yonetiminde c¢alan yoneticilerin
liderlik tarzlari incelenmi ve liks mgazacilik dinamiklerine uygun liderlik tarzlari
belirlenmeye caftimistir. Calsmamizin, perakende sektériinde buginden yerini
almak isteyen tum ngaza profosyonelleri icin 6nemli olabilegei distintyoruz.
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4.3 Arastirmanin Tipi

Arastirmamiz  keifsel 0Ozellik talyan kalitatif bir argtirma olarak
gerceklgtirilmistir. Bu argtirmanin secii nedeni, kalitatif argirmanin belli bir
nokta Uzerine odaklanmada ¢cok metodlu olmasi vgiarea konusunun yorumlama
gerektiren bir yapiya sahip olmasiir Arastirmamizda liks mgazacilik
yoneticilerinin liderlik tarzlar incelenmeye cgalmis, liks ma&azacilik sektoriinde
calisan yoneticilerle literatirden yararlanilarak hamdn sorular Gzerinden
derinlemesine mulakat cgnasi yapilmy ve mulakat notlari icerik analizine tabi
tutulmuwstur. Mulakat sorulari demografi sorulari, tanimtaysorular ve liderlik

davranglari ile ilgili sorular olmak tzere l¢ grupta hdammstir.

Tablo 3: Demografi Sorulari

1. Grup DEMOGEAFI SORTULARI
Ha Sor
1 Taginiz
2 Cinziyetiniz
3 Egitimn Sewiveniz
4 Deneyim Yiliz / Yurtdigt Denevimi
] Teénettifiniz Kig Sayist
& Ténettiginiz Satig Alant

% Remzi Altunsik, Recai Cekun, Engin Yildirim Arastirma Yontemleri, (Adapazari: Sakarya
Kitabevi: 2001): 191.
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Tablo 4: Tanimlayici Sorular

2 Grup | TANDMLAYICT SORTTL AR
Mo SOt Amag
7 sizce  liks mafazafkath mafaza  woéneticisinin  hangi | Magaza véneticilerinin $zellik ve yethinliklerini & grenmek
szelliklerefvetkinliklere sahip olmalidn?
] =ize liks magazacilik perakendeciliging, marka Liks mafazacilik ve perakende mafazacilik arasindaki farka

magazacilik perakendecilifinden aviran ézellikler nelerdur?
Litks magazacilik hizmet anlayigin farkl kilan unsurlar
nelerdir?

ortaya kovmak, liks magazacilik hizmet anlayigin  standart

hizmet anlavizindan farlim ortaya pikarmak
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Tablo 5: Liderlik Yakla simlari ile Tlgili Sorular

3. Grup

LIDERLIK DAVEANISLARI ILE ILGILI SORULAR

R[]

S0t

Amag

Mlagazaya yeni basglayan lkigilerin ige baglamadan dnce hangi
konularda hazw olmaszmn beklersiniz? Bu konwlarda kim editim
vermelid?  Yeni baglayan b kigiye oryantasyon  editumleri
lsapzammnda mutlalsa verilmesmi digindifiniz konulardan il begmi
siralar  musmz? MNe  kadar  siklita  oryantasyon  editimnlerd
veriyorsunuz? I3 bam oryantasyon editimlerini siz mi verirsiniz?
Béliminizde sizden bagka i editimleri werebilecel bin war nu?

Lilks magaza caliganlarmim  temel  yetlanlillerimg
ddrentnels, yoneticinin yeni baglayan bir ekip tyesine ig
odakly m1 yoksa kig odakl nu davrandifing dgrenmel,
personele walit aywip aymmadifim tespit  etmels,
personel yetistittme konusuna werdigi dnemd 63renmels

10

2 aylils deneme siresi sizin icin neyi ifade ediyor? Bu stre icinde
veni personelin neyi bagarmasing heklivorsunuz? Bu belzlentilerinizi
acikca soyler misiniz yolesa 2 ay zaten bir deneme siiresidir personell
bu sire igmde dogal aligma bwalap gizlemler mismiz? 2 aylds
deneme siresinl  tamamlayan personelinizden  hangi  lkonular
bagarmasini beklersiniz? Bagarmasi bekledifiniz konularla ilgili
olarak ne gibi yontemlere bagwnuuyorsunuz?

Teni haglayan b personele balig  aps: nedo?
Oncelikle beklentiler nelerdir, bu beklentiler acikea
paylagilr r? Personel gelistirme wyapabiltnesi icin,
dncelille personelin dunimuns tespit edebilmeli, buna
valzit aywmali we geligim yanlering tespit edebilmelidir,
personel vetistinme Konusunda zaman ayuriyor mu?

11

Mlagaza paliganlarinm motirasyonun hangi komularda dismekdt edir?
Majaza alizanlats hangi  wyollardan motive  olurlar?  Ekiple
lurdugunuz  dletizimde  bireysel motivasyon  mu yolsa  grup
motivasyonu mu daha dnemlide? Birey motivasyoms ise eliibmizden
bir kizryi dilgiinip hangi konularda motive olacafin sdyler misiniz?

Lider, astlaninm motivasyonunm yilkzelt ehilmels icin ne
gibi yvanternler uyguluyor? Lider her ekip Gyesind farkl
hir bitey olarak kabul edip, farkl yinlerden motive
olacagim dilginerek bireysel motivasyon araglar: mu
lallanryor wolksa tikm ekip icin benzer uygulamalar m
planlyor?

12

Flihmizden binm, misteriye sepwis veritlen satin gerceklestirmel:
irin yanlig bilgiler verdigme gahit oldunuz. Bayle b dunumda satiga
midahele eder misiniz? Ewet ise yeni ve eski her caliganiniza
midahele eder misintz? Haywr ise sonrasmnda nasil bir geri bildirim
verrsiniz? Eski ve yeni caligaminira soylediklerini® farkl olur mu?

IMagazada wagsanghilecek bu tip hir drnek olayda
yoneticiler nasil bir cizim yolu izlemeldedn?™ Kigi
odakly m wolsa i3 odakli my davranmalda ve karar
vermeldedyY  Satiy damgmanmt zor  durumda
hrakmadan etmeden nasil gizim yolu bulmaldade?
Yeni bir personel ile eski bit personele davaranigi
arasmda farl var rmu?
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Tablo 5: Devam

13

Flihinizden hiri son zamanlarda sabah ige gec gelmeye baglads Masil
bir uyar: yaparsmiz? Uyarmamza ragmen bu davranigim sipdirmeye
dewarn  ediyorsa hu dupumda  tavrmie nasil olw? Ceza
uygulatnalaring olor mou?

Yionetici biyle bir dununda nasid dawrangyor? Kig
odalcly davranip nedenini mi soruyor yoksa direld ceza
sistemnine mi bagvuruyor yoksa bagka bir comim walu
tr wliyar? Telratlatmasi icin bir yontemi war mi?

14

Magaza uygulamalar: konusunda ekip dyelerinden bir dneri geldi
Karatr vertnenizde neler etlzili olur? Oneri getitmeleri icin belitli bir
yinteminiz sisterniniz war mi?

Lider, astlardan gelen filorleri nasil deferlendiriyor?
Karar wermesinde ne gibi etleenler wat? Yaraticilidi
teswile ediyor mu, Gneri sistemlerine acils mi? Filoirlerin
acicca dile getirilmesini destellivor mu?

15

Iadazacilis oldukca yofun ve dinamik bir meslel Kendinizive
iginizi geligtinmels icin veteri kadar zaman ayordifmm doginiyor
musunuz? Ginlik i yikoiniz nasil, neler vapivorsunuz? Evet ise tim
bunlar: siz mi vapmak zorndasiniz? Hayrr ise hangi iglerinizi delege
edrvorsuruz? Hangi iglerninizi delege edemezsiniz?

Iz yilan wofun we kendime zamana ayramiyora
diven bir yinetici delegasyon vapmuyor demeltir. Lider
delegasyon wyapabilivor mu, igleri delege edebilecegi
birini wetistirivor mu?

16

lerisi igin hedefiniz nedir? MNerede olmak istivorsunuz? Satig
Danigmanlarnin hedeflen nedir? Meden hedefler: yok? Sizce olmasi
icin neler yapilmalidir®?

Liderin bir hedef ve vizyomu var mu? Bu hedef we
vizyom agadl kademerlerde zonmnla tutuy or mu?
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4.4 Evren ve Orneklem

Arastirma, liuks mgazacilik kategorisinde faaliyet gosteren gawalarda
gerceklgtirilmistir.  Arastirmanin  evreni, yeterli zaman ve finansman
yoksunlgundanistanbul ili sinirlari icinde faaliyet gosteren liksgaza yoneticileri
olarak belirlenmitir. Ana kiitleye ulgabilmek amaciyldstanbul ili sinirlari icinde
faaliyet gOsteren tim liks markalarin gaaa sayilari belirlenmive yonetici sayilari

saptanmytir. Ana kutle aagidaki gibidir.

