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ON SOZ 

Gunumuzun karma§ikla§an ya^aminda geleneksel yonetim 

becerileri artik yerini yeni becerilere birakmaya ba§lami§tir. Bu karma^ikligin 

en onemli etkenlerinden biri olan kureselle§me ve bilginin 90k hizli dola§imi, 

sinirlari ortadan kaldirmi§ ve hayatimizin her alanina ekonomik, sosyal ve 

kOlturel kayna^mayi sokmu§tur. Bu butunun i9erisinde gittik9e artan ihtiya9 

ve 9ati§malar, klasik yonetim anlayi§min aksine 9ali5anlara ortak bir ama9 ve 

vizyon 9atisi altinda liderlik yapabilecek bireyleri zorunlu hale getirmeye 

ba§lami§tir. 

YCiz yili a§km bir suredir liderlik uzerine yapilan ara^tirmalar, liderlik 

becerilerinin buyuk bir kisminin egitim yolu ile kazandinlabilecegini 

gostermektedir. §uphesiz dogu^tan kazanilan kalitsal liderlik becerileri de 

bireyleri diger 9ali§anlardan farklila§tirmaktadir. Ancak bu becerilerin de yine 

egitim yolu ile geli?tirilebilecegi yapilan ara§tirmalarin elde ettigi sonu9lardan 

biridir. Yonetici-Lider geli$tirme sureci olarak adiandirilan bu sure9) kamu ve 

ozel kurulu^lann bir rekabet araci olarak gormeye ve onemini daha iyi 

algilamaya ba§ladigi bir SLire9 olarak kar§imiza 9ikmaya ba§lami§tir. 

Bu 9ali§mada nicetik ve nitelik olarak farklila§an 90k sayida yonetici-

lider geli^tirme uygulamasinm arasinda sure ve kapsam a9isindan one 9ikan 

i§letme yuksek lisans programlan incelenmi§, yoneticilik ve liderlik becerilerini 

dogrudan etkileyen ders ve ders di^i uygulamalar tespit edilerek dzgun bir 

program 6nerilmi§tir. 

Orneklemi olu§turan universitelerin, bu alanda yapilan 9e5itli 

degerlendirmelerde en iyiler arasinda gosterilmesi nedeniyle, tespit edilen 

bulgulann hem yeni yuksek lisans programiannin tasanminda, hem de 

yonetici-lider geli§tirme konusunda yapilacak diger 9ali§malarda onemli bir 

temel te§ki! edebilecegi degerlendirilmektedir. 
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GIRI§ 

Gunumuzde gerek urun gerekse hizmet ureten orgutler bir taraftan 

9iktilarini ve kaliteyi artirmaya diger taraftan gali§anlarin i§ tatminlerini ve 

gereksinimlerini kar§ilamaya gali§maktadir. Surekli §iddet!enen rekabet 

ortami ise orgutleri ayakta kaiabilmek \gm birtakim degi§im ve geli§imlerden 

ge?me ihtiyaci ile kar^i kar^iya birakmaya ba^lami^tir. Bu degi^imlerden biri 

olarak, "personel yonetimi" kavraminm yerini "insan kaynaklari yonetimine" 

birakmasi, gali^anlarin klasik yonetim becerilerinden daha farkli birtakim 

beceriler ile yonetilmesini, diger bir ifade ile yonlendirilmesini 

gerektirmektedir. Liderlik sureci olarak bilinen bu surecin lider, takipgiler ve 

ortam degi§kenlerinden meydana gelen bir sure? olarak kabul edilmesi 

gerekir. 

Ayakta kalma ve lider olma mucadelesi veren orgutler gali^anlarinin 

bilgi, tutum ve davrani^larini gagin gereksinimlerini kar§ilayabilecek seviyede 

tutabilmek igin devamli bir egitim faaliyetine ihtiyag duymaktadir. Yonetici-

lider egitimi olarak adiandirilan bu egitim faaliyetieri, yeni liderlik becerilerinin 

kazandinlmasi ve mevcut liderlik becerilerinin geli§tirilmesi igin uygun bir arag 

olarak kar§imiza gikmaktadir. 

Gunumuze kadar suregelen liderlik ara^tirmalan birbirini takip eden 

ve surekli yeni boyutlar kazanan bir olgu oimu^tur. Her bir yakla§im, iginde 

bulundugu donemin ihtiyaglanna cevap verebilecek gergevede geli§mi§ ve bu 

ihtiyaglar ge§itlendikge, liderlik surecine ili§kin boyutlar da artmi§tir. 1900'lu 

yillarda ozellikler yakla§imtyla ortaya konmaya gali^an liderlik sureci bu 

devinim iginde, gunumuzde modern liderlik yakla^imlan ile agiklanmaya 

gali§ilmaktadir. Bu yakla§imlar igerisinde durumsallik yakla§imi en dikkat 

gekici ve tatmin edici yakla^im olarak one gikmi§tir. Liderligin sadece 

liderden ibaret bir sureg olmadigi, bu suregte iginde bulunulan ortamin, 

durumun ve takipgilehn ozelliklerinin de bu sureci etkileyen degi^kenler 

oldugu ve bu suregte bu degi§kenlerin her birinin ayri ayri irdelenmesi 

gerekliligi durumsallik yakla^iminin ve modern paradigmalarin temelini 

olu^turmaktadir. Qali^manin birinci bolumunde liderlik surecine dair yapilan 

1 



tanimlar ve yakla§imlar tarihi perspektif iginde ele alinarak kavramin sinirlan 

tespit edilmeye 9ali§i!mi§tir. 

Liderlik kavramiyla ili§kilendirilebilecek yoneticilik, kogluk, mentorluk 

ve dani§manlik gibi kavramlann liderlikle olan benzerlik ve farkliliklannin 

a9iklandigi ikinci bolumde amag bu kavramlar arasindaki ili?kileri a9ik9a 

ortaya koymaktir. Yoneticilik kavrami tarihi sure9te liderlikten tamamen farkli 

bir bi9imde tanimlanmakia beraber gunumuz §artlarinda orgutlerin hem 

yoneticilik hem de liderlik dzelliklerini bir arada bulunduran bireylere 

gereksinim duymasi bu bolumde ele alinarak "lider yoneticilik" kavrami 

tarti§ilmi§tir. 

U9uncu bolumde egitim, geli§tirme ve yeti§tirme kavramlari 

incelenmi§ ve yonetim geli^tirme, yonetici geli^tirme, lider geli§tirme sure9leri 

incelenerek yonetici-lider geli§tirme alaninda uygulanan teknik ve yontemler 

genelden ozele dogru a9iklanmi§tir. 

Ara§tirmanin kapsami, sinirliliklari, yontemi ve orneklemin 

a9iklandigi dorduncu bolumde hem i§!etme egitiminin tarihi geli?imi hem de 

gunumuz bu konu hakkinda yapilan tarti§malara yer verilmi§tir. Orneklemi 

olu§turan universitelerin se9imi ve veri toplama teknigiyle ilgili detayli bilgiler 

de bu bolumde sunulmu§tur. 

Bulgulann sunuldugu be§inci bolumde ara^tirma sorularinin 

cevaplarina ula§abilmek i9in yapilan analizlerin 9iktilari sunulmu§, bu 

bolumun sonu9 ve oneriler kisminda ise, yonetici-lider geli§tirme odakh bir 

yuksek lisans programi onerilmi§ ve farkli alanlarda kullanilabilecek ders di?i 

teknikler tespit edilerek 9ali§ma sonlandirilmi§tir. 



BIRINCI BOLUM 

LiDERLiK KAVRAMI VE YAKLA§IMLARI 

1 .LiDERLiK KAVRAMI 

Gunumuzde sistemlerin ancak onu tasarlayan, kuran, geli§tiren ve 

yoneten bireyler kadar etkili oldugu gorulmektedir (§ahinkaya, 2006:59). 

Ba^ka bir deyi§le beiki de dunyadaki butun be§eri sistem veya orgutlerin 

ba^arili ve verimli gali^abilmesi igin insan faktorune ili§kin birgok psikolojik ve 

durumsal degi^kenin dikkate ahnmasi gerekmektedir (Carson, Tesluk, 

Marrone, 2007). Bu nedenle; yonetim ve orgut ara§tirmacilari da farkli 

sistemlerdeki bu degi§kenleri inceleyerek ge^itli neden sonug iii^kiierini 

ortaya gikarmakta ve boylelikle hem sahadaki orgutlere hem de alan yazina 

katki saglamaktadirlar. 

Yonetim alaninda, liderlik kavrami tarihi sureg iginde ele alindiginda 

beIki de uzerinde en gok gali^ma yapilan veya tarti§ilan ba§liklardan birisi 

oldugu sbylenebilir. Sosyal ve orgutsel psikolojinin en temel konularindan 

birisini te^kil eden liderlik (Pfeffer, 1977: 205), insanlann birlikte ya§amaya 

ba§ladiklari zamanlardan gunumuze kadar var olan ve kokleri gok eskilere 

dayanan, oldukga geni§ kapsamli bir kavram olarak kar^imiza gikmaktadir 

(Bakan, 2008: 15). Ornegin, gok eski gaglardan itibaren Sokrates, Platon gibi 

filozoflann yonetim erkinin kullanimina ve liderlige dair entelektuel 

tespitlerinin oldugu ve bu du^unurlerin "Krallan filozof veya filozoflari kral" 

olarak gormek istedikleri bilinmektedir (Tabak, Yalginkaya ve Erku§, 2005). 

Orta gagda Machiavelli'nin Prens eseri ile yonetim ve lidedik igin kuvveti ve 

iktidan one gikaran anlayi^i gunumuzde bile etkisini surdurmekte ve 

tarti^malara konu olmaktadir. 

Goruldugij uzere; bu noktada ifade edilmesi gereken husus, liderlige 

ili§kin yapilan tanim ve sergilenen yakla^imlarin iginde bulunulan gagin 

§artlariyla etkile§im iginde oldugu ve o donemin ikiiminden etkilendigi 

gergegidir. 



"Lider" kelimesine her ne kadar ilk olarak 5000 yil oncesine dayanan 

Misir Hiyeroglifleri'nde rastlansa da (Bass, 1990: 3; Erel, 2008:7), Oxford 

ingilizce Sozlugunde (Murray, 1933), "leader" sozcugu 1300'lu yillara 

dayandirilmakta, buna kar^ihk "leadership" terimi, ilk kez 1900'lu yillarm ilk 

yarisinda yazilan, Ingiliz Parlamentosu'nun politik yazilarinda kar§imiza 

gikmaktadir (Bass, 1990:11). 

Etimolojik olarak incelendiginde liderlik, kelime olarak Ingilizcedeki "to 

lead" kelimesinden gelmektedir. "To lead" kelimesi, "birlikte veya onlarin 

onunde giderek insanlart bir yere goturmek veya onlara yol gostermek" 

aniamina gelmektedir. Lider, "bir gruba, takima veya brgute yol gosteren, 

yonlendiren ki§i" olarak, liderlik Ise "liderin sahip oidugu pozisyon" olarak 

tanimlanmaktadir (Longman, 1991:593). Anglo-Sakson kdkenii "lead" 

kelimesinin Turk^e kar§iligi yol, yon, gemi rotasi aniamlarma gelmektedir 

(Pilania, 1991: 23). 

Ingilizcedeki "load" kelimesinin "lead" kelimesiyle yakin akraba 

oidugu ve "load stone" ifadesinin miknatis ta§i aniami ta^idigi 

du^unuldugunde, bir aniamiyla liderin gekiciligine atifta bulunuldugu 

soylenebilir (Erel, 2008: 237). Liderligin Ingilizcedeki diger bir koku "leith" 

kelimesi ise sava§ta "ileri atil, 61" anlamma gelmektedir. Bu noktada da lider 

sava§ta grubun ba§indadir ve liderlik oncu olmakia ilgilidir (Erel, 2008: 237). 

Gunumuzde geli§en iieti§im teknolojileri nedeniyle farkli disiplinlerde 

meydana gelen degi§im ve geli^meler asimetrik bir hizia daha geni§ 

duzlemlerde etkili olabilmekte ve bilgi gok daha hizli bir §ekilde yayilmaktadir. 

Bu degi^imden dogal olarak liderlik gali^malari da etkilenmektedir. Artan bir 

ivmeyle ya§anan degi§im liderlik kavramina verilen onemi ve bu alanda 

yapilan ara^tirmalan da arttirmakta ve ge§itlendirmektedir. Bu nedenle; 

nicelik ve nitelik olarak bu kadar gok gali^manin yapildigi bir alanda liderlik 

kavramiyla ilgili degi^ik tanimlarin ve yakla^imlann geli§tigi 

gdzlemlenmektedir. 

Liderlik ve liderlik tarzlari ara^tirmacilarin surekli dikkatini ^ekmi^tir 

(YukI, 1994: 1). Ozellikle 20. yuzyilda ya§anan sanayile§me sonucunda 



hizlanan gali§malarla birlikte yeni fikirler uretilerek farkli kuramlar geli§tirilmi§ 

{Tabak, 2005: 5; Erel, 2008: 8; Eraslan, 2004a) ve boylelikle liderlik olgusu 

gunumuz kuresel dunyasmda da guncelligini daima korumu§ ve korumaya da 

devam edecegi gorulmektedir (Soylu, Tabak ve Polat, 2007: 180). 

Akademik gali§malarda liderlik, ara§tirmacilar tarafmdan farkli 

§ekillerde tanimlanmi§tir. Liderlik alaninda, sadece 20. yuzyilda 5000,den 

fazia gali§ma yapilmi§ ve 350'den fazia liderlik ve lider tanimi ortaya 

konmu§tur (Ergetin, 2000:3). 20. yuzyilm ba§mdan itibaren liderlik uzerine 

ara§tirma yapan yazarlar, ilgi alanlarma gore liderligi degi§ik ^ekillerde 

tanimlami§lardir. Bu tanimlar genellikle igerisinde bulunulan donemin liderlik 

kuramlariyla ko?utluk saglamaktadir (Tabak, Yalginkaya ve Erku?, 2005). 

Gunumuze kadar lider ve liderlik olgusunu agiklamaya gali?an birgok 

ara§tirmac! ve bilim adami konuya gok farkli agilardan yakla§mi§, farkli 

tanimlar geli^tirmi^lerdir (Erel, 2008: 157; Pfeffer, 1977: 205; Luthans 1992: 

269; Bass, 1990: 11). Zaman iginde bu kadar ge§itliligin ortaya gikmasi 

liderligin, lider, takipgiler ve iginde bulunulan ko§ullar gibi (Aykan, 2004: 214; 

Hughes, Ginnettve Curphy, 1996: 5; §im§ek 1998: 176; Kegecioglu, 1998: 8) 

birgok faktorun etkile§imiyle ortaya gikan bir sosyal sureg (Lord ve dig, 2001: 

312) olmasindan kaynaklanmaktadir. 

Ara§tirmacilar tarafmdan, bu kadar geni§ bir konu olan liderlik 

olgusunu agiklamaya yonelik kesin bir tanim uzerinde uzla^ilamami? oldugu 

(Bakan, 2008: 15; Bolman ve Deal, 2008: 343), ancak liderlige dair farkli 

baki§ agilariyla ele alan pek gok tanim yapildigi gorulmektedir (Leblebici, 

2008: 64; Bass, 1990: 11). Bu baglamda, yapilan tanimlamalarm hig birisi 

liderligin bile§enlerini ve aniammi kesin olarak igermese de, her birisi liderlige 

dair farkli bir baki§ agisi saglamakta, lidere ili$kin bir takim nitelikleri 

sunmaktadir (Bertocci, 2009: 5). Ancak butun tanimlarda kesi^me noktasinm 

etkileme sureci oldugu gorulmektedir. (Luthans, 1992: 269; Balogiu, Karadag, 

2009: 166; Kilig, 2003: 98). Bu noktada one gikan bazi tanimlari ^u ^ekilde 

ozetlemek mumkundur; 



Charles Cooley (1902) lideri gurubun merkezine koymakta ve "lider 

her egilimin ve trendin gekirdegidir, turn sosyal hareketlerde mutlaka ayni 

gekirdek bulunur" §eklinde ifade etmektedir (Pilania, 1991; 6). 

Ozellikle 1940'lardan sonra yogunla§an ara^tirmalarla ortaya gikan 

yarim yuzyillik suregte, liderlik dzelliklerinin, demokratik ya da otokratik olma, 

goreve ya da insana yonelik olma, yonetsel ya da karizmatik olma, katilimcf 

veya otoriter olma gibi farkli boyutlan dikkate alinarak incelendigi 

gdrulmektedir (Aykan, 2004: 214; Bass, 1985: 3). 

Lider, sanat, bilim, i§ ya da spor dallarinda ba§arinin simgesi olan bir 

ki§i anlamma gelebilir. Lider, benzersiz kapasitesi ve kabiliyeti bakimindan 

ba§li ba§ma birgorungu (fenomen) olabilir (§erif ve ^erif, 1996:209). 

Stogdill (1950),e gore liderlik "hedeflerin olu^turulmasi ve hedeflere 

ula§ilmasma dogru 6rgutlenmi§ grubun faaliyetlerini etkileme 

sureci/sanatidir" (Kegecioglu, 1998: 9). 

Liderlik, orgut amaglarinin gergekle^tirilmesi igin orgut personelinin 

gereksinimlerini kar§ilayan; bireyler, gruplar ve gevre arasindaki ili§kileri 

duzenleyen, bireyler ve birimler arasinda ileti§im, etkile§im ve e§gudumu 

saglayan bir suregtir (Qdmez, 2007:14). 

Tannenbaum, Weschler ve Massarik (1961),e gore liderlik, "belirii 

hedeflerin ba§arilmasi igin, belli bir durumda ortaya koyulan ve bir ileti?im 

surecini igeren ki§ilerarasi etkidir" (Yukl, 1994: 3). 

Moorhead ve Griffin(1989: 322), liderligi sure? ve ozellik olmak uzere 

iki yonijyle tanimlamaktadir. Buna gore, surep olarak liderlik; "grup uyelerini, 

amaglarin ba§anlmasi yonunde, zorlayici etki olmadan yonlendirebilmek" 

iken; ozellik olarak "digerlerini etkileyebilen ki§ilerin sahip olduklari ozellikler 

butunudur". 

Werner'e (1993: 17) gore liderlik, "belli bir durumda, belli bir anda ve 

belli ko§ullar altinda bir grup uzerindeki; insanlann drgutsel hedeflere 

ula^mak igin gonullu olarak gabalamasmi te§vik eden, ortak hedeflere 
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ula§mada yardimci olan deneyimleri aktaran ve uygulanan liderlik turunde 

ho§nut olmalarini saglayan etkileme surecidir". 

Bertocci (2009; 7) liderligi, "bir ki§inin, digerlerini liderin motivasyonu 

olmadan ula§ilamayacak hedefleri ba§arma yonunde harekete gegirmesini 

saglayan karakter ve ki^ilik ozelliklerinin kombinasyonu" §eklinde 

tanimlamaktadir. 

YukI (2008:3) son elli yilda konuyla ilgili gaii§malardaki liderlik 

tanimlanni kronolojik bir sira dahilinde bir araya getirmi^tir. (Bakiniz TabIo-1) 

Tablo-1: Yukl'un Liderlik Tanimlan Siniflandirmasi 

TANIM ARASTIRWIACI 

Liderlik, payla§ilan amaca yonelik olarak, grup faaliyetlerinin birey 
tarafmdan yonetitmesi davrani§idir. 

Hemphill ve 
Coons, 1957 

Liderlik, orgutun mekanik yapisina yonelik, rutin i§lerin difinda ve 
bunlarin daha tistunde geli^tirilen etkile^imdir. 

Katz ve 
Kahn,1978 

Liderlik, takipgilerin guduleri kurumsal, politik, psikolojik ve diger 
kaynaklar kullanilarak yukseltildiginde, kar§ilandiginda ve tatmin 
edildiginde ortaya gikar. 

Burns, 1978 

Liderlik, bir veya birden fazia ki^inin ba§kalarinin gergeklerini 
tasarlama ve tanimlama gabalannin ba§arili oldugu sureglerde 
gorulur. 

Smircich ve 
Morgan, 1982 

Liderlik, bir hedefe ula§mak igin organize olmu§ bir grubun 
faaliyetlerini etkileme surecidir. 

Rauch ve 
Behlinq, 1984 

Liderlik, vizyonlarm ve degerlerin olu§turulmasi ve ba§ari 
getireoek ortamin yaratilmasi ile ili^kilidir. 

Richards ve 
Enqle, 1986:206 

Liderlik, hedeflere ula§mada, kolektif gabayi ve istekliligi 
saglayacak bir amag ortaya koyma ve yoneltme surecidir. 

Jacobs ve 
Jaques,1990 

Liderlik, orgut di§mdaki kulture agik olma ve buyuk bir degi§ime 
ba^layarak uyum saglama surecidir. 

Schein,1992 

Liderlik, insanlarda beraber olarak gali§ma hissi yaratilmasi, 
gali§anlann bunu anlamasi ve orgute baglanmasi surecidir. 

Drath ve 
Palus11994 

Liderlik, orgutun ba§arisi ve etkinligi saglamak igin, liderin astlan 
etkileme ve motive edebilme yetenegidir. 

House, 1999:184 

Kaynak: YukI, 2008'den uyarlanmi§tir 



Tablo-I'deki tanimlarin hemen hepsindeki ortak nokta liderligin 

payla^ilan amaglara ula^mak igin degi§im gergekle^tirmek niyetindeki lider ve 

takipgilerin arasinda gergekle^en bir etkileme ili§kisi olmasina yapilan atiftir 

(Daft, 1999:5). Daft (1999:5), bu tanimdan yola gikarak liderligin igerdigi 

hususlari ?u §ekilde siralami^tir: l ider, takipgiler, etkileme, niyet, payla§ilmi§ 

amag, ki§isel sorumluluk ve degi^im". 

Beiirii amag ve hedeflere y6nelmi§ bir insan grubunun olu§turuimasi 

herkeste kolay bulunmayan bir beceri ve ikna yetenegi gerektirmektedir. 

Liderlik konusundaki farkli yakla^imlar incelendigi ve bir sentez 

olu§turulmaya gali^ildigi zaman bu kavram, bir grup insani belirii amaglar 

etrafmda toplayabilme ve bu amaglari gergekle§tirmek igin onlari harekete 

gegirme yetenek ve bilgilerinin toplami olarak tanimlanabilir (Eren,1989:365). 

Bir diger tanima gore ise lider, hedeflenen amaglara ula§mayi saglamak 

uzere orgut uyelerini etkileyen, motive eden ve yonlendiren ki§idir (Ankan, 

2001:285). 

20.yuzyilin ba^larinda ya§anan sanayi devrimi, imparatorluklarin 

pargalanmasi, ya§anan kitlesel sava^lar, bilgi teknolojilerindeki geli^meler ve 

bilimsel paradigmadaki degi^im, yonetim anlayi^ina paralel olarak liderlik 

kavrami ve gali§malar!ni da etkilemi^tir. Tarihin her evresi gok uzun 

ara^tirmalara konu olabilecegi igin bir ba^langig noktasi olarak liderlik 

yakla§imlarin!, orgut yazininda klasik ddnem olarak adiandirilan sanayi 

devriminden sonraki izdu§umleri ile ele almanin ve bu ba^langig noktasindan 

itibaren bir smirlandirma yapmanin daha etkili olabilecegi ifade edilebilir. 

2.LiDERLiK YAKLA§IMLARINA GENEL BIR BAKI§ 

Yapilan tanimlarda bazi ortak noktalar olsa da, farkli baki§ 

agilanndan dolayi (Naktiyok, 2006: 21), dogrunun ancak bir kismini 

yakalayabilen degi§ik du§unce akimlari ortaya gikmi§tir (Bolman ve Deal, 

2008: 345). Liderlik yakla^imlari olarak bilinen bu dij§unce akimlari, liderligin 

ortaya giki§ini ya da liderligin dogasini ve sonuglarini ortaya koymak uzere 

geli§tirilen farkli teorileri igermektedir (Bass, 1990: 37). 



Bu kapsamda, "Lideri etkili kilan nedir?" sorusunun cevabini arayan 

ara§tirmacilar: cevabi once liderin ozeiliklerinde ve davrani§ bigimlerinde, 

sonraki yillarda degi§ik ko§ullarda uygulanacak liderlik tarzlarina odaklanan 

durumsal yakla§imlarda arami§lar; geli§tirilen teorilerin bazi konularda eksik 

kalmasi neticesinde, son donemde karizmatik liderlik, donu^turucu liderlik 

gibi modern liderlik yakla§imlari geli§tirmi§lerdir (Knippenberg ve Hogg, 2003: 

244; Hughes, Ginnett ve Curphy, 1996: 5). 

Sonug olarak liderligi agiklamak uzere ortaya atilan goru^leri, Tablo-

2'de sunulan tarihi aki§ igerisinde, ozellikler yakla^imi, davrani§sal yakla§im, 

durumsallik yakla§imj ve modern (durumsallik sonrasi) liderlik yakla§imlari 

olmak uzere dort temel ba§likta toplamak mumkundur (Bakan, 2008). 

Tablo-2: Liderlik Teori ve Ara§tirmalari Tarihsel Geli^imi 

Donem Yakla^im Ana Tema 

1950'lere kadar Ozellikler Yakla^imi Liderlik dogu§tan 
kazanilan bir yetenektir. 

1950-1970 yillan Davrani§ Yakla§imi 
Liderin etkinligi liderin 
davrani§lari temelinde 

ele alinmaktadir. 

1970- 1980'lerin ba§i Durumsal Yakla§imlar 
Etkili liderlik iginde 

bulunulan ko§ullara gore 
farklila^maktadir. 

1980'lerden gunumuze 
Modern (Durumsallik 

Sonrasi) Liderlik 
Yakla§imlari 

Liderin vizyona ihtiyaci 
vardir. 

Kaynak: Bryman, 1992'den uyarlanmi§tir. 

a. Ozellikler Yakla^imi 

19. yuzyilda sanayi devrimiyle birlikte bilimsel yonetim kavrami da 

ortaya gikmi§tir. Yonetici ve lider arasindaki farkliligm netle§medigi bu 

donemde gCicun merkezile§mesi on planda olmu^tur. Liderlik alanina ilginin 

artmaya ba^ladigi bu donemde liderligin dogu§tan geldigi kabul gormu§ ve 

ara§tirmalar liderin ayirt edici ozellikleri uzerine odaklanmi§tir (House ve 

Aditya, 1997: 410; Owen, Hodgson ve Gazzard, 2007: 19). Buyuk adam 

teorisi olarak da adiandirilan bu yakla§ima gore (§im§ek, 1998: 177; Bass, 

1990: 37; Luthans, 1992: 273), bazi insanlar dogu§tan liderdir ve onlan 
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digerlerinden ayiran fizikset dzelliklere, yeteneklere sahip oidugu goru^u 

hakimdtr (Yukl, 1994; 12; Kogel, 2007; 448-449). 

Liderlikte ozellikler yakla§imi kapsaminda yapilan gali§malarda ortak 

nokta, ister lideri tanimlarken gucu ve kontrolu vurgulasin, ister grubu on 

plana gikarsin, bazi insanlann dogal liderler oidugu ve bu dogal liderleri 

ba§kalarindan ayiran fiziksel karakteristiklere ve kabiliyetlere sahip olduklari 

du§uncesidir (Yukl, 1998;178). Bu amagia, 1920-1950 yillarmda geli§tirilen 

psikolojik testier ile liderin sahip oidugu ozellikler bulunmaya gali^ilmi^tir 

(Basim, Tabak, Yalginkaya, Qelik 2006). 

Ozellikler yakla^iminda, liderin sahip olmasi gereken ozellikler, zeka, 

degerler, ozguven ve gorunu§ gibi ayirt edici ki§isel ozelliklerdir. Buyuk insan 

yakla§imi olarak da adiandirilabilen bu yakla§imda, liderleri lider 

olmayanlardan ayirt edecek ozellikler tanimlanmaya gali^ilmi^tir (Daft, 

1999;65). Bu kapsamda, yonetsel ba§ari; tukenmez enerji, keskin sezgi, 

esrarengiz dngoru ve kar§i konulmaz ikna gucu gibi ozelliklerle 

ili§kilendirilmi§tir (Yukl, 2008:13). 

Ozellikler yakla^imina gore lider, bu niteliklere grup uyelerinden daha 

fazia sahiptir. Eger grup uyeleri arasindan bu niteliklere sahip ki§i onceden 

saptanabilirse, grubu ydnetecek lideri belirleme imkani dogacak, ayrica lider 

olarak yeti§tirilmek istenen ki§iye bu nitelikler kazandinlmaya gali^ilacaktir 

(i§can, 2002). 

Ki§ilik ozellikleri ile yapilan bazi gali^malar sonucunda, "Big Five" 

denilen be§ onemli ki^ilik ozelligi belirlenmi? ve bu ozellikler liderlik ile 

ili§kilendirilmi§tir. Guglu olma (surgency), kabul gdrme (agreeableness), 

duygusal denge (adjustment), titizlik (conscientiousness) ve yeni deneyimlere 

agik olma (openness to experience) ozellikleri be§ onemli ozellik olarak 

belirlenmekte ve bu boyutlarin birgok ki§ilik ozellikligini iginde bulunduran 

temel boyutlar oidugu vurgulanmaktadir (Lussier ve Achua, 2004). 

Yukarida belirtildigi uzere, liderler buyuk insanlar olarak belirtilmi§ ve 

bazi niteliklere sahip olduklari one surulmu§tur. Bu belirlenen nitelikleri 

Tablo-3!teki gibi ozetlemek mumkundur: 
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Tablo-3: Liderin Ozellikleri 

Fiziksel Ozellikler Zihinsel Ozellikler Ki^ilik Ozellikleri 

Ya§ 

Boy 

Cinsiyet 

Irk 

Yaki§iklilik 

Olgunluk 

Ba§kalanna guven verme 

Guzel konu§ma yetenegi 

Zeka 

Bilgi 

Kifiler arasi ili|ki kurma 

Yetenegi 

ileriyi gorebilme 

Inlsiyatif sahibi olabilme 

Hissel olgunluk 

Durustluk 

Samimiyet 

Dogruluk 

Agik sozluluk 

Kendine guven duyma 

Kararlilik 

i§ ba§arma yetenegi 

Kaynak: Zel, 1996 

Ara§tirmacilar tarafmdan, 1930 ve 1940'li yillarda, liderlerin sahip 

oldugu ayirt edici ve farkli ozellikleri ortaya gikarmak igin gok sayida gali§ma 

yapilmi§tir. Fakat her ortamda her zaman gegerii olabilecek etkili liderlik 

ozelliklerinin bulunmasini amaglayan bu yogun gali^malarda gok ba§arili 

olunamami^tir. Bunun temel sebeplerinden birisi, nedensel ili^kilerin 

arasindaki diger degi§kenlere yeterince dikkat edilmemesidir. Goz ardi edilen 

bu degi§kenlerin, grup performansi veya lider geli^imi gibi sonradan ortaya 

gikan kavramlarin ozelliklerden nasil etkiledigini agiklayabilecegi 

degerlendirilmektedir (YukI, 2008:13). 

Ancak bu donemde yapilan ara§tirmalar liderleri digederinden ayiran 

ozellikleri ortaya gikarmada yetersiz kalmi§ ve tum liderleri kapsayan bir dizi 

ki^ilik ozelliginin ortaya gikarilamami^tir (Robbins, 1983; Lussier, 1996: 210). 

Her ne kadar liderlik olgusunu ki§isel ozelliklerle agiklamaya yonelik 

ga[i§malar bnemli katkilar saglami§ olsa da (Naktiyok, 2006: 22), ozellikler 

yakla^imi degi^ik ara^tirmalarda liderligin farkli §ekilde tanimlanmasindan, 

ele alinan liderlerin ki^ilik ozelliklerinin farkli olmasindan ve daha da onemlisi 

bu yakla^imin takipgileri ve durumsal faktorleri dikkate almamasindan dolayi 

ba§arili olamami§tir (Kagitgiba§i,1988: 230). 

Yapilan ara§tirmalarda butun etkili liderlerin ayni nitelikleri 

ta§imadiklari bellrlenmi§ bazen grup uyeleri arasinda liderin niteliklerinden 
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daha fazlasina sahip olanlar buiundugu halde bunlarm lider olarak ortaya 

gikmadiklan gozlemlenmi§tir (Robbins, 2003). Bu da gostermektedir ki 

sadece liderin sahip olmasi gereken nitelikleri bilmek, grubun diger 

elemanlannin isteklerini ve durumsal faktorleri goz ardi ettiginden yeterii 

olmamaktadir. Ayrica bu yakla§im egitim ve tecrube ile kazanilan liderlik 

dzelliklerini ve durumsal, davrani§sal degi§kenleri agiklamakta da sinirli 

kalmi^tir. 

b. Davrani^sal Liderlik Yakla^imlari 

1950'lere gelindiginde lidere ili§kin her durumda gegerii olacak ki§ilik 

ve fiziksel ozellikierin uzerinde mutabakat saglanamami? olmasi (Yukl, 1994: 

255), liderlik surecini agiklarken ba§ka degi§kenlere bakmak gerekliligini 

ortaya gikarmi^tir (Kogel, 2007: 450). Bu noktadan sonra davrani^sal teorller 

agirlik kazanmi^, ara§tirmacilar liderde var olan veya olmasi gereken 

nitelikler yerine liderin goreve ve takipgilerine ili§kin davrani§larini incelemeye 

ydnelmi§tir (Leblebici, 2008: 64; §im§ek, 1998: 178). Davrani§sal yakla§imlar 

kapsaminda, liderlik tarzlari "ki§iye yonelik olma" veya ui§e yonelik olma" 

§eklinde adiandirilan iki boyutuyla ele alinmakta (Ozutku, 2005: 69; House ve 

Aditya, 1997: 420), ki$iye yonelik olma boyutu; liderle orgut uyeleri arasindaki 

arkada^ligi, kar^ilikli guveni ve saygiyi belirtirken, i^e yonelik olma boyutu 

ise; liderin goreve ili^kin konulara olan egilimini ifade etmektedir (Tagraf ve 

Qalman, 2009: 137). I§e ydnelik lider insanlari i§in yapilmasinda bir arag 

olarak gdrmekle birlikte (Werner, 1993: 38), gdrev payla§imini yapar, 

performans beklentisi igindedir (Robbins, 1983: 289) ve sureci denetler 

(Aydin, 1997: 83). 

Davrani§sa! yakla§imlar kapsaminda Ohio State Universitesi liderlik 

9ali§malari, Michigan Universitesi liderlik gali§malari ve Likert Sistem 4 

Modeli, Blake ve Mouton'un ydnetim tarzi matriksi, Mc Gregor'un X ve Y 

teorileri sayilabilir (Tabak, 2005). Tum bu ara§tirmalar kapsaminda, liderlik 

surecinde kl§isel dzelliklerden daha gok liderin davrani^lan dnem kazanmi?, 

liderin neyi nasil yaptigina odaklanilmi§tir (Hellriegel, Slocum ve Woodman, 

1986: 307). Davrani§ teorisinin ozellikler teorisinden aynldigi bir diger dnemli 

nokta da, davrani§larin dgrenilebilir ve degi§tirilebilir olmasina kar§ilik 
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ozelliklerin degi§mez ve kalici kabul ediliyor olmasidir (Newstrom ve Davis, 

1993; 223). 

Davrani§sal liderlik yakla§imi, uygun davrani§ sergileyen herkesin iyi 

bir lider olabilecegini iddia etmektedir. Liderlik davrani§i uzerine yapilan 

birgok ara^tirmada, liderlerin sahip oldugu ozelliklerden ziyade liderlerin 

sergilemesi gereken davrani§lar ortaya gikarilmaya gali^ilmi^tir. Davrani^lar, 

ozelliklerden daha kolay ogrenilmesil, iderligi herkese agik hale getirmektedir 

(Daft, 1999:69). 

Bu gali^malarda, genellikle liderin izleyicileri ile haberle§me §ekli, 

yetki devredip devretmemesi, planlama ve kontrol §ekli, amaglari belirleme 

§ekli gibi davrani5lar liderin etkinligini belirleyen onemli faktbrler olarak ortaya 

gikmi^tir (Tabak, 2005:16). Davrani§gi liderlik teorilerinin ana fikri, liderleri 

ba§anli ve etkin yapan unsurun, liderin ozelliklerinden gok, liderlik sureci 

igerisinde sergiledigi davrani§lar oldugudur. Bu nedenle; davrani§ 

ara§tirmacilari etkili bir liderlik igin dayanak olu§turacak nedenleri bulmak igin 

gaba harcami§lardir. 

Davrani? teorisyenlerine gore liderlik, bir gruptaki bir bireyin oynadigi 

role ve bu rolun diger uyelerin beklentilerini bigimlendirmesine dayanan 

kar^ilikli etkile§im siJreci iginde olu§maktadir. Davrani§sal yakla§imlara gore 

lider, grup uyelerinin de gabalanni desteklemeli ve onlarin ki^isel degerlerini 

gozetici davrani§lar ve organizasyon suregleri ortaya koyarak bu uygulamayi 

yapmalidir (Day, Gronn, Salas, 2004), 

Davrani§sal yakla§imlar, genel olarak insanlann birbirlerinden farkli 

oldugu du^uncesine dayanir. Buyuk olgude psikoloji ile ilgili olan davrani§sal 

yakla^imlar, nitelikler teorisinin "standart insan" yakla§imina kar§i gikmi§tir. 

Davrani? teorilerinin, bzellik teorilerine kiyasla ug agidan daha faydali oldugu 

sbylenebilir(Kiziloglu, 2011). 

• Ozellikleri ara^tirmaktansa, davrani§lari ortaya koymak, 

bigimsel liderlerin yaninda bigimsel olmayan liderleri de ortaya 

gikarir. 
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• Eger lideri tarif edebilecek etkili davrani§ bigimleri ortaya 

gikariiirsa, egitim yoiuyla liderlik davrani^lan kt^ilere 

kazandirilabilir. 

• Liderin davrani§ bigimlerine kar§ilik, grubun diger uyelerinin 

(izleyenlerin) davrani§lari lider ile izleyenlerin davrani§ ili§kilerini 

yakindan inceleme firsati yaratir. 

Davrani§sal liderlik yakla§imlari iki genel liderlik bigimleri uzerinde 

durmu§lardir. Bunlar, goreve donuk liderlik tarzi ve insana donuk liderlik 

tarzidir. Goreve donuk liderlik tarzinda, verimlilik, maliyet azaltma ve 

zamanlama gibi faaliyetlere yonelme soz konusudur. insana donuk liderlik 

tarzinda ise; alt birimlerdeki gali§anlann insani ihtiyaglanna odaklanilir. 

Yapilan gali^malarda insana donuk liderligin daha ba^arili oidugu hipotezi 

dogrulanmi§, buna ragmen net bir sonuca ula§ilmami5tir (Dereli, 1982:238). 

Sucu (1995), davrani^sal yakla§imlarin ortak sonuglarini ozetle §u 

§ekilde siralamaktadir: 

insanlar sadece ekonomik faktdrlerle motive olmazlar. 

Bireylerin ihtiyaglari zamania degi§ebilir. 

Qali§anlarin davrani§larinin mutlaka bir nedeni vardir. 

insanlar degi§ik liderlik tarzlanna degi§ik tepkiler gosterirler. 

Bireyler arasi ili^kinin orgutsel etkinlige buyuk etkisi vardir. 

Orgutler sosyal gdrevleri de olan sistemlerdir. 

Ozellikler yakla^imi, liderlik surecinde lider di^indaki degi§kenleri 

ihmal etmi§tir. Davrani§sal liderlik yakla^imi ise liderlik surecindeki ortami 

ihmal etmesi nedeniyle ele§tirilmi§tir. 

Ayrica davrani§sal yakla^imlar, insani biyolojik, fizyolojik, psikolojik 

ve sosyal niteliklere sahip bir butun olarak kabul etmi§tir. Sadece insanin 

yararli taraflarindan faydalanarak onunia bir 15 ili^kisine girmeyi 
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du§unmemi§tir. Yani gaii^anlann davrani§larinin mutlaka bir nedeni vardir ve 

ge§itli yontemler (motivasyon) kullanilarak bu davrani§lar degi§tirilebilir. 

c. Durumsal Liderlik Yakla^imlari 

Davrani§ teorileri ba^langigta ara§tirmacilarin buyuk oranda dikkatini 

gekmi§ olsa da, ilerleyen donemde ciddi sinirlilik ve eksikliklerin ortaya giktigi 

gorulmu§tur. Orgutsel alanda bireyin davrani^larindaki karma§ikliktan dolayi 

her durumda gegerii olabilecek liderlik davrani§lari ortaya gikarilamadigi gibi, 

(Moorhead ve Griffin, 1989: 329), bu yakla^imda degi§ik durumlara bagli 

gereksinimler de goz ardi edilmi§tir (Vroom ve Jago, 1988: 49). 

Liderlikte tek bir en iyi yola odaklanan teorilerde (ivancevich ve 

Matteson, 1990: 391; Aydin 1997: 84), ortaya gikan eksikliklerden dolayi, 

1970'lerden itibaren etkili liderin ozelliklerine ve davrani§larina ilave olarak 

ara^tirmacilar liderlik surecine durum faktorunu de ilave etmi? (Tabak, 2005: 

14), bu noktadan sonra etkili liderligi farkli durumlarda ortaya gikacak birgok 

faktorun fonksiyonu olarak agiklayan (Ivancevich ve Matteson, 1990: 391) ve 

liderlik kavramina daha gergekgi bir anlayi§ sunan (Taslak, 2008: 126) 

durumsal yakla§im!ar geli^meye ba^lami^tir. 

Durumsal yakla^imlara gore, her ko§ulda etkili ve ba^arili olabilecek 

liderlik tarzi olmadigi, liderin etkililiginin durumdan duruma degi§ecegi 

(Hollander ve Julian, 1969: 387) ve hangi durumda goreve-i§e hangi 

durumda insan ili§kilerine agirlik verecegini belirleyebilen liderin digerleri 

uzerinde etkili olacagi belirtilmi§tir (Parlak, 1997: 117). 

Liderlik surecine ko§ullari da dahil eden bu teoriye gore, liderin 

etkililigini belirleyen faktorler olarak amacin niteligi, takipgilehn niteligi ve 

beklentileri, organizasyonun ozelliklen, liderin ve takipgilehn tecrubeleh 

sayilabilir (Kogel, 2007: 456). Durumsal liderlik yakla^imlari iginde ele alinan 

teoriler, Fiedler'in etkin liderlik modeli. House ve Mitchell'in Yol-Amag Teonsi, 

Mersey ve Blanchard'in Durumsal Liderlik Yakla^imi, Reddin'in Ug Boyutlu 

Liderlik Davrani§i Yakla§imi ve Vroom-Yetton Normatif Liderlik Teorisi gibi 

yakla§imlar siralanabilir (Tabak, 2005:15). 
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1970-1980 Yillari Arasindaki Durumsallik yakla§imlarinda etkili lider 

ozelliklerinin ne oidugu ve ne yaptigi konusuna ilave olarak durum da 

eklenmi§tir. Boylelikle degi§ik ko§ullarin degi^ik liderlik bigimini gerektirdigi 

varsayimindan yola gikilarak birgok ara§tirma yapilmi§tir. O donemin en 

onemli teorisyenierinden olan Fiedler (1967) liderligi; "Grup uyelerinin i§lerini 

koordine etme ve yonetmede liderin takinacagi davrani§ bigimi" olarak 

tanimlami§tir. 

Etkili liderligi belirleyecek evrensel lider ozellikleri veya davrani^lan 

ortaya gikarmadaki ba^arisizlik, ara^tirmacilan yeni gali§malara yoneltmi§tir. 

Bu baglamda yine lider davrani§! incelenirken, ara§tirmalarin odak noktasi 

liderlik surecinin iginde buiundugu durum olmu§tur. Bu yakla§imdaki temel 

iike, bazi durumlarda etkili olan davrani§larin farkli ko^ullarda etkisiz 

olabilecegi du§uncesidir. Bu nedenle, lider davrani?inin etkililigi drgutsel 

duruma baglidir. Bu yakla§imdat liderlik ge§idi ile belirii durumlardaki etkililik 

arasindaki ili§ki agiklanmaktadir (Daft, 1999:93). 

Liderligi, §artlari da dikkate alarak agiklamaya gali§an bu teorilere 

gdre, liderin etkinligini belirleyen ortak faktdrler §u ?ekilde dzetlenebilir 

(Gardner ve Laskin, 1995): 

• Gergekle§tirilmek istenen amacin niteligi, 

• Grup uyelerinin yetenekleri ve nitelikleri, 

• Liderligin cereyan ettigi organizasyonun nitelikleri 

• Liderin ve takipgilerin gegmi§ tecrubeleridir. 

