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ON 8Oz

GUnimuzin karmasiklasan is yasaminda geleneksel yonetim
becerileri artik yerini yeni becerilere birakmaya baslamistir. Bu karmasikhgin
en onemli etkenlerinden biri olan klresellesme ve bilginin ¢ok hizli dolasimi,
sinirlan ortadan kaldirmis ve hayatimizin her alanina ekonomik, sosyal ve
kiltirel kaynasmayi sokmustur. Bu bitinin igerisinde gittikge artan ihtiyac
ve catismalar, klasik yonetim anlayisinin aksine ¢alisanlara ortak bir amacg ve
vizyon ¢atist altinda liderlik yapabilecek bireyleri zorunlu hale getirmeye

baslamisgtir.

Yz yilt agkin bir stredir liderlik Gzerine yapilan arastirmalar, liderlik
becerilerinin  buyuk bir kisminin egitim vyolu ile kazandirilabilecegini
gostermektedir. Stphesiz dogustan kazanilan kahtsal liderlik becerileri de
bireyleri diger ¢alisanlardan farklilastirmaktadir. Ancak bu becerilerin de yine
egitim yolu ile gelistirilebilecegi yapilan arastirmalarin elde ettigi sonuclardan
biridir. Yonetici-Lider gelistirme slreci olarak adlandinlan bu siireg, kamu ve
6zel kuruluslann bir rekabet araci olarak gormeye ve 6nemini daha iyi

algilamaya basladid bir stire¢ olarak kargimiza ¢ikmaya baslamistir,

Bu galismada nicelik ve nitelik olarak farklilagan ¢ok sayida yonetici-
lider gelistirme uygulamasinin arasinda sire ve kapsam agisindan éne ¢ikan
isletme yliksek lisans programlart incelenmis, yoneticilik ve liderlik becerilerini
dogrudan etkileyen ders ve ders disi uygulamalar tespit edilerek 6zgin bir

program onerilmistir.

Orneklemi olusturan Universitelerin, bu alanda yapilan cesitli
degerlendirmelerde en lyiler arasinda gosteriimesi nedeniyle, tespit edilen
bulgularin hem vyeni yliksek lisans programlannin tasanminda, hem de
yonetici-lider geligtirme konusunda yapilacak diger calismalarda énemli bir

temel teskil edebilecegdi degerlendiriimektedir.
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GIRIS

Gunumuzde gerek Grin gerekse hizmet Ureten drgltler bir taraftan
ciktilarini ve kaliteyi artirmaya diger taraftan calisanlarin is tatminlerini ve
gereksinimlerini karsilamaya calismaktadir. Sirekli siddetlenen rekabet
ortami ise orgltleri ayakta kalabilmek icin birtakim degisim ve gelisimierden
gecme ihtiyac ile karg) karsiya birakmaya baslamistir. Bu degisimlerden biri
olarak, “personel yonetimi” kavraminin yerini “insan kaynaklarn yonetimine”
birakmasl, calisanlarin klasik yonetim becerilerinden daha farkh birtakim
beceriler ile yodnetimesini, diger bir ifade ile yonlendiriimesini
gerektirmektedir. Liderlik streci olarak bilinen bu sirecin lider, takipgiler ve
ortam degiskenlerinden meydana gelen bir slire¢ olarak kabul edilmesi

gerexir.

Ayakta kalma ve lider olma muicadelesi veren orgltler ¢alisaniarinin
bilgi, tutum ve davranislarint gagin gereksinimlerini karsilayabilecek seviyede
tutabilmek i¢in devamh bir editim faaliyetine ihtiyag duymaktadir. Yonetici-
lider egitimi olarak adlandirilan bu egitim faaliyetleri, yeni liderlik becerilerinin
kazandiriimasi ve mevcut liderlik becerilerinin gelistirilmesi icin uygun bir arag

olarak kargsimiza ¢ikmaktadir.

Gunimize kadar suregelen liderlik arastirmalar birbirini takip eden
ve slrekli yeni boyutlar kazanan bir olgu olmustur. Her bir yaklasim, icinde
bulundugu dénemin ihtiyaglarina cevap verebilecek cercevede gelismis ve bu
ihtivaclar cesitlendikce, liderlik strecine iliskin boyutlar da artmistir. 1900°IG
yillarda ozellikler yakiasimiyla ortaya konmaya calisan liderlik streci bu
devinim iginde, ginimlzde modern liderlik yaklagimlarn ile aciklanmaya
calisiimaktadir. Bu yaklasimlar igerisinde durumsallik yaklasimi en dikkat
¢ekici ve tatmin edici yaklasim olarak &ne cikmistir. Liderligin sadece
liderden ibaret bir sUre¢ olmadigi, bu suUrecte icinde bulunulan ortamin,
durumun ve takipgilerin 6zeliiklerinin de bu slreci etkileyen degiskenler
oldugu ve bu slrecte bu degiskenlerin her birinin ayri ayr irdelenmesi
gerekliligi durumsaliik yaklasimiin ve modern paradigmalarin temelini

olusturmaktadir. Calismanin birinci bélimunde liderlik strecine dair yapilan
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tamimlar ve yaklasimiar tarihi perspektif icinde ele alinarak kavramin sinirlar

tespit edilmeye cahlisiimistir.

Liderlik kavramiyla iliskilendirilebilecek yoneticilik, kogluk, mentorluk
ve danismanlik gibi kavramlarin lidertikle olan benzerlik ve farkhliklarinin
aciklandig ikinci bélimde amacg¢ bu kavramlar arasindaki iliskileri acikca
ortaya koymaktir. Yoneticilik kavrami tarihi stirecte liderlikten tamamen farkh
bir bicimde tanimlanmakla beraber gunimiz sartlarinda o6rgitlerin hem
yoneticilik hem de liderlik ozelliklerini bir arada bulunduran bireylere
gereksinim duymasi bu boélimde ele alinarak “lider yoneticilik” kavrami
tartisitmistir.

Uclincli  bélimde egitim, gelistirme ve yetistirme kavramlar
incelenmig ve yonetim gelistirme, yonetici gelistirme, lider gelistirme surecleri
incelenerek yonetici-lider gelistirme alaninda uygulanan teknik ve yéntemler

genelden ézele dogru agiklanmistir,

Arastirmanin  kapsami, simirhliklar,  yéntemi  ve  6rneklemin
aciklandig) dérdinci bélimde hem isletme egitiminin tarihi gelisimi hem de
guntmiz bu konu hakkinda yapilan tartigmalara yer verilmistir. Orneklemi
olusturan Universitelerin se¢imi ve veri toplama teknigiyle ilgili detayh bilgiler

de bu bdlimde sunulmustur.

Bulgularin = sunuldugu besinci  bdlimde arastirma  sorularinin
cevaplarina ulasabilmek icin yapilan analizlerin g¢iktilarr sunulmus, bu
bolimin sonug ve dneriler kisminda ise, yonetici-lider gelistirme odakh bir

yluksek lisans programi énerilmis ve farkli alanlarda kullanilabilecek ders disi

teknikler tespit edilerek ¢alisma sonlandinimistir,




BIRINCi BOLUM

LIDERLIK KAVRAMI VE YAKLASIMLARI

1.LIDERLIK KAVRAMI

Gunumuzde sistemlerin ancak onu tasarlayan, kuran, gelistiren ve
yoneten bireyler kadar etkili oldugu goérulmektedir (Sahinkaya, 2006:59).
Baska bir deyisle belki de dinyadaki butin beseri sistem veya 6rgutlerin
basarili ve verimli calisabilmesi igin insan faktoriine iliskin bircok psikolojik ve
durumsal degiskenin dikkate alinmasi gerekmektedir (Carson, Tesluk,
Marrone, 2007). Bu nedenle; yonetim ve orgit arastirmacilari da farkl
sistemlerdeki bu degiskenleri inceleyerek cesitli neden sonug iligkilerini
ortaya ¢ikarmakta ve boylelikle hem sahadaki 6rgitlere hem de alan yazina

katki saglamaktadirlar.

Yoénetim alaninda, liderlik kavrami tarihi stre¢ icinde ele alindiginda
belki de Gzerinde en ¢ok calisma yapilan veya tartisilan basliklardan birisi
oldugu soylenebilir. Sosyal ve o6rgitsel psikolojinin en temel konularindan
birisini teskil eden liderlik (Pfeffer, 1977: 205), insanlarin birlikte yasamaya
bagladiklari zamanlardan ginimuze kadar var olan ve kokleri cok eskilere
dayanan, oldukga genis kapsaml bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir
(Bakan, 2008: 15). Ornegin, ¢ok eski ¢aglardan itibaren Sokrates, Platon gibi
filozoflarin  yonetim erkinin kullanimina ve liderlige dair entelektiel
tespitlerinin oldugu ve bu dustnurlerin “Krallan filozof veya filozoflari kral”
olarak gérmek istedikleri bilinmektedir (Tabak, Yalginkaya ve Erkus, 2005).
Orta cagda Machiavelli'nin Prens eseri ile yonetim ve liderlik icin kuvveti ve
iktidari 6ne c¢ikaran anlayisi gunimuizde bile etkisini surdirmekte ve

tartismalara konu olmaktadir.

Goruldugu uzere; bu noktada ifade edilmesi gereken husus, liderlige
iligkin yapilan tanim ve sergilenen yaklasimlarin iginde bulunulan cagin
sartlariyla etkilesim igcinde oldugu ve o donemin ikliminden etkilendigi

gercegidir.




“Lider” kelimesine her ne kadar ilk olarak 5000 yil 6ncesine dayanan
Misir Hiyeroglifleri'nde rastlansa da (Bass, 1990: 3; Erel, 2008:7), Oxford
ingilizce Sézluginde (Murray, 1933), ‘leader” sézcigi 130010 yillara
dayandiriimakta, buna karsilik “leadership” terimi, ilk kez 1900’lt yillarin ilk
yarisinda yazilan, Ingiliz Parlamentosu’nun politik yazilarinda karsimiza
citkmaktadir (Bass, 1990:11).

Etimolojik olarak incelendiginde liderlik, kelime olarak ingilizcedeki “to
lead” kelimesinden gelmektedir. “To lead” kelimesi, “birlikte veya onlarin
onlnde giderek insanlari bir yere goéturmek veya onlara yol gostermek”
anlamina gelmektedir. Lider, “bir gruba, takima veya o6rgute yol gosteren,
yonlendiren kisi” olarak, liderlik ise “liderin sahip oldugu pozisyon” olarak
tanimlanmaktadir (Longman, 1991:593). Anglo-Sakson kokenli “lead”
kelimesinin Turkge karsihgr yol, yon, gemi rotasi anlamlarina gelmektedir
(Pilania, 1991: 23).

ingilizcedeki “load” kelimesinin “lead” kelimesiyle yakin akraba
oldugu ve “load stone” ifadesinin miknatis tasi anlami tasidig
dustnulduginde, bir anlamiyla liderin cekiciligine atifta bulunuldugu
soylenebilir (Erel, 2008: 237). Liderligin Ingilizcedeki diger bir kéki “leith”
kelimesi ise savasta “ileri atil, 61" anlamina gelmektedir. Bu noktada da lider

savasta grubun basindadir ve liderlik 6ncti olmakla ilgilidir (Erel, 2008: 237).

Gunumuzde gelisen iletisim teknolojileri nedeniyle farkli disiplinlerde
meydana gelen degisim ve gelismeler asimetrik bir hizla daha genis
dizlemlerde etkili olabilmekte ve bilgi cok daha hizl bir sekilde yayilmaktadir.
Bu degisimden dogal olarak liderlik calismalari da etkilenmektedir. Artan bir
ivmeyle yasanan degisim liderlik kavramina verilen 6nemi ve bu alanda
yapilan arastirmalari da arttirmakta ve cesitlendirmektedir. Bu nedenle;
nicelik ve nitelik olarak bu kadar ¢ok ¢alismanin yapildigi bir alanda liderlik
kavramiyla ilgili  degisik tanimlarin  ve  vyaklasimlarin  gelistigi

gozlemlenmektedir.

Liderlik ve liderlik tarzlar arastirmacilarin strekli dikkatini cekmistir

(Yukl, 1994: 1). Ozellikle 20. yiizyilda yasanan sanayilesme sonucunda



hizlanan galismalarla birlikte yeni fikirler Gretilerek farkll kuramlar gelistirilmis
(Tabak, 2005: 5; Erel, 2008: 8; Eraslan, 2004a) ve boylelikle liderlik olgusu
gunumiz kuresel dunyasinda da guncelligini daima korumus ve korumaya da

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

Akademik c¢alismalarda liderlik, arastirmacilar tarafindan farkl
sekillerde tanimlanmistir. Liderlik alaninda, sadece 20. yizyilda 5000'den
fazla cahsma vyapiimis ve 350'den fazla liderlik ve lider tamimi ortaya
konmustur (Ergetin, 2000:3). 20. ylzyihin basindan itibaren liderlik tzerine
arastirma yapan yazarlar, ilgi alanlarina gore liderligi degisik sekillerde
tanimlamiglardir. Bu tanimlar genellikle igerisinde bulunulan dénemin liderlik

kuramlariyla kosutluk saglamaktadir (Tabak, Yal¢inkaya ve Erkus, 2005).

Gunimuze kadar lider ve liderlik olgusunu agiklamaya ¢alisan birgok
arastirmaci ve bilim adami konuya cok farkh acilardan yakiasmis, farkl
tanimlar gelistirmiglerdir (Erel, 2008: 157, Pfeffer, 1977: 205; Luthans 1992:
269; Bass, 1990: 11). Zaman iginde bu kadar cesitliligin ortaya cikmasi
liderligin, lider, takipciler ve icinde bulunulan kosullar gibi (Aykan, 2004: 214;
Hughes, Ginnett ve Curphy, 1996: 5, Simsek 1998: 176; Kececioglu, 1998: 8)
birgok faktorin etkilesimiyle ortaya ¢ikan bir sosyal slirec (Lord ve dig, 2001:
312) olmasindan kaynaklanmaktadr.

Arastirmacilar tarafindan, bu kadar genis bir konu olan liderlik
olgusunu agiklamaya yonelik kesin bir tanim Gzerinde uzlagilamamis oldugu
(Bakan, 2008: 15; Bolman ve Deal, 2008: 343), ancak liderlige dair farkh
bakis acilariyla ele alan pek g¢ok tanim yapildigi goruimektedir (Leblebici,
2008: 64; Bass, 1890: 11). Bu baglamda, yapilan tanimlamalarin hig birisi
liderligin bilesenlerini ve anlamini kesin olarak icermese de, her birisi liderlige
dair farkli bir bakis agisi saglamakta, lidere iliskin bir takim nitelikleri
sunmaktadir (Bertocci, 2009: 5). Ancak butin tanimiarda kesisme noktasinin
etkileme sireci oldugu gorulmektedir. (Luthans, 1992: 269; Baloglu, Karadag,
2009: 166; Kilig, 2003: 98). Bu noktada 6ne ¢ikan bazi tammlan su sekilde

dzetlemek mumkundar:




Charles Cooley (1902) lideri gurubun merkezine koymakta ve “lider
her egilimin ve trendin cekirdegidir, tim sosyal hareketlerde mutlaka ayni
cekirdek bulunur” seklinde ifade etmektedir (Pilania, 1991: 6).

Ozellikle 1940'lardan sonra yogunlasan arastirmalarla ortaya cikan
yarim ylzyillik strecte, liderlik 6zelliklerinin, demokratik ya da otokratik olma,
goreve ya da insana y6nelik olma, ydnetsel ya da karizmatik olma, katilimci
veya otoriter olma gibi farkh boyutlar dikkate alinarak incelendidi
gortlmektedir (Aykan, 2004: 214, Bass, 1985: 3).

Lider, sanat, bilim, is ya da spor dallarinda basarinin simgesi olan bir
Kisi anlamina gelebilir. Lider, benzersiz kapasitesi ve kabiliyeti bakimindan
basli bagina bir goriingti (fenomen) olabilir (Serif ve Serif, 1996:209).

Stogdill (1950)'e goére liderlik “hedeflerin olusturulmasi ve hedeflere
ulagiimasina  dogru  orgltlenmis  grubun  faaliyetlerini  etkileme

streci/sanatidir” (Kegecioglu, 1998: 9).

Liderlik, 6rgit amaclarinin gerceklestiriimesi icin orgiit personelinin
gereksinimlerini karsilayan; bireyler, gruplar ve cevre arasindaki iligkileri
dizenleyen, bireyler ve birimler arasinda iletisim, etkilesim ve esgldimu

saglayan bir stregtir (Comez, 2007:14).

Tannenbaum, Weschler ve Massarik (1961)'e gore liderlik, “belirli
hedeflerin bagariimasi igin, belli bir durumda ortaya koyulan ve bir iletisim
stirecini iceren kisileraras) etkidir” (Yukl, 1994: 3).

Moorhead ve Griffin(1989: 322), liderligi strec ve 6zellik oimak lzere
iki yénuyle tanimlamaktadir. Buna gore, stre¢ olarak liderlik; “grup tyelerini,
amaclann basarnimas| yoninde, zorlayici etki olmadan yonlendirebilmek”
iken; 6zellik olarak “digerlerini etkileyebilen kisilerin sahip olduklan ézellikler

bitnudur”.

Werner'e (1993: 17) gore liderlik, "belli bir durumda, belli bir anda ve
belli kosullar altinda bir grup uGzerindeki; insanlann 6érgitsel hedeflere

ulasmak igin gonulll olarak c¢abalamasini tesvik eden, ortak hedeflere




ulasmada yardimci olan deneyimleri aktaran ve uygulanan liderlik tiriinde

hosnut olmalarini saglayan etkileme surecidir”.

Bertocci (2009: 7) liderligi, “bir kisinin, digerlerini liderin motivasyonu

olmadan ulasilamayacak hedefleri basarma ydnunde harekete gecirmesini

saglayan karakter ve Kkisilik o6zelliklerinin

tanimlamaktadir.

kombinasyonu”

seklinde

Yukl (2008:3) son elli yilda konuyla ilgili calismalardaki liderlik

tanimlarini kronolojik bir sira dahilinde bir araya getirmistir. (Bakiniz Tablo-1)

Tablo-1: Yukl'un Liderlik Tanimlari Siniflandirmasi

TANIM ARASTIRMACI

Liderlik, paylasilan amaca yonelik olarak, grup faaliyetlerinin birey | Hemphill ve
tarafindan yonetilmesi davranisidir. Coons, 1957
Liderlik, 6rgutiin mekanik yapisina yonelik, rutin islerin disinda ve | Katz ve
bunlarin daha Ustiinde gelistirilen etkilesimdir. Kahn,1978
Liderlik, takipgilerin gtduleri kurumsal, politik, psikolojik ve diger
kaynaklar kullanilarak yukseltildiginde, karsilandiginda ve tatmin | Burns, 1978
edildiginde ortaya cikar.
Liderlik, bir veya birden fazla kisinin baskalarinin gergeklerini e

Smircich ve

tasarlama ve tanimlama c¢abalarinin basaril oldugu sireclerde

Morgan, 1982

gorular.

Liderlik, bir hedefe ulasmak icin organize olmus bir grubun Rauch ve
faaliyetlerini etkileme surecidir. Behling, 1984
Liderlik, vizyonlarin ve degerlerin olusturulmasi ve basari Richards ve
getirecek ortamin yaratiimasi ile iliskilidir. Engle,1986:206
Liderlik, hedeflere ulasmada, kolektif cabayi ve istekliligi Jacobs ve

saglayacak bir amag ortaya koyma ve yéneltme sirecidir.

Jagues, 1990

Liderlik, 6rgt disindaki kilttre acgik olma ve biyik bir degisime

" E .- Schein, 1992
baslayarak uyum saglama sirecidir.
Liderlik, insanlarda beraber olarak calisma hissi yaratiimasi, Drath ve
calisanlarin bunu anlamasi ve érgite baglanmasi strecidir. Palus,1994

Liderlik, érgutiin basarisi ve etkinligi saglamak icin, liderin astlari

etkileme ve motive edebilme yetenegidir.

House,1999:184

Kaynak: Yukl, 2008'den uyarlanmistir




Tablo-1'deki tammlarin hemen hepsindeki ortak nokta liderligin

paylasilan amaclara ulasmak icin degisim gercgeklestirmek niyetindeki lider ve
takipgilerin arasinda gerceklesen bir etkileme iliskisi olmasina yapilan atiftir
(Daft, 1999:5). Daft (1999:5), bu tammdan yola cikarak liderligin icerdigi
hususlar su sekilde siralamistir: "lider, takipgiler, etkileme, niyet, paylasiimis

amac, kisisel sorumluluk ve degisim”.

Belirli amac ve hedeflere yénelmis bir insan grubunun olusturulmasi
herkeste kolay bulunmayan bir beceri ve ikna yetenedi gerektirmektedir,
Liderlik konusundaki farklh yaklasimlar incelendigi ve bir sentez
olusturulmaya c¢alisildi§i zaman bu kavram, bir grup insani belirli amaclar
etrafinda toplayabilme ve bu amaglan gergeklestirmek icin onlan harekete
gegirme yetenek ve bilgilerinin toplami olarak tanimlanabilir (Eren,1989:365).
Bir diger tanima gore ise lider, hedeflenen amaclara ulasmayl saglamak
Gzere orglt Uyelerini etkileyen, motive eden ve yoénlendiren kisidir (Arikan,
2001:285).

20.yuzyihn baslarinda yasanan sanayi devrimi, imparatorluklarin
par¢alanmasi, yasanan kitlesel savaslar, bilgi teknolojilerindeki gelismeler ve
bilimsel paradigmadaki degisim, yonetim anlayisina paralel olarak liderfik
kavrami ve c¢alismalarini da etkilemistir. Tarihin her evresi cok uzun
arastirmalara konu olabilecegi icin bir baslangic noktasi olarak liderlik
yaklagimlarini, érgut yazininda klasik donem olarak adlandirlan sanayi
devriminden sonraki izdlgumieri ile ele almanin ve bu baslangi¢ noktasindan

itibaren bir sinirfandirma yapmanin daha etkili olabilecegi ifade edilebilir.

2.LIDERLIK YAKLASIMLARINA GENEL BiR BAKIS

Yapilan tanmimlarda bazi ortak noktalar olsa da, farkh bakis
acilarindan dolayr (Naktiyok, 2006: 21), dogrunun ancak bir kismin
yakalayabilen degisik distnce akimlan ortaya cikmistir (Bolman ve Deal,
2008: 345). Liderlik yaklagimlan olarak bilinen bu distnce akimiart, liderligin
ortaya ¢ikisinl ya da liderligin dogasini ve sonuglanni ortaya koymak lizere

gelistirilen farkli teorileri icermektedir (Bass, 1990: 37).




Bu kapsamda, “Lideri etkili kilan nedir?” sorusunun cevabini arayan
arastirmacilar; cevabi 6nce liderin 6zelliklerinde ve davranis bigcimlerinde,
sonraki yillarda degisik kosullarda uygulanacak liderlik tarzlarina odaklanan
durumsal yaklasimlarda aramislar; gelistirilen teorilerin bazi konularda eksik
kalmasi neticesinde, son dénemde karizmatik liderlik, dontstirtct liderlik
gibi modern liderlik yaklasimlari gelistirmislerdir (Knippenberg ve Hogg, 2003:
244; Hughes, Ginnett ve Curphy, 1996: 5).

Sonug olarak liderligi aciklamak tUzere ortaya atilan gortsleri, Tablo-
2'de sunulan tarihi akis icerisinde, o6zellikler yaklasimi, davranissal yaklasim,
durumsallik yaklagimi ve modern (durumsallik sonrasi) liderlik yaklasimlari

olmak Uzere dort temel baslikta toplamak mimkindir (Bakan, 2008).

Tablo-2: Liderlik Teori ve Arastirmalari Tarihsel Gelisimi

Donem Yaklasim Ana Tema
1950’lere kadar Ozellikler Yaklasimi K Lldeslie QOgustan .
azanllan bir yetenektir.
Liderin etkinligi liderin
1950-1970 yillari Davranis Yaklasimi davranislari temelinde
ele alinmaktadir.
Etkili liderlik icinde
1970- 1980’lerin bas! Durumsal Yaklasimlar bulunulan kosullara gore
farklilasmaktadir.

Modern (Durumsallik
1980’lerden giiniimuze Sonrasi) Liderlik
Yaklagimlari

Liderin vizyona ihtiyaci
vardir.

Kaynak: Bryman, 1992’den uyarlanmistir.

a. Ozellikler Yaklasimi

19. ylzyilda sanayi devrimiyle birlikte bilimsel yonetim kavrami da
ortaya cikmistir. Yonetici ve lider arasindaki farklihgin netlesmedigi bu
dénemde gucin merkezilesmesi 6n planda olmustur. Liderlik alanina ilginin
artmaya basladigi bu dénemde liderligin dogustan geldigi kabul gérmus ve
arastirmalar liderin ayirt edici 6zellikleri tzerine odaklanmistir (House ve
Aditya, 1997: 410; Owen, Hodgson ve Gazzard, 2007: 19). Buyik adam
teorisi olarak da adlandirilan bu yaklagsima gore (Simsek, 1998: 177; Bass,
1990: 37; Luthans, 1992: 273), bazi insanlar dogustan liderdir ve onlari
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digerlerinden ayiran fiziksel ozelliklere, yeteneklere sahip oldugu gorist
hakimdir (Yukl, 1994: 12; Kocgel, 2007: 448-449).

Liderlikte ozellikler yaklasimi kapsaminda yapilan ¢alismalarda ortak
nokta, ister lideri tanimlarken glcl ve kontrolii vurgulasin, ister grubu 6n
plana ¢ikarsin, bazi insanlarin dogal liderler oldugu ve bu dogal liderleri
bagkalarindan ayiran fiziksel karakteristiklere ve kabiliyetlere sahip olduklan
dustncesidir (Yukl, 1998:178). Bu amacla, 1920-1950 yillarinda gelistirilen
psikolojik testler ile liderin sahip oldudu o6zellikler bulunmaya calisilmistir
(Basim, Tabak, Yalginkaya, Celik 2006).

Ozellikler yaklagiminda, liderin sahip olmasi gereken 6zellikler, zeka,
degerler, 6zglven ve gorunts gibi ayirt edici kisisel 6zelliklerdir. Buylk insan
yaklagimi olarak da adlandirifabilen bu yaklasimda, liderleri lider
olmayanlardan ayirt edecek 6zellikler tanimlanmaya calisiimistir (Datft,
1990:65). Bu kapsamda, yonetsel basari, tikenmez enerji, keskin sezgi,
esrarengiz  6ngoérl ve karst konulmaz ikna gUcu gibi o6zelliklerle
iliskilendiriimistir (Yukl, 2008:13).

Ozeliikler yaklasimina gére lider, bu niteliklere grup tyelerinden daha
fazla sahiptir. Eger grup Uyeleri arasindan bu niteliklere sahip kisi dnceden
saptanabilirse, grubu yonetecek lideri belirleme imkani dogacak, ayrica lider
olarak yetistiriimek istenen kisiye bu nitelikler kazandiriimaya calisilacaktir
(iscan, 2002).

Kisilik ozellikleri ile yapilan bazi ¢alismalar sonucunda, “Big Five”
denilen bes onemli kisilik 6zelligi belirlenmis ve bu o6zellikler liderlik ile
iligkilendirilmistir. Gugli olma (surgency), kabul gorme (agreeableness),
duygusal denge (adjustment), titizlik (conscientiousness) ve yeni deneyimlere
aclk olma (openness to experience) ozellikleri bes dnemli &zellik olarak
belirlenmekte ve bu boyutlarin birgok kisilik 6zellikligini icinde bulunduran
temel boyutlar oldugu vurgulanmaktadir (Lussier ve Achua, 2004).

Yukarida belirtildigi Gzere, liderler blytk insanlar olarak belirtiimis ve
bazi niteliklere sahip olduklar 6ne strtlmustir. Bu belirlenen nitelikleri
Tablo-3'teki gibi 6zetlemek mumkindr:
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Tablo-3: Liderin Ozellikleri

Fiziksel Ozellikler Zihinsel Ozellikler Kisilik Ozellikleri
Yas Guzel konusma yetenegi | Duristlik
Boy Zeka Samimiyet
Cinsiyet Bilgi Dogruluk
Irk Kisiler arasi iliski kurma Acik sozluluk
Yakisiklihk Yetenegi Kendine gliven duyma
Olgunluk lleriyi gérebilme Kararlilik
Baskalarina giiven verme | Inisiyatif sahibi olabilme Is basarma yetenegi

Hissel olgunluk

Kaynak: Zel, 1996

Arastirmacilar tarafindan, 1930 ve 1940’li yillarda, liderlerin sahip
oldugu ayirt edici ve farkh 6zellikleri ortaya ¢ikarmak icin ¢ok sayida ¢alisma
yaplimistir. Fakat her ortamda her zaman gecerli olabilecek etkili liderlik
ozelliklerinin bulunmasini amacglayan bu yogun c¢alismalarda ¢ok basarili
olunamamistir. Bunun temel sebeplerinden birisi, nedensel iligkilerin
arasindaki diger degiskenlere yeterince dikkat edilmemesidir. Goz ardi edilen
bu degiskenlerin, grup performansi veya lider gelisimi gibi sonradan ortaya
ctkan  kavramlarin  o6zelliklerden nasil  etkiledigini  aciklayabilecegi
degerlendirilmektedir (Yukl, 2008:13).

Ancak bu dénemde yapilan arastirmalar liderleri digerlerinden ayiran
ozellikleri ortaya ¢ikarmada yetersiz kalmis ve tim liderleri kapsayan bir dizi
kigilik 6zelliginin ortaya cikarilamamistir (Robbins, 1983; Lussier, 1996: 210).
Her ne kadar liderlik olgusunu kisisel ozelliklerle aciklamaya yonelik
calismalar 6énemli katkilar saglamis olsa da (Naktiyok, 2006: 22), 6zellikler
yaklasimi degisik arastirmalarda liderligin farkl sekilde tanimlanmasindan,
ele alinan liderlerin kisilik 6zelliklerinin farkli olmasindan ve daha da énemlisi
bu yaklasimin takipgileri ve durumsal faktérleri dikkate almamasindan dolayi

basarili olamamistir (Kagitcibasi,1988: 230).

Yapilan arastirmalarda butin etkili liderlerin  ayni  nitelikleri

tasimadiklari belirlenmis bazen grup Uyeleri arasinda liderin niteliklerinden

|




daha fazlasina sahip olanlar bulundugu halde bunlarin lider olarak ortaya
cikmadiklari gézlemlenmistir (Robbins, 2003). Bu da gostermektedir Ki
sadece liderin sahip olmasi gereken nitelikleri bilmek, grubun diger
elemanlarinin isteklerini ve durumsal faktorleri goéz ardi ettiginden yeterli
olmamaktadir. Ayrica bu yaklasim egitim ve tecribe ile kazanilan liderlik
ozelliklerini ve durumsal, davranissal degiskenleri aciklamakta da sinirli

kalmistir.

b. Davranisgsal Liderlik Yaklagsimlan

1950’lere gelindiginde lidere iliskin her durumda gecerli olacak kisilik
ve fiziksel 6zelliklerin Gzerinde mutabakat saglanamamis olmasi (Yukl, 1994:
255), liderlik surecini aciklarken baska degiskenlere bakmak gerekliligini
ortaya c¢ikarmistir (Kogel, 2007: 450). Bu noktadan sonra davranissal teoriler
agirhk kazanmig, arastirmacilar liderde var olan veya olmasi gereken
nitelikler yerine liderin géreve ve takipgilerine iliskin davraniglarini incelemeye
yonelmistir (Leblebici, 2008: 64; Simsek, 1998: 178). Davranissal yaklasimlar
kapsaminda, liderlik tarzlari “kisiye yonelik olma” veya “ise yonelik olma”
seklinde adlandirilan iki boyutuyla ele alinmakta (Ozutku, 2005: 69; House ve
Aditya, 1997: 420), kisiye yonelik olma boyutu; liderle 6rgtit Gyeleri arasindaki
arkadashgi, karsilikli gliveni ve saygly! belirtirken, ise yonelik olma boyutu
ise; liderin goreve iligkin konulara olan egilimini ifade etmektedir (Tagraf ve
Calman, 2009: 137). Ise yonelik lider insanlari isin yapilmasinda bir arag
olarak gormekle birlikte (Werner, 1993: 38), goérev paylasimini yapar,
performans beklentisi icindedir (Robbins, 1983: 289) ve sireci denetler
(Aydin, 1997: 83).

Davranissal yaklasimlar kapsaminda Ohio State Universitesi liderlik
caligmalari, Michigan Universitesi liderlik calismalari ve Likert Sistem 4
Modeli, Blake ve Mouton’un yénetim tarzi matriksi, Mc Gregor'un X ve Y
teorileri sayilabilir (Tabak, 2005). Tum bu arastirmalar kapsaminda, liderlik
surecinde kisisel 6zelliklerden daha ¢ok liderin davranislari 6nem kazanmis,
liderin neyi nasil yaptigina odaklaniimistir (Hellriegel, Slocum ve Woodman,

1986: 307). Davranis teorisinin 6zellikler teorisinden ayrildigi bir diger énemli

nokta da, davranislarin &grenilebilir ve degistirilebilir olmasina karsilik
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ozelliklerin degismez ve kalict kabul ediliyor olmasidir (Newstrom ve Davis,
1993: 223).

Davranissal liderlik yaklasimi, uygun davranis sergileyen herkesin iyi
bir lider olabilecegini iddia etmektedir. Liderlik davranisi (zerine yapilan
birgok arastirmada, liderlerin sahip oldugu 6zelliklerden ziyade liderlerin
sergilemesi gereken davranislar ortaya ¢ikarilmaya ¢alisilmistir. Davraniglar,
ozelliklerden daha kolay égrenilmesil, iderligi herkese acik hale getirmektedir
(Daft, 1999:69).

Bu ¢alismalarda, genellikle liderin izleyicileri ile haberlesme sekli,
yetki devredip devretmemesi, planlama ve kontrol sekli, amaclan belirleme
sekli gibi davranislar liderin etkinligini belirleyen onemli faktorler olarak ortaya
cikmistir (Tabak, 2005:16). Davranis¢l liderlik teorilerinin ana fikri, liderleri
basarih ve etkin yapan unsurun, liderin &zelliklerinden c¢ok, liderlik sireci
icerisinde  sergiledigi  davraniglar oldugudur. Bu nedenle; davranig
arastirmacilar etkili bir liderlik i¢cin dayanak olusturacak nedenleri bulmak icin

caba harcamiglardir.

Davranig teorisyenlerine gére liderlik, bir gruptaki bir bireyin oynadidi
role ve bu rolin diger Uyelerin beklentilerini bicimlendirmesine dayanan
karsilikli etkilesim sireci icinde olusmaktadir. Davranigsal yaklasimlara gére
lider, grup Uyelerinin de ¢abalarini desteklemeli ve onlann kisisel degerlerini
gozetici davraniglar ve organizasyon slrecleri ortaya koyarak bu uygulamayi
yapmalidir (Day, Gronn, Salas, 2004).

Davranigsal yakiasimlar, genel olarak insanlarin birbirlerinden farkli
oldugu dlstincesine dayanir. Buylk élgtide psikoloji ile ilgili olan davranigsal
yaklasimiar, nitelikler teorisinin “standart insan” yaklagsimina karsi ¢ikmistir.
Davranis teorilerinin, 6zellik teorilerine kiyasla (¢ agidan daha faydah oldugu

soylenebilir(Kiziloglu, 2011).

. Ozellikleri arastirmaktansa, davranislan  ortaya koymak,
bigimsel liderlerin yaninda bigimsel olmayan liderleri de ortaya

cikarir.
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. Eger lideri tarif edebilecek etkili davranis bicimleri ortaya
cikarilirsa, egitim yoluyla liderlik davraniglart  kisilere

kazandinlabilir.

. Liderin davramis bigimlerine karsihk, grubun diger Uyelerinin
(izleyenlerin) davranislar lider ile izleyenlerin davranis iligkilerini

yakindan inceleme firsati yaratir.

Davranigsal liderlik yaklasimlar iki genel liderlik bigcimleri Uzerinde
durmuslardir. Bunlar, géreve donik liderlik tarzi ve insana donuk liderlik
tarzidir. Goéreve dontk liderlik tarzinda, verimlilik, maliyet azaltma ve
zamanlama gibi faaliyetlere yénelme stz konusudur. Insana dénik liderlik
tarzinda ise; alt birimlerdeki calisanlarin insani ihtiyaclarina odaklanilir.
Yapilan galismalarda insana ddnuk liderligin daha basanl oldugu hipotezi

dogrulanmig, buna ragmen net bir sonuca ulasiimamistir (Dereli, 1982:238).

Sucu (1995), davranissal yaklasimlarin ortak sonuclarini ézetle su

sekilde siralamaktadir:

Insanlar sadece ekonomik faktérlerle motive olmazlar.

. Bireylerin ihtiyaclari zamanla degisebitir.

. Calisanlarin davraniglarinin mutlaka bir nedeni vardir.

. Insanlar degisik liderlik tarzlarina degisik tepkiler gosterirler.
. Bireyler arast iligkinin orgltsel etkinlige blyUlk etkisi vardir.
. Orgutler sosyal gérevieri de olan sistemlerdir.