Tablo 6: Turkiye’de Faaliyet Gosteren Liks Markalar ve Yonetici Sayilari

. MA GAZA.
MARKALAR F IRMA YONETICI
SAYISI

AGENT

PROVOCATEUR UNITIM HOLDING 1
ALBERTA FERRETTI BEYMEN 1
ARMANI JEANS DOGUS GRUP 1
BALENCIAGA BEYMEN 1
BALLY UNITIM HOLDING 1
BCBG MAX AZRIA VEPA GRUP 2
BEBE UNITIM HOLDING 1
BERLUTI BEYMEN 1

BBA BUYUK ALBOY

BEYMEN MAGAZACILIK 72
BOTTEGA VENETA BEYMEN 1
BURBERRY EREN HOLDING 3
CACHAREL AYDINLI GRUP 5
CELINE BEYMEN 1
CESARE PACIOTTI VETRINO MAX MARA GRUP 3
CHANEL UNITIM HOLDING 1
CHLOE BEYMEN 1
CORNELIANI BEYMEN 1
D&G DEMSA 1
DIESEL OZLENIR GiYIM 8
DIOR DIOR COUTURE S.A & BEYMEN 1
DKNY ADAM GIYiM AS. 2
DOLCE & GABBANA BEYMEN 2
D-SQUARED BEYMEN 1
EMPORIO ARMANI DOGUS GRUP 2
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Tablo 6: Devam

ESCADA DONNA GiYiM 3
ETRO BEYMEN 2
FACONNABLE DERKON AS. 2
FENDI FENDI 1
GIANFRANCO FERRE | DEMSA 1
GUCCI DOGUS GRUP 2
HARVEY NICHOLS UNITIM HOLDING 14
HUGO BOSS ORJIN GRUP 4
JIMMY CHOO BEYMEN 2
LA PERLA FEPA PAZARLAMA 1
LANVIN BEYMEN 1
LORO PIANA DOGUS GRUP 1
LOUIS VUITTON LVMH 2
MARC JACOBS BEYMEN 1
MARC BY JACOBS BEYMEN 1
MARNI BEYMEN 1
MOSCHINO BEYMEN 1
PAUL SMITH BEYMEN 1
ROBERTO CAVALLI AILE 1
ROSA CHA ROSA CHA 1
SERGIO ROSSI BEYMEN 1
TOD'S DOGUS GRUP 1
TOMMY HILFIGER UNITIM HOLDING 33
VAKKO VAKKO 38
YSL BEYMEN 1
YVES SAINT LAURENT | BEYMEN 1
TOPLAM 232

Orneklem grubunu Harvey Nicholstanbul, Beymen, Vakko, Naked, Homestore,
Dolce&Gabbana ve Sephora markalariningsatktalarinda ekip yéneten gaza

yoneticileri olgturmaktadir.

Harvey Nicholsistanbul, Naked ve Sephora markalarini Tirkiye’yeitioh Holding
getirmektedir. Unitim Holding, 1997 yilinda kurulgjuridrkiye’ye lisans ankanasi
ile getirdigi markalarla m@azacilik faaliyetleri yiriten bir perakende grubudu
Buglune kadar Turkiye'ye Tommy Hilfiger, Camper, &S Aldo, Sephora, Thomas
Pink, Bally, Agent Provocateur, Naked, Polo Ralpulem ve Harvey Nichols
markalarini getirngtir. Harvey Nichols,ingiliz liks maazacilik zinciri olarak 10.

magazasini Turkiye’de Unitim Holding ile birlikte 260y1linda agny, 17 Bolum ve
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yaklasik 155 calganiyla Kanyon afveris merkezinde diunyadaki ltiks anlgyn Turk

misterilerine sunmaktadir.

Beymen, Boyner ailesinden Osman Boynerin ongahde 1971 yilinda
kurulmustur. Ilk kath liks ma&azacilik anlayuni Turkiye'ye getiren Beymen, bugiin
Beymen mgazalarinin yanisira Chloe, Berluti, Dolce&Gabbakdro, Bottega
Venetta, Lanvin, Marc Jacobs, Sergio Rossi gibir¢cdk liks markanin da

magazacilik operasyonlarini yuritmektedir.

Vakko, Turkiye’deki modern nigzacilgin ilk temsilcisidir. 1934 yilinda ilan edilen
sapka devriminin ardindan Vitali Hakko tarafindamn@leri atilmstir. ilk olarak
Cumbhuriyet’in simgelerinden biri olar§en Sapka” ma&azasi acilingive daha sonra
1962 yilinda yaratilan Vakko markasiyla Bglgonda ilk masazasini acmntir.
Vakko bugln, Vakko mgazalarinin yanisa sira Vakkoroma, V2K ve Vakkarh

magazalarinin operasyonlarini yaratmektedir.

Homestore, 1986 yilinda ev dekorasyonu gazasi olarak kurulngtur. 1994
yilindan beri giyim sektérinde faaliyet gostermekte VBG Holding tarafindan
operasyonu devam eden Homestorgzamalari buginistanbul, Ankarajzmir ve

Antalya’da diinyaca Unlu markalari Turk tiketicissusmmmaya devam etmektedir.

Arastirmamizda Orneklem grubunu yukarida kisaca tanitinarkalarin rastgele

secilmi 15 yoneticisi olgmaktadir. Orneklem dgalimi asagidaki gibidir.

Tablo 7: Orneklem Dagilimi

Markalar Ki si Sayisi

Harvey Nicholdstanbul

Beymen 4

Vakko 2

Home Store 2

Naked 1

Sephora 1

Toplam 15
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4.5 Veri Toplama Araci ve Yontemi

Arastirmamizda, literatirdeki liderlik yakjamlarinin incelemesinin ardindan,
literatirden yararlanilarak hazirlanan sorular imkmn derinlemesine miulakat
calismasi yapilmy, milakat notlari icerik analizine tabi tutulgtur. Birinci grupta
demografi sorulan yer almakta, ikinci grupta ide&kd maazacilgl ve yonetici
ozelliklerini tanimlamaya yonelik sorular bulunmaditr. Ugiincti ve son grupta ise
Ken Blanchard'in “Durumsal Liderlik Testi"de yeraal liderlik tarzi durumlar ile
aragtirmanin gercekhdirildi gi magazalarda yganan durumlar igkilendirilmis ve
luks maaza yoneticilerinin  liderlik stilini  saptamaya ydike sorular

olusturulmustur.

4.6 Arastirmanin Kisitlar
Konu Sinirlilgr: Arastirma gerceklgtirilirken, magazacilik yénetimi dinamikleriyle
OrtUsebilecek liderlik yaklaimlari Gzerinde durulmgtur.

Uygulama Alani Sinirlifii: Bu argtirma perakende liks razacilik sektoriinde

faaliyet gosteren firmalarin rjazalarinda uygulanstir.

Uygulama Yeri, K§i ve Zaman Sinirlifii: Arastirmamiz kurumsal olarak ¢ceéin ve
perakende luks ngazacilik sektorinde faaliyet goOsteren firmalarin gaza
yoneticileri ile birlikte uygulannstir. Gizlilik ve rekabet gibi nedenlerden otiri

uygulama rastgele secilglilks ma&aza yoneticileri ile gerceldarilmi stir.

4.7 Arastirma Bulgularinin Degerlendirilmesi

4.7.1 Demografi Sorulari
Soru 1: Yas

Arastirmaya katilanlarin %71'i 35 yan Uzerinde, %14’0 28-31 yaralginda, %7’si
ise 25-28 ve 31-35 yaaralgindadir. Ya dagsilimi asagida Tablo 8'de gdsterilrgiir.
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Tablo 8: Yas Dagilimi

Adet
25-28 1
28-31 2
31-35 1
35+ 10

Soru 2: Cinsiyet

Tablo 9: Cinsiyet Dggilimi

Adet
Bayan 8
Erkek 7

Arastirmaya katilanlarin %53’0 bayan, %47’si erkektir.
Soru 3: Deneyim

Arastirmaya katilanlarin %401 10-14 yil arasi, %2718-24 yil arasli, %20'si 25 yil
ve Uzeri, %13l ise 5-9 yil arasi deneyime sahifdeneyim yili dgihmi asagida

Tablo 10’da gosterilngtir.
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Tablo 10: Deneyim Yili Dgilimi

Adet
5-9 Yil 2
10-14 il 6
15-24 Y1l 4
25 Yil ve Uzeri 3

Soru 4: Egitim
Tablo 11: Egitim Seviyesi Dailimi
Adet
Ortaokul 1
Lise 8
Universite 6

Arastirmaya katilanlarin %53’0 lise mezunu, %40’1 Gmsiee mezunu, %7’si ise
ortaokul mezunudur.

Soru 5: Katilimcilarin Yonetti gi Personel Sayisi

Arastirmaya katilanlarin %401 10-25 siarasi, %33'0 50 ve Uzeri «i sayisl,
%20’si 25-35 k§i arasi, %7'si 35-50 ki arasi personel yonetmektedir.
Katilimcisarin yonettgi personel sayisi gdimi asagida Tablo 12’de gdsterilrtir.
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Tablo 12: Katilimcilarin Yonetti gi Personel Sayisi Dglimi

Personel Sayisi Adet
10 — 25 Kii 6

25 — 35 Kii 3

35 — 50 Kii 1

50 ve Uzeri 5

Soru 6: Katilimcilarin Yonetti gi Satis Alanlari

Tablo 13: Katilimcilarin Yonetti gi Satis Alani Dagilimi

Sats Alani Adet
100 — 500 m2 1
500 — 1000 m2 5
1000 — 2000 m2 3
2000 m2'den fazla 6

Arastirmaya katilanlarin %40’1 2000 m2'den fazla, %3300-1000 m2 arasl,
%20’si 1000-2000 m2 arasl, %7’si ise 100-500 m2iagats alani yonetmektedir.
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4.7.2 Tanimlayici Sorular
Soru 7: Liks Magaza Yoneticilerinin Ozellikleri

Katilimcilara ilk olarak liks mgaza yoneticilerinin hangi 6zelliklere sahip olmasi
gerektgi sorusu yoneltiimitir. Alinan cevaplara goére @anlukla soyut ve
davrangsal Ozellikler siralanng) ancak bazi katilimcilar somut kriterlerden
bahsetmytir. Buna gore lUks nigza yoneticisi gggidaki 6zelliklere sahip olmalidir.