Durumsal liderlik yakla§imi, liderlik surecini etkileyen baglamsal 

faktdrlerin dnemine vurgu yapar. Temel durumsal degi^kenler, takipgilerin 

karakteristiklerini, liderin ba§inda buiundugu birimin yaptigi i§in dogasmi, 

orgut ge§idini ve di^ gevrenin dogasini kapsar (Yukl, 2008:14). 

Durumsal liderlik yakla^imlarmin, a^agidaki genel varsayimlara sahip 

oidugu ifade edilebilir (i§can, 2002): 
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• Her durum igin gegerii bir yonetim §ekli ve liderlik bigimi 

bulunmamaktadir. Farkli lider nitelikleri ve davrani§lari uygun 

ko§ullar altinda etkin sonug verebilir. 

• l§letmenin iginde bulundugu durum, yonetim bigimi ve orgut 

yapisini etkilemektedir. Her i§letme igin en etkin orgut bigimini 

ve liderlik ^eklini belirleyen temel olgu, i§letmenin iginde 

bulundugu durumdur. 

• (Jah§anlar, liderlik yeteneklerini zamania geli^tirebilir. 

Qali^anlarin kendilerini geli^tirip, liderlik ozelliklerini 

artirabilecekleri pek gok alan bulunmaktadir. 

• Liderlik, i§letmelerin ve gruplarin etklnliginde belirleyici bir role 

sahiptir. i§Ietmenin faaliyette buiunma bigimine ve verilen 

kararlara etki eden gok sayida faktor vardir. Bu faktorlerin pek 

gogu liderlik olgusunun kendisi kadar onemlidir. Bununia birlikte 

i§letme liderleri i^letme igerisindeki suregler ve sonuglar 

konusunda, olumlu ya da olumsuz, belirleyici etkiye sahip 

olabilirler. 

• Hem ki§isel hem de durumsal faktorler lider etkinligini belirleyici 

rol oynar. Ne liderin nitelikleri ne de durumun gerekleri tek 

ba§ina lider etkinligini belirleyebilir; bunlar arasinda kar§ilikli bir 

etkile§im sbz konusudur. Dolayisiyla hem lider, hem de liderlik 

durumunun anla§ilmasi gereklidir. 

Liderlikle ilgili bu doneme ait egilimler, liderin ba§arisini esas olarak 

gevresel ko§ullara uyum yetenegine baglamaktadirlar. Bu alanda yapilan 

ara§tirmalarin verileri, durumsallik yakla?imini guglendiren ipuglari 

ta§imaktadir. Buna gore, belli bir durumda astlar arasinda yuksek duzeyde 

bir gah§ma ve verim saglayan liderlik bigimleri, bir ba^ka durum ve ortamda 

ya hig etkili olmamakta ya da tamamen ters bir etki yaratabilmektedir 

(Scandura ve Dorfman, 2004). 
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Davrani§sal yakla§imlar liderin i§e veya ki§iye yonelik davrani§ 

gosterebileceklerini ileri surmu?, fakat hangi §artlarda hangi davrani§in etkin 

olacagmi soylememi§tir (Dansereau, 1996). Bunun yerine ki§iye yonelik 

liderlik davrani§inin grup uyelerinin tatminini ve verimliligini dolayisiyla liderin 

etkinligini arttiracagmi varsaymi§tir. Oysa durumsal yakla§imlara gore her iki 

davrani§ ge^idi de belirii ?artlar altinda ayni derecede etkin olabilir. Bu 

sebeple durumsal yakla§im!ar belirii durumlarda hangi §artlarin onemli 

oldugunu belirlemeye ve bu §artlara uygun liderlik tarzinin ne olabilecegini 

ara§tirmaya agirlik vermi§tir. 

Durumsal liderlik yakla^iminin belirttigi varsayimlar halen gegerliligini 

korumaktadir. Ancak bu liderlik yakla§imi da ge^itli nedenlerle 

ele§tirilmektedir. Her §eyden once liderin davrani§larini ge^itli ko§ullara gore 

degi§tirmesi astlar tarafindan tutarsizlik ve samimiyetsizlik olarak gorulebilir. 

Bunun yaninda lider de degi§en ko§ullar ve sonucunda degi§en liderlik 

yakla§imina uyum saglamakta gugluk gekebilir ve yeni durumun gerektirdigi 

yeteneklere sahip olmayabilir. 

Gerek ozellikler yakla^imlarinm gerekse davrani§sal ve durumsal 

yakla^imlarin eksikliklerden dolayi liderlik konusunda daha gergekgi bir 

yakla§ima olan ihtiyag kendisini hissettirmi§ ve ara§tirmacilar, diger teorilerin 

kari§imindan olu§an ve i^in nitelikleri ile durumun gereklerini de dikkate alan 

modern yakla§im anlayi§ini geli§tirilmi§lerdir (Booher ve Watson, 1999). Artik 

en iyi tek bir yonetimden soz edilemeyecegi, her durumunun dikkatlice 

incelenmesi ve daha etkin davrani§sal ve durumsal uygulamayi 

saptayabilmek igin, onemli degi^kenlerin belirlenmesi gerektigi 

savunulmu§tur. Bir sonraki bolijmde genel hatlariyla modern (Durumsallik 

sonrasi) liderlik yakla§imlan aniatilacaktir. 

9- Modern (Durumsallik Sonrasi) Liderlik Yakla§imlari 

Gunumuzde her alanda gorulen hizli degi§im, orgutleri de 

etkilemektedir. Orgutlerin yonetimi ve orgutlerdeki liderlik suregleriyle ilgili 

yeni gali§malar yapilmakta ve yeni model ve teoriler geli?tirilmektedir. 

Gunumuzde daha gok rasyonel suregleri ele alan geleneksel liderlik 
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teorilerinden farkli olarak etkiie§imci. donu§turucu ve karizmatik liderlik 

teorilerinin, lider uye etkile§iminde agirlikli olarak duygu ve degerleri esas 

aldigi gorulmektedir (YukI, 1999; 285). Ayrica ortuk liderlik, otantik liderlik, 

hizmetkar liderlik, paternalist liderlik, 6z liderlik, giri§imci liderlik, stratejik 

liderlik gibi liderligin farkli yonlerine egilen gali^ma ve yakla§imlar da 

bulunmaktadir. Modern liderlik yakla§imlari kapsaminda bu liderlik tarzlarini 

ele almanin liderlikle benzer kavramlarin anlatildigi bir sonraki bolum igin 

fayda saglayacagi degerlendirilmektedir. 

(1) Etklle^lmci Liderlik 

Alanyazmda, davrani^sal, i§lemci veya geleneksel liderlik olarak da 

gegen etkile§imci liderlik, Burns {1978)le gore, bir ki§inin inisiyatif alarak, 

degerli §eylerin degi§ toku^u amaciyla ba§kalariyla ili^kiye gegtiginde ortaya 

gikar. Bu degi§ toku§un konusu, ekonomik, politik veya psikolojik olabilir. 

Genel olarak, orgutlerdeki bireyler kendi ki§isel beklentilerini 

gergekle§tirmek amaciyla verilen gorevleri yaparlar. Gorevlerini yapan ve 

orgutun amaglarinin gergekle^tirilmesine yardim eden gali^anlar, boylece 

kendi ki§isel amaglarini da gergekle^tirirler. Bireyin amaglari, onun maddi ve 

maddi olmayan beklentileridir. Bu nedenle liderler gali^anlarin amaglari ile 

orgutun onceden belirlenmi? amaglari arasinda bir bagimlilik ve ili§ki 

yaratirlar. Burada amag, gali§anlarin kendi amaglari ile orgutun amaglari 

arasindaki bagimliligi ve ili^kiyi gorup, gorevlerinde gabalanni artirmalarmi 

saglamaktir ki bu tip hareket tarzina sahip liderler etkile^imci liderler olarak 

adlandinlir (Ulgen ve Mirze, 2004). 

Etkile§imci liderligin temeli, lideder ve takipgileri arasindaki bir alim-

satim veya degi^-toku^ surecine dayanir. Etkile§imci liderler, takipgilehn 

beiidenen amaglara ula?malari ve belli gorevleri yerine getirmeleri 

kar^iliginda onlarin isteklerini kabul eder ve bu istekleri kar§ilayacak imkanlar 

sunarlar. Bu nedenle, takipgiler i§ performanslarma gore odul alirken liderler 

de gorevin yerine getirilmesini saglami? olurlar. Bu suregte liderlik, belli 

hedeflere ula§mak igin bir seri ekonomik ve sosyal mubadele i^lemidir (Daft, 

1999:427). 
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Etkile§imci liderlikte kar^ilikli etkile?im takipgilerin odul alma ya da 

cezadan muaf olma beklentilerine dayanir ve lider de belli bir itaat bekler. 

Ba$ka bir deyi^le, "uyumlu davranir ve dedikterimi yaparsan, ucretini alir ve 

i§ini kaybetmezsin" anlayi§i hakimdir. Gug ydneticidedir, ama gali§anlar da 

biraz daha odul alacaklari umuduyla biraz etki uygulayabilirler. Gug smirlidir 

ve etkile§imci liderin kendi odulu olarak gdrulur. Aslinda birgok ki§i, degi? 

toku§a bagli olmasi nedeniyle etkile§imci liderligi gogu kezt yoneticilik olarak 

ele almaktadir (Owen vd., 2007). 

Etkile§imci liderler, astlarinin rolunu ve gorevlerini aynntili bir §ekilde 

tanimlayarak, orgutlerde te§kilatlanmayi saglarlar. Orgutun hedeflerine 

ula§masina yonelik olarak da astlanna rehberlik edip, amaca ula§ildiginda 

astlarina pozitif geri besleme ve oduller saglarlar. Amaca ula^ilmadigt 

durumlarda ise, astlanna yaptirimlar uygulamaktadiriar. Uzun ddnemli baki? 

agisina sahip olmayan etkile^imci liderler, yasal yetkileri (odul ve ceza gibi) 

kullanmak suretiyle izleyicilerinin performans ve i§ tatminini de 

artirmaktadirlar (Tabak, 2005:37). 

(2) Donu^turucii Liderlik ve Karizmatik Liderlik 

Alanyazinda, donu^umcu veya transformasyonel liderlik olarak da 

gegen donu^turucu liderlik ilk olarak Dawston'un (1973) "Isyan Liderligi" 

(Rebel Leadership) adii gali§masinda ortaya atilan, daha sonra 1978 yilinda 

James McGregor Burns tarafindan kuramsalla^tirilan (Eraslan, 2004b: 3-4) 

d6nu§turucu liderlik, temelden bir degi§im yaratma yetenegidir (Jung ve 

Sosik, 2002: 315). 

D6nu§turucu lider, takipgileri ile arasmda olu§turdugu etkile§ime 

dayanarak, onlari somut hedefler yerine bir vizyona yonelir (Erku§, Gunlu, 

2008: 190). Bu §ekilde izleyicileri derinden etkileyerek drgutsel amaglarin 

gali§anlann ki§isel beklentilerinin dnune gegmesine neden olur (UIgen ve 

Mirze, 2004: 377; Ergeneli, Gohar ve Temirbekova, 2007: 705). 

Bazilari liderligi, takipgilerin yapmayacaklari §eyleri yaptiran veya 

kendi istedikleri §eyleri takipgilerine yaptiran liderler olarak tanimlarlar. 

Gergekte ise liderlik, hem liderlerin hem de takipgilerin deger ve 
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motivasyonlarini (isteklerini, ihtiyaglarini, ozlemlerini, beklentilerini) yansitan 

belirii amaglar igin liderlerin takipgileri ikna etmesidir. Liderligin dehasi, 

liderlerin kendilerinin ve takipgilerinin deger ve motivasyonlarini gordukleri ve 

bu yonde hareket ettikleri durumda ortaya gikar (Burns, 1978; 19). 

D6nu§turucu lider, orgut gali§anlarini kuvvetii bir bigimde etkileyerek, 

orgutsel amaglarin, gali§anlarin kendi ki§isel beklentilerinin onune gegmesine 

neden olur. Yani orgutsel amaglar, gali§anlar igin daha fazia aniam kazanir 

(Ulgen ve Mirze, 2004;377). 

Bir ya da birkag ki§i ba§kalanyla, lider ile takipgilerin birbirlerini daha 

yuksek motivasyona ve ahlaka te§vik ettikleri bir ili§kiye girdiklerinde, 

d6nu§turucu liderlik gergekle^mi? olur. Donu§turucu liderlik, hem liderlik 

edenlerin hem de liderlik edilenlerin insani etkile^imleri ile etik beklentilerini 

artirdiklari zaman kalici bir manevi ozellik kazanir ve her iki taraf igin de 

donu^turucu bir etki saglar (Burns, 1978:20). 

Donu^turucu liderler eyiemlerine yon verecek kendi degerlerini ve 

kurulu§ igindeki diger insanlann degerlerini belirlerler; boylece ortak ve bilingli 

bir davrani? ve eyiem tarzi geli§tirirler. Gug dagitilmi^tir, gunku bu tur liderler 

gucu sinirli bir §ey olarak degil, yayginla^tirilabilir bir §ey olarak gorurler. 

Donu^turucu liderler ozle ilgilenir, ba§kalarini gergekten yetkilendirir. Kisa 

donemli gikarlari veya hissedar degerlerini degil, mu§teriler, hissedarlar, 

saticilar ve toplum gibi tum payda§larin degerlerini izlerler (Owen vd., 2007). 

D6nu§turucu liderler, organizasyonlarindaki astlarinin gabalanni 

somut hedefler yerine, bir vizyona yoneltmektedirler. Uzun donemli bir baki§ 

agisina sahip olan donu§turucu liderler, astlannin tum yetenek ve becerilerini 

ortaya gikartip, kendilerine olan guvenlerini artirarak, onlardan normal olarak 

beklenenden daha fazia sonug almayi hedeflemektedirler (Tabak, 2005:40). 

Donu§turucu liderler, etkile§imci liderlerden dort alanda farklilik 

gosterir (Daft, 1999:428): 

• Donu§turucu liderler, takipgilerini de liderlere donu^tururler. 

Takipgiler de kendi davrani§larini kontrol edebilmesi igin geni§ 
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ozgurlukler verilir. Ddnu§turucu liderlik insanlari bir misyon 

etrafmda toplar ve takipgilerin drgutsel amaglara ula^mak igin 

dzgurce hareket edecekleri sinirlari tanimlarlar. 

• Ddnu^turucu liderlik, takipgilerin ilgilerini, alt seviyedeki fiziksel 

ihtiyaglardan (emniyet ve i§ guvencesi gibi) daha yuksek 

seviyedeki psikolojik ihtiyaglara (onur ve kendini gergekle§tirme 

gibi) yukseltir. Ddnu§turucu liderler, her bir bireyin buyume ve 

geli§im ihtiyacma dikkat ederler. 

• Ddnu§turucu liderlik, takipgilere, grubun iyiligi igin ki§isel 

gikarlarini a§masi konusunda ilham verirler, kendilerinden 

beklenenin dtesinde i§ yapmalan igin motive ederler. Takipgiler, 

onlara hayrandirlar, kendilerini onlaria dzde§le§tirirler ve onlara 

gok buyuk guvenleri vardir. 

• Ddnu§turucu liderlik gelecekte arzulanan duruma ydnelik bir 

vizyon yaratir ve bu ydnde gdsterilecek gabalarin degi§imin 

acisina degecegini gosteren bir ileti§im gergekle§tirirler. 

D6nu§turucu liderlik konusundaki ara§tirmalar, ilk olarak, orgutlerin 

ust kademe ydneticilerinde bulunabilecegi varsayimma dayanmi§tir. 

Sonrasinda Bass (1995), ddnu?turucu lidedigin drgutlerin her kademesinde 

gali§an bireylere dgretilebilecegi ve bunun da drgutlerin performansini olumlu 

etkileyecegini ileri surmu§tur. Gunumuze kadar yapilan gali§malarda, 

ddnu§turucu liderlik, kuguk drgutlerin liderligi, buyuk drgutlerin liderligi ve 

toplumsal hareketlerin liderligi olmak uzere birgok duzeyde incelenmi§tir 

(Bass, 1995:295). 

Pek gok ara^tirmada karizmatik liderlik ya da karizma, ddnu^turijcu 

liderligin bir alt ba§ligi olarak ifade edilmektedir. Bir ba^ka ifade ile 

ddnu§turucu liderlik daha kapsamli bir kavramdir ve karizmayi da 

igermektedir (Robbins, 2003). Bu nedenle gali^manin bu bdlumunde bu iki 

kavram birarada ele alinacaktir. 
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Bir gok gali§mada, d6nu§turucu liderligin alt boyutlarmdan olan ideal 

etki (idealized influence) yerine karizma tabiri kullanilmaktadir. Yani 

karizmatik liderlik, donu§turucu liderligin bir boyutu olarak gbrijimekte ve 

boylece donu^turucu liderlik daha geli§mi§ ve etkili bir liderlik tarzi olarak 

degerlendirilmektedir. Karizmatik liderligin karanlik ve negatif yonunu ortaya 

koyan ara§tirmalar (Conger ve Kanungo, 1998; Howell, 1988 ) goz onune 

alindiginda donu§turucu liderligin karizmatik liderligin olumsuz yonlerini 

ortadan kaldirarak ideal etki veya karizma boyutunu olumlu bir §ekilde 

kullandigi soylenebilir. 

Junk ve Sosik (2006) ise karizmatik liderlikle donu§turucu liderligi 

ayni kavramlar olarak gormektedirier. Donu§turucu liderlik veya karizmatik 

lidedigin en ayirt edici ozelliklerinden birisinin orgutte degi§im gergekle§tirme 

konusundaki istek ve arzulari oldugunu belirtmektedirler. Eski Yunan'da 

Tanri'nin hediyesi aniamindaki "Karizma" mucizeler yapabilme veya 

gelecekteki olaylan bilme gibi kabiliyetleri igeren "ilahi bir gizemli hediye" 

aniamina gelmektedir (Aydintan, 2009: 262). Max Weber tarafmdan ki§inin 

digerleri tarafmdan sira di^i, insanustu veya en azmdan istisnai olarak 

gorulmesini saglayan ozellikler olarak tanimlamakta, otoritesi bu tip 

ozelliklere dayali olan liderler de karizmatik liderler olarak adlandinlmaktadir 

(Bryman, 1992: 24; Miner, 1992: 279). Weber (1947), bu terimi bir gelenek 

veya resmi bir otoriteyi tanimlamak amacindan ziyade, daha gok takipgilerin 

liderin ustun niteliklerle donatilmi§ ki^iler olmasma ill§kin inancma 

dayandirmi^tir. Weber' e gore karizma, bir sosyal krizde liderin bu knzin 

gozumune yonelik ortaya koydugu radikal bir vizyon ve bu vizyona inanan 

takipgilerin olmasi durumunda ortaya gikmaktadir (YukI, 2008:261). 

Karizmatik liderler, son derece guglu ozguven ve motivasyona sahip, 

fikirlerinin dogruluguna sonuna kadar inanan ki§ilerdir (House ve Aditya, 

1997: 416). Diger bir ifadeyle ki§ilik ozellikleri sayesinde takipgileri uzerinde 

olaganustij derin etkilerde bulunan liderler kahzmatik lider olarak 

tanimlanmaktadir (House, 1977). Karizmatik liderler ekonomik, sosyal, politik 

veya dinsel bir kriz veya felaket anmda kurtarici, buyuk kahraman olarak da 

ortaya gikmaktadirlar (Bass, 1985: 37; House 1977). Karizmatik liderler diger 
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liderlerden, ozellikle ortaya gikardiklari ilham verici vizyon ve takipgilerine 

kendilerinin ve vazifelerinin sira di§i oidugu izlenimi veren davrani§lari 

bakimindan farklila?maktadirlar (Conger, Kanungo ve Menon, 2000; 748). 

Karizmatik lider, sahip oidugu ozellikleri ite ba§kalarini kendi istedigi 

yonde davranmaya yonelten ki§idir. Bu tarz liderler, her zaman bir vizyona ve 

amaca sahiptirler. Guglu olduklari yanlarinin farkindadirlar ve bunlan 

kullanirlar (Cevrioglu, 2007). 

Karizmatik ve ddnu§turucu lidedik teorilerine gore, lider motive edici, 

ozguven sahibi ve iyi bir dinleyicidir (Hughes, Ginnett ve Curphy, 1996: 291). 

O takipgilerin ki§isel ihtiyaglariyla ilgilenir ve problemlere degi^ik agidan 

bakmalarini saglar (Avolio ve Gibbons, 1998), olaylart aniamli hale getirir, 

takipgilerini en zor hedeflere ybniendirebilir, kendilerini feda edercesine 

beklenenden gok daha fazlasini ba§arabilmeleri yonunde onlari etkileyebilir 

(Yukl, 1999; 285-286). 

(3) dr t i i k Liderlik 

1970,lerden sonra, liderlik birgok ara§tirmaci tarafindan, liderin 

ozellikleri ve davrani§lanndan ziyade takipgilerin perspektifinden 

tanimlanmaya gali^ilmakta (Yancey ve Watanabe, 2009: 269; Meindl, 1995; 

329; Smith ve Foti, 1998) ve liderlik takipgiler tarafindan, bireysel ozellikleri 

veya orgutsel giktilara olan katkilan nedeniyle, digerlerine yapilan yukleme 

olarak ifade edilmektedir (Calder, 1977; Pfeffer, 1977; Hollander ve Julian, 

1969). Konuya bu agidan yakla^ildiginda, liderlik surecinde takipgileri 

merkeze alan teorilerin ba^mda da ortuk liderlik (Implicit Leadership) kurami 

gelmektedir (Koommo, 2008: 8-9). 

Ortuk liderlik yakla§imina gore; bireyler zihinlerinde lidere ili§kin 

onceden bir model olu§turmakta ve gordugu anda lideri te§his edebilmekte 

(Kiziloglu, 2011:48), soruldugunda liderin nasil birisi oldugunu ve ne tur 

davrani^lar sergilemesi gerektigini kolaylikia ifade edebilmektedirler 

(Johnson, 2007: 1). Diger bir ifadeyle liderlik etme hakki ki§iye takipgiler 

tarafindan verilen bir armagan olarak gorulmekte (Werner, 1993: 17), lideri ve 
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liderligi, liderden veya ara§tirmacilardan ziyade takipgiler daha kolay ve 

gabuk tanimlayabilmektedir (Meindl, 1995; 331). 

En genel aniamda "takipgileri olmadan lider olunamayacagi" ifadesi 

ortuk liderlik kuraminin giki§ noktasmi ibaret etmektedir (Meindl, 1995; 331; 

Kenney, Blascovich ve Shaver, 1994; 410). Ortuk liderlik kuramina gore 

insanlar davrani§lari ve karakteristikleri itibariyle, digerlerinin zihnindeki lider 

prototipiyle uyu§tuklari oranda lider olarak kategorize edilmekte (Epitropaki 

ve Martin, 2005; 660), ve bu sayede gbzlemlenen ki§iye de lider yuklemesi 

yapilmaktadir (Kenney, Blascovich ve Shaver, 1994: 411). 

Toplumsal ya§amda bireylerin liderlik algisi; ya§, mesiek, egitim 

(Ling, Chia ve Fang, 2000), kultur (Brodbeck, 2000; Hofstede, 1980; Konrad, 

2000), cinsiyet (Paris, 2004), ki§ilik ozellikleri, ailevi ozellikler (Nye ve 

Forsyth, 1991; Keller, 1999; Keller, 2003;) gibi bazi degi^kenler nedeniyle 

farkliliklar gostermekle birlikte, toplumda etkili liderin ozelliklerine, tutum ve 

davrani? §ekline ili^kin olarak, tum uyelerce genel olarak payia§ilan, birtakim 

ortak du§unceler olu§maktadir (Foti, Fraser ve Lord, 1982; Lord, Foti, ve De 

Vader, 1984; Offerman, Kennedy ve Wirtz, 1994). Birey ortuk liderlik 

modelleri olarak adiandirilan du§unceler sayesinde kar§isindakini "lider" veya 

"lider degil" ^eklinde ayirt etmektedir (Smith ve Foti, 1998; 148; Kiziloglu, 

2011; 55). 

(4) Otantik Liderlik 

Otantik kelimesi, ingilizce "authentic" kelimesinden gelmektedir. 

ingilizce-Turkge sozluklerde "gergek, hakiki, dogru, orijinat, igten, samimi" g\b\ 

anlamlara gelmektedir. Liderlik agisindan, bu kavramin dogru, igten, samimi 

ve gergek aniamlari gergevesinde du§unulmesi gerekmektedir (Turhan, 

2007). Otantiklik, "bireyin ki§isel tecrubelerini sahiplenerek, du§uncelerinin, 

duygularinin, ihtiyaglarinin, isteklerinin, tercihierinin ya da inanglarinm, ne 

yaptigini bilme uyansi kapsaminda i§lenmesi" olarak tanimlanabilir (Co§ar, 

2011: 54). Bu nedenle, otantiklik bireyin ki§isel deneyimlerini (degerleri, 

du§unceleri, duygulari ve inanglari) sahiplenerek, ki§inin oz benligiyle uyumlu 

davranmasmi igermektedir (Harter, 2002). 
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George (2003)la gore, gunumuz i§ dunyasinda orgutlerin ya§amlarini 

devam ettirebilmeleri igin durust ve kalici kurumlar olu§turmaya kendini 

adami§ ki§ilere ve kendi deger yargiiarina sadik olan otantik liderlere ihtiyag 

duyulmaktadir. Ayrica kurumlarda otantik liderler gormeye ba§[amadigimiz 

surece toplumun guvenini yeniden kazanmanin mumkun olamayacagini 

belirtmektedir (Avolio ve Gardner, 2005; Cooper ve dig., 2005; Hies ve dig., 

2005; Klenke, 2007). 

Liderlik yazininda bu tarti^malarin sonucunda, otantik liderlik kavrami 

ortaya gikmi§ ve ara§tirmacilar, umut ve ortak hedeflerle ilgili iyimser baki§ 

agisini on plana gikaran bu yeni liderlik tarzini kurumsalla§tirmak igin gali§ma 

yapmaya ba§lami§lardir (Eagly, 2005). 

Ara§tirmacilar tarafindan, bu yeni liderlik tarzina "Otantik liderlik" 

isminin verilmesinin nedeni, liderlige yonelik butun olumlu yakla§imlara ve 

bunun geli§iminin altinda yatan temel du§unceye dayanmaktadir (May ve 

dig., 2003). 

Otantik liderlikle ilgili gogu tanimda, konunun altinda yatan otantiklik 

olgusu kar^imiza gikmaktadir. Otantiklik olgusu, kendini bilmeyi, kendini 

kabullenmeyi, kendi olmayi ve kendine kar§i durust olmayi ima etmektedir. 

Kernis (2003), otantik davrani^i ki§inin deger yargilari, tercihieri ve 

ihtiyaglanna uygun bir ^ekilde hareket etmesi olarak tanimlami§tir. Otantiklik, 

ki§inin kendisine kar§i durust olmasmi bir mecburiyet haline getirmek yerine 

o ki§inin gergek duygularmi, isteklerini ve egilimlerini dzgurce ifade etmesini 

saglar (Klenke, 2007). 

Otantik liderlik, profesyonel bakimdan etkili, etik agidan kuvvetii ve 

bilingli bir §ekilde yansitici egitim idaresi uygulamalan igin bir benzetmedir. 

Bu, bilgiye dayali, deger yargilanndan gug alan ve becerikli bir §ekilde 

uygulanan bir liderlik §eklidir (Begley, 2007). 

Luthans ve Avolio (2003) otantik liderligi, olumlu liderlik kapasitesini 

ve son derece geli^mi? kurumsal baglami birle§tiren sureg olarak 

tanimlami§tir. Otantik liderlik sureci, dz farkindaliga ve hem liderin hem de 
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takipgilerin kendi kendini duzenleyen olumlu davrani§larina tarn olarak etki 

eder ve olumlu ki§isel buyume ile oz geli§imi te?vik eder. 

Gunumuzde liderlik yazininda birgok ara^tirmaci liderler arasindaki 

etik davrani§lari yukselten ya da onlardan vazgegmesine neden olan 

faktorleri ortaya gikarmaya gali§maktadir (Co^ar, 2011:56). Otantik liderlik 

kavrami da bu gabalarin sonucunda ortaya gikan yeni bir liderlik tarzi olarak 

kar§imiza gikmaktadir (Avolio ve dig., 2004; Bass ve Steidimeier, 1999; 

Gardner ve dig., 2005a; Gardner ve Schermerhorn, 2004; Luthans ve Avolio, 

2003; May ve dig., 2003; Price, 2003; Sparrow/e, 2005) (Harvey ve dig., 

2006). 

(5) Hizmetkar Liderlik 

Hizmetkar liderlik (Servant Leadership) olarak ifade edilen liderlik 

modelinde, "liderlik" ve "hizmetkarlik" gibi birbirine zit iki kavramin ayni 

tanimlamada yer almasi aslinda bir geli^ki olarak gorulebilir (Ercan, 2012:1). 

Fakat gunumuzun bzellikle kar amaci gutmeyen organizasyonlarinda oldukga 

onemli bir agirliga sahiptir (Carroll, 2005). Hizmetkar lider once hizmet eden 

sonra hizmet ettiklerini etkileyen, onlan harekete gegiren liderdir. 

Birgok bilim insani hizmetkar liderligi, modern, gegerii ve orgutler igin 

bnemli bir model olarak tanimlami§tir (Russell ve Stone 2002). Greenleaf 

(1977) hizmetkar liderligin i§ ve egitim hayatinin yam sira dini topluluklar ve 

toplum yararina faaliyet gbsteren vakiflar gibi birgok farkli yapidaki kurulu§un 

ybnetiminde kullanilabilecek bir model oldugunu ifade etmi§tir. 

Hizmetkar lider bncelikle digerlerine (takipgilerine) hizmet etme 

arzusunda olmali, daha sonra onlara hizmet ederek liderlik etmelidir 

(Cunningham, 2004). Hizmetkar liderligin paradoksal durumu ba§kalarina 

liderlik ederken onlara hizmet etmek ve hizmet ederken de onlara liderlik 

yapmak (Cunningham, 2004) olarak tanimlanabilir. Hizmetkar liderlik 

ba§kalarini (mu^teriler, gali?anlar ve toplumdaki insanlar) birinci bncelige 

almak du^uncesine dayanir (Carroll, 2005). Hizmetkar liderlik konsepti, 

hizmet etme. yardim etme, kendini ikinci planda gbsterme ve takipgilerin 

etkinligini artirma gibi tanimlamalaria ifade edilebilir. 
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Greenleaf (1977)'e gdre, hizmetkar liderler; digerlerinin ihtiyaplanni, 

ilhamlarini ve etki(e?imlerini kendininkinin uzerinde tutan liderlerdir. Bu 

tanimlamaya gdre, hizmetkar liderlik olgusunun temeli liderlik etmekten once 

hizmet etmek anlayi§ina dayanmaktadir. Dahasi hizmetkar liderler 

takippilerinin daha saglikli yeti§melerini, daha zeki, dzgur ve bagimsiz 

olmalarini saglayarak onlari da hizmetkar liderlere ddnu§turmeye 

odaklanmi§tir (Greenleaf, 1977). Genel aniamda tum liderlerin "gdrevie ilgili" 

ve "insanlaria ilgili" olmak uzere iki dnemli kaygisi vardir. Hizmetkar liderler 

bu kaygiiardan "insanlaria ilgili" olanlara, "gdrevie ilgili" olanlardan daha fazIa 

odaklanmaktadirlar (Carroll, 2005). 

Liderlik olgusuna farkli bir baki§ agisi getiren, liderin astlanna hizmet 

etmek suretiyle onlari etkilemesi ve bu §ekilde onlan ydnetmesi olarak 

tanimlanan hizmetkar liderlik, alanda yapilan galt§malara "etik ve manevi 

degerler" boyutlannda katki saglamaktadir (Ercan, 2014: 4). Kendi temel 

ihtiyaglarinin dnune astlarmm ve takipgilerinin temel ihtiyaglarini koyan 

liderler, hizmetkar liderler olarak astlanni ydnetmektedirler. Boylelikle ilk 

baki§ta bir gelifki olarak degerlendirilebilen astlanna hizmet etmek ve onlan 

ydnetmek olgulari, ayni anda liderin manevi ki§iliginde butunle^mektedir. 

(6) Paternalist Liderlik 

Paternalizm Latince "pater (baba)" kelimesinden turetilmekte ve 

digerlerine koruyucu ^ekilde baba gibi davranma, hareket etme anlamma 

gelmektedir (Suber, 1999:632). Dw/orkin (1972: 65) paternalizmi "deger, ilgi, 

ihtiyag, refah, iyilik, mutluluk saglama gerekgesi ile bireyin dzgur 

hareketlerine mudahalede bulunma" olarak tanimlamaktadir. Modern 

du§uncede ki^inin rizasini almadan ki?inin iyiligi igin hareket etme davrani§i 

sadece ailede gdrulmektedir (Erben ve Gune^er, 2008:957). 

Farh ve Cheng (2000:84) paternalist liderligi "ki§isel bir atmosfer 

igerisinde guglu disiplin ve otorite ile birle^en, yardimseverfigi ve ahlaki 

dogrulugu igeren babacan tarzda bir liderlik stili" olarak tanimlamaktadir. 

Gelfand ve arkada§lari (2007:493) da paternalist liderligi "astlarin 

mesleklerinin ve hayatlarmin bir aile anlayi§iyla ydnlendirildigi, kar§iligmda 
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ise sadakat ve itaatin beklendigi hiyerar^ik bir ili§ki olarak" tanimlamaktadir. 

Bu liderligin temelinde, ataerkil, feodal ve patriarkal duzeni aniatan bir ili§ki 

yer almaktadir (Aycan, 2001:12). 

Kulturel degerlerin liderlik ozellikleri uzerinde onemli derecede 

etkisinin oldugunu savunan paternalist liderlik, liderlik surecini, geleneksel 

liderlik yakla§imlarinda gorulen lider-takipgileri arasindaki gorev ve 

sorumluluk payla^imindan ziyade, orgutte yaratilacak aile atmosferinden 

kaynaklanan manevi baga dayandirmaktadir (Yaman ve Turung, 2012: 5). Bu 

liderlik modelinde, liderin i§ yerinde bir aile atmosferi yaratmasi, takipgilerine 

baba gibi yakla^masi, takipgilerinin i§ hayati di§indaki ozel hayatlari ile 

ilgilenmesi igin her turlu gabayi sarf etmesi gerekmektedir. Aile igerisinde 

"baba" ile sembolle^en bu kavramin temelinde, kendi isteklerini ve 

menfaatlerini goz ardi edecek §ekilde ailenin diger fertlerinin yarari 

dogrultusunda kararlar almayi gerektlren fedakarlik, sevgi ve korumaci 

anlayi§ yatmaktadir (Erku§ ve dig., 2010). 

(7) Oz Liderlik 

Manz (1986) tarafmdan oz liderlik (self-leadership) kavrami; "ki^inin 

bireysel ve orgutsel ba^ariyi elde etmesi igin bazi bilimsel ve davrani^sal 

stratejileri uygulayarak, kendisini motive etmesi, davrani§larini kontrol etmesi, 

kendisini etkileyerek yonlendirme sureci" olarak tanimlanmaktadir. Bu 

kavram, organizasyon sureglerinde kendi kendini etkileme teorisinin daha 

geli§mi§ bir §ekli (Manz, 1986; 589) olarak kar§imiza gikmaktadir. 

Bilindigi uzere, yonetimde klasik baki§ agisina gore, orgutler 

igerisinde gali^anlar kendi kendini kontrol edebilmekte ve bu olguya yonetim 

yazmmda "kendi kendine yonetim" adi verilmektedir (Manz ve Sims, 1980: 

362). Ayni ^ekilde yonetimde, modern baki? agisina gore, gali§anlarm kendi 

kendini duzenlemeleri ise, sibernetik kontrol modeline benzer §ekilde 

tanimlanmaktadir (Godwin ve dig., 1999; 154). Bu baglamda, oz liderlik, 

kendini duzenleme teorisinin iginde yer almakta ve kendini etkileme ile kendi 

kendini yonetme kavramlarini da igine alarak onlardan daha geni§ kapsamli 

bir anlam ifade etmektedir (Manz, 1986: 589). Bu nedenle oz liderligin, 
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bireyin kendi kendini motive etmesiyle ili^kili ve \g ige gegmi? bir kavram 

oidugu soylenebilir (Manz, 1986; 590). 

Pearce ve Manz'a (2005: 133) gore; dz liderlik kendi kendine 

ydneticiligin dtesinde, ydnetimde her zaman "ne-neden-nasil" sorularina 

yanit arayan ve tum gali^anlarm bir bilgi i^gisi olarak gdrulmesi gerektigini de 

dn plana gikaran bir yakla^imdir. Oz liderlik, kendi kendine fayda saglama 

algilamalariyla yakin ili§kili liderlik tarzlarindan birisi olan, paylafimci 

(payla§ilan-ortakla§a) liderligin (shared leadership) temelini te§kil etmektedir 

(Turkdz, 2012: 5). 

Oz liderlik ve payla§ilan liderlik kavramlari, yuzyilimizda liderligin 

yenigagini simgelemektedirler. Qali§anlarin yetkilendirilmeleri, kendini 

ydneten takimlara agirlik verilmesi, astlara kendilerine liderlik yapabilmeleri 

igin firsatlar taninmasi, liderlik dzelliklerinin sistemli bir ^ekilde payla^tirilmasi 

uzerine kurulu devamlilik arz eden faaliyetlerdir (Pearce ve Manz, 2005: 

133). Pearce ve Manz'a (2005) gdre; dz liderlik ydneticiligin dtesinde her 

5artta, "ne-neden-nasil" sorularina yanit arayarak, her gali^anin bir bilgi i§gisi 

oldugunu du§unmeyi gerektirmektedir. 

Son yillarda dz liderlik konusunda gali§malar yapan ara§tirmacilarm, 

dz liderlik konusunu kendi kendini ydneten takimlar, drgutsel degi§im, i? 

tatmini, performans ydnetimi gibi birgok drgutsel suregle ili§kilendirerek 

ara§tirmalar yaptigi gdrulmektedir (Turkdz, 2012: 7). Ayrica hangi liderlik 

yakla§imlarinin daha etkili hedef belirlenmesine yardimci oidugu ve bireysel 

performanslarda arti§a neden oidugu sorularina verilecek cevaplar da dz 

liderlik sureci igerisinde yer alan diger ara§tirma alanlaridir (Godwin ve dig., 

1999: 153). 

(8) Giri§imci Liderlik 

En genel kapsamiyla giri^imcilik, "fikirleri yakalayip bunlan urune ya 

da hizmete gevirme, sonrasinda ise bu urunu ya da hizmeti pazara sunacak 

bir ticari te§ebbus kurma" ya da "bir gali^anin drgutun deger zincirini geli§tirici 

bir katki saglamasi" olarak tanimlanabilirken; giri§imci ise "temsil yetkisi ve 

inisiyatif alan, bir ^eyleri yapma ve sahip olma sorumlulugunu yuklenen, 
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yenilige agik ve yenilik yapabilen, sureglerle ilgili riskleri ybnetebilen ve 

engellerle ya da gugluklerle kar§ila§tiginda dahi, olaylann sonuna 

odaklanabilen birey" (Johnson, 2001) olarak adiandirilabilir. Bu baglamda 

giri§imcinin bir bireyi, giri§imciligin ise bir birey tarafmdan yurutulen bir sureci 

ifade ettigi soylenebilir (§e§en ve Burmaoglu, 2012: 1). 

Giri§imci liderlik ise, liderin kendi kendine i§veren oldugu durumlara 

dayanan liderlik §eklidir (Bremer, 2009). Giri§imci lider yaraticilik, risk alma 

ve proaktiflik sergileyerek, digerlerini firsatlari fark etme ya da takip etme 

yonunde cesaretlendiren ki§idir. Bu tip liderler inisiyatif alan, brgutlerinde 

kritik roller ustlenen, insanlan harekete gegiren, giri§imci yaraticilik 

sergileyen, surekli olarak yeni firsatlari ara^tiran ve takip eden, risk alan, yeni 

alanlara girmekten gekinmeyen ve birlikte gali§tigi insanlara ilham veren 

ki§ilerdir (§e§en ve Burmaoglu, 2012: 3). Bu tarz liderler ayni zamanda, 

takimlarmm ba§arisizhklarmda sorumlulugu ustlenen ve bu tur 

ba§arisizliklari, ustun ba^ari ve stratejik kazanimlar igin bir firsat olarak 

degerlendiren liderlerdir (§e§en ve Burmaoglu, 2012; 3). Bu baglamda 

giri§imci liderlik, birlikte gali§tigi ki^ilere giri§imci olarak du^unme, hareket 

etme ve davranma cesaretini a§ilama surecidir. 

21'nci yuzyilin giri§imci liderini tanimlamaya gali§an Kuratko (2007) 

giri§imciligin, bireylere ve toplumlara yenilikgi bir §ekilde nufuz ettigini 

belirterek, her seviyedeki liderlikle butunle§tigini vurgulamaktadir. Bu 

baglamda giri§imcilik, bireylerin igindeki yaratici ruhu yeniden canlandiran bir 

perspektif sunmaktadir. Bu baki? agisi ise aslmda, etki duzeyinde 

bakildiginda, giri§imci liderligin kendisini tarif etmektedir. 

Giri§imci liderligi, yoneticilik, liderlik ve giri§imcilik davrani§larinm 

kesi^imindeki bir eylemler dizisi olarak da tanimlamak mumkundur. Giri^imci 

liderin ozelliklerini agiklamaya gali§an bazi yazarlarm, birgok ortak ozellige 

dikkat gektigi gorulmektedir. Ornegin Fernald ve arkada§lari (2005) giri§imci 

lideri daha gok bireysel nitelikler baglammda tanimlamakta ve bu nitelikleri 

vizyon, problem gozme, karar verme, risk alam ve stratejik inisiyatif olarak 

adiandirmaktadir. Yazarlara gore tum gih§imci liderler bu ortak nitelikleri bir 

olgude ta^imaktadirlar. Vine benzer ^ekilde giri§imci liderin ozelliklerini ortaya 
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koymaya pali§an Chen (2007) bu tarz liderlerin, belirsizligi i9selle§tirerek ona 

meydan okuduklarini, bir vizyon etrafmda ki^ileri kenetlediklerini, yaratici ve 

dinamik bireyler olduklarmi, risk alan ve bagimsiz hareket eden ki§iler 

olduklarmi ve birerdegi^im ajani gibi hareket ettiklerini belirtmektedirier. 

(9) Stratejik Liderlik 

Daha onceki bdlumlerde tarti^ilan yakla§im ve teoriler her ne kadar 

etkili liderlik konusunda ge^itli savlar ileri surmu^se de, liderligi stratejik 

yonetim sureci ile butunle^tirme, ozellikle List kademe seviyesindeki etkili 

liderden beklenen roller ve 21'inci yuzyilm orgutler agismdan meydana 

getirdigi belirsizlik, kiyasiya rekabet, kureselle§me ve karma^iklik gibi "yeni 

normalleri" kar§ismda liderligin nasil olmasi gerektigi konularmda kismen 

smirli kalmi^lardir (Yilmaz ve Gurbuz, 2012: 1). Durumsal liderlik yakla§imlan 

da dahil olmak uzere yukarida anilan yakla?imlarm, orgut stratejisini dikkate 

almadiklarmi, bu yuzden de orgute surdurulebilir rekabet avantaji 

kazandirmak igin liderin hangi rollere sahip olmasi gerektigi konusunda bir 

agiklama getirmediklerini ileri surmektedir (Yilmaz ve Gurbuz, 2012: 1). 