Ozellikler yaklasimi, liderlik sirecinde lider disindaki degiskenleri
ihmal etmistir. Davranigsal liderlik yaklasimi ise liderlik strecindeki ortami

thmal etmesi nedeniyle elestirilmistir,

Ayrica davranigsal yaklasimlar, insani biyolojik, fizyolojik, psikolojik
ve sosyal niteliklere sahip bir bltin olarak kabul etmistir. Sadece insanin

yararll taraflarindan faydalanarak onunla bir is iliskisine girmeyi
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dustinmemistir. Yani ¢alisanlarin davranislarinin mutlaka bir nedeni vardir ve

cesitli ydbntemler (motivasyon) kullanilarak bu davranislar degistirilebilir.

c. Durumsal Liderlik Yaklasimlari

Davranis teorileri baslangigta arastirmacilarin buyik oranda dikkatini
cekmis olsa da, ilerleyen dénemde ciddi sinirlilik ve eksikliklerin ortaya c¢iktigi
gérulmustir. Orgltsel alanda bireyin davranislarindaki karmasikliktan dolayi
her durumda gecerli olabilecek liderlik davranislari ortaya ¢ikarilamadigi gibi,
(Moorhead ve Giriffin, 1989: 329), bu yaklasimda degisik durumlara bagli

gereksinimler de g6z ardi edilmistir (Vroom ve Jago, 1988: 49).

Liderlikte tek bir en iyi yola odaklanan teorilerde (lvancevich ve
Matteson, 1990: 391; Aydin 1997: 84), ortaya ¢ikan eksikliklerden dolayi,
1970’lerden itibaren etkili liderin 6zelliklerine ve davranislarina ilave olarak
arastirmacilar liderlik strecine durum faktoriini de ilave etmis (Tabak, 2005:
14), bu noktadan sonra etkili liderligi farkli durumlarda ortaya g¢ikacak bircok
faktoriin fonksiyonu olarak agiklayan (Ilvancevich ve Matteson, 1990: 391) ve
liderlik kavramina daha gergekgi bir anlayis sunan (Taslak, 2008: 126)

durumsal yaklasimlar gelismeye baslamistir.

Durumsal yaklasimlara gore, her kosulda etkili ve basaril olabilecek
liderlik tarzi olmadigi, liderin etkililiginin durumdan duruma degisecegi
(Hollander ve Julian, 1969: 387) ve hangi durumda goreve-ise hangi
durumda insan iligkilerine agirlik verecegini belirleyebilen liderin digerleri
Uzerinde etkili olacagi belirtilmistir (Parlak, 1997: 117).

Liderlik strecine kosullari da dahil eden bu teoriye gore, liderin
etkililigini belirleyen faktorler olarak amacin niteligi, takipgilerin niteligi ve
beklentileri, organizasyonun &zellikleri, liderin ve takipcilerin tecribeleri
sayilabilir (Kogel, 2007: 456). Durumsal liderlik yaklasimlari icinde ele alinan
teoriler, Fiedler'in etkin liderlik modeli, House ve Mitchell'in Yol-Amagc Teorisi,
Hersey ve Blanchard'in Durumsal Liderlik Yaklasimi, Reddin’'in U¢ Boyutlu
Liderlik Davranigi Yaklasimi ve Vroom-Yetton Normatif Liderlik Teorisi gibi
yaklasimlar siralanabilir (Tabak, 2005:15).
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1970-1980 Yillan Arasindaki Durumsallik yaklasimlarinda etkili lider
ozelliklerinin ne oldugu ve ne yaptidl konusuna ilave olarak durum da
eklenmistir. Boylelikle degisik kosullarin degisik liderlik bicimini gerektirdigi
varsayimindan yola c¢ikilarak birgok arastirma yapiimistir. O dénemin en
6nemli teorisyenlerinden olan Fiedler (1967) liderligi; " Grup tyelerinin islerini
koordine etme ve yoOnetmede liderin takinacag: davranis bicimi” olarak

tanimlamistir.

Etkili liderligi belirleyecek evrensel lider 6zellikleri veya davranislar
ortaya ¢ikarmadaki basarisizlik, arastirmacilari yeni ¢alismalara yoneltmistir.
Bu baglamda yine lider davranisi incelenirken, arastirmalarin odak noktasi
liderlik stirecinin iginde bulundugu durum olmustur. Bu yaklasimdaki temel
ilke, bazi durumiarda etkili olan davraniglarin farkii kosullarda etkisiz
olabilecedi disuncesidir. Bu nedenle, lider davramsimin etkililigi orgutsel
duruma baghdir. Bu yaklasimda, liderlik cesidi ile belirli durumlardaki etkililik
arasindaki iliski agiklanmaktadir (Daft, 1999:93).

Liderligi, sartlan da dikkate alarak aciklamaya calisan bu teorilere
gore, liderin etkinligini belirleyen ortak faktorler su sekilde 6zetlenebilir
(Gardner ve Laskin, 1995):

. Gergeklestiriimek istenen amacin niteligi,

Grup Uyelerinin yetenekleri ve nitelikleri,

Liderligin cereyan ettigi organizasyonun nitelikleri

[ ]

Liderin ve takipgilerin gegmis tecribeleridir.

Durumsal liderlik yaklagimi, liderlik slrecini etkileyen baglamsal
faktorlerin 6nemine vurgu yapar. Temel durumsal degiskenler, takipgcilerin
karakteristiklerini, liderin basinda bulundugu birimin yaptigi isin dogasini,
orglt cesidini ve dis cevrenin dogasin kapsar (Yuk!, 2008:14).

Durumsal liderlik yaklasimlarinin, asagidaki genel varsayimlara sahip
oldugu ifade edilebilir (iscan, 2002):
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Her durum icin gecerli bir yonetim sekli ve liderlik bigimi
bulunmamaktadir. Farkh lider nitelikleri ve davranislan uygun

kosullar altinda etkin sonug verebilir.

Isletmenin icinde bulundudu durum, yénetim bicimi ve o6rgut
yapisini etkilemektedir. Her isletme i¢in en etkin &rglt bigimini
ve liderlik seklini belirleyen temel olgu, isletmenin iginde

bulundugu durumdur.

Calisanlar, liderlik  yeteneklerini zamanla  gelistirebilir.
Calisanlarin  kendilerini  gelistirip,  liderlik  6zelliklerini

artirabilecekleri pek ¢ok alan bulunmaktadir.

Liderlik, isletmelerin ve gruplarin etkinliginde belirleyici bir role
sahiptir. isletmenin faaliyette bulunma bigcimine ve verilen
kararlara etki eden ¢ok sayida faktdr vardir. Bu faktorlerin pek
cogu liderlik olgusunun kendisi kadar énemlidir. Bununla birlikte
isletme liderleri isletme icerisindeki slregler ve sonuclar
konusunda, olumiu ya da olumsuz, belirleyici etkiye sahip

olabilirler.

Hem kisisel hem de durumsal faktorler lider etkinligini belirleyici
rol oynar. Ne liderin nitelikleri ne de durumun gerekleri tek
basina lider etkinligini belirleyebilir, bunlar arasinda karsilikh bir
etkilesim s6z konusudur. Dolayisiyla hem lider, hem de liderlik

durumunun anlasiimasi gereklidir.

Liderlikle igili bu déneme ait egilimler, liderin basarisini esas olarak

cevresel kosullara uyum yetenegine baglamaktadirlar. Bu alanda yapilan

aragtirmalarin  verileri, durumsallik yaklasimini  glclendiren ipuglari

tasimaktadir. Buna gore, belli bir durumda astlar arasinda ylksek dizeyde

bir calisma ve verim saglayan liderlik bigimleri, bir baska durum ve ortamda

ya hic etkili olmamakta ya da tamamen ters bir etki yaratabilmektedir
(Scandura ve Dorfman, 2004).
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Davranigsal yaklasimlar liderin ise veya kisiye yonelik davranis
goOsterebileceklerini ileri sirmis, fakat hangi sartlarda hangi daVram§m etkin
olacagini sdylememistir (Dansereau, 1996). Bunun vyerine kisiye yonelik
liderlik davranisinin grup Uyelerinin tatminini ve verimliligini dolayisiyla liderin
etkinligini arttiracagint varsaymistir. Oysa durumsal yaklagsimlara gore her iki
davrams cesidi de belirli sartlar altinda ayni derecede etkin olabilir. Bu
sebeple durumsal yaklasimlar belirli durumlarda hangi sartlarin &nemli
oldugunu belirlemeye ve bu sartlara uygun liderlik tarzinin ne olabilecegini

arastirmaya agirhik vermistir,

Durumsal liderlik yaklasiminin belirttigi varsayimlar halen gecerliligini
korumaktadir. Ancak bu liderlik vyaklasimi  da cesitli nedenlerle
elestiriimektedir. Her seyden &nce liderin davranislarini cesitli kosullara gore
degistirmesi astlar tarafindan tutarsizlik ve samimiyetsizlik olarak gérilebilir.
Bunun yaninda lider de dedisen kosullar ve sonucunda degisen liderlik
yaklasimina uyum saglamakta guclik cekebilir ve yeni durumun gerektirdigi

yeteneklere sahip olmayabilir,

Gerek ozellikler yaklagimlarinin gerekse davranigsal ve durumsal
yaklagimiarin eksikliklerden dolayi liderlik konusunda daha gergekei bir
yaklagima olan ihtiyag kendisini hissettirmis ve arastirmacilar, diger teorilerin
karigimindan olusan ve isin nitelikleri ile durumun gereklerini de dikkate alan
modern yaklasim anlayisini gelistiriimislerdir (Booher ve Watson, 1999). Artik
en iyi tek bir yénetimden séz edilemeyecegi, her durumunun dikkatlice
incelenmesi ve daha etkin davranigssal ve durumsal uygulamayi
saptayabilmek  igin, 6nemli  degiskenlerin  belirlenmesi  gerektigi
savunulmustur. Bir sonraki bolimde genel hatlariyla modern (Durumsallik

sonrasl) liderlik yakiagimlari anlatilacaktir.

¢. Modern (Durumsallik Sonrasi) Liderlik Yaklagimlari

Ginumuzde her alanda gorllen hizli  degisim, o6rgutleri de
etkilemektedir. Orgutlerin yonetimi ve érgutlerdeki liderlik surecleriyle ilgili
yeni caligmalar yapilmakta ve yeni model ve teoriler gelistirilmektedir.

Gunumizde daha c¢ok rasyonel slregleri ele alan geleneksel liderlik
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teorilerinden farkli olarak etkilesimci, dénustirict ve karizmatik liderlik
teorilerinin, lider Gye etkilesiminde agirlikli olarak duygu ve degerleri esas
aldig1 gorulmektedir (Yukl, 1999: 285). Ayrica ortuk liderlik, otantik liderlik,
hizmetkar liderlik, paternalist liderlik, 6z liderlik, girisimci liderlik, stratejik
liderlik gibi liderligin farkh yonlerine egilen calisma ve yaklasimlar da
bulunmaktadir. Modern liderlik yaklasimlari kapsaminda bu liderlik tarzlarini
ele almanin liderlikle benzer kavramlarin anlatildigi bir sonraki bdlim icin

fayda saglayacagi degerlendiriimektedir.
(1) Etkilesimci Liderlik

Alanyazinda, davranissal, islemci veya geleneksel liderlik olarak da
gecen etkilesimci liderlik, Burns (1978)'e gore, bir kisinin inisiyatif alarak,
degerli seylerin degis tokusu amaciyla baskalariyla iliskiye gectiginde ortaya

cikar. Bu degis tokusun konusu, ekonomik, politik veya psikolojik olabilir.

Genel olarak, orgutlerdeki bireyler kendi kisisel beklentilerini
gerceklestirmek amaciyla verilen gorevleri yaparlar. Goérevlerini yapan ve
orgatin amaglarinin gergeklestirimesine yardim eden calisanlar, boylece
kendi kisisel amaclarini da gergeklestirirler. Bireyin amaclari, onun maddi ve
maddi olmayan beklentileridir. Bu nedenle liderler ¢alisanlarin amaglari ile
orgutiin  6nceden belirlenmis amaclari arasinda bir bagimhlik ve iligki
yaratirlar. Burada amag, calisanlarin kendi amaclar ile 6rgutin amaclari
arasindaki bagimhhgi ve iligskiyi gorip, gorevlerinde cabalarini artirmalarini
saglamaktir ki bu tip hareket tarzina sahip liderler etkilesimci liderler olarak
adlandirilir (Ulgen ve Mirze, 2004).

Etkilesimci liderligin temeli, liderler ve takipcileri arasindaki bir alim-
satim veya degis-tokus sirecine dayanir. Etkilesimci liderler, takipgilerin
belirlenen amaclara ulasmalari ve belli gorevleri yerine getirmeleri
karsihginda onlarin isteklerini kabul eder ve bu istekleri karsilayacak imkanlar
sunarlar. Bu nedenle, takipciler is performanslarina gére édul alirken liderler
de gorevin yerine getirilmesini saglamis olurlar. Bu strecte liderlik, belli
hedeflere ulagsmak icin bir seri ekonomik ve sosyal mibadele islemidir (Daft,
1999:427).
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Etkilesimci liderlikte karsilikh etkilesim takipgilerin 6dul alma ya da
cezadan muaf olma beklentilerine dayanir ve lider de belli bir itaat bekler.
Baska bir deyisle, "uyumiu davranir ve dediklerimi yaparsan, Ucretini alr ve
isini kaybetmezsin” anlayisi hakimdir. Glg¢ yoneticidedir, ama ¢aliganlar da
biraz daha 6dil alacaklar umuduyla biraz etki uygulayabilirler. Glg sinmrhdir
ve etkilesimci liderin kendi 6dUll olarak gorilir. Aslinda bircok kisi, degis
tokusa bagh olmasi nedeniyle etkilesimei liderligi cogu kez, yoneticilik olarak
ele almaktadir (Owen vd., 2007).

Etkilesimci liderler, astlarinin rolint ve gorevlerini ayrintili bir sekilde
tanimlayarak, o¢rgitlerde teskilatlanmayr saglarlar. Orgitiin  hedeflerine
ulasmasina yonelik olarak da astlarina rehberlik edip, amaca ulasildiginda
astlanina pozitif geri besleme ve d&duller saglartar. Amaca ulasiimadig
durumlarda ise, astlarina yaptinmlar uygulamaktadirlar. Uzun dénemii bakis
acisina sahip olmayan etkilesimci liderler, yasal yetkileri (6dUl ve ceza gibi)
kullanmak suretiyle izleyicilerinin performans ve is tatminini de
artirmaktadirlar (Tabak, 2005:37).

(2) Donistirici Liderlik ve Karizmatik Liderlik

Alanyazinda, donusimcl veya transformasyonel liderlik olarak da
gecen donustirict liderlik ilk olarak Dawston'un (1973) “Isyan Liderligi”
(Rebel Leadership) adl calismasinda ortaya atilan, daha sonra 1978 yilinda
James McGregor Burns tarafindan kuramsallastinian (Eraslan, 2004b: 3-4)
donlstirtcu liderlik, temelden bir degisim yaratma yetenegidir (Jung ve
Sosik, 2002: 315).

Donasturlet lider, takipgileri ile arasinda olusturdugu etkilesime
dayanarak, onlari somut hedefler yerine bir vizyona yoénelir (Erkus, Gunli,
2008: 190). Bu sekilde izleyicileri derinden etkileyerek orglitsel amaclarin
¢alisanlarin Kkisisel beklentilerinin dniine gecmesine neden olur (Ulgen ve
Mirze, 2004: 377, Ergeneli, Gohar ve Temirbekova, 2007: 705).

Bazilari liderligi, takipgilerin yapmayacaklan seyleri yaptiran veya
kendi istedikleri seyleri takipcilerine yaptiran liderler olarak tanimlarlar.

Gergekte ise liderlk, hem liderlerin hem de takipcilerin deger ve
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motivasyonlarini (isteklerini, ihtiyacglarini, ézlemlerini, beklentilerini) yansitan
belirli amagclar icin liderlerin takipgileri ikna etmesidir. Liderligin dehasi,
liderlerin kendilerinin ve takipcilerinin deger ve motivasyonlarini gordikleri ve

bu yénde hareket ettikleri durumda ortaya c¢ikar (Burns, 1978: 19).

Doénusturacu lider, érgut calisanlarini kuvvetli bir bicimde etkileyerek,
orgutsel amaclarin, ¢alisanlarin kendi kisisel beklentilerinin éniine gegmesine
neden olur. Yani érgutsel amaclar, ¢alisanlar icin daha fazla anlam kazanir
(Ulgen ve Mirze, 2004:377).

Bir ya da birkag kisi baskalariyla, lider ile takipgilerin birbirlerini daha
yiksek motivasyona ve ahlaka tesvik ettikleri bir iliskiye girdiklerinde,
donuasturact liderlik gergeklesmis olur. Donustarict liderlik, hem liderlik
edenlerin hem de liderlik edilenlerin insani etkilesimleri ile etik beklentilerini
artirdiklari zaman kalici bir manevi 6zellik kazanir ve her iki taraf icin de

dénusturicl bir etki saglar (Burns, 1978:20).

Dénastarict liderler eylemlerine yon verecek kendi degerlerini ve
kurulus icindeki diger insanlarin degerlerini belirlerler; boylece ortak ve bilingli
bir davranis ve eylem tarzi gelistirirler. Gu¢ dagitilmistir, ctinkti bu tar liderler
guch sinirh bir sey olarak degil, yayginlastirilabilir bir sey olarak goértrler.
Dénusttrucu liderler 6zle ilgilenir, baskalarini gergekten yetkilendirir. Kisa
doénemli cikarlari veya hissedar degerlerini degil, musteriler, hissedarlar,

saticilar ve toplum gibi tim paydaslarin degerlerini izlerler (Owen vd., 2007).

Donusturict  liderler, organizasyonlarindaki astlarinin  gabalarini
somut hedefler yerine, bir vizyona yoneltmektedirler. Uzun dénemli bir bakis
acisina sahip olan doénusturict liderler, astlarinin tim yetenek ve becerilerini
ortaya cikartip, kendilerine olan glivenlerini artirarak, onlardan normal olarak

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

Donustirtct liderler, etkilesimci liderlerden dort alanda farklilik
gosterir (Daft, 1999:428):

. Déndstartct liderler, takipgilerini de liderlere doénustarirler.

Takipgiler de kendi davraniglarini kontrol edebilmesi icin genis
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ozgurltkler verilir. Donusturtct liderlik insanlart bir misyon
etrafinda toplar ve takipgilerin orgltsel amagclara ulagsmak icin

dzglrce hareket edecekleri sinirlar tanimlarlar.

. Dontstlriict liderlik, takipcilerin ilgilerini, alt seviyedeki fiziksel
intiyaclardan (emniyet ve is glvencesi gibi) daha ylksek
seviyedeki psikolojik ihtiyaglara (onur ve kendini gerceklestirme
gibi) yukseltir. Donusturtct liderler, her bir bireyin bliyime ve

gelisim ihtiyacina dikkat ederler.

. Dénusturtct  liderlik, takipgilere, grubun iyiligi igin kisisel
¢cikarlarini asmasl konusunda itham verirler, kendilerinden
beklenenin 6tesinde is yapmalari i¢in motive ederler. Takipgiler,
onlara hayrandiriar, kendilerini onlarla ézdeslestirirler ve onlara

cok blylk guvenleri vardir,

. Dontstirtct liderlik gelecekte arzulanan duruma yoénelik bir
vizyon yaratir ve bu ybdnde gosterilecek cabalarin degisimin

acisina degecegini gosteren bir iletisim gercgeklestirirler.

Dénusturact liderlik konusundaki arastirmalar, ilk olarak, ¢rgltlerin
ust kademe yoneticilerinde bulunabilecedi varsayimina dayanmistir,
Sonrasinda Bass (1995), donustlrict liderligin érgltlerin her kademesinde
calisan bireylere dgretilebilecegi ve bunun da orgitlerin performansini olumlu
etkileyecegini ileri suUrmustir. GUnumulze kadar vyapilan calismalarda,
dénlstlrtch liderlik, kictk orgutlerin liderligi, blyUk orgutlerin liderligi ve
toplumsal hareketlerin liderligi olmak (zere birgok diizeyde incelenmistir
(Bass, 1995:295).

Pek ¢ok arastirmada karizmatik liderlik ya da karizma, dénUstirucu
liderligin bir alt bashg olarak ifade edilmektedir. Bir baska ifade ile
donlsturiel  liderlik daha kapsamli bir kavramdir ve karizmayl da
icermektedir (Robbins, 2003). Bu nedenle calismanin bu boluminde bu ki

kavram birarada ele alinacaktir.
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Bir cok galismada, dontstirtct liderligin alt boyutlarindan olan ideal
etki (idealized influence) vyerine karizma tabiri kullanilmaktadir. Yani
karizmatik liderlik, donusturtct liderligin bir boyutu olarak gorilmekte ve
boylece donlsturlct liderlik daha gelismis ve etkili bir liderlik tarzi olarak
degerlendiriimektedir. Karizmatik liderligin karanlik ve negatif yonlinl ortaya
koyan arastirmalar (Conger ve Kanungo, 1998, Howell, 1988 ) g6z online
alindiginda doénUsturtcett liderligin karizmatik liderligin  olumsuz yonlerini
ortadan kaldirarak ideal etki veya karizma boyutunu olumiu bir sekilde

kullandigr séylenebilir.

Junk ve Sosik (2006) ise karizmatik liderlikle dénisturicu liderligi
ayni kavramlar olarak gormektedirler. Donistirict liderlik veya karizmatik
liderligin en ayirt edici 6zelliklerinden birisinin drgltte degisim gerceklestirme
konusundaki istek ve arzulan oldugunu belirtmektedirler. Eski Yunan'da
Tanri'min  hediyesi anlamindaki “Karizma” mucizeler yapabilme veya
gelecekteki olaylari bilme gibi kabiliyetleri iceren “ilahi bir gizemli hediye"
anlamina gelmektedir (Aydintan, 2009: 262). Max Weber tarafindan kiginin
digerleri tarafindan sira disi, insanlstll veya en azindan istisnai olarak
gorilmesini  saglayan o¢zellikler olarak tamimlamakta, otoritesi bu tip
ozelliklere dayall olan liderler de karizmatik liderler olarak adlandiriimaktadir
(Bryman, 1992: 24; Miner, 1992: 279). Weber (1947), bu terimi bir gelenek
veya resmi bir otoriteyi tanimlamak amacindan ziyade, daha ¢ok takipgilerin
liderin  Ustlin niteliklerle donatilmis  kisiler olmasina iligkin  inancina
dayandirmistir. Weber' e gére karizma, bir sosyal krizde liderin bu krizin
¢ozimulne yonelik ortaya koydugu radikal bir vizyon ve bu vizyona inanan

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

Karizmatik liderler, son derece glcli dzgliven ve motivasyona sahip,
fikirlerinin dogruluguna sonuna kadar inanan kisilerdir (House ve Aditya,
1997: 416). Dider bir ifadeyle kisilik dzellikleri sayesinde takipcileri izerinde
olaganustli derin etkilerde bulunan liderler karizmatik lider olarak
tanimlanmaktadir (House, 1977). Karizmatik liderler ekonomik, sosyal, politik
veya dinsel bir kriz veya felaket aninda kurtarici, blytik kahraman olarak da
ortaya gikmaktadirlar (Bass, 1985: 37; House 1977). Karizmatik liderler diger
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liderlerden, ¢zellikle ortaya cikardiklarn itham verici vizyon ve takipgilerine
kendilerinin ve vazifelerinin sira digi oldugu izlenimi veren davranislari

bakimindan farklilasmaktadirlar (Conger, Kanungo ve Menon, 2000: 748).

Karizmatik lider, sahip oldugu 6zellikleri ile baskalarini kendi istedidi
yonde davranmaya yonelten kisidir. Bu tarz liderler, her zaman bir vizyona ve
amaca sahiptirler. Gigli olduklan yanlarimin  farkindadiriar ve bunlar

kullanirlar (Cevrioglu, 2007).

Karizmatik ve donusturicl liderlik teorilerine gore, lider motive edici,
dzglven sahibi ve iyi bir dinleyicidir (Hughes, Ginnett ve Curphy, 1996: 291).
O takipgilerin kisisel ihtiyaclariyla ilgilenir ve problemlere degisik agidan
bakmalanni saglar (Avolio ve Gibbons, 1998), olaylart anlamli hale getirir,
takipcilerini en zor hedeflere yonlendirebilir, kendilerini feda edercesine
beklenenden ¢ok daha fazlasini basarabilmeleri yoniinde onlan etkileyebilir
(Yukl, 1999: 285-286).

(3) Ortiik Liderlik

1970'lerden sonra, liderlik birgok arastirmact tarafindan, liderin
ozellikleri ve davramslarindan  ziyade takipgilerin  perspektifinden
tammlanmaya calisilmakta (Yancey ve Watanabe, 2009: 269; Meindl, 1995:
329; Smith ve Foti, 1998) ve liderlik takipgiler tarafindan, bireysel 6zellikleri
veya drgutsel ¢iktilara olan katkilarn nedeniyle, digerlerine yapilan yikleme
olarak ifade edilmektedir (Calder, 1977, Pfeffer, 1977, Hollander ve Julian,
1969). Konuya bu acidan vyaklasildiginda, liderlik strecinde takipcileri
merkeze alan teorilerin basinda da ortik liderlik (Implicit Leadership) kurami
gelmektedir (Koommo, 2008: 8-9).

Ortik liderlik yaklagimina gére; bireyler zihinlerinde lidere iligkin
onceden bir model olusturmakta ve gordigl anda lideri teshis edebilmekte
(Kiziloglu, 2011:48), soruldugunda liderin nasil birisi oldugunu ve ne tir
davraniglar sergilemesi gerektigini  kolayhkla ifade edebilmektedirler
(Johnson, 2007: 1). Diger bir ifadeyle liderlik etme hakki kisiye takipgiler

tarafindan verilen bir armagan olarak gorulmekte (Werner, 1993: 17), lideri ve
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liderligi, liderden veya arastirmacilardan ziyade takipgiler daha kolay ve
cabuk tanimlayabilmektedir (Meindl, 1995 331).

En genel anlamda “takip¢ileri olmadan lider olunamayacagi” ifadesi
ortik liderlik kuraminin ¢ikis noktasini isaret etmektedir (Meindl, 1995 331;
Kenney, Blascovich ve Shaver, 1994: 410). Ortik liderlik kuramina gére
insanlar davranislari ve karakteristikleri itibariyle, digerlerinin zihnindeki lider
prototipiyle uyustuklari oranda lider olarak kategorize edilmekte (Epitropaki
ve Martin, 2005: 660), ve bu sayede gozlemienen kisiye de lider yiiklemesi
yapilmaktadir (Kenney, Blascovich ve Shaver, 1994 411).

Toplumsal yasamda bireylerin liderlik algisi; yas, meslek, egitim
(Ling, Chia ve Fang, 2000), kultir (Brodbeck, 2000; Hofstede, 1980; Konrad,
2000), cinsiyet (Paris, 2004), kisilik ozellikleri, ailevi ozellikler (Nye ve
Forsyth, 1991; Keller, 1999; Keller, 2003;) gibi bazi degiskenler nedeniyle
farkliliklar gostermekle birlikte, toplumda etkili liderin ozelliklerine, tutum ve
davranis sekline iliskin olarak, tum Uyelerce genel olarak paylasilan, bir takim
ortak dusunceler olusmaktadir (Foti, Fraser ve Lord, 1982; Lord, Foti, ve De
Vader, 1984; Offerman, Kennedy ve Wirtz, 1994). Birey ortik liderlik
modelleri olarak adlandirilan dustnceler sayesinde kargisindakini “lider” veya
‘lider degil" seklinde ayirt etmektedir (Smith ve Foti, 1998: 148; Kiziloglu,
2011: 55).

(4) Otantik Liderlik

Otantik kelimesi, Ingilizce “authentic’ kelimesinden gelmektedir.
Ingilizce-Turkge sozliklerde ‘gercek, hakiki, dogru, orijinal, icten, samimi” gibi
anlamiara gelmektedir. Liderlik agisindan, bu kavramin dogru, icten, samimi
ve gercek anlamlar c¢ergevesinde dusunilmesi gerekmektedir (Turhan,
2007). Otantiklik, “bireyin kigisel tecriibelerini sahiplenerek, disiincelerinin,
duygularimin, ihtiyaglarinin, isteklerinin, tercihlerinin ya da inanglarinin, ne
yaptigini bilme uyarisi kapsaminda islenmesi” olarak tanimlanabilir (Cosar,
2011: 54). Bu nedenle, otantiklik bireyin kisisel deneyimlerini (degerleri,
dustnceleri, duygulart ve inanclan) sahiplenerek, kisinin 6z benligiyle uyumlu

davranmasini icermektedir (Harter, 2002).
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George (2003)'a gore, glinimuz is dinyasinda orgutlerin yasamlarini
devam ettirebilmeleri i¢in durust ve kalici kurumlar olusturmaya kendini
adamis kisilere ve kendi deger yargilarina sadik olan otantik liderlere ihtiyac
duyulmaktadir. Ayrica kurumlarda otantik liderler gérmeye baslamadigimiz
surece toplumun glvenini yeniden kazanmanin mumkin olamayacagini
belitmektedir (Avolio ve Gardner, 2005; Cooper ve dig., 2005; llies ve dig.,
2005; Klenke, 2007).

Liderlik yazininda bu tartigsmalarin sonucunda, otantik liderlik kavrami
ortaya ¢ikmis ve arastirmacilar, umut ve ortak hedeflerle ilgili iyimser bakis
acisini 6n plana ¢ikaran bu yeni liderlik tarzini kurumsallastirmak icin calisma

yapmaya baslamiglardir (Eagly, 2005).

Arastirmacilar tarafindan, bu yeni liderlik tarzina "Otantik liderlik"
isminin verilmesinin nedeni, liderlige yonelik btin olumlu yaklasimlara ve
bunun gelisiminin altinda yatan temel dustinceye dayanmaktadir (May ve
dig., 2003).

Otantik liderlikle ilgili cogu tanimda, konunun altinda yatan otantiklik
olgusu karsimiza c¢ikmaktadir. Otantiklik olgusu, kendini bilmeyi, kendini
kabullenmeyi, kendi olmay! ve kendine karsi diurlst olmayi ima etmektedir.
Kernis (2003), otantik davranisi kisinin deger vyargilarl, tercihleri ve
ihtiyaclarina uygun bir sekilde hareket etmesi olarak tanimlamistir. Otantiklik,
kisinin kendisine karsi dirist olmasini bir mecburiyet haline getirmek yerine
o kisinin gergek duygularini, isteklerini ve egilimlerini 6zglrce ifade etmesini
saglar (Klenke, 2007).

Otantik liderlik, profesyonel bakimdan etkili, etik agidan kuvvetli ve
bilingli bir sekilde yansitici egitim idaresi uygulamalari i¢in bir benzetmedir.
Bu, bilgiye dayali, deger yargilarindan gig¢ alan ve becerikli bir sekilde

uygulanan bir liderlik seklidir (Begley, 2007).

Luthans ve Avolio (2003) otantik liderligi, olumlu liderlik kapasitesini
ve son derece gelismis kurumsal baglami birlestiren stre¢ olarak

tanimlamistir. Otantik liderlik streci, 6z farkindaliga ve hem liderin hem de
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takipcilerin kendi kendini diizenleyen olumlu davraniglarina tam olarak etki

eder ve olumlu kisisel biyime ile 6z gelisimi tesvik eder.

Gunumuzde liderlik yazininda birgok arastirmaci liderler arasindaki
etik davranislari ylkselten ya da onlardan vazge¢gmesine neden olan
faktorleri ortaya c¢ikarmaya calismaktadir (Cosar, 2011:56). Otantik liderlik
kavrami da bu ¢abalarin sonucunda ortaya cikan yeni bir liderlik tarzi olarak
karsimiza ¢ikmaktadir (Avolio ve dig., 2004; Bass ve Steidlmeier, 1999;
Gardner ve dig., 2005a; Gardner ve Schermerhorn, 2004; Luthans ve Avolio,
2003; May ve dig., 2003; Price, 2003; Sparrowe, 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 ¢eliski olarak goérulebilir (Ercan, 2012:1).
Fakat giinimuzin 6zellikle kar amaci glitmeyen organizasyonlarinda oldukca
onemli bir agirhiga sahiptir (Carroll, 2005). Hizmetkar lider énce hizmet eden

sonra hizmet ettiklerini etkileyen, onlari harekete geciren liderdir.

Birgok bilim insani hizmetkar liderligi, modern, gecerli ve orgutler igin
onemli bir model olarak tanimlamistir (Russell ve Stone 2002). Greenleaf
(1977) hizmetkar liderligin is ve egitim hayatinin yani sira dini topluluklar ve
toplum yararina faaliyet gosteren vakiflar gibi birgok farkli yapidaki kurulusun

yonetiminde kullanilabilecek bir model oldugunu ifade etmistir.

Hizmetkar lider oncelikle digerlerine (takipcilerine) hizmet etme
arzusunda olmali, daha sonra onlara hizmet ederek liderlik etmelidir
(Cunningham, 2004). Hizmetkar liderligin paradoksal durumu baskalarina
liderlik ederken onlara hizmet etmek ve hizmet ederken de onlara liderlik
yapmak (Cunningham, 2004) olarak tanimlanabilir. Hizmetkar liderlik
bagkalarini (musteriler, ¢alisanlar ve toplumdaki insanlar) birinci 6ncelige
almak dustncesine dayanir (Carroll, 2005). Hizmetkar liderlik konsepti,
hizmet etme, yardim etme, kendini ikinci planda gosterme ve takipgcilerin

etkinligini artirma gibi tanimlamalarla ifade edilebilir.
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Greenleaf (1977)'e goére, hizmetkar liderler; digerlerinin ihtiyaclarini,
ilhamlarini ve etkilesimlerini kendininkinin Gzerinde tutan liderlerdir. Bu
tanimlamaya gore, hizmetkar liderlik olgusunun temeli liderlik etmekten énce
hizmet etmek anlayisina dayanmaktadir. Dahasi hizmetkar liderler
takipcilerinin daha saglikli yetismelerini, daha zeki, 6zgir ve bagimsiz
olmalarini  saglayarak onlari da hizmetkar liderlere doénustirmeye
odaklanmistir (Greenleaf, 1977). Genel anlamda tim liderlerin “gérevle ilgili”
ve “insanlarla ilgili” olmak tzere iki 6nemli kaygisi vardir. Hizmetkar liderler
bu kaygilardan “insanlarla ilgili” olanlara, “gérevle ilgili” olanlardan daha fazla
odaklanmaktadirlar (Carroll, 2005).

Liderlik olgusuna farkli bir bakis agisi getiren, liderin astlarina hizmet
etmek suretiyle onlar etkilemesi ve bu sekilde onlari yénetmesi olarak
tanimlanan hizmetkar liderlik, alanda yapilan ¢alismalara “etik ve manevi
degerler” boyutlarinda katki saglamaktadir (Ercan, 2014: 4). Kendi temel
ihtiyaglarinin  éntine astlarinin ve takipgilerinin temel ihtiyaclarini koyan
liderler, hizmetkar liderler olarak astlarini yénetmektedirler. Boylelikle ilk
bakista bir celiski olarak degerlendirilebilen astlarina hizmet etmek ve onlari

yonetmek olgulari, ayni anda liderin manevi kisiliginde btiinlesmektedir.
(6) Paternalist Liderlik

Paternalizm Latince “pater (baba)’ kelimesinden tiretimekte ve
digerlerine koruyucu sekilde baba gibi davranma, hareket etme anlamina
gelmektedir (Suber, 1999:632). Dworkin (1972: 65) paternalizmi “deger, ilgi,
ihtiyag, refah, iyilik, mutluluk saglama gerekcesi ile bireyin 6zgur
hareketlerine mudahalede bulunma” olarak tanimlamaktadir. Modern
duslncede kisinin nizasini almadan kisinin iyiligi icin hareket etme davranisi

sadece ailede gorulmektedir (Erben ve Glineser, 2008:957).

Farh ve Cheng (2000:84) paternalist liderligi “kisisel bir atmosfer
icerisinde guclt disiplin ve otorite ile birlesen, yardimseverligi ve ahlaki
dogrulugu iceren babacan tarzda bir liderlik stili” olarak tanimlamaktadir.
Gelfand ve arkadaslan (2007:493) da paternalist liderligi “astlarin

mesleklerinin ve hayatlarinin bir aile anlayisiyla yonlendirildigi, karsiliginda
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ise sadakat ve itaatin beklendigi hiyerarsik bir iliski olarak” tanimlamaktadir.
Bu liderligin temelinde, ataerkil, feodal ve patriarkal duzeni anlatan bir iligki
yer almaktadir (Aycan, 2001:12).

Kulttrel degerlerin liderlik o&zellikleri Uzerinde o&nemli derecede
etkisinin oldugunu savunan paternalist liderlik, liderlik slrecini, geleneksel
liderlik yaklasimlarinda gortlen lider-takipgileri arasindaki gorev ve
sorumluluk paylasimindan ziyade, o6rgitte vyaratilacak aile atmosferinden
kaynaklanan manevi baga dayandirmaktadir (Yaman ve Turung, 2012: 5). Bu
liderlik modelinde, liderin is yerinde bir aile atmosferi yaratmasi, takipgilerine
baba gibi yaklasmasi, takipgilerinin is hayati disindaki 6zel hayatlan ile
ifgitenmesi igin her tarll cabayi sarf etmesi gerekmektedir. Aile igerisinde
‘baba” ile sembollesen bu kavramin temelinde, kendi isteklerini ve
menfaatlerini g6z ardi edecek sekilde ailenin diger fertlerinin yarar
dogrultusunda kararlar almayi gerektiren fedakarlik, sevgi ve korumaci

anlayis yatmaktadir (Erkus ve dig., 2010).
(7) Oz Liderlik

Manz (1986) tarafindan 6z liderlik (self-leadership) kavrami; “kiginin
bireysel ve orgutsel basaryl elde etmesi i¢cin bazi bilissel ve davranigsal
stratejileri uygulayarak, kendisini motive etmesi, davramslarini kontrol etmesi,
kendisini etkileyerek yoénlendirme sureci” olarak tanimlanmaktadir. Bu
kavram, organizasyon sureclerinde kendi kendini etkileme teorisinin daha

geligsmis bir sekli (Manz, 1986; 589) olarak karsimiza gikmaktadir.