- Kendini gelstirmeye acik

- Kriz aninda sgukkanli davranabilen

- Insan ilikileri kuvvetli

- Prezantabl

- Universite mezunu

- Tercihen liiks mgazacilik Gzerine yiksek lisangigmi yapmis
- Gucld bir hafizaya sahip

- Portféy yonetimini iyi yapabilen

- Genel kiltlr dizeyinin yiuksek

- Mikemmel Uriin ve marka bilgisine sahip
- Misteri memnuniyetine 6nem veren

- Guvenilir

- Moday! yakindan takip eden

- Yabanci dil bilen

- Pozitif

- Luks miterilerini iyi taniyan

- Vizyoner

- Adil

- Personel ydonetme deneyimine sahip

- Sosyal

- Babacan yonetici 6zelliklerine sahip
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Tam katilmcilarin birlgtigi ortak nokta ise lUks ngaza yoneticisinin prezantabl
olmasi, yuksek marka ve Urin bilgisinin olmasi véisteri portfoyl yonetme

becerisinin glcli olmasidir.

Bunun Gzerine g1 gorinimidn neden bu kadar dnemli @dusorusu yoneltilngi
luks mdgterilerinin kagisinda kendilerine benzeyen birilerini gormek isééem
cevabi alinmgtir. Misteriler, 6nce sizi gérinimunuzle @#lendirmekte ve daha
sonra kendilerine dagmanlik yapip yapamayagaizi karar vermektedir.ilk
izlenimden sonra sira guven goain kurulmasina gelmektedir. Gilven gban

kurulabilmesi icin

misterilerin lUks m&aza cakanlarinin marka ve urun bilgilerine guvenmeleri
gerekmektedir. Markay! ve drinleri yugohdan bilen ve taniyan ngiriler

kendilerinden daha bilgili kilerden hizmet almakgdimindedir.

Musteri portfoyu ise liks mgazacilgin yapitglarindan birini olgturmaktadir.
Cunku sawy gerceklgtirmekten de onemlisi ngterilerle iliskilerin surekliligidir.
Zaman zaman mgterilerin aranmasi, yeni bir Uriin gezaya geldiinde ya da
indirim doénemlerinde myierilerin maazaya davet edilmesi, dnemli bir gece icin
sizden elbise alan bir mgi@rinin ertesi gun aranip gecesinin nasil gagin
sorulmasi gibi kuguk jestler liks gazacilikta mgterilerin balili gini s&lamak ve

basarili bir portfoéy yonetimi icin olduk¢ca dnemlidir.

Soru 8: Luks Magazacilik Perakendecilgi ve Marka Magazacilik

Perakendecilgi Farklari, Liks Ma gazaciliktaki Hizmet Kalitesinin Farki

Katiimcilara luks mgazacilik perakendec#i ile marka mgazacilik perakendeci
arasindaki fark sorulmguve liks mgazacilgin sundgu Ustin hizmet kalitesinin
diger maazalarin hizmet anlayndan farki @renilmeye cakilmistir. Marka
magazacilik kavrami Benetton, Zara, Polo Garage, Majilgidfiyatlari yiksek ancak

herkesin ulgabildigi lUks olmayan markalara kahk gelmektedir.

Luks maazacilik perakendecdinin marka mgazacilik perakendecginden farklari

su sekilde ortaya koyulmgtur:
- Ustiin hizmet anlay
- Musteri beklentilerinin yuksek olmasi

- Rekabetin yuksek olmasi

65



- Urdinlerin yuksek fiyatli olmasi

- Aligveris yogunlugunun dger maazalara gore daha azggm olmasi
- Sats servislerinin déer maazalara gore daha uzun olmasi

- Mudsterilerin ¢cok bilingli olmasi

- Bire bir 6zel servisler

- Luks maazacilikta operasyonel ve idagliarin farkli bir sistemde olmasi
- Gorsel diizenleme standartlarinin katr olmasi

- Luks maazacilikta Griinden ziyade “keyif” satiliyor olmasi

- Personelin dier magazalara gore dahgiémli ve prezantabl olmasi
- Sirket imajinin 6neminin daha da fazla 6ne ¢ikmasi

- Satg sonrasi gegimis hizmetler

Katilimcilar liks mgazacilik ile marka mgazacilik perakendecdini birbirinden

ayiran en belirgin faktort, verilen hizmet kalitedeki farklihk ve tstlnltk olarak
ifade etmglerdir. Bu Ustunlgu ise bire bir servis vermek ve sasonrasinda da
hizmetin devamlifii olarak ifade etmgierdir. Kalabalik mgazalardan sikilan ve 6zel
ilgi bekleyen, ayni zamanda luks @gaaalarda satilan markalarin yusidi
magazalarini deneyimleyen mrgtériler ayni hizmet kalitesini Tirkiye miazalarinda

da aramaktadir.

Hizmet kalitesinin standart ve yiksek olmasi mariagazacilik perakendecginde
de gecerlidir. Ancak burada beklentiler devreyemgiktedir. Marka mgazacilik
misterisinin beklentilerini aragq tGrinin bedenini bulmak, soyunma kabinlerinin
yerini bulmak ve kasada c¢ok beklememek gibi kmerlolustururken, liks
magazacilik miterisinin beklentilerini kendisine sabirla uzun tdra hizmet

verebilecek kgiler bulmak olgturmaktadir.

Operasyonel anlamda da luks gaaacilik ile marka niazacilik arasinda énemli
farklar bulunmaktadir. Bu sebeple luks gaaacilgin sistemi farkli olmak
zorundadir. Satilan drtnlerin fiyatlarinin yiksdiasi yapilan hatalarin sonucunda
blyluk kayiplara yol acabilmektedir.Yurgdi markalarla yapilan argmalarin
iceriginde, raf yuksekfiinden bir ayakkabinin reyonda hangi aciyla durmasi

gerektgine kadar tum detaylar yer almakta ve standartiantkmaya cagtimaktadir.
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Luks perakendecilik cok adete dayall satimadgi igin, adet saglar desil marka
bazinda yuksek fiyath satar 6nem kazanmaktadir. Bu da liksgazacilikta uzun
suren ve sabir gerektiren géri servisleri anlamina gelmektedir. Ayni zamanda
marka mgazacilik perakendedfinde kisa sirede birden fazla gteriyle ilgilenmek

ve miterinin ihtiyacini hizh bisekilde kagilamak esas alinirken liks gezacilikta
tek bir migteriyle uzun saatler gecirerek gtérinin goriinen ihtiyacinin altindaki
gercek ihtiyaclarini saptamak ve sgtgriyi magazanin portféyine kazandirmak
amaclanmaktadir.

4.7.3 Liderlik Davranislari ile Tlgili Sorular

Soru 9: Oryantasyon Egitimleri ve Personele Vakit Ayirmak

Katilimcilara oncelikle mgazaya yeni bgayan Kiilerin is basl yapmadan once
hangi konularda hazir olmasini bekledikleri sorysmeltiimis ve yodneticiler icin
lUks maaza ¢cakanlarinin temel yetkinlikleri grenilmeye cakilmistir. Katilimcilara
gore lUks mgaza calanlarinin sahip olmasi gereken ozelliklgagadaki gibidir:

- Luks misterisini iyi taniyan

- Diksiyonu dizgun

- Prezantabl

- Uriin bilgisi yiksek

- Ddrust

- Istekli ve @renmeye acik

- Sirketin vizyon ve dgerlerini benimsengi
- Pozitif ve glleryuzli

- Takim olmaya yatkin

Siralanan yetkinlikler ve 6zelliklere bakigginda yeni bglayan bir ekip tyesinden ilk
etapta sagl konusunda bir beklentinin olmagl goriilmektedir. Ote yandan her
katiimcinin bir say dangmaninin presantabl olmasi konusunda hemfikir gidu

goralmdstar.
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Daha sonra yeni Bkyan bir ekip tyesine verilmesi gereketitienler dokuz balik
altinda siralanmngi ve katilimcilardan en énemli gordukleri ilk do@ siralamalari
istenmitir. Bu ezitimlerin bes tanesi § odakli, kalan dért tanesi iseskerin yeni
ortamlarina adaptasyonlari ile ilgili olaraksikodakl esitimlerdir. Verilen yanitlara
bakildginda mgaza yoOneticilerinden 11 tanesinig odakh eitimleri ilk Ucte
siraladiklari gorulmg) kalan 4 tanesinin ise siodakli eitimlere dncelik verdii

gorulmugtar.

Verilen yanitlar, ekip arkadkari ile tangtirma, insan kaynaklari prosedurleri e i
ortami ile ilgili bilgilendirme gibi konularin sgt kasa ve mgieri iliskileri gibi is
odakh eitimlerden sonra geldini gostermgtir. Bu durum liks mgazacilikta ge
yeni bglayan bir ksiye kagl is odakli yaklaildigini gosteriyor olabilir. Bunun
nedeni liiks mgazacilikta rekabetin yiksek olmasi ve bu nedenlglaa verilen
onemin yiksek olmasi ile aciklanabilir. Sati kasada bitgi dustinulirse kasa

egitiminin de ilk Ugte siralanmasi mantikli gorinmesdit.