Stratejik liderlik yakla§imi, Hambrick ve Mason (1984),un "ust 

kademe teorisi"nden (upper echelon theory) esinlenerek, stratejik yonetim 

yakla^imiyla birlikte alanyazma girmi§ bir kavramdir. Stratejik liderlikle ilgili 

yazmda iki temel gdru? bulunmaktadir. Birinci gdru§, stratejik liderligi daha 

gok ust kademedeki liderlerin rollerine odaklanan, liderligi stratejik yonetim 

sureci ile butunle?tiren ve orgutler agismdan degi^en di§ gevre ko§ullari 

kar§ismda liderden beklenen yetkinliklere vurgu yapan bir yakla§imdir 

(Yilmaz ve Gurbuz, 2012: 2). 

ikinci goru? ise stratejik liderligi sadece ust kademedeki liderlere 

yonelik bir sQreg olarak degerlendirmemekte, stratejik yonetim surecindeki 

butun liderler agismdan konuya yakla^maktadir. Ornegin Shrivastava ve 

Nachman (1989), stratejik liderligin yalnizca ust yonetimce uygulanan 

imtiyazli bir gdrev olmadigini savunmaktadir. §dyle ki, ilk olarak stratejik 

liderligin, drgut ydnetimini tek bir ki^inin (ust kademe yoneticisi, CEO vb.) 

ustlenmesini gerektirmedigini ileri surmektedirler. Buna gdre bazi drgutler 
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kendilerini kultur ve yapilariyla stratejik olarak yonlendirebilmektedir. Ikinci 

olarak eger bir tek yoneticiye ihtiyag duyulsa bile bu yoneticilerin ust 

kademede otmasi gerekmedigi; stratejik liderligin kulturel, yapisal ve politik 

bigimlerinin orgutun farkli seviyelerindeki bireyler tarafmdan 

gergekle§tirilebilecegini ifade etmektedirler. Sonug olarak alanyazmda 

stratejik liderlik, ust kademedeki yoneticilerin liderligi ve stratejik yonetim 

surecindeki butun liderler agisindan ele almmaktadir (Yilmaz ve Gurbuz, 

2012: 5). 

Gunumuzde rekabetin §ekil degi§tirdigi, yenilikgilik ve yaraticiligin on 

plana giktigi yonetim alaninda, stratejik liderin sorumlulugu; gevreyi 

degerlendirirken karma^ikligi gidermek ve orgutun vizyon, misyon ve 

stratejisini belirleyerek bunlann nasil uygulanacagmi planlamaktir (Brecken, 

2004). Bu ybnieriyle orgutun performansmdan sorumlu ki§iler olarak gorev 

yapmaktadirlar. "Stratejik liderin orgut performansi uzerindeki etkisi, 

gevredeki onemli degi§imlert var olan stratejinin etkinligini tehdit etmeye 

ba^ladiginda veya yeni bir stratejiyi benimsemeye olaganustu bir firsat 

sagladigmda daha buyuk olmaktadir" (YukI, 2008: 349). Ozellikle degi^im 

hizi, belirsizlik ve karma§ikligm yuksek oldugu bir gevrede gelecegi ongbren 

ve bu dogrultuda bir vizyon yaratarak orgute yol gizen liderlere gereksinim 

duyulmaktadir. Bu kapsamda lider ile stratejik lider arasinda bzellikle 

ortam/gevre (belli ko§ullarda olu?an ve tanimlanan sosyal bir yapi), doga 

{kar§ilikli ili^kiler yaratici, etkile§imli ve geni§) ve sadece brgutu degil 

payda^lan da etkileme konularmda farkliliklar vardir (Kjelin, 2009). 

3. BiRiNCi BOLUMUN DEGERLENDlRiLMESI 

Modern (durumsallik sonrasi) liderlik yakla§imlari veya ba§ka bir 

ifadeyle liderlikteki giincel yakla^imlar incelendiginde, liderligin farkli bir 

boyutuna ya da bzelligine vurgu yaparak sureci agiklamaya ve etkili liderlik 

ozelliklerini agiklamaya gali§an birgok yakla^im ve gali^ma gorulmektedir. Bu 

gali§mada yer verilmeyen ama liderlik ara^tirmalannda tarti?ilan ba§ka 

guncel yakla?imlarm oldugu (Etik liderlik, lider uye etkile§imi yakla§imi, 

sembolik liderlik gibi) bundan sonra da yenilerinin olacagi bngbrulebilir bir 

durumdur. lOSO'li yillardan guncel yakla§[mlar baglammda nicelik ve nitelik 

33 



olarak bu kadar degi§ik yakla§imin olmasinin nedeni, genel olarak liderligin 

gunumuzde hem akademik hem de ticari bir deger olarak gdrulmeye 

ba^lamasi olabilir. 

Bilimsel gali^malarda ortaya yeni bir §eyler sunma adina liderligin 

butununu degil ancak bir kismini ele alarak farkli baki§ agilariyla yeni 

yakla^imlar geli§tirilmektedir. Sayisi hizIa artan yonetim dani^maniik firmalari 

ve egitim kurumlari da bu yakla?imlari yeni yonetim ve liderlik yontemleri 

olarak reklam teknikleri ile pazarlamakta, populer veya tuketim kCilturunun de 

etkisiyle bu yakla§imlar drgutsel baglamda yer edinebilmektedirler. 

Birgogu gok uzun soluklu olmayan bu yakla^imlarin alanyazma ve 

sahadaki drgutlere sagladigi katkilar yadsmamazsa da liderlikle ilgili buyuk 

resmi netle§tirme surecinde tek ba§lanna yeterii olamayabilecekleri 

degerlendirilmektedir. Bolumun ba§mdan itibaren belirtildigi uzere liderlik 

birkag cCimle ile dzetlenmesi ve formule edilmesi gug bir etkileme ve etkile§im 

surecidir. 

Bu noktada ifade edilmesi gereken bir diger konu ise liderlik 

yakla§imlari degi^irken liderin egitimi ile ilgili algi ve yakla^imlarm da 

degi§tigidir. Geleneksek ddnemdeki "lider olunmaz, dogulur" algisi modern 

yakla?imlarda yerini dogru ydntem ve tekniklerle lidere atfedilen belirii dzellik 

ve yeteneklerin geli§tirilebilecegi du§uncesine birakmaktadir. Bu paradigma 

degi^imini Tablo-4'e gdre ozetlemek mumkundur. 

Tablo-4: Gegmi§ten Gunumuze Paradigma Degi§imleri 

EGiTilW 
PARADiGMALARI 

Geleneksel 
Yakla§im 

Davrani§sal - Bili§sel 
- Sosyal Ogrenme 
Yakla§imiari 

Yeni 
Yakla§imlar 

BILIM VE 
KURESELLE^ME 
P A R A D I G M A L A R I 

Tarim 
toplumu 

Modern ddnem 
Sanayi toplumu 

Post-modern 
ddnem 
Bilgi toplumu 

O R G U T S E L 
P A R A D I G M A L A R 

Hiyerar§ik drgutler 
Burokratik 
uygulamalar 

Ag drgutler 
Uyumlu 
politikalar 

LiDERLiK 
PARADiGMALARI 

Lider olunmaz 
dogulur. Lider olunur. Liderlik 

geli|tirilir. 
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Bilim ve kureselle^me paradigmalannin degi§imi incelendiginde; bilim 

paradigmalannm degi§iminde genel olarak iki baki§ agisinin ortaya giktigi 

gorulmektedir. Bunlardan birincisi Modern baki§ agisidir. Bu baki§ agisi 

basitlik, dogrusallik, belirlilik ve nesnellik olgularina dayanmaktadir. 

Kureselle^me paradigmalari agisindan konu ele alindiginda ug 

donemin varligi gorulmektedir. Tarim toplumunda verimli topraklar, sanayi 

toplumunda toprak altindaki zenginlikler, bilgi toplumunda ise topragin 

ustunde ya^ayanlann sahip olduklari entelektuel sermayenin bnemi ortaya 

gikmi§tir. 

Orgutsel yapilar da aslmda bahsedilen paradigmalardaki degi§ime 

paralel olarak dbnu§um igerisindedir. Buna gore; ba§langigta bngorulen 

hiyerar§ik yapilar, sanayi toplumunun mekanik baki§ agismi yansitmaktadir. 

Bu baki§ agisi dikey koordinasyonu onemsemekte ve kitle uretimine vurgu 

yapmaktadir. Ag orgutler ise bilgi toplumunun butunsel baki§ agisma sahiptir. 

Esnek uretim sistemlerine vurgu yaparak gevreye uyumu on plana gikartan 

organik orgutleri yansitmaktadir. 

Egitim paradigmalari agisindan degi§im ele alindiginda, bnceleri 

geleneksel yakla§im ile "Usta-girak Usulu" egitimin esas alindigi 

gorulmektedir. Bu yakla§im yerini davrani§sal yakla§ima birakmi§ ve 

davrani^sal yakla§im ile bgrenmeyi uyaran tepki mekanizmalari ile belirlenen 

nitelikleri kazandirmak uzerine odaklanilmi^tir. Daha sonra, ayni donemde 

niteliksel baki§ agisi yeterii gbrulmemi? ve Bili§sel ogrenme kurami ortaya 

konmu§tur. Bu kuram i^iginda uyaran tepki mekanizmalarma bireyin zihinsel 

suregleri de dahil edilmi§tir. Ancak davrani^sal ve bili§sel kuramm birbirinden 

ayri degerlendirilemeyecegini savunan sosyal ogrenme kurami ise yine bu 

donemde yer bulmu? ve oz yeterlilik gibi bireyin kendini peki§tirmesini igeren, 

ogrenme surecine brnek olma ve gbzlemleyerek bgrenmeyi de dahil eden 

yeni bir yakla§im ortaya gikmi§tir. 

Gunumuzde ise; bgrenmede yeni yakla§imlar kapsaminda; bgretim 

ve egitim yakla§imlari bireysel farkliliklari ortaya gikarmak ve bgretimi de bu 

farkliliklari dikkate alarak §ekillendirme uzerine odaklanmaktadir. 
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insanlar iginde ya§adiklari gevreye uyum gosterecek bigimde, 

kulturel gevre tarafindan yonlendirilir. Ybneticiler de, i§letme ve yonetim 

kulturune egemen olan paradigmaiardan etkilenecektir. Paradigma 

degi§im!eri, orgutsel degi§imierin daha radikal bir §ek!idir. Bu gunun yonetim 

paradigmas), lider yoneticilerden yuksek bir zihinsel kapasite istemektedir. 

Liderlik paradigmalari ise, hep var olan ancak donemler itibariyle 

topluma gore §ekillenen bir yapi sergilemektedir. Gegmi§te ozellikler 

yakla§imi kapsaminda "Lider olunmaz dogulur" du^Cincesi benimsenirken, 

Davrani§sal yak}a§im "Lider olunur" yakl§imini desteklemektedir. 

Gunumuzde ise Modern ve modern sonrasi yakla§imlar benimsenmi§ ve 

"Liderin sahip oidugu ozellikler ortaya gikartilarak geli§tirilir" du§uncesi 

savunulmaktadir. 

Birinci bolumde liderlik, tanimi ve tarihsel suregte yakla§imlari ile 

geni§ bir gergevede ele alinmi§tir. Bu tanim ve yakla§imlari incelemenin lider 

geli§tirme konusunda guncel uygulamalan ele alirken bir temel olu§turacagi 

du§unulmektedir. Ayrica ikinci bolumde liderligin benzer kavramlaria ili^kisi 

tarti?ilirken lidere ve liderlik surecine atfedilen ozellikleri kavrami? olmanin 

fayda saglayacagi degerlendirilmektedir. 

Liderlige benzer kavramlar olarak ifade edilen yoneticilik, kogluk, 

mentorluk, dani§manlik gibi kavramlann birbirleriyle ili§kisi, benzerlik ve 

farkliliklari ikinci bolumde ele alinacak ve lider geli^tirmenin aniatildigi 

uguncu bolumden once alanyazinda bu konularin nasil ele alindigi 

tarti§ilacaktir. 
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IKINCI BOLUM 

LiDERLiK KAVRAMI VE BENZER KAVRAMLARLA iLi§Kisi 

Liderlik tanim ve yakla§imlarinm zaman iginde nasil bir donu§um 

gosterdigi ilk bolumde ele alinmaya gali^ilmi^tir. Ozellikle liderlik 

kavramindaki bu degi§imin donemin kurumsal ve orgutsel d6nu§umlerine 

paralel bir seyir izledigi yine bu bolumde vurgulanmi§ti. Yonetim ve orgut 

alanmdaki bu degi§imler zaman iginde yeni kademelerin, rollerin ve 

gorevlerin olu§masina neden oldugu gozlemlenmekte ve gerek yoneten 

gerekse yonetilenler arasindaki etkile§im ge§itlendigi igin hem yatay hem de 

dikey olarak daha ba§ka tanimlaria ifade edilmesi gereken kavramlar ortaya 

gikmaktadir. 

Bu baki§ agisiyla ikinci bolumde gunumuzde siklikia tarti^iian kogluk, 

mentorluk, dani^manlik kavramlan incelenecek, liderlik ve yoneticilik 

kavramlan ile mukayese edilerek aralarmdaki benzerlikler ve farkliliklar 

ortaya gikarilmaya gali§ilacaktir. Boylelikle bu bolumde lider ve yonetici 

geli§tirme sureci iginde ele alinan bu kavramlarin sinirlan net olarak ortaya 

gikarilabilir ise; yonetici ve lider ge!i§tirme surecinin anlatildigi bir sonraki 

bolumde daha somut tanimlaria konuyu §ekillendirebilmek mumkun 

olabilecektir. 

1 .YONETiM KAVRAMI VE YONETici - LIDER I t i ^K iS i 

a. Yonetim Kavrami 

Qe^itli yakla§imlarla bugune kadar gok farkli ^ekillerde ele alinan 

yonetim kavrami eskiden daha gok bir sanat olarak algilanmi§ ama 

gunumuzde yeni bir bilim dali olarak ele almmakta, insanm ve orgOt 

amaglarinin gergekle§tirilmesi igin bilimsel gali§malar olarak 

tanimlanmaktadir (Alix, 1997:26). BeIki de insanlik tarihi kadar eski olan 

yonetim kavraminm bilimsel olarak incelenmesi yenidir (Taylor, 1997:11). 

Modern yonetim kavram ve uygulamalarmin buyuk bir bblumunun 

gok eski tarihiere dayandigi ifade edilebilir (Bolman ve Deal, 2008:44). 



Ornegin; imzalanan eski ticaret anla^malari ve bari§ antla^malarmi bu 

kategoriye dahil etmek mumkundur. Agirlikli olarak monar§inin hukum 

surdugu donemlerde yonetim erkini elinde bulunduran krallarin gogunlukia 

guvenilir adamlarina yaptiklari yetki devirieri ve gbrevlendirmeler de bu 

alanda ornek olarak gosterilebilir (Kultur, 2006:42). Ancak ilk yonetim 

ilkelerinin pek gogunun askerltkle birlikte ba^ladigini ifade etmek genel kabul 

gbren bir yakla§imdir. Ordunun belli sayilardaki timlere, manga, boluk gibi 

bblumlere aynlmasi ve her bolumun ba§ina komutanlar verilmesi yonetim 

i^levine katkida bulunmu§tur (Gumu?, 1999:373). Bu nedenle; tarih boyunca 

en sistematik orgut ve yonetim ilkelerinin izlerini gok eski ordularda bulmak 

mumkundur. Ordulardaki temelde sayisal bolumlenmeyi belirten onba§i, 

yuzba§i, binba^i vb. rutbeleri, 2000 yil kadar bncesinde Oguz Han'in 

ordusunda gbrulebilmektedir. Sayisal bolumlenmenin yam sira sipahi, 

lagimci vb. i^levlere gore yapilan siniflandirmalar da sonraki donem Turk 

ordularinda da gozlemlenebilmektedir. Hatta gagimizda yonetim i§levlerinden 

yoneltmenin ayrilmaz bir pargasi olan guduleme ve moral verme i§levini 

yerine getiren ve dunya askerlik tarihinde bir ilk olan Mehter Takimi da boyle 

bir yonetim anlayi§inin urunudur (Ugok, 1993:15). 

Benzer §ekilde Sumer, Yunan, Qin vb. medeniyetleri de ge§itli 

^ekillerde yonetim uygulama ornekleri ile doludur. Mesela, sava§ sanati ile 

ilgili bilinen en eski eserin sahibi Sun Tzu, yonetim ile ilgili strateji, planlama, 

liderlik gibi kavramlara onemli yer ayirmi§tir (Taylor, 1997:9). Bati kaynakli 

eserler ve alanyazin, Islam medeniyetinde ve bununla baglantili olarak TOrk, 

Arap, Iran medeniyetlerinde gok dnemli yonetim uygulamalarinin olduguna 

yer vermektedirler (Taylor, 1997:10). 

Bilimin yonetim iIke, felsefe ve uygulamalarinda temel alinmasi ise, 

19. Yuzyilm ba§larina denk gelmektedir. Bilimsel yonetimin bncusu olarak 

bilinen Taylor bilimsel yonetimin ug temel ilkesini §u §ekilde ifade etmektedir 

(Ugok, 1993:16): 

• Yonetimin, tum gali§an!arm bilimsel olarak segip, egitip, 

geli§tirmesi, 
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• Ybnetimin, gali§anlarin bilimsel metotlara uygun gali^masini 

saglamasi, 

• Yonetimin, sorumlulugu gali^anlar ve yoneticiler arasinda 

dengeli olarak payla§tirmasi. 

Taylor'a gore bilimsel yonetim, geleneksel kurallari bilimsel kurallarla 

degi§tirmek igin bilginin brgCitlenmesidir. Bir i§ yapmak igin iyi tek bir yol 

vardir. Yoneticinin gorevi bu en iyi yolu bulup i§ gorenlerine ogretmek ve 

uygulamaktir. Kisitli uretim yerine, en yuksek uretimi saglamaya yonelmeli, 

yonetim ile gali§an arasinda dostane ili§kiler kurarak gali§anlar bilimsel 

olarak egitilmelidir (§im5ek, 1998:24). 

igso'li yillardan sonra, yonetimin yonu verimlilikle birlikte, 

gali§anlarin i§ten doyumunu saglamaya dogru gevrilmeye ba§lami§tir. 

Yonetimde 1970'li yillardan sonra gozlenen ba§ka bir algi da giderek 

du§uncelere, kavramlara daha gok deger verilmeye ba§lanmasidir (Ba§aran, 

1989:18). 

Yonetim kavrami gunumuzde en kugugunden en buyugune, hizmet 

sektorunden kar amagsiz i§letmelere, ozel sektorden kamu kurulu§una, 

yerelden gok uluslusuna kadar tum iktisadi ve sosyal orgutlerde yaygm olarak 

kullanilmaktadir. Yonetim, bir suregtir, bilim ve sanat olma ozelliklerinin yam 

sira gagimizda artik bir mesiek haline gelmi? durumdadir (Taylor, 1997:7). 

Yonetim (management) sozcugO Ingilizce'de ilk kez 16. yuzyilm 

sonlarina dogru gorulmu^tur. Bugun, yonetim sozcugunu i? ve halkia ili^kiler 

alanlarma ili?kin bir eyIem olarak kullanmakia birlikte i? di?mdaki becerilerle 

de ili§kilendirilmesi gerekmektedir. Bir i§letmenin elindeki en buyuk kaynak, 

insanlann bilgi, beceri ve tecrubeleri yani sosyal sermayedir. Bu kaynagm her 

zaman yeterii olmamasi ya da uygun kullanilmamasi durumunda sorunlar 

gikar. Bu sorunlari gbzmek ise ybnetimin temel gbrevlerindendir. 

Yonetim igin gok degi§ik tanimlar yapilmaktadir. Bunun ba§lica iki 

nedeni vardir: Birinci neden, ybnetimi tanimlayanlarin, ybnetimin bigimine 

ili^kin yakla^imlarinm degi§ik olmasidir. Yetkici, koruyucu, destekgi ve i? 
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birlikgi yonetim bigimlerinden birine daha gok bagli olanlar bu inanglanna 

gore yonetimi degi§ik tanimlamaktadirlar. Ikinci neden ise, yonetilen orgutun 

amaglarinin birbirtnden farkli olmasindan kaynaklanmaktadir (Ba^aran, 

1989:14). 

Yonetim igin yapilan tanimlarin bir kismini §u §ekilde siralamak 

mumkundur: 

Yonetim, beiirii amaglara ula§mak igin gerekli araglari saglayan 

suregtir (Mayer, Davis ve Schoooman, 1995:711). Bu tanimda orgut 

yapisinm kurulu^, varolu? nedeni olan amaglar ve her turlu eyiemleri igeren 

yonetim suregleri vurgulanmaktadir. 

Yonetim, koordinasyon, bilim ve sanattir (Mishra, 1996:262). Bu 

goru§e gore yonetim, degi^ik ve birbirine aykiri sosyal enerjileri, bir sosyal 

organizma iginde ve bir butun olarak i§ gorecek bigimde koordine etme 

kapasitesidir. 

Tosun'a gore (1987:16) yonetim, insanlann i§birligini saglama ve 

onlan bu amaca dogru yurutme i§ ve gabalannin toplamidir. Ba^ka bir 

deyi^le, ba?kalarinin araciligi ile amaglara ula§ma ve ba?kalanna i§ 

gbrdurme faaliyetlerinin toplami yonetim surecini olu^turur. 

Eren'e gore (1989:48) yonetim, belirii birtakim amaglara ula^mak igin 

ba^ta insanlar olmak uzere parasal kaynaklari, donanimi, demirba^lari, 

hammaddeleri, yardimci malzemeleri ve zamani birbiriyle uyumlu, verimli ve 

etkin kullanabilecek kararlar alma ve uygulatma sureglerinin toplamidir. 

Yonetim kavrammin iginde ba?ta insanlar olmak uzere, uretim faktbrlerinin 

amaglar dogrultusunda etkili ve verimli kullanimi soz konusudur. 

Ba^aran'a gore (1989:84) yonetim, bir orgutte onceden belirlenmi? 

amaglan gergekle^tirecek i§leri yapmak igin bir araya getirilen insanlari 

orgutleyip e§gudumleyerek eyieme gegirme surecidir. 

Ugok'a gore (1993:12) yonetim, orgutunun amaglarina ula§abilmesi 

igin insan ve fiziksel kaynaklarmi en etkin ve duzenli bir bigimde saglayan, 
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yerle^tiriimesini ve kullanimini koordine eden, onu gevresi ile dinamik bir 

denge iginde tutabilen bir suregtir. 

Budak'a gore (1998:51) yonetim, ortak amaglarin etkili ve verimli bir 

§ekilde gergekle§tirilebilmesi igin, i§birligi yapmi§ insan grubunun 

faaliyetlerinin planlanmasi, orgutlendirilmesi, yonlendirilmesi, koordinasyonu 

ve kontrol edilmesi ile ilgili turn gabalardir. 

Neves ve Caetano (2006:352) ise ybnetimi "i^lerin insanlar araciligi 

ile yaptirilmasi sanati" olarak tanimlamaktadirlar. 

Yukarida ifade edilen her tanim, kendine bzgu bir olguyu dile 

getirmektedir. Genel olarak tanimlari n §u hususlari ihtiva ettigi 

gbzlemlenmektedir: 

• Gergekle§tirilecek amag ya da amaglarin olmasi, 

• Bu amaci gergekle§tirecek insanlann brgutlenmesi, 

• i? bblumu ile dagilan insan gucunun birle§tiriimesi. 

Bu ortak noktalar dogrultusunda, insanlann toplum halinde 

ya§adiklari her yerde ve toplu olarak gali§tiklan her zaman ybnetim sbz 

konusu olmu^tur ve olacaktir. Ybnetim kademesinin gbrevi, bilimsel ve 

kulturel degerler ybnunden, brgutu amaglari dogrultusunda ya^atmak ve 

orgutun geli§imini saglamak oldugu igin ybnetime dair guncel tanimlarm da 

bu dogrultuda yapildigi gbrulmektedir. 

Ybnetim tarzi, kurumun buyukluguyle, brgutun etkisi ve sonuglartyla 

baglantilidir. Kuguk ve buyuk brgutlerdeki ge^itli problemlerin nasil 

gbzulecegi ybnetimin etkisinin nasil geli§tirilebilecegi, takim gali§masi 

ihtiyacinin nasil giderilebilecegi gibi hususlar bnem arz etmektedir. 

Bu tanimlardan yola gikarak, ybnetimin, amaca ula§abilmek igin plan 

yapma, kaynak ayirma, sorun gbzme, karar alma, i§lemleri ybneltme ve 

denetimi elde tutma, ilgilileri, gali§anlari gbnulluluk esasma gore harekete 

gegirme, onlara inang ve guven a?ilama, ideal kazandirma vs. gibi bir dizi 
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birbirinden farkli faaliyeti igerdigi ifade edilebilir. Butun mesele insan ve 

maddi kaynaklari belirlenen amaglar dogrultusunda harekete gegirebilme 

geregini kavrami§ olmaktir. Bu durum karma§ikla§an, degi§en ve geli§en 

dunyada onemli bir gereksinim olarak ortaya gikmaktadir. 

b. Yonetici - Lider il i^kisi 

Yoneticilik ve liderlik kelimelerinin aralarindaki bazi kavramsal 

farkli liklara ragmen gunluk dilde birbirlerinin yerine kullanilabildigi 

gorulmektedir. Yoneticilik ve liderlik birbirinden farkli aniamlara sahip oidugu 

gibi yonetici ve lider de birbirinden farkli ozellik, rol ve davrani§lari ifade 

etmektedir. Liderlik olgusu uzerine ara§tirmalar yapan bazi bilim adamlari, 

lidedik ve yoneticilik kavramlarini kar§ila§tirarak aradaki farklari betimlemeye 

gali^mi^lardir. Yazmda bu terimler arasindaki farklilik degi§ik boyutlariyla ele 

almmi§tir (Sagir, 2010:21). 

Yonetici ve lider arasindaki farklan ortaya koyan gali§malarda 

ara^tirmacilarm gogunlukia uzerinde durdugu farklar derlenerek Tabic - A'te 

sunulmu§tur: 

Tablo-5: Yonetici-Lider Farkliliklari 

YONETic! LIDER 
Mevcut yapiyi korumayla ilgilenir. Degi§meyle ilgilenir. 
Yoneticidir. Ydnlendiricidir. 
Yazilmi§ konu§rna metnini okur. Konu§ma metnini kendisi yazar. 
Burokratik otoriteye dayanir. Moral otoriteye dayanir. 
Plan sahibidir. Vizyon sahibidir. 
Odul ve cezaya dayali gug verir. Payla§ilmi§ amaca dayali gug verir. 
Denetler. Guduler. 
Duzenler. Ilham verir. 
Hak ve yetkidir. Gug ve yetenektir. 
Idarecidir. Yenilikgidir. 
Tekrarcidir. Farklilik yaratir. 
Muhafaza eder. Geli§tiricidir. 
Sistem ve yapilar uzerinde odaklanir. Insanlar uzerinde odaklanir. 
Kisa vadeli goru§e sahiptir. Uzun vadeli gdru§e sahiptir. 
Nasil ve ne zaman bigiminde soru 
so ran Ne ve nigin diye sorar. 

Gdzu her zaman kar/zarar Gozu ufuklan arar. 
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gizgisindedir. 
Mevcut durumu kabul eder. Mevcut durumu sorgular 
I|i dogru yapar. Dogru i§i yapar. 
Bugune odaklanir. Gelecege odaklanir. 
Mevcut durumu korumaya gali§ir. Degi§im yaratir. 

Politika ve kurallari uygular. Payla§ilan degerlere dayali bir kultur 
olu|turur. 

Tarafsizligi saglamak amaciyla Izleyenleriyle arasinda duygusal bir bag 
astlarindan uzak durur. olu§turur. 
Pozisyon gucunu kullanir. Ki§isel gucunu kullanir. 
Arkadan iter. Onde gider. 
Orgutun genellikle yiJksek 
kademelerinde bulunurlar. Bir orgutun her kisminda bulunabilirler. 

"Bu senin ifin..." yakla|imini "Sana faydali olacak olan..." kelimeleri ile 
benimserler. gbruflerini ifade ederler. 
Ba§an igin sisteme dayanirlar. Safari igin insanlara dayanirlar. 
Denetime guvenirler. Insanlara guvenirler. 
Kisa vadede ba§arilacak hedef ve Uzun vadede orgutun neyi 
amaglara odaklanirlar. ba§arabileceginin hayalini kurarlar. 
Dikkatii hareket ederler ve kesin 
olmayandan korkarlar. Degi§iklik yapma ve risk alma egilimindedir. 

Politikalar olu§turur. Prensipler olu§turur. 
Riske kar§i tedbirlidir. Gerektiginde risk alir. 
Karmafadan uzak durur. Duraganliktan uzak durur. 

Kaynak; Birdal ve Nilgun, 1992; Akinci, 2001; Hart ve Waisman, 2005 ve 

Oren, 2006,dan faydalanilarak geli§tirilmi?tir. 

Yukandaki tabloda ifade edilen farkliliklann yansira iki kavramin 

i^levsel olarak da birbirinden farklilik gosterdigi soylenebilir. Liderin temel 

i§levi, orgutun stratejik yonlendirme a§amasinda vizyon, misyon ve temel 

amaglarini belirlemek ve bunlara ula?mak igin stratejiler belirlemek iken 

yoneticinin temel i^levi belirlenen stratejileri uygulayarak arzu edilen 

sonuglara varmaktir (Ulgen ve Mirze, 2004;14). Ba§ka bir ifadeyle, yoneticilik, 

bir orgutun suregleriyle, bunlarin hatasiz ve etkin yurutulmesiyle ilgili iken, 

liderlik orgutun amaglanni dikkate almaktadir (Sullivan ve Harper, 1997:17). 

Daft (1999:39) ise, yoneticilik ve liderlik arasinda kar§ila§tirmayi §u 

ba§liklarla agiklamaktadir: 
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• Yonetme: Yoneticilik, planlama ve bOtge yapma ile ilgilidir. 

Liderlik ise vizyon ve strateji yaratma ile ilgilidir ve ufka 

odaklanir. 

• Ayni Qizgiye Getirme: Yoneticilik, organize etme, personel 

alimi, ydneltme, kontrol etme ve sinirlari gizme ile ilgilidir. 

Liderlik ise payla§ilan kultur ve degerleri yaratma, ba§kalarinm 

gelifimine yardim etme ve sinirlari azaltma ile ilgilidir. 

• lli^kiler: Yoneticilik; uretim, sati§ ve servisler gibi hedeflere 

odaklanir, pozisyon gucune dayanir ve patron gibi davranmayi 

esas alir. Liderlik ise; takipgileri etkileme ve motive etme gibi 

insanlara yonelik faaliyetlere odaklanir, ki§isel guce dayanir ve 

kog, kolayla§tirici ve yardimci gibi davranmayi esas alir. 

• Ki^isel Nitelikler: Yoneticilik, duygusal mesafeyi, uzman fikrini, 

konu§mayi, uygunlugu ve orgutu iyi bilmeyi esas alir. Liderlik 

ise duygusal baglari (kalp), agik fikirliligi (du^uncelilik), 

dinlemeyi (ileti^im), uygunsuzlugu (cesaret) ve kendini iyi 

bilmeyi (butunlugu) esas alir. 

• Sonuglar: Yoneticilik, istikran devam ettirir. Liderlik ise degi^im 

ozellikle radikal degi§im yaratir. 

Yoneticilik: kurallar, yonetmelikler ve yetki duzenlemeleri ile 

belirlenmi§ bir gergeve iginde verilmi§ olan i^leri yaptirarak sonug almakia 

ilgilidir. Kisaca yoneticilik, "karma§ayla ba§a gikmak" ile ilgilidir (Kotter, 

1999:70). 

Liderlik ise; hedefleri ve hangi i§lerin yapilacagini belirleyecek bir 

vizyona sahip olmak, yenilik ve degi§im yapmak, insanlar uzerinde guven 

yaratarak onlan isteyerek i§ yapmaya sevk edebilmektir. Kisaca liderlik, 

"degi§imle ba^a gikmak" ile ilgilidir (Kotter, 1999:71). 

Liderlik ve yoneticilik kavramlarina ili§kin tanimlar incelendiginde 

liderligin, yoneticiligin otesinde bir etkileme gucune sahip olmayi gerektirdigi 
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ifade edilebilir (Korkut, 1992:95). Genel aniamda liderligin belirleyici ozelligi 

yenilik ve degi§ime ybnelme iken, yoneticiligin ba^lica ozelligi koruma ve 

kollamadir (Lipham, 1964:123). 

Ifade edilen farkliliklardan bturCi "her yonetici bir lider midir?" 

sorusuna olumlu cevap vermek gugtur. Hameck (1970;132)'nin de belirttigi 

gibi, her lider kismen de olsa bir ybneticidir ancak her yoneticinin ayni 

zamanda bir lider olmasi her zaman mumkun olamayabilir. Bu agidan ele 

alindiginda lideri orgut ortamina atamayla gelen ust konumundaki yonetici ile 

e§ aniamda gbrmemek gerekmektedir. Atama ile goreve gelse dahi ust, 

ancak takipgileri tarafmdan verilen niteliklerle bir lider olarak algilanabilir. 

Yonetici ise ancak bazi ko§ullari yerine getirerek ustluk imajindan liderlik 

imajina gegi§ yapabilir (Bursalioglu, 1994:208). 

Yazinda, yukarida ifade edildigi gibi liderlik ve yonetim kavramlan 

birbirinden farkli kavramlar olarak tanimlanmakia birlikte, lidedigin yoneti-

ciligin bnemli ve buyuk bir bblumunu olu§turdugu da kabul edilmektedir. 

Sahip olduklari ve ustlendikleri ge§itli pozisyonlar yuzunden yonetici, yap-

tiklari ve sbyledikleri ile digerlerini etkilemektedirler. Dofayisiyla ybneticilerin 

ayni zamanda birer lider olmalari gereksinimi, sahip olduklari ybnetsel rolun 

kaginilmaz bir sonucudur (Manthey. 2002:8). 

Agiklama ve tanimlardan da anla§ilacagi gibi, liderlik ve yoneticilik, 

bzde§ olmayan ancak birbirini butunleyen dlj§unce ve eyiemleri igeren iki 

farkli kavramdir. Ergetin (2000:35),in de ifade ettigi gibi, gagda§ brgutlerde 

ba§artli olmak isteyen ybneticilerin bu butunlQgu saglamalari bnem 

ta§imaktadir. Orgutlerin gunumuzde ya?anan ve gelecekte da ya^anmasi 

muhtemel hizli degi§me ve geli§meler kar^ismda varliklarmi 

surdurebilmelerinin ancak, yaraticilik, ybnlendiricilik, etkileyicilik gibi gok 

boyutlu liderlik sureglerini igeren dinamik bir ybnetim anlayi^i kazanmi§ 

liderler araciligiyla mumkun olabilecegi degerlendirilmektedir (Leblebici, 

2008:63). 

Liderlik, her alandaki ybneticilerinin ilgilenmek zorunda oldugu bnemli 

konulardan birisidir. Ybneticilehn liderlik yapmalan gerektigi anlayi§i, 
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konunun onemini daha da arttirmaktadir (Kogel, 2007). Orgutlerin 

insanlardan olu^masi ve liderligin ozunde insan ili§kilerinin bulunmasindan 

dolayi, hemen hemen butun orgutler varliklarini surdurebilmek igin ybneticiye 

oidugu kadar lidere de ihtiyag duymaktadir. Orgut etkililigini artirma 

dogrultusunda izlenecek politikayi gok iyi kavrayabilen, bu biling ve anlayi§la 

gali§anlarin yaratici guglerini harekete gegirebilen bir yonetici, ayni zamanda 

liderlik statusunu de kazanabilmektedir (Argon, 2004:83). 

Yoneticilerin astlanni yonlendirmeleri ve amaglarin 

gergekle^tirilmesindeki etkileri, onlarin liderlik vasiflarinin en onemli ve 

ayrilmaz pargasidir. Dolayisiyla, yonetim uzerine gali§an birgok ara§tirmaci 

ve uzman, liderligi yonetimin en onemli unsuru olarak gormektedir (Powers, 

1979:75). Diger taraftan, i§letmelerde gorev yapan her yoneticinin liderlik 

yeteneklerine sahip oidugu soylenemezse de bunlarm liderlik niteliklerine 

sahip olmalari gerektigi kabul edilmektedir. Ancak bunun tam kar§iti, yani her 

liderin de bir yonetici olmasi zorunlu ve §art degildir (Kingir, 1995). Ba§ka bir 

ifadeyle, yoneticilik rolu olmayan liderler oidugu gibi, lider olmayan yoneticiler 

de olabilmektedir. Ancak ideal olani, yoneticilerin lider olabilmeteridir (Kogel, 

2001:22). Gunumuzdeki rekabet ko§ullan, degi§en mu§teri istekleri, 

globalle?en pazarlar ve teknolojik geli§meler gibi nedenler bunu 

gerektirmektedir. Zira artik i§ dunyasmi tanimlayan en onemli sozcukler; kriz, 

degi^im, geli§im ve ayakta kalma mucadelesidir. Boyle bir ortamda, orgutlerin 

ba§anli olabilmelerinin en etkili yolu etkili liderlik gosterebilen yoneticilere 

sahip olabilmektir (Greger ve Peterson, 2000:17). Artik i^letmelerde lider-

yoneticilere daha gok ihtiyag duyulmaktadir (Paksoy, 2002:45). 

Liderlik ve yoneticilik birbirinin yerine gegebilen rollerdir (Haas ve 

Tamarkin, 1992:19). Nitekim Hennessey (1998:524), orgutlerde gorev yapan 

yoneticilerin liderlik performanslannm, orgutun ba§arili ya da ba§arisiz 

olmasi ile dogrudan baglantili oldugunu vurgulami^tir. 

Vries (2000:416)'a gore, herhangi bir i§letmenin orgutsel 

performansini belirlemede, orgut gali§anlari, pazar paylari ya da idari 

duzenlemelerinin yerine, uzerinde en gok odaklanilmasi gereken konu yo-

neticilerin liderlik etkinligidir. 
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Weathersby (1999;3)'a gore, liderlik emretmek degil, ikna etmektir. 

Goruldugu uzere, lider rolunu ustlenen veya ustlenecek ki§i ile izleyicileri 

(astlan) arasinda bir etkile§im ili§kisi oldugu kabul edilebilir (Erdogan, 

1991:11). I§te bu sureg igerisinde, yoneticinin liderlik yaparken diger bir 

ifadeyle astlanni belirii amaglar dogrultusunda yonlendirirken, gosterdigi 

davrani^lar liderlik yonelimi olarak tanimlanabilir (Acar, 2001:96). Diger bir 

tanima gore; yoneticinin i§ gorenlerini etkileyerek, orgutun amaglari 

dogrultusunda i§ gormelerini saglamak uzere sergiledigi davrani§lar, liderlik 

yonelimi olarak ifade edilebilir (Akdogan, 1997:290). Bu tanimlamalar 

i§iginda, yoneticilerin gosterdigi liderlik ile yonetsel davrani§in ortu§tugu 

sbylenebilir. 

Sonug olarak; lider ve yonetici kavramlarinin birbirinden farkli oldugu 

genel kabul gbrmu§, ancak farkli anla§ilmasinin nedenleri agik bir §eki!de 

ortaya konulamami§tir. Gunumuzun belirsiz gevre §artlarinda brgutlerin 

ba^arisi igin birbirinden ayri fonksiyonlari olan bu iki kavramin yerinde 

kullanilmas! gerekmektedir. Bugun ybnetim ve liderlik kavramlan birbirlerinin 

yerine kullanilacak kavramlar olarak degil, ikisi de birbirini sistem igerisinde 

tamamlayan suregler olarak kar§imiza gikmaktadir (Soylu vd., 2007). 

Gunumuzde ya§anan hizli degi§im ve rekabet ortami yoneticilik ile 

liderlik arasindaki farkliligi bazi durumlarda daha belirsiz hale getirmektedir. 

Ybneticiligin karma§ikligi duzenleme, liderligin ise degi^imi duzenleme 

ozelligi, her iki kavrama ili^kin yeteneklerin bir arada bulunmasi gerekliligini 

ortaya gikarmaktadir. Bunun nedeni de degi^ime olan ihtiyagtir. Dolayisiyla 

degi§imin ba§ariyla gergekle^tirilmesinde veya diger bir ifade ile degi^im 

ybnetiminin ba§arisinda ybneticilik kabiliyetleriyle birlikte liderlik 

kabiliyetlerinin bir arada geli?tirilmesi guncel bir konu olarak ibaret 

edilmektedir. 

Bu yeni baki§ agisina uygun olarak geli§en "Lider ybneticilik" 

(Davies, 1994:16 )kavrami mentorluk, kogluk ve dani§manlik kavramlarinin 

incelendigi a§agidaki alt bblumden sonra ayrintilari ile tarti§ilmi§tir. 
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2.MENTORLUK - KOQLUK - DANI§MANLIK KAVRAMLARI VE 

KAR§ILA§TIRMALI iNCELEME 

a. Mentorluk Kavrami 

Mentorluk neredeyse 3500 yillik bir kavramdir ve kdkeni Yunan 

mitolojisine kadar dayanmaktadir. Odyssey Destam'na gore Mentor; Ithaca 

Krah Odysseus'un Truva sava^larina giderken, evini ve varisi Telemachus'u 

emanet ettigi sadik ve guvenilir bir aile dostudur. Ithaca Krali Odysseus, 

Truva sava§inda iken oglunun egitimi ile Mentor ilgilenecektir (Starcevich, 

1997). 

Mentor'a verilen gorev Telemachus'u egitip bilgilendirmek ve Ithaca 

Krali olarak yeti§tirmektir. Yillar sonra mentor, koruyuculuk gorevinin btesine 

gegerek, Telemachus'un ozel ogretmeni ve guvenilir bir akil hocasi 

konumuna gelmi§tir (Starcevich, 1997:16). 

Yukarida aniatilan olaydaki mitolojik kahramanin ismi olan "Mentor" 

zamania adini destekleyici, ogretici ve dinleyen olarak bireyin orgute 

kazandirilmasi ve kariyer geli§imine yardimci olunmasi konusunda 

dani§manlik yapan, ona rehber olan ki^iye vermi§tir (Ceylan, 2004:2). 

Mentor terimi; deneyimini, uzmanligini ve bilgisini payla§an insani 

tanimlamak igin kullanilmi§tir. Ortagagda mentorluk, "bgretmen-ogrenci" 

ili§kisine benzer §ekilde yorumlanmi§tir. Ogrenci, mentorun deneyimlerinden 

yararlanmakta; mentor ise, onun geli§imini saglamakta ve onu 

cesaretlendirmektedir (Thomson, 1993:44). 

Mentor kavrammin tarihgesine, mentorlugun ne ifade ettigi 

konusunda yol gosterici olmasi igin deginilmi^tir. Mentorluk oncelikle, 

yeti^tiriciligin, bilgi ve deneyimleri geng nesillere aktarmanm miras ozelliginin 

altini gizmektedir (Mullen, 1998). Odysseus gibi liderler, kendinden sonra bir 

deger birakmak gerektigini bilir. Mentorluk deneyimie bilgeligi 

birle§tirmektedir, Mentor, geng Telemachus'a krallik becerilerini kazandirma 

gabalannda bilgeligini ve deneyimlerini ortaya koymu^tur (Bell, 1998:17). 
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Mentor teriminin sbzluk aniami ise, "akilli ve guvenilir ogretmen veya 

kilavuz"dur (Redhouse English-Turkish Dictionary, 1990; 614). "Mentor" ve 

"mentorluk" Turkge yazinda "hami" ve "hamilik" ya da "akil hocaligi" olarak 

ifade edilmekle birlikte, bu kavramlarin "mentor" ve "mentorluk" terimlerini 

tam olarak kar§ilamadigi da vurgulanmaktadir (Ozkalp, Kirel, Sungur ve 

Cengiz 2006; 57). Bu bakimdan gali^mada Ingilizcedeki kar§iligi olan 

"mentor" kavrami kullanilmi§tir. 

Mentorluk ise; dani§man (advisor), destekleyici (sponsor), ogretmen 

(tutor), avukat (advocate), kog (coach), koruyucu (protector), rol modeli (role 

model) ve rehber (guide) gorevlerini kapsayan akil ogretici ili§kiler butunudur 

(Starcevich, 1997;17). 

Mentorluk; destekleyici eylemler ve rehberlik araciligiyla orgutun 

deneyimli bir uyesi ile deneyimsiz uyesi arasmda ya§anan, bireysel ve 

profesyonel geli§im saglamayi amaglayan birebir ili§kidir (Harvey ve Bowin, 

1996;112). 

Mentorluk, bir gali^ana onun gali§ma ya^aminda ybneticisinin 

rehberlik yapmasi, bu yolla onun gali^ma ya§aminda etkili olmasi ve onu 

orgute kazandirmasidir (DeCenzo ve Robbins, 1999;87). Bunun igin mentor 

deneyimtni ve bilgisini deneyimsiz gali§anla payla^ir. Mentor gali^ani 

yetenekleri dogrultusunda yonlendirir. Mentor-bgrenci ili§kisi uzun sCiren bir 

ili§kidir ve ogrenci tarafmdan tum gali^ma ya^ami boyunca temel alinan 

geli^imdir. 