Bilindigi Uzere, yonetimde klasik bakis acisina goére, orgitler
icerisinde calisaniar kendi kendini kontrol edebilmekte ve bu olguya yénetim
yazininda “kendi kendine yénetim” adi verilmektedir (Manz ve Sims, 1980:
362). Ayni sekilde ydnetimde, modern bakis acisina goére, calisanlarin kendi
kendini dizenlemeleri ise, sibernetik kontrol modeline benzer sekilde
tanimlanmaktadir (Godwin ve dig., 1999. 154). Bu baglamda, ¢z liderlik,
kendini diizenleme teorisinin icinde yer almakta ve kendini etkileme ile kendi
kendini yonetme kavramlarini da igine alarak onlardan daha genis kapsamli

bir anlam ifade etmektedir (Manz, 1986: 589). Bu nedenle 6z liderligin,
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bireyin kendi kendini motive etmesiyle iliskili ve i¢c ice gecmis bir kavram
oldugu soylenebilir (Manz, 1986: 590).

Pearce ve Manz'a (2005: 133) gore; oz liderlik kendi kendine
yoneticiligin 6tesinde, yonetimde her zaman “ne-neden-nasil” sorularina
yanit arayan ve tim calisanlann bir bilgi is¢isi olarak gorliimesi gerektigini de
6n plana cikaran bir yaklagimdir. Oz liderlik, kendi kendine fayda saglama
algilamalanyla yakin iligkili liderlik tarzlarindan birisi olan, paylasimci
(paylasilan-ortaklasa) liderligin (shared leadership) temelini teskil etmektedir
(Turkoz, 2012: 5).

Oz liderlik ve paylasilan liderlik kavramlan, yizyilimizda liderligin
yenicagini  simgelemektedirler.  Cahlisanlarin  yetkilendiriimeleri, kendini
yoneten takimlara agirlik verilmesi, astlara kendilerine liderlik yapabilmeleri
icin firsatlar taninmasi, liderlik 6zelliklerinin sistemli bir sekilde paylastinlimasi
Uzerine kurulu devamlilik arz eden faaliyetlerdir (Pearce ve Manz, 2005.
133). Pearce ve Manz'a (2005) gore; 6z liderlik yoneticiligin otesinde her
sartta, “ne-neden-nasil” sorularina yanit arayarak, her calisanin bir bilgi is¢isi

oldugunu dasinmeyi gerektirmektedir.

Son yillarda 6z liderlik konusunda ¢alismalar yapan arastirmacilarin,
6z liderlik konusunu kendi kendini yoneten takimlar, ¢rgltsel degisim, is
tatmini, performans yonetimi gibi bircok o¢rglitsel sirecle iliskilendirerek
arastirmalar yaptigr goérilmektedir (TUrkdz, 2012: 7). Ayrica hangi liderlik
yaklasimiarinin daha etkili hedef belirlenmesine yardimer oldugu ve bireysel
performanslarda artisa neden oldugu sorularina verilecek cevaplar da ¢z
liderlik sreci igerisinde yer alan diger arastirma alanlandir (Godwin ve dig.,
1999: 153).

(8) Girisimci Liderlik

En genel kapsamiyla girisimcilik, “fikirleri yakalayip bunlari Urtine ya
da hizmete ¢evirme, sonrasinda ise bu Uriinl ya da hizmeti pazara sunacak
bir ticari tesebbis kurma” ya da "bir calisanin 6rgatin deger zincirini gelistirici
bir katki saglamas!” olarak tanimlanabilirken; girisimci ise “temsil yetkisi ve

inisiyatif alan, bir seyleri yapma ve sahip olma sorumlulugunu yikienen,
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yenilige acik ve yenilik yapabilen, sireclerle ilgili riskleri yonetebilen ve
engellerle ya da gucliklerle karsilastiginda dahi, olaylarin sonuna
odaklanabilen birey” (Johnson, 2001) olarak adlandirlabilir. Bu baglamda
girisimcinin bir bireyi, girisimciligin ise bir birey tarafindan yuruttlen bir streci

ifade ettigi séylenebilir (Sesen ve Burmaoglu, 2012: 1).

Girisimci liderlik ise, liderin kendi kendine isveren oldugu durumlara
dayanan liderlik seklidir (Bremer, 2009). Girigsimci lider yaraticilik, risk alma
ve proaktiflik sergileyerek, digerlerini firsatlari fark etme ya da takip etme
yoninde cesaretlendiren kisidir. Bu tip liderler inisiyatif alan, 6rgutlerinde
kritik roller uUstlenen, insanlari harekete geciren, girisimci yaraticilik
sergileyen, strekli olarak yeni firsatlari arastiran ve takip eden, risk alan, yeni
alanlara girmekten cekinmeyen ve birlikte calistigi insanlara ilham veren
kisilerdir (Sesen ve Burmaoglu, 2012: 3). Bu tarz liderler ayni zamanda,
takimlarinin ~ basarisizliklarinda sorumlulugu Ustlenen ve bu tir
basarisizliklari, Ustin basari ve stratejik kazanimlar icin bir firsat olarak
degerlendiren liderlerdir (Sesen ve Burmaoglu, 2012: 3). Bu baglamda
girisimci liderlik, birlikte calistigr kisilere girisimci olarak distinme, hareket

etme ve davranma cesaretini asilama surecidir.

21'nci ylzyihn girisimci liderini tanimlamaya c¢alisan Kuratko (2007)
girisimciligin, bireylere ve toplumlara yenilikgi bir sekilde ntfuz ettigini
belirterek, her seviyedeki liderlikle butinlestigini vurgulamaktadir. Bu
baglamda girisimcilik, bireylerin icindeki yaratici ruhu yeniden canlandiran bir
perspektif sunmaktadir. Bu bakis agisi ise aslinda, etki diizeyinde

bakildiginda, girisimci liderligin kendisini tarif etmektedir.

Girigsimci liderligi, yoneticilik, liderlik ve girisimcilik davraniglarinin
kesisimindeki bir eylemler dizisi olarak da tanimlamak mumkindir. Girigimci
liderin ozelliklerini agiklamaya ¢alisan bazi yazarlarin, bircok ortak 6zellige
dikkat cektigi gorilmektedir. Ornegin Fernald ve arkadaslari (2005) girisimci
lideri daha cok bireysel nitelikler baglaminda tanimlamakta ve bu nitelikleri
vizyon, problem c¢cdézme, karar verme, risk alam ve stratejik inisiyatif olarak
adlandirmaktadir. Yazarlara gore tum girisimci liderler bu ortak nitelikleri bir

6lcude tasimaktadirlar. Yine benzer sekilde girisimci liderin 6zelliklerini ortaya
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koymaya calisan Chen (2007) bu tarz liderlerin, belirsizligi i¢sellestirerek ona
meydan okuduklarini, bir vizyon etrafinda kisileri kenetlediklerini, yaratici ve
dinamik bireyler olduklarini, risk alan ve bagimsiz hareket eden Kisiler

olduklarini ve birer degisim ajani gibi hareket ettiklerini belirtmektedirler.
(9) Stratejik Liderlik

Daha 6nceki bélumlerde tartisilan yaklasim ve teoriler her ne kadar
etkili liderlik konusunda cesitli savlar ileri surmusse de, liderligi stratejik
yonetim sireci ile butlnlestirme, o6zellikle Gst kademe seviyesindeki etkili
liderden beklenen roller ve 271'inci yuzyilin oérgltler agisindan meydana
getirdigi belirsizlik, kiyasiya rekabet, kiresellesme ve karmasiklik gibi “yeni
normalleri” karsisinda liderligin nasil olmasi gerektigi konularinda kismen
sinirl kalmislardir (Yilmaz ve Gurbtiz, 2012: 1). Durumsal liderlik yaklasimlari
da dahil olmak lzere yukarida anilan yaklasimlarin, 6rgit stratejisini dikkate
almadiklarini, bu ylzden de o&rgute surdurilebilir rekabet avantaji
kazandirmak igin liderin hangi rollere sahip olmasi gerektigi konusunda bir

aciklama getirmediklerini ileri stirmektedir (Yilmaz ve Girbliz, 2012: 1).

Stratejik liderlik yaklasimi, Hambrick ve Mason (1984)un “Ust
kademe teorisi’nden (upper echelon theory) esinlenerek, stratejik yonetim
yaklasimiyla birlikte alanyazina girmis bir kavramdir. Stratejik liderlikle ilgili
yazinda iki temel gérius bulunmaktadir. Birinci goris, stratejik liderligi daha
cok Ust kademedeki liderlerin rollerine odaklanan, liderligi stratejik yonetim
slreci ile butunlestiren ve orgitler agisindan degisen dis cevre kosullari
kargisinda liderden beklenen yetkinliklere vurgu yapan bir yaklasimdir

(Yimaz ve Gurbliz, 2012: 2).

Ikinci gérus ise stratejik liderligi sadece st kademedeki liderlere
yonelik bir stre¢ olarak degerlendirmemekte, stratejik yénetim siirecindeki
battn liderler agisindan konuya yaklagmaktadir. Ornegin Shrivastava ve
Nachman (1989), stratejik liderligin yalnizca st yonetimce uygulanan
imtiyazli bir gérev olmadigini savunmaktadir. Soyle ki, ilk olarak stratejik
liderligin, 6rgut yonetimini tek bir kisinin (Ust kademe yoéneticisi, CEO vb.)

ustlenmesini gerektirmedigini ileri strmektedirler. Buna gére bazi érgiitler
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kendilerini kiltir ve yapilariyla stratejik olarak yénlendirebilmektedir. Ikinci
olarak eger bir tek yodneticiye ihtiyac duyulsa bile bu yoéneticilerin Ust
kademede olmasi gerekmedigi; stratejik liderligin kiltlrel, yapisal ve politik
bigimlerinin orgutin farkh seviyelerindeki bireyler  tarafindan
gerceklestirilebilecegini ifade etmektedirler. Sonu¢ olarak alanyazinda
stratejik liderlik, Ust kademedeki yoneticilerin liderligi ve stratejik yonetim
strecindeki butin liderler acisindan ele alinmaktadir (Yilmaz ve Giurbiz,

2012: 5).

Gunumuzde rekabetin sekil degistirdigi, yenilik¢ilik ve yaraticiligin 6n
plana c¢iktigi yonetim alaninda, stratejik liderin sorumlulugu; cevreyi
degerlendirirken karmasikligi gidermek ve o6rgltin vizyon, misyon ve
stratejisini belirleyerek bunlarin nasil uygulanacagini planlamaktir (Brecken,
2004). Bu yonleriyle orgltin performansindan sorumlu kisiler olarak gorev
yapmaktadirlar. “Stratejik liderin 6rgit performansi (izerindeki etkisi,
cevredeki onemli degisimler, var olan stratejinin etkinligini tehdit etmeye
basladiginda veya yeni bir stratejiyi benimsemeye olagantstii bir firsat
sagladiginda daha buytk olmaktadir” (Yukl, 2008: 349). Ozellikle degisim
hizi, belirsizlik ve karmasikligin yiksek oldugu bir cevrede gelecegdi 6ngoéren
ve bu dogrultuda bir vizyon yaratarak érgite yol cizen liderlere gereksinim
duyulmaktadir. Bu kapsamda lider ile stratejik lider arasinda ozellikle
ortam/gevre (belli kosullarda olusan ve tanimlanan sosyal bir yapi), doga
(karsilikli iligkiler yaratici, etkilesimli ve genis) ve sadece orgutu degil

paydaslari da etkileme konularinda farkliliklar vardir (Kjelin, 2009).

3. BiRINCi BOLUMUN DEGERLENDIRILMESI

Modern (durumsallik sonrasi) liderlik yaklasimlari veya baska bir
ifadeyle liderlikteki glincel yaklasimlar incelendiginde, liderligin farkl bir
boyutuna ya da 6zelligine vurgu yaparak sireci agiklamaya ve etkili liderlik
ozelliklerini agiklamaya ¢alisan birgok yaklagim ve calisma gériilmektedir. Bu
¢alismada yer veriimeyen ama liderlik arastirmalarinda tartisilan baska
guncel yaklagimlarin oldugu (Etik liderlik, lider tye etkilesimi yaklagimi,
sembolik liderlik gibi) bundan sonra da yenilerinin olacagi éngérilebilir bir

durumdur. 1980’li yillardan gtincel yaklasimlar baglaminda nicelik ve nitelik
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olarak bu kadar degisik yaklasimin olmasinin nedeni, genel olarak liderligin
gunumuzde hem akademik hem de ticari bir deger olarak goérilmeye

baslamasi olabilir.

Bilimsel calismalarda ortaya yeni bir seyler sunma adina liderligin
batinunt degil ancak bir kismini ele alarak farkli bakis acilariyla yeni
yaklasimlar gelistirimektedir. Sayisi hizla artan yonetim danismanlik firmalari
ve egitim kurumlar da bu yaklasimlarl yeni yénetim ve liderlik yéntemleri
olarak reklam teknikleri ile pazarlamakta, poptuler veya tuketim kalttrintn de

etkisiyle bu yaklasimlar érgitsel baglamda yer edinebilmektedirler.

Bircogu ¢ok uzun soluklu olmayan bu yaklasimlarin alanyazina ve
sahadaki orgutlere sagladigi katkilar yadsinamazsa da liderlikle ilgili buytk
resmi netlestirme siUrecinde tek baslarina vyeterli olamayabilecekleri
degerlendiriimektedir. Bolumin basindan itibaren belirtildigi Gzere liderlik
birkag ciimle ile 6zetlenmesi ve formile edilmesi gig bir etkileme ve etkilesim

sUrecidir.

Bu noktada ifade edilmesi gereken bir diger konu ise liderlik
yaklasimlari degisirken liderin egitimi ile ilgili algi ve yaklasimlarin da
degistigidir. Geleneksek donemdeki “lider olunmaz, dogulur” algisi modern
yaklasimlarda yerini dogru yontem ve tekniklerle lidere atfedilen belirli 6zellik
ve yeteneklerin gelistirilebilecegi duslincesine birakmaktadir. Bu paradigma

degisimini Tablo-4’e gore 6zetlemek mumkuindur.

Tablo-4: Ge¢cmisten Gunumuze Paradigma Degisimleri

EGITIM Geleneksel Davranlgs:al ~ Blligsel Yeni
PARADIGMALARI Yaklasim —~sosyal Cgrenms Yaklasimlar
Yaklasimlari
Bi-lfiM RE Tarim Modern dénem PRSI
KURESELLESME toplumu Sanayi toplumu S
PARADIGMALARI Bilgi toplumu
ORGUTSEL Hiyerar@i.k orgutler Ag orgutler
PARADIGMALAR RE IR Jxumi
uygulamalar politikalar
LiDERL_iK Lider olunmaz T Liderlik
PARADIGMALARI dogulur. ' gelistirilir.
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Bilim ve klresellesme paradigmalarinin degisimi incelendiginde; bilim
paradigmalarinin deg@isiminde genel olarak iki bakis acisinin ortaya c¢iktigs
gorulmektedir. Bunlardan birincisi Modern bakis acisidir. Bu bakis agisi

basitlik, dogrusallk, belirlilik ve nesnellik olgularina dayanmaktadir.

Kiresellesme paradigmalari ac¢isindan konu ele alindiginda Ug
donemin varligl goriimektedir. Tarim toplumunda verimli topraklar, sanayi
toplumunda toprak altindaki zenginlikler, bilgi toplumunda ise topragin
Ustinde yasayanlarin sahip olduklar entelektiiel sermayenin énemi ortaya

cikmistir.

Orgiitsel yapilar da aslinda bahsedilen paradigmalardaki degisime
paralel olarak dontsim igerisindedir. Buna gore; baslangigta ongortlen
hiyerarsik yapilar, sanayi toplumunun mekanik bakis agisini yansitmaktadir.
Bu bakis agisi dikey koordinasyonu dnemsemekte ve kitle Uretimine vurgu
yapmaktadir. Ag orgltler ise bilgi toplumunun biitinsel bakis acisina sahiptir.
Esnek uretim sistemlerine vurgu yaparak ¢evreye uyumu 6n plana ¢ikartan

organik érgitleri yansitmaktadir.

Egitim paradigmalan acgisindan degisim ele alindiginda, onceleri
geleneksel vyaklasim ile “Usta-cirak Usuld” egditimin  esas alindigi
gordlmektedir. Bu vyaklasim vyerini davranigsal yaklasima biraknus ve
davranigsal yaklasim ile 6grenmeyi uyaran tepki mekanizmalari ile belirlenen
nitelikleri kazandirmak (zerine odaklaniimistir. Daha sonra, ayni dénemde
niteliksel bakis acisi yeterli gorilmemis ve Bilissel 6grenme kurami ortaya
konmustur. Bu kuram isiginda uyaran tepki mekanizmalarina bireyin zihinsel
slregleri de dahil edilmistir. Ancak davranissal ve bilissel kuramin birbirinden
ayrt degerlendirilemeyecegini savunan sosyal 6grenme kurami ise yine bu
dénemde yer bulmus ve 6z yeterlilik gibi bireyin kendini pekistirmesini iceren,
o6grenme strecine drnek olma ve gozlemleyerek ogrenmeyi de dahil eden

yeni bir yaklasim ortaya gikmistir.

Gunumuzde ise; 6grenmede yeni yaklagimlar kapsaminda; 6gretim
ve egitim yaklasimlari bireysel farkliliklarn ortaya ¢ikarmak ve 6gretimi de bu

farkhhklar dikkate alarak sekillendirme Gzerine odaklanmaktadir.
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Insanlar icinde yasadiklarl cevreye uyum gosterecek bigimde,

kiultirel cevre tarafindan yoénlendirilir. Yoneticiler de, is;ieﬁne ve yonetim
kiltiriine egemen olan paradigmalardan etkilenecektir. Paradigma
degisimieri, orgutsel degisimlerin daha radikal bir seklidir. Bu glintin yonetim

paradigmast, lider yoneticilerden ylksek bir zihinsel kapasite istemektedir.

Liderlik paradigmalarn ise, hep var olan ancak dénemler itibariyle
topluma gore sekillenen bir yapi sergilemektedir. Gecmiste o6zellikler
yaklagimi kapsaminda “Lider olunmaz dogulur® dislincesi benimsenirken,
Davranigsal yaklasim  “Lider olunur® vyaklsimimi  desteklemektedir.
Gunimuzde ise Modern ve modern sonrasi yaklasimiar benimsenmis ve
‘Liderin sahip oldugu o&zellikler ortaya c¢ikartilarak geligtirilir’ distncesi

savunulmaktadir.

Birinci boélumde liderlik, tanimi ve tarihsel siiregte yaklagimlan ile
genis bir cercevede ele alinmistir. Bu tanim ve yaklasimlari incelemenin lider
gelistirme konusunda glincel uygulamalar ele alirken bir temel olusturacagi
dustintlmektedir. Ayrica ikinci bolimde liderligin benzer kavramlarla iligkisi
tartisilirken lidere ve liderlik slrecine atfedilen ¢zellikleri kavramig olmanin

fayda saglayacagi degerlendiriimektedir.

Liderlige benzer kavramlar olarak ifade edilen yoneticilik, kogluk,
mentorluk, damsmanlik gibi kavramlann birbirleriyle iliskisi, benzerlik ve
farkhhklari ikinci bolumde ele alinacak ve lider gelistirmenin anlatildig
tglnchi bolimden 6nce alanyazinda bu konularin nasil ele alindid

tartigilacaktir.
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IKINCi BOLUM

LIDERLIK KAVRAMI VE BENZER KAVRAMLARLA ILiSKISI

Liderlik tanim ve yaklasimlarinin zaman igcinde nasil bir donltstim
gosterdigi ik bolimde ele alinmaya calisiimustir.  Ozellikle liderlik
kavramindaki bu degisimin dénemin kurumsal ve orgltsel doénlsumlerine
paralel bir seyir izledidi yine bu bélumde vurgulanmisti. Yénetim ve orgit
alanindaki bu degisimler zaman icinde vyeni kademelerin, rollerin ve
gorevlerin olusmasina neden oldugu gézlemlenmekte ve gerek ydéneten
gerekse yOnetilenler arasindaki etkilesim cesitlendigi icin hem yatay hem de
dikey olarak daha baska tanimlarla ifade edilmesi gereken kavramlar ortaya

cikmaktadir,

Bu bakis agistyla ikinci bélumde glinimuzde siklikla tartistian kogluk,
mentorluk, danismanlik kavramlarl incelenecek, liderlik ve yoneticilik
kavramiari ile mukayese edilerek aralarindaki benzerlikler ve farkhhklar
ortaya cikarilmaya calisilacaktir. Boylelikle bu boélimde lider ve yonetici
gelistirme sireci icinde ele alinan bu kavramlarin sinirlan net olarak ortaya
¢cikarilabilir ise; yonetici ve lider gelistirme slrecinin anlatildidi bir sonraki
boélimde daha somut tanimiarla konuyu sekillendirebilmek mumkin

olabilecektir.

1.YONETIM KAVRAMI VE YONETICI ~ LIDER ILISKiSi

a. Yonetim Kavrami

Cesitli yaklagimlarla bugline kadar c¢ok farkli sekillerde ele alinan
yoénetim kavrami eskiden daha c¢ok bir sanat olarak algilanmis ama
gunimuzde yeni bir bilim dal olarak ele alinmakta, insanin ve orgit
amaclarnnin gerceklestiriimesi icin bilimsel calismalar  olarak
tanimianmaktadir (Alix, 1997:26). Belki de insanlhk tarihi kadar eski olan
yonetim kavraminin bilimsel olarak incelenmesi yenidir (Taylor, 1997:11).

Modern yénetim kavram ve uygulamalarinin biyUk bir bdlumanin

¢ok eski tarihlere dayandigi ifade edilebilir (Bolman ve Deal, 2008:44).




Ornegin; imzalanan eski ticaret anlasmalari ve baris antlasmalanni bu
kategoriye dahil etmek mumkindur. Adirhkh olarak monarsinin  hukim
strd(igu dénemlerde yonetim erkini elinde bulunduran krallarin ¢ogunlukia
glvenilir adamlarina yaptiklari yetki devirleri ve goérevlendirmeler de bu
alanda ornek olarak gosterilebilir (Kllttr, 2006:42). Ancak ik yonetim
ilkelerinin pek ¢ogunun askerlikie birlikte basladigin ifade etmek genel kabul
goren bir yaklagsimdir. Ordunun belli sayillardaki timlere, manga, bolik gibi
bélimlere ayrilmasi ve her bdliumin basina komutanlar verilmesi ydnetim
islevine katkida bulunmustur (Gumis, 1999:373). Bu nedenle; tarih boyunca
en sistematik 6rgit ve ydnetim ilkelerinin izlerini ¢ok eski ordularda bulmak
mumkindir. Ordulardaki temelde sayisal bélimlenmeyi belirten onbasi,
ylizbast, binbasi vb. ritbeleri, 2000 yil kadar oncesinde Oguz Han'in
ordusunda gorilebilmektedir. Sayisal bolumlenmenin yant sira sipahi,
lagimcer vb. iglevlere gére yapilan siniflandirmalar da sonraki dénem Turk
ordulannda da gézlemlenebilmektedir. Hatta cadimizda ydnetim islevlerinden
yoneltmenin ayrilmaz bir par¢asi olan gudileme ve moral verme iglevini
yerine getiren ve dunya askerlik tarihinde bir itk olan Mehter Takimi da boyle

bir yénetim anlayisinin Grintdir (Ugok, 1993:15).

Benzer gekilde Sumer, Yunan, Cin vb. medeniyetleri de cesitli
sekillerde yonetim uygulama ornekleri ile doludur. Mesela, savas sanati ile
ilgili bilinen en eski eserin sahibi Sun Tzu, ytnetim ile ilgili strateji, planiama,
liderlik gibi kavramlara Snemli yer ayirmistir (Taylor, 1997:9). Bati kaynakli
eserler ve alanyazin, Islam medeniyetinde ve bununla baglantili olarak Turk,
Arap, Iran medeniyetlerinde cok dnemli yénetim uygulamalarinin olduguna

yer vermektedirler (Taylor, 1997:10).

Bilimin yonetim ilke, felsefe ve uygulamalarinda temel alinmasi ise,
19. Yuzyihn baslarina denk gelmektedir. Bilimsel yonetimin éncisit olarak
bilinen Taylor bilimsel yénetimin i¢ temel ilkesini su sekilde ifade etmektedir
(Ugok, 1993:16):

. Yonetimin, tim ¢alisanlarin  bilimsel olarak secip, egitip,

gelistirmesi,
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. Yoénetimin, calisanlarin bilimsel metotlara uygun caligmasini

saglamasi,

. Yénetimin, sorumlulugu c¢alisanlar ve yoneticiler arasinda

dengeli olarak paylastirmasi.

Taylor'a gore bilimsel yénetim, geleneksel kurallari bilimsel kurallaria
degistirmek igin bilginin &rgttlenmesidir. Bir is yapmak i¢in iyi tek bir yol
vardir. Yoneticinin gorevi bu en lyi yolu bulup is gorenlerine 6gretmek ve
uygulamaktir. Kisith dretim yerine, en ylksek Uretimi saglamaya yénelmeli,
ybnetim ile calisan arasinda dostane iligkiler kurarak c¢alisanlar bilimsel
olarak egitiimelidir ($Simsek, 1998:24).

1850°'li  yillardan  sonra, yonetimin  yoni  verimlilikle  birlikte,
¢alisanlann isten doyumunu saglamaya dogru cevrilmeye baslamistir.
Yonetimde 1970l yillardan sonra gozlenen baska bir algi da giderek
dislincelere, kavramlara daha ¢ok deder veriimeye baslanmasidir (Basaran,
1989:18).

Yonetim kavrami giniimizde en kicluginden en blyugine, hizmet
sektdriinden kar amacsiz isletmelere, 6zel sektérden kamu kurulusuna,
yerelden ¢ok uluslusuna kadar tum iktisadi ve sosyal ¢rgutlerde yaygin olarak
kullaniimaktadir. Yonetim, bir strectir, bilim ve sanat olma ¢zelliklerinin yant

sira ¢agimizda artik bir meslek haline gelmis durumdadir (Taylor, 1997:7).

Yonetim (management) sozctugi ingilizce'de ik kez 16. ylzyilin
sonlarina dogru gortlmustir. Bugln, yonetim sozcuguni is ve halkla iliskiler
alanlarina iliskin bir eylem olarak kullanmakla birlikte is disindaki becerilerle
de iligkilendirilmesi gerekmektedir. Bir isletmenin elindeki en blyuk kaynak,
insanlarin bilgi, beceri ve tecribeleri yani sosyal sermayedir. Bu kaynagin her
zaman vyeterli olmamas! ya da uygun kullanilmamas! durumunda soruniar

¢ikar. Bu sorunlarn ¢ozmek ise yonetimin temel goérevlerindendir.

Yonetim i¢in ¢ok degisik tanimlar yapiimaktadir. Bunun baslica iki
nedeni vardir: Birinci neden, yénetimi tanimlayanlarin, yonetimin bicimine

iligkin yaklagimlarinin degisik olmasidir. Yetkici, koruyucu, destekgi ve is
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birlikgi ydnetim bicimlerinden birine daha ¢ok bagh olanlar bu inanglarina
gore yonetimi degisik tanimlamaktadirlar. Ikinci neden ise, yénetilen érgitin
amaclarimin  birbirinden farkli olmasindan kaynaklanmaktadir (Basaran,
1989:14).

Yonetim icin yapilan tanimlann bir kismini su sekilde siralamak

mumkindir;

Yonetim, belirli amagclara ulasmak igin gerekli araclart saglayan
strectir (Mayer, Davis ve Schoooman, 1995:711). Bu tammda o&rgit
yapisinin kurulug, varolus nedeni olan amaglar ve her turli eylemleri iceren

yonetim slregleri vurgulanmaktadir.

Yonetim, koordinasyon, bilim ve sanattir (Mishra, 1996:262). Bu
goruse gore yonetim, degisik ve birbirine aykiri sosyal enerjileri, bir sosyal
organizma iginde ve bir butin olarak is gorecek bigimde koordine etme

kapasitesidir.

Tosun'a gore (1987:16) yonetim, insanlarin isbirligini saglama ve
onlart bu amaca dogru ylritme is ve cabalanmin toplamidir. Baska bir
deyisle, bagkalarinin aracihdr ile amaglara ulasma ve baskalarina is

gordurme faaliyetlerinin toplami yonetim stirecini olusturur.

Eren'e gore (1989:48) yénetim, belirli bir takim amaclara ulasmak icin
bagta insanlar olmak Uzere parasal kaynaklari, donanimi, demirbaslari,
hammaddeleri, yardimci malzemeleri ve zamani birbiriyle uyumlu, verimli ve
etkin kullanabilecek kararlar alma ve uygulatma sureglerinin toplamidir.
Yoénetim kavraminin iginde basta insanlar olmak {zere, Uretim faktorlerinin

amaclar dogrultusunda etkili ve verimli kulianimi sz konusudur.

Basaran'a gore (1989:84) yonetim, bir orgltte onceden belirlenmis
amaglar gerceklestirecek isleri yapmak icin bir araya getirilen insanlar

orgutleyip esgidimleyerek eyleme gegirme strecidir.

Ugok'a gére (1993:12) yonetim, érgutiinin amaclarina ulasabilmesi

igin insan ve fiziksel kaynaklarini en etkin ve dizenli bir bicimde saglayan,
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yerlestiriimesini ve kullanimini koordine eden, onu c¢evresi ile dinamik bir

denge icinde tutabilen bir strectir.

Budak'a goére (1998:51) yonetim, ortak amaclann etkili ve verimli bir
sekilde gerceklestirilebiimesi icin, isbirligi yapmis insan grubunun
faaliyetlerinin planlanmasi, orgutlendiriimesi, yonlendirilmesi, koordinasyonu

ve kontrol edilmesi ile ilgili tim ¢abalardir.

Neves ve Caetano (2006:352) ise yonetimi “Islerin insanlar aracilig

ile yaptinimasi sanati” olarak tanimlamaktadirlar.

Yukanda ifade edilen her tamm, kendine 6zgl bir olguyu dile
getirmektedir. Genel olarak tanimlanin  su hususlan ihtiva ettigi

gozlemienmektedir:
. Gergeklestirilecek amag ya da amaglarin olmas,
. Bu amaci gergeklestirecek insanlarin érgltlenmesi,
. Is boluma ile dagilan insan giictinin birlestiriimesi.

Bu ortak noktalar dogrultusunda, insanlarin toplum halinde
yasadiklari her yerde ve toplu olarak calistiklan her zaman yoénetim soz
konusu olmustur ve olacaktir. Yonetim kademesinin gorevi, bilimsel ve
kiltrel degerler ydniinden, orglti amaclar dogrultusunda yasatmak ve
orgitin gelisimini saglamak oldugu icin yonetime dair gtincel tanimlarin da

bu dogrultuda yapildi§i gérilmektedir.

Yaénetim tarzi, kurumun buytkliguyle, 6rgitiin etkisi ve sonuglariyla
baglantiidir.  Kuguk ve buyltk orgltlerdeki c¢esitli  problemlerin nasil
cozllecegi yonetimin etkisinin nasil gelistirilebilecedi, takim caligsmasi

ihtiyacinin nasil giderilebilecegi gibi hususlar énem arz etmektedir.

Bu tamimlardan yola ¢ikarak, ydénetimin, amaca ulasabilmek icin plan
yapma, kaynak ayirma, sorun c¢ozme, karar alma, islemleri yoneltme ve
denetimi elde tutma, ilgilileri, calisanlan gontllilik esasina gére harekete

gecgirme, onlara inan¢ ve giiven asillama, ideal kazandirma vs. gibi bir dizi
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birbirinden farkli faaliyeti icerdigi ifade edilebilir. Butin mesele insan ve
maddi kaynaklari belirlenen amaclar dogrultusunda harekete gegirebilme
geregini kavramis olmaktir. Bu durum karmasiklasan, degisen ve gelisen

diinyada énemli bir gereksinim olarak ortaya ¢cikmaktadir.
b. Yonetici — Lider iliskisi

Yoneticilik ve liderlik kelimelerinin aralarindaki bazi kavramsal

farkliliklara birbirlerinin  yerine  kullanilabildigi

gorulmektedir. Yoneticilik ve liderlik birbirinden farkli anlamlara sahip oldugu

ragmen gunlik dilde
gibi yonetici ve lider de birbirinden farkli 6zellik, rol ve davraniglari ifade
etmektedir. Liderlik olgusu Uzerine arastirmalar yapan bazi bilim adamlari,
liderlik ve yoneticilik kavramlarini karsilastirarak aradaki farklari betimlemeye
calismislardir. Yazinda bu terimler arasindaki farklilik degisik boyutlariyla ele

alinmistir (Sagir, 2010:21).

Yonetici ve lider arasindaki farklari ortaya koyan calismalarda
arastirmacilarin gogunlukla tizerinde durdugu farklar derlenerek Tablo - 4'te

sunulmustur:

Tablo-5: Yonetici-Lider Farkliliklari

YONETICI

LIDER

Mevcut yapiyl korumayla ilgilenir.

Degismeyle ilgilenir.

Yoneticidir.

Yonlendiricidir.

Yazilmis konusma metnini okur.

Konusma metnini kendisi yazar.

Burokratik otoriteye dayanir.

Moral otoriteye dayanir.

Plan sahibidir.

Vizyon sahibidir.

Odul ve cezaya dayali glic verir.

Paylasilmis amaca dayal glg verir.

Denetler.

Guduler.

Dizenler. ilham verir.

Hak ve yetkidir. Guc ve yetenektir.
Idarecidir. Yenilikgidir.
Tekrarcidir. Farklilik yaratir.
Muhafaza eder. Gelistiricidir.

Sistem ve yapilar Gzerinde odaklanir.

insanlar tizerinde odaklanir.

Kisa vadeli gorise sahiptir.

Uzun vadeli gorise sahiptir.

Nasil ve ne zaman bigiminde soru
sorar.

Ne ve nicin diye sorar.

GozU her zaman kar/zarar

Gozu ufuklar arar.
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cizgisindedir.

Mevcut durumu kabul eder. Mevcut durumu sorgular.
Isi dogru yapar. Dogru isi yapar.
Bugline odaklanir. Gelecege odaklanir.
Mevcut durumu korumaya calisir. Degisim yaratir.
= Paylasilan degerlere dayali bir kilttr
Politika ve kurallari uygular.
olusturur.
Tarafsizligi saglamak amaciyla Izleyenleriyle arasinda duygusal bir bag
astlarindan uzak durur. olusturur.
Pozisyon gtictnu kullanir. Kisisel gucunt kullanir.
Arkadan iter. Onde gider.

Orglitiin genellikle yilksek

kadamalErnds BUlIRGHEE Bir érguttin her kisminda bulunabilirler.

“Bu senin isin...” yaklasimini “Sana faydali olacak olan...” kelimeleri ile
benimserler. goruslerini ifade ederler.

Basari igin sisteme dayanirlar. Basari i¢in insanlara dayanirlar.
Denetime glvenirler. insanlara glivenirler.

Kisa vadede basarilacak hedef ve Uzun vadede 6rgutin neyi

amaglara odaklanirlar. basarabileceginin hayalini kurarlar.

Dikkatli hareket ederler ve kesin

sleyaridsnitoriadsr Degisiklik yapma ve risk alma egilimindedir.

Politikalar olusturur. Prensipler olusturur.
Riske karsi tedbirlidir. Gerektiginde risk alir.
Karmasadan uzak durur. Duraganliktan uzak durur.

Kaynak: Birdal ve Nilgiin, 1992; Akinci, 2001; Hart ve Waisman, 2005 ve
Oren, 2006'dan faydalanilarak gelistirilmistir.

Yukaridaki tabloda ifade edilen farkliliklarin yansira iki kavramin
islevsel olarak da birbirinden farklilik gosterdigi soylenebilir. Liderin temel
islevi, orgltin stratejik yonlendirme asamasinda vizyon, misyon ve temel
amaglarini belirlemek ve bunlara ulagsmak icin stratejiler belirlemek iken
yoneticinin temel islevi belirlenen stratejileri uygulayarak arzu edilen
sonuclara varmaktir (Ulgen ve Mirze, 2004:14). Baska bir ifadeyle, yoneticilik,
bir 6rguttn suregleriyle, bunlarin hatasiz ve etkin yuratiilmesiyle ilgili iken,

liderlik 6rgttin amaglarini dikkate almaktadir (Sullivan ve Harper, 1997:17).

Daft (1999:39) ise, yoneticilik ve liderlik arasinda karsilastirmayi su
basliklarla agiklamaktadir:
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Yonetme: Yoneticilik, planiama ve bltce yapma ile ilgilidir.
Liderlik ise vizyon ve strateji yaratma ile ilgilidir ve ufka

odaklanir.

Ayni Cizgiye Getirme: Yoneticilk, organize etme, personel
alimi, yéneltme, kontrol etme ve sirlan ¢izme ile ilgilidir.
Liderlik ise paylasilan kultir ve degerleri yaratma, baskalarnnin

gelisimine yardim etme ve sinirlart azaltma ile ilgilidir.

iliskiler: Yéneticilik; Uretim, satis ve servisler gibi hedeflere
odaklantr, pozisyon giclne dayanir ve patron gibi davranmayi
esas alr. Liderlik ise; takipgileri etkileme ve motive etme gibi
insanlara yonelik faaliyetlere odaklanir, kisisel glice dayanir ve

kog, kolaylastirici ve yardimcei gibi davranmayi esas alir.

Kisisel Nitelikler: Yoneticilik, duygusal mesafeyi, uzman fikrini,
konusmayi, uygunlugu ve orglitl iyi bilmeyi esas alir. Liderlik
ise duygusal baglan (kalp), agik fikirliligi (dUsUncelilik),
dinlemeyi (iletisim), uygunsuzlugu (cesaret) ve kendini iyi

bilmeyi (butinlugl) esas alir.