Katilimcilara bu gitimlerin insan kaynaklari tarafindan mi yoksa bizkendileri
tarafindan mi verilmesi gerektisorulmy ve personel @timlerine ne kadar zaman
ayirdiklari @renilmeye cakilmistir. Gorisulen katihmcilardan 9'u @timleri bizzat
kendisinin verdiini, geri kalan 6's1 isénsan Kaynaklari departmaninin biitignleri
vermesi gerekgini belirtmistir. Bu durum liiks mgaza yoneticilerinin g@timlere iki
farkh acidan baktiklarini gostermektedirgiimlerin insan Kaynaklari departmani
tarafindan verilmesi gerektni distinen yoneticiler mgazacilik gitimlerinin egitim
konusunda profesyonel ser tarafindan verilmesi gerektni duistnduklerini
belirtmislerdir. Bununla birlikte gitimlerin kendileri tarafindan verilmesi gerektii
distinen yoneticilerin ise, personelle bizzat ilgiledme vakit ayirmak glimini
sergiledikleri digtnulebilir. Daha sonra katilimcilara ekiplerinde tbw ezitimlerin
sorumluligunu alabilecek biri olup olmagh sorulmy, 11 katilimci olmagni, 4

katilimci ise oldgunu belirtmglerdir.

Yoneticilerin personel @timleriyle bizzat ilgileniyor olmalari personeleakit
ayirdiklarini gosteriyor olabilir. Ancak ayni zana@nekiplerinde bu tip @imleri
verecek yetkinlikte birilerinin olmamasi personeétitirme konusunda zayif

kaldiklarini da gosteriyor olabilir.
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Soru 10: Deneme Siiresi, Beklentiler ve Yontemler

Bu soru katilimcilarin yeni cahnlarina kan beklentilerini agikgca pawe
paylamadgini ve bu beklentilerin arilabilmesi icin yoneticilerin uygulagh
yontemleri tespit etmek amaciyla hazirlagtni Bir yoneticiden personel gglirme
yapabilmesi icin personeli dinlemesi, ona vakitranasi, gekim noktalarini tespit
etmesi ve bgarmasini bekledi konular hakkinda personele beklentilerini agik¢a
soylemesi beklenmektedir. Yoneticilere dnceliklaydk deneme siresinin onlar igin
ne ifade etfii sorulmwtur. Daha sonra ngazaya yeni bgayan personelden ilk
asamada ne gibi beklentileri oldu sorulmy ve uzun vadede beklentilerinin
farkhlasip farkhlasmadgl ve bunun personele nasil anlagldidgrenilmeye
calisiimistir. Katilmcilarin hepsi mgazaya yeni bgayan bir personelden ilk etapta
sats konusundan cok ngazaya ve ekip arkaglarina uyum konularinda
beklentilerinin oldgunu belirtmglerdir. Buna gore mgazaya yeni bgayan bir
personelden beklentilgu sekildedir:

- Heyecanlh olmasi

- Sevk ve istginin olmasi

- Sorumluluk sahibi olmasi

- Mudsteri ile diyalggunun iyi olmasi

- Ekip arkadalarina uyum sglamasi

- Disiplinli olmasi

- Pozitif olmasi

- Dis gorinumiine 6zen gostermesi beklenmektedir.

Deneme stiresi icinde bu beklentilerinizin g@nmasi icin nasil bir plan yaparsiniz
sorusuna katiimcilarin 13 tanesi etik olarak peet® kendilerinden ne
beklendginin belirtiimesi ve yakin ilgi gosterilerek oryantedilmesi gerekgini

belirtmislerdir.

2 katihmci ise mgazacilikta rekabetin ¢ok guclu oglinu ve zamanin ¢ok kisitli
oldugunu dile getirerek 2 aylik deneme siresinin personi etapta bu gi yapip

yapamayagani gozlemlenme sireci oldunu, mgazaciliktaki ygunluk ytzinden
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beklentilerini aktarmaya vakit bulamadiklarini vecélikle personelin deneme suresi

icinde calsmaya devam edip etmeyeuein kesinlamesi gerekgini belirtmislerdir.

Perakende sektdriinde personel devir oranlarinin "W3Qizerinde olmasi
yoneticilerin 2 aylik adaptasyon sdrecini yalnizcgtzlem yaparak

degerlendirmelerine neden oluyor olabilir.

Verilen yanitlara bakilginda yoneticilerin buydk bir @unlugunun bir 6nceki
soruya verilen cevaplara paralel olarak yeni pezBerbire bir ilgilendiklerini ve
personele beklenti ve isteklerini ve acik ve netdigimde aktardiklarini gosteriyor

olabilir.

2 aylik deneme suresini tamamlayan personelderasggdaki konularda gejim

gostermesi beklenmektedir.
- Sats
- Mausteri iligkileri
- Portfoy olgturma
- Takimda olma
- Arkadslarina ve yoneticisine kgirsayg!
- Urdin bilgisi
- Satsl artirmak i¢in 6neri getirme

Magazaya yeni bgayan bir personelden uzun vadedessaé Grtn bilgisi ile ilgili
beklentilerin olgtugu goérilmektedir. Mgaza yoneticileri yeni bir personeleski
odakl yaklamaktadir. Daha sonra yeni personelin gamada gecirggd sireyle
paralel olarak satigerceklgtirme ve migteri yonetme konularinagalik vererek §

odakl bir tutuma girmektedirler.

9. sorunun da yanitlari g6z 6nitne algmlda, m&aza yoneticilerin ki odakh
disinUp & odakli davrangy sdylenebilir. Bunun nedenini, yeni di@yan bir
personelden satianlaminda bir beklentilerinin olmamasi ancak il&pta verilmesi
gereken gitimlerde say ve urun gitimlerini ilk Ugte deserlendirmeleri olgturuyor
olabilir. Ancak ayni zamanda personele her ne kaiarodakl yaklgsalar da,

personelden kisa zamanda sgapmasini bekledikleri anlamina gelebilir.
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Soru 11: Motivasyon Sglama, Grup Motivasyonu ve Bireysel Motivasyon

Bu soru mgaza yoneticisinin satielemanlarinin motivasyonunu yukseltmek icin
hangi yontemlere Baurdusunu @renmek amaciyla sorulrgtur. Oncelikle safi
ekiplerinin hangi konularda motive ve demotive didm belirlenmeye cajiimis
daha sonra yodneticinin motivasyonu yiikseltmek grap motivasyonuna mi yoksa

bireysel motivasyona mi 6nem vefidsorulmutur.
Buna gore satielemanlarinin motivasyonyagidaki konularda dimektedir.
- Yonetici ile anlagamama
- Ekip arkadalari ile uyumsuzluk
- Magazaya adapte olamama
- Madsteriler ile yganan sorunlar
- Satglarin dismesi
- Ozel problemler
- Calisma saatleri
- Kendilerine dger verilmedikleri dgiincesi
- Bayram, yilbal ve 6zel guinlerde ¢cama zorunlulgu

Ozellikle calsma saatleri konusunda ciddi bir dizenlemeye gidsimie
gerekliliginden bahseden katilimcilar geza ekiplerinin en ¢ok uzun saatler ayakta
durmaktan sikinti duydwnu soéylemilerdir. Katilimcilarin tima mgaza ekiplerinin
aslinda maddi beklentilerden cok takdir edilme \dili@ndiriimeye ihtiyaclarinin
oldugu belirtilmistir.

Sektdérde son zamanlarda sgaan dgisim ve gelsim satg dansmanlarinin
beklentilerini de farklilgtirmistir. Eskiden yiksek kazanclar géamak sag
dansmanlarini motive etmeye yeterli iken ginimuzde dnjyfaktorlerin dneminin
azaldgini ve calgyma saatleri, calma ortami ve yonetici ile uyum gibi faktorlerin

onem kazang soylenebilir.

Saha ekiplerinin motivasyonlarini gdiien dger 6énemli bir konu kendilerini grubun
bir parcasi olarak hissetmemeleridir. Yoneticilah& ekiplerinin merkez tarafindan
yeterince saygl gormedikleri ve ghr verilmedikleri dglncesiyle demotive

olduklarini belirtmglerdir. Bu sebeple yoneticiler merkez ekiplerinia tutumunun
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saha ekiplerine olan olumsuz yansimasini kirmak &kipleriyle birlikte zaman
gecirmek, onlarla birlikte gerelinde depoya girmek, @iin ve cenaze gibi 6zel
gunlerinde yanlarinda olmak, 6zel problemleri iskydan ilgilenmek gibi konulara

onem verdiklerini vurgulanglardir.

Yoneticiler grup mu yoksa birey motivasyonunun naina énemli oldgu sorusuna

isesu sekilde cevap vermtir.

Yoneticilerin 12’si grup motivasyonu araclarini landgini, 3 tanesi ise bireysel

motivasyonun daha énemli olglunu belirtmglerdir.

Grup motivasyonu kapsaminda birlikte yapilan sosydiviteler ve mgaza icinde
dizenlenen aktiviteler yer almaktadir. Katilimarar grup motivasyonunu
secmelerinin nedeni mazacilikta bireysel motivasyonun hegike it ve adil
davraniimadil noktasinda sakincalar glarabilecgi distncesidir. Bununla birlikte
grup motivasyonunu savunanlar gazacilikta takim olmanin énemi vurgulgtar

ve takim halinde hareket etmenin grup motivasyoaargectgini séylemglerdir.

Bireysel motivasyonu énemli goren yoneticiler isagari bireylerin olgturdusunu

ve gruptan dnce bireylerin motivasyonunun daha dingdugunu belirtmglerdir.

Herkesin ksilik ve karakteri farkh oldgu icin farkl sekilde motive edilme ihtiyaci

hissetmektedir.

Tam bu yanitlar karlastirildiginda mgazacilikta ¢gunlukla grup motivasyonuna
onem verildgini gozlemlenmgtir. Birey motivasyonun tercih edilmemesininska
bir nedeni yoneticilerin bireysel farkiliklarin dizaedilebilecek kadar zamanlarinin
olmamasi olabilir. Ayni zamanda yoneticiler, birelysmotivasyon araclarini
kullanarak her personele farkli davranmak konusugd&incelerini de ortaya
koymuslardir. Bu durum, durumsal lidegin gerektirdgi 6zellikler olan her ¢cagana
farkli davranmak ve her personeli bireysel farkldrini géze alarak yonetmek
konularinin ydneticiler tarafindan tercih edilm@di gosteriyor olabilir. Ancak
durumsal liderlik sadece her bireye farkli davrakmesildir. Yonetici ayni zamanda
takimlarin da farkli motive noktalarini analiz ed#@okli uygulamalar gercelggriyor

olabilir.