Mentorluk, hem yonetici adayi olarak yeti^tirilmesi planlanan ki§ilere 

hem yeni ba§layan gali§anlara, onlann orgute kazandirilmalan, brgutu taniyip 

bilgi edinmeleri igin, hem de alt kademelerde gali^an ybneticilere aktif bir 

§ekilde rehberlik yapmaktir (Singer, 1990;125). 

Mentorluk sureci, mentor kelimesinin harfleriyle ifade edilen analitik 

bir sureg olarak da kabul edilebilir; MENTOR= Model (model), Empathize 

(hissetme), Nurture (yeti§tirme). Teach (bgretme). Organize (duzenleme). 

Respond (cevap verme) (Stueart ve Sullivan, 2010:74). 
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Andrica (1996:128) mentorlugun hem sorumluluk hem sanat hem de 

mentor ve ogrencisi arasinda ya^anan bir payla^im ili^kisi oldugunu 

soyleyerek mentorluk kavrammin ne kadar geni^ bir perspektifte 

degerlendirilmesi gerektigini vurgulamaktadir. 

Aslmda iyi yoneticiler 9ali§anlarina bir dereceye kadar mentorluk 

yaparlar, kendi haleflerini yeti§tirirler ancak yoneticilerin turn gali^anlarma e§it 

zaman ayirmalari zordur. Ayrilan zamanm e§it olmamasi gali^anlarm 

motivasyonunu bozabilir (Barutgugil, 2004). Ayrica 9ali§anlar igin 

yoneticileriyle agik agik konu§mak, sorunlarmi tarti§mak da zor olabilir. Bu 

nedenle yoneticinin mentor olarak gali^anlariyla ili§ki kurmasi, her zaman 

kendi ba§ma yeterii olmayabilir; yonetici ve gali§an arasinda etkin bir 

mentorluk ili^kisi gergekle§meyebilir. Qali^anin kariyeri lie ilgili bir konuda 

kendisine dani§abilecegi ya da deneyimlerinden faydalanabilecegi birini 

aramasiyla mentorlugun en sik gergekle^en ge§idi ortaya gikar. Mentor orgut 

iginden veya di^indan olabilir (Kogel, 2007). Akil hocasi yani mentor, 

destekleyici, olumlu du^unebilen, ogretici ve dinleyici gibi rolleri Cistlenerek 

bireyin orgute kazandirilmasi ve kariyer geli§imine yardimci olunmasi 

konusunda dani§manlik yapar. 

Mentor araciligiyla yeti§tirilen ki§iyi ifade etmek igin en yaygin olarak 

kullaniian terim, "protege" dir. "Protege" teriminin sozluk anlami ise, "etkili ve 

onemli bir insanin patronlugu, rehberligi ve himayesi altinda bulunan ki§idir" 

(Starcevich, 1997:16). Bu terimie hemen hemen ayni anIami ta^iyan ba§ka 

ifadeler de kullanilmaktadir: girak (apprentice), ogrenci (student), vesayet 

altmdaki ki§i (pupil), asistan (understudy), ortak (partner) gibi. 

Mentorlugun orgut kulturune kar§i duyarlilik olu§turmayi, hedef ve 

degerlere baglilik yaratmayi, daha proaktif bir ^ekilde kariyer hedefleri 

belirlemeyi ve daha guglu ast-ust ili§kileri yaratmayi amaglayan i§levleri 

vardir (Kram, 1983). I? ya§aminda mentorluk ili§kilerinin siklikia, daha ya^li 

ve deneyimit yoneticiler ile daha geng ve kariyerine yeni ba^layanlar (ast 

veya geng bir yonetici) arasmda gergekle§tigi gorulmektedir. Yeti§tirilen 

bireyler, mentorun deneyimlerinden etkilenerek, payla§ilan alanda geli§mek 

igin merak, enerji ve gayret gostermektedir; bununla beraber, her iki tarafm 
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da ortaklik ili§kisi igerisinde hareket etmesi gerektigi unutulmamalidir. Mentor 

"bilgiyi aktaran" ki§idir. Verimli bir mentorluk ili§kisinin en temel gbstergesi, 

her iki tarafin da farkli konularda mentorluk ili§kisini surdurmestdir (Dorval, 

Isaksen ve Noller, 2001). 

Orgutlerde eger verimli bir orgut kulturu olu§turulmu§saT degi§ik roller 

ve statulerle orgutte bulunan ki§iler bilerek ya da bilmeyerek mentorluk 

yapabilirler. Ornegin; rol model olarak alinan giri§imci i§ sahipleri ya da ust 

duzey yoneticiler, ba§arili gali^anlar, egitimciler, dani^manlar, orgut 

psikologlari ve tip uzmanlari, deneyimli i§ arkada§lari, takim liderleri ve koglar 

mentorluk surecine isteyerek veya istemeyerek girebilirler ve mentor rolunu 

sergileyebilirler (Barutgugil, 2004). 

Uygulamalan gok eski tarihiere kadar uzanan mentorluk zamania 

degi^mi?, yeni gehreler kazanmi§ ve uygulayicilarina yepyeni baki§ agilari 

kazandirmi§tir. 1970'lerin ba§inda dunyada ya§anan ekonomik kriz §irketleri, 

ayakta durmak ve rekabet gucunu korumak igin yeni ybnetim stratejileri 

uretmeye zorlami^tir. Bir kariyer ybnetimi yakla§imi olarak mentorluk daha 

fazia uygulama alani bulmu§, bzellikle verimliligi arttirmaya dbnuk olarak da 

performans sorunlarina bir gbzum olarak sunulmu§tur (Barutgugil, 2004). 

Gunumuzde mentorluk yakla^imi ise 1970'ler ve 1980,lerden farklidir. 2000'li 

yillarda mentorluk, performans ilgili sorunlarin gbzumlenmesinden ve 

iyile§tirilmesinden gok; takim kurma, lider geli§tirme ve kariyer ybnetimi gibi 

konulara odaklanmaktadir (Ceylan, 2004). 

Bir ge§it siki bir usta girak ili^kisi olan mentorluk, hem yeni ba§layan 

gali§anlann brgute kazandirilmalan, brgutu taniyip bilgi edinmeleri, orgut 

kulturunu benimsemeleri amaciyla kullanilmakta hem de gelecek vaat eden, 

yonetici olma potansiyeline sahip gali^anlarin brgut bunyesindeki deneyimli 

ybneticilerin yol gbstermesi ile sahip olduklari bilgi, beceri ve yetenegi 

'deneyimin' olgunluguyla birle?tirmelerinde rol oynamaktadir (Dorval, Isaksen 

ve Noller, 2001). 

Gunumuzun brgutlerinde brgut gapinda yapilandirilmi§ kurumsal 

kogluk ve mentorluk sistemlerinin katkisi olmadan, gali§anlarin yetenek ve 
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potansiyelinden yeterince yararlanilamayacagi anla§ilmi§tir. Son yillarda 

Amerika'da her sektorden orgutun mentorluk sistemi kurma gabalannda 

olaganustij bir arti§ ya§anmaktadir (Wild, Shambaugh, Isberg ve Kaul, 1999). 

Ozellikle 19801i yillardan bu yana, mentorluk konusunda verilen 

konferanslarda ara^tirmacilar ve uygulamacilar bir araya gelerek 

yakla§imlanni payla§makta ve bu yakla§imlari i§letmelere uyarlamaya 

gali^maktadirlar. Artik mentorluk ili?kileri daha fazIa deger kazanmakta ve 

birgok mesiek dalinda mentorlar, i§e yeni ba§layan yoneticileri geli^tirmeyi 

amaglamaktadir. 

Gunumuzde daha gok sayida i§letme, orta kademe yoneticilerin 

uzmanlik dOzeyini arttirmak ve ust duzey yonetici yeti^tirmek amaciyla 

mentorlara gereksinim duymaktadir (Aytag, 2002:19). Mentorluk ve kogluk 

uzerine yapilan akademik yayinlarin yam sira, populer yayinlarda yapilmakta 

ve mentorlarin ve koglarin bireysel kariyer geli§iminde oynadiklarini rol 

irdelenmektedir. Kar amaci gutmeyen orgutlerde de personel destek sistemi 

olarak kogluk ve mentorluk uygulamalarinin te§vik edilmesi gerektigi 

vurgulanmaktadir (Kutiiek ve Earnest, 2001). 

Bu alanda yapilan gali^malar ve uygulamalaria beraber mentorluk 

kavrami yeni boyutlar kazanmaktadir. Gegmi§te kadin gali§anlar ve 

azinliklar, bir mentor bulmakta gugluk ya§ar ve bu yuzden de kariyerlerinde 

ilerlerken sik sik gugluklerle kar^ila^irlardi. Gunumuzde bu gruplar igin ozel 

mentorluk programlan geli§tirilmekte, hatta gapraz-cinsiyet (cross-gender) 

mentorluk uygulamalan te§vik edilmektedir (DeCenzo ve Robbins, 1999). 

Geleneksel mentorluk ili^kilerinin teknolojiyle entegrasyonu 

sonucunda geli§tirilen "Elektronik Mentorluk (E-Mentorluk)" sistemteri, sosyal 

bnyargilardan bagimsiz, sanal ortamlarda bireysel kariyer geli§imine katkida 

bulunan ili§kilerin kurulmasim kolayla^tirmasi ve farkli bir etkile?im yontemi 

yaratarak ya§anan sorunlan ortadan kaldirmasi nedeniyle onerilmektedir 

(Hamilton ve Scandura, 2003). Mentorlukia benzerliklerinden oturu genelde 

ayni aniamda kullaniian kogluk kavramina ili§kin bilgiler ise a§agida 

sunulmu§tur. 

5 2 



b. Kogluk Kavrami 

"Kog" kavraminin ilk kullanimina ingilizce'de ISOO'lu yillarda 

rastlanmaktadir. Bu donemde bir binek arabasini suren hayvana ya da yolcu 

vagonunu geken lokomotife kog denilmekteydi. Bu aniamini bugun de 

koruyan kogluga zamania yeni aniamlar da yuklenmi§tir. Kogluk, gunumOzde 

gogunlukia bir kimseyi oldugu yerden olmak istedigi yere goturme aniaminda 

kullanilmaktadir (Witherspoon ve White, 1996). 

Kog, bireysel kariyer planlama uzmanidir. Bireyin kariyerini 

etkileyebilecek turn faktorler ile ilgili fikirler geli§tirir (Barutgugil, 2004). Koglar, 

dani§anlari igin bir ogretmen degil, daha yuksek performans igin yeni 

firsatlar, meydan okumalar ve davrani§larla tani^tiran bir bireydirler 

(Witherspoon ve White, 1996). Qali§anin performansmi ve imajini geli§tirici 

gali§malar yapar. Etkili bir kog tipki bir ajanda gibidir. Bireyin yeteneklerini 

ke§fetmesini saglar, guglu yanlarini ve geli§tirmesi gereken ozelliklerini 

bireye bildirir. Koglar, insanlann "bulunduklari" yerlerden "olmak istedikleri" 

yerlere gitmelerine yardimci olurlar. Ancak bunu yaparken, cezalandirma ve 

tehdit etme yerine cesaretlendirme, bzendirme ve bilgilendirme yolunu 

kullanirlar (Barutgugil, 2004). 

Kog, dani§anin gegmi^te nerede olmu§ oldugunu, bugun nerede 

oldugunu, nereye gitmek istedigini ve bunun igin nasil yol izlenmesi gerektigi 

konusunda dani§anini bilgilendirir (Morris III, 2000:34). Kog, performans 

geli^tirmeye odaklanarak dani§aninin en iyi gaba ve performansi elde etmesi 

igin ona ilham ve cesaret verir. Sorumluluk almaya ozendirir, kendine 

guvenmesini saglar. Kog, gerektiginde i§ bilgisini ve gerektiginde insan 

ili^kileri becerisini, yerinde ve dengeli bir §ekilde kullanarak dani^aninm 

ki§isel ve profesyonel geli^imini destekler (Barutgugil, 2004). Kog, ki§isel ve 

profesyonel i§ ya?ami arasinda sinerji yaratilmasina yardimci olur (O'Neill ve 

Broadbent, 2003). 

Kogluk, bireysel ybnetim dani§manligi olarak da adlandinlir ve farkli 

ybntemlerle bireysel ve orgutsel degi?imin planli, derin ve kalici olarak 

gergekle§mesini saglayan dunyadaki en etkili modellerden biridir (Benton, 
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1999:24). Yonetsel bir eyIem olarak, bireyleri ve takimlari sonuglara 

ula§tirmak igin yetkilendiren, geli§tiren ve cesaretlendiren uygun ortam ve 

ko§ullari yaratir. Aslmda kogluk, butun hayatimiz boyunca gbrdugumuz ve 

deneyimledigimiz bir dani^ma ili§kisidir (Morris III, 2000:34). 

Kogluk, bireylerin beceri ve yetkinliklerini maksimum seviyede 

kullanmalanni saglayarak, onlarm ba^arisi uzerinden orgutlerin ba^ariya 

ula§masmi saglamaya yardimci olur (Gilley ve Boughton, 1996:44). 

Kogluk ayni zamanda, yoneticilerin kar§i!a§tiklari zorluklarda onlara 

e$lik ederek sahip olduklari bilgiyi i§ sonuglanna dbnu^turmeyi esas alan bir 

suregtir (Barutgugil, 2004). 

Kogluk, orgutler ve orgutlerdeki birimler, gruplar ve yoneticiler igin her 

dani^ana ozel tasarlanan, gizlilik ve etik prensiplere bagli kalarak gali§ilan 

liderlik, performans ve bireysel geli§im aracidir ve i§letmeler igin kaginilmaz 

bir strateji ve taktik durumundadir. Hatta kogluk orgutler igin o kadar bnemli 

olmaya ba§lami§tir ki pek gok brgut bir gali§anm brgut iginden deneyim 

sahibi bir mentoria e§le§mesini beklememekte, bunun yerine gali§ani 

deneyim sahibi, uzman bir koga ybniendirmektedir (Hill, 1992). 

Kogluk, her ybneticinin gunluk hayatinin pargalan olarak gbrunen, 

konu§ulan, ybnetilmesi gereken ama bzunde ciddi davrani§sal, bili§sel, 

sistemsel ve duygusal unsurlar ta?iyan kavramlarin farkli bir modelle gali^ma 

ybntemidir. Aslmda, kogluk zamani ve enerjiyi en iyi bigimde kullanmayi 

bgrettigi igin gelecege dbnuk bir yatirimdir (O'Neill ve Broadbent, 2003). 

Kogluk geli?iguzel i^leyen, basit bir gorev verme sureci degildir; guglu 

bir bnsezi, iyi bir planlama ve surece etkili bir katkiyi gerektirir (Sidler ve 

Lifton, 1999). Kogluk surecinin i^leyi^i bireylerin, brgutlerin gereksinim ve 

ko^ullarma bagli olarak degi^mekle birlikte surecin i§leyi§i ile ilgili olarak 

genel bir gergeve gizilebilir. 

Kogluk surecinin i?leyi§i, planlama, kogluk ve kontrol olmak uzere ug 

a§amadan olu^ur (Sidler ve Lifton, 1999:18). Planlama a§amasmda, 

dani§ana gereksinimlerine, isteklerine ve gali§tigi pozisyona gore, 360 
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derece geribildirim, ki§ilik testleri, liderlik envanterleri uygulanir ve 

derinlemesine gorCi^me teknigi ile dani§an hakkinda ayrintili bilgiier elde 

edilir. Dani§an, kendisiyle ilgili diger degerlendirmeler tie ilgili geri bildirimler 

alir, amag ve hedeflerin!, gozmek istedigi problemlerini, ya^adigi sikmtilan, 

yeni ve alternatif olanaklan bunlan dani§maniyla tarti§ir, dani5an ve 

dani§man bireysel ve orgutsel hedeflerini belirleyip buna uygun hareket plani 

hazirlar (Gilley ve Boughton, 1996). 

Kogluk a§amasinda, tek tek bu planlar uzerinden gati?ilirken 

dani§anin, farkindalik, sorunlann ustesinden gelebilme, i!eti§im ve ki§ilerarasi 

ili^kilert alanlarinda geli^imi desteklenir (O'Neill ve Broadbent, 2003). Kog ve 

dani§ani her goru§melerinde bir yandan bu plan uzerinden gali^irken, diger 

yandan yoneticinin ya§adigi ve hedeflerine ula§masma enge! te§kil eden 

problemler ve gOglukler ve bunlarm igsel ve gevresel faktorier uzerinde 

gali^ilirlar (Benton, 1999). Kontrol a^amasinda ise; kog, dani§aninin onerileri 

ve gozum yollarmi uygulayip uygulamadigma, surecin etkili olup olmadigma 

bakar. Surecin yanli§ i§leyen kisimlarmi dani§aniyla birlikte duzeltir; 

gerektiginde dani^an bdullerle desteklenir (Sidler ve Lifton, 1999). 

O'Neill ve Broadbent'in (2003) aktardigi bir ara§tirma dani^anlarm 

koglarma pek gok rol bigtiklerini gostermektedir. Kogluk dani§anlarinm 

% 50.5'i koglarmi mentor, 

% 46.7'si i§ dani§mani, 

% 41'i ogretmen, 

% 30.5'i kendilerine angarya yukleyen biri, 

%29.5'i rehber olarak gorduklerini ifade etmi^lerdir. 

Kogluk erken kariyer a§amasmdaki gali§anlar igin gok onemli bir 

destektir. Ogut vermek, moral ve motivasyonu artirmak, cesaretlendirmek, 

uyarmak, bilgilendirmek, deneyimlerden yararlandirmak aniammda bigimsel 

olmayan bir §ekilde verilen egitim ve yeti?tirme destegidir (Gilley ve 

Boughton, 1996). 
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Kogluk verimli gali§mak, yuksek performans duzeylerine sahip olmak, 

dolayisiyla piyasalardaki rekabet gucunu arttirmak isteyen turn orgut ve 

i§letmeler igin gereklidir (Ozden, 2001:165). Ornegin; yoneticiler, gogunlukia 

du§uk performansin sonuglariyla ilgilenirken bunun nedenlerini goz ardi 

ederler. Du§uk performansin nedenlerinin belirlenmesi, kogluk surecinin en 

temel boyutlarmdan biridir. 

Kogluk surecinin iki onemli a§amasi olasi performans sorunlarmi 

ongormek ve var olan sorunlari analiz etmektir. Bunun igin kog ve galt§an 

arasinda gok etkin bir ileti§im olmasi gerekir. Bu ileti§im surecinde konu^mak, 

dinlemek ve ozellikle geri bildirim almak ve vermek buyuk onem ta§ir. 

Taraflar birbirlerini birer ortak olarak gordukleri igin durust, agik, etkili ileti?im 

saglamak genellikle kolaydir. Koglar, olumlu ve olumsuz olmak uzere iki 

§ekilde geri bildirim verebilirler. Olumlu geri bildirim, performansin beklentiyi 

kar§iiadigmi veya gegtigini gosteren, takdir ve tanmma, ovgu ve yuceltmedir. 

Olumsuz geri bildirim ise, performansin beklentileri kar§ilamadigmi ortaya 

koyan yergi, kmama, uyari ifade ve davrani^laridir (Barutgugil, 2004:55). 

Barutgugil (2004),e gore; bazi yoneticiler beklentileri kar§ilandigmda, 

i§ler yolunda gittiginde herhangi bir geri bildirimde bulunmazlar. BeIki de 

bunu yaptiklarmda gali§anm ek taleplerde bulunacagi endi^esini ta§irlar. 

Oysaki bu olumlu geribildirimin davrani§m hemen arkasmdan ve olabildigince 

ba^kalarmm yaninda yapilmasi olumlu etkiyi daha da arttiracaktir. Olumsuz 

geribildirimin de yine hemen fakat bu kez ba§kalarmm olmadigi bir yerde 

yapilmasi ve ozellikle duygularm ifade edildigi bir iki dakikayi gegmeyen bir 

konu§ma ile smirli kalmasi gerekir. 

Kogluk uygulamalan di^aridan, bu alanda hizmet veren profesyonel 

bir firmadan saglanabilecegi gibi, orgut igindeki yoneticilerin gali§anlarma 

kogluk yapmasi ile de saglanabilir (Ugkun ve Kilmg, 2007:81). Ayni zamanda 

yetenekli bir kog olan yonetici; yuksek ileti§im becerilerine sahip, duygu ve 

du^uncelerini agiklikia ifade edebilen, algak gonullu, esnek, uyumlu, zeki, 

gali§anlarma ve takim uyelerine saygili, agik ve durust, kendisini i§ine, 

brgutune ve gali?anlarma adayan bir ki?idir. Duruma gore, sonuca ve surece 

odaklanmayi bilen, olumlu ili^kilerin gucunu kullanan, cezalardan gok olumlu 
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peki^tireglerle gali§anlarini etkileyen bir liderdir. Duygusal olarak dengeli, 

kendisini ve kar^isindakini iyi taniyan ve yoneten bir ki§idir (Ugkun ve Kiling, 

2007:82). 

c. Dani^manlik Kavrami - Kogluk, Mentorluk ve Dani§manhk 

Kavramlari Arasindaki Benzerlikler ve Farkliliklar 

Dani§manligi "dani§anin daha mutlu ya§amasi igin gerekli 

standartlari arama, ke§fetme ve agiklik kazandirma konusunda ona firsat 

saglama" olarak tanimlayabiliriz. 1980,lerde dani^manlik, i§ dunyasinda 

istenilen performans duzeyinde gali§mayan elemanlar igin gereken bir 

yontem olarak gbruluyordu (Ozden, 2001:162). 

Dani^manlik, ybneticiyi, gali§anlari aktif olarak dinlemeye, gergekleri 

tanimak igin onlara soru sormaya ve onlarin uygun bir sonuca ula^malarini 

saglamaya te§vik eden bir sureg olarak tanimlanmaktadir. Bazi orgutlerde 

dani5manlik1 problemler su yuzune giktiginda orgutun disiplin araci olarak 

kullanilir. Yanli§ davrani^lari gozlenen gali^an, yonetici ile dani?manlik 

goru^mesi yapar (Kalinauckas ve King, 1994:7). 

Gunumuzde bu yontemlerle egitilmi§ bazi ybneticiler, koglugu 

dani^manlikla e§ aniamli gbrmektedirler. Ama ikisinin arasinda bnemli bir 

temel fark vardir: Dani§manlik problem temellidir, kogluk ise gelecekteki 

firsatlarla ilgilidir. Kogluk ybnteminin kullanilmasi igin yolunda gitmeyen bir 

?ey olmasi gerekmez (Reddy, 1995:108). Ama bu, ortak noktalan olmadigi 

anlamma da gelmez. En buyuk benzerlik, kogluk ve dani§manlik igin gereken 

becerilerde kendini gbsterir. Kogluk, dani^an negatif duygu durumunda ya da 

derin umutsuzluga kapilmi? ise uygulanmaz. Bu, dani§manlik igin daha 

uygun bir durumdur. A^iri idealist olmamak igin, koglukta, gelecekte bir takim 

problemler dogabilecegi gbz ardi edilmemelidir (Herr ve Cramer, 1996:359). 

Mentorluk, kogluk ve dani^manlik kavramlari arasindaki ili§kilerin 

irdelenmesi, lider-ast arasindaki ili§kilerin ge^itli ybnieriyle tanimlanmasi 

agismdan aydmlatici olacaktir. 
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Zaman boyutu dikkate alinmadiginda, bu ug kavram arasinda 

oldukga kuguk farkliliklar bulundugu soylenebilir. Aslmda yonetici, ekip lideri 

veya ekip uyesi, her zaman astlarma veya i§ arkada§larma yeni beceriler 

ogreterek, yanli§ tutumlar sergilediginde onlan bunlaria yuzle^tirerek ve brgut 

degerlerini hatirlatarak farkindalik yaratan bireyler olmalidir (Snape, Redman 

ve Bamper, 1994: 81). Bu; bgretme formuyla, bireysel ve brgutsel engelleri 

a§ma gabalariyla veya kariyer geli§tirme firsatlari verme giri§imleriyle 

gergekle§ebilir. Ozetle, ybneticinin her gabasi, astlannin geli§im araglarma 

sahip oldugunu ve gerekli yetkinliklerle donatildigmi gbrmek amacina 

ybnelmelidir (Ceylan, 2004:48). 

Kogluk, mentorluk ve dani§manlik faaliyetlerinin zaman, igerik ve 

odak noktalari dikkate alinarak yapilan kar§ila§tirma Tablo-6'da yer 

almaktadir: 

Tablo-6: Kogluk-Mentorluk-Dani§manlik Kar§ila§tirmasi 

SUREg Z A M A N igERiK O D A K 
N O K T A S I 

F A A L I Y E T L E R 

K O G L U K 
Kisa ve 

orta 
vadeli 

j§le ilgili 
ogrenme 

Mevcut i§ ve 
Planlanan i§ 

igin ogrenmeyi 
kolayla§tirma 

ve/ veya 
geli§tirme 

l§ tasarimi ve 
ogrenme 

tekniklerinden 
yararlanarak 

bireysel ve ekip 
performansmi 

iyile§tirme 

D A N I ^ M A N L I K Kisa 
vadeli 

Motivasyon, 
Tutumla ilgili 
problemleri 
gbzumleme 

Geli§imsel 
ya§amin her 

alaninda gbzum 
bulma 

Aktif dinleme, 
duygu ve 

du§unceleri 
ke§fetme, Hedefler, 

degerler ve 
degi^kenleri gozden 

gegirme 

M E N T O R L U K 
Uzun 
vadeli 

Kariyer, 
Ailenin rolu, 

Gelecekle ilgili 
mevcut 

performans 
duzeyini 

iyile^tirme 

Gelifimsel. 
mevcut ve 
gelecekteki 

ya§am 
dbnemlerini 

kapsama alma 

Kariyer firsatlari 
yaratma, Uzun 
vadeli kariyer 

geli§tirme 
programlarina 

katilimi te§vik etme, 
Kariyer kararlanni 

destekleme 

Kaynak: Snape, Redman ve Bamper, 1994; Ceylan, 2004 ve Herr ve Cramer, 

1996'dan faydalanilarak geli§tirilmi§tir. 
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Reddy (1995: 108) 'e gore mentorluk, dani§manlik ve kopluk 

kavramlari arasindaki benzerlikleri a§agidaki §ekilde ozetlemek mumkundur: 

• Bireylerin davrani§, tutum ve becerilerini geli§tirmek amaciyla 

farkli konularda ogrenme firsatlari yaratmak, 

• ileri duzeyde bilgi ve deneyimleri aktararak geli^im rehberligi 

yapmak, ba§vuru kaynagi olmak, 

• Beceri geli§tirme firsatlari sunmak, 

• Ogrenme ve bagimsiz du§unmeyi harekete gepiren soru sorma 

stratejileri geli^tirmek, 

• Bireyin geli§im hedeflerine ula§masini amaplayan geribildirim 

vermek ve onu yonlendirmektir. 

Kogluk igin gerekli beceriler, mentorluk igin de uygun gorulmektedir. 

Aktif dinleme, soru sorma tekniklerini kullanma, yetkinlik geli§tiren hedefler 

belirleme, guven ve performans arttirici geribildirim verme gibi temel beceriler 

kogluk ve mentorluk uygulamalan agismdan oldukga onemlidir (Parsloe, 

1997: 17). 

Goruldugu gibi, mentorluk rolu; kogluk, dani^manlik ve diger 

destekleyici rolleri kapsayici niteliktedir. Kog olarak mentorlar, yeti§tirilen 

ki^ilerin becerilerini geli^tirir. Dani§man olarak mentorlar, yeti§tirilen ki^ileri 

destekler ve bzguvenlerini artirir. Destekleyici olarak mentorlar, yeti§tirilen 

ki§i adma aktif bir ^ekilde aracilik yapar, ge^itli te§viklerden yararfanmalari 

igin inisiyatif kullanirlar (Armstrong, 1997:205). 

Tanimlari, benzerlikleri ve farkliliklari yukarida ifade edilen bu 3 

kavrama ili§kin verilen bilgiler dogrultusunda, mentorluk, kogluk ve 

dani§manligm liderlik ve yoneticilik kavramlari ile e§ aniamli veya bzde§ 

olmadigi anla§ilmaktadir. Bu kavramlar orgutun yoneticilerinin, yoneticilik ve 

liderlik kabiliyetlerini geli§tirmek igin kurumsal veya dogal olarak geli§en bir 

sureg olarak tanimlanabilecegi gibi, igerisinde barmdirdigi tecrube payla§imi, 
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yol gosterme, fikir verme gibi bile§enlerden oturu liderin ve yoneticinin astlan 

uzerindeki etkileme gucunu arttirabilecek birer ozellik olarak algilanabilirler. 

Qali§manin devaminda kogluk, mentorluk ve dani§man(ik kavramlan 

yonetici ve lider geli§tirme programlarini destekleyici nitelikte kavramlar 

olarak ele almacaktir. 

3. LiDER YONETiciLiK 

Geli§en teknoloji, rekabet §artlari ve orgutlerde ya§anan surekli 

degi§im hem i? gorenlerin istek ve beklentilerini hem de orgut yapisinin 

gereksinimlerinde degi§ikliklere yol agmi^tir. Meydana gelen bu hizli degi§im 

liderlik davrani§larmin degi§mesinde ve farklila§masinda da etkili olmu§tur. 

iginde bulundugumuz zaman diliminde hem kurumsal ihtiyaglar hem 

de gevresel etkenler yoneticileri gok daha asimetrik bile^enlerle dolu bir 

faaliyet sahasinda gorev yapmaya zorlamaktadirlar. i§letme, kamu, akademik 

ve ozel tum yonetim birimleri yoneticilerinden klasik yonetici tanimlarinm 

otesinde ozellikler ve performans beklemektedirler (Davies, 1994:17). Bu 

beklenti liderligin binlerce yildir ara§tirilan ozelliklerinin yoneticide de 

bulunmasi gerektigini i§aret etmektedir. Ba§ka bir ifadeyle yonetici ve lider 

arasmdaki farkliliklara odaklanmak yerine bu iki kavramin ayirt edici ve 

olumlu yonlerini igselle^tirmi? "Yonetici + Lider = Lider Yonetici" (Davies, 

1994:17) baki? agisinda du?unmekte fayda oldugu degerlendirilmektedir. 

1900'lu yillarda ba§layan yoneticilik ve liderlik ile ilgili tum ara§tirma 

ve yakla^imlarda liderlik ve yoneticilik kavramlarma farkli agilardan ve farkli 

tanimlamalar ile yakla§ilmi§tir. Bu nedenle; liderlik ve yoneticilik kavramlan 

birbirine yakin kavramlar olmakia birlikte e? aniamda kullanilan kavramlar 

olamami^tir. 

Yoneticilik ve liderlik tanimlarinm vehldigi ilk bolumde belirtildigi gibi 

yoneticiler klasik olarak ba§kalari adina gali^an, onceden belirlenen amaglara 

ula^mak igin gaba harcayan, i§leri planlayan, uygulatan ve sonuglarini 

denetleyen ki§iler olarak tanimlanirken liderler ise; bagli bulundugu orgutun 

amaglanni belirleyen ve bu amaglar dogrultusunda orgut uyelerini etkileyen 
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ve davrani^a yonelten ki^iler olarak tanimlanmaktadir (Sabuncuoglu ve Tuz, 

2001:216). Diger taraftan geli§en ve degi§en orgutler artik ne sadece 

yoneticilik ne de sadece liderlik ile yetinmektedirler. Modern orgutler yeni bir 

tanimlama ile "lider yoneticilere" ihtiyap duymaktadirlar. Bu apidan 

bakildiginda ise lider ybneticiler; bir orgutun faaliyetlerini ba§kalari adma 

yurutse bile, bir liderde bulunmasi gereken yetenek ve bngbruye sahip, 

onceden belirlenen veya kendi belirledigi amaglar dogrultusunda brgut 

uyelerini etkileyen ve davrani§a sevk eden ki§iler olarak ortaya gikmaktadir. 

Lider ybneticilik, belirii bigude bgrenilebilen, bilimsel ve sanatsal boyutu olan 

bir suregtir. 

Lider ybneticilikte, bireysel akil yerine ortak akil; birey yerine ekip; 

emir yerine kogluk; ybneticilik yerine liderlik; sonug odaklilik yerine sureg 

odaklilik; gok gali§mak yerine verimli gali^mak esastir. Lider ybneticilik, 

vizyon olu§turabilen ve ya^atabilen; arzulanan gergegin ve hedefin fotografmi 

gekebilen; bu hedef ve amag tablosunun gbrOnurlugunu saglayabilen; sbz 

konusu gbruntuyu eri§ilir ve uygulanabilir kilan ki§idir (Ozsalmanh,2005:140). 

Vroom ve Jago (1988:112),e gbre lider ybneticide" bulunmasi 

gereken temel nitelikler §u §ekildedir: 

Birle§tirme veya butunle§tirme, 

Gbzlem yapabilme (Observe), 

Sorgulama (Ask), 

Meydan okuma, tavir koyma (Challenge), 

Analitik olma. 

Birle^tirme ve butunle?tirme ozelligi lider yoneticinin iginde buiundugu 

orgutun ortak bir amag ve hedef dogrultusunda tek vucut halinde hareket 

etmesini ve izleyicilerin bu amag ve hedeflere inanarak bir butun 

olu§turmalarmi saglamaktadir (Vroom ve Jago, 1988:112). Ybnetim biliminde 

sistem yakla§imi geregi orgutler farkli fonksiyonlar igeren ge§itli pargalarm bir 

araya gelerek bir butunu olu^turmasi uzerine kurulmu§tur. Bu yakla§imdan 
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da anla§ilacagi uzere, lider yoneticiler kurduklan sistemin pargalanni 

birle§tirme ve butunle§tirme ozelligini kullanarak izleyicilerini tek noktada 

toplamayi ba§aran ki§ilerdir. 

Gozlem yapabilme niteligi sayesinde lider yoneticiler grup igerisindeki 

olup biten tum eyiemleri tespit edebilmekte ve geli§ebilecek yeni durumiar 

igin onceden hazirlanmi§ gozum bnerileri uretebilmektedirler (Vroom ve Jago, 

1988:113). Liderin gozlem yetenegi, herhangi bir grupta ya da herhangi bir 

olayda ortaya gikan izleyici davrani§larini ayrintili bir §ekilde tanimlayabilme 

imkani saglamaktadir. Lider yoneticiler gozlem yetenegi sayesinde orgutteki 

bireyler arasi ili?kinin boyutlarini tespit etme ve ortaya gikacak gati§malarin 

kontrolQ ve yonetimi konusunda bnemli biravantaj saglamaktadir. 

Gunumuzde liderler, brgut igi ve di§i ilgi gruplari arasindaki ili§kileri 

ybnetmek igin bazi davrani§ standartlari geli§tirmek zorunda kalmaktadir. Bu 

nedenle yonetici liderlerin dogruluk ve durustluk gbsterebilmeleri igin etkili bir 

gozlem yetenegine gereksinimi vardir (0zdemir,2003:166). 

Sorgulama niteligi sayesinde ise; lider yoneticiler olaylara kar§i dogru 

ve aniamli sorular sorarak problemi fark etme ve problemi gbzme amaciyla 

neyin nasil yapilmasi ile ilgili ara§tirmalar yapma, sonuglari tahmin etme, 

sonuglari test etme ve fikirleri geli§tirme yetisine sahip olurlar (Vroom ve 

Jago, 1988:113). Lider ybnetici, sorgulama yapabilme becerisi ile her olay ve 

ki§iden almasi gereken bilgileri alarak yeni fikir ve du§uncelerin geli§mesinde 

yeni yol ve modellerin olu§masinda izleyicilerine vizyon verme ve uygulama 

imkani bulur. Liderin sorgulama yetenegi; olaylan bilimsel yakla§imlar 

kullanarak ara^tirmayi, planlamayi, kiyas yapmayi, hangi arag ve gereci 

kullanacagmi, verilerin ortaya konulmamasini ve bunun sonucunda dogru 

karar vermeyi saglar. 

Lider ybneticiler gerekli ko§ullar ve §artlar olu§tugunda izleyicilerini 

temsilen meydan okuma ve tavir koyma yetisine de sahip olmak zorundadir. 

Bu yetenek sayesinde lider, izleyicilerin guvenini ve bagliligini kazanir. 

Liderin tavir koyabilme gucu izleyicilerin onur, gurur ve cesaret duygularini 

artiracagi gibi. ezilmi§lik ve guvensizlik duygularini da yok etmektedir (Vroom 
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ve Jago, 1988:114). Bu sayede duygusal olarak guglenen izleyiciler liderin 

yoneticinin belirledigi vizyona inanma konusunda daha az sorun ya§arlar. 

Analitik du§unce, bir problemi anlama, benzerleri arasindaki 

farkliliklari tespit etme, ?e§itli gozum yollan bulma ve bu gozum yollanndan 

en etkilisini segme surecidir. Lider yoneticinin sahip oidugu analitik olma 

niteliginin yuksekligi onu diger bireylerden ayiran en bnemli bzelliklerinden 

birisidir. Bu sayede lider ybnetici, diger bireylere gbre farkli gbzumler ve farkli 

davrani§Iar sergileyebilmektedir (Vroom ve Jago, 1988:115). Lider yoneticinin 

analitik dij§unceye sahip olmasi her §eyi bilmesi anlamma gelmez. Lider 

ybnetici bu ozelligi sayesinde beynini ve zekasmi en rasyonel §ekilde 

kullanabilen ki§idir. 

Ozsalmanh (2005:141) ise lider ybneticinin sahip olmasi gereken 

temel ozellikleri §u §ekilde siralamaktadir: 

"Karizmatik olmak, misyon sahibi olmak, vizyon sahibi olmak, guglu olmak, 
girifimci, yenilikgi ve yaratici olmak, hirsli ve heyecanli olmak, etkili ileti§im 
kurmak, ustun bir ki§ilik sahibi olmak, olgun ve durust olmak, pozitif(olumlu) 
olmak, inangli olmak, azimli ve gok gali§kan olmak, ba^anli ve olumlu bir 
imaji olmak, etkili konu§ma yapmak ve iyi bir hatip olmak, guven duymak ve 
guvenilir olmak, genel kultur sahibi olmak, cesur, dayanikli, saglikli, sabirli 
ve sogukkanli olmak. kararli ve tutarli olmak, algak gonullu ve ho^gorulu 
olmak. ciddi, samimi, agik sozlu ve guler yuzlu olmak, hatalan 
tekrarlamamak ve tecrubelerden ders almak. zamani iyi kullanmak, ozel 
ya§ami duzenli ve dtizeyli olmak." 

Ozellikleri ve nitelikleri yukarida ifade edilen lider ybneticinin i§lev ve 

gbrevleri ise Peker (1995:61 )'e gbre ^u §ekildedir: 

"Amag ve politika belirlemek, iIke ve hedefleri tespit etmek, temsil niteligi 
ta§imak, ekip kurmak ve ekip gali§masi yapmak, sorun gbzmek, karar 
vermek, hakemlik yapmak, koordinatbr olmak, ilham vermek ve gudCilemek, 
onerilerde bulunmak, ornek olmak, oncu ve rehber olmak, insan odakli 
olmak, sosyal yonlu ve di§a donuk olmak, disiplinii olmak ve disiplini akillica 
kullanmak, firsatlan degerlendirmek, dinlemek, hizmet etmek ve hizmete 
bnem vermek, guvenlik saglamak, i§birligi saglamak, baski gruplanni 
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onemsemek, payla^imci ve katilimci olmak, risk almak, sorumluluk almak, 
takdir etmek ve tecziye etmek, liderligi korumak." 

Farkli gali^malarda lider yoneticiye yuklenen ozellik, nitelik, i§lev ve 

gorevleri yukarida ozetledikten sonra lider yoneticinin yonetim anlayi§i ve 

yonetsel ozelliklerini ise a§agidaki gibi yorumlamak mumkundur (Peker, 

1995:66); 

Lider yonetici igin; 

• Orgutte insanm mevkii, statusu, rutbesi, kadrosu, unvani, 

gorevi, yetkisi ne olursa olsun, once onun "Insan" oldugu 

onemlidir. 

• Personelin, mal/hizmet alan vatanda^m ya§am kalitesi, tatmini 

ve memnuniyeti onemlidir. 

• i^yerinde gali^anlann sagligi, huzuru, mutlulugu ve 

ya§amlarmin anIami onemlidir. 

Lider ybnetici; 

• Uretilen mal/hizmetlerden sorumlu oldugu kadar, gali§anlarin 

kalitesinden ve geli§mesinden de sorumludur. 

• Qali^anlarin hatalari uzerine degil, iyi davrani^lari ve ba§arilari 

uzerine ybnelir. 

• Hatalari cezalandirmaya degil, duzeltmeye gali§ir; iyi 

davrani^lari bdullendirir. 

• Kapisi herkese agiktir. Personelinin odasma, burosuna gider, 

personeliyle i§yerinde gbru§ur ve toplanti yapar. 

• Astlanni adiari ve unvanlariyla tanir, onlara daima adiariyla 

hitap eder. 

• Personelinin bzel, ailesel ve sosyal ya§amiyla ilgilenir. 
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Gunumuzde sanayi i§letmelerinde bile sureg patron yonetici yerini 

profesyonellik geregi lider yoneticiye birakmasi yonunde geli§mektedir. Artik 

yonetici; dinamik, riskten korkmayan, yCikselmeye agik ozellikler 

sergilemektedir. Lider yonetici, orgut personelini ve uzmanlari e^gudumler, 

kararlari onaylar, politikalara daha az kari§ir (Ergun ve Polat, 1978:157). 

Lider ybnetici konusunda iyi bir egitim gbrmu§, bilimsel ara^tirma planlama 

ve insan ili^kilerine guvenen, liderlik davrani§larini ybnetici davrani§lariyla 

uzla§tirmaya gali§an ki^idir. 

4. iKiNCi BOLUMUN DEGERLENDiRiLMESi 

ikinci bolumde liderlige benzer kavramlar olan ybneticilik, kogluk, 

mentorluk ve dani^manlik kavramlari kar§ila?tirmali olarak incelenmi§tir. Bu 

kavramlardan ybneticilikle ilgili olarak yapilan gali?malarda gunumuzde 

liderlikle olan farklilardan daha gok, iki kavramin ortak ybnierine atif yapildigi 

ve iki kavrama ait bzellikleri bir arada bulunduran bireylere duyulan 

gereksinimin arttigi gbzlemlenmektedir. Kogluk, mentorluk ve dani§manlik 

gibi kavramlarini ise ybnetici-lider geli^tirme surecinde kullaniian ybntemlerin 

arasinda ifade etmek mumkundur. 

Yukarida ifade edildigi uzere gunumuzde, ybneticilik ve liderlik 

kavramlari arasindaki etkile^im onlan bir arada ele almayi gerekli kilmaktadir. 

Farkli sahalardaki orgutlerin ybnetici personel konusundaki istihdam arayi§i 

gerek liderlik gerekse ybneticilik bzellikleri belirii bir seviyenin Cistundeki 

bireyler ybnundedir. Bu nedenle; bu iki kavrami yeti§tirme ve/veya 

geli§tirmeye yonelik program ve gali§malar bir potada ele alinmaktadir. Lider 

ybnetici geli§tirilmesindeki amag, profesyonel bir ybneticiye, ba§ansini 

etkileyen unsurlari belirleyebilme, onlan gbrebilme, degerleyebilme, ileriyi 

gbrebilme; isabetii karar verme davrani§i gbsterebilme yetenegi 

kazandirmaktir. 

Herhangi bir brgutun etkinlik ve verimliligi, buyuk oranda 

yoneticilerinin performansina baglidir. Ybnetim sureci gunumuzde artan bir 

§ekilde karma§ikla§maktadir. Rekabeti gunden gune daha bnemli ve hayati 

bir hale gelmekte, hizIa degi§mekte olan teknoloji ybnetim surecini dogrudan 
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etkilemektedir. Bunun yam sira, orgutun payda§lariyla ya^adigi birgok yeni 

ili§kisel problem yoneticilerde yogun sosyal becehleri gerekli ktlmaktadir. 

Gelecekte beIki de yoneticinin nerede veya hangi kulturde dogdugu, 

egitim aldigi ve yeti§tigi onemini tamamen yitirecektir. Kureselle§menin 

orgutler agisindan anIami, gok kulturluluk olacaktir. Bu yijzden uluslararasi 

yonetim becerisi, ust duzey yoneticilerde ve yonetici geli^tirme 

programlarinda gittikge artan bir oneme sahip olacaktir. Vizyon ulusal 

duzeyden uluslararasi duzeye kayarken, yoneticilerin iginde faaliyet 

gosterdikleri uluslararasi gevre de ayni bigimde degi§mektedir. Birgok kidemli 

ybnetici bu degi^ime, ya uzun sure yurt di§inda gali§arak, ya da gok uluslu bir 

brgutun ge§itli ulusal bblumlerinde gbrev yaparak gidermeye gali§maktadir. 