Sonuglar: Yoneticilik, istikran devam ettirir. Liderlik ise degisim

ozellikle radikal degisim yaratir.

Yoneticilik; kurallar, yonetmelikler ve vyetki duzenlemeleri ile

belirlenmig bir ¢ergeve icinde verilmis olan isleri yaptirarak sonuc almakla

ilgilidir. Kisaca yoneticilik, “karmasayla basa cikmak” ile ilgilidir (Kotter,

1999:70).

Liderlik ise; hedefleri ve hangi islerin yapilacagini belirleyecek bir

vizyona sahip olmak, yenilik ve degisim yapmak, insanlar (zerinde glven

yaratarak onlari isteyerek is yapmaya sevk edebilmektir. Kisaca liderlik,

“degisimle basa cikmak” ile ilgilidir (Kotter, 1999:71).

Liderlik ve yoneticilik kavramlarina iliskin tanmimlar incelendiginde

liderligin, yoneticiligin 6tesinde bir etkileme glictine sahip olmayi gerektirdigi
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ifade edilebilir (Korkut, 1992:95). Genel anlamda liderligin belirleyici 6zelligi
yenilik ve degisime yonelme iken, yoneticiligin baslhca 6zelligi koruma ve

kollamadir (Lipham, 1964:123).

ifade edilen farkliiklardan 6tiri “her yoénetici bir lider midir?”
sorusuna olumlu cevap vermek gugtir. Hameck (1970:132)'nin de belirttigi
gibi, her lider kismen de olsa bir yoéneticidir ancak her yoéneticinin ayni
zamanda bir lider olmasi her zaman mumkin olamayabilir. Bu agidan ele
alindiginda lideri 6rgit ortamina atamayla gelen tst konumundaki yonetici ile
es anlamda gormemek gerekmektedir. Atama ile goreve gelse dahi Ust,
ancak takipgileri tarafindan verilen niteliklerle bir lider olarak algilanabilir.
Yonetici ise ancak bazi kosullari yerine getirerek Ustlik imajindan liderlik

imajina gegis yapabilir (Bursalioglu, 1994:208).

Yazinda, yukarida ifade edildigi gibi liderlik ve ydnetim kavramlari
birbirinden farkli kavramlar olarak tanimlanmakla birlikte, liderligin yoneti-
ciligin énemli ve buyuk bir bolimini olusturdugu da kabul edilmektedir.
Sahip olduklari ve Ustlendikleri c¢esitli pozisyonlar yiiziinden yénetici, yap-
tiklar ve soyledikleri ile digerlerini etkilemektedirler. Dolayisiyla yoneticilerin
ayni zamanda birer lider olmalari gereksinimi, sahip olduklar yonetsel roltin

kacinilmaz bir sonucudur (Manthey, 2002:8).

Agiklama ve tanimlardan da anlasilacagi gibi, liderlik ve yoneticilik,
6zdes olmayan ancak birbirini butiinleyen dustnce ve eylemleri iceren iki
farkli kavramdir. Ercetin (2000:35)'in de ifade ettigi gibi, cagdas orgutlerde
basarili olmak isteyen vyoéneticilerin bu butunlugt saglamalari énem
tasimaktadir. Orgutlerin giinimiizde yasanan ve gelecekte da yasanmasi
muhtemel  hizl  degisme ve gelismeler karsisinda  varliklarini
surdurebilmelerinin ancak, yaraticilik, yonlendiricilik, etkileyicilik gibi cok
boyutlu liderlik sureglerini iceren dinamik bir yonetim anlayisi kazanmis
liderler araciliglyla mumkin olabilecegi degerlendiriimektedir (Leblebici,
2008:63).

Liderlik, her alandaki yoneticilerinin ilgilenmek zorunda oldugu énemli

konulardan birisidir. Yéneticilerin liderlik yapmalari gerektigi anlayis,
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konunun énemini daha da arttirmaktadir  (Kogel, 2007). Orgiitlerin
insanlardan olugmasi ve liderligin 6zinde insan iliskilerinin bulunmasindan
dolayi, hemen hemen buttn orgltler varliklarini strddrebilmek igin yoneticiye
oldugu kadar lidere de ihtiyac duymaktadir. Orgit etkililigini artirma
dogrultusunda izlenecek politikay ¢ok iyi kavrayabilen, bu biling ve anlayisla
calisanlann yaratici guglerini harekete gecirebilen bir yénetici, ayni zamanda

liderlik statlistinu de kazanabilmektedir (Argon, 2004:83).

Yoneticilerin astlarini yonlendirmeleri ve amaglarin
gerceklestiriimesindeki etkiteri, onlarin liderlik vasiflarinin en 6nemli ve
ayrilmaz parcasidir. Dolayisiyla, yonetim lzerine ¢alisan bircok arastirmaci
ve uzman, liderligi yonetimin en énemli unsuru olarak gérmektedir (Powers,
1979:75). Diger taraftan, isletmelerde gérev yapan her yoneticinin liderlik
yeteneklerine sahip oldugu soéylenemezse de bunlarin liderlik niteliklerine
sahip olmalari gerektigi kabul edilmektedir. Ancak bunun tam karsiti, yani her
liderin de bir yonetici olmasi zorunlu ve sart degildir (Kingir, 1995). Baska bir
ifadeyle, yoneticilik rolt olmayan liderler oldugu gibi, lider olmayan yéneticiler
de olabilmektedir. Ancak ideal olani, yoneticilerin lider olabilmeleridir (Kogel,
2001:22). Gunumuzdeki rekabet kosullan, degisen miusteri istekleri,
globallesen pazarlar ve teknolojik geligmeler gibi nedenler bunu
gerektirmektedir. Zira artik is dinyasini tanimlayan en énemli sézclkler; kriz,
degisim, gelisim ve ayakta kalma mucadelesidir. Boyle bir ortamda, 6rgutlerin
basaril olabilmelerinin en etkili yolu etkili liderlik gosterebilen yoéneticilere
sahip olabilmektir (Greger ve Peterson, 2000:17). Artik isletmelerde lider-
yoneticilere daha cok ihtiyag duyulmaktadir (Paksoy, 2002:45).

Liderlik ve yoneticilik birbirinin yerine gecebilen rollerdir (Haas ve
Tamarkin, 1992:19). Nitekim Hennessey (1998:524), érgutlerde gorev yapan
yoneticilerin liderlik performanslarinin, orgatiin basarih ya da basarisiz

olmast ile dogrudan baglantil oldugunu vurgulamistir.

Vries (2000:416)a gore, herhangi bir isletmenin 6&rgltsel
performansini belirlemede, 6rgit c¢alisanlar,, pazar paylari ya da idari
dizenlemelerinin yerine, (izerinde en ¢ok odaklanmimasi gereken konu yé-

neticilerin liderlik etkinligidir.
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Weathersby (1999:3)'a gore, liderlik emretmek degil, ikna etmektir.
Goraldagt Uzere, lider roltini Ustlenen veya Ustlenecek kisi ile izleyicileri
(astlar) arasinda bir etkilesim iliskisi oldugu kabul edilebilir (Erdogan,
1991:11). Iste bu sireg icerisinde, yoneticinin liderlik yaparken diger bir
ifadeyle astlarim belirli amaglar dogrultusunda yonlendirirken, goésterdigi
davranislar liderlik yénelimi olarak tamimlanabilir (Acar, 2001:96). Diger bir
tamma gore; yoneticinin is gorenlerini etkileyerek, 6rgltin amaclan
dogrultusunda is gérmelerini saglamak Uzere sergiledigi davranislar, liderlik
yonelimi olarak ifade edilebilir (Akdogan, 1997:290). Bu tanimlamalar
1Is1ginda, yoneticilerin gosterdigi liderlik ile yonetsel davramsin ortistigu

stylenebilir.

Sonug olarak; lider ve ydnetici kavramlarinin birbirinden farkh oldugu
genel kabul gérmis, ancak farkl anlagiimasinin nedenleri acik bir sekilde
ortaya konulamamistir. GuUnimuzin belirsiz ¢cevre sartlaninda 6rgitlerin
basanst igin birbirinden ayr fonksiyonlart olan bu iki kavramin yerinde
kullaniimasi gerekmektedir. Bugiin yonetim ve liderlik kavramlan birbirlerinin
yerine Kullanilacak kavramlar olarak degil, ikisi de birbirini sistem icerisinde

tamamlayan stregler olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Soylu vd., 2007).

Gunumuzde yasanan hizli degisim ve rekabet ortami yoneticilik ile
liderlik arasindaki farklihgt bazi durumlarda daha belirsiz hale getirmektedir.
Yoneticiligin karmasikhdt duzenleme, liderligin ise degisimi dizenleme
ozelligi, her iki kavrama iliskin yeteneklerin bir arada bulunmasi gerekliligini
ortaya ¢ikarmaktadir. Bunun nedeni de degisime olan ihtiyactir. Dolayisiyla
dedisimin basariyla gergeklestiriimesinde veya diger bir ifade ile degisim
yonetiminin  basansinda  yoneticilik  kabiliyetleriyle  birlikte  liderlik
kabiliyetlerinin bir arada gelistirimesi glincel bir konu olarak isaret

edilmektedir.

Bu yeni bakig agisina uygun olarak gelisen “Lider yoneticilik”
(Davies, 1994:16 )kavrami mentoriuk, kocluk ve damsmanhk kavramiarinin

incelendidi asagidaki alt bolumden sonra ayrintilar ile tartisimistir.
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2.MENTORLUK - KOCLUK - DANISMANLIK KAVRAMLARI VE
KARSILASTIRMALI INCELEME |

a. Mentorluk Kavrami

Mentorluk neredeyse 3500 yilik bir kavramdir ve koékeni Yunan
mitolojisine kadar dayanmaktadir. Odyssey Destani'na gére Mentor; Ithaca
Krall Odysseus'un Truva savaslarina giderken, evini ve varisi Telemachus'u
emanet ettigi sadik ve glvenilir bir aile dostudur. lthaca Krali Odysseus,
Truva savasinda iken oglunun egitimi ile Mentor ilgilenecektir (Starcevich,
1997).

Mentor'a verilen gérev Telemachus'u editip bilgilendirmek ve lthaca
Krall olarak yetistirmektir. Yillar sonra mentor, koruyuculuk gérevinin dtesine
gecerek, Telemachus'un o6zel o6gdretmeni ve glvenilir bir akil hocasi

konumuna gelmistir (Starcevich, 1997:16).

i

Yukarida anlatilan olaydaki mitolojik kahramanin ismi olan “Mentor’
zamanla adini destekleyici, ogdretici ve dinleyen olarak bireyin o6rgute
kazandinimasi ve kariyer gelisimine vyardimci olunmasi konusunda

danismanlik yapan, ona rehber olan kisiye vermistir (Ceylan, 2004:2).

Mentor terimi; deneyimini, uzmanligini ve bilgisini paylasan insani
tanimlamak igin kullamlmistir. Ortacagda mentorluk, "6gretmen-o6grenci”
iliskisine benzer sekilde yorumlanmistir. Ogrenci, mentorun deneyimlerinden
yararlanmakta, mentor ise, onun gelisimini saglamakta ve onu

cesaretlendirmektedir (Thomson, 1993:44).

Mentor kavraminin tarihgesine, mentorlugun ne ifade ettigi
konusunda yol gosterici olmasi igin deginilmistir. Mentorluk oncelikle,
yetigtiriciligin, bilgi ve deneyimleri geng nesillere aktarmanin miras 6zelliginin
altini ¢izmektedir (Mullen, 1998). Odysseus gibi liderler, kendinden sonra bir
deger birakmak gerektigini  bilir.  Mentorluk  deneyimle  bilgeligi
birlestirmektedir. Mentor, gen¢ Telemachus’a krallik becerilerini kazandirma

¢abalarinda bilgeligini ve deneyimlerini ortaya koymustur (Bell, 1998:17).
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Mentor teriminin s6zlik anlami ise, "akilli ve giivenilir 6gretmen veya
kilavuz"dur (Redhouse English-Turkish Dictionary, 1990: 614). "Mentor” ve
‘mentorluk” Tlrkce yazinda “hami” ve “hamilik” ya da “akil hocali§i” olarak
ifade edilmekle birlikte, bu kavramlarin “mentor” ve "mentorluk” terimlerini
tam olarak karsilamadig) da vurgulanmaktadir (Ozkalp, Kirel, Sungur ve
Cengiz 2006: 57). Bu bakimdan calismada Ingilizcedeki karsihdi olan

“mentor” kavrami kullaniimistir,

Mentorluk ise; danisman (advisor), destekleyici (sponsor), 6§retmen
(tutor), avukat (advocate), kog (coach), koruyucu (protector), rol modeli (role
model) ve rehber (guide) gorevlerini kapsayan akil 6gretici iligkiler batinadar
(Starcevich, 1897:17).

Mentorluk; destekleyici eylemler ve rehberlik araciigiyla o6rgitin
deneyimli bir Uyesi ile deneyimsiz Uyesi arasinda yasanan, bireysel ve
profesyonel gelisim saglamayi amaglayan birebir iliskidir (Harvey ve Bowin,
1996:112).

Mentorluk, bir c¢alisana onun c¢alisma yasaminda yoneticisinin
rehberlik yapmasi, bu yolla onun calisma yasaminda etkili olmasi ve onu
orglite kazandirmasidir (DeCenzo ve Robbins, 1999:87). Bunun icin mentor
deneyimini ve bilgisini deneyimsiz c¢alisanla paylasir. Mentor calisani
yetenekleri dogrultusunda yonlendirir. Mentor-6grenci iligkisi uzun stren bir
iligkidir ve ogrenci tarafindan tim calisma yasami boyunca temel alinan

gelisimdir.

Mentorluk, hem ydnetici aday) olarak yetistiriimesi planianan kisgilere
hem yeni baglayan ¢aligsanlara, onlarin dérgute kazandinimalari, 6rgti taniyip
bilgi edinmeleri icin, hem de alt kademelerde c¢alisan yoneticilere aktif bir
sekilde rehberlik yapmaktir (Singer, 1990:125).

Mentorluk sireci, mentor kelimesinin harfleriyle ifade edilen analitik
bir stre¢ olarak da kabul edilebilirr MENTOR= Model (model), Empathize
(hissetme), Nurture (yetistirme), Teach (dgretme), Organize (dizenleme),
Respond (cevap verme) (Stueart ve Sullivan, 2010:74).
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Andrica (1996:128) mentorlugun hem sorumliuluk hem sanat hem de
mentor ve o6grencisi arasinda yasanan bir paylasim iliskisi oldugunu
soyleyerek mentorluk  kavraminin ne kadar genis bir perspektifte

degerlendiriimesi gerektigini vurgulamaktadir.

Aslinda iyi yoneticiler ¢alisanlarina bir dereceye kadar mentorluk
yaparlar, kendi haleflerini yetistirirler ancak yoneticilerin tim calisaniarina esit
zaman ayirmalart zordur. Ayrilan zamanin esit olmamas| c¢alisanlarin
motivasyonunu  bozabilir (Barutcugil, 2004). Ayrnica calisanlar igin
yoneticileriyle acik agik konusmak, sorunlarini tartismak da zor olabilir. Bu
nedenle yoneticinin mentor olarak ¢alisanlariyla iliski kurmasi, her zaman
kendi basina yeterli olmayabilir, ydnetici ve c¢alisan arasinda etkin bir
mentorluk iliskisi gercekiesmeyebilir. Calisanin kariyeri ile ilgili bir konuda
kendisine danigabilecegi ya da deneyimlerinden faydalanabilecegi birini
aramaslyla mentorlugun en sik gerceklesen ¢esidi ortaya cikar. Mentor 6rgit
icinden veya disindan olabilir (Kogel, 2007). Akil hocasi yani mentor,
destekleyici, olumliu disinebilen, 6gretici ve dinleyici gibi rolleri Ustlenerek
bireyin orgite kazandiriimasi ve kariyer gelisimine yardimct olunmasi

konusunda danismanlik yapar.

Mentor araciligiyla yetistirilen kisiyi ifade etmek igin en yaygin olarak
kullanilan terim, “protégé” dir. “Protégé” teriminin sozlik anltami ise, “etkili ve
oénemli bir insanin patronlugu, rehberligi ve himayesi altinda bulunan kisidir”
(Starcevich, 1997:16). Bu terimle hemen hemen aym anlami tasiyan baska
ifadeler de kullaniimaktadir: ¢irak (apprentice), 6grenci (student), vesayet
altindaki Kisi (pupil), asistan (understudy), ortak (partner) gibi.

Mentorlugun oérgut kultiriine karst duyarhhk olusturmayi, hedef ve
degerlere badhlk yaratmayi, daha proaktif bir sekilde kariyer hedefleri
belirlemeyi ve daha glgcll ast-Ust iligkileri yaratmayi amaclayan islevleri
vardir (Kram, 1983). Is yasaminda mentorluk iligkilerinin siklikla, daha yasli
ve deneyimli ybneticiler ile daha gen¢ ve kariyerine yeni baslayanlar (ast
veya geng bir yonetici) arasinda gerceklestigi gorulmektedir. Yetistirilen
bireyler, mentorun deneyimlerinden etkilenerek, paylasilan alanda gelismek

icin merak, enerji ve gayret gostermektedir; bununla beraber, her iki tarafin
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da ortaklik iliskisi icerisinde hareket etmesi gerektigi unutulmamahdir. Mentor

“bilgiyi aktaran” kisidir. Verimli bir mentorluk iliskisinin en temel gdstergesi,
her iki tarafin da farkli konularda mentorluk iligkisini strdiurmesidir (Dorval,

Isaksen ve Noller, 2001).

Orgutlerde eger verimli bir 6rgt kultiry olusturuimussa, degisik roller
ve statllerle orgltte bulunan kisiler bilerek ya da bilmeyerek mentorluk
yapabilirier. Ornegin; rol model olarak alinan girisimci is sahipleri ya da st
diizey vyoneticiler, basanh calsanlar, egitimciler, danismanlar, 6rgit
psikologlar ve tip uzmanlari, deneyimli is arkadaslari, takim liderleri ve koclar
mentorluk slrecine isteyerek veya istemeyerek girebilirler ve mentor roltini

sergileyebilirler (Barutgugil, 2004).

Uygulamalari ¢ok eski tarihlere kadar uzanan mentorluk zamanla
degismis, yeni ¢ehreler kazanmis ve uygulayicilarina yepyeni bakis agilan
kazandirmistir. 1970'lerin basinda diinyada yasanan ekonomik kriz sirketleri,
ayakta durmak ve rekabet glicind korumak i¢in yeni yonetim stratejileri
Uretmeye zorlamistir. Bir kariyer yénetimi yaklasimi olarak mentorluk daha
fazla uygulama alani bulmus, 6zellikle verimliligi arttirmaya dénlk olarak da
performans sorunlarina bir ¢6zim olarak sunulmustur (Barutcugil, 2004).
GUnimuzde mentorluk yaklasimi ise 1970’ler ve 1980'lerden farkhdir. 2000'li
yillarda mentorluk, performans ilgili sorunlarin c¢ézimlenmesinden ve
iyilestiriimesinden ¢ok; takim kurma, lider gelistirme ve kariyer yonetimi gibi

konulara odaklanmaktadir (Ceylan, 2004).

Bir ¢esit siki bir usta ¢irak iliskisi olan mentorluk, hem yeni baslayan
caliganlann orgute kazandinlmailari, orgltl taniyip bilgi edinmeleri, orgut
kaltarini benimsemeleri amaciyla kullaniimakta hem de gelecek vaat eden,
yonetici olma potansiyeline sahip calisanlarn 6rglt blinyesindeki deneyimli
yoneticilerin yol goéstermesi ile sahip olduklar bilgi, beceri ve yetenegi
‘deneyimin’ olgunluguyla birlestirmelerinde rol oynamaktadir (Dorval, Isaksen
ve Noller, 2001).

Glnlmizan orgltlerinde ¢rgut capinda yapilandirdmis kurumsal

kogluk ve mentorluk sistemlerinin katkisi olmadan, calisanlarin yetenek ve
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potansiyelinden vyeterince vararlanilamayacag anlasiimistir. Son yillarda
Amerika’'da her sektdrden orgitin mentorluk sistemi kurma c¢abalarinda
olaganuUstlu bir artis yasanmaktadir (Wild, Shambaugh, Isberg ve Kaul, 1999).
Ozellikle 1980l yillardan bu vyana, mentorluk konusunda verilen
konferanslarda arastirmacilar  ve uygulamacilar bir araya gelerek
yaklasimlarini paylasmakta ve bu vyaklasimlan isletmelere uyarlamaya
calismaktadirlar. Artik mentorluk iliskileri daha fazla deger kazanmakta ve
bircok meslek dalinda mentorlar, ise yeni baslayan yoneticileri gelistirmeyi

amaclamaktadir,

Glunlmuzde daha c¢ok sayida igletme, orta kademe vyoéneticilerin
uzmanhk dizeyini arttirmak ve Ust dlzey yonetici yetistirmek amaciyla
mentorlara gereksinim duymaktadir (Aytac, 2002:19). Mentorluk ve kogluk
tizerine yapilan akademik yayinlarin yan sira, popller yayinlarda yapiimakta
ve mentorlarin ve koglarin bireysel kariyer gelisiminde oynadiklarini rol
irdelenmektedir. Kar amaci gitmeyen orgltlerde de personel destek sistemi
olarak kocluk ve mentoriuk uygulamalarinin tesvik edilmesi gerektigi

vurgulanmaktadir (Kutilek ve Earnest, 2001).

Bu alanda yapilan calismalar ve uygulamalarla beraber mentoriuk
kavrami yeni boyutlar kazanmaktadir. Gegmiste kadin calisanlar ve
azinliklar, bir mentor bulmakta glglik yasar ve bu ylzden de kariyerlerinde
ilerlerken sik sik glgliklerle karsilasirlardi. Gunumuizde bu gruplar icin 6zel
mentorluk programlan gelistiriimekte, hatta capraz-cinsiyet (cross-gender)
mentorluk uygulamalan tesvik edilmektedir (DeCenzo ve Robbins, 1999).

Geleneksel mentorluk ligkilerinin  teknolojiyle  entegrasyonu
sonucunda gelistirilen “Elektronik Mentorluk (E-Mentorluk)” sistemleri, sosyal
onyargilardan bagimsiz, sanal ortamlarda bireysel kariyer gelisimine katkida
bulunan iligkilerin kurulmasini kolaylagtirmasi ve farkll bir etkilesim yéntemi
yaratarak yasanan sorunlari ortadan kaldirmasi nedeniyle onerilmektedir
(Hamilton ve Scandura, 2003). Mentorlukla benzerliklerinden &tarli genelde
ayni anlamda kullanilan kogluk kavramina iliskin bilgiler ise asagida

sunulmustur.
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b. Kogluk Kavrami

"Kog" kavraminin ik kullammina Ingilizce’de 150010 yillarda
rastlanmaktadir. Bu dénemde bir binek arabasini sliren hayvana ya da yolcu
vagonunu c¢eken lokomotife ko¢ denilmekteydi. Bu anlamini bugin de
koruyan kog¢luga zamanla yeni anlamlar da yuklenmistir. Kogluk, glinimtzde
gogunlukla bir kimseyi oldugu yerden olmak istedigi yere goétirme anlaminda
kullaniimaktadir (Witherspoon ve White, 1996).

Kog, bireysel Kkariyer planlama uzmanidir. Bireyin kariyerini
etkileyebilecek tum faktorler ile ilgili fikirler gelistirir (Barutgugil, 2004). Koglar,
danisanlan i¢in bir &gretmen degdil, daha ylksek performans igin yeni
firsatlar, meydan okumalar ve davranislarla tanistiran bir bireydirler
(Witherspoon ve White, 1996). Cahsanin performansini ve imajini gelistirici
calismalar yapar. Etkili bir kog tipki bir ajanda gibidir. Bireyin yeteneklerini
kesfetmesini sadlar, glc¢lt yanlarini ve gelistirmesi gereken ozelliklerini
bireye bildirir. Koglar, insanlarin “bulunduklarn” yerlerden “olmak istedikleri"
yerlere gitmelerine yardimci olurlar. Ancak bunu yaparken, cezalandirma ve
tehdit etme yerine cesaretlendirme, 6zendirme ve bilgilendirme yolunu

kullanirlar (Barutgugil, 2004).

Kog, danigsanin ge¢miste nerede olmus oldugunu, bugiin nerede
oldugunu, nereye gitmek istedigini ve bunun icin nasil yol izlenmesi gerektigi
konusunda danisanini bilgilendirir (Morris 11, 2000:34). Kog, performans
gelistirmeye odaklanarak danisaninin en iyi caba ve performansi elde etmesi
icin ona ilham ve cesaret verir. Sorumluluk almaya 6zendirir, kendine
guvenmesini saglar. Kog, gerektiginde is bilgisini ve gerektiginde insan
iligkileri becerisini, yerinde ve dengeli bir sekilde kullanarak danisanmin
kisisel ve profesyonel gelisimini destekler (Barutgugil, 2004). Kog, kisisel ve
profesyonel is yasami arasinda sinerji yaratilmasina yardimet olur (O'Neill ve
Broadbent, 2003).

Kogluk, bireysel yonetim danismanhgr olarak da adlandirilir ve farkl
yontemlerle bireysel ve o¢rgiutsel degisimin planh, derin ve kalici olarak

gerceklesmesini saglayan dinyadaki en etkili modellerden biridir (Benton,
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1999:24). Yonetsel bir eylem olarak, bireyleri ve takimian sonuglara
ulastirmak ic¢in yetkilendiren, gelistiren ve cesaretlendiren uygun ortam ve
kosullan yaratir. Aslinda kocluk, bltin hayatimiz boyunca gérdugumuiz ve

deneyimledidimiz bir danigsma iliskisidir (Morris 111, 2000:34).

Kogluk, bireylerin beceri ve vyetkinliklerini maksimum seviyede
kullanmalarini saglayarak, onlarin basarisi Uzerinden orgutlerin basariya

ulasmasini saglamaya yardimci olur (Gilley ve Boughton, 1996:44).

Kocluk ayni zamanda, yoneticilerin karsilastiklari zorluklarda onlara
eslik ederek sahip olduklar bilgiyi is sonuglarina dénltstirmeyi esas alan bir

slregctir (Barutgugil, 2004).

Kogluk, érgutler ve érgltlerdeki birimler, gruplar ve yoneticiler icin her
danisana ozel tasarlanan, gizlilik ve etik prensiplere bagl kalarak ¢aligilan
liderlik, performans ve bireysel gelisim aracidir ve isietmeler icin kaciniimaz
bir strateji ve taktik durumundadir. Hatta kocluk érgitler icin o kadar dnemli
olmaya baslamistir ki pek cok orglt bir calisanin 6rgit icinden deneyim
sahibi bir mentorla eslesmesini beklememekte, bunun vyerine calisani

deneyim sahibi, uzman bir koga yonlendirmektedir (Hill, 1992).

Kogluk, her yoneticinin gunlik hayatinin parcalan olarak goriinen,
konusulan, yodnetiimesi gereken ama o6zinde ciddi davramssal, bilissel,
sistemsel ve duygusal unsurlar tasiyan kavramlarin farkl bir modelle galisma
yontemidir. Aslinda, koc¢luk zamani ve enerjiyi en iyi bicimde kullanmayi
ogrettigi icin gelecege donuk bir yatinmdir (O'Neill ve Broadbent, 2003).

Kogluk gelisiglizel isleyen, basit bir gérev verme sureci degildir; gtcli
bir 6nsezi, lyi bir planlama ve slrece etkili bir katkiy! gerektirir (Sidler ve
Lifton, 1999). Kocluk slrecinin isleyisi bireylerin, érgitlerin gereksinim ve
kosullanina bagh olarak degismekle birlikte strecin isleyisi ile ilgili olarak

genel bir cergeve cizilebilir.

Kogluk stirecinin igleyisi, planlama, kogluk ve kontrol olmak tzere (i¢
asamadan olugur (Sidler ve Lifton, 1999:18). Planilama asamasinda,

danigana gereksinimlerine, isteklerine ve calistigr pozisyona goére, 360
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derece geribildirim, kisilik testleri, liderlik envanterleri uygulanir ve
derinlemesine gorisme teknigi ile danigan hakkinda ayrintilh bilgiler elde
edilir. Danisan, kendisiyle ilgili diger degerlendirmeler ile ilgili geri bildirimler
alr, amag¢ ve hedeflerini, ¢ézmek istedigi problemlerini, yasadig sikintilari,
yeni ve alternatif olanaklari bunlari danismaniyla tartisir, damsan ve
danisman bireysel ve orgltsel hedefierini belirleyip buna uygun hareket plani

hazirlar (Gilley ve Boughton, 1996).

Kocluk asamasinda, tek tek bu planiar Gzerinden c¢ahsilirken
daniganin, farkindalik, sorunlarin tstesinden gelebilme, iletisim ve kisilerarasi
iliskileri alanlarinda gelisimi desteklenir (O’'Neill ve Broadbent, 2003). Kog ve
danisani her gdérasmelerinde bir yandan bu plan Gzerinden ¢alisirken, diger
yandan yoéneticinin yasadidi ve hedeflerine ulagmasina engel teskil eden
problemler ve glglukler ve bunlann icsel ve cevresel faktorier Uzerinde
calisilirlar (Benton, 1999). Kontrol asamasinda ise; kog¢, danisaninin dnerileri
ve ¢ozim yollarini uygulayip uygulamadidina, sirecin etkili olup olmadigina
bakar. Sirecin yanhs isleyen kisimiarnni danisaniyla birlikte dUzeltir;

gerektiginde danisan ddiillerle desteklenir (Sidler ve Lifton, 1999).

O'Neill ve Broadbentin (2003) aktardigi bir arastirma danisanlann

koglarina pek ¢ok rol bigtiklerini gostermektedir. Kogluk danisanlarinin
. % 50.5"1 koclarini mentor,
. % 46.7’si is danismani,
. % 41’1 6gretmen,
. % 30.5'i kendilerine angarya ylkleyen biri,
. %29.5'i rehber olarak gordikierini ifade etmislerdir.

Kogluk erken kariyer asamasindaki calisanlar icin cok énemli bir
destektir. Ogut vermek, moral ve motivasyonu artirmak, cesaretlendirmek,
uyarmak, bilgilendirmek, deneyimlerden yararlandirmak anlaminda bicimsel
olmayan bir sekilde verilen egitim ve vyetistirme destegidir (Gilley ve
Boughton, 1996).
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Kocluk verimli calismak, yiuksek performans diuzeylerine sahip olmak,
dolayisiyla piyasalardaki rekabet gicunt arttirmak isteyen tum orgut ve
isletmeler icin gereklidir (Ozden, 2001:165). Ornegin; yoneticiler, cogunlukla
dusiuk performansin sonuglariyla ilgilenirken bunun nedenlerini g6z ardi
ederler. Duslik performansin nedenlerinin belirlenmesi, kocluk strecinin en

temel boyutlarindan biridir.

Kocluk stlrecinin iki énemli asamasi olasi performans sorunlarini
ongoérmek ve var olan sorunlari analiz etmektir. Bunun i¢in ko¢ ve calisan
arasinda cok etkin bir iletisim olmasi gerekir. Bu iletisim stirecinde konusmak,
dinlemek ve ozellikle geri bildiim almak ve vermek blylk 6énem tasir.
Taraflar birbirlerini birer ortak olarak goérdukleri icin durtst, acik, etkili iletisim
saglamak genellikle kolaydir. Koglar, olumlu ve olumsuz olmak lzere iki
sekilde geri bildirim verebilirler. Olumlu geri bildirim, performansin beklentiyi
karsiladigini veya gectigini gosteren, takdir ve taninma, évgu ve yuceltmedir.
Olumsuz geri bildirim ise, performansin beklentileri karsilamadigini ortaya

koyan yergi, kinama, uyari ifade ve davranislaridir (Barutgugil, 2004:55).

Barutcugil (2004)’e gore; bazi ydneticiler beklentileri karsilandiginda,
isler yolunda gittiginde herhangi bir geri bildiimde bulunmazlar. Belki de
bunu yaptiklarinda calisanin ek taleplerde bulunacagi endisesini tasirlar.
Oysaki bu olumlu geribildirimin davranisin hemen arkasindan ve olabildigince
baskalarinin yaninda yapilmasi olumlu etkiyi daha da arttiracaktir. Olumsuz
geribildirimin de yine hemen fakat bu kez baskalarinin olmadigi bir yerde
yapilmasi ve 6zellikle duygularin ifade edildigi bir iki dakikayr gecmeyen bir

konusma ile sinirli kalmasi gerekir.

Kogluk uygulamalari disaridan, bu alanda hizmet veren profesyonel
bir firmadan saglanabilecegi gibi, 6rgut icindeki yoneticilerin calisanlarina
kocluk yapmasi ile de saglanabilir (Ugkun ve Kiling, 2007:81). Ayni zamanda
yetenekli bir kog olan yonetici; ylksek iletisim becerilerine sahip, duygu ve
dusuncelerini aciklikla ifade edebilen, algcak gonullii, esnek, uyumlu, zeki,
calisanlarina ve takim Uyelerine saygili, acik ve durtst, kendisini isine,
orguttne ve galisanlarina adayan bir kisidir. Duruma goére, sonuca ve siirece

odaklanmayi bilen, olumlu iliskilerin gticinti kullanan, cezalardan ¢ok olumlu
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pekistireglerle galisanlarini etkileyen bir liderdir. Duygusal olarak dengeli,
kendisini ve karsisindakini iyi taniyan ve yoneten bir kisidir (Uckun ve Kiling,
2007:82).

c. Danigmanhk Kavrami — Kog¢luk, Mentorluk ve Danigsmanhk

Kavramlar Arasindaki Benzerlikler ve Farkhihklar

Danismanh@ “danisanin  daha mutlu  yasamasi icin gerekli
standartlan arama, kesfetme ve aciklik kazandirma konusunda ona firsat
saglama” olarak tanimlayabiliriz. 1980'lerde damismanhk, is dinyasinda
istenilen performans duzeyinde calismayan elemanlar igin gereken bir

yontem olarak gérultyordu (Ozden, 2001:162).

Danigmanlk, yoéneticiyi, ¢alisanlar aktif olarak dinlemeye, gercekleri
tanimak igin onlara soru sormaya ve onlann uygun bir sonuca ulasmalarin
saglamaya tesvik eden bir sUre¢ olarak tanimlanmaktadir. Bazi 6rgttlerde
danismanlik, problemler su ytizine ciktiginda orgltiin disiplin araci olarak
kullanihr. Yanlis davraniglan gozlenen calisan, yonetici ile damsmanlik

gorismesi yapar (Kalinauckas ve King, 1994:7).

GUnimulzde bu yontemlerle egditiimis bazi yoneticiler, koglugu
damsmaniikla es anlamli gormektedirler. Ama ikisinin arasinda énemli bir
temel fark vardir: Danismanlik problem temellidir, kocluk ise gelecekteki
firsatlarla ilgilidir. Kogluk yénteminin kullaniimas! icin yolunda gitmeyen bir
sey olmas! gerekmez (Reddy, 1995:108). Ama bu, ortak noktalari olmadigt
anlamina da gelmez. En blyuk benzerlik, kogluk ve danismanhk icin gereken
becerilerde kendini gosterir. Kogluk, danisan negatif duygu durumunda ya da
derin umutsuzluga kapilmis ise uygulanmaz. Bu, danmismanlik icin daha
uygun bir durumdur. Asin idealist olmamak icin, koclukta, gelecekte bir takim
problemler dogabilecegi géz ardi edilmemelidir (Herr ve Cramer, 1996:359).

Mentorluk, kogluk ve danismaniik kavramlan arasindaki iliskilerin
irdelenmesi, lider-ast arasindaki iliskilerin cesitli yonleriyle tanimtanmasi

acisindan aydinlatici olacaktir.
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Zaman boyutu dikkate alinmadiginda, bu (¢ kavram arasinda
oldukca kuctk farkliliklar bulundugu séylenebilir. Aslinda yénetici, ekip lideri
veya ekip uyesi, her zaman astlarina veya is arkadaslarina yeni beceriler
ogreterek, yanlis tutumlar sergilediginde onlar bunlarla ytzlestirerek ve 6rgit
degerlerini hatirlatarak farkindalik yaratan bireyler olmalidir (Snape, Redman
ve Bamper, 1994: 81). Bu; 6gretme formuyla, bireysel ve 6rgltsel engelleri
asma cabalariyla veya Kkariyer gelistirme firsatlari verme girisimleriyle
gerceklesebilir. Ozetle, yoneticinin her cabasi, astlarinin gelisim araclarina
sahip oldugunu ve gerekli yetkinliklerle donatildigini gérmek amacina
yonelmelidir (Ceylan, 2004:48).

Kocluk, mentorluk ve danismanlik faaliyetlerinin zaman, icerik ve
odak noktalari dikkate alinarak vyapilan karsilastirma Tablo-6’da yer

almaktadir:

Tablo-6: Kocgluk-Mentorluk-Danismanlik Karsilastirmasi

- ; ; ODAK ;
SUREC ZAMAN ICERIK NOKTASI FAALIYETLER
Mevcut is ve Is gagsrzrr:::leve
Kisa ve Isle ilaili i ’i:'r:aglargs:ws i tekniklerinden
KOCLUK orta g ¢in og y yararlanarak
. 6grenme kolaylastirma : .
vadeli e bireysel ve ekip
eli tirr);e performansini
gelis iyilestirme
Aktif dinleme,
Motivasyon, Gelisimsel dg:zaze\;zri
DANISMANLic| 'Nsa | Tuumialigh | yasaminher | ...cens Hedefier
vadeli problemleri alaninda ¢ézim degerler ve
SERlimiens bR degdiskenleri gbzden
gecirme
! Kariyer firsatlari
A”}é‘:g%’m Gelisimsel, yaratma, Uzun
Upun | Gelecekle gl ":e"é’;;t;ii Vadei!' t‘?a”ye"
MENTORLUK . meveut 9 GGG
vadeli SHGHRERE yasam programlarina
deZe ini dénemlerini katihmi tesvik etme,
N et 4 kapsama alma Kariyer kararlarini
iyilestirme destekleme

Kaynak: Snape, Redman ve Bamper, 1994; Ceylan, 2004 ve Herr ve Cramer,

1996'dan faydalanilarak gelistirilmistir.
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Reddy (1995: 108) ‘e gore mentorluk, danismanlik ve kocluk

kavramlar arasindaki benzerlikleri asagidaki sekilde dzetlemek mumkundir:

. Bireylerin davranig, tutum ve becerilerini gelistirmek amaciyla

farkll konularda 6grenme firsatlan yaratmak,

. lleri diizeyde bilgi ve deneyimleri aktararak gelisim rehberligi

yapmak, basvuru kaynagi olmak,
. Beceri gelistirme firsatlar sunmak,

. Ogrenme ve bagimsiz disiinmeyi harekete geciren soru sorma

stratejileri gelistirmek,

. Bireyin gelisim hedefierine ulasmasini amaclayan geribildirim

vermek ve onu yonlendirmektir.