Bunun yani sira merkez ekiplerinin saha ekipleba&s acisinin tersine personelin
glvenini, saygisini ve hayragini kazanma noktalarinda transformasyonel liderlik

Ozelliklerini gosterdikleri sdylenebilir.
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Soru 12: Yanlis Uriin Bilgisi ve Problem Cozme

Bu soru, yoneticilerin ¢cajanlarin migteri kagisinda yapfit bir hata kapisinda
tepkilerini ve sonrasinda nasil davrandiklaripredmek amaciyla sorulrgiur. Bu
sebeple yoneticilerin yagh trin bilgisi verildgine sahit olduklari bir duruma
midahale edip etmedikleri sorulgtur. ClUnkl servise mudahale edilmesi sati
dansmaninin méteri kasisinda rencide olmasina wevkinin kirllmasina neden
olabilmektedir. Bunun tam tersi, yani muidahele radinesi durumunda ise
misterinin glvenini kaybetme ve kurum itibarinin shnsisi gibi sakincalar
dogabilmektedir. Bu sebeple bu durum gaaacilikta olduk¢a hassas bir konudur.
Buradaki amac¢ yoneticilerin bdyle bir durum &amda § odakli mi yoksa ki
odakh mi1 davrandiklarini ve sonrasinda bunun t&menamasi icin hangi énemleri

aldiklarini ortaya koymaktadir.

11 yonetici bu soruya mudahale ederim yanitini vern yonetici ise kesinlikle

etmem demnstir. Ancak midahale ederim yanitini veren tim yiilet mimkan

oldugu kadar sa$ dansmanini zor durumda birakmamak sktuyla duruma

mudahale ettiklerini belirtngierdir.

Mudahale etmem diyen yoOneticiler ise boyle bir doom sayy dansmaninin
kendisine olan guvenini kaybetmesine savkinin kirllmasina neden olabilegei
soylemi, boyle bir olumsuzlukla Ba ¢ikmanin yandi Griin bilgisini daha sonra

diuzeltmekten daha zor olglunu belirtmglerdir.

Bu durum luks mgazacilikta miterinin guvenini kaybetme ve kurum imajinin
sarsiimasi gibi konularda yoneticilerin ggmlukla taviz vermegini ve boyle bir

durum kagisinda otoriter bir tavir sergilegini gbstermektedir.

Yoneticilerin daha sonra nasil geri bildirim vergik, eski ve yeni ¢cadanlarina kan
farkh  davranip davranmadiklari  sorulgbwr. Buradaki amac¢ hatanin
tekrarlanmamasi i¢in yoneticinin agdidnlemlerle beraber eski ve yeni gahlarina
ayni geri bildirimi verip vermedini anlamaktir. Yoneticiler uzun sureli gglklari
ekip Uyelerinden mukemmel Urtn bilgisinin olmasbeklemektedir. Bu sebeple
yapilan hata yeni cahnin bilgisizlginden kaynaklanabilegegibi eski calganin ise
bu hatayl yapma nedenleri farkli olabilir.

Yoneticilerden 12'si her ¢glanina ayni tepkiyi verdini 3’0 ise eski ¢akanlarinin

boyle bir hatay! bilerek yapabilegie ve yeni calganin bu tip bir hatasinin
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kendisinden kaynaklanabilegiai ve bu ylzden eski ¢ahnina tepkisinin daha sert
olacaini belirtmitir.

Bu durum, 11. soruda her gana farklh davranmak konusunda grup
motivasyonunun bireysel motivasyona tercih edildjibi durumsal liderigin diger
bir 6zelligi olan her cakana bilgi dizeyi ve gelim seviyesine gore farkl
davraniimasi konusunda yo6neticilerin gekimser biurn sergilediklerini gésteriyor
olabilir. Bunun nedeni n@azacilikta ygunlugun ve personel ggsim oraninin
yuksek olmasi ve buna @a olarak yoneticilerin bireysel farkhliklar anal

edebilecek kadar vakitlerinin olmamasi ilgklili olabilir.
Soru 13:ise Ge¢ Gelme ve Uyari

Bu soru, m@azacilikta ¢ok sik rastlanan bu tip bir durumslkanda yoneticilerin
nasil bir uyar yap#ni, davramgin tekrarlanmasi durumunda ceza sistemine
basvurup vurmadiini ve tekrar eden bu davrglar engellemek icin nasil bir
yontem izlediklerini @renmek amaciyla sorulngtur.

Yoneticilerin yalnizca 4 tanesi boyle bir durumdat oir uyari yapilmasi geregtni
ve daha prosedurel davragohi belirtmi, 10 tanesi ise bdyle bir durum kesmnda

oldukca ihmli ve empatik davrandiklari cevabinmmglerdir.

Katilicimcilar perakendede ¢@n ndfusun ¢ok geng oldunu ve bu tip
davranglarin bazen idare edilmesi gerghtii sdylemslerdir. Ayni sekilde bu tip
davranglarin devam etmesi durumunda ise 14 yoneticideread! tanesi ceza
sistemine bgvurduzunu 10 tanesi ise ceza sisteminin gerekli ol@adietkili bir
sozlu uyarinin yeterli olagani belirtmglerdir. Uygulanan cezalar ise prosedirel
olmaktan ¢ok cay molalarini yasaklamak, gec Kaldinler erken ciki olsa dahi
gec ciksl ile desistirmek, yemek molasini kisaltmak gibi yoneticilerkendi

inisiyatiflerinde bavurduklari yontemlerdir.

Yoneticiler, bu tip davraglari ekip Uyelerinin kendilerini niaza icin 6nemli
olmadgini hissettikleri zaman yaptiklarini belirglar ve bu tip davraslar
engelleyebilmek icin en gou yontemin kgi ile konwularak kendileri icin ve
magaza icin 6nemli biri olduklarini hissettirmek veu hip aksakliklarin ekip

arkadalarini da zor durumda birakabilépe anlatmak oldgunu dile getirmglerdir.

Magaza yoneticileri 12. soruda yapliriin bilgisi kagisinda verdikleri tepkiye keut

olarak mgaza ile ilgili disiplinsiz davraslar kagisinda daha ihmli davranmaktadir.
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Bu da her durumda otoriter davranmadiklarini veklfardurumlara farkh
yaklasimlarinin oldgunun bir gOstergesi olabilir. Bu da durumsal ligg@n bazi
Ozelliklerini gosterdikleri anlamina gelebilir. Yéticiler, sirket imaji, miterilerle
ili skiler gibi Gc¢tincu kgilerle ilgili konularda dgariya kagl profesyonel durglarini
kaybetmemek adina daha otoriter, ekiple kurulagkiiérde ise daha 1limh
davranmaktadir. Bu da farkli durumlara olan farklaklasimlarinin tesaduf

olmadgini gosteriyor olabilir.
Soru 14: Onerilerin Degerlendirilmesi ve Oneri Sistemi

Bu soru, yoneticinin astlardan gelen fikirleri fadegerlendirdgini 6grenmek ve
karar verirken onceliklerinin ne oldunu @renmek amaciyla sorulrgtur.
Yoneticilerden, ekip Uyelerinden bir dneri ggidiakdirde karar gamasindasirket
politikasi, dnerinin sizin i¢in uygun olup olmamas ekip tyelerinin hemfikir olup
olmamasi bgliklarini 6nem derecelerine goére birden (ce kadanlasnalari

istenmitir.

Katilimcilardan 5 tanesirket politikasini, 8 tanesi 6nerinin uygun olupnaimasini,

2 tanesi de ekip Uyelerinin hemfikir olmasini 6idehdirmistir.

Sirket politikasi cevabini verenler kurumsal birkette calgtiklarini ve mgazanin
onceden belirlenmgi kurallarina uymanin derlerinden daha 6nemli olgunu, bu
sebeple sirket kurallari  cercevesindeki  Onerilerin  g@lendirilebilecgini

belirtmislerdir.

Onerinin uygun olup olmamasini 6nceliklendireniéaha onceki deneyimlerinden
yararlanarak O©nerinin bkarih olup olmayacani anladiklarini ve 0Oncelikle
kendilerinin bu ©neriye inanmalari gergdti belirtmislerdir. Ancak 0Oncesinde
takimlara her turli 6neriye acik olduklarini ve rmacda olsa her 6nerinin dikkate

alinacgini acikladiklarini soéylerglerdir.

Ekip Gyelerinin hemfikir olmasi cevabini verenlee ifikirleri dezerlendirmenin her
zaman yararli oldguna, e yaramasa dahi sonuclarinin birlikte gorulereksiecin
daha sglam 6nerilerinin gelegg inancini taidiklarini belirtmglerdir. Ayni zamanda
sahaya en yakin giler olarak en dgru fikirlerin magaza ekiplerinden gelgini
distinen bu gruptaki yoneticiler kendi sorumluluk atamida olan her fikri

denemenin ekip tyelerinin motivasyonu i¢in de 6neradugunu séylemglerdir.
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Daha sonra katilimcilara ekip dyelerinin Oneri geéleri icin herhangi bir ¢caba

harcar misiniz ve bir 6neri sisteminiz var mi sarg8neltilmtir.