Bugun gelinen noktada ybnetim ve brgut alaninda dogrusal, kati ve 

degi§mez tanim ve yakla§imlar yerini esnek ve gok ybniu etkile§imlere 

birakmaktadir. Orgutun ig ve di§ gevresindeki asimetrik degi^imler klasik 

ybnetim ve ybnetici rolunun btesinde, gevreyi ve gelecegi ^ekillendirebilen 

lider ybneticiler i§aret etmektedir. 

Ayrmtili bir bigimde ybneticilik, liderlik ve lider ybneticilik kavramlarma 

deginen ikinci bblumun ardindan gali§manm bundan sonraki bblumunde 

yukarida ifade edilen degi§im ve dbnu§ume uygun olarak §ekillenen ybnetici 

ve lider geli§tirme kavramlan ba§ka bir ifadeyle "lider ybnetici" geli§tirme 

faaliyetieri incelenecektir. Ayrica alanyazmda siklikia kar§ila§ilan yeti§tirme, 

egitim ve geli§tirme kavramlan incelenecektir. 
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UQUNCU BOLUM 

YONETici - LiDER EGlTiMi, YETi§TiRME VE GELi^TIRME KAVRAMLARI 

Yabanci ara§tirmalar incelendiginde yonetici ve lider etkinliginin 

arttirilmasi igin hazirlanan program veya gali§malarda egitim (education), 

geli§tirme (development) ve yeti§tirme (training) gibi kavramlarin kullanildigi 

gbrulmektedir. Esasinda bu kavramlar birbirinden tamamen farkli olmayip, 

belirii bigulerde ortak aniama sahiptir ve birbirlerinden kesin gizgilerle ayirmak 

gQgtur. Alanyazmda, bazi yazarlar bu ug terimi birbirinin yerine kullanmakia 

birlikte, genel du§unce bu ug terimin ayri aniamlari ta§idigi ybnundedir. 

Bu kavramlar arasmda anlam olarak ayrim yapmayan ara^tirmacilara 

gbre; yeti^tirme, egitim ve geli§tirme e§anlamli olarak kullanilabilir. Qunku 

insan, varligi, bilgisi, becerisi ve davrani§ kaliplari ile bagmtili olarak hareket 

eder, bunlar birbirleriyle baglantili ve aynlmazlardir. Egitim, yeti^tirme ve 

geli§tirme arasmda bir ayrima gitmek, bunlan goz ardi etmek demektir. 

Bilginin, becerinin ve davrani§larin etkili bgretilmesi isteniyorsa bunlar 

arasmda bblumleme yapilmamalidir (Ferman, 1991:4) 

Bu terimler arasinda farklilik oldugunu du§unen ara§tirmacilara gbre, 

egitim, yeti§tirme ve geli^tirme kavramlan kapsam ybnunden birbirinden 

farklidir ve kapsami en geni§ olan kavram, egitimdir. Egitim; ki§isel davrani§ 

ve felsefenin geli^tirilmesi ve kavramsal veya kuramsal bzelligin smirsiz 

igeriklerinin bgrenilmesi ile ilgilidir (Watson, 1994:5). 

Kogel (2003:37-39) bu ug kavrama ili§kin tanimlari ^u §ekilde ifade 

etmektedir: 

"Kapsam olarak yeti§tirme ve geli§tirme sureglerini de igeren egitimi orgut 

iginde veya di^inda, resmi programlar yoluyla veya kendi kendine ve 

tecrube kazanma yoluyla bir kifinin bilgi, yetenek ve becerilerinde degi§iklik 

yapma faaliyeti olarak tanimlamak mumkundur." 

"Yeti§tirme kavrami ise belirii kademelerdeki belirii i§leri yapabilmek igin 

gerekli olan bilgi, yetenek ve davrani^larin kazandinlmasi surecidir. 



Yeti§tirme verimli gali§mak igin gerekli i§lerin dogru yapilmasi olarak da 

tanimlanabilir." 

"Geli§tirme ise yeti§tirme kavrami gibi bir belirii bir amaci gergekle^tirmek 

ve kisa vadeli olmak yerine, ybneticiyi orgut iginde degi^im yapacak bir 
birey olarak ele alarak, onun orgut igyapi ve i^leyi^ini, topium igindeki yerini, 

kendi rolunu daha iyi gbrebilme ve yapabilmesi igin yeti§tirilmesi ve 

egitilmesini ifade etmektedir. Bu durumda geli§tirme yeti§tirmeden daha 

geni§ bir kavramdir ve ybneticinin "dogru i§ler yapmasi" igin 

degiftirilmesidir." 

Yukarida ifade edilen tanimlarin i^aret ettigi gibi, geli^tirme, 

gali§anlarin yetenekleri ile brgutun gelecekteki ihtiyaglannin kar§ilanmasi igin 

gayret sarf eder (Gomez, Balkin ve Cardy, 2007:240). Yeti^tirme ise daha 

gok anlik brgutsel ihtiyaglarin kar§ilanmasina ybneliktir (UIgen ve Mirze, 

2004:294). 

Yeti§tirme belirii bir i?in gerektirdigi nitelik ve yeteneklerin bireye 

kazandirilmasina ili^kin egitsel faaliyetlerdir (Latham ve Seijts, 1998:258). 

Ba§ka bir ifadeyle bireyin o i§ igin yeterii olabilmesi igin amaciyla 

egitilmesidir. Geli§tirme ise, ki^ide bulunan bilgi ve yeteneklerin mevcut i? igin 

yeterii duzeyde olsa bile, hem bireyin daha verimli gali§masi hem de farkli 

pozisyonlarda istihdami igin kendisine yeni bilgi ve yeteneklerin 

kazandirilmasi ya da mevcut olanlarm geli§tirilmesidir (Latham ve Seijts, 

1998:259). GbrQIdugu gibi yeti^tirme ve geli§tirme egitimin birer turu 

niteligindedir. 

Bu tanimlardan yola gikarak egitim, yeti§tirme ve geli^tirme 

kavramlarinin kapsamlarini §ekil-1'deki gibi gostermek mumkundur. 
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G E L I S T I R M E 

Y E T I S T I R M E 

EGITIM 

D a h a o z e l b e c e r i l e r i n d g r e t i l m e s i 

D a h a g e n e l b i l g i l e r 

§ekil-1: Egitim, Yeti^tirme ve Geli§tirmenin Kapsami 

Kaynak: De Cenzo, Robbins ve Stephan, 1996:247 

Bu bolumde oncelikle yukarida ifade edilen ug kavrama ili§kin 

tanimlar geni5letilerek mevcut egitim, yeti^tirme ve geli9tirme programlan, 

genel hatlariyla tarti§ilmi§tir. 

I.EGiTiM KAVRAMI VE YONETici - LIDER EGlTlMi 

Egitim en genel aniamiyla insanlari belli amaglarina gore yeti§tirme 

surecidir (Erturk, 1972:32), Bu suregten gegen insanin ki^iligi farklila^ir. Bu 

farklila^ma egitim surecinde kazanilan bilgi, beceri, tutum ve degerler yoiuyla 

gergekle§ir. 

Egitimin gagda? anlami, insanlann davrani§larinda belli amaglara 

gore degi^iklik olu?turmasini igerir. Tyler (1949:4), egitimi "bireylerin davrani? 

bigimlerini degi^tirme sureci" olarak tanimlami§ ve bu tanim bugOne kadar 

kabul g6rmu§tur. 
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Egitimi, "bireyin davrani§inda kendi ya§antisi yoluyla ve kasitli 

olarak istendik degi§me meydana getirme sureci" olarak tanimlayan Fidan 

(1977:59), planli egitim faaliyetlerinin davrani§ degi^mesini, yani gegerii 

ogrenmeyi saglayici ya§antilarin olu§turulmasina dbnuk olmasi 

zorunluluguna i§aret etmektedir. 

Taymaz (1997:1)'a gbre egitim; sosyal, ekonomik ve teknolojik 

geli§melere uyum saglamak igin bir arag olup, geli^im ve degi§imi saglayan 

bir suregtir. Ozellikle gagimizda teknolojik degi§melerin gerektirdigi bilgi ve 

beceri seviyeleri yukseldikge, egitimin geleneksel olan belirii surelerle ve 

programlarla sinirlandinlmasi zorla§maktadir. Bireyler bu degi§imin di^inda 

kalmayip kendilerini yenilemek ve degi§ime ayak uydurmak igin liayatlarmi 

bu egitim sureci iginde gegirmek zorundadir. 

Yukarida ifade edilen tanimlar dogrultusunda egitimi pozitif degi§im 

sureci olarak gbrmek mumkundur. Bu sureg, egitim bncesi duzeyden, egitim 

sureciyle daha pozitif pozisyona gegmek §eklinde i§ler. 

Bu §ekildeki egitim sureci olarak adiandirilan kisim, uygulamada 

ge^itli ^ekil, kapsam ve zaman boyutlarinda ortaya gikmaktadir. Kisa veya 

uzun sureli i§letme igi veya i^letme di§i, resmi, belirii bir derece (unvan) 

veren veya vermeyen programlar, i§letme iginde ge^itli bblum ve 

kademelerde veya degi^ik i§letmelerde tecrube kazanma, kendi kendine 

gali§ma vb. gibi butun uygulamalar bir degi^im (egitim) sureci olarak ele 

aiinabilir. Hatta bazilanna gbre butun ya^am bir egitim surecidir. Ki§i 

dogdugu andan itibaren surekli olarak bu surecin igindedir. 

Kurumsal bigekte ise; orgutler degi^im kar^ismda amaglarina 

ula§abilmek igin personelini ihtiyaglari dogrultusunda egitmek zorundadir. Bu 

egitim surecinde, geleneksel yer, ortam, zaman ve program 

sinirlandirmalarina uymak gittikge daha da zor bir hale gelmektedir. Bundan 

dolayi kurumlar, personelini verimliliklerini azaltmadan surekli bir egitim 

sureci iginde tutma ihtiyaci igindedirler (Erzurum, 2007:44). 

Yapisi itibariyle insan, agirlikli sosyal bir varlik olan, amaci ve niteligi 

ne olursa olsun tum brgutlerin agik bir sistem niteliginde i^lerlik kazandigi 
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gorulmektedir. Ote yandan orgutlere i§lerlik kazandirmak igin uygulanan 

yonetimin de sosyal bir i§lev olmasi nedeniyle, kaginilmaz olarak, bir agik 

sistem niteligi arz etmektedir. Agik birer sistem olan hem orgut, hem de 

yonetim, kendi bunyelerinde ve di§ gevrelerinde yer alan degi§kenlerin 

surekli etkisi altindadir. Bu etkile§im, yeni bir takim orgutsel ve yonetsel 

sorunlann ortaya gikmasina sebep olmaktadir. Bu durumda ortaya gikan 

sorunlar ise, orgutsel ve yonetsel etkililigin ve verimliligin duzeylerini 

degi§tirmektedir. Buna gore; yoneticileri degi§en gevresel ko§ullarin 

gerektirdigi yeni birtakim bilgi ve beceri gereksinimlerini kar§ilayacak igerikte 

egitmek zorunlu olacaktir (Oncu, 1998:17). 

§u halde yonetici egitimi denildiginde, yoneticilerin ge§itli yonlerden 

degi§melerini amaglayan ve kapsami gok geni§ olan faaliyetler toplulugunu 

aniamak gerekecektir. Bu faaliyetleri i^letmeler duzenleyebilecegi gibi, 

yoneticinin kendisi de bu tur faaliyetlerde bulunabilir. 

Orgutlerde yurutulen yonetici egitim faaliyetleri, orgutun ihtiyaglanna 

yonelik planli faaliyetlerdir. Bu ihtiyaglar dogrultusunda personele gerekli 

bilgi, beceri ve tutumlarm orgut kulturune uygun olmasi gerekmektedir, 

Qali§anlann veya yoneticilerin egitiminin gegmi^i, eski Misirlilarin 

ba^ka topraklardan getirdikleri esirlerin ve Dike igindeki i§gilerin ustaba^i 

olarak egitilmesine kadar uzanmaktadir (Pehlivan, 1997:105). Eski gaglardan 

itibaren hemen her toplumun kendi §artlanna uygun yonetici ve lider 

yeti§tiren sistem ve kurum geli^tirme gayreti iginde oidugu gorulmektedir. 

Turk yonetim tarihinde Enderun mektepleri, lalalik sistemi, Mulkiye ve 

Harbiye bunyesinde yeti§en yonetici ve liderler bu konuya ornek te§kil 

etmektedirler. 

Ozellikle Enderun mektepleri istisnai ozellikler ta§imaktadir. Fatih 

Sultan Mehmet tarafindan yonetici ve devlet adami yeti§tirilmek uzere agilan 

Enderun mekteplerine ogrenciler yenigeriler arasindan alinir ve okulda 

okuyan ki§iler din, dil ve irk ayrimi yapilmaksizin yetenek ve bilgileri dikkate 

alinarak egitilirdi. Buradan mezun olan ogrenciler Osmanli siyasal 
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yonetiminde gorev almanm yam sira askeri lider ve yonetici de olabiliyorlardi 

(Haspulat, 2006:5). 

Gunumuzde ise yonetici ve liderlik egitimleri universiteler ve egitim 

kurumlariyla belli ba§li enstituler ve egitim merkezlerinde egitim kurumunun 

benimsedigi yakla§imlara uygun degi§ik programlarla icra edilmektedir. 

21. yuzyilda sosyal, ekonomik ve teknolojik degi§meler ve geli§meler 

surekli artmakta ve bu arti§ i§ hayatinda etkili olup, insanlan, orgutleri ve 

ulkeleri bu degi§ime adapte olmaya mecbur birakmaktadir. Bu nedenle 

ulkelerin, kurumlann ve insanlann gagin gereklerine uyum saglamak igin 

yogun bir rekabet igerisinde olmalari zorunlu hale gelmi§tir (Erzurum, 

2007:42). Artik yeni diye ogrendigimiz birgok bilgi bu hizli geli§meyle kisa 

sure igerisinde yerini daha yeni bilgilere birakmakta ve bu durum devamlilik 

arz etmektedir. i§te toplumlann, kurumlann ve ulkelerin saglikli 

orgutlenebilmeleri ve sureklilik kazanabilmeleri bu degi§meye ayak 

uydurmalari ile olabilecektir. Bu geli§im ve degi§imlere adapte olabilmenin 

yolu §uphesiz egitimden gegmektedir. Bu nedenle; sistemli egitim gali§malari 

ulkeler, kurumlar ve insanlar tarafmdan yakmdan takip edilmeli ve egitim 

gali§malarma daha gok onem verilmelidir (Gul, 2000:1). 

Gunumuzun karma§ik sosyal, ekonomik ve siyasi yapisi orgutlerin 

hedeflerine ula§abilmesinde bazi yoneticilik becerilerinin yetersiz kalmasma, 

bu da yeni yonetim dinamiklerinin ihtiyag gbstermesine sebep olmaktadir. 

Gelecegin belirsizligi, degi§imin gun gegtikge artan hizi ve yonetilmekten ote 

ybnetime katilmak ve motive olmak ihtiyaciyla kar§i kar§iya olan gali^anlarm 

varligi, degi^imi ybniendirebilecek, insan kaynaklarmi etkin ^ekilde sevk ve 

idare edebilecek liderlik vasiflari yuksek lider yoneticileri gerektirmektedir. 

Degi§imin meydana getirdigi sorunlaria ba§ edebilmek bncelikle egitimden ve 

liderlerden beklenen bir bzelliktir. 

"Lider olunur mu veya dogulur mu?" sorusuna son yillarda yapilan 

bilimsel ara§tirmalar etkin liderligin sadece dogu§tan gelen ya da kalitsal 

ozelliklere bagli olmadigi cevabmi agikga vermektedir. §uphesiz bazi liderlik 

bzellikleri de kalitimsal olarak bireylere gegmektedir. Ancak gelecegin liderlik 
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rolleri soz konusu oldugunda bireylerin gerek ya§amlari ve tecrubeleriyle 

edindikleri gerekse egitim yoiuyla geli§tirdikleri ybnetim ve liderlik becerileri 

de bu rollerin belirlenmesinde etkili olacaktir. Lideri lider yapan becerilerin 

buyuk bir kismi ogrenilebilmektedir. Mustafa Kemal Ataturk'un Kurtulu§ 

mucadelesinde sergiledigi stratejik ve taktik kabiliyeti, siyasi ba§arilari ve 

hayata gegirdigi devrimleri sadece kalitsal olan ozelliklerinin degil ya§adigi 

engin tecrubelerinin de sonucudur. 

Liderlik egitimi, bireylerin ki^isel ozelliklerinin, davrani^larinin ve 

becerilerinin iyi bir §ekilde tahlil edilip uygun yonetim tekniklerinin hassas 

uygulanmasi sonucu elde edilen egitim giktilaridir. Etkin bir liderlik egitimi 

psikolojik olgum ve yapici geri besleme ile ba^lar ve bireylerin daha verimli ve 

etkili birer lider olmalanna yardim eder (Davies, 1994:16). 

Geli^mi? ulkeler liderlik egitimine gocuklara okul oncesi egitimden 

ba§iayip okul ve i§ ya^aminda devam etmek suretiyle degi§ik yontemler 

kullanarak liderlik becerileri kazandirmaya gali^maktadirlar. Bu ulkelerde 

liderlik egitimi bir sektor haline gelmi§ ve bunun yansimalari ulkemizde de 

siyaset bilimi, askerlik bilimi ve i§letme yonetiminde kendini gostermeye 

ba§lami§tir. 

Her bir kurumun liderlik yakla§imi ve egitim programi degi§en liderlik 

ihtiyaglarini kar§ilayabilecek §ekilde tasarlanmaktadir. Ancak her bir 

programin katilimciyi bilinglendirdigi, davrani§larinda degi§im yarattigi ve 

yoneticileri lider olma yolunda bir adim daha ileri goturmeyi amagladigi 

soylenebilir (Liberty ve Prewitt, 1999:155; Allio, 2005:1072). 

Liderlik egitimi tipki diger alanlardaki egitime benzer bir beceridir. 

Nasil ki bir ogrenci egitimie gitar galmayi, golf oynamayi vb. becerilerini 

geli§tirebiliyorsa liderlik egitimi alan ki^ilerde bu becerilerini belirii bir suregte 

geli^tirebileceklerdir. Ancak bir liderin guglu ve zayif taraflannm tespiti, liderlik 

egitiminden bekledigi kazanimlara inanmasi ve uygun bir geli§im planinin 

hazirlanmasi egitim oncesi gereken §artlardir. Aksi takdirde higbir egitim 

katilimcilari seyirci olmaktan oteye goturemeyecegi du§unulmektedir 

(Goleman, Boyatsiz ve McKee, 2002:112). 
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Liderlik egitiminin hedefi, liderin igindeki performansinin etkinligini 

artirmaktir. Liderlik egitimi "ne yapilmali?" ve " nasil yapilmali?" problemlerine 

cevap verebilecek §ekilde uygulanmalidir. Bu maksatia, "ne yapilmali?" 

sorusunun cevabi liderlik egitimi kapsaminda katilimcilarin mevcut bilgilerinin 

artirilmasi yonunde, "nasil yapilmali?" sorusunun cevabi ise! katilimcilarin i§ 

ba§indaki liderlik davrani§larinda istenilen ybnde degi§im yaratabilecek 

yonde verilecek egitim ile saglanabilir (Tutum, 1979:54). 

Liderlik egitimi ve egitim programlan tipki diger egitim programlari 

gibi §effaf ve bilimsel temellere oturmu§ olmalidir. Liderlik, sosyal ve 

psikolojik bir olgu oldugundan oturu degi§ik ve sayisiz tanimlamalara sahiptir. 

Degi§ik yakla?imlar ve devam eden liderlik gali^malari liderligin taniminm net 

olarak ortaya konulmasini gu?le§tirmektedir. Liderligin kavramsal gergevesini 

tam olarak belirleyemeyen orgutler her yil liderlik egitim programlarina gok 

buyuk miktarlarda paralar harcamakta ve belirledikleri egitim ihtiyacinin 

yanli§ ya da yetersiz olmasmdan dolayi program hedeflenen ogrenme 

transferini gergekle§tirememekte ve sonugta istenilen faydayi elde 

edememektedirler (Pech, 2003:32). 

Liderligin egitimie geli§ebilecegi ybniinde birgok yakla§im 

bulunmaktadir. Her bir orgut ve egitim kurumu kendisine ait lider egitim 

yakla§imina sahiptir. Hangi yakla§imin daha etkili ya da daha faydali 

oldugunu gosterebilecek ara§tirmalarin ve bulgularin sayisi gok azdir. Bunun 

sebebi farkli organizasyonlarin farkli liderlik ihtiyaglarina sahip olmalaridir. 

Buna ragmen son 40 yillik sureg igerisinde degi§ik metotlaria gergekle§tirilen 

programlar liderlik ve yoneticilik geli§iminde onemli faydalar gostermi§tir. 

Orgutlerin tespit ettikleri egitim ihtiyaglarinin tam olarak kar§ilanabilmesi igin 

liderlik egitim programlannm butunle§tirilerek ortak bir kavram ve model 

olu§turulmasma ihtiyag duyulmaktadir (Cacioppe, 1998:44). 

D6nu§umcu liderlik yakla§imma gore, bireylerin sahip oldugu ya da 

edinecegi bilimsel, ki^isel ve kavramsal beceriler onlara liderlik konumlarmi 

doldurmalarmda yardimci olacak ba^lica faktorlerdir. Bugun liderlik 

egitimlerinin katilimcilara kazandirmaya gali§tigi ba^lica esaslar da bunlardir. 
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Bilimsel gevrede tarti^ilan diger bir konu da, liderlik egitimi veren 

egitim kurumlannm egitim ybntemleridir. Liderlik egitim sistemi halen 

davrani^larda ve becerilerde devamlilik saglayan uygulamali egitimlerden 

ziyade, teorik ve kavramsal egitim uzerinde yogunla^maktadir. Liderlik egitimi 

hem akademik hem de i§ gevrelerinde yirmi birinci yuzyilm liderlerini egitirken 

kalici liderlik davrani§lari edindirebilecek uygulamaya yonelik gok disiplinii bir 

egitim yakla§imi iginde olmalidir (Elmuti, Minnis ve Ababe, 2005:1025). 

Liderlik egitimi, hizmet igi egitim §eklinde kurum iginde veya kurum 

di§inda verilebilmektedir. Her bireyin oidugu gibi her kurumun da kendine has 

mesleki degerleri bulunmaktadir. Degerleri; bireyin guven, sadakat, saygi vb. 

ya da zitti duygulari uyandiran ki^isel ozellikler olarak tanimlayabiliriz. Birey 

bu degerleri kuguk ya§lardan itibaren aile iginde, okulda ve sosyal gevresinde 

edinmeye ba§lar. Bununla beraber, bireyler yeti§kin hayatlarma ta§idiklari bu 

degerleri liderlik rollerini ta$imaya ba^ladiklari andan itibaren duzeltmeye, 

bilingli bir ^ekilde yeniden du^unmeye ve duzenlemeye ba$larlar (Sadler, 

1988:382). 

Yonetici ve lider egitimin bu tarti^masiz gerekliligine ragmen, egitimin 

uygulandigi kesimlerde, ozellikle ust duzey profesyonel yoneticiler arasmda, 

hizmet igi veya kurum di?mda egitime bazi direngler gosterilebilir. Bu direncin 

sebeplerinin ba§mda i^lerine mudahale edildigi du§uncesi gelmektedir. 

Turn dunyada, i§ hayatmm gergeklerine uyum saglamada rastlanan 

problemlerin asil nedeni, profesyonellerin meslegin istedigi sureglere uymak 

istememesinden, orgutsel gereksinimleri mesleklerine yapilan mudahale 

olarak algilamasmdan ileri gelmektedir (Raelin, 1999:98). Bu 

gereksinimlerden birisi de egitim olarak kar^imiza gikmaktadir. Fakat 

profesyonel yoneticiler bu gereksinimi yanli§ yorumlayarak, i^lerine mudahale 

veya yetersiz bulunma ku§kusuyla egitim programlanna direng gosterebilirler. 

Yonetici egitiminde kar^ila^ilan gugluklerden bir digeri de zaman 

baskisidir. Birgok yoneticinin egitim igin gosterdigi gugluklerin ba^mda 

"zamanim yok" yakmmasi gelmektedir. Oysa yapilan incelemeler, bir 

yoneticinin i^ba^mda kendisini yeti^tirmesi ve egitimi igin gerekli zamanm, 
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takriben o ybneticinin toplam gali§ma zamaninin %10,u civannda oldugunu 

gbstermektedir (Oncu, 1998:70). 

Bunlann yaninda ybnetici ve lider egitiminde kar^ila^ilan diger 

guglukleri ise; Personelin egitime olan inangsizlik ve isteksizligi, egitim 

ihtiyaglari ve motivasyonlarindaki bireysel aynliklar, prestij (egitim kurumunun 

prestiji) ve egitim faaliyetinin maliyetleri §eklinde ozetlemek mumkundur 

(Clayton, 1996:150). 

2. YETi^TiRME KAVRAMI VE YONETiCi - LIDER YETI^TIRME 

Yukarida belirtildigi uzere, egitim faaliyetieri kavramsal ve kuramsal 

bzelliklerin bgretilmesi ile ilgili iken, yeti§tirme bundan daha dar kapsamlidir. 

Yeti§tirme, bzel, olgulara dayanan, daha dar alanlardaki konulan ve bncelikle 

motor veya mekanik becerileri geli§tirmeyi amaglayan bir faaiiyettir (Clayton, 

1996:150). 

Bir ba§ka deyi^le yeti^tirme; "Problem gbzmek igin gerekli bilgilerin 

alinmasi ve bir suregten gegirilmesidir. Beceri ve kavramlar bgrenildikten 

sonra davrani^larda degi^iklik yapmak igin kullanilabilir. Yeti^tirme, programa 

katilan ki^inin belirii bir i§te yetenegini geli§tirmek igin kullanilir (Benton ve 

Halloran, 1991:244). 

Ybneticilere ge^itli yeni teknikleri ve kavramlan bgretme, onlara 

ki^ilerarasi ili§kilerde yetenek kazandirma, yeti§tirme programlannm en gok 

uygulandigi konular olmu§tur (Kogel, 2003:37). 

Bu tanimlardan yola gikarak, ybnetici ve lider yeti§tirmenin iki ana 

boyutunun oldugu ifade edilebilir: Geleneksel yeti§tirme boyutu ve insan 

ili§kileri boyutu. Geleneksel yeti§tirme boyutu, bir meslegin gerektirdigi 

becerileri ve teorik kavramlan bgrenmeyle ilgilidir. Geleneksel beceriler i§in 

"nasil yapilmasi" gerektigi ybnudur. Insan ili§kileri boyutu ise digerleriyle 

(gali§ma arkada§lari, astlar ve ustler) ili§ki kurma becerileri ile ilgilidir. Daha 

geni§ aniamda insan ili^kileri, ki§ilerin i§leri, kendileri ve diger ki§ilerin 

davrani§ ve fikirleri ile ilgilidir (Benton ve Halloran, 1991:245). 
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Benton ve Halloran (1991:245),a gore; yeti^tirme en az 4 adimdan 

olu§an zincirleme bir suregtir. Bu sureg §ekil-2'te gosterilmi§tir. 

ADIM 1 
ihtiyaglarin Analizi 

ADIM 2 
Yeti^tirme Programi Materyallerinin 

Planlanmasi ve Geli§tirilmesi 
(Davrani§sal ve Ogrenme 

Konularinin 
Tespiti) 

ADIM 4 
Sonuglann izlenmesi 
ve Degerlendirilmesi 

ADIM 3 
Yeti^tirme Programinin 

Uygulanmasi 

§ekil-2: Yeti^tirme Sureci Dongusu 

Kaynak: Benton ve Halloran, 1991:245 

§ekilde de goruldugu gibi, yeti§tirme programlannin birinci adimi, 

ihtiyaglarin analizidir. Bu adimda hangi konularda eksiklikler varsa tespit 

edilir. Daha sonra ikinci adimda yeti^tirme programi igin gerekli materyaller 

planlanir ve geli§tirilir. Bu materyaller planlanirken yeti§tirme programinin 

geleneksel bigimde mi yoksa insan ili^kileri bigiminde mi olacagi goz onunde 

bulundurulur. Bir sonraki adimda ise program uygulanir. Program 

uygulandiktan sonra sonuglar izlenir, degerlendirme yapilir, sonra yeniden 

ba§a donulur. 

Yukarida, geleneksel yeti§tirme programi diye adlandinlan yeti§tirme 

programi, uygulamada daha gok yeni i^e ba§layan bir gali§anin, 

oryantasyonunu saglamak amaciyla yapilan ve ilk birkag hafta suren 

faaliyetler dizisi olarak gozlemlenmektedir. Bununla birlikte, bu tur 
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oryantasyon odakli yeti§tirme programlan di§mda, i§ ba§inda yeti§tirme ve i§ 

di§inda yeti^tirme programlan da mevcuttur. 

En fazia uygulama alani olan yeti§tirme yontemi ba§mda 

yeti§tirmedir. i5ba§inda yeti§tirme programlannm tercih edilmesinin 

nedenleri, bu yontemie niteliklerin kolaylikia degi§tirilebilir olmasi ve bu 

programlarm maliyetierinin daha du§uk olmasidir. )§ ba§mda yeti§tirme 

programlannm temel felsefesi i^in yapilarak ogrenilmesidir. 

Bu yontemin dezavantajlarmdan birisi, gali§anlar becerilerini 

geli§tirirken du§uk verimde gali^abilecek olmasidir. Bir diger dezavantaji ise 

katilimcilar bgrenirken hata yapabilme ihtimalidir. 

i§ di§mda yeti§tirme ise; smtf dersleri, film ve gosteriler, brnek olay 

5ali§malan gibi faaliyetlerden olu§ur. Bu yontemin daha az tercih edilmesinin 

sebebi nispeten yuksek maliyetii olmasi ve zaman kisitlamalarmdan 

kaynaklanmaktadir (De Cenzo, Robbins ve Stephan, 1996:245). 

3. GELi§TiRME KAVRAMI VE YONETiCI - LIDER GEU^TIRME 

Geli§tirme kavraminm, yeti§tirmeden daha geni?, egitimden daha dar 

bir kapsami oldugu bblum ba5mdaki tanimlarda ifade edilmi§ti. Kapsam 

di§mda bir diger farklilik da yeti§tirme faaliyetlerinde odak noktasinm, mevcut 

i^ler uzerinde olmasi ve bu i§lerde beceri, bilgi ve davrani§!arin 

degi§tirilmesinin amaglanmasi, geli§tirmede ise odak noktasinm, brgutun 

genel ihtiyaglari uzerine yogunla§masi olarak ifade edilebilir. Geli§tirme daha 

gok gelecek ybnelimlidir ve faaliyet alani yeti§tirmeden gok daha geni§tir 

(Bartz, Schwandt ve Hillmann, 1989:164). 

Orgutlerde geli^tirme faaliyetieri, ybnetim geli§tirme ve yonetici-lider 

geli§tirme olarak iki ana dala ayrilabilir. Bu gali§manm konusu ybnetici-lider 

geli§tirme olmakia beraber kavramlarin daha net bir §ekilde anla§ilabilmesi 

igin ybnetim geli§tirme kavramina da a^agida genel hatlariyla yer verilmi§tir. 
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a. Yonetim Geli§tirme 

Yonetim geli§tirme, orgut iginde genellikle var olan durumdan daha 

iyi bir duruma gegme ya da ona yeni bir bigim verme amacmi guden 

gabalarin tumu igin kullanilmaktadir. 

Alanyazinda, reorganizasyon, yeniden yapilanma, yonetimin yeniden 

duzenlenmesi, brgut geli§tirme gibi terimlerin, bazen igerik ve kapsam 

ybnunden farkliliklar gbstermekle birlikte, gogu zaman ybnetim geli§tirme ile 

e§ aniamli olarak kullanildigi gorulmektedir. Hatta bazi ara§tirmacilar ybnetim 

geli§tirme ile brgut yeti^tirme kavramlarini e? aniamli olarak kullanmaktadirlar 

(Burke, 1997:7). 

1990,li yillarin sonuna kadar, ybnetim geli§tirme faaliyetleri, 

ybneticiye verilen bir odul ve bireysel geli§meyi saglayan bir firsat olarak 

algilanmaktaydi. Ancak bu yillardan sonra, ybnetim geli§tirmenin birgok ilerici 

firma tarafindan, brgut igin en bnemli fonksiyonlardan biri oidugu kabul 

gbrmu^tur. HizIa degi§en kuresel gevrede rekabet artmaktadir. Bu nedenle 

§irketler, yonetimi yeniden bgrenmeye ve geli§tirmeye kendilerini adeta 

zorunlu hisseder hale gelmektedirler (Hicks, 2000:95). Bu durum da stratejik 

bazi gergeklerin ortaya gikmasina yardimci olmaktadir. 

Ybnetim geli§tirme geni? kapsamli bir terimdir ve ybnetimi, 

amaglardan ba§layarak insan, yapi, teknoloji ve bu amaglara e§gudum iginde 

gitme ybnierinden inceleyerek, sosyal gereksinimlere ve gunun ko§ullarina 

uygun yeni bir yapi i^leyi? ve davrani§ getirme amaci ile giri§ilen gabalarin 

tumunu kapsar. Bu geni§ agidan ybnetim geli^tirme, kaliteli urun ureterek 

brgutun canliligini koruyabilmesi, diger brgutlerle rekabet edebilmesi igin 

yakin ve uzak gevrenin surekli izlenmesi, gerekli uyumun zamaninda 

yapilmasi bakimindan kendini surekli yenilemesi surecidir (Peker, 1995:9). 

Ybnetim geli^tirmede, i§ gbrenlere, gruba ve brgute yonelik 

amaglardan bahsetmek mumkundur. Ybneticiler agismdan ele alindiginda; 

ybneticilerin i§lerini daha etkin yapabilmeleri igin yeni arag, teknik ve 

kavramlaria donatilmasi, karar verme ve problem gbzme yeteneklerinin 
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geli§tirilmesi, davrani§ ve tutumlannm degi§tirilmesi gibi amaglardan soz 

edilebilir (Balci, 2000:11). 

Ybnetim geli§tirme surecinin bazi bzelliklerini ise §u §ekilde 

siralamak mumkundur: 

• Ybnetim geii§tirme, degi^ime uyum saglama ihtiyacindan 

kaynaklanan bir suregtir (Worren, Rudle ve Moore, 1999:273). 

• Ybnetim geli§tirme, brgut amaglarinm bir i§levidir (Peker, 

1995:9). 

• Ybnetim geli§tirme, brgut kulturunu degi§tirmeye ybneliktir 

(Eren, 2000:393). 

• Ybnetim geli^tirme, ybnetimin kendisine du§en bir gbrevdir 

(Ozturk, 1998:37). 

• Ybnetim geli§tirmede ba§ari, buyuk bigude, ybneticilerin 

bnderligine ve katilima baglidir (Baldw/in ve Danielson, 1998:1). 

Baldwin ve Danielson (1998:7)'a gbre ybnetim geli§tirmenin dbrt 

temel boyutunu a§agida verildigi ^ekilde bzetlemek mumkundur: 

• Insan Geli§tirme Boyutu: Orgut iginde, bireylerin harcadiklan 

emekleri degerlendirmesi ve bireysel potansiyellerini 

kavramalari igin ki§isel bgrenme firsatlari vermek. 

• E§itlik Boyutu: Orgutteki herkese ayrim yapmadan e§it ^ekilde 

davranmak 

• Agiklik Boyutu: Bu boyut, durustluk, guvenirlilik ve ileti^imin 

surekliligi igin zorunludur. 

• Segim Boyutu: Zorlama ve otorite kullanmadan geli§tirme 

surecinin i§lemesidir. 
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Orgutlerdeki degi§im, gogu kez brgutun yalniz bir veya birkag 

boyutuyla ilgili gbrulmu§, her degi§im veya degi§tirme-geli§tirme sorunu tek 

nedene baglanmak istenmi^tir. Her brgutsel degi§imin, gevresiyle birlikte ve 

"amag, brgutsel yapi, insan, teknoloji" boyutlarinin birbiriyle etkile^imi halinde 

brgutun tumunu ilgilendirdigi genellikle dikkate alinmami§tir. 

Ybnetim geli§tirmeyi de bir kisim yazarlar brgutun farkli boyutlarina 

dayandinrken, diger bir kisim yazarlar da ybnetim geli^tirmeyi sistem 

yakla§imiyla ele almi§lardir. 

Ybnetim geli§tirmeyi brgut boyutlariyla ili§kilendiren gbru§lere gbre 

genel olarak her brgut dbrt temel boyuttan olu^maktadir. Bunlardan birincisi 

yapisal boyuttur. Ornegin, brgutun iIke ve kurallari, i§bblumu, bigimsel 

ili^kiler, eyiemler ve i§lemler ile dogal ili§kiler, merkezden ybnetim, yerinden 

ybnetim, politika ve uygulamalan gibi alanlarda yapilacak degi§im ve 

geli§meler bu boyutu olu§turur. 

Insanla ilgili boyut, ikinci boyutu olu§turur. Ornegin, bireyler, gruplar 

ve bunlaria ilgili degi§kenler ile deger yargilari, ybneten-ybnetilen ili§kileri ve 

brgutun ybnetim felsefesi ve ideolojisi, brgut kulturu gibi degi^im konulan bu 

boyut iginde degerlendirilebilir. 

Uguncu boyut, brgutun teknolojik boyutudur. Ornegin, orgutte 

kullanilmakta olan materyal, araglar, makineler, i? akimlari, yerle^me 

duzenleri, formlardaki yenilik ve geli§meler bu boyutta ele alinmaktadir. 

Son boyut ise, brgutun amaglanna ili§kindir. Ornegin, brgutun 

bigimsel olarak saptanmi? amaglan ve brgut uyeleri tarafindan geli§tirilen 

dogal amaglar gibi (Ataman, 2001:276). Amaglarda mu§teri veya diger 

payda§lann etkisi buyuk ise bu durum brgutun geli§tirme politikalanni da 

etkileyecektir. §byle ki, mu§teri merkezli ybnetim geli^tirme, brgutteki turn 

sureglerin odagma mu§teriyi koyar ve onlarin isteklerine gbre, ybnetimden 

ba^layarak sati? sonrasi hizmetlere kadar suregleri geli^tirmeyi 

amaglamaktadir (Tolle, 1994:235) 
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Yonetim geli§tirmenin tum bu konulan igermesi onu stratejik bir 

konuma oturtmaktadir. Bunun igin stratejik yonetim geli§tirme direkt olarak 

orgutun misyonuna veya orgOtun gekirdek i§ine (core business) yoneimelidir 

(Watad ve Ospina, 1999:185). 

Yonetim geli§tirmeyi brgut boyutunda ele alan yazarlarm ortak ybnu, 

brgutte bu boyutlardan bir ya da birkaginm iyile§tirilmesi, yenile§tirilmesi ve 

orgutteki degi§imi bu degi§kenler araciligiyla agiklamaya gali^malandir. 

Ybnetim geli§tirmeyi sistem yakla§imiyla ele alan ara§tirmacilara 

gbre brgutun bir butun olarak algilanip, hem insana, hem teknolojiye hem de 

diger yapilara bnem verilmesi gerektigi vurgulanmi§tir (Balci, 2000:48) 

Orgutijn tum boyutlarmm e§ zamanli olarak degerlendirilmesi ve 

geli§tirilmesi ayni hedefe ula§ilmasmi kolayla^tiracaktir. Orgut bir sistem 

olarak ele alindiginda, bu sistemin alt sistemleri ile birlikte ele alinmasi; 

sistematik veya butuncul yakla^im olarak adlandinlir. Bu yakla§imda ardi§ik 

veya hiyerar^ik olarak amag, yapi, insan vb. ^ekilde bir bncelik tutarli 

gbrulmemektedir (Muldau, 2002:179). 

Genel hatlariyla ybnetim veya brgut geli§tirme kavrammi inceledikten 

sonra ybnetici - lider geli§tirme kavramina ili§kin bilgiler a§agida verilmi§tir, 

b.Yonetici - Lider Geli§tirme 

Ybnetici veya lider geli§tirme olarak adiandirilan faaliyet, kapsam 

itibariyle daha bnce ifade edildigi gibi ybnetici yeti§tirme ve ybnetim geli§tirme 

faaliyetlerinden farklidir. Ybnetici geli§tirmenin amact, profesyonel bir 

ybneticiye ba§arismi etkileyen unsurlari belirleyebilme, onlan gorebilme, 

degerleyebilme ve gerekli davrani§i gbsterebilme yetenegini kazandirmaktir. 

Qagimizda egitimin bir pargasi veya idamesi olarak ybnetici ve lider 

geli§tirme kavramlarma olan ilginin ve bu alanda yapilan gali§malarm arttigi 

gbzlemlenmektedir. Bu arti?in ilk gbstergesi bu konularda gogalan ilgi ve 

kaynaklann altini gizen anket sonuglari (Vicere ve Fulmer, 1998:37), ve gok 

sayida brgutun liderligi rekabetgi bir avantaj igin gekirdek yetenek olarak 

gbrmeleri ve geli^im sOrecini dehnlemesine ara§tirma gayretlerindeki 
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yogunluktur (McCall, 1998:84). Bir diger gosterge ise; yabanci yazmda bu 

konular hakkmda yapilan yaymlarin nicefik ve niteligindeki degifimdir. 

Onculugunij "Center for Creative Leadership Handbook of Leadership 

Development" hakemli bilimsel dergisinin yaptigi pek 90k dergi ve enstitu 

lider/yonetici geli^tirme alaninda guncel gali^malari ve gelinen noktadaki 

birikimlerini ara^tirmacilarla payla^makta, buna paralel olarak konunun 

degi?ik boyutlarina odaklanmi? kitap veya kitap bolumleri de pogalmaktadir 

(McCauley, 2000:16). 

Bu noktada lider geli§tirme ve yonetici geli§tirme kavramlan 

arasindaki farkliliga deginmenin faydali olacagi degerlendirilmektedir. Bir 

onceki bolijmde vurgulandigi uzere tipki yoneticilik ve liderlik kavramlarinin 

farkli ama kar§i!ikli olarak ili§kili olmasi gibi bu iki alan birbirlerine paralel ve 

brtu§en suregler izlemekle beraber geli§ime dair baki§ agilari farkli vurgulara 

sahiptir (Yukl, 1998:240). 

Yonetici geli§tirme sureci oncelikle ybnetimsel egitim ve 

uygulamalara odaklanmaktadir (Latham, Seijts, 1998:258). Belirii tipteki 

bilginin ve yetenegin kazanilmasmm yonetim rolundeki gorev performansini 

arttiracagi degerlendirilmektedir (Baldv\/in, Padgett, 1994:249). Bu surecin bir 

ba^ka karakteristik ozelligi ise bilinen problemlere belirii gozumlerin 

uygulanmasmi i§aret eden yakla§imlardir (Keys, Wolfe, 1988:307). 

Yonetici geli^tirme ybneticilerin, brgutlerin yapisi ve i^leyi^leri ile 

toplumda oynadiklan role kar§i duyarli hale gelmeleridir. Ybnetici, brgut 

yapismi olu^turma ve degi§tirme yetkisine sahip oidugu gibi, iginde 

buiundugu yapmm bzelliklerinden de etkilenecektir. Geli?tirme faaliyetinde 

esas, yarmin gbrevlerine ve gereksinimlerine uygun liderlik bzellikleri geli^mi? 

ybneticilerin geli^tirilmesidir (Vander, 2001:401). 

Ybnetici geli§tirme, i§letmelerde orta ve List kademe ybneticilerin 

gorevlerini etkili bir bigimde yerine getirmelerini amaglayan, i§ ba§mda, i? 

haricinde ogrenme ve geli^melerini saglamaya ybnelik uzun vadeli bir 

suregtir. Kisaca ybnetici geli§tirme; ybneticilerin organizasyonlarin yapi ve 
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i§leyi§leri ile toplumda oynadiklan role kar§i duyarli hale getirilmesidir (Petit, 

1975:455). 