Kog¢luk igin gerekli beceriler, mentorluk icin de uygun goérilmektedir.
Aktif dinleme, soru sorma tekniklerini kullanma, yetkinlik gelistiren hedefler
belirleme, gliven ve performans arttinici geribildirim verme gibi temel beceriler
kogluk ve mentorluk uygulamalari agisindan oldukca onemlidir (Parsioe,
1997: 17).

Gorlldugu  gibi, mentorluk roll; kogluk, danismanhk ve diger
destekleyici rolleri kapsayict niteliktedir. Kog¢ olarak mentorlar, yetistirilen
kigiterin becerilerini gelistirir. Danisman olarak mentorlar, yetistirilen kisileri
destekler ve ézguvenlerini artirir. Destekleyici olarak mentorlar, yetistirilen
kisi adina aktif bir sekilde aracilik yapar, cesitli tesviklerden yararlanmalar

icin inisiyatif kullanirlar (Armstrong, 1997:205).

Tammlari, benzerlikleri ve farkliiklan yukanda ifade edilen bu 3
kavrama iligkin verilen bilgiler dogrultusunda, mentorluk, kogluk ve
danigmanhigin liderlik ve yoneticilk kavramlarn ile es anlamh veya ozdes
olmadigi anlagiimaktadir. Bu kavramlar orgltin yoneticilerinin, yoneticilik ve
liderlik kabiliyetlerini gelistirmek icin kurumsal veya dogal olarak gelisen bir
sureg olarak tanimlanabilecegi gibi, igerisinde barindirdigi tecribe paylagim,
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yol gosterme, fikir verme gibi bilesenlerden 6turl liderin ve ydneticinin astlan

Uzerindeki etkileme glictini arttirabilecek birer 6zellik olarak algilanabilirler,

Calismanin devaminda kogluk, mentoriuk ve danismanlik kavramiari
yonetici ve lider gelistirme programlarnni destekleyici nitelikte kavramiar

olarak ele alinacaktir.

3. LIDER YONETICILIK

Gelisen teknoloji, rekabet sartlan ve orgutlerde yasanan stlrekli
degisim hem is gorenlerin istek ve beklentilerini hem de 6rglt yapisinin
gereksinimlerinde degisikliklere yol agmistir. Meydana gelen bu hizli degisim
liderlik davranigiarinin dedismesinde ve farkiilasmasinda da etkili olmustur.

icinde bulundugumuz zaman diliminde hem kurumsal ihtiyaglar hem
de cevresel etkenler yoneticileri cok daha asimetrik bilesenlerle dolu bir
faaliyet sahasinda gérev yapmaya zorlamaktadiriar. isletme, kamu, akademik
ve o6zel tim ydnetim birimleri yoneticilerinden klasik yonetici tanmimlarinin
Otesinde ozellikler ve performans beklemektedirler (Davies, 1994:17). Bu
beklenti liderligin binlerce vyidir arastirilan &zelliklerinin  yéneticide de
bulunmasi gerektigini isaret etmektedir. Baska bir ifadeyle yonetici ve lider
arasindaki farkhliklara odaklanmak yerine bu iki kavramin ayirt edici ve
olumlu yonlerini i¢sellestirmis “Yonetici + Lider = Lider Yonetici" (Davies,

1994:17) bakis agisinda distinmekte fayda oldugu degerlendirilmektedir.

1900'tu yillarda baslayan yoneticilik ve liderlik ile ilgili tum arastirma
ve yaklasimlarda liderlik ve yoneticilik kavramlarina farkl agilardan ve farkh
tanimlamalar ile yaklasimistir. Bu nedenle; liderlik ve ydneticilik kavramlar
birbirine yakin kavramlar olmakla birlikte es anlamda kullandan kavramiar

olamamistir.

Yoneticilik ve liderlik tanmimlannin verildidi ilk bélimde belirtildigi gibi
yoneticiler klasik olarak bagkalari adina ¢alisan, 6nceden belirlenen amaclara
ulasmak i¢in caba harcayan, isleri planlayan, uygulatan ve sonuglarini
denetleyen kisiler olarak tammlanirken liderler ise; bagh bulundugu érgitin

amaclarnin belirleyen ve bu amaglar dogrultusunda 6rgiit Uyelerini etkileyen
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ve davranisa yonelten Kisiler olarak tanimlanmaktadir (Sabuncuoglu ve Tiz,
2001:216). Diger taraftan gelisen ve degisen orgutler artik ne sadece
yoneticilik ne de sadece liderlik ile yetinmektedirler. Modern orgttler yeni bir
tanimlama ile ‘“lider vyoneticilere” ihtiyag duymaktadirlar. Bu acidan
bakildiginda ise lider yoneticiler; bir érgutin faaliyetlerini baskalari adina
yurutse bile, bir liderde bulunmasi gereken yetenek ve 6ngériiye sahip,
onceden belirlenen veya kendi belirledigi amaclar dogrultusunda o6rgit
uyelerini etkileyen ve davranisa sevk eden kisiler olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Lider yoneticilik, belirli élctide égrenilebilen, bilimsel ve sanatsal boyutu olan

bir strectir.

Lider yoneticilikte, bireysel akil yerine ortak akil; birey yerine ekip;
emir yerine kogluk; yoneticilik yerine liderlik; sonu¢ odaklilik yerine siire¢
odaklilik; cok calismak yerine verimli ¢alismak esastir. Lider yoéneticilik,
vizyon olusturabilen ve yasatabilen; arzulanan gergegdin ve hedefin fotografini
cekebilen; bu hedef ve amag tablosunun gérinarligini saglayabilen; s6z

konusu géruntiy erigilir ve uygulanabilir kilan kisidir (Ozsalmanli,2005:140).

Vroom ve Jago (1988:112)'e gore “lider yoneticide” bulunmasi

gereken temel nitelikler su sekildedir:
- Birlestirme veya butlnlestirme,
s Gozlem yapabilme (Observe),
= Sorgulama (Ask),
. Meydan okuma, tavir koyma (Challenge),
» Analitik olma.

Birlestirme ve butlnlestirme &zelligi lider yoneticinin iginde bulundugu
orgutlin ortak bir amag¢ ve hedef dogrultusunda tek vicut halinde hareket
etmesini ve izleyicilerin bu amac¢ ve hedeflere inanarak bir butin
olusturmalarini saglamaktadir (Vroom ve Jago, 1988:112). Yénetim biliminde
sistem yaklagimi geregi érgutler farkli fonksiyonlar iceren cesitli parcalarin bir

araya gelerek bir butinl olusturmasi Uzerine kurulmustur. Bu yaklasimdan

61




da anlasilacad Uzere, lider yoneticiler kurduklari sistemin parcalarin

birlestirme ve butinlestirme dzelligini kullanarak izleyicilerini tek noktada

toplamayi basaran kisilerdir.

Gozlem yapabilme niteligi sayesinde lider yoneticiler grup icerisindeki
olup biten tim eylemieri tespit edebilmekte ve gelisebilecek yeni durumlar
icin 6nceden hazirlanmis ¢ozim onerileri Uretebilmektedirler (Vroom ve Jago,
1988:113). Liderin goziem yetenegdi, herhangi bir grupta ya da herhangi bir
olayda ortaya ¢ikan izleyici davraniglarini ayrintili bir sekilde tanimlayabilme
imkant saglamaktadir. Lider yoneticiler gozlem yetenegi sayesinde orgUtteki
bireyler arasi iliskinin boyutlanni tespit etme ve ortaya ¢ikacak catismalarin

kontrolll ve yénetimi konusunda onemli bir avantaj saglamaktadir.

Gunimuzde liderler, orglt ici ve digi ilgi gruplar arasindaki iligkileri
yonetmek icin bazi davranig standartiari gelistirmek zorunda kalmaktadir. Bu
nedenle yonetici liderlerin dogruluk ve diristiiik gosterebilmeleri icin etkili bir

gbzlem yetenegine gereksinimi vardir (Ozdemir,2003:166).

Sorgulama nitelidi sayesinde ise; lider yoneticiler olaylara karsi dogru
ve anlaml sorular sorarak problemi fark etme ve problemi ¢c6zme amaciyla
neyin nasil yapimasi ile ilgili arastirmalar yapma, sonuclar tahmin etme,
sonuclar test etme ve fikirleri gelistirme yetisine sahip olurlar (Vroom ve
Jago, 1988:113). Lider yonetici, sorgulama yapabilme becerisi ile her olay ve
kisiden almasi gereken bilgileri alarak yeni fikir ve diistincelerin gelismesinde
yeni yol ve modellerin olusmasinda izleyicilerine vizyon verme ve uygulama
imkani bulur. Liderin sorgulama yetenegi; olaylari bilimsel yaklasimiar
kullanarak arastirmayi, planlamayi, kiyas yapmayi, hangi ara¢ ve gereci
kullanacagni, verilerin ortaya konulmamasini ve bunun sonucunda dogru

karar vermeyi saglar.

Lider yoneticiler gerekli kosullar ve sartlar olustugunda izleyicilerini
temsilen meydan okuma ve tavir koyma yetisine de sahip olmak zorundadir.
Bu yetenek sayesinde lider, izleyicilerin glvenini ve baghhgini kazarr.
Liderin tavir koyabilme glcu izleyicilerin onur, gurur ve cesaret duygularini

artiracagi gibi, ezilmislik ve giivensizlik duygularini da yok etmektedir (Vroom
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ve Jago, 1988:114). Bu sayede duygusal olarak glclenen izleyiciler liderin

yoneticinin belirledigi vizyona inanma konusunda daha az sorun yasarlar.

Analitik dustnce, bir problemi anlama, benzerleri arasindaki
farkhhklar tespit etme, cesitli ¢6zim yollari bulma ve bu céziim yollarindan
en etkilisini segcme surecidir. Lider yoneticinin sahip oldugu analitik olma
niteliginin yuksekligi onu diger bireylerden ayiran en Snemli 6zelliklerinden
birisidir. Bu sayede lider yonetici, diger bireylere gore farkli ¢6zimler ve farkli
davranislar sergileyebilmektedir (Vroom ve Jago, 1988:115). Lider yoneticinin
analitik dustnceye sahip olmasi her seyi bilmesi anlamina gelmez. Lider
yonetici bu 06zelligi sayesinde beynini ve zekasini en rasyonel sekilde

kullanabilen kisidir.

Ozsalmanli (2005:141) ise lider yoneticinin sahip olmasi gereken

temel 6zellikien su sekilde siralamaktadir:

"Karizmatik olmak, misyon sahibi olmak, vizyon sahibi olmak, glcll olmak,
girisimei, yenilikgi ve yaraticl olmak, hirsli ve heyecanli olmak, etkili iletisim
kurmak, Ostlin bir kisilik sahibi olmak, olgun ve dirlist olmak, pozitif(olumlu)
olmak, inanglt olmak, azimli ve ¢ok ¢aliskan olmak, basaril ve olumiu bir
imaji olmak, etkili konusma yapmak ve iyi bir hatip olmak, glven duymak ve
guvenilir olmak, genel kiltir sahibi olmak, cesur, dayanikli, saghkli, sabirl
ve sogukkanli olmak, kararli ve tutarh olmak, algak gonullil ve hosgortli
olmak, ciddi, samimi, aglk s6zl0 ve gUler ylzli olmak, hatalan
tekrarlamamak ve tecrlbelerden ders almak, zamani iyi kullanmak, ¢zel

yasami duzenli ve dluzeyli olmak.”

Ozellikleri ve nitelikleri yukanda ifade edilen lider yoneticinin islev ve

gorevieri ise Peker (1995:61)'e gore su sekildedir:

“Amag ve politika belirlemek, ilke ve hedefleri tespit etmek, temsil niteligi
tasimak, ekip kurmak ve ekip galismasi yapmak, sorun ¢ozmek, karar
vermek, hakemlik yapmak, koordinator olmak, itham vermek ve gudilemek,
Onerilerde bulunmak, drnek olmak, 6ncl ve rehber olmak, insan odakli
olmak, sosyal yonll ve disa dénuk olmak, disiplinli olmak ve disiplini akilica
kullanmak, firsatlari degerlendirmek, dinlemek, hizmet etmek ve hizmete

6nem vermek, glvenlik saglamak, isbirligi saglamak, baski gruplarin
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onemsemek, paylasimel ve katihmel olmak, risk almak, sorumluluk almak,

takdir etmek ve tecziye etmek, liderligi korumak.”

Farkli cahsmalarda lider yoneticiye yuklenen &zellik, nitelik, islev ve
gérevleri yukarida ozetledikten sonra lider yoneticinin yonetim anlayisi ve

yonetsel ozelliklerini ise asagidaki gibi yorumlamak mimkindir (Peker,
1995.:66):

Lider yénetici icin;

. Orgiitte insanin mevkii, statist, ritbesi, kadrosu, unvani,
gorevi, yetkisi ne olursa olsun, énce onun “insan” oldugu

onemlidir.

. Personelin, mal/hizmet alan vatandasin yasam kalitesi, tatmini

ve memnuniyeti dnemiidir.

. Isyerinde  calisanlarin = saghg, huzuru, mutlulugu  ve

yasamlarnin anlami énemilidir.
Lider yonetici;

. Uretilen mal/hizmetlerden sorumlu oldugu kadar, calisanlarin

kalitesinden ve gelismesinden de sorumludur.

. Galisanlarin hatalan Uzerine degil, iyi davranislar ve basariar

Gzerine yonelir.

. Hatalart cezalandirmaya degil, dizeltmeye c¢alisir; yi

davranislan odillendirir.

. Kapisi herkese agiktir. Personelinin odasina, birosuna gider,

personeliyle isyerinde gorisir ve toplanti yapar.

. Astlanni adlart ve unvanlariyla tanir, onlara daima adlariyla

hitap eder.

. Personelinin 6zel, ailesel ve sosyal yasamiyla ilgilenir.
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GlUnumizde sanayi isletmelerinde bile sure¢ patron yonetici yerini
profesyonellik geregi lider yoneticiye birakmasi yoninde gelismektedir. Artik
yonetici; dinamik, riskten korkmayan, yukselmeye acik 6zellikler
sergilemektedir. Lider yonetici, érgut personelini ve uzmanlari esgudimler,
kararlari onaylar, politikalara daha az karisir (Ergun ve Polat, 1978:157).
Lider yonetici konusunda iyi bir egitim goérmus, bilimsel arastirma planlama
ve insan iligkilerine glivenen, liderlik davranislarini yénetici davranislariyla

uzlastirmaya calisan kisidir.

4. IKINCi BOLUMUN DEGERLENDIRILMESI

ikinci bélimde liderlige benzer kavramlar olan yéneticilik, kogluk,
mentorluk ve danismanlik kavramlari karsilastirmali olarak incelenmistir. Bu
kavramlardan vyoneticilikle ilgili olarak yapilan c¢alismalarda ginumuzde
liderlikle olan farklilardan daha cok, iki kavramin ortak yonlerine atif yapildigi
ve Iki kavrama ait ozellikleri bir arada bulunduran bireylere duyulan
gereksinimin arttigi gézlemlenmektedir. Kogluk, mentorluk ve danigsmanlik
gibi kavramlarini ise yodnetici-lider gelistirme siirecinde kullanilan yéntemlerin

arasinda ifade etmek mimkuinddir.

Yukarida ifade edildigi tGzere guntmizde, yoneticilik ve liderlik
kavramlari arasindaki etkilesim onlari bir arada ele almayi gerekli kilmaktadir.
Farkh sahalardaki orgitlerin yonetici personel konusundaki istihdam arayisi
gerek liderlik gerekse yoneticilik ozellikleri belirli bir seviyenin Usttindeki
bireyler yoénundedir. Bu nedenle; bu iki kavrami yetistirme ve/veya
gelistirmeye yodnelik program ve calismalar bir potada ele alinmaktadir. Lider
yonetici gelistiriimesindeki amag, profesyonel bir yoéneticiye, basarisini
etkileyen unsurlari belirleyebilme, onlari gérebilme, degerleyebilme, ileriyi
gorebilme; isabetli karar verme davranisi gosterebilme yetenegi

kazandirmaktir.

Herhangi bir orgatin etkinlik ve verimliligi, blytk oranda
yoneticilerinin performansina bagldir. Yonetim sireci ginimizde artan bir
sekilde karmasiklagsmaktadir. Rekabeti giinden gline daha 6nemli ve hayati

bir hale gelmekte, hizla degismekte olan teknoloji yonetim siirecini dogrudan
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etkilemektedir. Bunun yani sira, érgutin paydaslaryla yasadi§i bircok yeni

iliskisel problem yoneticilerde yogun sosyal becerileri gerekli kilmaktadir.

Gelecekte belki de yoneticinin nerede veya hangi kiltirde dogdugu,
egitim aldigr ve vyetistigi dnemini tamamen yitirecektir. Kiresellesmenin
orgutler acisindan anlami, ¢ok kultiritlik olacaktir. Bu ylzden uluslararasi
yonetim becerisi, Ust dlzey vyoneticilerde ve vyonetici gelistirme
programlaninda gittikce artan bir éneme sahip olacaktir. Vizyon ulusal
dizeyden uluslararasi duzeye kayarken, vyoéneticilerin icinde faaliyet
gosterdikleri uluslararas! cevre de ayni bigimde degismektedir. Bircok kidemli
yonetici bu degisime, ya uzun slre yurt disinda ¢alisarak, ya da ¢ok uluslu bir

orgutun cesitli ulusal bélumlerinde gérev yaparak gidermeye ¢alismaktadir.

Bugiin gelinen noktada yonetim ve &rglt alaninda dogrusal, kati ve
degismez tanim ve yaklagimlar yerini esnek ve c¢ok yonll etkilesimlere
birakmaktadir. Orgitiin i¢ ve dis cevresindeki asimetrik degisimler klasik
yonetim ve yoénetici rolunin otesinde, ¢evreyi ve gelecedi sekillendirebilen

lider yoneticiler isaret etmektedir.

Ayrintih bir bigcimde ydneticilik, liderlik ve lider yoneticilik kavramlarina
deginen ikinci bélumin ardindan calismanin bundan sonraki boéluminde
yukarida ifade edilen degisim ve donlisime uygun olarak sekillenen yoénetici
ve lider gelistirme kavramlari baska bir ifadeyle “lider yonetici” gelistirme
faaliyetleri incelenecektir. Ayrica alanyazinda sikhkia karsilasilan yetistirme,

egitim ve gelistirme kavramlar incelenecektir.
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UcUNCU BOLUM

YONETICI - LIDER EGITiMIi, YETISTIRME VE GELISTIRME KAVRAMLARI

Yabanci arastirmalar incelendiginde yonetici ve lider etkinliginin
arttirlmasi icin hazirlanan program veya calismalarda egitim (education),
gelistirme (development) ve yetistirme (training) gibi kavramlarin kullanildigi
gorulmektedir. Esasinda bu kavramlar birbirinden tamamen farkli olmayip,
belirli 6lctilerde ortak anlama sahiptir ve birbirlerinden kesin cizgilerle ayirmak
gugtar. Alanyazinda, bazi yazarlar bu ¢ terimi birbirinin yerine kullanmakla

birlikte, genel dustince bu tg terimin ayri anlamlari tasidigi yontndedir.

Bu kavramlar arasinda anlam olarak ayrim yapmayan arastirmacilara
gore; yetistirme, egitim ve gelistirme esanlamli olarak kullanilabilir. Cink
insan, varligl, bilgisi, becerisi ve davranis kaliplari ile bagintili olarak hareket
eder, bunlar birbirleriyle baglantili ve ayrilmazlardir. Egitim, yetistirme ve
gelistirme arasinda bir ayrima gitmek, bunlari géz ardi etmek demektir.
Bilginin, becerinin ve davranislarin etkili 6gretilmesi isteniyorsa bunlar

arasinda bolimleme yapilmamalidir (Ferman, 1991:4)

Bu terimler arasinda farklilik oldugunu distnen arastirmacilara gore,
egitim, yetistirme ve gelistrme kavramlari kapsam yoninden birbirinden
farklidir ve kapsami en genis olan kavram, egitimdir. Egitim; kisisel davranis
ve felsefenin gelistiriimesi ve kavramsal veya kuramsal o6zelligin sinirsiz

iceriklerinin 6grenilmesi ile ilgilidir (Watson, 1994:5).

Kogel (2003:37-39) bu ¢ kavrama iliskin tanimlar su sekilde ifade

etmektedir:

“Kapsam olarak yetistirme ve gelistirme streclerini de iceren egitimi érgut
icinde veya disinda, resmi programlar yoluyla veya kendi kendine ve
tecrlibe kazanma yoluyla bir kisinin bilgi, yetenek ve becerilerinde degisiklik

yapma faaliyeti olarak tanimlamak mtmkundar.”

“Yetistirme kavrami ise belirli kademelerdeki belirli isleri yapabilmek icin

gerekli olan bilgi, yetenek ve davranislarin kazandiriimasi surecidir.




Yetistirme verimli ¢calismak icin gerekli islerin dogru yapilmas| olarak da

tanimlanabilir.”

“‘Gelistirme ise yetistirme kavrami gibi bir belirli bir amaci gerceklestirmek
ve kisa vadeli olmak yerine, yoneticiyi 6rgit icinde degisim yapacak bir
birey olarak ele alarak, onun érgut icyapi ve isleyisini, toplum icindeki yerini,
kendi rolint daha iyt gérebiime ve yapabilmesi icin yetistiriimesi ve
editiimesini ifade etmektedir. Bu durumda gelistirme yetistirmeden daha
genis bir kavramdir ve yoéneticinin  “dogru isler yapmasi® i¢in

degistiriimesidir.”

Yukanda ifade edilen tanimlarin isaret ettigi gibi, gelistirme,
cahsanlarin yetenekleri ile érgtin gelecekteki ihtiyaclarinin karsilanmasi icin
gayret sarf eder (Gomez, Balkin ve Cardy, 2007:240). Yetistirme ise daha
cok anlik érgutsel ihtiyaglarin karsidanmasina yoneliktir (Ulgen ve Mirze,
2004:294).

Yetistirme belirli bir isin gerektirdigi nitelik ve yeteneklerin bireye
kazandirilmasina iliskin egitsel faaliyetlerdir (Latham ve Seijts, 1998:258).
Baska bir ifadeyle bireyin o is icin yeterli olabilmesi icin amaciyla
egitiimesidir. Geligtirme ise, kiside bulunan bilgi ve yeteneklerin mevcut is i¢in
yeterli dizeyde olsa bile, hem bireyin daha verimli ¢calismasi hem de farkh
pozisyonlarda istihdami igin kendisine vyeni bilgi ve yeteneklerin
kazandinimas) ya da mevcut olanlarin gelistirimesidir (Latham ve Seijts,
1998:259). Goruldugl gibi yetistirme ve gelistirme egitimin  birer tari

niteligindedir.

Bu tammlardan yola g¢ikarak egitim, vyetistirme ve gelistirme

kavramlarinin kapsamlarini $ekil-1'deki gibi gostermek miumkindir.
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Daha ozel becerilerin ogretilmesi

GELISTIRME o

YETISTIRME

el Daha genel bilgiler
EGITIM

Sekil-1: Egitim, Yetistirme ve Gelistirmenin Kapsami
Kaynak: De Cenzo, Robbins ve Stephan, 1996:247

Bu bélimde o6ncelikle yukarida ifade edilen l¢ kavrama iliskin
tanimlar genisletilerek mevcut egitim, yetistirme ve gelistirme programlari,

genel hatlariyla tartisiimistir.

1.EGITIM KAVRAMI VE YONETICI - LIDER EGITiMi

Egitim en genel anlamiyla insanlari belli amaglarina gére yetistirme
surecidir (Erturk, 1972:32). Bu siregten gecen insanin kisiligi farkllasir. Bu
farklilagsma egitim stirecinde kazanilan bilgi, beceri, tutum ve degerler yoluyla

gerceklesir.

Egitimin ¢agdas anlami, insanlarin davraniglarinda belli amaclara
gore degisiklik olugturmasini icerir. Tyler (1949:4), egitimi "bireylerin davranis
bicimlerini degistirme sureci" olarak tanimlamis ve bu tanim bugiine kadar

kabul gormustr.
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Egditimi, "bireyin davranisinda kendi yasantisi yoluyla ve kasitli
olarak istendik degisme meydana getirme silreci" olarak tanimlayan Fidan
(1977:59), planl egditim faaliyetlerinin davrams degismesini, yani gecerli
6grenmeyi  saglayict  yasantilarin olusturulmasina  doéntk  olmasi

zorunluluguna isaret etmektedir.

Taymaz (1997:1Ya gore egitim; sosyal, ekonomik ve teknolojik
gelismelere uyum saglamak i¢in bir ara¢ olup, gelisim ve degisimi saglayan
bir stiregtir. Ozellikle ¢agimizda teknolojik degismelerin gerektirdigi bilgi ve
beceri seviyeleri yikseldikge, egitimin geleneksel olan belirli slrelerle ve
programlarla sinirlandiriimasi zorlagmaktadir. Bireyler bu degisimin disinda
kalmayip kendilerini yenilemek ve degisime ayak uydurmak i¢in hayatlarini

bu egitim slreci iginde gegirmek zorundadir.

Yukanda ifade edilen tanimlar dogrultusunda editimi pozitif degisim
stireci olarak gérmek mumkindur. Bu slreg, egitim dncesi dizeyden, egitim

sureciyle daha pozitif pozisyona gegmek seklinde isler.

Bu sekildeki egitim sireci olarak adlandirilan kisim, uygulamada
cesitli sekil, kapsam ve zaman boyutlarinda ortaya gikmaktadir. Kisa veya
uzun sireli isletme i¢i veya isletme digi, resmi, belirli bir derece (unvan)
veren veya vermeyen programlar, isletme icinde cesitli boélim ve
kademelerde veya degisik isletmelerde tecrlbe kazanma, kendi kendine
calisma vb. gibi batun uygulamalar bir degisim (egitim) slreci olarak ele
alinabilir. Hatta bazilarina gore bUtin yasam bir egitim strecidir. Kisi

dogdugu andan itibaren sirekli olarak bu strecin i¢cindedir.

Kurumsal olgekie ise; drgutler deg@isim karsisinda amaclarina
ulagsabilmek icin personelini ihtiyaclari dogrultusunda egitmek zorundadir. Bu
egitim  slrecinde, geleneksel vyer, ortam, zaman ve program
sinirlandirmalarina uymak gittikce daha da zor bir hale gelmektedir. Bundan
dolayr kurumlar, personelini verimliliklerini azaltmadan surekli bir egitim

sUreci iginde tutma ihtiyaci igindedirler (Erzurum, 2007:44).

Yapist itibariyle insan, agirhki sosyal bir varlik olan, amact ve niteligi

ne olursa olsun tm orgitlerin acik bir sistem niteliginde islerlik kazandig
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gérilmektedir. Ote yandan orgitlere islerlik kazandirmak icin uygulanan
yonetimin de sosyal bir iglev olmasi nedeniyle, kaginilmaz olarak, bir agik
sistem niteligi arz etmektedir. Acik birer sistem olan hem o6rgit, hem de
yonetim, kendi blnyelerinde ve dis cevrelerinde yer alan degiskenlerin
strekli etkisi altindadir. Bu etkilesim, yeni bir takim o6rgltsel ve yonetsel
sorunlarin ortaya ¢ikmasina sebep olmaktadir. Bu durumda ortaya cikan
sorunlar ise, orgutsel ve yonetsel etkililigin ve verimliligin dizeylerini
degistirmektedir. Buna gore; yoneticileri degisen c¢evresel kosullarin
gerektirdigi yeni bir takim bilgi ve beceri gereksinimlerini karsilayacak icerikte

egditmek zorunlu olacaktir (Oncii, 1998:17).

Su halde yénetici egitimi denildiginde, yodneticilerin ¢esitli yonlerden
degismelerini amaglayan ve kapsami ¢ok genis olan faaliyetler toplulugunu
anlamak gerekecektir. Bu faaliyetleri isletmeler diizenleyebilecegi gibi,

yoneticinin kendisi de bu tur faaliyetlerde bulunabilir.

Orgitlerde yuriitilen yénetici egitim faaliyetleri, érgitiin ihtiyaclarina
yonelik planh faaliyetlerdir. Bu ihtiyaglar dogrultusunda personele gerekli

bilgi, beceri ve tutumlarin érgat kltirine uygun olmasi gerekmektedir.

Calisanlarin veya yoneticilerin egitiminin gecmisi, eski Misirhlarin
bagka topraklardan getirdikleri esirlerin ve Ulke igindeki isgilerin ustabasi
olarak egitilmesine kadar uzanmaktadir (Pehlivan, 1997:105). Eski caglardan
itibaren hemen her toplumun kendi sartlarina uygun yoénetici ve lider
yetistiren sistem ve kurum gelistirme gayreti icinde oldugu goérilmektedir.
Tark yonetim tarihinde Enderun mektepleri, lalalik sistemi, Mulkiye ve
Harbiye blnyesinde yetisen yonetici ve liderler bu konuya 6rnek teskil

etmektedirler.

Ozellikle Enderun mektepleri istisnai 6zellikler tasimaktadir. Fatih
Sultan Mehmet tarafindan yonetici ve devlet adami yetistirilmek tzere acilan
Enderun mekteplerine o6grenciler yeniceriler arasindan alinir ve okulda

okuyan Kisiler din, dil ve irk ayrnimi yapilmaksizin yetenek ve bilgileri dikkate

alinarak egitilirdi. Buradan mezun olan 6grenciler Osmanli siyasal




yonetiminde gbrev almanin yam sira askeri lider ve yonetici de olabiliyorlardi
(Haspulat, 2006:5).

Gunumuzde ise yonetici ve liderlik egitimleri Universiteler ve egitim
kurumianyla belli bash enstitller ve editim merkezlerinde egitim kurumunun

benimsedigi yaklasimlara uygun degisik programlarla icra edilmektedir.

21. ylzyilda sosyal, ekonomik ve teknolojik dedismeler ve gelismeler
strekli artmakta ve bu artis is hayatinda etkili olup, insanlan, 6rgutleri ve
Ulkeleri bu degisime adapte olmaya mecbur birakmaktadir. Bu nedenle
ulkelerin, kurumlann ve insanlarin cagin gereklerine uyum saglamak igin
yogun bir rekabet icerisinde olmalari zorunlu hale gelmistir (Erzurum,
2007:42). Artik yeni diye ogrendigimiz birgok bilgi bu hizli gelismeyle kisa
slire icerisinde yerini daha yeni bilgilere birakmakta ve bu durum devamhlik
arz etmektedir. Iste toplumlann, kurumlarin  ve (lkelerin  saghkli
orgutlenebilmeleri  ve slreklilik kazanabilmeleri bu degismeye ayak
uydurmalarn ile olabilecektir. Bu gelisim ve degisimlere adapte olabilmenin
yolu stiphesiz editimden ge¢gmektedir. Bu nedenle; sistemli editim calismalar
ulkeler, kurumlar ve insanlar tarafindan yakindan takip edilmeli ve egitim

calismalarina daha cok 6nem verilmelidir (Gul, 2000:1).

Guntmuzin karmasik sosyal, ekonomik ve siyasi yapisi orgutlerin
hedeflerine ulasabilmesinde bazi yoneticilik becerilerinin yetersiz kalmasina,
bu da yeni yonetim dinamiklerinin ihtiyac gostermesine sebep olmaktadir.
Gelecegin belirsizligi, degisimin gin gectikce artan hiz) ve yonetiimekten 6te
yonetime katiimak ve motive olmak ihtiyaciyla karsi karsgiya olan c¢alisanlarin
varligi, degisimi yénlendirebilecek, insan kaynaklarini etkin sekilde sevk ve
idare edebilecek liderlik vasiflar ylksek lider yoneticileri gerektirmektedir.
Degisimin meydana getirdigi soruniarla bas edebilmek oncelikle egitimden ve

liderlerden beklenen bir 6zelliktir.

“Lider olunur mu veya dogulur mu?" sorusuna son vyillarda yapilan
bilimsel aragtirmalar etkin liderligin sadece dogustan gelen ya da kalitsal
ozelliklere bagh olmadigi cevabin agikga vermektedir. Suphesiz bazi liderlik
ozellikleri de kaliimsal olarak bireylere gegmektedir. Ancak gelecegin liderlik
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rolleri séz konusu oldugunda bireylerin gerek yasamlarn ve tecribeleriyle
edindikleri gerekse egitim yoluyla gelistirdikleri yonetim ve liderlik becerileri
de bu rollerin belirlenmesinde etkili olacaktir. Lideri lider yapan becerilerin
buytk bir kismi 6grenilebilmektedir. Mustafa Kemal Atatlrk’dn Kurtulus
mucadelesinde sergiledigi stratejik ve taktik kabiliyeti, siyasi basarlan ve
hayata gecirdigi devrimleri sadece kalitsal olan 6zelliklerinin degil yasadigi

engin tecribelerinin de sonucudur.

Liderlik egitimi, bireylerin kigisel o6zelliklerinin, davranislarinin ve
becerilerinin iyi bir sekilde tahlil edilip uygun yonetim tekniklerinin hassas
uygulanmasi sonucu elde edilen egitim cikhilandir. Etkin bir liderlik egitimi
psikolojik 6lglim ve yapici geri besleme ile baslar ve bireylerin daha verimli ve

etkili birer lider olmalarina yardim eder (Davies, 1994:16).

Gelismis Ulkeler liderlik egitimine ¢ocuklara okul 6ncesi egitimden
baslayip okul ve is yasaminda devam etmek suretiyle degisik yontemler
kullanarak liderlik becerileri kazandirmaya caligsmaktadirlar, Bu Ulkelerde
liderlik eg@itimi bir sektér haline gelmis ve bunun yansimalar Ulkemizde de
siyaset bilimi, askerlik bilimi ve isletme yonetiminde kendini gostermeye

baslamistir.

Her bir kurumun liderlik yaklasimi ve egitim programi degisen liderlik
ihtiyaclarint  kargtlayabilecek sekilde tasarlanmaktadir, Ancak her bir
programin katilimciyr bilinglendirdigi, davranislarinda degisim yarattigi ve
yoneticileri lider olma yolunda bir adim daha ileri g&tirmeyi amacladig
soylenebilir (Liberty ve Prewitt, 1999:155; Allio, 2005:1072).

Liderlik egitimi tipki diger alaniardaki egitime benzer bir beceridir.
Nasil ki bir 6grenci egitimle gitar ¢almayi, golf oynamayi vb. becerilerini
geligtirebiliyorsa liderlik egitimi alan kisilerde bu becerilerini belirli bir strecte
gelistirebileceklerdir. Ancak bir liderin glclt ve zayif taraflarinin tespiti, liderlik
egitiminden bekledigi kazanimlara inanmas! ve uygun bir gelisim planinin
hazirlanmasi egitim oncesi gereken sartlardir. Aksi takdirde hichir egitim
katiimcilart  seyirci  olmaktan oOteye goturemeyecedi dusUnilimektedir
(Goleman, Boyatsiz ve McKee, 2002:112).
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Liderlik egitiminin hedefi, liderin isindeki performansinin etkinligini

artirmaktir. Liderlik egitimi “ne yapilmali?” ve “ nasil yaptimah?” problemlerine
cevap verebilecek sekilde uygulanmalidir. Bu maksatla, "ne yapilmali?”
sorusunun cevabl liderlik egitimi kapsaminda katiimcilarin mevcut bilgilerinin
artinimasi yénlnde, “nastl yapiimali?” sorusunun cevabi ise, katihmcilarin is
basindaki liderlik davraniglarinda istenilen yonde degisim vyaratabilecek

yonde verilecek egditim ile saglanabilir (Tutum, 1979:54).

Liderlik egitimi ve egditim programlar tipki diger egitim programiar
gibi seffaf ve bilimsel temellere oturmus olmalidir. Liderlik, sosyal ve
psikolojik bir olgu oldugundan 6tirli degisik ve sayisiz tamimlamalara sahiptir.
Degisik yaklasimlar ve devam eden liderlik ¢alismalari liderligin taniminin net
olarak ortaya konulmasini glgclestirmektedir. Liderligin kavramsal ¢ercevesini
tam olarak belirleyemeyen orgltler her yil liderlik egitim programlarina gok
blyik miktarlarda paralar harcamakta ve belirledikleri egitim ihtiyacinin
yanhs ya da vyetersiz olmasindan dolayr program hedeflenen 6grenme
transferini  gergeklestirememekte ve sonugta istenilen faydayr elde
edememektedirler (Pech, 2003:32).