Katilimcilarin 14 tanesi astlarinin fikirlerini &¢a dile getirmelerinin yolunu sozli

olarak actiklarini ancak somut bir 6neri sistemi@rolmadgini belirtmglerdir.

Bir kisi ise Onerileri belirli bir sistemde topladiklarime merkeze raporladiklarini,
basarili bulunanlarin yurtdi gezisine gonderildini belirtmistir. Yurtdisi gezi
programini sirketin planladgini ve bu yodntemle hem {aili Onerilerin
odullendirildigini hem de yurtdundaki ma@azalar ve gorilmesi gereken onemli
yerlerin gezilerek genel kdlturlerinin  artinilmaain imkan  sgladiklarini

belirtmislerdir.

Liks maazacilikta yoneticilerin ekip Uyelerinden ©neri igae konusunda
beklentileri yiksektir. Ancak katilimcilar ekip Ugenden yaratici Oneriler
alamadiklarini dile getirrgierdir. Bunun nedeni astlardan gelen fikirlerin élkde
yoneticinin inisiyatifi vesirket politikasi dgrultusunda dgerlendirmeye alinmasi
olabilir. Ayni zamanda somut bir 6neri sistemi ulggmasinin olmamasi da 6nerilerin

etkin olarak dgerlendirilmedginin bir gostergesi olabilir.

Yoneticilerin 6nerileri dgerlendirmek konusunda onerilerin toplanmagnaasinda
oldukca tgvik edici davrandil ancak dgerlendirme kriterlerinde noktasinda daha
cok is odakli davrandgn goérilmektedir. Bu durum yoneticilerin katilimadérlik

tarzini benimsediklerini gostermektedir.
Soru 15: Delegasyon

Bu soru, yoneticilerin ne kadar delegasyon yap#téddni belirlemek amaciyla
hazirlanmgtir. Bunun icin dolayl bir soru sorularak katilinaza ygun ve dinamik
bir meslek olan mgazacilikta kendinizi vesinizi gelistirmek icin vakit ayirabiliyor
musunuz sorusu yoneltilgtir. Ust kademedeki yoneticiler Henri Fayol'un ydine

prensibinde oldgu gibi teknik &lerle ilgilenmek yerine yonetim bilgilerini
gelistirmek durumundadir. Bu sebeple iyi bir yoneticidgeri dogru kisilere delege
etttigi takdirde & yogunlugunu belirli bir dizeyde tutuyor olmasi gergkti

distncesinden hareketle verilen yanitlar yorumlagtimi

Katilimcilarin 7 tanesi gunlilg yakinin ¢cok oldgunu, 5 tanesi orta olgunu ve 3
tanesi de az oldwnu belirtmstir.
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Bunun Uzerine gunlik iyikindn ¢ok ygun oldysunu diglinen yoneticilere tim bu

islerin kendileri tarafindan mi yapiimasi gergksorulmutur.

Tam isleri kendilerinin yapmalari gerekini sdyleyen yoneticilerin bunun nedenini,
isleri delege edebile@e bir personellerinin olmamasi, verdikleglerin takibinin
zaman almasi, ngazaciliktaki ygunlugun isleri delege etmek igin firsat vermemesi

sekilde aciklamglardir.

Is yogunluklarini orta olarak dgrlendirenler ise delegasyon icin delege efieiz
isi yapabilecek dgru kisiyi secmek gerekgini, acil ve kritik olmayan konulari
delege edebildiklerini belirtrgierdir.  Ayni  kisilere hangi glerinizi delege
edemezsiniz sorusu yoneltilgnive merkezle ilgili olan, gizli olan ve direkt

kendilerinden istenenleri delege edemediklerini cevaplari aligtm

Is yukinun &r olmadgini séyleyen katilimcilar ise @ isleri dogru Kisilere
delege etfiiniz zaman kontrol etmek ¢ok az zamaninizi al@adyanitini vermgler
ve personelin given duygusunu artirmak icin delgmasyapmayi sevdiklerini

belirtmislerdir.

Tam vyanitlar g6z o©onune alirfinda yoneticilerin  blaylk bir gunlugunun
delegasyon yapmakta zorlapdg6zlemlenmgtir. Bunun nedeni yoneticilerin hangi
isleri kime delege edegmi konusunda duyduklari kararsizliktir. Delegasyom
given kavramlarinin birbirleriyle ¢ok yakin skisinin olmasi ayni zamanda

yoneticilerin glivenecekleri bir elemanlarinin olnrenmanlamina da gelmektedir.

Genel olarak perakendede ve luksgamacilikta personel @sim hizinin yiksek
olmasi yoneticilerin delegasyon yapabilmesi icin veyiecg bir personel
bulamamasi ile de #kili olabilir. 9. soruda verilen yanitlar hatirlaghda
yoneticilerin 5 bagl egitimlerinde deerlendirecek bir personel bulmakta gucluk
cekmesi, burada da delege edebiecgetkinlikte bir eleman yegtirmemesi ile
benzemektedir. Bu durum, genel olarak yoneticil@@nsonel yegtirme konusunda
gelisime acgik alanlarinin oldiwnu gdstermektedir.

Bununla birlikte yoneticilerin delege edemgdisler (merkeze yapilan raporlamalar,
kendilerinden istenenler, kritik ve dnemli olangler) zaten bir yoneticinin yapmasi
gerekengleri olusturmaktadir. Bu durum ydneticilerin yetkiyi paytaak konusunda
istekli davranmadiklari anlamina da geliyor olabili
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Soru 16: Vizyon ve Hedef

Bu soru yoneticilerin hedef ve vizyonlarini net bibicimde belirleyip
belirlemediklerini ortaya koymak amaciyla hazirlagtm. Kendi amag¢ ve
vizyonlarini belirlemeyen yoneticilerin bu amac wizyonu alt kademedeki §iere
aktarmasinin mumkin olamayg&canoktasindan hareketle katilimcilardan soruya

kararllikla ve net bir bicimde cevap vermeleri lzgknistir.

10 katihmci kesin ve net bir hedeflerinin ofiunu, 1 katihmci daha o6nce hig
disinmedgini ve 3 katihmci dasu anda bulunduklar noktadan daha iyi bir nokta

gormedgini belirtmistir.

Yanitlara bakildiinda yoneticilerin bir hedeflerinin olgu ve bu hedeflerin
birbirlerinden c¢ok farkh olmagh goraimitir. Katihmcilar ya daha blyuk
metrekareler yonetmeyi amaclamakta ya da ilerideadan uzakkarak merkez
ofiste calgmayr hedeflemektedir. Ayni durum yoneticilerini rolodel alan saf

ekiplerinde de gorulmektedir.

Daha sonra katilimcilara ekiplerinin ve tek tek peKiyelerinin bir hedefi olup
olmadgl sorusu yoneltilmtir. Katilimcilarin buyuk cgunlugu ekiplerinin yiksek
satglar yaparak iyi paralar kazanmak amacinda @ldcw, ilerisi icin hedef

planlamadiklarini dile getirrglierdir.

Bu durum Turkiye'deki mgazacilga baks acisi ile ilgili olabilir.  Sektorde
calsanlarin hala “tezgahtar” olarak nitelendiriimesiniviersite mezunlarinin
magazacilga yeterince ilgi gostermemesi, gahia saatlerinin uzunfiu, hafta sonu
ve Ozel gunlerde ¢ama zorunlulgu gibi etkenler mgazacilgin uzun sureli

yapilacak bir meslek olarak gorilememesinin nedeatasindadir.

Ancak yoneticiler, busi severek yapan ve rgazacilgl yasam tarzi haline getirmi

kisilerin hedeflerini belirlemekte dahadaauh olduklarini belirtmglerdir.

Yoneticilerden iki tanesi satekiplerini bir vizyon ve hedef altinda bigtemek icin

ekip Gyelerine bizzat kendilerinin hedef verdikerikisa vadeli hedeflerle uzun
vadeli hedef planlamayigéetmeye cadtiklarini dile getirmgler, sik sik hedef ve
vizyon toplantilari yaparak ayri ayy ve 6zel hayatlariyla ilgili beklentileri Gzerine

konustuklarini belirtmglerdir.
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5. SONUC

Perakende sektoriinde liderlik yaytalari ve liks mgazacilik sektdrtinde bir
uygulama konulu tez agmrmasinin amaci liiks rgazacilik yoneticilerinin liderlik
tarzlarini incelemektir. Bunun igin luks gaza yoneticileri ile bire bir gosineler

yapilms ve gérgme sonugclari liderlik yakkamlari ¢cercevesinde yorumlangtr.

Baslangicta argtirmanin amacini ortaya koyarken 3 temel soru saustlr.
- LUks maazacilk yoneticilerinin liderlik tarzlar hangi gdedir?

- Lioks maazacihik vyoneticileri liderlik Ozelliklerini ne kaud
tasimaktadir?

- Magazacilik dinamiklerine en uygun liderlik yakiani nedir?

Arastirma stresince yoneticilerin liderlik tarzlari @gmel liderlik yaklaimi olan
Ozellikler, davramgsal ve durumsal yakjanlar cergevesinde incelengmive
yukaridaki sorulara cevap aranmayagghistir.

Degerlendirmeler yapilirken temel liderlik yaklenlarinin etkin liderlik 6zellikleri
belirlenmg ve bu o6zellikleri luks mgaza yoneticilerinin ne kadar stdiklari

belirlenmeye catimistir.