Liderlik geli§tirme kavrami ise; brgut uyelerinin lidedik rol ve 

eyiemlerini gergekle§tirebilmeleri igin onlarm toplam kapasitelerini geli§tirme 

sureci olarak tanimlanmaktadir (McCauley, 2000:18). Liderligin resmi yetki 

olmadan veya resmi yetkiyle ortaya gikabilecegi ama ybneticiligin daha gok 

resmi ybnetim rollerine odaklandigi dO^unuIdugunde liderlik surecinin aniamli 

bir bigimde insan gruplarmi bir arada gali§maya ybniendirdigini, ybneticilik 

surecinin ise gok daha yogun bir bigimde mevki ve brgut temelli oldugu ifade 

edilmektedir (Keys, Wolfe, 1988:309). Bu baglamda lider geli§tirme brgut 

uyelerinin tahmin edilemeyen veya geleneksel brgut yapisindan kaynaklanan 

sorunlari gbzme yeteneklerini arttiran bir kavramdir (Dixon, 1993:244). 

Tanimda gegen kapasite kavramiyla farkli ve karma^ik durumlarda daha 

etkin bireysel ve brgutsel uyum saglamayi kolayla^tirici bilimsel ve 

davrani^sal yetkinlikler i§aret edilmektedir (Weick, 1993:629). Bu nedenle, 

lider geli^tirme yakla§imlari bilinen degil daha ali^ilmadik durumiar igin bir 

yetenegin kazandinlmasi ve geli§tirilmesini bngbrur. 

Liderlik geleneksel olarak bireysel seviyedeki bir yetenek olarak 

tanimlana gelmi^tir (Bass, 1995:295). Bu yakla§im, liderligin 

kavramsalla^tirilmasmda bireysel bir takim kabulleri on plana gikartmaktadir. 

Takipgiler liderlerini belirii bazi davrani§sal kaliplaria degerlendihrler. Bu 

baki§ agisma gbre; liderin geli§imi bireysel ve ki§iler arasi yeteneklerin 

geli§tirilebilmesiyle saglanabilmektedir (Neck ve Manz, 1996:447). Ancak bu 

yakla§ima uygun olarak tasarlanan geli§tirme faaliyetieri, liderligin, lider, 

sosyal gevre ve brgutsel gevre arasmdaki karma§ik bir etkile§im surecinden 

kaynaklandigi ybnundeki ara§tirmalari gbz ardi etmektedirler (Fiedler, 

1996:248). 

Bazi bireylerin belirii yetenek ve ozelliklerinin egitim yoluyla 

geli^tirilmesinin liderlikle sonuglanacagmi kabul eden geleneksel yakla§im 

yerini zamania brgut igindeki tum bireyleri kapsayan ve liderligi sosyal bir 

sureg olarak gbren yeni bir baki§ agisma birakmi^tir (Barker, 1997:347). Bu 

baki§ agisma gbre; her birey potansiyel liderler olarak kabul edilmi§ ve liderlik 
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bir sebep degil etki olarak kavramsalla§tirilmi§tir (Drath, 1998:411). Bu 

sebeple liderlik etkin bir bigimde tasarlanmi§ sistemlerde ortaya gikabilmesi 

muhtemel bir sermayedir (Barker, 1997:349). Bu yakla§ima uygun otarak 

liderlik geli§tirme sureci ise sosyal (ili§kisel) sistemlerin kullanimiyla bireyler 

arasindaki bagliligin geli5tirilmesini amaglar (Wenger, 1998:52). Lider 

geli§tirmede gerek bireysel gerekse ili§kisel eyiemler bu yakla^imm onem 

atfettigi konulardir. 

Yukarida verilen bilgiler dogrultusunda yonetim kademesindeki 

bireyleri belirii amaglar igin ve kismen daha resmi konular hakkinda egiten ve 

uyumu kolayla§tiran faaliyetlere yonetici geli§tirme, orgutun yonetim 

kademesinde gorev yapan ve/veya yapmayan tum bireyleri geni§ bir bigekte 

egitmeyi ve geli§tirmeyi amaglayan ve daha belirsiz ve karma§ik durumlar 

igin tasarlanmi§ programlan ise lider geli§tirme programlan olarak 

tanimlamak mumkundur (Hall ve Seibert, 1992:256). 

Yonetici ve lider geli^tirme kavramlan arasinda egitilen veya 

geii^tirilen kitlenin niceligi ve niteligi di^inda bazi farkliliklar daha 

bulunmaktadir. (Bakiniz Tablo-7) 

Tablo-7: Ybnetici ve Lider Geli§tirme Kavramlan Arasindaki Farkliliklar 

YONETici GELi§TiRiVIE LiDER GELi§TiRME 

SERMAYE CiNSi Insan sermayesi Sosyal Sermaye 

ETKiLE§iM TEKNiGi 

Bireysel 

Ki§isel gug 

Bilgi 

Guvenilirlik 

ilifkisel 

Baglilik 

Kar§ilikh saygi 

Kar§ilikli guven 

BECERi ODAGI Ig veya bznel yeterlilik. Ki§iler arasi ili§kilerde 
yeterlilik. 

YETENEKLER Oz farkindalik Sosyal farkindalik 
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Duygusal farkindalik Empati 

Ozguven Hizmet odakli olma 

imaj Politik farkindalik 

Kendini ayarlama Sosyal yetenekler 

Otokontrol Sinirlan belirleme 

Guvenilirlik Takim ruhu yaratma 

Ki§isel sorumluluk Degi§im ybnetimi 

Uyum Qati§ma ve Kriz ybnetimi 

ig motivasyon 

inisiyatif 

Baglilik 

iyimserlik 

Kaynak; Hall ve Seibert (1992;260)'tan faydalanilarak geli^tirilmi^tir. 

Orgutlerin gali§anlari egitme ve geli§tirme konusuna yatirim 

yapmalarinin ba§lica nedeni sahip olduklari "insan sermayesini" korumak ve 

guglendirmektir (Lepak ve Snell, 1999:32). Yonetici geli§tirmede agirlik 

noktasinm resmi yetki ve rollerle ili§kili bireysel yetenek ve ozelliklerde 

oldugu gorulmektedir. Geli§tirilen bu yeteneklerin bireyleri yeni ve farkli 

yontemlerle du§unup eyieme gegirebilecegi degerlendirilmektedir (Coleman, 

1988). Bu sebeple yonetici geli§tirme sureci orgutun sahip oldugu insan 

sermayesine yaptigi biryatirim konumundadir. 

Alanyazmda lider ve yonetici geli^tirme konusundaki farkliliklar bu 

§ekilde ortaya konmu§ olsa da yonetici ve lider kavramlarini bir arada 

sentezleyen gali^malarin goklugu ve bu bzellikleri bir arada bulundurmasi 

istenen bireylere duyulan gereksinim aslmda iki surecin kesi§en bir baglamda 

ele almmasini gerekli kilmaktadir. Ba^ka bir ifadeyle admda lider ya da 

ybnetici kelimelerinden birinin gegmesi geli§tirme programlannm igerigi 

uzerinde ayri§tinci bir etkiye sahip degildir. Geli§tirme programlarini detayli 

olarak incelendiginde egitim sureci sonunda elde edilmek istenen giktilar 
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aynidir: Yuksek yonetim yetenekleri sergileyebilen liderler, yani lider 

yoneticiler. 

Uygulamada kar§ila§ilan programlann buyuk bir kismi bu anfamdaki 

geli§tirme programlan olarak kar§imiza gikmaktadir. Farkli isimlerle 

adiandirilan orgQt igi veya orgut di^i, resmi veya gayri resmi bu programlar 

katilimcilarin belirii konulardaki bilgi, yetenek beceri ve davrani§larini 

degi^tirmeyi amaglamaktadir. 

Pech (2003:36)'e gore; yonetici-lider geli^tirme surecinde takip 

edilmesi gereken temel esaslari §u §ekilde ozetlemek mumkundur: 

• Yonetici-lider geli§tirme sureci dinamik olmali, anlik ihtiyaglara 

gbre degil gelecegi §ekillendirecek ^ekilde tasarlanmalidir. 

• Geli§tirme surecinde, kurumsal ihtiyaglar ve beklentiler uyarinca 

analizler yapilmali ve sureg sonundaki muhtemel giktilar 

degerlendirilmelidir. 

Son prensipteki kurumsal ihtiyaglar, geli^tirme sureci ba§lamadan 

brgutlerin ihtiyag analizi yapmasini i§aret etmektedir. Geli§tirme programinin 

tasanminda "ne igin geli§tirme ihtiyaci duyuldugu" sorusunun cevabi net 

olarak ortaya konularak mevcut performans ile beklenen performans 

arasindaki farki ortadan kaldiracak tedbirlere odaklanilmalidir (Dinsmore, 

1975:3). 

§ekil-3'te ybnetici-lider geli^tirmede ihtiyag analizi genel hatlariyla 

verilmi^tir. §ekilde goruldugu gibi mevcut i§!er igin oncelikle gali5anlarin 

gergekle^en performansi ile istenen performans kar§ila§tirilir. Bu iki 

performans degeri uyumlu degilse geli§tirme faaliyetlerine gegilebilir. Sonraki 

i5ler igin ise mevcut ve istenen yetenekler kar§ila§tirilir. Mevcut yetenekler 

yetersiz gbrulurse, ayni ^ekilde geli^tirme faaliyetlerine ba§lanabilir. 

Gelecekteki i^ler igin ise, gerekli yeteneklerin tahmin edilmesi ve geli^tirme 

faaliyetlerine bugunden ba^lanmasi gerekmektedir (Drath, 1998:410) 
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Performansi 
Yen! den 
Gozden 
Gecume 

Penormani Deeerleudinne Gcfceklesni Istenen 

Gdi^iinne 
-îbâ inda 
-External 
-Internal 
-Orgut 
Gclistirme 

Bireviel 
Gelistinne 
Ibrjva^lari 

PotansiyeJleri 
Gozden 
Gcciraie 1 eteneklff 

Sonraki 
u Mevcut istenen 

Deeeilendirme 

Yeoi Tcknolojt ve 
Metodlar Nedeniyle Ek 
Yetenekleri Tahmin 
Etme 

Gelecek 

§ekil-3: Yonetici-Lider Geli§tirme Ihtiyaci Analizi 

Kaynak: Drath, 1998'ten uyarlanmi? ve geli^tirilmi^tir. 

Genel olarak yonetici geli§tirme programlan, genel yonetim 

becerileriyle beraber, ortak yonetim sorunlarmi payla§an ve her duzeydeki 

yoneticilerin kar^ila^abilecegi sorunlari ele alan bir igerige sahiptir. Bu 

programlar, "yonetmekten" "yoneltmeye" ba§ka bir ifadeyle klasik yoneticilik 

anlayi^indan lider yoneticilik anlayi§ma dogru bir d6nu§umu gergekle^tirme 

uzerine odaklanmi^tir. Bu duzeydeki bir geli§tirme programi, bu donu§umu 

gergekle^tirmek igin Alsbury (1996:17)'e gore ozetle a^agidaki konulara 

yogunla§malidir: 

• Orgutun tek bir fonksiyonu veya faaliyet alt birimi yerine, genel 

performansinin sorumlulugunu yuklenmeyi ogretmek, 
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• stratejik yonetim sorumlulugunu uzerine almak, bunun 

sonucunda kararlann hem kapsam, hem de zaman ufkunun 

geni§lemesini saglamak, 

• Stratejik surecin gergekle^tigi di§ gevrenin daha iyi kavranmasi 

gerektigini aniamak, 

• Orgutlerin iginde var oidugu mevcut ve gelecekteki gevreyi 

tanitmak, 

• Orgutun gevresindeki stratejik konumu ve stratejik degi§im 

ihtiyacmm belirlenmesi saglamak, 

• Rekabet avantaji saglayacak uygun stratejilerin temeli 

ogretmek, 

• Stratejinin uygulanmasinin orgutsel etkileri gostermek, 

• Katilimcilann liderlik tarzlari ve stratejik degi§imin 

uygulanmasindaki rolleri benimsetmektir. 

Tanimi, prensipleri ve kapsami, alanyazinda kismen daha somut bir 

bigimde ifade edilen ybnetici-lider geli§tirme faaliyetinde ne gibi ybntemlerin 

izlenebilecegi konusunda ge^itli ybntemler mevcuttur. Bu konuda tek bir 

yetkin ybntem yoktur, ancak herybntemin kendine bzgu hedefleri vardir. 

Yapilan alanyazin incelemesi sonucunda siklikia kullaniian geli§tirme 

ybntemlerini, ogretim ybntemleri, simulasyon (benzetim) ybntemleri ve tecrubi 

ybntemler ?eklinde ug grupta incelemek mumkundur. 

(1) Ogretim Yontemleri 

Ybnetici-lider geli§tirme agismdan bgretimin anlami bilgi, fikir veya 

beceriler gibi bgrenilmi§ §eylerin katilimcilara aktarilmasidir. Bu ybntemde 

faaliyetler agirlikli olarak bir ogretmen nezaretinde gergekle§ebilecegi gibi e§ 

zamanli olarak bilimsel yaymlar, filmier, bilgisayarlar gibi yardimci materyaller 

de kullanilabilir. Akademik egitim safhasmi bu smifa dahil etmek mumkundur. 
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Ogretim yontemlerine ornek olarak; i§ ba§inda geli§tirme, yazili 

materyaller, aniatim yontemi ve bilgisayar destekli yontemler gosterilebilir. 

ba§inda geli§tirme yontemi katilimciya, i^i yaparken ogretmeye 

yoneliktir. "Yeni 9ali§anlar sadece deneyerek ve hata yaparak ogrenirler. I? 

ba§mda ogrenme, resmi olmayan yorumlar ve onerileri de igerir. Fakat 

denetlenen bir i^ba^inda geli§tirme daha etkilidir (Benton ve Halloran, 

1991:112) 

l^ba^inda egitim yonteminde katilimci, i§letmeden ve iginden 

uzakla^madan, bir yandan i§ini yaparken diger yandan geli§tirme faaliyeti 

gergekle^tirilir ve gergek arag-gereg, dokumanlar kullanilir. I^ba^inda 

geli^tirme metodu genelde i^letmeye yeni ba^layan gali^anlara uygulanir. 

Bunun igin katilimcilara hata yapma ve bu hatalanni duzeltme firsati taninir. 

Bu metodun en avantajli yam maliyetinin du^uk olmasi ve ayrica bir 

gider kalemi olmamasidir. Bunun yaninda i§te bir aksama olmaz, aninda 

uygulama olanagi vardir. 

i§ba§inda geli^tirmenin, gozetimci nezaretinde geli§tirme, kogluk 

(yonlendirme) yontemi, mentorluk (kilavuz) araciligiyla geli§tirme, staj ve i§ 

degi§tirme (rotasyon) gibi ge?itli uygulama §ekilleri vardir (Qankir, 2000:96). 

Bu yontemlerden kogluk ve mentorluk yontemleri ayrmtili bir §ekilde ikinci 

bolumde ele almmi§tir. Burada §imdiye kadar aktarilmayan yontemler ele 

almacaktir. Bunlar; 

Gozetimci Nezaretinde Geli§tirme: Bu yontemin ozu, i§letmeye yeni 

gelen veya i§ degi§tiren gali§anlarin, bilgi, beceri ve tecrube sahibi olan bir 

diger yoneticinin yanma yeti§tirilmek uzere verilmesidir. Bu yontem, deneysel 

yollaria bir i§in ogretilmesinde hem gok kolay, hem de oldukga pratiktir. 

Ancak i^i ogreten ki§inin bilgili ve yetenekli olmasi, her zaman onun iyi bir 

egitmen de oldugu aniamma gelmeyebilir. 

Staj Yoluyla Geli§tirme-. Staj, gali^anlara, ileride yuklenecekleri 

gorevlere ili§kin gali§ma ko^ullarini tamtma, i^leri ogretme, mesleki 
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sorumluluk ta§ima ve i§e uyum yeteneklerini geli§tirme gibi yararlar saglayan 

bir yontemdir. 

Staj, adaylar igin soz konusu olup, adaylarm ilerde yapmalan 

muhtemel olan gorevlerin benzerlerini, gegici bir sure igin yapmalan esasina 

dayanmaktadir. 

1$ Degi§tirme (Rotasyon) Yontemi: Bu yontem, brgutun ge§itli 

bblumlerinde ve belli bir zaman diliminde, bnceden belirlenmi? bir plana gbre, 

bireyleri geli§tirmeyi igermektedir. Katilimcilar birkag gununu, haftasini, ayini, 

hatta yilini brgutun farkli yerlerinde gali$arak gegirirler. Buradaki temel 

felsefe, bir takim bireysel ve gevresel degi§iklikleri ve ge^itli bblumlerin kilit 

noktalanni, rotasyon sirasinda gali§anlara gbstermektir. 

Rotasyon yontemi, ayni zamanda gali^anlann psikolojik sorunlan 

iginde kullaniian etkili bir ybntemdir. Son yillarda, ozellikle geli^mi? ulkelerde, 

yaygin otomasyon sonucu, hep ayni i§i yapmaktan dolayi bitkin ve isteksiz 

hale gelen gali^anlarin, i§lerinde duyduklan tatmin derecesini artirmak igin, i? 

rotasyonunun etkili bir ybntem oidugu belirtilmektedir. Daha gok, ust ve orta 

kademe yoneticilerinin, bzellikle i§e yeni ba§layan ybnetici adaylarinin 

geli^tirilmesinde kullaniian bu ybntemde, katilimcilara i§Ietmenin ge^itli 

fonksiyonlarmi yakindan tanima olanagi saglanmakta, boylelikle ybneticiler 

ve ybnetici adaylarina teknik yeterlilikler kazandirilmaktadir. 

Yazili materyaller genel bilgilerin aktanlmasinda en gok kullaniian 

ybntemlerdendir. i^letmeler, gegmi^lerini ve temel politikalanni gali§anlarina 

bgretmek ve onlara bunu benimsetmek isterler. Iyi duzelenmi§ kitapgiklar, 

katilimcilara i§letme hakkinda bilgileri, i§letme aktivitelerini ve bzel i§ veriierini 

igerir ve bunlar gali§anin i§ini daha verimli yapmasina olanak saglayabilir. 

Bu ybntemin en bnemli avantaji, materyalleri tekrar tekrar kullanma 

olasiligi olmasidir. Ayni zamanda bunlarm kolay bulunmasi da ba§ka bir 

avantajidir. Bu materyallerden birgok detay bgrenilebilir. 

Yazili materyaller genelde okunmazlar veya yuzeysel olarak 

okunurlar ve sonra unutulurlar. Bu materyaller, teknik verilerin iletilmesinde 
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kuliani§lidir fakat tutum ve davrani§ degi§ikliginde yetersiz kalabilmektedirler 

(Qankir, 2000:97). 

AnIatim yontemi ders verme, konferans gibi terimlerle de ifade 

edilebilmekte ve bir egiticinin, ogretilmesi planlanmi? bir konuyu, egitilecek 

gruba ya da geni§ bir dinleyici kitlesine anlatmasi esasma dayanmaktadir 

(Unusan, 1989:44). 

Bu yontemde genellikle tek yonlu ileti§im teknigi (duz anIatim) 

kullanilir. Egitimciler programlanmi§ bilgiyi egitilene aniatirlar. Bu tur bir 

uygulama iginde, egiticinin verdigi bilgilerin katilimcilara ula§ip ula§madigi, 

onlarm ki§isel yetenek ve ilgilerine uygun olup olmadigi anla^ilamaz. Genel 

olarak, bu yontemin bir beceri kazandirmak yerine, genel bir fikir ve ortak bir 

anlayi^, goru§ kazandirmak amaci ile yapildigi soylenebilir. Tarti§mali veya 

soru-cevapli olarak yapildigmda, tek yonlu ileti§imin getirdigi sakmcalar 

kismen de olsa ortadan kaldinlabilir (Unusan, 1989:44). 

Bilgisayar destekli yontemler, programlanmi§ ogrenme diye de 

adlandinlir. Bu yontem, genel bilgi ve becerileri bilgisayar yoluyla, bir mantik 

sirasi igerisinde katilimcmm kendi kendine ogrenmesi esasma dayanir ve 

egiticinin yerini programlanmi§ bir bilgisayar almi§tir. Kitapgiklar veya 

bilgisayar yoluyla katilimcilara programlanmi§ sorular veya bir konu 

hakkmdaki yorumlari sorulur ve bir sonraki sayfaya katilimcilarin cevaplari 

yazmasi beklenir. Bu metodun en onemli avantaji, anmda degerlendirme 

firsati olmasidir (Bennet, 1997:336). 

(2) Simiilasyon (Benzetim) Yontemleri 

Simulasyon yontemlerinde, gergek hayata yakm, kontrol altmda bir 

gevre olu^turulmaya gali^ilir ve yapilan hatalardan, gergek hayati 

etkilemeden, ogrenme saglanir. Bu yontemin beklenen sorunlar sepeti, ornek 

olay gali§malari ve yonetim oyunlari gibi uygulamalan mevcuttur (Berends ve 

Romme, 1999:576). 

Beklenen sorunlar sepeti, bir brgutte gali§an bireylerin yaptiklari i? 

ile ilgili sorunlara gozum arama ve bulma yeteneklerini geli§tirmek uzere 
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kullaniian bir geli^tirme ybntemidir. Bu yontem gelen evrak veya masa ba§i 

yontemi olarak da adiandinlmaktadir. 

Bu yontemde, katilimcilann, hayali bir i§letmede varsayimsal olarak, 

i§ten aynlan yoneticilerden bo§alan yerleri doldurmalan, bir ba§ka deyi^le, o 

i§leri yonetmeleri istenir. Kar§ila§tirma imkani olmasi igin, birden fazIa aday 

uzerinde ayni uygulama yaptlabilir (Benton ve Halloran, 1991:253). 

Bu yontemin, hazirlik ve degerlendirme a§amasi ve egitimin amacina 

uygunlugunun saglanmasinin oldukga gug ve zaman alici olmasi yontemin 

olumsuz yonunun te§kil etmektedir. 

Ornek Olay Yontemi ilk kez 1920 yillannda Hanward Universitesi 

(Business School) tarafindan egitim alaninda uygulamaya konmu?, ancak 

sonratan yaygin bir kullanim alanma sahip olmu^tur. Yontem genellikle geng 

yoneticilerin ve ybnetici adaylarinin i§letme ybnetimine ali§tirilmalan igin 

uygulanmaktadir. 

Ornek olay ybnteminde temel amag, bir tarti^ma ortami iginde, bir 

gergek durumu ya da sorunu butun ayrintilanyla bir gruba incelettirmek ve 

her olay tarti^masindan sonra, katilimcilari daha bilingli du§unmeye, etkili 

karar almaya ve gbzumler bulmaya ybneltmektir. Bbytelikle katilimcilann bir 

olayi analiz etme, varsayimlari degerlendirme, ge?itli gbru§leri ele^tirme ve 

karar alma yeteneklerini geli?tirmeye gali§ilmaktadir (Sabuncuoglu, 

1986:125). 

Yonetim oyunu, bir ge§it problem gbzme oyunudur. En az iki 

takimdan olu§an gruplara, i§letmenin finans, insan kaynaklan, uretim, 

pazarlama gibi konularda karar almalan istenir (Benton ve Halloran, 

1991:255). 

Bu ybntemde, bir ybneticinin (egitici) ba^kanliginda, katilimcilar 

gruplara bblunmekte ve her grup varsayimsal bir i§letmeyi olu§turmaktadir. 

Bundan sonra, her i§letmeye egitim amacina uygun olarak bir takim veriler 

verilmekte ve katilimcilardan bu verilere dayanarak i^letmeyi yonetmeleri 

istenmektedir. Katilimcilar, bu ybnetim i^levini yerine getirirken bir takim 
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kararlar almaktadirlar. Bu kararlar bir forma doldurularak ya bir juri veya 

bilgisayar araciligiyla degerlendirilmekte ve sonuglar katilimcilara 

duyurularak faaliyet tamamlanmaktadir (Kaynak, Adal ve Ataay, 1998:197) 

Bu yontemde ko§ullarin suni olarak yapilandirilmasinin (simule 

edilmesinin), amaglari belirleme, ileriye yonelik tahminler yapma, planlama 

yetenegini geli^tirme vb. konularda ge§itli bilgi ve beceriler kazandirici oldugu 

goru§u kabul gormektedir ve ayni zamanda, strateji geli§tirme, i§letme 

etiginin ogretilmesi gibi konularda da buyuk yararlar saglamaktadir (Wolfe ve 

Fritsche, 1998:44). 

Yonetim oyunlarinm oldukga pahali bir yontem olmasi, uygulama 

alanini kisitlamakta ve genellikle yonetici geli§tirme de kullanilan bir yontem 

olarak benimsenmesine zorla§tirmaktadir. 

(3) Tecriibi Yontemler 

Bu yontemin temel amaci deneyimli ki^ilerin, digerleri ile ili§kileri 

araciligiyla katilimcilara tecrubelerini aktarmasidir. Uygulanan en eski 

yontem, psikodrama diye de adiandirilan rol oynama yontemidir. Daha sonra 

1950'lerde ve 60'larda duyarlilik egitimi, 70'li ve 80lli yillarda transaksiyonel 

analiz ve diger zorlayici yontemler uygulanmaya ba§lanmi§tir (Benton ve 

Halloran, 1991:257). 

Rol oynama yonteminin, Psiko-drama (grup igindeki bireylere 

odaklanan) ve Sosyometri (gruplara odaklanan) iki turu mevcuttur (Watson, 

1984:178). 

Psiko-drama grup uygulamalan igindeki ekipler, birlikte i§ yapabilme 

becerisi geli^tirirler, grup iginde nasil olduklanni ve nasil algilandiklarini 

ogrenirler ve gerekli degi§imleri yapabilirler. Gruptaki diger bireyleri taniyarak 

ekip ruhuna sahip olmaya ba§larlar, kendi gikarlannin grubun gikarlanna 

bagli oldugunu hissederler. 

Sosyometri ise, grup ili§kileri olgum yontemi ve sistemidir (Altinay, 

2000:39). Bu yontem, bireyleri gergek \§ ya§amina ali^tiran, ba^kalariyla 
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yakin ili§kiler kurmayi ve i§birligini ogreten, sorunlara gbzumler aramaya 

ybnelten bir ybntemdir. 

Duyarlilik egitimi, insanlarm kendi tecrube, his, tepki, algi ve 

davrani^larini inceleyerek fark etmelerini ve bunlarm ba^kalanni ne ybnde 

etkitedigini bgrenmelerini saglamaya gali§ir. T (Training) grubu olarak bilinen 

bu ybntem ilk kez, Psikolog K. Lewin ve gali§ma arkada^larmm "Liderlik 

Egitimi" ile ilgili tarti§malarm yapildigi bir seminerde kullanilmi§tir (Benton ve 

Halloran, 1991:260). 

Duyarlilik egitiminde rol oynama sbz konusu degildir. Qunku 

katilanlar gergek rollerindedir, ancak gevreleri yapaydir (Dinger, 1994:21). 

Bireyler, bir grubun nasil etkile^imde bulundugunu, kulturun bunu nasil 

etkiledigini algilamaya gali§irlar ve diger insanlaria gali^ma konusunda yeni 

beceriler edinirler. Duyarlilik egitiminin ge$itli §ekilleri olmakia birlikte, ortak 

ozellik olarak, bu ybntemin igerige degil, surece ybnelik oidugu sbylenebilir. 

Katilimcilar, dinlemenin aksine, bizzat uygulayarak ve hissederek 

bgrenirler(Dinger, 1994:21). 

Transaksiyonel analiz, insan ili§kilerinde gbrulebilecek problemleri 

gbzmeyi garanti etmez, onun rolu, gelecekte gelecekteki geli§tirme 

programlarmda ortaya gikar, bu da biraz zaman alabilir (Akkoyun, 1998:59). 

Transaksiyonel analiz ybntemleri ile gali§anlar, kendilerini, ge^itli 

benlik durumlarmdan hangisine gbre algiladiklarmi aniamalarini saglamanm 

yaninda, birlikte gali^tiklari ki§ilerin davrani§larmm altinda yatan benlik 

durumlanni anlayarak buna gbre farkli tutumlar geli^tirmeleri saglanabilir 

(Papathanasis ve Vassilopulos, 1991:146). 

Bunun yaninda gbrevlerin payla^tirilmasi, i^lerin yapilmasi ve bu 

i§leri yapacak ki^ilerin belirlenmesi igin, bir ba§ka deyi§le gorev ile gbrevi 

yapabilecek ki§inin uyumla^tinlmasmda transaksiyonel analiz kullanilir 

(Papathanasis ve Vassilopulos, 1991:146). 

Orgut bazmda yapilan ihtiyag analizi sonucunda tasarlanan 

geli§tirme programlan yukarida ifade edilen degi§ik ybntemleri kullanarak 
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sureg sonunda bazi giktilar elde etmeyi amaglamaktadir. Amaglanan bu 

giktilari Baldwin ve Danielson (1998:12)'e gbre §u §ekilde bzetlemek 

mumkundur: 

Deginen gevre §artlarma uyum yeteneginin geli§tirilmesi, 

Krize hazirlikli olmak igin kriz ybnetimi becerilerinin 

geli^tirilmesi, 

ig giri§imciligin te^viki, 

Salt ybnetsel becerileri liderlik becerileriyle desteklemenin 

bgretilmesi, 

Teknik ve be§eri becerilerle beraber kavramsal beceriierin 

arttirilmasi, 

Sosyal ili§kilerin geli^tirilmesi, 

inisiyatif kullanma, risk ybnetimi ve bagimsiz gbrev yapabilme 

becerilerinin arttirilmasi, 

Rekabetgi du§uncenin geli§tirilmesidir. 

(4) Yonetici-Lider Geli^tirme Kapsaminda i§letme Yuksek Lisans Egitimi 

i§letme egitiminin (Business Administration) ve dolayisiyla i§letme 

yuksek lisansinin (Master of Business Administration-MBA) tarihi 1870'li yillar 

Almanya'sina kadar uzanmaktadir (Bornemann, 1961: 129). Ybneticiligin 

akademik bir mesiek olarak kabulu ise endustrideki ybnetim hareketlerine 

paralel olarak 20. Yuzyilm ba§larma rastlamaktadir. Bu dbnemlerde 

i§letmeye yani i§in ybnetim boyutunu ifade eden hususlara, iktisat yani sati§, 

pazarlama ve lojistik gibi konulara kiyasla daha az bnem verilmekteydi 

(Bornemann, 1961: 130). Bu durum, muhasebe ve finans gibi mali konularm 

da mufredata girmesiyle daha da artti. Ba§ka bir ifadeyle i§letme egitiminde 

ybnetim konusu buyuk oranda gbz ardi edilmekte veya temel nazari 

konulardan bteye gegememekteydi. 
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"Taylorizm" olarak da adiandirilan bilimsel yonetim yakla^iminm 

Fredrick W. Taylor tarafindan uygulanmasiyla beraber ucret, insan 

kaynaklari, i§ bblumu gibi ybnetim kavramlan tarti§ilmaya ba§lanmi§tir 

(Hanson, 2003). Ancak bu yakla§im da hiyerar^ik bir ybnetime i§aret etmekte 

ve vizyon, etkileme, motivasyon gibi daha ust duzey liderlik becerilerini 

kapsamamaktaydi. 

Ybneticilik ve liderlikle ilgili gali§malann i§letme programlanna dahil 

edilmesi agirlikli olarak 1930'lu yillarda ba§lami§tir. Bu dbnemde ybnetici 

egitiminde kuram ve uygulamaya agirlik verilmeye ba^landigi 

gbzlemlenmektedir (Bornemann, 1961:133). Ancak bu dbnemde derslerin 

akademisyenler tarafindan mi yoksa sahadaki ybneticiler tarafindan mi 

verilmesi gerektigi konusunda bir ikilem ya^anmaktaydi (Edfelt, 1988: 335). 

l5letmeler, Qniversitedeki bgretim uyelerinden bir girifimci veya ust duzey 

ybnetici gibi davranmalarini beklemekte ve kendi ihtiyaglanna cevap 

verebilecek §ektlde ybnetime ili§kin bilginin bgrencilere aktanlmasmi talep 

etmekteydi (Edfelt, 1988: 336). 

igeo'h yillardan itibaren i^letme egitiminde bir algi ve ^ekil degi^ikligi 

ya^anmaya ba§landi. Universitelerle daha yogun i§birligi, tam zamanli 

i^letme egitimlerine duyulmaya ba^layan guven, daha az uygulama ve daha 

gok kuram igeren mufredatlar ve uluslararasi baglamda §ekillenen konu 

kapsamlan gbzlemlenmeye ba§lanmi§tir. Ancak bu dbnemde bgrencileri, 

ybnetici, girifimci, uzman gibi yonetimin belirii bblumlerine ybnelik bir 

yeti^tirme anlayi^i hakimdi (Shively, 1966: 88). Ogrencilerin sahip oidugu 

bazi tavir, yetenek ve bilgi gibi degi§kenlerin1 bu konumlar igin belirleyici 

olduguna inanilmaktaydi (Shively, 1966: 89). Genel olarak ogrencilerin 

ortalamanin ustunde bir zihni ve analitik yetenege sahip olmasi gerektigi, 

sorumluluk alarak karar verebilecekleri, iyi motive edilmeleri gerektigi, genel 

ybnetim yeterliligine ve iyi bir ahlaki yapiya sahip olmalari gerektigi kabul 

edilmekte ve programlar bu kaliplan bgretecek ^ekilde tasarlanmaktaydi 

(Shively, 1966: 89). 

1970'li yillann sonlarina gelindiginde i§letme okullarinda verilen 

egitim, ybnetim derslerinin konu, kapsam ve oran agismdan yetersizligi 
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nedeniyle ele§tirilmekteydi (Mahmood ve Frampton, 1975; 407). Bu donemde 

Mahmood ve Frampton (1975; 408) tarafmdan yapilan bir ara^tirmada 

yonetimie ilgili derslerin, davrani§ bilimleri ve diger konulan da kapsayacak 

§ekilde gok geni§ bir kapsama ancak smirli ders saatlerine sahip oldugu 

belirlenmi§tir. 

1980'li yillarda ABD'deki universitelerin yakla^ik olarak %25,inin 

i§letme ve ybnetim alaninda lisans ve Itsansustu programlara sahip oldugu 

ifade edilmektedir (Edfelt, 1988: 337). Bu donemde ybnetim bilimleri, 

akademik uzmanla§ma aniaminda populer hale gelmi§ ve universiteler artan 

talep kar§ismda MBA programlarina segecekleri bgrencilerde i§ tecrubesi 

aramaya ba§layarak Lisansustu Ybnetim Kabul Testi (Graduate Management 

Admission Test -GMAT) gibi testlerle degerlendirme yapmaya ba$lami§iardir 

(Edfelt, 1988; 337). 

1990'li yillara gelindiginde i§letme okullan rekabete dayali kuresel i§ 

gevresinin beklentilerini kar§ilayamadigi igin ele§tirilmekteydi. Mason (1992: 

10) gibi pek gok ara§tirmaci( i§letme yuksek lisans programlannm ilk ve en 

bnemli mu§teriierinin i§letmeler oldugunu, bu sebeple i§letme okullarmin 

mu^terinin deginen gereksinimlerine cevap vermesi gerektigine 

inanmaktaydi. \§ gevrelerinin mezunlann kalitesinden memnun olmadigi MBA 

programlannm katilimcilari gergek Dunyaya hazirlayamadigi da ifade 

edilmekteydi (Mason, 1992: 11). Bu ele§tiriler neticesinde; gok teorik oldugu 

igin uygun bulunmayan mufredatlar, daha uygulamaya dbnuk bir hale 

getirilerek gOncellenmeye ba^landi. Ancak 1990'li yillarm sonundaki bu 

dbnu§um bile universitelerin, azalan bgrenci sayisma gbzum bulmasi igin 

yeterii olamami§tir (McKendal ve Lindquist, 1997: 868). 

2000'li yillarda lisans ve lisansustu egitim uygulamalannda 

bgrencilerin ybneticilik-liderlik bzelliklerini geli§tirmeye ybnelik programlarm 

sayismda hizli bir arti§ gbzlemlenmektedir. Bu konuda yapilan bir 

ara^tirmaya gbre dunya genelinde binden fazia universite bgrencilerine ge^itli 

geli§tirme programlan sunmaktadir (Riggio, Ciulla ve Sorenson, 2003: 224). 

Ybnetici-lider geli^tirme konusundaki bu egilimi 4 temel etkenle agiklamak 

mumkundur: 
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• Universitelerin gelecegin lider yoneticilerini yeti§tirme konusunu 

kritik bir kurumsal sorumluluk olarak gbrmeleri (Connaugliton, 

Lawrence ve Rubben, 2003: 47), 

• i^letme ve politika dunyasinda ortaya gikan 90k sayida buyuk 

olgekli skandat ve krizin, akademik gevreler uzerinde olayin bu 

boyutuyla ilgili gorevlerini daha etkin ve kaliteli yapmalan 

ybnundeki kamuoyu ve i§veren kaynakli baski ve talepleri 

(Nirenberg, 2003: 8), 

• Liderlik alaninda yapilan bilimsel gali^malarda, liderligin 

dogu^tan gelen bir takim dzelliklere bagli olarak ortaya piktigi 

yoniindeki yakla§imin, yerini bireylerde liderligin belirii 

yontemlerle geli§tirilebilecegi yonundeki yakla^ima birakmasi 

{Hashem, 1997: 91), 

• Orgutsel aniamda gorevler veya fonksiyonlar arasi etkile§im ve 

gegi§lerin artmasi sonucu, i^verenlerin, farklila^an gali§ma 

gruplanni daha az bipimsel ve gayri resmi yontemlerle 

yonetebilecek liderlik yetenekleri geli§mi§ yoneticilere duyulan 

gereksinimdeki arti§ (Hackman, Olive ve Guzman, 1999: 44). 

Yukarida ifade edilen nedenlerden bturu pek gok universitenin 

geleneksel lider geli§tirme yakla^imlarmi terk ederek daha endustriyel bir 

baki§ agisiyla programlanni tasarladiklan gdrulmektedir (Shertzer ve Schuh, 

2004: 118). Bu degi§ime ragmen akademik ydneticilik-liderlik programlannin 

etkinligi gunumuzde de bilimsel ve drgutsel aniamda ele^tirilmektedir 

(Nirenberg, 2003: 9). Bu ele§tirileri Riggio, Ciulla ve Sorenson (2003: 225)'e 

gdre a?agidaki gibi ozetlemek mumkundur: 

• Egitim kurumlannm giktilarini sundugu drgutlerle yeterince 

i§birligi yapmamasi. 

• Katilimcilann ba§arismi arttiracak liderlik yeteneklerini 

geli§tirmeye ydnelik mufredat ve programlann 

olu§turulmasmdaki ba^arisizliklar. 
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• Yetersiz planlama ve saha tecrubesinin goz ardi edilmesi. 

• Programlarm kalite ve verimliligini surekli olarak 

gbzlemleyebilecek degerlendirme teknik ve stratejilerinin 

bulunmamasi. 

Bu ele^tiriler dogrultusunda, yonetici-lider geli§tirme konusu ele 

alindiginda egitim kurumlarmm surekli bir yenilik anlayi^i iginde egitim 

programlarini guncellemeye ve daha etkin hale getirmeye gali§tiklanni ifade 

etmek yanli? olmayacaktir. Bu amagia tipki spor dunyasmda oldugu gibi 

alaninda sbz sahibi bilim insanlan yOksek ucretlerle kurum degi^tirmekte, 

universiteler agtiklari dersleri, tatbik ettikleri uygulamalan ve bgrenciye 

sunduklan imkanlari vurgulayan ge^itli tekniklerle onlan bunyelerine katmaya 

gali^makta ve universitelerin olu^turdugu gevrede rekabet her gegen gun 

hizia artmaktadir. Belirii bir alanda ekol ve Cm sahibi universitelerin pazarlama 

tekniklerinde bu bzelliklerini on plana gikartarak avantaj saglamaya gali§tigi 

gbzlemlenmektedir. 

i§letme egitiminin tarihi kisaca incelendiginde, her dbnemde 

uygulanan yontem ve mufredata ybnelik ele§tiriler oldugu ancak universite ve 

bilim gevrelerinin daha verimli giktilar sunabilmek igin surekli bir geli§me ve 

yenilik arayi?i iginde oldugu ifade edilebilir. Genel bzellikleri yukaridaki gibi 

ifade edilebilecek bu ortamda en etkin ve gegerii programm nasil olmasi 

gerektigi sorusu uzerinde ara§tirma yapilan konularm ba^mi gekmektedir. 

ABD'de 1990 ve 2000 yillari arasmda i§ietme yuksek lisans 

programlannm geli§tirilmesi igin gok sayida proje ve gali§ma yapilmi§tir 

(Gleason, 2006: 23). Farkli mesleki gruplari kapsayacak §ekilde yapilan bu 

gali?malarda amag tum universitelerin kullanabilecegi ortak bir mufredat 

olu^turmaktir (Gleason, 2006: 24). 

Gregorov^icz ve Hegji (1998: 84)'nin yaptigi bir gali^mada, 1998 yili 

itibariyle dunya genelinde 700 universitenin i§letme yuksek lisans programma 

sahip oldugu, 200000 bgrencinin bu egitime devam ettigi ve senede 90000 

mezun verildigi tespit edilmi§tir. Bu ara^tirma kapsaminda 287 universitede 

uygulanan anket gali§masiyla bgrencilerin mufredat hakkmdaki algilari 
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dlgulmu? ve ogrencilerin XlQ'u mufredatin yonetimle ilgili bolumunu yeterii 

kabul ederken geri kalan kisim finans konularini daha yeterii olarak kabul 

etmi§tir (Gregorowicz ve Hegji, 1998:86). 

Ainsworth ve Morley (1995:175)'in yaptigi bir gali§mada 350 i§letme 

yuksek lisans mezununa uygulanan anketler neticesinde dort boyutta 

degerlendirmeler yapilmi§tir. Bu boyutlar egitimsel tecrube, egitim surecinde 

kazanilan bilgi, ogrenci davrani§lari ve egitim giktilaridir. Sonuglara gore 

mezunlarin buyuk bir bolumu i^letme yuksek lisansinin konumlarina ve 

ucretlerine buyuk katki yaptigini ifade ederken sadece %35,i mufredatin 

kariyerleriyle ili§kili oldugunu ifade etmi^tir. %43lluk bir bolum yeni bilgiler 

edindigini belirtmi? ve %16'lik bir bolum de egitim sonucunda davrani^larini 

degi^tirdigini s6ylemi§tir. Son olarak mezunlarin %18'i egitim giktilarini yeterii 

bulmu^tur (Ainsworth ve Morley, 1995: 184). 

Yukarida ifade edilen iki gali^manin da orneklemi ogrenci veya 

mezunlardan olu§maktadir ve veri oz raporlama teknigi ile elde edilmi^tir. Bu 

gali^malarin yaninda asil amag olan mu^teri memnuniyetini merkeze alan ve 

programlann etkinligini i^letmeler ekseninde olgmeye gali§an ara^tirmalar ve 

mufredatlan inceleyen gali?malar da mevcuttur. 

Segev, Raveh ve Farjoun (1999: 549) "U.S. News and World Report" 

verilerine gore en iyi 25 i§letme okulunu inceledikleri gali§malannda toplam 

programlann %50'sinde muhasebe, pazarlama bili§im sistemleri, i§lem 

yonetimi, ekonomi, finans, insan kaynaklari, orgutsel davrani§ ve uluslararasi 

i§letme derslerinin oldugunu tespit etmi^tir. Yapilan analizler neticesinde 

verilen derslerin turune gbre, zorunlu dersler degerlendirildiginde 6 farkli okul 

kumesi olu§turmak mumkundur. Bu kumeleme neticesinde ilk 5'i olu§turan 

okullarin farkli kumelerde oidugu (Birinci olan okul pazarlama odakliyken, 

ikincisi ybnetim odaklidir.) ve bu yuzden en iyi okul tipi gibi bir yakla^imin gok 

iddiali olacagmi degerlendirmi§lerdir (Segev, Raveh ve Farjoun, 1999: 560). 

Ba§ka bir ara^tirmada ise, i^letmeler igin ABD genelinde ulusal 

standartlar belirleyen ve gelir amaci gutmeyen bir kurum olan MarkEd isimli 

brgut, i^Ietme fakultesi dekanlan ve ust duzey yoneticilerden olu§an 40 ki§ilik 
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bir ornekleme i^letme yuksek lisans egitiminde hangi dersleri daha onemli 

gorduklerini sormu§tur. Bu gali§ma neticesinde; elde edilen gekirdek ya da 

zorunlu mufredat; i$letme hukuku, i[eti§im yetenekleri, mu§teri ili^kiieri, 

ekonomi, duygusal zeka (kendini aniama ve ba§kalariyla ileti§imi 

guglendirme igin teknik, strateji ve sistemler), giri§imcilik, finansal analiz, 

insan kaynaklan yonetimi, liderlik, bilgi yonetimi, pazarlama, i§lem ybnetimi, 

profesyonel geli§im ve stratejik ybnetim olarak belirlenmi§tir (Cleary, 1990: 

56). 