Liderligin  egitimle  gelisebilecegi yoniinde bircok  yaklasim
bulunmaktadir. Her bir orgut ve egitim kurumu kendisine ait lider egitim
yaklasimina sahiptir. Hangi yaklasimin daha etkili ya da daha faydali
oldugunu gosterebilecek arastirmalarnin ve bulgularin sayisi cok azdir. Bunun
sebebi farkli organizasyonlarin farkh liderlik ihtiyaclarina sahip olmalandir.
Buna ragmen son 40 yillik slireg igerisinde degisik metotlarla gerceklestirilen
programiar liderlik ve yoneticilik gelisiminde onemli faydalar gostermistir.
Orgutlerin tespit ettikleri egitim ihtiyaclannin tam olarak karsilanabilmesi icin
liderlik egitim programlarinin bltunlestirilerek ortak bir kavram ve model

olusturulmasina ihtiyag duyulmaktadir (Cacioppe, 1998:44).

Donlstmel liderlik yaklasimina gore, bireylerin sahip oldugu ya da
edinecegi biligsel, kisisel ve kavramsal beceriler onlara liderlik konumiarini
doldurmalarinda yardimci olacak baslica faktorlerdir. Bugun liderlik

egitimlerinin katihmcilara kazandirmaya calistigi baslica esaslar da bunlardir.
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Bilimsel cevrede tartisilan diger bir konu da, liderlik egitimi veren
egitim kurumlarinin  egitim yontemieridir. Liderlik egitim sistemi halen
davraniglarda ve becerilerde devamhlik saglayan uygulamal egitimlerden
ziyade, teorik ve kavramsal editim Uzerinde yogunlasmaktadir. Liderlik egitimi
hem akademik hem de is ¢evrelerinde yirmi birinci ylzyihin liderlerini egitirken
kalici liderlik davranislar edindirebilecek uygulamaya yonelik ¢ok disiplinli bir

egitim yaklasimi iginde olmalidir (Elmuti, Minnis ve Ababe, 2005:1025).

Liderlik egitimi, hizmet ici egitim seklinde kurum icinde veya kurum
disinda verilebilmektedir. Her bireyin oldugu gibi her kurumun da kendine has
mesleki degerleri bulunmaktadir. Degerleri; bireyin gliven, sadakat, saygi vb.
ya da zith duygulan uyandiran kisisel 6zellikler olarak tanimiayabiliriz. Birey
bu degerleri kli¢lk yaslardan itibaren aile icinde, okulda ve sosyal ¢cevresinde
edinmeye baglar. Bununla beraber, bireyler yetiskin hayatlarnina tasidiklari bu
degerleri liderlik rollerini tasimaya basladiklari andan itibaren duzeltmeye,
bilingli bir sekilde yeniden duslinmeye ve dizenlemeye baslarlar (Sadler,
1988:382).

Yénetici ve lider editimin bu tartismasiz gerekliligine ragmen, egitimin
uygulandigi kesimlerde, 6zellikle Ust diizey profesyonel yéneticiler arasinda,
hizmet i¢i veya kurum disinda egitime bazi direncler gosterilebilir. Bu direncin

sebeplerinin baginda islerine mudahale edildigi distncesi gelmektedir.

Tum dinyada, is hayatinin gerceklerine uyum saglamada rastlanan
problemlerin asil nedeni, profesyonellerin meslegin istedigi sureglere uymak
istememesinden, orglitsel gereksinimleri mesleklerine yapilan mudahale
olarak  algilamasindan ileri  gelmektedir (Raelin, 1999:98). Bu
gereksinimlerden birisi de egitim olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Fakat
profesyonel yoneticiler bu gereksinimi yanlis yorumlayarak, islerine midahale
veya yetersiz bulunma kuskusuyla egitim programlarina direng gésterebilirler,

Yonetici egitiminde karsilasilan gucliuklerden bir digeri de zaman
baskisidir. Birgok yéneticinin egitim icin gosterdigi gugliklerin basinda
‘zamanim yok” yakinmasi gelmektedir. Oysa vyaptlan incelemeler, bir

yoneticinin igbaginda kendisini yetistirmesi ve egitimi igin gerekli zamanin,
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takriben o yéneticinin toplam calisma zamanmin %10'u civarinda oldugunu
gostermektedir (Oncll, 1998:70).

Bunlarin yaninda yoénetici ve lider egditiminde karsilasilan diger
giclikleri ise; Personelin egitime olan inangsizlik ve isteksizligi, egitim
ihtiyacglar ve motivasyonlarindaki bireysel ayriliklar, prestij (egitim kurumunun
prestiji) ve egitim faaliyetinin maliyetleri seklinde 6zetlemek mimkindar

(Clayton, 1896:150).

2. YETISTIRME KAVRAMI VE YONETICI - LIDER YETISTIRME

Yukarida belirtildigi Gzere, egitim faaliyetleri kavramsal ve kuramsal
ozelliklerin dgretiimesi ile ilgili iken, yetistirme bundan daha dar kapsamhdir.
Yetistirme, 6zel, olgulara dayanan, daha dar alanlardaki konulari ve dncelikle
motor veya mekanik becerileri gelistirmeyi amaclayan bir faaliyettir (Clayton,
1996:150).

Bir baska deyisle yetistirme; “Problem ¢6zmek igin gerekli bilgilerin
alinmas! ve bir stregten gecirilmesidir. Beceri ve kavramlar 6grenildikten
sonra davraniglarda degisiklik yapmak i¢in kullanilabilir. Yetistirme, programa
katilan kisinin belirli bir iste yetenegini gelistirmek igin kullamhr (Benton ve
Halloran, 1991:244).

Yoneticilere c¢esitli yeni teknikleri ve kavramlan ogretme, onlara
kigilerarasi iliskilerde yetenek kazandirma, yetistirme programlarinin en ¢ok

uygulandi§! konular oimustur (Kogel, 2003:37).

Bu tammilardan yola ¢ikarak, yénetici ve lider yetigtirmenin iki ana
boyutunun oldugu ifade edilebilir. Geleneksel yetistirme boyutu ve insan
iligkilert boyutu. Geleneksel vyetistirme boyutu, bir mesiegin gerektirdigi
becerileri ve teorik kavramlari 6grenmeyle ilgilidir. Geleneksel beceriler igin
“nasil yapilmasl” gerektigi yonudir. Insan iligkileri boyutu ise digerleriyle
(calisma arkadaslari, astlar ve Ustler) iliski kurma becerileri ile ilgilidir. Daha
genis anlamda insan iligkileri, kisilerin isleri, kendileri ve diger kisilerin
davranis ve fikirleri ile ilgilidir (Benton ve Halloran, 1991.:245).
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Benton ve Halloran (1991:245)'a gore; yetistirme en az 4 adimdan

olusan zincirleme bir stiregtir. Bu sirec¢ $Sekil-2'te gosterilmistir.

ADIM 1
ihtiyaclarin Analizi ':

ADIM 2
Yetistirme Program) Materyallerinin
Planlanmasi ve Gelistiriimesi
(Davranissal ve Ogrenme
Konularinin
Tespiti)

ADIM 4
Sonuglarin Izlenmesi
ve Degerlendiriimesi

t_ ADIM 3
, Yetistirme Programinin

Uygulanmasi

Sekil-2: Yetistirme Sureci Donglis
Kaynak: Benton ve Halloran, 1991:245

Sekilde de gorilduglu gibi, yetistirme programlarinin birinci adimi,
ihtiyaglarin analizidir. Bu adimda hangi konularda eksiklikler varsa tespit
edilir. Daha sonra ikinci adimda yetistirme programi i¢in gerekli materyaller
planlanir ve gelistirilir. Bu materyaller planlanirken yetistirme programinin
geleneksel bigimde mi yoksa insan iligkileri bigiminde mi olacagi g6z éniinde
bulundurulur.  Bir sonraki adimda ise program uygulamr. Program
uygulandtktan sonra sonuglar izlenir, degerlendirme yapilir, sonra yeniden

basa donulir.

Yukarida, geleneksel yetistirme programi diye adlandirilan yetistirme
programi, uygulamada daha c¢ok yeni ise baslayan bir calisanin,
oryantasyonunu saglamak amaciyla yapilan ve ilk birkag hafta siren

faaliyetler dizisi olarak goézlemlenmektedir. Bununla birlikte, bu tir
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oryantasyon odaki yetistirme programlari disinda, is basinda yetistirme ve is

disinda yetistirme programlari da mevcuttur.

En fazla uygulama alani olan vyetistirme yoéntemi is basinda
yetistirmedir. Isbasinda yetistrme programlarinin  tercih  edilmesinin
nedenleri, bu yodntemle niteliklerin kolaylikla degistirilebilir olmasi ve bu
programlarin maliyetlerinin daha distk olmasidir. Is basinda yetistirme

programlarinin temel felsefesi isin yapilarak 6grenilmesidir.

Bu yontemin dezavantajlarindan birisi, calisanlar becerilerini
gelistirirken dislk verimde c¢alisabilecek olmasidir. Bir difer dezavantaji ise
katilimcilar 6grenirken hata yapabilme ihtimalidir.

Is disinda yetistirme ise; sinif dersleri, film ve gésteriler, drnek olay
calismalan gibi faaliyetierden olusur. Bu yéntemin daha az tercih edilmesinin
sebebi nispeten yiksek maliyetli olmasi ve zaman kisitlamalarindan
kaynaklanmaktadir (De Cenzo, Robbins ve Stephan, 1996:245).

3. GELISTIRME KAVRAMI VE YONETICI - LIDER GELISTIRME

Gelistirme kavraminin, yetistirmeden daha genis, editimden daha dar
bir kapsami oldugu bolum basindaki tanimlarda ifade edilmisti. Kapsam
diginda bir diger farklilik da yetistirme faaliyetlerinde odak noktasinin, mevcut
isler Uzerinde olmasi ve bu iglerde beceri, bilgi ve davranmislann
degistirimesinin amaclanmasi, gelistrmede ise odak noktasinin, 6rgitin
genel ihtiyaclan Gzerine yogunlasmasi olarak ifade edilebilir. Gelistirme daha
cok gelecek yonelimiidir ve faaliyet alani yetistirmeden ¢ok daha genistir
(Bartz, Schwandt ve Hillmann, 1989:164).

Orgttlerde gelistirme faaliyetleri, yonetim gelistirme ve yonetici-lider
gelistirme olarak iki ana dala aynlabilir. Bu ¢alismanin konusu yonetici-lider
gelistirme olmakla beraber kavramlann daha net bir sekilde anlasilabiimesi

icin yonetim gelistirme kavramina da asagida genel hatlanyla yer verilmistir.
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a. Yonetim Gelistirme

Yonetim gelistirme, orglt icinde genelliikle var olan durumdan daha
iyl bir duruma gegme ya da ona yeni bir bicim verme amacini glden

¢abalarin timu icin kullaniimaktadir,

Alanyazinda, reorganizasyon, yeniden yapilanma, yénetimin yeniden
dizenlenmesi, orgit gelistirme gibi terimlerin, bazen icerik ve kapsam
yoniinden farkliliklar gostermekle birlikte, codu zaman yénetim gelistirme ile
es anlamh olarak kullamidigi gériilmektedir. Hatta bazi arastirmacilar yonetim
gelistirme ile 6rglt yetistirme kavramiarint es anlamh olarak kullanmaktadiriar
(Burke, 1997:7).

1990°ls  yillann  sonuna kadar, yodnetim gelistirme faaliyetleri,
yoneticiye verilen bir ddul ve bireysel gelismeyi saglayan bir firsat olarak
algilanmaktaydi. Ancak bu yillardan sonra, yoénetim gelistirmenin birgok ilerici
firma tarafindan, orgit icin en onemli fonksiyonlardan biri oldugu kabul
gérmistar. Hizla degisen kuresel cevrede rekabet artmaktadir. Bu nedenle
sirketler, yonetimi yeniden &grenmeye ve gelistirmeye kendilerini adeta
zorunlu hisseder hale gelmektedirler (Hicks, 2000:95). Bu durum da stratejik

baz gerceklerin ortaya gikmasina yardimei olmaktadir.

Yonetim gelistirme genis kapsamh bir terimdir ve yoénetimi,
amaglardan baglayarak insan, yap!, teknoloji ve bu amaglara esglidum iginde
gitme yonlerinden inceleyerek, sosyal gereksinimlere ve ginin kosullanna
uygun yeni bir yap igleyis ve davranis getirme amaci ile girisilen ¢abalarin
timinl kapsar. Bu genis acidan ydnetim gelistirme, kaliteli Grin Ureterek
orglttn canlih@ini koruyabilmesi, diger orgitlerle rekabet edebilmesi icin
yakin ve uzak cevrenin slrekli izlenmesi, gerekli uyumun zamaninda

yapiimasi bakimindan kendini surekli yenilemesi strecidir (Peker, 1995:9).

Yénetim gelistirmede, is gorenlere, gruba ve orgite yonelik
amaclardan bahsetmek mimkindur. Yoneticiler acisindan ele alindiginda;
yoneticilerin iglerini daha etkin yapabilmeleri i¢in yeni arac, teknik ve

kavramlarla donatilmasi, karar verme ve problem c¢dzme vyeteneklerinin
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gelistiriimesi, davranis ve tutumlanmn degistiriimesi gibi amaclardan séz
edilebilir (Balci, 2000:11).

Yoénetim gelistrme slrecinin bazi ozelliklerini ise su sekilde

siralamak mimkindir:

»  Yonetim gelistirme, degdisime uyum saglama ihtiyacindan

kaynaklanan bir strectir (Worren, Rudle ve Moore, 1899:273).

. Ydnetim gelistirme, o6rgtt amaglannin bir islevidir (Peker,
1995.9).

. Yoénetim gelistirme, orgit kiitarinG  degistirmeye  yoneliktir
(Eren, 2000:393).

. Yoénetim gelistirme, yodnetimin kendisine disen bir gorevdir
(Ozturk, 1998:37).

. Yoénetim gelistirmede basarn, buyiuk olclde, yoneticilerin
onderligine ve katilima baghdir (Baldwin ve Danielson, 1998:1).

Baldwin ve Danielson (1998:7)a gore yonetim gelistirmenin dort

temel boyutunu asagida verildigi sekilde 6zetlemek mumkindur:

. Insan Gelistirme Boyutu: Orgit icinde, bireylerin harcadiklari
emekleri  de@erlendirmesi  ve  bireysel  potansiyellerini

kavramalar i¢in kisisel 6grenme firsatlari vermek.

. Esitlik Boyutu: Orgitteki herkese ayrnim yapmadan esit sekilde

davranmak

. Agiklik Boyutu: Bu boyut, durtstlik, guvenirlilik ve iletisimin

strekliligi icin zoruniudur.

. Se¢im Boyutu: Zorlama ve otorite kullanmadan gelistirme

sUrecinin islemesidir.
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Orgltlerdeki degisim, codu kez orgltin yalniz bir veya birkag
boyutuyla ilgili gérulmis, her degisim veya degistirme-gelistirme sorunu tek
nedene baglanmak istenmistir. Her orgitsel degisimin, ¢cevresiyle birlikte ve
‘amac, orgutsel yapi, insan, teknoloji” boyutlarinin birbiriyle etkilesimi halinde

orglton timand ilgilendirdigi genellikle dikkate alinmamistir.

Yonetim gelistirmeyi de bir kisim yazarlar érgutiin farkh boyutlarina
dayandinirken, diger bir kisim vyazariar da yonetim gelistirmeyi sistem

yakiasimiyla ele aimiglardir.

Yonetim gelistirmeyi orgit boyutlanyla iliskilendiren gérislere gore
genel olarak her érgit dort temel boyuttan olusmaktadir. Bunlardan birincisi
yapisal boyuttur. Ornegin, 6rgitin ilke ve kurallar, isbélimi, bicimsel
iliskiler, eylemier ve islemler ile dogal iligkiler, merkezden y&netim, yerinden
yonetim, politka ve uygulamalan gibi alanlarda yapilacak degisim ve

gelismeler bu boyutu olusturur.

Insanla ilgili boyut, ikinci boyutu olusturur. Ornegin, bireyler, gruplar
ve bunlarla ilgili degiskenler ile deder yargilari, yéneten-yonetilen iligkileri ve
drgitlin yonetim felsefesi ve ideolojisi, 6rgut kiltur(l gibi degisim konulan bu
boyut icinde degerlendirilebilir.

Uglincii  boyut, érgitin teknolojik boyutudur. Ornegin, oérgutte
kullaniimakta olan materyal, araclar, makineler, is akimlarn, yerlesme

duzenleri, formlardaki yenilik ve gelismeler bu boyutta ele alinmaktadir.

Son boyut ise, orgitun amaglarina iliskindir. Ornegin, 6rgitin
bicimsel olarak saptanmis amaclart ve orglt Gyeleri tarafindan gelistirilen
dogal amaglar gibi (Ataman, 2001:276). Amaglarda misteri veya diger
paydaslarin etkisi blylk ise bu durum 6rgutin gelistirme politikalarini da
etkileyecektir. Soyle ki, musteri merkezli yonetim gelistirme, érgitteki tim
sureclerin odagdina misteriyi koyar ve onlarin isteklerine gére, yonetimden
baglayarak satis sonrasi  hizmetlere kadar sUrecleri gelistirmeyi
amaclamaktadir (Tolle, 1994:235)
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Yonetim gelistirmenin tim bu konulari icermesi onu stratejik bir
konuma oturtmaktadir. Bunun igin stratejik yonetim gelistirme direkt olarak
orgutin misyonuna veya orgutin ¢ekirdek isine (core business) yonelmelidir
(Watad ve Ospina, 1999:185).

Yonetim gelistirmeyi 6rgit boyutunda ele alan yazarlarin ortak yoni,
orgutte bu boyutlardan bir ya da birkacginin iyilestiriimesi, yenilestiriimesi ve

orgutteki degisimi bu degiskenler araciligiyla agiklamaya calismalaridir.

Yonetim gelistirmeyi sistem yaklasimiyla ele alan arastirmacilara
gore orgutn bir butin olarak algilanip, hem insana, hem teknolojiye hem de

diger yapilara 6nem verilmesi gerektigi vurgulanmistir (Balci, 2000:48)

Orgiitiin tim boyutlarinin es zamanl olarak degerlendiriimesi ve
gelistiriimesi ayni hedefe ulasiimasini kolaylastiracaktir. Orgiit bir sistem
olarak ele alindiginda, bu sistemin alt sistemleri ile birlikte ele alinmasi;
sistematik veya buttincill yaklasim olarak adlandirilir. Bu yaklagsimda ardisik
veya hiyerarsik olarak amac, yapi, insan vb. sekilde bir 6ncelik tutarli
gorulmemektedir (Muldau, 2002:179).

Genel hatlariyla yénetim veya o6rgit gelistirme kavramini inceledikten

sonra yonetici — lider gelistirme kavramina iligskin bilgiler asagida verilmistir.
b.Yonetici — Lider Gelistirme

Yonetici veya lider gelistirme olarak adlandirilan faaliyet, kapsam
itibariyle daha 6nce ifade edildigi gibi yonetici yetistirme ve yonetim gelistirme
faaliyetlerinden farkhdir. Yonetici gelistirmenin amaci, profesyonel bir
yoneticiye basarisini etkileyen unsurlari belirleyebilme, onlar gérebilme,

degerleyebilme ve gerekli davranisi gosterebilme yetenegini kazandirmaktir.

Cagimizda egitimin bir parcasi veya idamesi olarak yonetici ve lider
gelistirme kavramlarina olan ilginin ve bu alanda yapilan ¢alismalarin arttig
gozlemlenmektedir. Bu artisin ilk gostergesi bu konularda g¢ogalan ilgi ve
kaynaklarin altini gizen anket sonuglari (Vicere ve Fulmer, 1998:37), ve cok
sayida orgatin liderligi rekabetci bir avantaj igin cekirdek yetenek olarak

gormeleri ve gelisim sirecini derinlemesine arastirma gayretlerindeki
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yogunluktur (McCall, 1998:84). Bir diger gosterge ise; yabancl yazinda bu
konular hakkinda yapilan vyayinlarin nicelik ve niteligindeki degi;;imdik.
Onculagiini “Center for Creative Leadership Handbook of Leadership

Development” hakemli bilimsel dergisinin yaptigi pek ¢ok dergi ve enstitl
lider/yonetici gelistirme alaninda glincel ¢alismalan ve gelinen noktadaki
birikimlerini arastirmacilarla paylasmakta, buna paralel olarak konunun
degisik boyutlarina odaklanmis kitap veya kitap boélimleri de ¢ogalmaktadir
(McCauley, 2000:16).

Bu noktada lider gelistirme ve vyoénetici gelistirme kavramlan
arasindaki farkliliga deginmenin faydali olacad) degerlendiriimektedir. Bir
onceki bolumde vurgulandigi Gzere tipki yoneticilik ve liderlik kavramlarinin
farkli ama karsilikh olarak iligkili olmasi gibi bu iki alan birbirlerine paralel ve
ortigen sirecler izlemekle beraber gelisime dair bakig acilan farkl vurgulara
sahiptir (Yukl, 1998:240).

Yonetici  gelistirme  slreci  6ncelikle yonetimsel egitim ve
uygulamalara odaklanmaktadir (Latham, Seijts, 1998:258). Belirli tipteki
bilginin ve yetenegdin kazanilmasinin yonetim rolundeki gérev performansini
arttiracag! degerlendiriimektedir (Baldwin, Padgett, 1994:249). Bu sirecin bir
baska karakteristik ozelligi ise bilinen problemlere belirli ¢dziimlerin

uygulanmasini isaret eden yaklasimlardir (Keys, Wolfe, 1988:307).

Yonetici gelistirme yoneticilerin, orgutlerin yapist ve isleyisleri ile
toplumda oynadiklari role kargi duyarll hale gelmeleridir. Yoénetici, 6rgit
yapisini olusturma ve degistirme yetkisine sahip oldugu gibi, icinde
bulundugu yapinin ozelliklerinden de etkilenecektir. Gelistirme faaliyetinde
esas, yarinin gérevlerine ve gereksinimierine uygun liderlik 6zellikleri gelismis

yoneticilerin gelistirimesidir (Vander, 2001:401).

Yonetici gelistirme, isletmelerde orta ve Ust kademe ydneticilerin
gorevlerini etkili bir bicimde yerine getirmelerini amaglayan, is basinda, is
haricinde 6grenme ve gelismelerini saglamaya yénelik uzun vadeli bir

surectir. Kisaca yonetici gelistirme; yoneticilerin organizasyonlarin yapi ve
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isleyisleri ile toplumda oynadiklar role karsi duyarh hale getirilmesidir (Petit,
1975.455).

Liderlik gelistirme kavrami ise; orgut Gyelerinin liderlik rol ve
eylemlerini gerceklestirebilmeleri icin onlann toplam kapasitelerini gelistirme
sUreci olarak tanimlanmaktadir (McCauley, 2000:18). Liderligin resmi yetki
olmadan veya resmi yetkiyle ortaya cikabilecedi ama yoneticilifin daha gok
resmi yonetim rollerine odaklandigi distnitildiginde liderlik stirecinin anlamli
bir bicimde insan gruplanni bir arada calismaya yoénlendirdigini, yoneticitik
stirecinin ise ¢ok daha yogun bir bicimde mevki ve 6rgiit temelli oldugu ifade
edilmektedir (Keys, Wolfe, 1988:309). Bu baglamda lider gelistirme orgut
tyelerinin tahmin edilemeyen veya geleneksel 6rgiit yapisindan kaynaklanan
sorunlart ¢d6zme vyeteneklerini artiran bir kavramdir (Dixon, 1983:244).
Tammda gecen kapasite kavramiyla farkli ve karmasik durumlarda daha
etkin bireysel ve drgutsel uyum saglamayl kolaylastine: bilissel ve
davranissal yetkinlikler isaret edilmektedir (Weick, 1993:629). Bu nedenle,
lider geligtirme yaklasimlan bilinen degil daha alisiimadik durumlar icin bir

yetenedin kazandirilmasi ve gelistiriimesini 6ngérir.

Liderlik geleneksel olarak bireysel seviyedeki bir yetenek olarak
tamimlana  gelmistir  (Bass, 1996:295). Bu yaklasim, liderligin
kavramsallastiriimasinda bireysel bir takim kabulleri 6én plana c¢ikartmaktadir.
Takipgiler liderlerini belirli bazi davranigsal kaliplarla degerlendirirler. Bu
bakis agisina gore; liderin gelisimi bireysel ve kisiler arasi yeteneklerin
gelistirilebilmesiyle saglanabilmektedir (Neck ve Manz, 1996:447). Ancak bu
yaklagima uygun olarak tasarlanan gelistirme faaliyetleri, liderligin, lider,
sosyal ¢evre ve orgutsel cevre arasindaki karmasik bir etkilesim strecinden
kaynaklandigi yonundeki arastirmalari gtz ardi etmektedirler (Fiedler,
1996:248).

Bazi bireylerin belirli yetenek ve ozelliklerinin egitim yoluyla
geligtirimesinin liderlikle sonuglanacagini kabul eden geleneksel yaklasim
yerini zamanla 6rgit icindeki tum bireyleri kapsayan ve liderligi sosyal bir
slreg olarak gbren yeni bir bakis agisina birakmistir (Barker, 1997:347). Bu
bakis agisina gore; her birey potansiyel liderler olarak kabul edilmis ve liderlik
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bir sebep degil etki olarak kavramsallastiriimistir (Drath, 1998:411). Bu
sebeple liderlik etkin bir bicimde tasarlanmis sistemlerde ortaya ¢ikabilmesi
muhtemel bir sermayedir (Barker, 1997:349). Bu yaklasima uygun olarak
liderlik gelistirme streci ise sosyal (iliskisel) sistemlerin kullanimiyla bireyler
arasindaki baglhgin gelistirimesini amaclar (Wenger, 1998:52). Lider
gelistirmede gerek bireysel gerekse iligskisel eylemler bu yaklasimin énem

atfettigi konulardir.

Yukarida verilen bilgiler dogrultusunda yonetim kademesindeki
bireyleri belirli amaclar igin ve kismen daha resmi konular hakkinda egiten ve
uyumu kolaylastiran faaliyetlere yonetici gelistirme, o6rgatin  yonetim
kademesinde gorev yapan ve/veya yapmayan tim bireyleri genis bir 6lcekte
editmeyi ve gelistirmeyi amaglayan ve daha belirsiz ve karmasik durumlar
icin tasarlanmis programlari ise lider gelistrme programlan olarak
tanimlamak mumkundur (Hall ve Seibert, 1992:256).

Yonetici ve lider gelistrme kavramlari arasinda egitilen veya
geligtirilen kitlenin niceligi ve niteligi disinda baz farkhliklar daha
bulunmaktadir. (Bakiniz Tablo-7)

Tablo-7: Yonetici ve Lider Gelistirme Kavramlari Arasindaki Farkliliklar

YONETICI GELISTIRME LIDER GELISTIRME
SERMAYE CIiNSi insan sermayesi Sosyal Sermaye
Bireysel lligkisel
) . . Kisisel gli¢ Baglilik
ETKILESIM TEKNIGI
Bilgi Karsilkli saygi
Guvenilirlik Karsilikl gliven
BECERI ODAGI ic veya znel yeterlilik. Kisiler arasyi!igkilerde
yeterlilik.
YETENEKLER Oz farkindalik Sosyal farkindalik
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Duygusal farkindalik
Ozgiiven
imaj
Kendini ayarlama
Otokontrol
Guvenilirlik

Kisisel sorumluluk

Empati
Hizmet odakli olma
Politik farkindalik
Sosyal yetenekler
Sinirlari belirleme
Takim ruhu yaratma

Degisim yonetimi

Uyum Catisma ve Kriz yonetimi

Ic motivasyon
Inisiyatif
Baglilik

lyimserlik

Kaynak: Hall ve Seibert (1992:260)tan faydalanilarak gelistirilmistir.

Orgutlerin  galisanlari egitme ve gelistrme konusuna yatirim
yapmalarinin baslica nedeni sahip olduklari “insan sermayesini” korumak ve
guglendirmektir (Lepak ve Snell, 1999:32). Yonetici gelistirmede agirlik
noktasinin resmi yetki ve rollerle iligkili bireysel yetenek ve ozelliklerde
oldugu gorulmektedir. Gelistirilen bu yeteneklerin bireyleri yeni ve farkli
yontemlerle dusinip eyleme gegirebilecegi degerlendiriimektedir (Coleman,
1988). Bu sebeple yonetici gelistirme sureci 6rgutin sahip oldugu insan

sermayesine yaptigi bir yatinm konumundadir.

Alanyazinda lider ve yonetici gelistirme konusundaki farkliliklar bu
sekilde ortaya konmus olsa da yonetici ve lider kavramlarini bir arada
sentezleyen galismalarin ¢oklugu ve bu o6zellikleri bir arada bulundurmasi
istenen bireylere duyulan gereksinim aslinda iki stirecin kesisen bir baglamda
ele alinmasini gerekli kilmaktadir. Baska bir ifadeyle adinda lider ya da
yonetici kelimelerinden birinin gegcmesi gelistirme programlarinin icerigi
uzerinde ayristirici bir etkiye sahip degildir. Gelistirme programlarini detayl

olarak incelendiginde egitim sireci sonunda elde ediimek istenen ciktilar
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aynidir: Yiksek yonetim yetenekleri sergileyebilen liderler, yani lider

yoneticiler.

Uygulamada karsilasilan programlarin buylk bir kismi bu anlamdaki
gelistirme programlan olarak karsimiza ¢itkmaktadir. Farkli  isimlerle
adlandirilan 6rgut ici veya 6rgit disi, resmi veya gayri resmi bu programiar
katitimcilarin - belirli konulardaki bilgi, yetenek beceri ve davranisiarini

degistirmeyi amaclamaktadir.

Pech (2003:36)'e gore; yonetici-lider gelistirme slrecinde takip

edilmesi gereken temel esaslari su sekilde 6zetlemek mimkndr:

. Yonetici-lider gelistirme siireci dinamik olmah, anhk ihtiyaclara

goére degil gelecegi sekillendirecek sekilde tasarlanmalidir.

. Gelistirme strecinde, kurumsal ihtiyaglar ve beklentiler uyarinca
analizler yapiimall ve slre¢ sonundaki muhtemel c¢iktilar

degerlendirilmelidir.

Son prensipteki kurumsal ihtiyaclar, gelistirme sireci baslamadan
érgltlerin ihtiyag analizi yapmasini isaret etmektedir. Gelistirme programinin
tasariminda "ne igin gelistirme ihtiyact duyuldugu” sorusunun cevabli net
olarak ortaya konularak mevcut performans ile beklenen performans
arasindaki farki ortadan kaldiracak tedbirlere odaklaniimalidir (Dinsmore,
1975:3).

Sekil-3'te yonetici-lider gelistirmede ihtiyag analizi genel hatlanyla
verilmigtir. Sekilde goruldigl gibi mevcut isler icin oncelikle ¢alisanlarin
gerceklesen performansi ile istenen performans karsdastirthr. Bu ki
performans degeri uyumiu degilse gelistirme faaliyetlerine gecilebilir. Sonraki
isler igin ise mevcut ve istenen yetenekler karsilastirilir. Mevcut yetenekler
yetersiz gorullrse, ayni  sekilde gelistirme faaliyetlerine baslanabilir.

Gelecekteki igler icin ise, gerekli yeteneklerin tahmin edilmesi ve gelistirme

faaliyetlerine buglnden baslanmasi gerekmektedir (Drath, 1998:410)
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Sekil-3: Yonetici-Lider Gelistirme Ihtiyaci Analizi
Kaynak: Drath, 1998'ten uyarlanmis ve gelistirilmistir.

Genel olarak vyonetici gelistirme programlari, genel yoénetim
becerileriyle beraber, ortak yonetim sorunlarini paylasan ve her diizeydeki
yoneticilerin karsilasabilece@i sorunlari ele alan bir icerige sahiptir. Bu
programlar, “ydnetmekten” "yoneltmeye” baska bir ifadeyle klasik yoneticilik
anlayigindan lider yoneticilik anlayisina dogru bir déntstimi gerceklestirme
Uzerine odaklanmigtir. Bu diizeydeki bir gelistirme programi, bu dénusimi
gerceklestirmek icin Alsbury (1996:17)'e gore Ozetle asagidaki konulara

yogunlasmalidir:

. Orgiitiin tek bir fonksiyonu veya faaliyet alt birimi yerine, genel

performansinin sorumlulugunu yiklenmeyi 6gretmek,
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. Stratejik  yonetim  sorumiulugunu  Gzerine almak, bunun
sonucunda kararlarin hem kapsam, hem de zaman ufkunun

genislemesini saglamak,

. Stratejik slrecin gerceklestigi dis ¢cevrenin daha iyi kavranmasi

gerektigini anlamak,

. Orgutlerin icinde var oldugu mevcut ve gelecekteki cevreyi

tanitmak,

. Orgiitin  gevresindeki stratejik konumu ve stratejik degisim

ihtiyacinin belirlenmesi sagdlamak,

. Rekabet avantajl saglayacak uygun stratejilerin  temeli

ogretmek,
. Stratejinin uygulanmasinin orglitsel etkileri gostermek,

. Katiimcilarin ~ liderlik  tarzian  ve  stratejik  degisimin

uygulanmasindaki rolleri benimsetmektir.

Tanimi, prensipleri ve kapsami, alanyazinda kismen daha somut bir
bicimde ifade edilen yonetici-lider gelistirme faaliyetinde ne gibi yéntemlerin
izlenebilecegi konusunda cesitli yontemler mevcuttur. Bu konuda tek bir
yetkin yéntem yoktur, ancak her yontemin kendine ¢zgl hedefleri vardir.

Yapilan alanyazin incelemesi sonucunda siklikla kullanilan gelistirme
yontemlerini, 6gretim yontemleri, simulasyon (benzetim) yontemleri ve tecribi

yontemler seklinde ¢ grupta incelemek mumkindur.
(1) Ogretim Yontemleri

Yonetici-lider geligtirme acisindan dgretimin anlami bilgi, fikir veya
beceriler gibi 6grenilmis seylerin katilimcilara aktariimasidir. Bu yéntemde
faaliyetler agirlikli olarak bir 6gretmen nezaretinde gerceklesebilecedi gibi es
zamanli olarak bilimsel yayinlar, filmler, bilgisayarlar gibi yardimci materyaller

de kullanilabilir. Akademik egitim safhasini bu sinifa dahil etmek mamkundar.
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Ogretim yontemlerine 6rnek olarak; Is basinda gelistirme, yazil

materyaller, anlatim ydntemi ve bilgisayar destekli ybntemler gosterilebilir.

is basinda gelistirme yontemi katilimciya, isi yaparken égretmeye
yoneliktir. “Yeni calisanlar sadece deneyerek ve hata yaparak égrenirler. Is
baginda 6grenme, resmi olmayan yorumlar ve O&nerileri de icerir. Fakat

denetlenen bir isbasinda gelistirme daha etkilidir (Benton ve Halloran,
1991:112)

Isbaginda egitim yonteminde katihmci, isletmeden ve isinden
uzaklasmadan, bir yandan isini yaparken diger yandan gelistirme faaliyeti
gergeklestirilir ve gercek arag-gere¢, dokUmanlar kullanilir. isbasinda
gelistirme metodu genelde isletmeye yeni baslayan g¢alisanlara uygulanir,

Bunun i¢in katiimcilara hata yapma ve bu hatalarini dizeltme firsati taninir,

Bu metodun en avantajli yani maliyetinin diistik olmasi ve ayrica bir
gider kalemi olmamasidir. Bunun yaninda iste bir aksama olmaz, aninda

uygulama olanagi vardir,

Isbasinda gelistirmenin, gozetimci nezaretinde gelistirme, kocluk
(yonlendirme) yontemi, mentorluk (kilavuz) aracihiyla gelistirme, staj ve is
degistirme (rotasyon) gibi cesitli uygulama sekilleri vardir (Cankir, 2000:96).
Bu yontemlerden kogluk ve mentoriuk yontemleri ayrintih bir sekilde ikinci
bolimde ele alinmistir. Burada simdiye kadar aktarnimayan yéntemler ele

alacaktir. Bunlar;

Gozetimer Nezaretinde Gelistirme: Bu yontemin 6zU, isletmeye yeni
gelen veya is degistiren ¢alisanlarin, bilgi, beceri ve tecriibe sahibi olan bir
diger yoneticinin yanina yetistirimek Gzere verilmesidir. Bu yéntem, deneysel
yollarla bir isin 6gretilmesinde hem c¢ok kolay, hem de oldukca pratiktir.
Ancak igi ogreten kisinin bilgili ve yetenekli olmasi, her zaman onun iyi bir

editmen de oldugu anlamina gelmeyebilir.

Staj Yoluyla Geligtirme: Staj, calisanlara, ileride yiklenecekleri

gorevlere iliskin c¢alisma kosullarini tanitma, isleri 6gretme, mesleki
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sorumluluk tasima ve ise uyum yeteneklerini gelistirme gibi yararlar saglayan

bir yontemdir.

Staj, adaylar igin s6z konusu olup, adaylarin ilerde yapmalari
muhtemel olan gérevlerin benzerlerini, gegici bir stire icin yapmalar esasina

dayanmaktadir.

Is Degistirme (Rotasyon) Yontemi: Bu yéntem, orgutin cesitli
bélumlerinde ve belii bir zaman diliminde, dnceden belirlenmis bir plana gore,
bireyleri gelistirmeyi icermektedir. Katihmctlar birkag glinind, haftasini, ayini,
hatta yilmi érgttun farkli yerlerinde c¢alisarak gegcirirler. Buradaki temel
felsefe, bir takim bireysel ve cevresel degisiklikleri ve gesitli bolumlerin kilit

noktalarini, rotasyon sirasinda calisanlara géstermektir.