Ozellikler yaklgimi goz 6nine alinginda yoneticiler, liks n@azacilikta bir
yoneticinin sahip olmasi gereken en énemli 6gedgirlikh olarak presantabl olmak
olarak nitelendirilmgtir. Ayni zamanda iyi bir yoneticinin gicli bir hahya sahip
olmasi, her mgterisinin ismini, giyim zevkini ve akanliklarini bilmesi gerekti
Oone sdrualmgtdr. Tam bunlar 6zellikler yakiamina paralel olarak ydneticilerin
dogustan getirdgi Ozellikler olarak dgerlendirilebilir. Ancak presantabl olmak
elbette sadece dgorunigle ilgili degildir. Presantabl bir yoneticinin genel kalttr
dizeyi ve ilegim becerisi de yuksek olmalidir. Bu 6zelliklerin eédrigikmasinin
nedeni liks mgazacilikta hizmet verilen ngterilerin A grubu tuketiciler olarak
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degerlendiriimesi ve A grubu tiketicilerin hizmet a#gc kisilerin kendileriyle
benzer Ozelliklere sahip olmasini beklemeleridir.98beple Itiks ngaza yoneticileri
A grubu tiketicilerin ygam standartlarini anlayabilmek ve benimseyebilntkhak

disinda benzer sosyal ¢cevrelerde olmaya 6zen gostéedidir.

Davranigsal yaklgimlar g6z énine alinginda yoneticilerin tek bir boyutta yalnizca
ise ya da yalnizca #iye yonelik davrarngiar sergilemedikleri, farkli durumlara goére

farkli davranglar ortaya koydgu goralmitar.

Yoneticiler ekipleriyle kurduklari ifkide cgunlukla arkadgca davranma ve
babacan liderlik 6zellikleri gostermgikmindedir. Ancak 6zellikle miteri iliskileri,
sats ve Urun bilgisi gibi marka veirket ile ilgili durumlar s6z konusu olgunda
yoneticiler daha si odakh ve otoriter davranabilmektedir. Bunun neddiks
magazacllgin hedef kitlesinde adete dayali gtdrilerden cok, az ve sadik
misterilerin olmasidir. Bu sebeple firma imajini zexgecek ya da ngterinin
glvenini sarsacak hicbir konuda taviz verilmemektedAistlarla iligkilerine
bakildginda yoneticilerin astlarin fikirlerine guvergli ve astlarin fikirlerini
kullanmaya gayret efii ancak karar alma konusunda gticu elinde tutmadiisteri

saptanmytir. Bu da katilimci liderlik tarzini benimsedikii@in bir géstergesidir.

Durumsal liderlik yaklasimlari goz onine alinginda liks m@gaza yoneticilerinin
farkl durumlarda farkl yakkamlar sergiledikleri ancak gsineye acik yonlerinin de
bulundwgu tespit edilmitir. Durumsal liderlik @renilebilir bir bir liderlik modeli
oldugu icin calsmamizda yoneticilerin durumsal lidggilikullanip kullanmadiklari
degil, durumsal liderlgi kullanabilmek Uzere gerekli kriterleri ne kadar
sgilayabildikleri aratirilmaya calgiimistir.  Bu kriterleri genel olarak personel
yetistirme, astlara guven, astlarin fikirlerine gge verme ve deerlendirme,
delegasyon yapabilme, bireysel farkhliklara gorénetim, vizyon ve hedef
olusturma, motivasyon gtayabilme, takimdgdigl tesvik etme, personeli dinleme,
yaraticilgl tegvik etme kavramlari okturmaktadir.

Personel Yetstirme: Liks maaza yoneticileri personel ygirmeye o©6nem
vermekte ancak bunun i¢in zaman bulamamaktadigaletcilgin yogun ve dinamik
bir sektdér olmasi yoneticilerin  personel yédtme igin yeterli zaman

bulamamalarinin bir nedenidir.
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Magazacilikta personel ygtirme konusu ¢ok dnemlidir. Hizla ggtn perakende
magazacilik sektdriinde nitelikli personel ihtiyaci tnunaktadir. Yoneticiler ngaza
operasyonunun ¢ok dinamik ve gm olmasi sebebiyle personel ygtmek icin
yeteri kadar vakit ayiramamaktadir. Perakende s@éhktte personel devir oranlarinin
yiuksek olmasi da yoneticiler tzerinde personelstietie konusunda olumsuz bir
etki yaratmaktadir.

Astlara Guven ve Delegasyon YapabilmeGlven ve delegasyon birbirleri ile ¢cok
yakin iliskili kavramlardir. Yoneticilergleri delege ederken yetkin gorgliive o i
yapabilecgine guivendii kisileri aramaktadir. M@azacilikta yoneticilerin buyuk bir
cogunlugunun delegasyon yapmadiklari ya da yaparken colarmbklar tespit
edilmistir. Bunun nedenleri arasinda deneyimli ve gyet§ personel bulma zorfiu,
magazacilikta ygun atmosfer icindeslerin ¢cok hizli yurimesi ve bu sebeple
verilecek gleri anlatmak ve takip etmek yerine yoneticilerek tbgina yapmak
istemeleri yer almaktadir. Bu durum personel syietne kavrami ile de yakindan
ili skilidir. Personel yetitirme konusunda zayif olan yoneticilgteri glivenip delege

edecgi kisiler de bulamamaktadir.

Luks maazacilik buyluk ve detayl bir operasyondur. Bu \girddelegasyon
olmadan glerin yuratilmeye cagilmasi olduk¢a zordur. Ancak yoneticilegleri
delege etme konusunda cekimser davranmakta ve hglegi delege edecekleri
noktasinda karar verememektedir. #tnanalar delegasyon 6zellni ¢cok az
yoneticinin kullanabildiini ortaya koymugtur. Yonetici olarak atanan gder yeni
pozisyonun vermi oldusu heyecanla ve eski ghanliklaryla her gi kendileri

yapmak gilimindedirler.

Astlarin Fikirlerine De ger Verme ve Dgerlendirme: Yoneticilerin genel olarak
astlardan gelen fikirlere 6nem vegdive Oneri getirme yolunu acik tugiu, 6neri
yapilmasi icin tgvik edici davrandii gorulmtir. Ancak onerilerin dgerlendirme
asamasindagirket politikalari ve onerinin yoOnetici icin uygwgu gibi kriterler
astlarin fikirlerinden daha 6nce gelmektedir. Ydcikrin calsanlarin yeterince
Oneri getirmediini sodylemeleri maazacilikta somut bir ©neri sisteminin
olmamasindan ve astlarin fikirlerinin uygulamadéeyiace dgerlendiriimedginden
kaynaklaniyor olabilir.
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Bireysel Farkliliklara gore Yonetim:

Liks maaza yoneticilerinin personeli motive etme araclagrnup motivasyonu
yoninde kullaniyor olmasi ve gerzada ortaya c¢ikan sorunlar gamda konuyla
ilgili ki silere yaklgiminin benzer olmasi yoneticilerin bireysel fankl&ra gore

yonetimi kullanmadiinin bir géstergesi olabilir.

Yoneticilerinin  bireysel farkhliklari g6zlemlemekkonusunda zorlanmadiklari
goralmistar. iki aylik deneme siresi icinde personeli dikkatlelginledikleri ve
onceki personel deneyimlerinden nasil bir profilu@unu anlayabildiklerini dile
getirmiglerdir. Ancak yonetim konusunda bireysel farklidkdan ziyade grubu

yonetmeyi tercih ettikleri gortlmektedir.

Vizyon ve Hedef Olgturma: Vizyon sahibi olmak bulundiu ortami dgru tahlil
edebilmek ve tim kallar dezerlendirerek ileride nerede olabilga tayin etmek
ile ilgilidir. Hedef ise tayin edilen bu vizyonu gekletirme konusunda atiimasi

gereken somut adimlari gostermektedir.

Luks maaza yoneticilerinin ¢gunlukla vizyon sahibi oldgu ve bu vizyon dahilinde
kesin ve net bir hedefleri olgu gdzlemlenmitir. Yo6neticilerin lUks mgazacilga ve
luks maazacilgin gelsimine olan inanclari veslerini severek, heyecan wevkle
yapmaya devam etmeleri vizyonlarini glirabilmek igin beslendi kaynaklardir.

Ancak hedefler s6z konusu ollinda mgaza yoneticilerinin benzer hedefleri
sectikleri gorulmektedir. Bu da vizyonlarini dahar dir cercevede ofturduklarini
gosteriyor olabilir. Bu ayni yoneticilerini rol melt alan mgaza ekiplerinde de

gorilmektedir.

Motivasyon Sailayabilme: Yoneticilerin astlarini motive etme konusunda olghuk
bilingli davrandgl gorulmistidr.  Yoneticiler ekiplerinin - hangi konularda
motivasyonlarinin diiiigiini tespit etme konusunda oldukcasdsdidir. Masaza
calisanlarinin demotive oldiu konularda empatik ve 1limli davranmaktadirlar.
Olumsuzlan ortadan kaldirmak iginslsel olarak somut cabalarda bulunmakta ve

babacan lider 6zellikleri gdstermektedirler.

Yoneticiler birey motivasyonundan ¢ok grup motivasyna onem vermektedir.
Bireysel motivasyon uygulamalarinin tarafsizlikagél davranmak noktasinda yanli
sonuclanmasiyla ilgili cekinceleri vardir. eza yoneticilerinin takimgagi tesvik

etmek amacilyla da grup motivasyonuna 6nem verdildéylenebilir. Bireysel
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motivasyonu konusunda cekincelerinin olmasi iseeybimotivasyonunu odul ve
takdir uygulamalari dinda farkli birsekilde algilamy olmalarindan kaynaklaniyor

olabilir.