Yerii alanyazm ve gali§malar incelendiginde; bu konuda yapilan 

ara?tirmalarin son derece sinirli oldugu gbrulmektedir. Ulkemizde, i§letme 

egitiminin tarihi ve hangi temelier uzerine in§a edildigi konusundaki 

gali§malar arasinda Sargut (2009)'un "Turkiye'de i^letme Ybnetimi Egitiminin 

Kurumsal Qergevesi: (Je§itlilikten E§bigimlilige" isimli ara§tirmasi bn plana 

gikmaktadir. Sargut (2009:51) bu gali^masinda, bzetle; i§letme egitiminde 

gegmi§te ya§anan ge§itliligin zamania bykunmeci bir bigimde ge^itli faktbrler 

nedeniyle e§bigimli bir hale geldigini vurgulamaktadir. Ders igeriklerini ve 

program etkinligini ara§tiran gali§malara rastlanamasa da i§letmecilik 

egitiminin ulkemizdeki geli^imini inceleyen ba§ka gali^malar mevcuttur. Bu 

gali§malari; 

• Olug (1973), Turkiye'de l§letmecilik Egitimi ve Ogretiminin 

Tarihgesi, 

• Ozalp (1972), Yeni Geli^meler Kar§isinda l^letme Yoneticileri 

ve i§letmecilik Egitimi, 

• Sargut (1998), l^letme Ybnetimi: Cumhuriyet Dbneminde 

Turkiye'de Bilim, 

• Usdiken (2003), Plurality in Institutional Environments and 

Educational Content: The Undergraduate Business Degree in 

Turkey, 

• Usdiken (2004), The French, The German and The American 

Higher Education for Business in Turkey, 

1 0 2 



• Usdiken (2009), Bir Orgutsel Alan in Yeniden §ekilieni§i: 

Turkiye'deki j§ Hayatina Yonelik Yuksek Ogretimde Degi§im: 

1955-1975, 

• Usdiken ve Selekler (1996), Turkiye'de l^letme Alaninda Egitim 

ve Ara^tirmanin Ilk Donemleri olarak siralamak mumkundur. 

4. UgUNCU BOLUMUN DEGERLENDiRiLMESi 

Qe^itli yontem ve teknikleri kullanan orgut iginde veya di?inda 

uygulanabilen, resmi ya da ozel gok sayida yonetici-lider geli^tirme 

programinin oidugu daha once ifade edilmi^tir. Nicelik ve nitelik olarak 

fark!ila§an bu programlann iginde 4 yillik lisans egitiminin ve bu egitim 

sonunda uygulanan tam zamanli yuksek lisans programlannin diger 

uygulamalaria mukayese edildiginde egitim sureci sonunda hedeflenen tutum 

ve davrani? degi^ikligini gergekie§tirebilmek ve lider yoneticilik yeteneklerinin 

arttirilabilmek igin daha farkli bir konumda oldugunu ifade etmek yanli? 

olmayacaktir. Gerek egitimde gegen sure, gerek kullaniian bilimsel yontem. 

mufredat ve egitim mehazlarinm ge§itliligi geng ya^larda bu egitimleri almaya 

ba^layan katilimcilar uzerinde onemli etkilere sahiptir. 

Kariyer planlamalari lisans egitiminden sonra agirlikli olarak §ekillen 

bireyler yapacaklan i§e veya sahip olduklari i§teki gereksinimlere uygun 

donanimlara sahip olabilmek igin ilave ozellik ve referanslara ihtiyag 

duymaktadirlar. Bu baglamda, gunumuzde akademik egitim neticesinde elde 

edilen diploma i? hayatina girebilmek igin bir anahtar niteligindedir. Ba^ka bir 

ifadeyle ybnetim kademelerinde gorev yapabilmek igin alinan egitimin suresi 

ve kalitesi bnemli bir bigut olarak degerlendirilmektedir. Ybnetici adaylari igin 

lisans ve lisansustu egitimin alindigi egitim kurumu ve bu kurumun egitim 

anlayi^i i§verenler tarafindan birer referans olarak kabul edilmektedir. Bu 

durumda girifimci bireyler, yani sermayeyi risk ederek kendi i§ini kuranlar 

di§inda hemen turn ybnetici adaylari igin akademik egitimin nicelik ve niteligi 

ilk etapta degerlendirilen hususlardandir. 
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Bu kabulden yola gikarak orgutlere lider yoneticiler yeti§tiren 

universitelerin i§ietme yuksek lisans programlari liderlik ve yoneticilik baki§ 

agisindan incelenerek mukayese edilecektir. Qali§manin uygulamali 

ara^tirma bolumunde tam zamanli i§Ietme yuksek lisans programlan 

arasmda bir e§ bigimlilik olup olmadigi, kulturel degi§kenlerin programlara 

etkisi ve hangi ders ve ders di§i uygulamalarin ne gibi sikliklaria uygulandigi 

ara§tirilacak konular arasmdadir. 

Qali§mada ^imdiye kadar liderlik, yoneticilik kavramlan ve bunlara 

benzer kavramlaria ili§kileri tarihsel geli§im sureci iginde ele almmi§, daha da 

onemlisi bugun gelinen nokta tespit edilmeye gali§ilmi§tir. Gunumuzde 

i§letmelerin yoneticilik btesinde liderlik beklentileri oldugu ve beIki de bu 

arayi§m bazi ara§tirmacHar tarafmdan belirtildigi gibi "LIDER YONETICiLER" 

oldugu ifade edilebilir. I§te bu bblumde de "LIDER YONETiClLERiN" 

yeti^tirilip geli^tirilmesi konusunda Turkiye'de ve dunyada yapilan gali^malar 

aktarilmaya gali§ildi. Yukarida da belirtildigi uzere "LlDER YONETiClLERiN" 

geli^tirilmesi ve yeti§tirilmesi konusunda gok sayida ybntem ve uygulama 

oldugu gbrulmektedir. Ancak dijnya genelinde segkin universitelerin i^letme 

yuksek lisans programlarmdaki ybnetici-lider geli§tirmeye ybnelik dersleri 

incelemenin, bu alandaki geli§meler konusunda ipuglari verebilecegi 

degerlendirilmektedir. Bu nedenle gali§manm ara^tirma bblOmunde §angay 

Universitesi verilerine gbre dunya genelinde en iyi yOz i^letme fakultesinin 

i§letme yuksek lisans programlan incelenecektir. 
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DORDUNCU BOLUM 

UYGULAMALI ARA§TIRMA: UNiVERSlTELERiN i§LETME YUKSEK 

LiSANS PROGRAMLARININ ANALIZl 

1. ARA§TIRMANIN KONUSU, AMACI, ONEMI VE KAPSAMI 

a. Ara^tirmanin Konusu 

Bu ara§tirmanin konusu, kuramsal gergevede ele alinan liderlik 

yakla§imlari ve yonetici-lider geli§tirmedeki guncel uygulamalar uyarinca 

farkli sahalardaki brgutlerin "ybnetici personel" istihdami nda temel 

kaynaklarindan biri olan universitelerin tam zamanli i^letme yuksek lisans 

programlanni lider ybnetici baki§ agisina gbre incelemektir. 

b. Ara§tirmantn Amaci 

Ara§tirmanm temel amaci, universitelerin tam zamanli i§letme 

yuksek lisans programlarinm incelenmesi yoiuyla ybnetici-lider geli§tirme 

odakli bir program bnerisi sunmaktir. Qali^manin diger amaglarini ise 

a§agidaki gibi ifade etmek mumkundur: 

• Dunyada, ybnetici-lider geli?tirme konusunda bnemli bir yere 

sahip oidugu du§unulen i§letme yuksek lisans programlannin 

konu kapsamlarini (ekonomi, finans, pazarlama, strateji, 

teknoloji, ileti§im, ybnetici-lider geli§tirme gibi) incelemek, 

• l^letme yuksek lisans programlarmda ybnetici lider geli§tirme 

konusunun nasil ele almdigmi incelemek, 

• l^letme yuksek lisans programlarmda en az akademik dersler 

kadar bnem arz eden ders di^i uygulamalarm hangi alanlara 

yogunla§tigi ve hangi ybntemlerin kullanildigmi belirlemek, 

i^letme yuksek lisans programlannin igerik ve tasanmlan ve 

ybnetici lider geli§tirme konusundaki ara§tirmalara yerli 

alanyazinda yabanci brneklere kiyasla gok daha az agirlik 



verilmesi nedeniyle, yerIi ara§tirmacilar igin bu alanda bir 

farkindalik yaratmak. 

c. Ara^tirmanm Onemi 

YerIi gali§malar incelendiginde yonetici-lider geli§tirme konusunda 

universitelerin i§letme yuksek lisans programlarini inceleyerek nasil daha 

etkin yontemlerin kullanilabilecegine ili§kin model ve gozum onerileri sunan 

ara§tirmalara rastlanilmami^tir, Bu nedenle, gali§manin alandaki bu bo^lugu 

dolduracagi ve dunyadaki en segkin orneklerden elde edilen verinin diger 

gali§malara ve program tasarimlarina bir temel te§kil edecegi 

degerlendirilmektedir. 

Tarihi suregte, i§letme egitiminin dinamik bir ozellik gostererek 

degi§im gosterdigi ve donemin gereksinimlerine uygun olarak §ekillendigi 

gorulmektedir. Bu baglamda universitelerin olu^turdugu gevrede her bir 

kurumun mevcut durumunu benzerleri ile kiyaslayabilmesi onem arz 

etmektedir. Bu nedenle gali§manin, alandaki en iyi uygulamalardan elde ettigi 

bulgularin gelinen son nokta ve yaygm baki§ agismm belirlenmesinde bnemli 

bir yere sahip oldugu degerlendirilmektedir. 

Bu gali?manm bnemini ve bzgunlugunu arttiran diger konulan 

a^agidaki gibi ifade etmek mumkundur: 

• Liderlik ara§tirmalarmm konu kapsami igindeki tanim ve 

yakla§imlara ayrmtili bir bigimde yer verilmesi, 

• Liderlik kavrami ile benzer nitelikteki ybneticilik, kogluk, 

mentorluk, dani§manlik gibi kavramlaria benzerlikler ve 

farkliliklann ortaya konulmast, 

• Egitim, yeti^tirme ve geli§tirme kavramlarinin arasmdaki ili§kinin 

ayrmtili bir bigimde incelenmesi, 

• Lider ybneticilik kavraminm i§aret edilmesi ve bununia ili^kili 

olarak geli§tirme ybntem ve tekniklerinin de genelden bzele 

dogru tarti§ilmasi, 
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• Tez gali^malannda siklikia kullaniian konu ve yontemler yerine 

farkli bir yontemin tercih edilmesi, 

• Veri toplama araci olarak internet siteleri ve elektronik 

postalarin kullani[mi§ olmasi. 

d. Ara^tirmanin Kapsami 

Programlar arasinda bazi farkliliklar olmakia beraber, i§letme yuksek 

lisans egitimi temelde bgrencilere genel muhasebe, ekonomi, finans, insan 

kaynaklan, brgutsel davrani§, pazarlama, i§lem ybnetimi, politika, istatistik ve 

en bnemlisi ybneticilik ve liderlik alaninda girdi saglayan bir suregtir. Bazi 

programlarda ogrencilerin bu alanlarin bazilarinda veya tamaminda belirii bir 

seviyede olmasi gerekliligi aranmaktadir. Tam zamanli programlarda, 

genelde kritik veya bnemli konular egitimin ilk senesinde bgretilmektedir. 

Egitimin ikinci senesinde uygulamaya dbnuk proje, tez, seminer, gali§tay ve 

segmeli dersler yer almaktadir. 

Ara§tirmanin kapsamini §angay Universitesi 2011 yili verilerine gbre 

en iyi 100 i^letme fakultesinin, genel bzellikleri yukandaki gibi ifade 

edilebilecek i§letme yuksek lisans programlannin mecburi ders igerikleri 

olu§turmaktadir. Ders di§i uygulamalar da farkli tekniklerin tespiti igin 

incelenmi^tir. Segmeli dersler ise hemen hemen her universitede sayica gok 

fazIa olmasi ve egitim kurumunun odak noktasini mecburi dersler daha iyi 

yansittigi igin kapsam di^inda birakilmi§, sadece bir fikir verebilmesi igin 

genel program igindeki oranlanna yer verilmi§tir. 

3. ARA^TIRIVIA SORULARI 

Ara§tirma sorulanni ifade etmeden bnce gali§manin gergevesini 

genel hatlariyla gizmenin faydali olacagi degerlendirilmektedir. Qali^mada ^u 

ana kadar gelinen noktada liderligin ne oidugu, liderlik yakla§imlari, benzer 

kavramlaria ili§kisi, nasil geli§tirilebilecegi ele alinmi^tir. Bu suregte, 

ybneticilik ve liderligin aralarindaki bazi farkliliklara kar^in gunumuzde bir 

arada ele alindigi ve "lider ybnetici" olarak ifade edilebilecek bireylerin 

yeti§tirilip geli§tirilmeye gali§ildigi gbzlemlenmektedir. Liderligin benzer 
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kavramlaria ili^kisi incelendiginde kogluk, mentorluk, dani§manlik gibi 

kavramlarin yonetici-lider geli§tirme sureci iginde ele alinmasi gerektigi tespit 

edilmi§tir. Lider ybneticilerin nasil geli§tirilebilecegi konusunda ise birgok 

farkli yontemin oldugu ve i§letme yuksek lisans programlannm da bu 

ybntemlerden biri beIki de en bnemlisi oldugu vurgulanmi§tir. 

Qali§manm temelini ybnetici-lider geli§tirme kavramiyla ili§kili olarak 

universitelerin i§letme yOksek lisans programlarmdaki ders ve ders di^i 

uygulamalar olu^turmaktadir. Bu dogrultuda gali§mada ara§tirilacak sorular 

5u §ekildedir; 

Ara§tirma Sorusu 1: Mecburi derslerin segmeli derslere orani ve 

brneklem genelinde ortalama segmeli ders sayisi nedir? 

Ara§tirma Sorusu 2: Programlar odak noktasma gbre (ybnetim, 

pazarlama, finans ve digerleri) boyutlandirildigmda, belirii boyutlarm 

siralamaya bir etkisi var midir? 

Ara§tirma Sorusu 3; Universitelerin programlarinda ulkeleri ve 

siralamadaki yerleri dikkate alindiginda benzerlik (e^bigimlilik) varmidir? 

Ara§tirma Sorusu 4: i§letme yuksek lisans programlarinda ybnetici-

lider geli§tirmeyle dogrudan ili§kilendirilebilecek derslerin tum derslere orani 

nedir? 

Ara§tirma Sorusu 5: Universitelerin programlan hangi ders di§i 

uygulamaiara yer vermektedir? 

4. ARA§TIRMANIN SINIRLILIKLARI 

Daha bnceki bblumlerde ifade edildigi gibi ybnetici-lider geli§tirme 

uygulamalan geni? bir yelpazede ele alinmasi gereken bir konudur. Bu 

alanda gegerii ve tek bir ybntemin oldugunu ifade etmek gok iddiali bir 

yakla§im olacaktir. Programlar zaman, ^ekil, igerik ve ybntem olarak 

birbirlerinden farkli bzellikler sergilemektedir. Bu nedenle sadece akademik 

egitimin veya lisansustu egitimin degerlendirilmesi bu gali^manm 

smirliliklarmdan biridir. 
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Orneklemi olu§turan universitelerin mufredatlarina, ba§ka bir ifadeyle 

ders igerikleri ve tasarimlarina bakilarak degerlendirme yapilmasi gali§manin 

ana baki? agisini olu§tursa dahi, ig gevrede ogrenci ve ogretim uyesi, di§ 

gevrede ise bu okullardan mezun olan ogrencileri i^e alan orgutler ve 

i^letmeler gibi payda?larin da programlann etkinligi ve §ekli hakkindaki 

du§unce ve geri beslemelerin gali§maya dahil edilememesi de ara^tirmanin 

sinirliliklan arasindadir. 

Incelenen universiteler arasinda yerli egitim kurumlannm olmamasi 

uluslararasi baglamda, ulkemizdeki universitelerin i^letme yuksek lisans 

programlanni drneklemdekt egitim kurumlariyla kar§ila§tirma imkanmi 

ortadan kaldirmi§tir. Kuresel baglamda yerli uygulamalar adma boyle bir 

analiz yapilamamasi da gali§manm smirliliklarmdandir. 

Qali^mada sadece i§letme yuksek lisans programlanna yer verilmesi, 

yonetici ve lider kadrolannda gorev yapmasi muhtemel bireylerin mezun 

oidugu egitim fakulteleri, askeri okullar, kamu yonetimi fakulteleri ve halkia 

ili^kiler fakultelerinin programlannin incelenmemesi de smirliliklar arasmda 

ifade edilebilecek bir noktadir. 

Orneklemi olu^turan universitelerin tek bir degerlendirme kurumunca 

yapilan siralama neticesinde elde edilmesi ve diger akademik siralamalaria 

kar§ila§tirmalar yapilmamasi da gali§manin smirliliklarmdandir. 

5. ARA§TIRMANIN YONTEMI 

a. Evren ve Orneklem 

Qali§manm evrenini dunya genelinde i§Ietme yuksek lisans 

programma sahip olan fakulteler olu^turmaktadir. Orneklem ise §angay 

Universitesi verilerine gore i§letme/ekonomi egitiminde en iyi yuz 

universitedir. Bu noktada orneklemin evreni temsili konusunda bazi sorular 

akia gelebilir. Ba§ka bir ifadeyle evrenin tam ve guncel sayisi bilinmedigi igin 

orneklemin yeterliligi sorgulanabilecek ozelliktedir. Yildirim ve §im§ek 

(2011:103),e gore iki ge^it temel ornekleme yontemi bulunmaktadir. Bunlar 

olasilik temelli ornekleme ybntemleri ve amagli brneklem ybntemleridir, 
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Olasilik temelli ornekleme ili§kin Yildirim ve §im§ek (2011 ;104)'in 

degerlendirmeleri §u 5ekildedir: 

"Nice! gelenek gergevesinde g6sterilmi§ olan segkisiz, sistematik ve kume 
ornekleme yontemleri "olasilik temelli ornekleme" (probabilistic sampling) 
adi altinda tarti§ilmaktadir. Belirii bir evrendeki "§eylerin" ozellikleri her 
bireye e§it olarak dagilmi§tir. Yani bu evrendeki "leylerin" ozellikleri belirii 
olgutler uygulandiginda birbirine benzer ozellikler gbstermektedir. Ote 
yandan bu evrendeki her n§ey" olu§turulacak ornekleme dahil olma 
konusunda e§it |ansa sahip olmalidir. Bu ozelliklere sahip olan bir 
evrenden, istatlstiksel hesaplaria evreni temsil edebilme buyuklugune sahip 
ve tamamen rastgele yontemie bir orneklem segmek mumkundur." 

Yukarida ifade edilen orneklemin evreni temsil etme durumu bu 

gali§mada orneklem segimlndeki beklentileri tam anlam lyla 

kar§ilamamaktadir. Ba^ka bir ifadeyle orneklemi olu§turan en iyi yuz 

universitenin segimlnde amag bu okullarin tum evreni temsil etmesi degil 

zengin ve ayirt edici bilgiye (Patton, 1987) sahip oldugunun 

du^unulmeslnden kaynaklanmaktadir. Ara§tirma sorusu, dunya genelinde 

i^letme yuksek lisans programlarinda verilen dersler olsaydi bu soruya uygun 

olarak segilecek orneklemin evreni temsil etmesi gerekliligi ortaya gikacakti. 

Ancak en iyi uygulamaiara bakarak bir kar§ila§tirma havuzu (benchmarking 

pool) olu^turarak gelecek gali§malara ve program tasarimlarina temel 

olu^turmayi amaglayan bu gali§mada olasilik temelli ornekleme yontemleri 

yerine amagli ornekleme yontemleri kullanmanm daha tutarli bir yakla§im 

olacagi degerlendirilmektedir. 

Amagli ornekleme ybntemlerlnden a§iri veya aykiri durum 

orneklemesinin bzellikleri Yildirim ve ^im^ek (2011; 108)'e gbre a§agidaki 

gibidir: 

"Bu ornekleme teknigi, derin bir incelemeye tabi tutulacak sinirli sayida 
ancak ayni olgude de bilgi bakimindan zengin durumlann gali§ilmasini 
bngbrur. Burada bnemli olan nokta §udur: A§iri ve aykin durumiar normal 
durumlara gore daha zengin veri ortaya koyabilir ve ara§tirma problemini 
derinlemesine ve gok boyutlu bir bigimde anlamamiza yardimci olabilir..." 
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"...Uygulama agismdan gok iyi veya gok kotu katilimcilann tespiti segkisiz 
bir ornekleme kiyasla daha zengin ve ayrintili sonuglar verebilir..." 

"...Bu ybntem tek bir durum uzerinde gali§ma yaparken de kullanilabilir. 
Tek bir programin, ornegin hizmet igi egitim programinin etkinligini 
ara§t!rmada bu yontem kullanilabilir. Bu hizmet igi programin etkililigini 
bigmek igin segkisiz veya diger olasilik temelli ornekleme tekniklerini 

kullanmak yerine ara§tirmaci, programda gok ba^anli veya gok ba§arisiz 
olan katilimcilari ornekleme dahil etmek yoiuyla programin etkililigi 
konusunda gok zengin ve ayrintili bilgilere ula|ilabilir..." 

Yukanda verilen bilgiler dogrultusunda ara5t(rmanm brnekleminin 

amagli ornekleme ybntemlerinden a^iri veya aykiri durum brneklemesi ile 

olu§turuldugu ifade edilebilir. Ara^tirmanm amaci en iyi brneklerden yola 

gikarak ybnetici-lider geli§tirme odakli bir yuksek lisans programi bnermek 

oidugu igin, brneklemi §angay Universitesi 2011 yili verilerine gbre 

i§letme/ekonomi egitiminde en iyi yuz universite olu§turmaktadir. Benzer 

siralama ve degerlendirme gali^malari yapan farkli kurumlar olmasina 

ragmen §angay Universitesinin yapmi§ oidugu siralamanm segilmi? 

olmasinin temel nedeni, universiteler incelenirken kullaniian bIgut ve 

tekniklerin bilimsel altyapiya sahip olmasidir. Yapilan bu segimi etkileyen 

diger etkenleri ise §u §ekilde ifade etmek mumkundur: 

• Yaygmlik ve genel kabul gbrme agismdan §angay Universitesi 

degerlendirmelerinin etkinligi, 

• Ogrenci ba§ina du§en bgretim uyesi sayisi, bilimsel yaym 

sayisi, kazanilan bduller, atif oranlan gibi bilimsel bigutlere 

dayanan istatistiki degerlendirmeler yapilmasi, 

• Incelenen universitelerin olu^turdugu brneklemin yerel veya 

ulusal degil kuresel bir bigekten elde edilmi§ olmasi, 

• Farkli disiplinlerde birbirinden bagimsiz degerlendirmelerle 

yapilmif olmasi (muhendislik, ekonomi, tip, vb. gibi). 
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Orneklemi olu§turan universitelerin llstesi Ek-A'da sunulmu§tur. 

Orneklemin ulkelere gore dagifimi Ise Tablo-S'de verilmi^tir. 

Tablo-8: §angay Universitesi Verilerine Gore l§letme/Ekonomi Egitiminde En 

iyi Yuz Universitenin Ulkelere Gore Dagihmi 

UIke Adi 
ilk Yiizdeki 

Universite Sayisi 

ABD 70 
Ingiltere 7 

Kanada 9 
Holianda 4 

Gin 2 
Fransa 2 
israil 2 

Almanya 1 
isvigre 1 
Isvec 1 

Avustralya 1 

Kaynak: Shangayranking [Web], 2012 

§angay Universitesi, 2003 yilindan beri Academic Ranking of World 

Universities (ARWU) yani Dunya Universiteleri Akademik Siralamasi ismlyle 

binden fazia universiteyi degerlendirmekte ve ilk be? yuze giren universiteleri 

yayinlamaktadir. Daha ba§ka kurumlar tarafmdan da benzer siralamalar 

yapilmakia beraber tarafsizligi ve yaygmligi itibariyle en fazia bilinen ve kabul 

goren siralamanm bu oldugu degerlendirilmektedir. 

ARWU, degerlendirmeye Nobel odulu veya Fields madalyasi sahibi, 

yOksek sayida atif alan ara§tirmacilari bunyesinde banndiran turn 

universiteleri dahil etmektedir. Ayrica fen ve sosyal bilimlerde yapilan 

yaymlaria belirii bir saymm ustunde atif alan. Science Citation Index 

Expanded (SCIE) ile Social Science Citation Index (SSCI) gibi indekslerdekl 

yaymlari belirii bir saymm ve atif oraninm uzerindeki binden fazia Qniversiteyi 

degerlendirmektedir. 
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Bu gali§manin drneklemini te§kil eden siralamanm degerlendirme 

digutlerine deginmekte fayda oidugu du^unulmektedir. Bir egitim kurumunun 

akademik veya ara§tirma performansini olgmek igin pek gok gosterge 

olmakia beraber bu siralamada kullaniian olgutler ve toplam oran igindeki 

yuzdeleri Tablo-S'da verilmi§tir. Her bir olgut igin en yuksek degeri elde eden 

universiteye 100 tam puan verilmekte ve diger universitelere verilecek 

puanlar bu deger uzerinden oranlanarak hesaplanmaktadir. Turn olgutler igin 

veri dagiliminda bir sorun ya§anmamasi adma standart istatistiki teknikler 

kullanilmaktadir. 

Tablo-9: Siralamayi Olu§tururken Kullaniian Olgutler ve Oranlan 

Olgut Gosterge Oran 

Egitimin 
Kalitesi 

Mezunlar arasinda Nobel odulu veya Fields 
madalyasi kazananlarin toplam sayisi 

%10 

Fakiiltenin 
Kalitesi 

Ogretim uyeleri ve personel arasinda Nobel odulu 
veya Fields madalyasi toplam sayisi 

%20 
Fakiiltenin 

Kalitesi 21 temel ara§tirma kategorisinde yuksek atif alan 
ara§tirmacilarin sayisi 

%20 

Ara^tirma 
Qiktilari 

Doga ve fen bilimlerinde yayinlanan makale sayisi %20 

Ara^tirma 
Qiktilari 

Science Citation Index Expanded (SCIE) ile Social 
Science Citation Index (SSCI) gibi indekslerdeki 

taranan makale sayisi 
%20 

Ki§i Ba^ina 
Performans 

Egitim kurumunun ki§i ba§ina du§en performans 
miktan 

%10 

Toplam %100 

Kaynak: Shangayranking [Web], 2012 

Gosterge bolumunde gegen bazi terimlerin agiklamasi ise §u 

§ekildedir: 
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Mezunlar: Bir universiteden lisans, lisansustu veya doktora derecesi 

alan bireyleri ifade etmektedir. Bu derecelerin alindigi yillara gore puanlama 

farkli yuzdelerle yapilmaktadir. 2001-2010 arasmdaki mezunlar %100, 1999-

2000 yillarinda mezun olanlar %90, 1981-1990 yillan mezunlari %80 

§eklinde 1911-1920 yillarma kadar inen bir derecelendirme soz konusudur. 

Eger bir mezun o universiteden birden fazia derece almi§sa bunlardan 

sadece biri degerlendirmeye dahil edilmektedir. 

Ogretim uyesi ve personel: Bu gosterge odul kazanildigmda 

universitede gorev yapan bireyleri i§aret etmektedir. Bu gostergede de 

odulun kazanildigi yila gore katsayilar degi^mektedir. 

Yuksek atif alan ara^tirmacilann sayisi', zirai bilimler, 

biyoloji/biyokimya, kimya, klinik tip, bilgisayar bilimleri, ekoloji/gevre, 

ekonomi/i^letme, muhendislik, yer bilimleri, bagi^iklik bilimi, malzeme bilimi, 

matematik, mikrobiyoloji, molekuler biyoloji ve genetik, sinir bilimi, 

farmakoloji, fizik, bitki ve hayvan bilimleri, psikoloji/psikiyatri, uzay bilimleri ve 

sosyal bilimler olmak uzere 21 temel bilim dalmda en yuksek oranda atif alan 

ara§tirmacilarm sayismi ifade etmektedir. 

Yaymlanan makale sayisi; 2006-2010 yillan arasmda yaymlanan 

veya yayin a§amasmda olan makaleleri ifade etmektedir. Qok yazarli 

makalelerde ilk yazar ve takip eden yazarlar farkli oranlarda 

degerlendirilmektedir. 

At i f indekslerinde taranan makale sayisi; Science Citation Index 

Expanded (SCIE) ile Social Science Citation Index (SSCI) gibi indekslerdeki 

taranan veya yaym a^amasmdaki makaleleri ifade etmektedir. Sosyal bilimler 

indeksinde taranan makaleler igin katsayi diger disiplinlerdeki katsayilann iki 

katidir. 

Ki§i ba^ma dii^en performans; yukarida ifade edilen 5 gosterge 

veya degi^kenden elde edilen puanin universitede tam zamanli olarak 

gali§an akademik kadronun mevcuduna bolunerek elde edilmektedir. Eger 

ara§tirmaci sayisi tespit edilemiyorsa ilk be? gdstergenin ortalamasi 

kullanilmaktadir. 
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Siralamanm tespitinde kullaniian ol9Ut ve ifadeleri izah ettikten sonra 

deginmekte fayda oidugu du§unulen bir diger nokta ise orneklemin neden en 

iyi be§ yuz universiteden degil de i^letme/ekonomi alanindaki en iyi yuz 

universiteden olu^tugudur. Yukarida ifade edildigi gibi 21 farkli disipline ait 

atif indekslerinin taranmasi ve tiptan uzay bilimlerine kadar degi^ik 

disiplinlerin analizi neticesinde elde edilen be§ yuz universitelik listede, 

ara§tirma konusunun kapsami di§mdaki okullarin sayisinm 90k fazIa olmasi 

ve 9ali§manm odak noktasinm i§Ietme yuksek lisans egitimi olmasi nedeniyle 

sadece i§letme/ekonomi alanindaki en iyi yuz universite orneklemi 

olu§turmu§tur. 

b. Veri Toplama Araglari ve Teknigi 

Gunumuzde internetin giderek artan rolu bir9ok alanda oidugu gibi 

ara§tirma surecinde birincil kaynaklardan veri toplama a^amasmda da onem 

kazanmaktadir. Ara^tirmanm amacina uygun oidugu durumlarda internet 

ortammda veri toplamak bazi dezavantaj ve problemlere ragmen goz ardi 

edilemeyecek avantajlari olan bir yontemdir. Verilerin daha verimli 

toplanmasmin yansira analiz a^amasmda sagladigi yararlar nedeniyle de 

diger veri toplama yontemlerine guplu bir alternatif yontem te§kil etmektedir. 

internetin bir veri kaynagi olarak kullanilmasi alanyazmda genellikle 

dokuman inceleme ba§ligi altinda incelenmektedir (Nichols, 1998). Dokuman 

inceleme ara^tirmada hedeflenen olgu veya olaylar hakkinda bilgi i9eren 

yazili materyallerin analizini kapsar. Bu teknik Yildinm (1999: 8)'a gore 

genellikle a^agidaki durumlarda kullanilir; 

• Veri toplamada 9e§itliligin saglanmasi, 

• Diger veri toplama ara9larmm yetersizligi, 

• Elde edilme zamaninin kisa olu§u, 

• Ekonomik olu§u, 

• Konuya dogrudan yogunla^maya elveri§li olu§u. 
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Ara^tirma sorulan ve incelenen konunun dogasi geregi bu 

gali§madaki birincil veri kaynagi universitelerin internet sitelerinde 

payla§tiklari i§letme yuksek lisans programlaridir. Orneklemi olu§turan 

universitelerin internet siteleri bu maksatia incelenmi? ve mecburi dersler, 

segmeli dersler ve diger ders di§i uygulamalar analizlerde kullanilabilecek bir 

veri haline donu^turulmu^tur. Belirii durumlarda bazi bilgilerin yeterii 

olmamasi durumunda ise ornegi Ek-B'da sunulan elektronik posta daha 

detayli bilgi talebiyle i§letme yuksek lisans programmin irtibat sorumlulari 

veya bolum ba§kanlarma gonderilmi§tir. Bu maksatia ileti§ime gegilen 48 

universite, ara^tirmaya katki saglamak maksadiyla programlarina ili^kin 

detayli bilgiyi ve ders igeriklerini payla§ma konusunda yardimci olmu^lardir. 

0. Veri Degerlendirme Teknigi 

incelenen dersler yardimiyla olu§turulan tablolar ara§tirma 

sorularinm cevaplarmi elde etmek maksadiyla farkli §ekillerde kullanilmi§tir. 

Toplanan verilerin degerlendirilmesinde, istatistiksel analizler igin SPSS 

programi kullanilmi§tir. 

Veri degerlendirilirken Segev, Raveh ve Farjoun (1999) 25 universite 

uzerinde yaptigi gali§madakine benzer bir yontem izlenerek universitelerin 

odak noktasi veya baki§ agismi tespit etmek maksadiyla dersler isim ve 

igeriklerine gore 5 boyuta ayrilmi^tir. Bu boyutlar 

• Ekonomi ve Finans, 

• Istatistik ve Sayisal Yontemler, 

• Yonetici-Lider Geli^tirme, 

• Strateji ve Pazarlama, 

• lleti§im ve Bili§imdir. 

Olu^turulan bu boyutlara gore dersler gruplandirildiktan sonra 

uzman goru^une ba^vurulmu? ve i§letme ve yonetim alanmdaki iki 

ara§tirmacidan ayni i§lemi tekrarlamasi istenmi?tir. iki boyutlandirma 
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9ali§masi arasinda %96 ve %98'lik bir uyum tespit edilmi^tir. Mecburi dersler 

iginde hangi boyutun orani fazIa ise egitim kurumunun odaginin o boyut 

oidugu ifade edilmektedir. Bir ornekle bu durumu apiklamak gerekirse 

mecburi derslerin iginde pazarlama ile ili^kili derslerin fazIa olmasi o 

universitenin pazarlama odakli bir yuksek lisans programma sahip oidugu 

anlamma gelmektedir. 

Hangi derslerin ve ders di§i uygulamalarm daha fazIa uygulandigi 

sorusu ise frekans analizleri yapilarak tespit edilmi^tir. 

Orneklemi olu^turan 100 universitenin 70 tanesinin ABD kokenii 

olmasi cografi ya da kulturel baglamda kar^ila^tirmalar yapmayi zorla§tirsa 

da Avrupa kokenii okullardan olu§turulan diger bir grupla mukayese yapmak 

mumkun olmu§tur. Bu a§amada kume (cluster) analizleri yapilmi? ve ABD ve 

Avrupa kokenii okullar arasindaki farkliliklar ve benzerlikler tespit edilmi§tir. 

Siralamadaki okullar ge^itli kumelere (uike, kultur, odak noktasi gibi) 

ayrilarak program tasarimiarmda bir e^bigimiilik olup olmadigi ya da odak 

noktasmin siralamaya tesir edip etmedigi de yine kume analizleri yardimiyla 

yapilmi^tir. 

Istatistiki analizlere dahil edilmeyen ancak farkli uygulamalarm tespiti 

adma dnemli oidugu du§unulen ders di?i uygulamalarm kullanim orani da 

frekans analizleri ile tespit edilmi§ ve bulgular bdlumunde ele almmi^tir. 

Analizlerin ve her ara^tirma sorusu igin kullaniian yontemin ayrmtilari 

bulgular bdlumunde sunulmu§tur. 
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BE§iNCi BOLUM 

BULGULAR, SONUQ VE ONERiLER 

1. BULGULAR 

Dorduncu bolumde de ifade edildigi gibi bu gali§manm amaci i§letme 

yuksek lisans programlarmi incefeyerek yonetici-lider geli^tirme agisindan 

etkin bir program onermek ve farkli alanlarda da kullanilabilecek ders di$i 

uygulamalan tespit etmektir. Bu nedenle ara§tirma kapsaminda yapilan ilk 

incelemede i§letme yuksek lisans programlannm amaglarina odakianilmi§tir. 

Bu baglamda mufredat incelenmeden once ilk a^amada programlarm 

amaglan analiz edilmi§tir. Bu analizde amag gali^manin neden bu orneklem 

tercih edilerek yapildigmi dogrulamak igindir. Universiteler web sitelerinde 

veya e-posta yoluyla elde edilen program kataloglannda i^letme yuksek 

lisans programlarmdaki amaglanni ve hedeflerini agikga ifade etmektedirler. 

Bu ifadeler derlenerek igerik analizi yapilmi§ ve yonetici-lider geli§tirme 

kavrami ile ili§kilendirilebilecek kelimeler bu metinler iginde taranmi^tir. 

Yapilan igerik analizine ili§kin bulgular Tablo-10'da verilmi§tir. 

Table 10; l^letme Yuksek Lisans Programlannm Amaglarina Yonelik Olarak 

Yapilan Igerik Analizi Bulgulari 

AMAg METiNLERiNDE ATIF YAPILAN BAZI 
KAVRAM VE KELIMELER FREKANS KULLANILMA 

ORANI {%) 

Yonetici geli§tirme 97 97 
Lider geli§tirme 83 83 
Yonetici ve lider qeli^tirme (Beraber) 81 81 
Kureselle§me 95 95 
Etik 76 76 
Rekabet 93 93 
Strateji 84 84 
Teknoloji Yonetimi 75 75 

Yukaridaki tablo incelendiginde yonetici ve lider geli§tirme 

kavramlarma, amag metinlerinde yapilan atif miktarmm son derece yuksek 

oldugu gorulmektedir. Programlan tanitmak igin hazirlanan metinlerde bu 

gali§manm da temelini olu§turan kavramlarin gok sik kullanilmasi yonetici-



lider geli§tirme konusunda incelenebilecek birgok farkli teknik iginde bu 

yontemin tercih edilmi§ olmasini dogrular niteliktedir. Bu dogrultuda ornek 

te§kil edebilecek metinlerin bazi bolumleri §u §ekildedir; 

"Berkeley Universitesi i§letme yuksek lisans programi, durumu sorgulayan, 

ozguven sahibi, daima ogrenen gelecegin liderlerini yeti§tirmeyi amaglar 
(Berkeley [web], 2012)." 

"Londra i§letme Okulu ifletme yuksek lisans programinin amaci, i§ 

dunyasinin gok yonlu yapisini kavrami§, etkin, kuresel lider ve yoneticiler 

geli§tirmektir (London [web], 2012)." 

"Harvard i§letme Okulu, katilimcilan gergek dunyanin §artlarina hazirlamak 
igin iki sene boyunca surecek liderlik uygulamalariyla dolu bir program 
dnermektedir (Harvard [web], 2012)." 

Orneklem genel hatlariyla incelendiginde iki sene sureli, tam zamanli 

i§letme yuksek lisans programlarindaki dersleri iki ana gruba ayirmak 

mumkundur. Bunlar agirlikli olarak ilk sene verilen mecburi dersler ve 

programin ikinci senesinde alinan segmeli derslerdir. 

Mecburi dersler, muhasebe, mikro ve makroekonomi, bilgi sistemleri, 

drgutsel davrani§, finans, pazarlama, i§lem ydnetimi, istatistik ve liderlik gibi 

geni§ bir alandaki konulan igermektedir. 

Segmeli dersler bagiaminda bir degerlendirme yapildiginda 

dgrencilerin kendi gereksinimleri dogrultusunda bir tasarim yapmalarini 

saglayan yogunla§ma alanlan (concentration fields) ortaya gikmaktadir. 

Alinmasi gereken mecburi derslerin dtesinde ki§isel tercihiere gdre ^ekillenen 

bu ydntemin orneklem genelinde kullanilma sikligi %91 gibi yuksek bir orana 

sahiptir. Frekans analizleri yardimiyla segmeli derslerin belirlenmesinde 

kullaniian yogunla^ma alanlan ve drneklem genelinde gdzlemlenme oranlan 

Tablo-11'de verilmi§tir. 
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Tablo-11: Segmeli Derslerde Kullanilan Yogunla^ma Alanlan ve 

Gozlemlenme Oranlari 

YOGUNLA§IVIA ALANI 
GOZLEM ORANI 

(%) 

Muhasebe 92 
lleti§im 84 
Orgutsel Davrani§ (Yonetim ve Liderlik) 91 
Giri§imcilik 89 
Etik ve Sosyal Sorumluluk 77 
Finans ve Ekonomi 95 
Bilgi Sistemleri 79 
Uluslararasi l^letme 89 
Pazarlama 92 
l§lem Yonetimi 75 
Yoneylem Ara§tirmalari ve istatistik 73 
Strateji 88 

Ara§tirmanin temelini zorunlu dersler olu§turmakla beraber segmeli 

derslerin belirlenmesinde gozlemlenen bu yontemin bnemli bir bulgu oldugu 

degerlendirilmektedir. §6yle ki; universiteler mecburi dersler ve diger ders 

di§i uygulamalaria programm ilk senesini kendi baki§ agilanna uygun olarak 

^ekillendirirken, segmeli ders a§amasmda ogrenci gerek ki§isel tercihier 

nedeniyle gerekse gali§tigi kurumun gereksinimleri dogrultusunda bireysel 

segimler yapabilmektedir. Ba^ka bir ifadeyle, ogrenciler takip edecekleri 

mufredat uzerinde planlama ve degi§iklik yapabilme ozgurlugune sahiptirler. 

Bu noktada dikkat geken bir diger husus ise, universitelerin buyuk olasihkia 

ticari kaygilar nedeniyle daha fazia ogrenciyi etkileyebilmek igin, ki^isel 

tercihlere dayanan bu ders segim teknigini, programlarmi tanitirken siklikia 

vurgulamalaridir. 

Segmeli derslerin tarti§ildigi bu noktada, tum program genelinde 

segmeli derslerin mecburi derslere orani ve orneklemin segmeli ders 

havuzundaki ortalama ders sayismi ara§tiran Ara§tirma sorusu 1'e ili^kin 

analiz bulgularmi ifade etmenin fayda saglayacagi du§unulmektedir. 

Ara§tirma Sorusu 1: Mecburi derslerin turn derslere orani ve orneklem 

genelinde ortalama segmeli ders sayisi nedir? 
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Bu ara§tirma sorusu ile zorunlu ve segmeli ders sayilari belirlenmi§ 

ve bu iki ders grubunun birbirlerine oranlan tespit edilmi^tir. Yuz universitenin 

segmeli ders ve mecburi ders sayilannm dagilimi Tablo-12,de verilmi^tir. 

Tablo-12: Segmeli ve Mecburi Ders Sayilannm Dagilimi 

SEQMELI DERS SAYISI FREKANS ORAN 
0-50 12 % 12 
50-100 35 % 35 
100-150 29 % 29 
150-200 24 % 24 
Toplam 100 % 100 

MECBURI DERS SAYISI FREKANS ORAN 
4-6 13 % 13 
6-8 32 % 32 
8-10 36 % 36 
10-12 19 % 19 
Toplam 100 % 100 

Tablo-12 incelendiginde orneklemin yarismm ogrencilerine 100'den 

fazIa segmeli ders segenegi sundugu gorulmektedir. Bu tablo da yer 

verilmemekle beraber en az segmeli ders sayisi 42, en fazIa 200, ortalama 

segmeli ders sayisi ise yakla§ik 126 olarak tespit edilmi§tir. 

Mecburi derslerde ise genel ortalama yakla§ik 9 derstir. Bu 

degi^kende de minimum ders sayisi 5, maksimum 12 olarak tespit edilmi^tir. 

iki ders tipine ili?kin yorum yapabilmek igin turn mufredat igindeki oraniara 

bakmanm daha faydali olacagi degerlendirilmektedir. Bu baglamda mecburi 

derslerin tum derslere oranlarmm dagilimi Tablo-13'te verilmi§tir. 

Tablo-13: Mecburi Derslerin Turn Program igindeki Oranlannm Dagilimi 

Mecburi Derslerin Tum 
Program igindeki Oranlannm 

Dagilimi 
Frekans 

%30-%39 21 
%40-%49 26 
%50-%59 27 
%60-%69 17 
%70-%79 9 

Toplam 100 
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Yukandaki tabloda mecburi derslerin oraninin tum derslere orani 

%50 ve %59 degerleri arasinda ise bu programlan orta esnek, bu araligin 

altini 90k esnek, ustunu ise kati olarak nitelemek mumkundur. Bu durumda 

orneklemi olu§turan universitelerin %74,u bgrencilerine esnek veya gok 

esnek program olu§turabilme imkani tanimaktadirlar. Ba§ka bir ifadeyle 

mecburi ve segmeli ders sayilarindaki azlik veya gokluktan ziyade, bu 

derslerin tum program igindeki orani programlarm yapisi hakkmda fikir 

yurutebilmek igin daha etkili bir bilgi sunmaktadir. 