Rotasyon yontemi, ayni zamanda c¢alisanlarin psikolojik sorunlari
icinde kullanifan etkili bir yéntemdir. Son yillarda, 6zellikle gelismis Glkelerde,
yaygin otomasyon sonucu, hep aynt isi yapmaktan dolayi bitkin ve isteksiz
hale gelen ¢aliganlarin, iglerinde duyduklan tatmin derecesini artirmak icin, is
rotasyonunun etkili bir yéntem oldugu belirtiimektedir. Daha ¢ok, st ve orta
kademe yoneticilerinin, ozellikle ise yeni baslayan yonetici adaylarinin
gelistiriimesinde kullanian bu yoéntemde, katilimcilara igletmenin gesitli
fonksiyonlarim yakindan tanima olanagl saglanmakta, boylelikle yéneticiler

ve yonetici adaylarina teknik yeterlilikler kazandinimaktadir.

Yazih materyailer genel bilgilerin aktanimasinda en gok kullanilan
yontemlerdendir. Isletmeler, gegmislerini ve temel politikalarini galisanlarina
6gretmek ve onlara bunu benimsetmek isterler. lyi diizelenmis kitapcikiar,
katihmcilara igletme hakkinda bilgileri, isletme aktivitelerini ve 6zel is verilerini

icerir ve bunlar galisanin igini daha verimli yapmasina olanak saglayabilir.

Bu yontemin en énemli avantaji, materyalleri tekrar tekrar kullanma
olasiligr olmasidir. Aynt zamanda bunlarnin kolay bulunmasi da baska bir

avantajidir. Bu materyallerden birgok detay dgrenilebilir.

Yazili materyaller genelde okunmazlar veya yizeysel olarak

okunurlar ve sonra unutulurlar. Bu materyaller, teknik verilerin iletiimesinde
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kullanishdir fakat tutum ve davranis degisikliginde yetersiz kalabilmektedirler

(Cankir, 2000:97).

Anlatim yontemi ders verme, konferans gibi terimlerle de ifade
edilebilmekte ve bir egiticinin, 6gretilmesi planlanmis bir konuyu, egitilecek
gruba ya da genis bir dinleyici kitlesine anlatmasi esasina dayanmaktadir
(Uniisan, 1989:44).

Bu yontemde genellikle tek yonlt iletisim teknigi (diiz anlatim)
kullanihr. Egitimciler programlanmis bilgiyi egitilene anlatirlar. Bu tur bir
uygulama iginde, egiticinin verdigi bilgilerin katimcilara ulasip ulasmadigi,
onlarin kisisel yetenek ve ilgilerine uygun olup olmadigi anlasilamaz. Genel
olarak, bu yéntemin bir beceri kazandirmak yerine, genel bir fikir ve ortak bir
anlayis, gorus kazandirmak amaci ile yapildigi soylenebilir. Tartismali veya
soru-cevapli olarak yapildiginda, tek yonla iletisimin getirdigi sakincalar

kismen de olsa ortadan kaldirilabilir (Uniisan, 1989:44).

Bilgisayar destekli yontemler, programlanmis 6grenme diye de
adlandirilir. Bu yéntem, genel bilgi ve becerileri bilgisayar yoluyla, bir mantik
sirasi igerisinde katilimcinin kendi kendine 6grenmesi esasina dayanir ve
egiticinin yerini programlanmis bir bilgisayar almistir. Kitapgiklar veya
bilgisayar yoluyla katiimcilara programlanmis sorular veya bir konu
hakkindaki yorumlari sorulur ve bir sonraki sayfaya katiimcilarin cevaplari
yazmasl beklenir. Bu metodun en 6nemli avantaji, aninda degerlendirme
firsati olmasidir (Bennet, 1997:336).

(2) Simiilasyon (Benzetim) Yontemleri

Simulasyon yoéntemlerinde, gercek hayata yakin, kontrol altinda bir
¢evre olusturulmaya calsilir ve vyapilan hatalardan, gercek hayati
etkilemeden, 6grenme saglanir. Bu yontemin beklenen sorunlar sepeti, 6rnek
olay ¢alismalari ve yoénetim oyunlari gibi uygulamalari mevcuttur (Berends ve
Romme, 1999:576).

Beklenen sorunlar sepeti, bir 6rgitte calisan bireylerin yaptiklari is

ile ilgili sorunlara ¢6zim arama ve bulma yeteneklerini gelistirmek (izere
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kullanilan bir gelistirme yontemidir. Bu yontem gelen evrak veya masa basi

yontemi olarak da adlandiriimaktadir.

Bu yontemde, katilimcilarin, hayali bir isletmede varsayimsal olarak,
isten ayrilan ydneticilerden bosalan yerleri doldurmalari, bir baska deyisle, o
isleri yonetmeleri istenir. Karsilastirma imkani olmasi igin, birden fazla aday

uzerinde ayni uygulama yapilabilir (Benton ve Halloran, 1991:253).

Bu yontemin, hazirlik ve degerlendirme asamasi ve egitimin amacina
uygunlugunun saglanmasinin oldukc¢a glic ve zaman alici olmasi ydéntemin

olumsuz yoénunun teskil etmektedir.

Ornek Olay Yontemi ilk kez 1920 vyillarinda Harward Universitesi
(Business School) tarafindan egitim alaninda uygulamaya konmus, ancak
sonralari yaygin bir kullanim alanina sahip olmustur. Yéntem genellikle geng
yoneticilerin ve yodnetici adaylarinin isletme yonetimine alistiriimalar icin

uygulanmaktadir.

Ornek olay yénteminde temel amag, bir tartisma ortami iginde, bir
gercek durumu ya da sorunu butin ayrintilariyla bir gruba incelettirmek ve
her olay tartismasindan sonra, katilimcilari daha bilingli distinmeye, etkili
karar almaya ve ¢ozimler bulmaya yoneltmektir. Boylelikle katilimcilarin bir
olayl analiz etme, varsayimlari degerlendirme, gesitli gérusleri elestirme ve
karar alma yeteneklerini gelistirmeye calisiimaktadir (Sabuncuoglu,
1986:125).

Yonetim oyunu, bir cesit problem ¢ézme oyunudur. En az iki
takimdan olusan gruplara, isletmenin finans, insan kaynaklar, tretim,
pazarlama gibi konularda karar almalari istenir (Benton ve Halloran,
1991:255).

Bu yontemde, bir yoéneticinin (egitici) baskanliginda, katilimcilar
gruplara bolinmekte ve her grup varsayimsal bir isletmeyi olusturmaktadir.
Bundan sonra, her isletmeye egitim amacina uygun olarak bir takim veriler
verilmekte ve katilimcilardan bu verilere dayanarak isletmeyi yénetmeleri

istenmektedir. Katiimcilar, bu yénetim islevini yerine getirirken bir takim
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kararlar almaktadiriar. Bu kararlar bir forma doldurularak ya bir juri veya
bilgisayar aracihiyla degerlendiriimekte ve sonuglar  katihimcilara

duyurularak faaliyet tamamlanmaktadir (Kaynak, Adal ve Ataay, 1898:197)

Bu yontemde kosullarin suni olarak vyapilandiriimasinin (simule
edilmesinin), amaclan belirleme, ileriye yonelik tahminler yapma, planlama
yetenegini gelistirme vb. konularda ¢esitli bilgi ve beceriler kazandirici oldugu
gorust kabul gormektedir ve aymi zamanda, strateji gelistirme, isletme
etiginin ogretilmesi gibi konularda da blyik yararlar saglamaktadir (Wolfe ve
Fritsche, 1998:44).

Yénetim oyunlarinin olduk¢a pahal bir yéntem olmasi, uygulama
alanini kisitlamakta ve genellikle yonetici gelistirme de kullanilan bir ydontem

olarak benimsenmesine zorlastirmaktadir.
(3) Tecriibi Yontemler

Bu yontemin temel amaci deneyimli kisilerin, digerleri ile iliskileri
araciigiyla katihmcilara tecribelerini aktarmasidir. Uygulanan en eski
yontem, psikodrama diye de adlandirilan rol oynama yontemidir. Daha sonra
1950'lerde ve 60’larda duyarlilik egitimi, 70'li ve 80'li yillarda transaksiyonel
analiz ve diger zorlayict yéntemler uygulanmaya baslanmistir (Benton ve
Halloran, 1991:257).

Rol oynama yonteminin, Psiko-drama (grup icindeki bireylere
odaklanan) ve Sosyometri (gruplara odaklanan) iki tarii mevcuttur (Watson,
1984:178).

Psiko-drama grup uygulamalan icindeki ekipler, birlikte is yapabilme
becerisi geligtirirler, grup icinde nasil olduklarini ve nasil algilandiklarini
ogrenirler ve gerekli degisimleri yapabilirler. Gruptaki diger bireyleri taniyarak
ekip ruhuna sahip olmaya baslarlar, kendi c¢ikarlannin grubun cikarlarina

bagl oldugunu hissederler.

Sosyometri ise, grup iligkileri dlgim yontemi ve sistemidir (Altinay,
2000:39). Bu yontem, bireyleri gergek is yasamina alistiran, baskalariyla
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yakin iligkiler kurmayt ve isbirligini 6greten, sorunlara ¢oziimler aramaya

yonelten bir ydntemdir.

Duyarliik egitimi, insaniarin kendi tecriibe, his, tepki, algi ve
davraniglarini inceleyerek fark etmelerini ve bunlarin baskalarini ne yonde
etkiledigini 6grenmelerini saglamaya ¢alisir. T (Training) grubu olarak bilinen
bu yontem ilk kez, Psikolog K. Lewin ve calisma arkadaslarinin “Liderlik
Egditimi” ile ilgili tartismalarin yapildigs bir seminerde kullamimistir (Benton ve
Halloran, 1991.260).

Duyarllik egitiminde rol oynama s6z konusu dedildir. Cunkl
katilanlar gercek rollerindedir, ancak cevreleri yapaydir (Dinger, 1994:21).
Bireyler, bir grubun nasil etkilesimde bulundudunu, kultirin bunu nasi
etkiledigini algifamaya ¢alisirlar ve diger insanlarla calisma konusunda yeni
beceriler edinirler. Duyarlihk egitiminin cesitli sekilleri olmakla birlikte, ortak
ozellik olarak, bu yontemin icerige degil, strece yonelik oldugu séylenebilir.
Katiimeilar, dinlemenin aksine, bizzat uygulayarak ve hissederek

dgrenirler(Dinger, 1994:21).

Transaksiyonel analiz, insan iliskilerinde goérilebilecek problemleri
cbzmeyi garanti etmez, onun roll, gelecekte gelecekteki gelistirme

programlarinda ortaya ¢ikar, bu da biraz zaman alabilir (Akkoyun, 1998:59).

Transaksiyonel analiz yontemleri ile calisanlar, kendilerini, cesitli
benlik durumlarindan hangisine gére algiladiklarini anlamalarini saglamanin
yaninda, birlikte c¢alistiklari kisilerin davramglannin altinda yatan benlik
durumlanini anlayarak buna goére farkh tutumlar gelistirmeleri saglanabilir

(Papathanasis ve Vassilopulos, 1991:146).

Bunun yaninda gorevlerin paylastiriimasi, iglerin yapiimasi ve bu
isleri yapacak Kisilerin belirlenmesi icin, bir bagka deyisle gérev ile gérevi
yapabilecek kisinin uyumlastiriimasinda transaksiyonel analiz  kullanilir

(Papathanasis ve Vassilopulos, 1991:146).

Orgit bazinda yapilan ihtiyagc analizi sonucunda tasarlanan

gelistirme programlar yukanda ifade edilen degisik yontemleri kullanarak
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stre¢ sonunda bazi ¢iktilar elde etmeyi amaclamaktadir. Amaglanan bu
ciktilarn Baldwin ve Danielson (1998:12)'e gére su sekilde ozetlemek

mimkindUr:
. Degisen gevre sartlarina uyum yetenegdinin gelistiriimesi,

. Krize hazirikh  olmak igin  kriz yonetimi  becerilerinin

gelistiriimesi,
e g girisimciligin tesviki,

. Salt yonetsel becerileri liderlik becerileriyle desteklemenin

ogretilmesi,

. Teknik ve beseri becerilerle beraber kavramsal becerilerin

arttirilmasi,
. Sosyal iliskilerin gelistiriimesi,

. inisiyatif kullanma, risk yénetimi ve badimsiz gorev yapabilme

becerilerinin arttirimas,
. Rekabetci diistincenin gelistiriimesidir.
(4) Yénetici-Lider Gelistirme Kapsaminda isletme Yiiksek Lisans Egitimi

Isletme egitiminin (Business Administration) ve dolayisiyla isletme
ylksek lisansinin (Master of Business Administration-MBA) tarihi 1870'li yillar
Almanya'sina kadar uzanmaktadir (Bornemann, 1961: 129). Yéneticiligin
akademik bir meslek olarak kabull ise endUstrideki yonetim hareketlerine
paralel olarak 20. Yuzyilin baslanna rastlamaktadir. Bu dénemlerde
isletmeye yani isin yénetim boyutunu ifade eden hususlara, iktisat yani satig,
pazarlama ve lojistik gibi konulara kiyasla daha az dnem verilmekteydi
(Bornemann, 1961: 130). Bu durum, muhasebe ve finans gibi mali konularin
da mufredata girmesiyle daha da artti. Baska bir ifadeyle isletme egitiminde
yonetim konusu blylik oranda goéz ardi ediimekte veya temel nazari

konulardan oteye gegememekteydi.
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“Taylorizm” olarak da adlandirilan bilimsel yénetim yaklasiminin
Fredrick W. Taylor tarafindan uygulanmasiyla beraber UGcret, insan
kaynakian, is bolimi gibi yonetim kavramlar tartisiimaya baslanmistir
(Hanson, 2003). Ancak bu yaklasim da hiyerarsik bir yénetime isaret etmekte
ve vizyon, etkileme, motivasyon gibi daha (st dizey liderlik becerilerini

kapsamamaktaydi.

Yoneticilik ve liderlikle ilgili calismalarin isletme programlarina dahil
edilmesi agirhkh olarak 1830°lu yillarda baslamistir. Bu dénemde yonetici
egitiminde  kuram ve uygulamaya adirhk veriimeye baslandii
gézlemlenmektedir (Bornemann, 1961:133). Ancak bu dénemde derslerin
akademisyenier tarafindan mi yoksa sahadaki yoneticiler tarafindan mi
verilmesi gerektigi konusunda bir ikilem yasanmaktayd! (Edfelt, 1988: 335).
Isletmeler, Universitedeki 6gretim Uyelerinden bir girisimci veya Ust diizey
yonetici gibi davranmalarini beklemekte ve kendi ihtiyaclarina cevap
verebilecek sekilde yonetime iligkin bilginin 6grencilere aktariimasini talep
etmekteydi (Edfelt, 1988:. 336).

1860’ yillardan itibaren igletme egitiminde bir algi ve sekil degisikligi
yasanmaya basland). Universitelerle daha yodun isbirligi, tam zamanli
isletme egitimlerine duyulmaya baslayan glven, daha az uygulama ve daha
¢ok kuram igeren mufredatlar ve uluslararasi baglamda sekillenen konu
kapsamlan goziemlenmeye baslanmistir. Ancak bu dénemde odgrencileri,
yonetici, girisimei, uzman gibi yénetimin belirli boélimlerine yoénelik bir
yetistirme anlayisi hakimdi (Shively, 1966: 88). Ogrencilerin sahip oldugu
bazi tavir, yetenek ve bilgi gibi degiskenlerin, bu konumlar icin belirleyici
olduguna inaniimaktaydi (Shively, 1966: 89). Genel olarak &grencilerin
ortalamanin Ustiinde bir zihni ve analitik yetenege sahip olmasi gerektigi,
sorumluluk alarak karar verebilecekleri, iyi motive ediimeleri gerektigi, genel
yonetim yeterliligine ve iyi bir ahlaki yapiya sahip olmalari gerektigi kabul
edilmekte ve programlar bu kaliplar 6gretecek sekilde tasarlanmaktayd
(Shively, 1966: 89).

1970l yilann sonlanna gelindiginde isletme okullarinda verilen

egitim, yonetim derslerinin konu, kapsam ve oran agisindan vyetersizligi
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nedeniyle elestiriimekteydi (Mahmood ve Frampton, 1975: 407). Bu dénemde
Mahmood ve Frampton (1975: 408) tarafindan yapilan bir arastirmada
yonetimle ilgili derslerin, davranis bilimleri ve diger konular da kapsayacak
sekilde ¢ok genis bir kapsama ancak sinirli ders saatlerine sahip oldugu

belirlenmistir.

1980°'li yillarda ABD'deki Universitelerin yaklasik olarak %25’inin
isletme ve ydnetim alaninda lisans ve lisanslstli programlara sahip oldugu
ifade edilmektedir (Edfelt, 1988: 337). Bu doénemde yoénetim bilimleri,
akademik uzmanlasma anlaminda popller hale gelmis ve Universiteler artan
talep kargisinda MBA programlarina secgecekleri 6grencilerde is tecriibesi
aramaya baslayarak Lisansustl Yonetim Kabul Testi (Graduate Management
Admission Test ~-GMAT) gibi testlerle degerlendirme yapmaya baslamislardir
(Edfelt, 1988: 337).

1990°I yillara gelindiginde isletme okullar rekabete dayall kiiresel is
gevresinin beklentilerini karsilayamadigi igin elestiriimekteydi. Mason (1992:
10) gibi pek ¢ok arastirmaci, igletme yiksek lisans programiarinin ilk ve en
onemli musterilerinin isletmeler oldugunu, bu sebeple isletme okullarinin
misterinin  degisen  gereksinimlerine  cevap vermesi  gerektigine
inanmaktaydi. Is gevrelerinin mezunlarin kalitesinden memnun olmadigr MBA
programlarinin  katiimcilan gergek Dinyaya hazilayamadigr da ifade
edilmekteydi (Mason, 1992: 11). Bu elestiriler neticesinde; ¢ok teorik oldugu
igin uygun bulunmayan mdifredatlar, daha uygulamaya doénik bir hale
getirilerek glncellenmeye baslandl. Ancak 1990l yillanin sonundaki bu
doénistm bile Universitelerin, azalan 6grenci sayisina ¢ézim bulmasi icin

yeterli olamamistir (McKendal ve Lindquist, 1997: 868).

20001 yillarda lisans ve lisanststt egitim uygulamalarnnda
6grencilerin yoneticilik-liderlik ozelliklerini gelistirmeye yénelik programlarin
sayisinda hizit bir artis goézlemlenmektedir. Bu konuda vyapilan bir
aragtirmaya gore dinya genelinde binden fazla Universite 6grencilerine cesitli
gelistirme programlari sunmaktadir (Riggio, Ciulla ve Sorenson, 2003: 224).
Yonetici-lider gelistirme konusundaki bu egilimi 4 temel etkenle aciklamak

mumkonddr:
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Universitelerin gelecegin lider yéneticilerini yetistirme konusunu
kritik bir kurumsal sorumluluk olarak goérmeleri (Connaughton,
Lawrence ve Rubben, 2003: 47),

Isletme ve politika dinyasinda ortaya c¢ikan cok sayida blyik
Sleekli skandal ve krizin, akademik ¢evreler Uzerinde olayin bu
boyutuyla ilgili goérevlerini daha etkin ve Kkaliteli yapmalari
yonindeki kamuoyu ve isveren kaynakhh baski ve talepleri
(Nirenberg, 2003: 8),

Liderlik alaninda vyapilan bilimsel c¢alismalarda, liderligin
dogustan gelen bir takim 6zelliklere bagdh olarak ortaya ciktig
yoniindeki yaklasimin, yerini bireylerde liderligin  belirli
yontemlerle gelistirilebilecedi yonindeki yaklasima birakmasi
(Hashem, 1997: 91),

Orgiitsel anlamda gérevier veya fonksiyonlar aras) etkilesim ve
gecislerin artmasi sonucu, igverenlerin, farklilagsan calisma
gruplarim daha az bicimsel ve gayri resmi yontemlerle
yonetebilecek liderlik yetenekleri gelismis yoneticilere duyulan
gereksinimdeki artis (Hackman, Olive ve Guzman, 1999: 44).

Yukanda ifade edilen nedenlerden otlri pek c¢ok Universitenin

geleneksel lider gelistirme yaklasimiarini terk ederek daha endustriyel bir

bakis agisiyla programiarm tasarladiklar gérilmektedir (Shertzer ve Schuh,

2004: 118). Bu degisime ragmen akademik yoneticilik-liderlik programlarinin

etkinligi ginimizde de bilimsel ve orgltsel anlamda elestirilmektedir
(Nirenberg, 2003: 9). Bu elestirileri Riggio, Ciulla ve Sorenson (2003: 225)'e
gore asagidaki gibi 6zetlemek mumkundur:

[ ]

Egitim kurumlarinin ¢iktilarint sundugu érgttlerle yeterince

isbirligi yapmamasi.

Katilimetlarin -~ basarisint  arttiracak  liderlik  yeteneklerini
gelistirmeye yonelik miifredat ve programlarin

olusturulmasindaki basansizlikiar,
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. Yetersiz planlama ve saha tecriibesinin goz ardi edilmesi.

. Programiarin  kalite  ve  verimliligini  sirekli  olarak
gozlemleyebilecek dederlendirme teknik ve stratejilerinin

bulunmamasi.

Bu elestiriler dogrultusunda, yonetici-lider gelistirme konusu ele
albndiginda egitim kurumlarimin strekli bir yenilik anlayis) icinde egitim
programlarini gtncellemeye ve daha etkin hale getirmeye calistiklarini ifade
etmek yanls olmayacaktir. Bu amagcla tipki spor dinyasinda oldugu gibi
alaninda s6z sahibi bilim insanlarn yliksek (cretlerle kurum degistirmekte,
universiteler agtiklan dersleri, tatbik ettikleri uygulamalar ve 6grenciye
sunduklari imkanlar vurgulayan cesitli tekniklerle onlar biinyelerine katmaya
calismakta ve Universitelerin olusturdugu ¢evrede rekabet her gecen giin
hizla artmaktadir. Belirli bir alanda ekol ve Un sahibi Gniversitelerin pazarlama
tekniklerinde bu &zelliklerini 6n plana ¢ikartarak avantaj saglamaya calistig

gézlemlenmektedir.

Isletme  egitiminin tarihi kisaca incelendiginde, her dénemde
uygulanan yontem ve mifredata yonelik elestiriler oldugu ancak tniversite ve
bilim ¢evrelerinin daha verimli giktilar sunabilmek igin strekli bir gelisme ve
yenilik arayist icinde oldugu ifade edilebilir. Genel &zellikleri yukarndaki gibi
ifade edilebilecek bu ortamda en etkin ve gecerli programin nasil olmasi

gerektigi sorusu Gzerinde aragtirma yapilan konularin basini cekmektedir,

ABD'de 1990 ve 2000 yillan arasinda isletme vyiksek lisans
programlarinin geligtirilimesi igin ¢ok sayida proje ve calisma yapimistir
(Gleason, 2006: 23). Farkli mesleki gruplar kapsayacak sekilde yapilan bu
calismalarda amac¢ tum Universitelerin kullanabilecedi ortak bir mufredat
olusturmaktir (Gleason, 2006: 24).

Gregorowicz ve Hegji (1998: 84)'nin yaptigi bir galismada, 1998 yili
itibariyle dinya genelinde 700 Universitenin isletme yluksek lisans programina
sahip oldugu, 200000 6grencinin bu egitime devam ettigi ve senede 90000
mezun verildigi tespit edilmistir. Bu arastirma kapsaminda 287 Universitede

uygulanan anket calismasiyla ogrencilerin mufredat hakkindaki algilari
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oletimus ve 6grencilerin %79'u mufredatin yonetimle ilgili bolimini yeterli
kabul ederken geri kalan kisim finans konularini daha yeterli olarak kabul

etmistir (Gregorowicz ve Hegji, 1998:86).

Ainsworth ve Morley (1995:175)'in yaptigi bir ¢alismada 350 igletme
yiksek lisans mezununa uygulanan anketler neticesinde dért boyutta
degerlendirmeler yapiimistir. Bu boyutlar egitimsel tecriibe, egditim slrecinde
kazanilan bilgi, 6grenci davranislari ve egitim ciktilaridir. Sonuclara gore
mezunlarin buyuk bir bolimi isletme yiksek lisansinin konumlarina ve
Ucretlerine buylk katki yaptigini ifade ederken sadece %351 mufredatin
kariyerleriyle iligkili oldugunu ifade etmistir. %43'luk bir bélim yeni bilgiler
edindigini belirtmis ve %16'lik bir bolim de egitim sonucunda davranislarini
degistirdigini séylemistir. Son olarak mezunlarin %18'i egitim ¢iktilarini yeterli
bulmustur (Ainsworth ve Morley, 1995: 184).

Yukarida ifade edilen iki ¢alismanin da orneklemi 6grenci veya
mezunlardan olugmaktadir ve veri 6z raporlama teknigi ile elde edilmistir. Bu
galismalann yaninda asil amag olan musteri memnuniyetini merkeze alan ve
programlann etkinligini isletmeler ekseninde dlcmeye ¢alisan arastirmalar ve

mifredatlan inceleyen ¢alismalar da mevcuttur.

Segev, Raveh ve Farjoun (1999: 549) “U.S. News and World Report”
verilerine goére en iyi 25 isletme okulunu inceledikleri galismalarinda toplam
programlarin  %50'sinde muhasebe, pazarlama bilisim sistemleri, islem
yonetimi, ekonomi, finans, insan kaynaklari, érgitsel davranis ve uluslararasi
isletme derslerinin oldudunu tespit etmistir. Yapilan analizler neticesinde
verilen derslerin tirtine gore, zorunlu dersler degerlendirildiginde 6 farklh okul
kumesi olusturmak mimkundur. Bu kiimeleme neticesinde ilk 5'i olusturan
okullanin farkl kimelerde oldugu (Birinci olan okul pazarlama odakliyken,
ikincisi yonetim odaklidir.) ve bu ylzden en iyi okul tipi gibi bir yaklagsimmn cok
iddiali olacagini degerlendirmislerdir (Segev, Raveh ve Farjoun, 1999: 560).

Bagka bir arastirmada ise, isletmeler icin ABD genelinde ulusal
standartlar belirleyen ve gelir amaci glitmeyen bir kurum olan MarkEd isimii
orgut, isletme fakultesi dekanlar ve Ust dizey yoneticilerden olusan 40 kisilik
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bir drnekleme igsletme yliksek lisans egitiminde hangi dersleri daha énemli
gordiklerini sormustur. Bu galisma neticesinde; elde edilen ¢ekirdek ya da
zorunlu mufredat; isletme hukuku, iletisim yetenekleri, misteri iligkileri,
ekonomi, duygusal zeka (kendini anlama ve baskalanyla iletisimi
guclendirme icgin teknik, strateji ve sistemler), girisimcilik, finansal analiz,
insan kaynaklan yonetimi, liderlik, bilgi yénetimi, pazarlama, islem yonetimi,
profesyonel gelisim ve stratejik yonetim olarak belirlenmistir (Cleary, 1990:
56).

Yerli alanyazin ve c¢ahsmalar incelendiginde; bu konuda yapilan
arastirmalann son derece simirl oldugu gérilmektedir, Ulkemizde, isletme
egitiminin  tarihi ve hangi temeller Uzerine insa edildi§i konusundaki
calismalar arasinda Sargut (2009)'un "Turkiye'de Isletme Yénetimi Egitiminin
Kurumsal Cergevesi: Cesitlilikten Esbicimlilige” isimli arastirmasi én plana
¢ikmaktadir. Sargut (2009:51) bu cahismasinda, 6zetle; isletme egitiminde
gecmiste yasanan gesitliligin zamanla dykiinmeci bir bicimde cesitli faktérler
nedeniyle esbicimli bir hale geldigini vurgulamaktadir. Ders iceriklerini ve
program etkinligini arastiran c¢aligmalara rastlanamasa da igletmecilik
editiminin Glkemizdeki gelisimini inceleyen baska calhsmalar mevcuttur. Bu

cahsmalari;

e Olug (1973), Turkiye'de Isletmecilik Egitimi ve Ogretiminin
Tarihcesi,

e Ozalp (1972), Yeni Gelismeler Karsisinda Isletme Yéneticileri
ve Isletmecilik Egitimi,

. Sargut (1998), lIsletme Yonetimi: Cumhuriyet Déneminde
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,
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« Usdiken (2009), Bir Orgltsel Alanin Yeniden Sekillenisi:
Tirkiye'deki is Hayatina Yénelik Yiksek Ogretimde Degisim:
1955-1975,

o  Usdiken ve Selekler (1996), Turkiye'de Isletme Alaninda Egitim

ve Aragtirmanin llk Dénemleri olarak siralamak mimkindur.

4. UGUNCU BOLUMUN DEGERLENDIRILMESI

Cesitli yontem ve teknikleri kullanan orgiit icinde veya disinda
uygulanabilen, resmi ya da ozel ¢ok sayida yonetici-lider gelistirme
programimin oldugu daha énce ifade edilmistir. Nicelik ve nitelik olarak
farkhlagsan bu programlarin icinde 4 yillik lisans egitiminin ve bu egitim
sonunda uygulanan tam zamanl yiksek lisans programlanmn diger
uygulamalaria mukayese edildiginde egitim slreci sonunda hedeflenen tutum
ve davranis degisikligini gerceklestirebilmek ve lider yoneticilik yeteneklerinin
arttinlabilmek icin daha farkl bir konumda oldugunu ifade etmek yanhs
olmayacaktir. Gerek egitimde gecen stre, gerek kullanilan bilimsel yontem,
mufredat ve egditim mehazlarinin cesitliligi gen¢ yaslarda bu egitimleri almaya

baglayan katilimcilar Uzerinde 6nemili etkilere sahiptir.

Kariyer planiamalan lisans egitiminden sonra agirhkh olarak sekillen
bireyler yapacaklari ise veya sahip olduklari isteki gereksinimlere uygun
donanimlara sahip olabilmek igin ilave &zellik ve referanslara ihtiyag
duymaktadiriar. Bu baglamda, ginimuizde akademik egitim neticesinde elde
edilen diploma is hayatina girebilmek i¢in bir anahtar niteligindedir. Bagka bir
ifadeyle yonetim kademelerinde gorev yapabilmek icin alinan egitimin siresi
ve kalitesi dnemli bir o6lglt olarak degerlendiriimektedir. Yonetici adaylari icin
lisans ve lisansustl egitimin alindigi egitim kurumu ve bu kurumun egitim
anlayigi igverenler tarafindan birer referans olarak kabul edilmektedir. Bu
durumda girigimci bireyler, yani sermayeyi risk ederek kendi isini kuranlar
diginda hemen tim yénetici adaylari igin akademik egitimin nicelik ve niteligi

ilk etapta degerlendirilen hususlardandir.
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Bu kabulden vyola c¢ikarak orgutlere lider yoneticiler yetistiren
Universitelerin isletme ylksek lisans programlarn liderlik ve yoneticilik bakig
agisindan incelenerek mukayese edilecektir. Calismanin  uygulamall
arastirma bolimiinde tam zamanli isletme yiksek lisans programlari
arasinda bir es bicimlilik olup olmadidi, kultirel degiskenlerin programlara
etkisi ve hangi ders ve ders disi uygulamalann ne gibi sikhiklarla uygulandigi

arastinlacak konular arasindadir.

Calismada simdiye kadar liderlik, yoneticilik kavramiar ve bunlara
benzer kavramlarla iligkileri tarihsel gelisim sireci iginde ele alinmig, daha da
énemlisi buglin gelinen nokta tespit ediimeye calisimistir. Gunimuizde
isletmelerin yoneticilik Stesinde liderlik beklentileri oldugu ve belki de bu
arayisin bazi arastirmacilar tarafindan belirtildigi gibi “LIDER YONETICILER"
oldugu ifade edilebilir. Iste bu bélumde de “LIDER YONETICILERIN®
yetistirilip gelistiriimesi konusunda Tirkiye'de ve dunyada yapilan calismalar
aktanlmaya c¢alsildi. Yukarida da belirtildigi Uzere “LIDER YONETICILERIN”
geligtirimesi ve yetistirilmesi konusunda ¢ok sayida yéntem ve uygulama
oldugu goértlmektedir. Ancak diinya genelinde seckin Universitelerin isletme
yliksek lisans programlarindaki yonetici-lider gelistirmeye yoénelik dersleri
incelemenin, bu alandaki gelismeler konusunda ipuclar verebilecegi
degerlendirilmektedir. Bu nedenle ¢alismanin arastirma boliminde Sangay
Universitesi verilerine gére diinya genelinde en iyi yiz isletme fakiltesinin

isletme yUksek lisans programlari incelenecektir.
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DORDUNCU BOLUM
UYGULAMALI ARASTIRMA: UNIVERSITELERIN iSLETME YUKSEK

LISANS PROGRAMLARININ ANALIzI
1. ARASTIRMANIN KONUSU, AMACI, ONEMI VE KAPSAMI

a. Aragstirmanin Konusu

Bu arastirmanin konusu, kuramsal cercevede ele alinan liderlik
yaklagimlar ve yonetici-lider gelistirmedeki gincel uygulamalar uyarinca
farkli sahalardaki orgUtlerin  "yonetici personel” istihdaminda temel
kaynaklarindan biri olan Universitelerin tam zamanl isletme yiksek lisans

programlarini lider yonetici bakis agisina gore incelemektir.
b. Aragtirmanin Amaci

Arastirmanin temel amact, Universitelerin tam zamanh igletme
yuksek lisans programlannin incelenmesi yoluyla yonetici-lider geligtirme
odakll bir program onerisi sunmaktir. Calismanin diger amaclarini ise

asagidaki gibi ifade etmek mumkinddir:

. Dinyada, yonetici-lider gelistirme konusunda &nemii bir yere
sahip oldugu distnilen isletme yiksek lisans programlarnnin
konu kapsamlarini (ekonomi, finans, pazarlama, strateji,

teknoloji, iletisim, yonetici-lider gelistirme gibi) incelemek,

. Isletme yiiksek lisans programlarinda yénetici lider gelistirme

konusunun nasif ele alindigini incelemek,

. Isletme yiksek lisans programlarinda en az akademik dersler
kadar énem arz eden ders disi uygulamalarin hangi alanlara

yogunlastigr ve hangi yéntemlerin kullanildigimi beliriemek,

. Isletme yiiksek lisans programlarinin icerik ve tasarnmlarl ve
yonetici  lider gelistirme konusundaki arastirmalara  yerli

alanyazinda yabanci 6rneklere kiyasla gok daha az agirlik




verilmesi nedeniyle, yerli arastirmacilar icin bu alanda bir

farkindalik yaratmak.

c. Arastirmanin Onemi

Yerli ¢aligmalar incelendiginde yonetici-lider gelistirme konusunda
Universitelerin isletme yuksek lisans programlarini inceleyerek nasil daha
etkin yontemlerin kullanilabilecegine iliskin model ve ¢ézim onerileri sunan
arastirmalara rastlanilmamistir. Bu nedenle, galismanin alandaki bu boslugu
dolduracagi ve diinyadaki en segkin drneklerden elde edilen verinin diger
calismalara ve program tasarimlarina bir temel teskil edecegi

degeriendiriimektedir.

Tarihi suregte, isletme egitiminin dinamik bir 6zellik gostererek
degisim gosterdigi ve dénemin gereksinimlerine uygun olarak sekillendigi
goridmektedir. Bu baglamda Universitelerin olusturdugu cevrede her bir
kurumun mevcut durumunu benzerleri ile kiyaslayabilmesi 6nem arz
etmektedir. Bu nedenle calismanin, alandaki en iyi uygulamalardan elde ettigi
bulgularin gelinen son nokta ve yaygin bakis acisinin belirlenmesinde énemli

bir yere sahip oldugu degeriendirilmektedir.

Bu calismanin 6nemini ve 6zgunluguni arttran diger konularn

agagidaki gibi ifade etmek miumkundur:

. Liderlik arastirmalannin  konu kapsami icindeki tamm ve

yaklasimlara ayrintih bir bicimde yer verilmesi,

. Liderlik kavrami ile benzer nitelikteki yo&neticilik, kocluk,
mentorluk, damismanlik gibi kavramlarla benzerlikler ve

farkliiklarin ortaya konulmasi,

. Egitim, yetistirme ve gelistirme kavramlarinin arasindaki iliskinin

ayrintili bir bigimde incelenmesi,

. Lider yoneticilik kavraminin isaret edilmesi ve bununla iliskili
olarak gelistirme yontem ve tekniklerinin de genelden 6zele

dogru tartisiimasi,
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. Tez ¢aligmalarinda siklikla kullanilan konu ve yontemler yerine

farkl bir ydntemin tercih edilmesi,

. Veri toplama araci olarak internet siteleri ve elektronik

postalarin kullaniimis olmasi.
d. Arastirmanin Kapsami

Programlar arasinda baz! farklihklar olmakla beraber, isletme ylksek
lisans egditimi temelde ogrencilere genel muhasebe, ekonomi, finans, insan
kaynaklari, drgltsel davranis, pazarlama, islem yénetimi, politika, istatistik ve
en dnemlisi yoneticilik ve liderlik alaninda girdi saglayan bir slrectir. Bazi
programlarda égrencilerin bu alanlarin bazilarinda veya tamaminda belirli bir
seviyede olmasi gerekliligi aranmaktadir. Tam zamanl programlarda,
genelde kritik veya onemli konular egitimin ilk senesinde o6gretiimektedir.
Egditimin ikinci senesinde uygulamaya donik proje, tez, seminer, calstay ve

secmeli dersler yer almaktadir,

Aragtirmanin kapsamint Sangay Universitesi 2011 yili verilerine gére
en iyi 100 igletme faklltesinin, genel o&zellikleri yukaridaki gibi ifade
edilebilecek igletme yiliksek lisans programlarinin mecburi ders icerikleri
olusturmaktadir. Ders disi uygulamalar da farkh tekniklerin tespiti icin
incelenmistir. Segmeli dersler ise hemen hemen her Universitede sayica ¢ok
fazla olmasi ve egitim kurumunun odak noktasini mecburi dersler daha iyi
yansittigl i¢in kapsam disinda birakilmis, sadece bir fikir verebilmesi icin

genel program icindeki oranlarina yer verilmistir.