Tam bulgular dgerlendirildiginde liks mgazacilikta farkl yoneticilik tarzlarinin
sergilendgi goralmistir. Luks mgazacilgin dinamiklerine uygun liderlik tarzi ise
durumsal liderlik olarak belirlentir. Bunun nedeni liks ngazacilikta yalnizca
personele dal her misteriye de farkli davraniimasi gerekgiidir. Luks
magazacilik, tek boyutlu bir liderlik tarzi yerine cdlrkh profildeki Kisilerin bir
araya gelerek cahigl ve her gecen gun farkli uygulamalarin sistemell ddtugu
perakende sektdrinde farkli yonetim tarzlarini diada kullanmaya daha uygun
gorinmektedir. Liks n@azacilik yoneticisinin mgaza operasyonunun kesintisiz
devam etmesini gg@amasinin yaninda personel yétme, delegasyon yapabilme,
farkhliklara gore yonetim, vizyon ve misyon elurma, kogluk yapma gibi bircok
konuda ve Ustun caba sarf etmesi gerekmektediraldgoneticilerin bu konularda

gelisime acik alanlarinin bulungu gozlenmgtir.

Bunun birden fazla nedeni olabilir. Liks gaaacilgin heniiz ¢ok kisa bir tarihinin
olmasi, bu hizli gedim icinde calganlarin da kariyer planlari olduk¢a hizh
gerceklgmistir. Bu nedenle mgazacilikta yonetim kademesinden 6nce bulunulmasi
ve vakit geciriimesi gereken ara pozisyonlarin ihiatlanmg olmasi luks
magazacilikta yoneticilerin liderlik 6zellikleri konusda gekime acik alanlarinin

kaynaini olusturuyor olabilir.

Ayni zamanda mgazaclilgin Ozellikleri gz 6nune alinginda, personel gegsim
oraninin yuksek okw ve sektdr ¢caganlarinin profillerinin yiksek olmayi tim bu
uygulamalarda yoneticileri kisitlayan etkenler avela olabilir. Bu da Turkiye'de
magazacilga baks acisi ile ilgilidir. Magazacilgin hala gecerli bir meslek olarak
sayllmamasi hizla buylyen perakende sektdrindeigdoégusunu daha da zor hale
getirmektedir. Bu bakiagisinin d@stirilmesi ve perakende sektoriinde hizmet alan
ve verenlerin bilinclenmesi ve perakende gamacllgin bah basina bir kariyer
olarak gorilmesi adina rgazacilkta liderlik vasiflarina sahip yoneticileoéyik

gorevler dgmektedir.
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EKLER

Ek. 1 Mulakat Sorulari Formu - Tirkce

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7

8)

9)

MULAKAT SORULARI

Yasiniz :

Cinsiyetiniz :

Sektdrdeki Deneyim Yiliniz /Yurt 91 Deneyiminiz:

Egitim Seviyeniz (Ortaokul, Lise, Yiiksekokul, Univée) :

Yonettiginiz Kisi Sayisi :

YoOnettiginiz Sats Alani :

Sizce lUks mgaza/katli m@aza yoneticisinin hangi 0zelliklere sahip olmalrdir

Size luks maazacilik perakendegdini, marka mgazacilik perakendecginden
ayiran Ozellikler nelerdir? Liks rmazacilik hizmet anlayini farkh kilan

unsurlar nelerdir?

Magazaya yeni bgayan kgilerin ise bglamadan 6nce hangi konularda hazir

olmasini beklersiniz?

Bu konularda kim gitim vermelidir? insan kaynaklari mi yoksa basi egitimleri

mi?

Yeni baglayan bir kiiye oryantasyon @timleri kapsaminda mutlaka verilmesini

disindigtntz konulardan ilk i siralar misiniz?

Urlin Bgitimi [ ]

Musteri Iliskileri Egitimi [ ]

88



Kasa Egitimi [ ]

Satg Egitimi [ ]

Operasyonel Prosediirleiafle faturasi, hediye geki vb.) [ ]
Insan Kaynaklari Prosedurleizinler, prim, magadonemleri vb.) [ ]

Is ortami ile ilgili bilgilendirme (yemek saatleriag molalari kullanimi, kiyafet
prosedurd, soyunma odalari vb.) [ ]

Ekip arkadalari ile tangtirma [ ]

Gorsel Duzenlemegtimi [ ]

Digerlerinin neden ilk etapta daha az 6nemli glshwu duntyorsunuz?
Ne kadar siklikta oryantasyogitgmleri veriyorsunuz?

Is bas! oryantasyon @timlerini siz mi verirsiniz?

Ekibinizde bu gitimleri verebilecek sizden bka birileri var mi?

10) 2 aylik deneme siresi sizin icin neyi ifadeyec?

Bu sire icinde yeni personelin neyshamasini bekliyorsunuz?

Bu beklentilerinizi acikca soyler misiniz yoksa 2 aaten bir deneme suresidir

personeli bu sure icinde gal aksina birakip gézlemler misiniz?

2 aylhk deneme siresini tamamlayan personeliniz8eRlentileriniz ytkselir,

basarmasi bekleginiz konularda farklilgir. Hangi konulari bgarmasini beklersiniz?

Basarmasini  beklediniz  konularla ilgili olarak ne gibi yontemlere

bagvuruyorsunuz?
11) Masaza cakanlarinin motivasyonunu hangi konulardgrdéktedir?
Magaza ¢alanlari hangi yollardan motive olurlar?

Ekiple kurdgunuz iletsimde bireysel motivasyon mu yoksa grup motivasyonu

daha 6nemlidir?

Birey motivasyonu ise ekibinizden bir skfi distnidp hangi konularda motive

olacaini sdyler misiniz?

12) Ekibinizden birinin, mgteriye servis verirken satigerceklgtirmek igin yanls

bilgiler verdigine sahit oldunuz. Béyle bir durumda sa@imudahale eder misiniz?
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Evet ise yeni ve eski her ganiniza midahale eder misiniz?

Hayir ise sonrasinda nasil bir geri bildirim vanis? Eski ve yeni ¢cajaniniza

soyledikleriniz farkli olur mu?

13) Ekibinizden biri son zamanlarda sabgd gec gelmeye kkadi. Nasil bir uyari

yaparsiniz?

Uyarmaniza rgmen bu davragini surdirmeye devam ediyorsa bu durumda tavriniz

nasil olur? Ceza uygular misiniz?

14) Magaza uygulamalar konusunda ekip Oyelerinden birridigeldi. Karar

vermenizde neler etkili olur?

Sirket politikasi [ ]

Onerinin Uygun olup olmamasi [ ]

Ekip Gyelerinin hemfikir olmasi [ ]

Oneri getirmeleri icin belirli bir yonteminiz sisténiz var mi?

15) Magazacilik olduk¢ca ygun ve dinamik bir meslek. Kendinizivesinizi

gelistirmek icin yeteri kadar zaman ayigthizi diiiniyor musunuz?

Gunluk & yukandz nasil, neler yapiyorsunuz?

Evet ise tum bunlari siz mi yapmak zorundasiniz?

Hayir ise hangislerinizi delege ediyorsunuz? Hangerinizi delege edemezsiniz?
16) ilerisi icin hedefiniz nedir? Nerede olmak istiyomsia?

Sats Dansmanlarinin hedefleri nedir? Nicin hedefleri yoki2c® olmasi icin neler

yapiimalidir?
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Ek. 2 Milakat Sorulari Formu — ingilizce

INTERVIEW QUESTIONS

1) Age:

2) Sex:

3) Experience in Luxury Sector:

4) Education Level (Secondary School, High Schoollég@, University) :
5) Number of person that reporting to you :

6) What is the Sales area managed by you?

7) What are the characteristics of luxury store mamaegg?

8) What are the differences between luxury stor@agament and the other retail

management? What are the differences of luxurgservice?
8) New staff must be trained on what topics?

Who is supposed to be given these trainings? Tinasengs should be given by HR

or hands on training?

Could you please tick the 5 most important subjpgow which are you think the

most important ones.

Product Training [ ]

Customer Management [ ]

Till Transactions [ ]

Sales Training [ ]

Operational Procedures [ ]

HR Procedures (Salary,Holidays,Premiums etc.) [ ]
Working enviroment and conditions. [ ]

Induction [ ]

Visual Merchandising [ ]
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Why do you think other subjects are not more imtgodrthan the firs five?
How often do you do orientation trainings?

Do you do hands on work trainings?

Do you have another people who can provide thesgings rather than you?
10) What is the most important achievement you exfpem a new person?

Would you ask for that expectations from a newtstasr would you just see time to

time?

When a new person terminated a probation time wgaldchange expectations for

that person?
What kind of achievemnets would you expect front geson?
What are the methods to see that achievements?

11) What is your behaviour you think leading by rayxée for your staff? What kind
of method you’d follow to teach you staff?

12) What are the subjects that demotivate staff?
What are the subjects that motivate staff?

When are you communicating with your staff indivadlor group motivation is the

most important?

There is a customer who wants to do refund butrftavery heav conversation with

a sales adviser? What would you do?

13) You witnessed a team member was serving tactiseomer by giving wrong

informatin to reach his/her sales target. Would ywolve in that?
If your answer is yes this is a new or old sté&ff gou'd involve?

If your answer is no would you give feedback ?

Would you say different things to new person or adon all?

14) One of your team member is taking too longatea lunch breaks for no reason.

You already warned that person but that continWdsat is your action could be ?

15) One of team members has an idea .What is tts im@ortant thing to make a

decision on that suggestion?
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Please tick 1 to 3 options.

Company policy [ ]

Applicable suggestion [ ]

Staff agreement [ ]

Do you have any formal way to bring new ideas?

16) Retail is a very busy and dynamic businessy@othink you have enough time

to improve your job and yourself?
What is your daily workload and workflow?
If yes do you do all these on your own?

If no which ones do you delegate to others? Andtwkind of jobs you can’t

delegate?

17) What are your targets? Where would you beerfukure?
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