Segmeli derslerde ifade edilen yogunla^ma alanlarma benzer bir 

boyutlandirma, mecburi dersler igin yapildigmda olu§turulan boyutlara 

programm odak noktasi denmi§tir. Boyle bir boyutlandirma yapilmasmdaki 

amag kumeler olu§turarak daha basit ve etkili analizler yapabiimektir. 100 

programm tamammda ismen farkli 472 ders tespit edilmi§tir. Bu derslerin 

konu, kapsam, alan gibi degi§kenler dogrultusunda incelenmesiyle 5 ana 

boyut olu§turulmu§ ve incelenen programda hangi boyuta ait derslerin orani 

daha fazlaysa o programm odak noktasi ifade edilmi§tir. Uzman gbru^u de 

alinarak olu^turulan odak noktalari ve genel hatlariyla hangi dersleri 

kapsadiklarmi a§agidaki gibi bzetlemek mumkundur: 

• Ekonomi ve Finans: Muhasebe, makroekonomi, mikroekonomi, 

finans, finansal ybnetim, mali sorumluluk, kuresel ekonomi, 

ybnetim maliyesi gibi dersler, 

• Istatistik ve Sayisal Ybntemler: istatistik, karar analizi, 

ybnetimde sayisal teknikler, i§lem ybnetimi, karar verme, 

analitik du§unme, veri analizi gibi dersler, 

• Ybnetici-Lider Geli§tirme: Tum brgutsel davrani§ konulan, 

liderlik kuramlari ve yakla§imlari, bireyleri ybnetmek, liderlik 

geli^tirme, giri§imcilik, brgutlerde liderlik, etik gibi dersler, 

• Strateji ve Pazarlama: Rekabet stratejileri, pazarlama ybnetimi, 

pazarlama teknikleri, stratejik ybnetim, pazarlama teknikleri, risk 

ybnetimi, kriz ybnetimi gibi dersler. 
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• jleti§im ve Orgutlerde ileti§im, bilgi sistemleri, muzakere 

teknikleri, gati^ma yonetimi gibi dersler. 

Bir drnekie, bu analizde kullaniian yakla§imin ifade edilmesinin 

konunun daha iyi anla^ilmasina katki sagiayacagi degerlendihimektedir. 

A^agidaki tabloda, siralamada ilk sirada olan Harvard Universitesinin 

mecburi dersleri yukarida ifade edilen odak noktalarma gore boyutlandirilarak 

verilmi§tir. 

Tablo-14: Harvard Universitesi i§letme Yuksek Lisans Programi Mecburi 

Dersleri 

Ekonomi ve 
Finans 

Istatistik ve 
Sayisal 

Yontemler 

Yonetici-
Lider 

Geli§tirme 

Strateji ve 
Pazarlama 

lleti^lm 
ve 

Bi l i r im 

Finans, 
Finansal 
Raporlama ve 
Kontrol, 
i§letme ve 
Uluslararasi 
Ekonomi 

i§lem Yonetimi 

Liderlik, 
Orgutsel 
Davranif, 
Liderlik ve 
Kurumsal 
Sorumluluk, 
Giri§imci 
Yonetici 

Pazarlama 
Stratejileri Teknoloji 

10 mecburi dersin 4 tanesinin daha once belirlenen odak 

noktalarindan yonetici-lider geli§tirme boyutunda yer almasi nedeniyle, bu 

tabloya bakarak Harvard Universitesi i^letme yuksek lisans programinin 

yonetici-lider geli^tirme odakli bir yapiya sahip oidugu ifade edilebilir. Bu 

ornekte yapilan boyutlandirma gali^masi diger 99 program igin de yapilmi§ 

ve turn orneklemin odak noktalan tespit edilmi^tir. Program genelinde ders 

sayilannm e^it olmasi durumunda ise ders di^t uygulamalara veya programin 

amaglarina bakilarak mufredatin karakteristigi hakkinda fikir edinilerek karar 

verilmi§tir. Qali^manin bu safhasinda ilk tespitler yapildiktan sonra iki farkli 

uzmandan ayni i§lemi tekrarlamalari istenmi? ve yapilan bu tekrar 

gali§malannin ilkiyle %95, ikincisiyle ise %93'luk bir uyum tespit edildikten 

sonra veride gerekli duzeltmeler yapilarak son hali belirlenmi§tir. 

A§agidaki Tablo-15'te orneklemi olu§turan 100 i§letme yuksek lisans 

programinin odak noktalan yer almaktadir. 
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Tablo-15: Universiteler ve i§letme Yuksek Lisans Programlannm Odak 

Noktalari 

SIRA UNiVERSiTE ODAK NOKTASI SIRA UNiVERSiTE ODAK NOKTASI 

1 Harvard University Yonetici-Lider 
Geli§tirme 51 Brown University Istatistik-Sayisal 

Yontemler 

2 University of 
Chicaqo Ekonomi-Finans 52 Brigham Young 

University Strateji-Pazarlama 

3 
Massachusetts 
Institute of 
Technology (MIT) 

lleti§im-Bili§im 53 California Institute 
of Technology lleti^im-Bili^im 

4 University of 
California, 

Istatistik-Sayisal 
Ybntemler 54 Emory University Yonetici-Lider 

Gelistirme 

5 Columbia 
University Strateji-Pazarlama 55 Georgetown 

University 
Ydnetici-Lider 

Gelistirme 

6 Stanford 
University 

Ydnetici-Lider 
Gelistlrme 56 London Business 

School Ekonomi-Finans 

7 Princeton 
University Ekonomi-Finans 57 McGill University Strateji-Pazarlama 

8 University of 
Pennsvlvania Ekonomi-Finans 58 McMaster 

Universitv Ekonomi-Finans 

9 Yale University Yonetici-Lider 
Geli§tirme 59 Purdue University -

West Lafayette 
Yonetici-Lider 

Geli§tirme 

10 New York 
University 

Ydnetici-Lider 
Gelistirme 60 Rice University Strateji-Pazarlama 

11 Northwestern 
University 

Istatistik-Sayisal 
Yontemler 61 Rutgers, The State 

Universitv of New 
Ydnetici-Lider 

Gelistirme 

12 
London School of 
Economics and 
Political Science 

Ekonomi-Finans 62 Simon Fraser 
University lleti§im-Bili§im 

13 Carnegie Mellon 
University Strateji-Pazarlama 63 

The Hebrew 
University of Ekonomi-Finans 

14 University of 
Minnesota, Twin 

Yonetici-Lider 
Gelistirme 64 Tilburg University Istatistik-Sayisal 

Yontemler 

15 University of 
California, Los Strateji-Pazarlama 65 University College 

London Ekonomi-Finans 

16 University of 
Michigan - Ann Ekonomi-Finans 66 University of Alberta Ybnetici-Lider 

Gelistirme 

17 University of 
Maryland, Colleqe 

Ydnetici-Lider 
Gelistirme 67 University of 

Amsterdam Ekonomi-Finans 

18 University of 
Oxford Ekonomi-Finans 68 University of 

California. Irvine 
Istatistik-Sayisal 

Ybntemler 

19 University of 
Cambridge Strateji-Pazarlama 69 University of 

Colorado at Boulder Strateji-Pazarlama 

20 University of 
California, San Strateji-Pazarlama 70 University of Florida Ydnetici-Lider 

Gelistirme 

21 Arizona State 
University - Temoe 

Istatistik-Sayisal 
Yontemler 71 University of 

Houston Ekonomi-Finans 

22 Duke University Ekonomi-Finans 72 University of Miami lleti§im-Bili§im 

23 The University of 
Texas at Austin 

Ydnetici-Lider 
Geli§tirme 73 University of 

Montreal 
Istatistik-Sayisal 

Ybntemler 

24 Cornell University Strateji-Pazarlama 74 University of 
Pittsburgh Ekonomi-Finans 

25 Indiana University 
Bloominqton Ekonomi-Finans 75 University of Utah Strateji-Pazarlama 

26 The Ohio State 
University - lleti?im-Bili§im 76 University of 

Virginia 
Ybnetici-Lider 

Gelistirme 

27 University of 
British Columbia 

Yonetici-Lider 
Gelistirme 77 Boston College Ekonomi-Finans 

28 University of North 
Carolina at Chaoel 1 Ekonomi-Finans 78 City University of 

New York - Baruch 
Ybnetici-Lider 

Gelistirme 
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SIRA UNiVERSiTE ODAK NOKTASI SIRA UNiVERSlTE ODAK NOKTASI 

29 University of 
Washington 

Istatistik-Sayisal 
Ybntemler 79 Clemson University Ekonomi-Finans 

30 Dartmouth College Strateji-Pazarlama 80 Ecole des hautes 
Etudes ileti§im-Bili§lm 

31 Pennsylvania 
State University -

Yonetici-Lider 
Gelistirme 81 Florida State 

University Ekonomi-Finans 

32 Michigan State 
University 

Yonetici-Lider 
Geli§tirme 82 Georgia Institute of 

Technology Strateji-Pazarlama 

33 Washington 
University in St. Ekonomi-Finans 83 Georgia State 

University 
Ybnetici-Lider 

Gelistirme 

34 University of 
Wisconsin -

Istatistik-Sayisal 
Ybntemler 84 low/a State 

Universitv Ekonomi-Finans 

35 University of 
Southern Ekonomi-Finans 85 Peking University Strateji-Pazarlama 

36 University of 
Rochester 

Yonetici-Lider 
Geli§tirme 86 Stockholm School 

of Economics Ekonomi-Finans 

37 University of 
Warwick Ekonomi-Finans 87 Tel Aviv University Istatistik-Sayisal 

Ybntemler 

38 INSEAD lleti§im-Bili?im 88 The University of 
Connecticut - Storrs Ekonomi-Finans 

39 Texas A&M 
University -

Yonetici-Lider 
Geli§tirme 89 The University of 

Georgia 
Ybnetici-Lider 

Geli§tirme 

40 Boston University Ekonomi-Finans 90 The University of 
Western Ontario Ekonomi-Finans 

41 University of South 
Carolina - Strateji-Pazarlama 91 University of 

Arizona 
Istatistik-Sayisal 

Ybntemler 

42 Vanderbilt 
University 

Yonetici-Lider 
Gelistirme 92 University of 

Arkansas at Ekonomi-Finans 

43 University of 
Illinois at Urbana- iieti§im-Bili§im 93 University of 

California, Santa Strateji-Pazarlama 

44 The University of 
Texas at Dallas 

Yonetici-Lider 
Gelistirme 94 University of 

Frankfurt Ekonomi-Finans 

45 Erasmus 
University Ekonomi-Finans 95 University of 

Groningen Strateji-Pazarlama 

46 The Hong Kong 
University of 

Istatistik-Sayisal 
Ybntemler 96 University of Iowa Ekonomi-Finans 

47 George Mason 
University 

Yonetici-Lider 
Gelistirme 97 University of 

Melbourne Ekonomi-Finans 

48 University of 
Toronto Ekonomi-Finans 98 University of 

Nottingham 
Ybnetici-Lider 

Gelistirme 

49 The Johns 
Hod kins Universitv 

Istatistik-Sayisal 
Ybntemler 99 University of 

Oklahoma - Norman 
Ybnetici-Lider 

Gelistirme 
50 Harvard University Ekonomi-Finans 100 University of Zurich Ileti5im-Bili§im 

Tablo-15'teki bilgiler dogrultusunda olu^turulan odak noktalannm 

dagilimi ise Tafalo-16'da verilmi^tir. Bu tabloya bakarak ikinci ara§tirma 

sorusu olan boyutlar ve siralamadaki konum arasinda ili^kinin analiz edilmesi 

daha kolay olacaktir. Bu noktada odak noktalannm olu§turulmasinda 

kullaniian gruplama teknigine ge§itli ele^tirilerin gelebilecegi 

degerlendirilmi§tir. Berney ve Hoskisson (1990:187)'un stratejik grup 

kuramina gdre bir evren veya drneklemdeki stratejik gruplarm tam sayisini 

net olarak bilmek asia mumkun degildir. Gruplandirma yapilirken birgok 

degi§ken ve faktdr surece dahil edilebilir ve boyut sayisi ara§tirmacmin baki§ 
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agisma gore farklilik gosterebilir. Bu sebeple ara§tirmacmm belirlemi§ oldugu 

yontem bireysel farkliliklar gosterebilecektir (Berney ve Hoskisson, 

1990:189). 

Tablo-16: Odak Noktalarma Gbre Orneklemin Dagilimi 
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• Odak Noktasi 

Ara§tirma Sorusu 2: Programlar odak noktasma gbre (ybnetim, pazarlama, 

finans ve digerleri) boyutlandinldigmda, belirii boyutlarm siralamaya bir etkisi 

var midir? 

Siraiama ve odak noktalarmm verildigi Tablo-15 incelendiginde ilk 

be? siradaki programlarm tamaminm odak noktasinm farkli oldugu 

gbrulmektedir. Siralamtnm devaminda da odak noktalarma gbre 

universitelerin normal dagilim gbsterdigi tespit edilmi^tir. 

Qali^ma tum programlar arasmda belirii blputlere gbre yapilan 

degerlendirmeler sonucunda en ba^arili uygulamalan ele aldigi igin bu 

orneklemin iginde incelenen programlar yapisal bazi benzerliklere ragmen 

kurumsal birikimlerle ^ekillenmektedir. Ba^ka bir ifadeyle programlarm yapisi 

egitim kurumlarmm stratejilerinin birer yansimasi olarak kabul edilebilir. 

Yuksek performansa sahip programlarm mufredatlarmm ve uygulamalarmin 

taklit edilmesi bu aniamda daha du§uk performans gbsteren kurumlara belirii 

bir dereceye kadar katki saglayacaktir. Bu a§amada taklit edilmeyi ya da 

uyarlanmayi gugle§tiren daha ba§ka degi§kenlerin etkisinden bahsetmek 

gerekmektedir. Belirii bir seviyeye kadar programm yapisinm egitim 

kurumunun yetenek ve imkanlanni yansittigmi ifade etmek yanli§ 
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olmayacaktir. Universitenin bOnyesindeki akademisyenler derslerinde, 

ara§tirmalarinda ve diger gali^malarinda mevcut bilgiyi kullanarak yeni bilgi 

uretmektedirler. Bu sebeple mufredat buyuk oranda universitenin ihtisas 

salnibi oidugu alanlarla ili§kilidir. Ba§ka bir ifadeyle, farkli odak noktalarma 

sahip olan programlann, bu alanlarda ihtisas yapmi§ personele sahip oidugu 

igin agirligi bu alanlara kaydirdigi da ifade edilebilir. Bu nedenle sadece 

verilen dersleri aynen uygulamaya gali§mak gerekli bilimsel altyapi olmadan 

performansini yukseltmek isteyen universitelere arzu edilen katkiyi 

saglayamayabilir. 

Bu bilgiler dogrultusunda belirii odak noktalannm siralamada daha 

yukarilarda bulunmaya katki saglamasmi beklemek dogru bir baki§ agisi 

olmayacaktir. Bu programlan digerlerinden ayiran ozellik sahip olunan odak 

noktasi degil kurumsal altyapi, bilimsel yeterlilik, mali durum ve egitim 

stratejilerinin oidugu degerlendirilmektedir. Ekonomi-Finans ve Yonetici- Lider 

gelistirme odak noktasma sahip universitelerin drneklem iginde %51'\\k bir 

oranda gdzlemlenmesi ise, i^letme yuksek lisans programlannin konu 

kapsamlan iginde bu boyutlann daha fazla yer tutmasiyla agiklanabilir. Bu 

durumu egitim giktilarinm sunuldugu sahadaki payday drgutlerin veya 

i§letmelerin beklentileri dogrultusunda programlann §ekillendirilmesiyle de 

agiklamak mumkundur. 

Orneklemin demografik yapisi kulturel baglamda analizler yapmayi 

gugle§tirmektedir. 100 universitenin 70 tanesinin ABD kdkenii olmasi farkli 

kulturler arasmda kar§ila§tirmali analizler yapmayi engellemektedir. Ancak 

ABD universiteleri kendi iginde incelendiginde odak noktalannm drneklemin 

genelindekine benzer ^ekilde dagildigi ve belirgin bir farklila§ma olmadigi 

tespit edilmi§tir. ABD kdkenii universitelerin drneklem iginde sayica belirgin 

bir ?ekilde fazla olmasmi ise, egitimin geli§imini bu ulkede tamamlami? 

olmasi ve tarihi sureg iginde burada ortaya gikan uygulamalan dunyanin geri 

kalan kismma ihrag edilmesiyle agiklamak mumkundur. Alanda soz sahibi 

egitimi kurumlannm farkli disiplinlerde de dn siralarda olmasi ve sadece 

i^letme egitiminde degil bilimsel bilginin uretildigi diger konularda da Kuzey 

Amerika eksenii olu§umlarm genelde dn planda oimasi da drneklem iginde 
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ABD kbkenii okullarin daha baskin olarak gorulmesinin nedenleri arasmda 

olabilir. Bu tespit cevap aranan sorulardan uguncu ara§tirma sorusunun 

cevabmi tarti§mayi gerekli kilmaktadir. 

Ara§tirma Sorusu 3: Universitelerin programlarinda ulkeleri ve siralamadaki 

yerleri dikkate alindiginda benzerlik (e^bigimlilik) var midir? 

Programlar genel hatlariyla incelendiginde yapisal olarak hepsinde 

benzer bir kurgunun takip edildigi gorulmektedir. Mecburi ders ve segmeli 

ders sayi ve igerikleri, farkli senelerde izlenen yontemler, uIke ve 

siralamadaki yerden bagimsiz olarak birbirine yakm bir seyir gostermektedir. 

Sadece bu duruma bakarak programlar arasmda bir e§bigimlilik oldugu ifade 

edilebilse de her okul digerlerinden farklila?tigmi du^undugu bazi noktalari 

on plana gikarmakta ve bu hususlara vurgu yapilmaktadir. Yukarida ifade 

edildigi gibi en ba^arili uygulamanm tasarimmin birebir tatbik edilmesiyle 

ba§ari saglanamayabilecegi tespitinin altmda bu farkliliklann bulundugu 

degerlendirilmektedir. Programlar arasmda fark yaratan bazi ozellikler 

yapilan inceleme sonucunda §u ^ekilde ifade edilebilir: 

• Degi^ik egitim teknikleri, 

• Ba§ka Oniversiterle kurulan akademik ortakliklar, 

• Farkli sektorlerdeki orgutlerle kurulan i§birlikleri gergevesinde 

katilimcilara tanman gorevba^inda egitim imkanlari, 

• Segmeli ders sayisi ve yogunla§ma alanlarmdaki derinlik ve 

farklilik, 

• Ogretim uyesi kadrosundaki zenginlik, 

• Bilgiye eri§im imkanlari, 

• Sahip olundugu du^unulen egitim ekolu ve diger egitim 

kurumlari arasindaki itibar. 

Bu ve benzeri nedenlerden oturu sadece mufredata bakarak 

programlarm benzer biryapida oldugunu ifade etmek kismen dogru olacaktir. 
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Kaldi ki pazar stratejilerinde oldugu gibi ba^arili uyguiamalarin gevredeki 

diger aktorler tarafmdan e§bigimli bir §ekilde uygulanmaya ba§lanmasi egitim 

kurumlari arasmda da gorulmekte ancak ba^ari ve etkinligi her kurumun 

ozgun ve farkli yetenek ve birikimleri saglamaktadir. 

Qali§manm temel amaci orneklemi olu^turan programlarm iginden 

yonetici ve lider kavramiyla ili^kili ders ve uygulamalan tarayarak etkin bir 

program onermek oldugu igin dorduncu ara§tirma sorusu bu konuyu 

sorgulamaktadir. 

Ara§tirma Sorusu 4: i§letme yuksek lisans programlarinda yonetici-lider 

geli§tirmeyle dogrudan ili§kilendirilebilecek derslerin tum derslere orani 

nedir? 

Birinci ara§tirma sorusunun cevaplari arasmda ifade edildigi gibi 100 

programm analizinde be§ temel boyut altmda gruplandinlabilecek 472 farkli 

ders tespit edilmi§tir. Bu derslerden yonetici-lider gelistirme kavramiyla 

dogrudan ili§kilendirilebilecek ders sayisi 127 olarak bulunmu§tur. Bu saymm 

turn dersler igindeki orani ise %27,dir. 

i§letme yuksek lisans programlanndaki tum ders ve uygulamalann 

amaci, temelde bgrencilerin ybnetim yeteneklerini belirii konularda arttirmak 

olmakia beraber, bu soruda amag i§letme yuksek lisansi surecinden 

bagimsiz sadece ybneticilik ve liderlik yeteneklerini geli§tirmeye ybnelik bir 

programda verilebilecek akademik dersleri tespit etmektir. Ba§ka bir ifadeyle 

gali§manm temel amaci sure, kapsam ve uygulanma yaygmligi agisindan bn 

plana gikan i^letme egitimi iginde farkli §ekil ve ybntemlerle kullanilabilecek 

ybnetici-lider gelistirme kaynaklarmi tespit etmek oldugu igin bir sonraki 

bblumde bnerilen programm temelini dbrt ve be§inci ara§tirma sorularinm 

cevaplari olu§turmaktadir. Bu baki? agisiyla belirlenen 127 dersin temel 

konulara gbre dagilimi Tablo-17'de verilmi§tir. Ybnetici-lider gelistirme 

programlarinda kullanilabilecek dersler ise sonug bblumunde gruplandirma 

olmaksizm tarti§ilacaktir. 
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Tablo-17: Yonetici-Lider Geli§tirmeyle Dogrudan iliskilendirilebiiecek Ders 

Gruplarinin Oranlan 

Ders Grubu Oran (%) 

Liderlik Kuram ve Yakla§imlari 18 
Ydnetim Bilimi 17 
Orgut Kuramian 13 
Lider Gelistirme 11 
Ydnetim Yeteneklerinin Gelistirilmesi 10 
Giri§imcilik 8 
Etik 6 
Bireyler Arasi iliskiler 6 
Kultur Farkliliklannin Ydnetimi 5 
Gug, Motivasyon ve Etki 3 
Grup ve Takimlan Ydnetmek 3 

Tablo-17'de i§aret edilen ders gruplari, yonetici-lider gelistirme 

temelli bir programda bulunmasi gereken konulan genel hatlanyla 

yansitmaktadir. Sonug bolumundeki program onerisinde onem ve kullanim 

sikligina gdre bu tarz bir programda bulunmasi gerektigi du§unulen dersler 

ayrica tarti§ilacaktir. Ancak geli§im surecinin sadece akademik derslerle 

sinirlandirilmamasi gerekliligi kuramsal gergevede ydnetici ve lider gelistirme 

konusunda tarti§ilan bir nokta oldugundan diger ders di§i uygulamalara da 

yer verilmesi gerekliligi ortaya gikmaktadir. Bu gereksinimi karsilayabilmek 

igin behind ara§tirma sorusu dogrultusunda yapilan analizlerin sonuglarinin 

kullanilabilecegi degerlendirilmektedir. 

Ara§tirma Sorusu 5: Universitelerin programlan hangi ders di^i 

uygulamalara yer vermektedir? 

Smif ortamindaki klasik ydntemlerin dtesinde ydnetici-lider gelistirme 

surecinde kullaniian degi^ik yontemler galismanm uguncu bdlumijnde 

ayrintili bir bigimde tartisilmisti. Bu bdlumde ifade edilen veya daha farkli 

ydntemlerden hangilerinin, ne siklikia drneklemi olu^turan universiteler 

tarafindan kullanildigi programlar uzerinde yapilan incelemelerle tespit 

edilmi§tir. Orneklem genelinde farkli isimlerle 356 ders di§i uygulama tespit 

edilmi§ olmakia beraber kapsam, ydntem ve amag dlgutlehne gdre bu 

uygulamalar siniflandirildiginda 10 temel ders di^i uygulama boyutu 

olusturulmustur. Bu boyutlar ve kullanim sikliklan ise Tablo-18'de verilmistir. 
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Tablo-18: Ders Di§i Uygulama Boyutlari ve Oranlari 

Ders Di§i Uygulamalar Oran (%) 

Konferans, seminer, munazara ve gali^taylar 98 
Yerinde (Stai) ve deneysel bgrenme uygulamalan 91 
Takim veya bireysel proje yari§malari 83 
Ornek olay gaii§malari 77 
Yurtdi§i gbzlem seyahatleri 90 
Ogrenci degi§im programlan 75 
l§letme ziyaretleri 88 
Grup gali§malari ve musabakalari 64 
Simulasyon oyunlan 52 
Bitirme projesi veya tez gali§malan 100 

Tablo-18 incelendiginde universitelerin akademik dersler kadar diger 

ders di§i uygulamaiara da buyuk bnem verdigi gbrulmektedir. Dbnem 

ba§inda ge§itli uyum programlan ile bgrencileri akademik yila hazirlayan 

universiteler, sene boyunca zamani gok etkin bir bigimde kullanmakta ve rutin 

uygulamalardan kaginarak iki senelik egitim suresinin her anini verimli bir 

Sekilde kullanmaktadirlar. 

Bilgini nazari seviyede kalmasma izin verilmemekte ve bgrencilerden 

bilgiyi yorumlayarak degi^ik projeler uretmeleri ve hayata gegirmeleri 

istenmektedir. Alaninda sbz sahibi, ybnetim ve liderlik konusunda brnek te§kil 

edebilecek bnemli ki^iler gerektiginde yuksek ucretlerle konferans vermeleri 

igin kuruma davet edilmekte, bu ve benzeri konferanslar senenin farkli 

zamanlannda tekrarlanmaktadir. 

Bireysel seviyede oldugu kadar grup seviyesindeki etkile§ime de 

inanan universiteler gergek veya manipule edilmi§ durumlarda bgrencilerin 

ekip halinde hareket etmeleri igin ge^itli seminer ve yari§malarda 

duzenlemektedir. 

Ders di§i uygulamalarda bir diger dikkat gekici nokta ise bgrenci 

degi§im programlan ve uluslararasi gbzlem seyahatleriyle katilimcilann 

kuresel bir baki§ agisma ve kulturler arasi farkliliklann ybnetiminde etkinlige 

sahip olmasi igin alinan tedbirlerdir. 
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Dersleri, yapisi, ders di§i uygulamalan incelenen yuksek lisans 

programlan yonetici-lider gelistirme konusunda etkin bir program nasil 

olmalidir sorusuna temel te§kil edebilecek bilgileri igermektedir. Bu baglamda 

yonetici-lider gelistirme odakli bir programda bulunmasi oneriien ders ve ders 

di^i uygulamalar gali§manin sonug bolumunde tarti§ilacaktir. 

2. SONUg 

Tablo-17'de ifade edilen yonetici-lider geli§tirmeyle alakali derslerden 

en sik gozlemlenenler kullanilarak ve yonetim-liderlik surecindeki tum 

bile§enleri kapsayacak §ekilde bir program tasarimi gali§manin sonucunu 

veya giktisini olu§turmaktadir. Oneriien ders ve ders di^i uygulamalar sadece 

bir yuksek lisans programi olarak degil sure ve igerik olarak farkli ^ekillerde 

kullanilabilecek bir "lider yonetici" gelistirme araci olarak algilanmalidir. 

Qok farkli boyutlaria ve degi§kenlerle ele alinan liderlik ve yonetim 

alaninda tek ve en dogru yontemden bahsetmenin mumkun olabilecegi 

degerlendirilmemektedir. Burada oneriien ders ve ders di^i uygulamalar hem 

kullanim sikliklari ile hem de amaca en yatkin ozellikleri igermelerinden 

dolayi lider-yonetici gelistirmeyi amaglayan programlann tasanminda 

kullanilabilecek, segkin bir orneklemden elde edilmi? temel bilgiyi 

igermektedir. 

Akademik dersler bagiaminda programda bulunmasi du§unulen 

dersler ve neden programda bulunmasi gerektigi sirasiyla §u sekilde ifade 

edilebilir: 

• Liderlik Kuramian ve Liderlikte Guncel Yakla^imlar: Bu ders ile 

liderlige iliskin tanimlar, tarihi suregte konunun nasil ele alindigi, 

gunumuzde liderlikle ilgili guncel gali^ma ve yakla§imlarin neler 

oidugu ve liderlik surecindeki temel degi^kenlerin ozellikleri 

katilimcilara aktanlmaya gali§ilmalidir. 

• Yonetim Bilimi ve Orgut Kuramian: Yonetim ve orgut 

kavramlarina ait tanimlar ve ybnetim kavrammin tarihsel 

gelisimi dersin kapsammi olusturmaktadir. Gunumuzdeki orgut 
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yapisi ve gelecekte ybnetimin ugrayabilecegi degi§imler de 

konu kapsamina dahil edilerek "lider ybnetici" adaylanna gbrev 

yapacaklari gevre ile ilgili ayrmtili bilgi verilmesi 

amaglanmaktadir. 

• Gruplarda Liderlik; Bu ders ile liderlik surecindeki takipgileri 

aniama ve onlan etkin bir ^ekilde ybniendirme igin gerekli olan 

temel yeteneklerin kazandinlmasi hedeflenmektedir. 

• Gegmi§te ve Gelecekte Liderlik: Bu dersin amaci, farkli 

alanlarda liderlik bzellikleri ile bn plana gikmi§ karakterlerin 

tarti§ilmasi yoluyla, onlarm olumlu bzelliklerinin ogrenciler 

tarafmdan igselle§tirilmesini saglamak ve gelecekte liderlik 

surecinde meydana gelebilecek degi^im ve geli^imlerin 

katilimcilar tarafmdan degerlendirilerek bz farkindalik 

seviyelerinin arttirilmasi amaglanmaktadir. 

• ileti§im ve Motivasyon Teknikleri: "Lider ybneticilerin" bireyleri 

ybnetme ve ybniendirme surecinde kullandiklan becerileri 

geli§tirmeyi amaglayan bu dersin kapsamina, gug, etki, gati§ma 

ybnetimi, muzakere ybnetimi gibi konularm dahil edilebilecegi 

degerlendirilmektedir. 

• Kuresel Ybnetim ve Kultur Farkliliklarmm Ybnetimi: Gunumijzde 

ya§anan degi^im neticesinde tek kulturlulukten gok kulturlu bir 

hale gelen brgut yapilan iginde etkili bir ybnetim sergileyebilmek 

igin gerekli alt yapmm verilecegi bu ders katilimcilari gok uluslu 

brgut yapilarmda gbrev yapabilecek §ekilde temel yeteneklerin 

geli§tirilmesini amaglamaktadir. 

Segilen bu dersler brneklemden elde edilen veriler dogrultusunda 

oIu§turulmu§tur. Farkli baki§ agilanna gbre sayi, konu ve kapsam olarak bu 

derslerde degi^iklik yapilabilecegi degerlendirilmektedir. 

Ders di§i uygulamalar kapsaminda ise konferans, seminer ve staj 

egitimleri yerIi universitelerin uygulamalannda da siklikia kullanilmaktadir. Bu 
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aniamda Tablo-18'de ifade edilen diger ders di§i uygulamalarm mumkun 

oldugunca 90k kullanilmasi geli§me surecindeki katilimcilara katki 

saglayacaktir. 

Ders di§i uygulamalarm analizi esnasmda tespit edilen en dikkat 

gekici husus ise, farkli ulkelere yapilan gozlem seyahatleri, yabanci uIke 

universiteleri ile yapilan degi$im programlan, kuresel olgekteki buyuk 

orgutierle yapilan i^birligi araciligiyla farkli ulkelerde ogrencilere belirii sureler 

iginde gali^ma imkanmi saglayan uluslararasi dusunme ve davranma 

konusundaki egilimdir. Gelecekte yoneticinin nerede veya hangi kulturde 

dogdugunun, egitim aldigmm ve yeti^tiginin onemini yitirecegi 

degerlendirilmektedir. 

Kureselle§menin orgutler agismdan anlami, gok kulturluluk ise, 

uluslararasi yonetim becerisinin, ust duzey yoneticilerde ve yonetici 

gelistirme programlarmda gittikge artan bir bneme sahip olacagi 

dusunulmektedir. Incelenen egitim kurumlari bu aniamda bgrencilerini dil 

egitimi vererek de desteklemektedir. Buna benzer uygulamalarm yerli 

programlarda yayginla^masi hem egitimin hem de yonetimin kalitesi ustunde 

olumlu etkiler saglayacaktir. 

Ders disi uygulamalarda yogun olarak kullaniian ve oneriien 

programda da kullanilmasi tavsiye edilen bir diger ybntem ise proje 

yari§malandir. Bu yari§malarda ogrenciler ya belirii bir bdule ula^mak ya da 

egitimlerini bitirebilmek igin sahada uygulanabilir somut projeler 

geli§tirmektedir. Bu projeler arasmda bne gikanlar sponsor kurulu§lar veya 

okul tarafindan desteklenerek hayata gegirilmekte ve yeni fikirlerin geli§mesi 

ybnunde somut adimlar atilmaktadir. 

Bu gali^ma ekonomi ve i^letme alanindaki en iyi yuz okulun 

programlanni inceleyerek oneriler sunmu§tur. Oneriien ders ve ders di§i 

uygulamalar bznellikten uzak bir bigimde sadece brneklem genelinde 

tekrarlanma sikliklarma bakilarak belirlenmi^tir. Muhtemel program 

tasarimlannda, bu gali§mada elde edilen bulgularia beraber kurumsal egitim 
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ihtiyag analizleri neticesinde tespit edilen hususlar bir arada ele alinmasinin 

etkinligi arttiracagi degerlendirilmektedir. 

3. ONERiLER 

a. Egitim Kurumlarina Oneriler 

Orneklemi olu^turan en iyi uygulamalann incelenmesinin farkli 

alanlarda egitimi veren kurumlara bir ornek olu§turabilecegi 

degerlendirilmektedir. Her ne kadar programlar, kurumlann imkanlari ve 

baki§ agilari dogrultusunda §ekillense de standart uygulamalan birakarak, 

yeni yontemlere yonelmenin egitim surecinde verimliligi arttiracagi 

du§unulmektedir. 

Ders di?i uygulamalar kapsaminda, orneklemde gorulen ge§itlilik 

dikkat gekicidir. Egitim surecinde sadece akademik derslere bagli 

kalinmamasi katilimcilarin geli§iminde onemli bir etkiye sahiptir. Bu baki§ 

agisiyla egitim kurumlarina, bgrencilerinin bilgi birikimlerini arttiran derslere 

ilave olarak, bilgiyi kuNanabilecekleri uygulamalan kullanmalari 

onerilmektedir. 

Segmeii dersler ele alindiginda, ogrencilerin gok fazia segenek 

iginden ki^isel geli§im planlanna uygun dersleri segebilmeleri olumlu bir 

ozellik olarak goze garpmaktadir. Bu baglamda egitim kurumlarmm segmeli 

ders havuzlanni geni§letmelerinin, potansiyel katilimcilar tarafmdan tercih 

edilmelerinde de olumlu bir katki saglayacagi du§unulmektedir. 

Tablo-19, i§letme yuksek lisans programlannm tarihi geli^imi ve 

orneklemin mevcut durumu incelenerek olusturulmu^tur. Bu tabloya bakarak 

2000'li yillardan sonra programlann cografi kapsaminm bolgesel ve ulusal 

olgekten kuresel bigege dogru bir degi§im gosterdigi ifade edilebilmektedir. 

Bu nedenle, degi^imin i§aret ettigi dogrultuda egitim kurumlarmm baki? 

agilarmi ve uygulamalarmi uluslararasi gereksinimleri kar^iiayacak §ekilde 

tasarlamalari gerektigi degerlendirilmektedir. Rekabetin egitim kurumlari 

arasmda da gok sert bir bigimde ya§andigi gergeginden yola gikarak 
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kurumsal egitim stratejilerinin gozden gegirilmesi ve benzer kurumlarin tercih 

ettigi ybntemlerin analizi bnemli bir nokta olarak vurgulanmaktadir. 

Tablo-19: Tarihi Suregte i§letme Egitiminin Ozellikleri 

BiLGi 

l§letfne Temelli 
(1950 ve oncesi) 

Universite Temelli 
(1950-1999) 

Ogrenci Temelli 
(2000 ve sonrasi) 

ODAK NOKTASI 
l§letme dersleri, 

Profesyonel 
ybneticiler 

Kuramsal ve 
ampirik dersler, 

Uzman 
akademisyenler 

Karma dersler, 
Okul-i§letme 

isbirlikleri 

BENZETIM Sinirli fiziki 
kutuphaneler 

Detayli ybnetim 
dergi ve kitaplan 

Dijital kutuphaneler 
ve veri tabanlan 

COGRAFi 
KAPSAM Yerel Bblgesel ve ulusal Kuresel 

ONEMLi 
OLAYLAR Endustri Devrimi Elektronik Veri 

Tabanlari 

Internet Kullanimi 
Bilimsel 

Paradigmadaki 
Degi§im 

Orneklemi olu§turan siralamada yerli universitelerin olmamasi 

Turkiye'deki egitim kurumlanna bir geribesleme niteligindedir. Bu duruma 

ragmen ara§tirma kapsaminda yerli uygulamalar incelenmeye gali§ilmi§ 

ancak bu kurumlarin yabanci universitelere kiyasla program igeriklerini 

internet uzerinden payla?ma konusunda daha az ^effaf olmalari nedeniyle 

yeterii bilgi elde edinilemedigi igin yerli ve yabanci uygulamalar arasmda 

kar§ila§tirmali analizler yapilamami§tir. 

b. Ara^tirmacilara Oneriler 

Qali^mada kullaniian brneklemin demografik yapismm kulturel 

baglamda analizler yapmaya imkan vermemesi nedeniyle, ara§tirmacilarm 

daha farkli brneklemlerle gali^masinm kultur boyutlarmdaki tespitlerin de 

yapilabilmesi igin fayda saglayacagi degerlendirilmektedir. 

Gelecekteki ara^tirmalarda program yapisi ile beraber mezunlarin ve 

bgretim uyelerinin de dusuncelerine ba§vuruimasmm gali§malarm etkinligini 

arttiracagi degerlendirilmektedir. 
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YerIi arastirmacilara, Turkiye'deki i§letme yuksek lisans 

programiarmin incelenmesi ve yabanci uygulamalaria kar§ila§tirmali analizler 

yapilmasi alandaki bo§lugu doldurabilecek bir konu olarak onerilmektedir. 

i§letme egitiminin Turkiye'deki tarihi geli§imini ara§tiran bazi gali^malar 

yapilan alanyazm taramasmda tespit edilmi§ olmakia beraber mevcut durum 

ve programlann etkinligi konusunda yapilan gali^malann son derece smirli 

oldugu tespit edilmi^tir. 

Qali§manm sadece 2011 yilma ait verilerle ve tek bir siralamaya 

dayanilarak yapilmasi smirliliklar arasmda ifade edilmi§tir. Bu nedenle, 

gelecekte bu konuyu ara§tiracak bireylerin farkli yillara ait ve farkli 

kurumlarca yapilmi? siralamalaria gali§malan daha boylamsal bir orneklemie 

gai!§ildigi igin gali§malarm bzgunlugunu arttiracaktir. 

Veri toplama ve degerlendirme agisindan farkli bir ybntemin 

kullanilmi§ olmasi buna benzer gruplandirma gali^malannda kullanilabilecek 

bir ybntem olarak ara§tirmacilara bnerilmektedir. 
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EK-A 

SIRA 
NO 

SIRALAMADAKI 
YERi UNiVERSiTENiN ADI ULKE 

1 1 Harvard University ABD 
2 2 University of Chicago ABD 

3 3 Massachusetts Institute of Technology -
MIT ABD 

4 4 University of California, Berkeley ABD 
5 5 Columbia University ABD 
6 6 Stanford University ABD 
7 7 Princeton University ABD 
8 8 University of Pennsylvania ABD 
9 9 Yale University ABD 

10 10 New York University ABD 
11 11 Northwestern University ABD 

12 12 London School of Economics and 
Political Science ingiltere 

13 13 Carnegie Mellon University ABD 
14 14 University of Minnesota, Twin Cities ABD 
15 15 University of California, Los Angeles ABD 
16 16 University of Michigan - Ann Arbor ABD 
17 17 University of Maryland, College Park ABD 
18 18 University of Oxford Ingiltere 
19 19 University of Cambridge ingiltere 
20 20 University of California, San Diego ABD 
21 21 Arizona State University - Tempe ABD 
22 22 Duke University ABD 
23 23 The University of Texas at Austin ABD 
24 24 Cornell University ABD 
25 25 Indiana University Bloomington ABD 
26 26 The Ohio State University - Columbus ABD 
27 27 University of British Columbia Kanada 
28 28 University of North Carolina at Chapel Hill ABD 
29 29 University of Washington ABD 
30 30 Dartmouth College ABD 

31 31 Pennsylvania State University -
University Park ABD 

32 32 Michigan State University ABD 
33 33 Washington University in St. Louis ABD 
34 34 University of Wisconsin - Madison ABD 
35 35 University of Southern California ABD 
36 36 University of Rochester ABD 
37 36 University of Warwick ingiltere 
38 38 INSEAD Fransa 
39 39 Texas A&M University - College Station ABD 
40 40 Boston University ABD 
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SIRALAMADAKI 
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41 40 University of South Carolina - Columbia ABD 
42 40 Vanderbilt University ABD 

43 43 University of Illinois at Urbana-
Champaign ABD 

44 44 The University of Texas at Dallas ABD 
45 45 Erasmus University Hollanda 

46 45 The Hong Kong University of Science 
and Technology Qin 

47 47 George Mason University ABD 
48 47 University of Toronto Kanada 
49 49 The Johns Hopkins University ABD 
50 50 Brown University ABD 
51 51-75 Brigham Young University ABD 
52 51-75 California Institute of Technology ABD 
53 51-75 Emory University ABD 
54 51-75 Georgetown University ABD 
55 51-75 London Business School Ingiltere 
56 51-75 McGill University Kanada 
57 51-75 McMaster University Kanada 
58 51-75 Purdue University - West Lafayette ABD 
59 51-75 Rice University ABD 

60 51-75 Rutgers, The State University of New 
Jersey - New Brunswick ABD 

61 51-75 Simon Eraser University Kanada 
62 51-75 The Hebrew University of Jerusalem Israil 
63 51-75 Tilburg University Hollanda 
64 51-75 University College London Ingiltere 
65 51-75 University of Alberta Kanada 
66 51-75 University of Amsterdam Hollanda 
67 51-75 University of California, Irvine ABD 
68 51-75 University of Colorado at Boulder ABD 
69 51-75 University of Florida ABD 
70 51-75 University of Houston ABD 
71 51-75 University of Miami ABD 
72 51-75 University of Montreal Kanada 
73 51-75 University of Pittsburgh ABD 
74 51-75 University of Utah ABD 
75 51-75 University of Virginia ABD 
76 76-100 Boston College ABD 

77 76-100 City University of New York - Baruch 
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78 76-100 Clemson University ABD 
79 76-100 Ecole des hautes Etudes commerciales Fransa 
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80 76-100 Florida State University ABD 
81 76-100 Georgia Institute of Technology ABD 
82 76-100 Georgia State University ABD 
83 76-100 Iowa State University ABD 
84 76-100 Peking University Qin 
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86 76-100 Tel Aviv University israil 
87 76-100 The University of Connecticut - Storrs ABD 
88 76-100 The University of Georgia ABD 
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90 76-100 University of Arizona ABD 
91 76-100 University of Arkansas at Fayetteville ABD 
92 76-100 University of California, Santa Barbara ABD 
93 76-100 University of Frankfurt Almanya 
94 76-100 University of Groningen Holianda 
95 76-100 University of Iowa ABD 
96 76-100 University of Melbourne Avustralya 
97 76-100 University of Nottingham ingiltere 
98 76-100 University of Oklahoma - Norman ABD 
99 76-100 University of Zurich isvigre 

100 76-100 York University Kanada 
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EK-B 

Dear Sir, 

1 am a graduate student at Turkish Military Academy Defense Sciences 
Institute. I am making a research about executive and leader development 
programs. In this context I focused on the master of business administration 
programs. The aims of this study is collecting the valuable data from the best 
practices around the World and propose an effective graduate program about 
leader and executive development. For this purpose I checked your faculty's 
web site but I couldn't find the required information. I would be grateful if you 
can send details about core and selective courses and other practices. If you 
mind as soon as the research is completed I can share the results of the 
study with you. Respectfully yours, 

Ahmet YILDIRIM 
ahmetyildirim2002@gmail.com 
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