3. ARASTIRMA SORULARI

Aragtirma sorularini ifade etmeden 6nce calismanin cercevesini
genel hatlariyla ¢izmenin faydal olacagi degerlendiriimektedir. Calismada su
ana kadar gelinen noktada liderligin ne oldugu, liderlik yaklasimlari, benzer
kavramlaria iligkisi, nasil gelistirilebilecegi ele alinmistir. Bu sirecte,
yoneticilik ve liderligin aralarindaki bazi farkhiiklara karsin ginimuzde bir
arada ele alindigi ve ‘lider yonetici” olarak ifade edilebilecek bireylerin

yetigtirilip  gelistirilmeye ¢ahsildigi goézlemlenmektedir. Liderligin  benzer
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kavramlarla iliskisi incelendiginde kocluk, mentorluk, danigsmanlik gibi
kavramlarnn yonetici-lider gelistirme slireci icinde ele alinmasi gerektidi tespit
edilmistir. Lider yoneticilerin nasil gelistirilebilecegi konusunda ise birgok
farkll yontemin oldugu ve isletme ylksek lisans programlarinin da bu

yontemlerden biri belki de en énemlisi oldugu vurgulanmistir.

Galismanin temelini yénetici-lider gelistirme kavramiyla iliskili olarak
Universitelerin isletme yilksek lisans programlarindaki ders ve ders dis
uygulamalar olusturmaktadir. Bu dogrultuda calismada arastiriacak sorular

su sekildedir:

Aragtirma Sorusu 1: Mecburi derslerin segmeli derslere orani ve

drneklem genelinde ortalama se¢gmeli ders sayist nedir?

Aragstirma Sorusu 2: Programlar odak noktasina gére (ydnetim,
pazarlama, finans ve digerleri) boyutlandiridiginda, belirli boyutlarin

stralamaya bir etkisi var midir?

Arastirma Sorusu 3: Universitelerin programiarinda lkeleri ve

siralamadaki yerleri dikkate alindiginda benzerlik (esbicimlilik) var midir?

Arastirma Sorusu 4: isletme yiksek lisans programlarinda yonetici-
lider gelistirmeyle dogrudan iliskilendirilebilecek derslerin tum derslere orani

nedir?

Arastirma Sorusu 5: Universitelerin programlar hangi ders disi

uygulamalara yer vermektedir?

4. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Daha onceki bolimlerde ifade edildigi gibi yonetici-lider gelistirme
uygulamalan genis bir yelpazede ele alinmasi gereken bir konudur. Bu
alanda gecerli ve tek bir yontemin oldugunu ifade etmek cok iddiali bir
yaklagim olacaktir. Programlar zaman, sekil, icerik ve yéntem olarak
birbirlerinden farkli 6zellikler sergilemektedir. Bu nedenle sadece akademik
egitimin  veya lisansUsti  egitimin  degerlendiritmesi  bu  calismanin

sinirliliklarindan biridir.
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Orneklemi olusturan tniversitelerin mifredatlarina, bagka bir ifadeyle
ders icerikleri ve tasarimlarina bakilarak degerlendirme yapilmasi ¢alismanin
ana bakis agisini olustursa dahi, ic cevrede Ogrenci ve 6gretim Uyesi, dis
cevrede ise bu okullardan mezun olan &grencileri ise alan o6rgutler ve
isletmeler gibi paydaslarin da programlarin etkinligi ve sekli hakkindaki
dislince ve geri beslemelerin ¢calismaya dahil edilememesi de arastirmanin

sinirhihiklar arasindadir.

incelenen Universiteler arasinda yerli egditim kurumlarinin olmamasi
uluslararasi baglamda, Ulkemizdeki Universitelerin isletme ylksek lisans
programlarint  érneklemdeki egitim kurumlanyla karsilastirma imkanini
ortadan kaldirmistir. Kuresel baglamda yerli uygulamalar adina béyle bir

analiz yapilamamasi da galismanin sinirliliklarindandir.

Galismada sadece isletme yiksek lisans programlarina yer verilmesi,
yonetici ve lider kadrolarinda gérev yapmasi muhtemel bireylerin mezun
oldugu egitim fakilteleri, askeri okullar, kamu ydnetimi fakllteleri ve halkla
iliskiler fakiltelerinin programlarinin incelenmemesi de sinirhliklar arasinda

ifade edilebilecek bir noktadir.

Orneklemi olusturan Gniversitelerin tek bir degerlendirme kurumunca
yapilan siralama neticesinde elde edilmesi ve diger akademik siralamalarla

karsilastirmalar yapilmamasi da ¢calismanin sinirhihklarindandir.

5. ARASTIRMANIN YONTEMI

a. Evren ve Orneklem

Galigmanin  evrenini dinya genelinde isletme ylksek lisans
programina sahip olan fakulteler olusturmaktadir. Orneklem ise Sangay
Universitesi  verilerine gére isletme/ekonomi egitiminde en iyi yiz
Universitedir. Bu noktada orneklemin evreni temsili konusunda bazi sorular
akla gelebilir. Bagka bir ifadeyle evrenin tam ve glincel sayisi bilinmedigi icin
érneklemin yeterliligi  sorgulanabilecek ozelliktedir. Yildinm ve Simsek
(2011:103)'e gore iki cesit temel ornekleme yontemi bulunmaktadir. Bunlar

olasihk temelli drnekleme yontemleri ve amach orneklem yéntemleridir,
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Olasilik temelli &rnekleme iliskin  Yildirm ve Simsek (2011:104)'in

degerlendirmeleri su sekildedir:

“Nicel gelenek cercevesinde gosterilmis olan seckisiz, sistematik ve kiime
ornekleme yontemleri “olasilik temelli 6rnekleme” (probabilistic sampling)
adi altinda tartisiimaktadir. Belirli bir evrendeki “seylerin” ozellikleri her
bireye esit olarak dagiimistir. Yani bu evrendeki “seylerin” 6zellikleri belirli
olcutler uygulandiginda birbirine benzer 6zellikler gostermektedir. Ote
yandan bu evrendeki her “sey” olusturulacak ornekleme dahil olma
konusunda esit sansa sahip olmaldir. Bu o6zelliklere sahip olan bir
evrenden, istatistiksel hesaplarla evreni temsil edebilme blytkligine sahip

ve tamamen rastgele yontemle bir 6rneklem se¢cmek mimkinddr.”

Yukarida ifade edilen 6rneklemin evreni temsil etme durumu bu
calismada oérneklem secimindeki beklentileri tam anlamiyla
kargilamamaktadir. Baska bir ifadeyle o6rneklemi olusturan en iyi ylz
universitenin seciminde amac¢ bu okullarin tim evreni temsil etmesi degil
zengin ve ayirt edici bilgiye (Patton, 1987) sahip oldugunun
distndlmesinden kaynaklanmaktadir. Arastirma sorusu, diinya genelinde
isletme yliksek lisans programlarinda verilen dersler olsaydi bu soruya uygun
olarak secilecek érneklemin evreni temsil etmesi gerekliligi ortaya ¢ikacakti.
Ancak en iyi uygulamalara bakarak bir karsilastirma havuzu (benchmarking
pool) olusturarak gelecek calismalara ve program tasarimlarina temel
olusturmayi amaglayan bu calismada olasilik temelli 6rnekleme yéntemleri
yerine amagl o6rnekleme yontemleri kullanmanin daha tutarli bir yaklasim

olacagl degerlendirilmektedir.

Amagli  6rnekleme yoéntemlerinden asirt veya aykiri  durum
orneklemesinin ozellikleri Yildirm ve Simsek (2011: 108)'e gére asagidaki

gibidir:

‘Bu ornekleme teknigi, derin bir incelemeye tabi tutulacak sinirli sayida
ancak ayni Olgide de bilgi bakimindan zengin durumlarin calisiimasini
ongorur. Burada dénemli olan nokta sudur: Asiri ve aykiri durumlar normal
durumlara gére daha zengin veri ortaya koyabilir ve arastirma problemini

derinlemesine ve ¢ok boyutlu bir bicimde anlamamiza yardimci olabilir...”
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“...Uygulama acisindan ¢ok iyi veya ¢ok kotl katilimcilarin tespiti seckisiz

bir drnekleme kiyasla daha zengin ve ayrintili sonuclar verebilir..."

“...Bu yontem tek bir durum Gzerinde c¢alisma yaparken de kullanilabilir.
Tek bir programin, omegin hizmet i¢i egitim programimin etkinligini
arastirmada bu yéntem kullantabilir. Bu hizmet i¢i programin etkililigini
dlgmek icin seckisiz veya diger olasilik temelli drnekleme tekniklerini
kullanmak yerine arastirmaci, programda ¢ok basarll veya ¢ok basarisiz
olan katlimcilar1  6rnekleme dahil etmek vyoluyla programin  etkililigi

konusunda ¢ok zengin ve ayrintili bilgilere ulasilabilir...”

Yukarida verilen bilgiler dogrultusunda arastirmanin drnekleminin
amagcl ornekleme ydntemlerinden asin veya aykin durum orneklemesi ile
olusturuldugu ifade edilebilir. Arastirmanin amaci en iyi érneklerden yola
¢tkarak yonetici-lider gelistirme odakh bir yiksek lisans programi énermek
oldugu igin, orneklemi Sangay Universitesi 2011 yili verilerine gore
isletme/ekonomi editiminde en iyi ylz Universite olusturmaktadir. Benzer
siralama ve degerlendirme calismalan yapan farkh kurumlar olmasina
ragmen Sangay Universitesinin yapmis oldugu siralamanin  secilmis
olmasinin temel nedeni, Universiteler incelenirken kullanilan &lgtt ve
tekniklerin bilimsel aityapiya sahip olmasidir. Yapilan bu secimi etkileyen

diger etkenleri ise su sekilde ifade etmek mumkindur:

. Yayginlik ve genel kabul gérme agisindan Sangay Universitesi

degerlendirmelerinin etkinligi,

. Ogrenci basina dusen ogretim Uyesi sayisi, bilimsel yayin
sayisl, kazanilan oduller, atif oranlan gibi bilimsel olcutlere

dayanan istatistiki degerlendirmeler yapilmasi,

. Incelenen Universitelerin olusturdugu 6rneklemin yerel veya

ulusal degil kuresel bir dlgekten elde edilmis olmast,

. Farkli disiplinlerde birbirinden bagimsiz degerlendirmelerle
yapilmis olmasi (mihendislik, ekonomi, tip, vb. gibi).
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Orneklemi olusturan Universitelerin listesi Ek-A'da sunulmustur.

Orneklemin tilkelere gére dagilimi ise Tablo-8'de verilmistir.

Tablo-8: Sangay Universitesi Verilerine Goére Isletme/Ekonomi Egitiminde En

lyi Yz Universitenin Ulkelere Gére Dagilimi

ik Yiizdeki
Universite Sayisi
ABD 70

ingiltere

Ulke Adi

Kanada

Hollanda
Cin

Fransa

israil

Almanya

Isvicre

Isvec

el e N L RIS E IS SN

Avustralya

Kaynak: Shangayranking [Web], 2012

Sangay Universitesi, 2003 yilindan beri Academic Ranking of World
Universities (ARWU) yani Dunya Universiteleri Akademik Siralamasi ismiyle
binden fazla tGniversiteyi degerlendirmekte ve ilk bes yuze giren Universiteleri
yayinlamaktadir. Daha baska kurumlar tarafindan da benzer siralamalar
yapilmakla beraber tarafsizligi ve yayginhgi itibariyle en fazla bilinen ve kabul

goren siralamanin bu oldugu degerlendirilmektedir.

ARWU, degerlendirmeye Nobel 6dult veya Fields madalyasi sahibi,
yiksek sayida atif alan arastirmacilari binyesinde barindiran tim
universiteleri dahil etmektedir. Ayrica fen ve sosyal bilimlerde yapilan
yayinlarla belirli bir sayinin Ustiinde atif alan, Science Citation Index
Expanded (SCIE) ile Social Science Citation Index (SSCI) gibi indekslerdeki
yayinlari belirli bir sayinin ve atif oraninin tizerindeki binden fazla tiniversiteyi

degerlendirmektedir.
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Bu calismanin orneklemini teskil eden siralamanin degerlendirme
Olcutlerine deginmekte fayda oldugu distntlmektedir. Bir egitim kurumunun
akademik veya arastirma performansini 6lgmek icin pek c¢ok gosterge
olmakla beraber bu siralamada kullanilan oél¢ttler ve toplam oran icindeki
yuzdeleri Tablo-9'da verilmistir. Her bir dlctt icin en yiksek degeri elde eden
Universiteye 100 tam puan veriimekte ve diger Universitelere verilecek
puanlar bu deger Uzerinden oranlanarak hesaplanmaktadir. Tum oélcutler icin
veri dagiliminda bir sorun yasanmamasi adina standart istatistiki teknikler

kullaniimaktadir.

Tablo-9: Siralamayi Olustururken Kullanilan Olgiitler ve Oranlari

Olgiit Gosterge Oran
Egitimin Mezunlar arasinda Nobel 6dill veya Fields %10
Kalitesi madalyas| kazananlarin toplam sayisi :

Ogretim Uyeleri ve personel arasinda Nobel 6duilii %20
. 0
Fakiiltenin veya Fields madalyasi toplam sayisi
alite 21 temel arastirma kategorisinde yiiksek atif alan %20
arastirmacilarin sayisi .
Doga ve fen bilimlerinde yayinlanan makale sayisi %20
Aragthima Science Citation Index Expanded (SCIE) ile Social
Giknian Science Citation Index (SSCI) gibi indekslerdeki %20
taranan makale sayisi
Kisi Basina Egitim kurumunun kisi basina diisen performans %10
Performans miktari 4
Toplam %100

Kaynak: Shangayranking [Web], 2012

Gosterge boéliminde gecen bazi terimlerin agiklamasi ise su
sekildedir:
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Mezunlar: Bir Universiteden lisans, lisansistl veya doktora derecesi
alan bireyleri ifade etmektedir. Bu derecelerin alindigi yillara gére puanlama
farkli yuzdelerle yapilmaktadir. 2001-2010 arasindaki mezunlar %100, 1999-
2000 yillarinda mezun olanlar %90, 1981-1990 vyillari mezuniar %80
seklinde 1911-1920 yillarina kadar inen bir derecelendirme s6z konusudur.
Eger bir mezun o Universiteden birden fazla derece almissa bunlardan

sadece biri dederlendirmeye dahil edilmektedir.

Ogretim (iyesi ve personel: Bu gosterge 6dul kazanildiginda
Universitede goérev yapan bireyleri isaret etmektedir. Bu géstergede de
adalun kazanildid) yila gore katsayilar degismektedir.

Yiiksek atif alan arastirmacilarin sayisi; zirai  bilimler,
biyoloji/biyokimya, kimya, klinik tip, bilgisayar bilimleri, ekoloji/cevre,
ekonomif/igletme, miuhendislik, yer bilimleri, bagisiklik bilimi, malzeme bilimi,
matematik, mikrobiyoloji, molekller biyoloji ve genetik, sinir bilimi,
farmakoloji, fizik, bitki ve hayvan bilimleri, psikoloji/psikiyatri, uzay bilimleri ve
sosyal bilimler olmak Gizere 21 temel bilim dalinda en yiiksek oranda atif alan

arastirmacilarin sayisini ifade etmektedir.

Yayinlanan makale sayisr; 2006-2010 yillan arasinda yayinlanan
veya yayin asamasinda olan makaleleri ifade etmektedir. Cok yazarh
makalelerde ik yazar ve takip eden vyazarlar farkh oranlarda

degerlendiriimektedir.

Atif indekslerinde taranan makale sayisi; Science Citation Index
Expanded (SCIE) ile Social Science Citation Index (SSCI) gibi indekslerdeki
taranan veya yayin asamasindaki makaleleri ifade etmektedir. Sosyal bilimler
indeksinde taranan makaleler igin katsayi diger disiplinlerdeki katsayilarin iki
katidir.

Kigsi basina diisen performans; yukarida ifade edilen 5 gosterge
veya degiskenden elde edilen puanin Universitede tam zamanh olarak
¢ahsan akademik kadronun mevcuduna bélunerek elde edilmektedir. Eger
aragtirmacit sayisi tespit edilemiyorsa ilk bes gostergenin ortalamasi

kullaniimaktadir,
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Siralamanin tespitinde kullanilan élctt ve ifadeleri izah ettikten sonra
deginmekte fayda oldugu distnulen bir diger nokta ise érneklemin neden en
iyi bes yuz Universiteden degil de isletme/ekonomi alanindaki en iyi yuz
Universiteden olustugudur. Yukarida ifade edildigi gibi 21 farkli disipline ait
atif indekslerinin taranmasi ve tiptan uzay bilimlerine kadar degisik
disiplinlerin analizi neticesinde elde edilen bes ylz universitelik listede,
arastirma konusunun kapsami disindaki okullarin sayisinin ¢ok fazla olmasi
ve calismanin odak noktasinin isletme yiksek lisans egitimi olmasi nedeniyle
sadece isletme/ekonomi alanindaki en iyi yuz Universite 6rneklemi

olusturmustur.
b. Veri Toplama Araglari ve Teknigi

GunUmuzde internetin giderek artan roli birgok alanda oldugu gibi
arastirma surecinde birincil kaynaklardan veri toplama asamasinda da énem
kazanmaktadir. Arastirmanin amacina uygun oldugu durumlarda internet
ortaminda veri toplamak bazi dezavantaj ve problemlere ragmen géz ardi
edilemeyecek avantajlari olan bir yontemdir. Verilerin daha verimli
toplanmasinin yansira analiz asamasinda sagladigi yararlar nedeniyle de

diger veri toplama ydntemlerine gugli bir alternatif yontem teskil etmektedir.

internetin bir veri kaynagi olarak kullaniimasi alanyazinda genellikle
dokiiman inceleme bashgi altinda incelenmektedir (Nichols, 1998). Dokiiman
inceleme arastirmada hedeflenen olgu veya olaylar hakkinda bilgi iceren
yazill materyallerin analizini kapsar. Bu teknik Yildinm (1999: 8)'a goére

genellikle asagidaki durumlarda kullanilir:
. Veri toplamada gesitliligin saglanmasi,
° Diger veri toplama araglarinin yetersizligi,
® Elde edilme zamaninin kisa olusu,
@ Ekonomik olusu,

o Konuya dogrudan yogunlasmaya elverisli olusu.
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Arastirma sorulant ve incelenen konunun dogasl geregi bu
‘gall§madaki birincil veri kaynadi Universitelerin internet  sitelerinde
paylastiklari igletme yiksek lisans programlaridir. Orneklemi olusturan
tniversitelerin internet siteleri bu maksatla incelenmis ve mecburi dersler,
secmeli dersler ve diger ders disi uygulamalar analizlerde kullanilabilecek bir
veri haline dénusturilmistir. Belirli durumlarda bazi bilgilerin  yeterli
olmamast durumunda ise 6rnegi Ek-B'da sunulan elektronik posta daha
detayll bilgi talebiyle isletme yiksek lisans programinin irtibat sorumiular
veya bolium baskanlarina gonderilmisgtir. Bu maksatla iletisime gecilen 48
Universite, arastirmaya katki saglamak maksadiyla programlarina iliskin

detayli bilgiyi ve ders igeriklerini paylasma konusunda yardimci olmuslardir.
c. Veri Degerlendirme Teknigi

Incelenen dersler yardimiyla olusturulan tablolar arastirma
sorularinin cevaplarini elde etmek maksadiyla farkli sekillerde kullaniimigtir.
Toplanan verilerin degerlendiriimesinde, istatistiksel analizler icin SPSS
programi kullanilmistir,

Veri degerlendirilirken Segev, Raveh ve Farjoun (1999) 25 niversite
lizerinde yaptigi calismadakine benzer bir yontem izlenerek Universitelerin
odak noktas| veya bakis acisin tespit etmek maksadiyla dersler isim ve

iceriklerine gore & boyuta aynimistir. Bu boyutlar
. Ekonomi ve Finans,
» |statistik ve Sayisal Yoéntemler,
. Yoénetici-Lider Gelistirme,
. Strateji ve Pazarlama,
e |letisim ve Bilisimdir,

Olusturulan bu boyutlara gére dersler gruplandinidiktan sonra
uzman gorusine basgvurulmus ve isletme ve vyoénetim alanindaki ki

aragtirmacidan ayni islemi tekrarlamas) istenmistir. ki boyutlandirma
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calismasi arasinda %96 ve %98'lik bir uyum tespit edilmistir. Mecburi dersler
icinde hangi boyutun orani fazla ise egitim kurumunun odagmin o boyut
oldugu ifade edilmektedir. Bir o6rnekle bu durumu aciklamak gerekirse
mecburi derslerin icinde pazarlama ile iligkili derslerin fazla olmas) o
Universitenin pazarlama odakii bir yiksek lisans programina sahip oldugu

anlamina gelmektedir.

Hangi derslerin ve ders digi uygulamalann daha fazia uygulandig:

sorusu ise frekans analizleri yapilarak tespit edilmistir.

Orneklemi olusturan 100 (niversitenin 70 tanesinin ABD kokenli
olmasi cografi ya da kulturel baglamda karsilastirmalar yapmayi zorlastirsa
da Avrupa kokenli okullardan olusturulan diger bir grupla mukayese yapmak
mumkUn olmustur. Bu agamada kime (cluster) analizleri yapilmis ve ABD ve

Avrupa kékenli okullar arasindaki farkliliklar ve benzerlikler tespit edilmistir.

Siralamadaki okullar gesitli kimelere (Ulke, kulttr, odak noktas! gibi)
ayrilarak program tasarimiarinda bir esbigimlilik olup olmadi§l ya da odak
noktasinin siralamaya tesir edip etmedigi de yine kiime analizleri yardimiyla

yapiimistir.

Istatistiki analizlere dahil ediimeyen ancak farkh uygulamalarin tespiti
adina onemli oldugu dusunllen ders disi uygulamalarin kullamim orani da
frekans analizleri ile tespit edilmis ve bulgular béluminde ele alhnmstir.
Analizlerin ve her arastirma sorusu igin kullanilan yoéntemin ayrintilari

bulgular bolimiinde sunulmustur.
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BESINCi BOLUM

BULGULAR, SONUC VE ONERILER
1. BULGULAR

Dérdincu bolumde de ifade edildigi gibi bu calismanin amaci igsletme
yiksek lisans programlarini inceleyerek yonetici-lider gelistirme acgisindan
etkin bir program 6nermek ve farkli alanlarda da kullanilabilecek ders disi
uygulamalari tespit etmektir. Bu nedenle arastirma kapsaminda yapilan ilk
incelemede isletme yiksek lisans programlarinin amaglarina odaklaniimistir.
Bu baglamda mifredat incelenmeden 6nce ilk asamada programlarin
amagclari analiz edilmistir. Bu analizde amag¢ ¢alismanin neden bu 6rneklem
tercih edilerek yapildigini dogrulamak icindir. Universiteler web sitelerinde
veya e-posta yoluyla elde edilen program kataloglarinda igletme yiksek
lisans programlarindaki amaglarini ve hedeflerini acik¢ca ifade etmektedirler.
Bu ifadeler derlenerek icerik analizi yapilmis ve yonetici-lider gelistirme
kavrami ile iliskilendirilebilecek kelimeler bu metinler igcinde taranmistir.

Yapilan igerik analizine iligkin bulgular Tablo-10'da verilmistir.

Tablo 10: Isletme Yiiksek Lisans Programlarinin Amaglarina Yénelik Olarak

Yapilan igerik Analizi Bulgulari

AMAG METINLERINDE ATIF YAPILAN BAZI FREKANS KULLANILMA
KAVRAM VE KELIMELER ORANI (%)
Yonetici gelistirme 97 97
Lider gelistirme 83 83
Yonetici ve lider gelistirme (Beraber) 81 81
Kiresellesme 95 95
Etik 76 76
Rekabet 93 93
Strateji 84 84
Teknoloji Yonetimi 75 ¥és

Yukaridaki tablo incelendiginde yonetici ve lider gelistirme
kavramlarina, amag¢ metinlerinde yapilan atif miktarinin son derece yiiksek
oldugu gorulmektedir. Programlari tanitmak icin hazirlanan metinlerde bu

¢alismanin da temelini olusturan kavramlarin ¢ok sik kullanilmasi yénetici-




lider gelistirme konusunda incelenebilecek birgok farkh teknik i¢inde bu
yontemin tercih edilmis olmasini dogrular niteliktedir. Bu do@rultuda ornek

teskil edebilecek metinlerin bazi bolumleri su sekildedir:

“Berkeley Universitesi isletme ylksek lisans program, durumu sorgulayan,
fzglven sahibi, daima ogrenen gelecedin liderlerini yetistirmeyl amaclar

(Berkeley [web), 2012)."

“Londra lIsletme Okulu isletme ylksek lisans programinin amaci, is

dinyasimin ¢ok yonli yapisini kavramis, etkin, kiresel lider ve yoneticiler

gelistirmektir (London [web], 2012).”

“Harvard Isletme Okulu, katiimcilan gercek diinyanin sartlarina hazirlamak
icin iki sene boyunca strecek liderlik uygulamalaryla dolu bir program

dnermektedir (Harvard [web], 2012)."

Orneklem genel hatlaryla incelendiginde iki sene sireli, tam zamanli
isletme yUksek lisans programiarindaki dersleri iki ana gruba ayirmak
mumkindir. Bunlar agirhkh olarak ilk sene verilen mecburi dersler ve

programin ikinci senesinde alinan secmeli derslerdir.

Mecburi dersler, muhasebe, mikro ve makroekonomi, bilgi sistemleri,
orgutsel davranig, finans, pazarlama, islem yo6netimi, istatistik ve liderlik gibi

genis bir alandaki konular icermektedir.

Se¢cmeli  dersler baglaminda bir degerlendirme yapidi§inda
ogrencilerin kendi gereksinimleri dogrultusunda bir tasarim yapmalarin
saglayan yogunlasma alanlari (concentration fields) ortaya cikmaktadir.
Alinmasi gereken mecburi derslerin 6tesinde kisisel tercihlere gore sekillenen
bu yéntemin érneklem genelinde kullaniima sikhigr %91 gibi yliksek bir orana
sahiptir. Frekans analizleri yardimiyla secmeli derslerin belirlenmesinde
kullanilan yogunlasma alanlari ve érneklem genelinde goziemienme oranlart

Tablo-11'de verilmistir.
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Tablo-11: Se¢cmeli Derslerde Kullanilan Yogunlasma Alanlari ve

Gozlemlenme Oranlari

GOZLEM ORANI
YOGUNLASMA ALANI

(%)
Muhasebe 92
Iletisim 84
Orgutsel Davranis (Yénetim ve Liderlik) 91
Girisimcilik 89
Etik ve Sosyal Sorumluluk 77
Finans ve Ekonomi 95
Bilgi Sistemleri 79
Uluslararasi isletme 89
Pazarlama 92
Islem Yonetimi 75
Yéneylem Arastirmalari ve Istatistik 73
Strateji 88

Arastirmanin temelini zorunlu dersler olusturmakla beraber se¢cmeli
derslerin belirlenmesinde gézlemlenen bu yéntemin énemli bir bulgu oldugu
degerlendiriimektedir. Soyle ki; Universiteler mecburi dersler ve diger ders
disi uygulamalarla programin ilk senesini kendi bakis acgilarina uygun olarak
sekillendirirken, secmeli ders asamasinda 6grenci gerek kisisel tercihler
nedeniyle gerekse c¢alistigi kurumun gereksinimleri dogrultusunda bireysel
secimler yapabilmektedir. Baska bir ifadeyle, 6grenciler takip edecekleri
mufredat Uzerinde planlama ve degisiklik yapabilme 6zgurligiine sahiptirler.
Bu noktada dikkat ceken bir diger husus ise, Universitelerin blylk olasilikla
ticari kaygilar nedeniyle daha fazla 6grenciyi etkileyebilmek icin, kisisel
tercihlere dayanan bu ders sec¢im teknigini, programlarini tanitirken siklikla

vurgulamalaridir.

Secmeli derslerin tartisildigi bu noktada, tim program genelinde
secmeli derslerin mecburi derslere orani ve &rneklemin sec¢meli ders
havuzundaki ortalama ders sayisini arastiran Arastirma sorusu 1’e iligkin

analiz bulgularini ifade etmenin fayda saglayacagi distnulmektedir.

Arastirma Sorusu 1: Mecburi derslerin tim derslere orani ve 6rneklem

genelinde ortalama se¢meli ders sayisi nedir?
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Bu arastirma sorusu ile zorunlu ve se¢cmeli ders sayilari belirlenmis
ve bu iki ders grubunun birbirlerine oranlari tespit edilmistir. Yiz Gniversitenin

secmeli ders ve mecburi ders sayilarinin dagihmi Tablo-12'de verilmistir.

Tablo-12: Se¢cmeli ve Mecburi Ders Sayilarinin Dagilhmi

SECMELI 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 6rneklemin yarisinin égrencilerine 100'den
fazla secmeli ders segenedi sundugu goérilmektedir. Bu tablo da yer
verilmemekle beraber en az se¢cmeli ders sayisi 42, en fazla 200, ortalama

secmeli ders sayisi ise yaklasik 126 olarak tespit edilmistir.

Mecburi derslerde ise genel ortalama vyaklasik 9 derstir. Bu
degigskende de minimum ders sayisi 5, maksimum 12 olarak tespit edilmistir.
Iki ders tipine iliskin yorum yapabilmek igin tim mifredat icindeki oranlara
bakmanin daha faydali olacagi degerlendiriimektedir. Bu baglamda mecburi

derslerin tum derslere oranlarinin dagihmi Tablo-13'te verilmistir.

Tablo-13: Mecburi Derslerin Tum Program igindeki Oranlarinin Dagilimi

Mecburi Derslerin Tiim

Program Igindeki Oranlarinin Frekans
Dagihimi
%30-%39 21
%40-%49 26
%50-%59 27
%60-%69 17
%70-%79 9

Toplam 100
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Yukaridaki tabloda mecburi derslerin oraninin tim derslere orani
%50 ve %59 degerleri arasinda ise bu programiar orta esnek, bu araligin
altinl gok esnek, Ustlnu ise kati olarak nitelemek mimkundir, Bu durumda
orneklemi olusturan Universitelerin %74'0 6grencilerine esnek veya c¢ok
eshek program olusturabilme imkant tanimaktadirlar, Baska bir ifadeyle
mecburi ve se¢meli ders sayillanindaki azlik veya cokluktan ziyade, bu
derslerin tUm program igindeki oram programiarin yapisi hakkinda fikir

yuritebilmek i¢cin daha etkili bir bilgi sunmaktadir,

Secmeli derslerde ifade edilen yodunlasma alanlarina benzer bir
boyutlandirma, mecburi dersler igin vyapildiginda olusturulan boyutlara
programin odak noktas| denmistir. Boyle bir boyutlandirma yapiimasindaki
ama¢ kUmeler olusturarak daha basit ve etkili analizler yapabilmektir. 100
programin tamaminda ismen farkli 472 ders tespit edilmistir. Bu derslerin
konu, kapsam, alan gibi degiskenler dogrultusunda incelenmesiyle 5 ana
boyut olusturulmus ve incelenen programda hangi boyuta ait derslerin orani
daha fazlaysa o programin odak noktasi ifade edilmistir. Uzman g6rist de
ahnarak olusturulan odak noktalar ve genel hatlanyla hangi dersleri

kapsadiklarinl asagidaki gibi 6zetlemek mumkindur:

. Ekonomi ve Finans: Muhasebe, makroekonomi, mikroekonomi,
finans, finansal yonetim, mali sorumluluk, kiresel ekonomi,

yonetim maliyesi gibi dersler,

« Istatistk ve Sayisal Yéntemler: lstatistik, karar analizi,
yonetimde sayisal teknikler, islem yoénetimi, karar verme,

analitik dustnme, veri analizi gibi dersler,

. Yoénetici-Lider Gelistirme: Tum orgltsel davramis  konulart,
liderlik kuramlan ve yaklasimlari, bireyleri yonetmek, liderlik

gelistirme, girisimcilik, érgltlerde liderlik, etik gibi dersler,

. Strateji ve Pazarlama: Rekabet stratejileri, pazarlama yénetimi,
pazarlama teknikleri, stratejik yonetim, pazarlama teknikleri, risk

yénetimi, kriz yonetimi gibi dersler,
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e lletisim ve Bilisim: Orgitlerde iletisim, bilgi sistemleri, miizakere

teknikleri, catisma yoénetimi gibi dersler.

Bir ornekle, bu analizde kullanilan yaklasimin ifade edilmesinin

konunun daha iyi anlasiimasina katki saglayacaglr degerlendiriimektedir.

Asagidaki tabloda,

siralamada

ilk sirada olan Harvard Universitesinin

mecburi dersleri yukarida ifade edilen odak noktalarina gére boyutlandirilarak

verilmistir.

Tablo-14: Harvard Universitesi isletme Yiiksek Lisans Programi Mecburi

Dersleri
Ekumemive Istatistik ve Yci-l?gtlm- Strateji ve lletisim
Finans Sayal SOy Pazarlama B
Yontemler Gelistirme Bilisim
T Liderlik,
: : Orgutsel
Finansal
Raporlama ve Davrgmg
Kontrol islem Yénetimi Licerlk ve Pazarlama Teknoloji
islet ' ® Kurumsal Stratejileri )
oD Ve Sorumluluk,
Uluslararasi o
. Girisimci
Ekonomi s P
Yonetici

10 mecburi dersin 4 tanesinin daha o6nce belirlenen odak
noktalarindan yénetici-lider gelistirme boyutunda yer almasi nedeniyle, bu
tabloya bakarak Harvard Universitesi isletme yilksek lisans programinin
yonetici-lider gelistirme odakli bir yapiya sahip oldugu ifade edilebilir. Bu
6rnekte yapilan boyutlandirma ¢alismasi diger 99 program icin de yapilmis
ve tim o6rneklemin odak noktalari tespit edilmistir. Program genelinde ders
sayilarinin esit olmasi durumunda ise ders disl uygulamalara veya programin
amagclarina bakilarak mufredatin karakteristigi hakkinda fikir edinilerek karar
verilmistir. Calismanin bu safhasinda ilk tespitler yapildiktan sonra iki farkli
uzmandan ayni islemi tekrarlamalari istenmis ve vyapilan bu tekrar
calismalarinin ilkiyle %95, ikincisiyle ise %93'luk bir uyum tespit edildikten

sonra veride gerekli dizeltmeler yapilarak son hali belirlenmistir.

Asagidaki Tablo-15'te érneklemi olusturan 100 isletme yiiksek lisans

programinin odak noktalari yer almaktadir.
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Tablo-15: Universiteler ve Isletme Yiiksek Lisans Programlarinin Odak

Noktalari
SIRA UNIVERSITE ODAK NOKTASI | SIRA UNIVERSITE ODAK NOKTASI
N Yonetici-Lider L |statistik-Sayisal
1 Harvard University Geligtirme 51 Brown University Verteniler
University of e Brigham Young
2 Chicato Ekonomi-Finans 52 University Strateji-Pazarlama
Massachusetts s o -
3 | Institute of iletigim-Biligim | 53 gf#g{l‘z el lletigim-Biligim
Technology (MIT) 9y
University of Istatistik-Sayisal 2 : Yonetici-Lider
4 California, Yontemler i Emory University Gelistirme
Columbia i Georgetown Yonetici-Lider
S University Strateji-Pazariama B9 University Gelistirme
Stanford Yoénetici-Lider London Business e
6 University Gelistirme 56 | school EkorBmikinars
7 P”F";e“?“ Ekonomi-Finans 57 | McGill University Strateji-Pazarlama
University
g | RUTRR Ekonomi-Finans | 58 | McMaster Ekonomi-Finans
Pennsylvania University
9 Yele Universit Yonetici-Lider 59 Purdue University - Yonetici-Lider
y Gelistirme West Lafayette Gelistirme
10 Ne?” Yo_rk Yonepcg-Luder 60 | Rice University Strateji-Pazarlama
University Gelistirme
11 Northwestern Istatistik-Sayisal 61 Rutgers, The State Yonetici-Lider
University Ydéntemler University of New Gelistirme
London School of :
12 | Economics and Ekonomi-Finans | 62 S’r’]?v‘;’:sf{ase’ iletisim-Biligim
Political Science y
Carnegie Mellon = The Hebrew e
13 University Strateji-Pazarlama | 63 University of Ekonomi-Finans
University of Yonetici-Lider . ; : Istatistik-Sayisal
14 Minnesota, Twin Gelistirme o4 Tilburg University Yontemler
University of o University College ==
15 California, Los Strateji-Pazarlama 65 Londors Ekonomi-Finans
16 Unlv¢r5|ty % Ekonomi-Finans 66 University of Alberta Yonepc!-leer
Michigan - Ann Gelistirme
University of Yonetici-Lider University of T
i Maryland, College Gelistirme d Amsterdam Ekonomi-Finans
University of e University of Istatistik-Sayisal
o Oxford Ekonom-Finans 68 California, Irvine Yontemler
University of 5 University of -
19 Cambridge Strateji-Pazarlama 69 Colorado at Boulder Strateji-Pazarlama
University of . . . . Yonetici-Lider
20 California, San Strateji-Pazarlama 70 | University of Florida Geligtirme
21 An.zona.State Istatt§t|k—8ay|sal 71 University of Ekonomi Eirnans
University - Tempe Yontemler Houston
22 | Duke University Ekonomi-Finans 72 University of Miami iletisim-Bilisim
23 The University of Yonetici-Lider 73 University of Istatistik-Sayisal
Texas at Austin Gelistirme Montreal Yontemler
. . = University of s
24 Cornell University Strateji-Pazarlama 74 Pittsburgh Ekonomi-Finans
Indiana University = : ! n
25 Bloomington Ekonomi-Finans 75 University of Utah Strateji-Pazarlama
The Ohio State N 1 University of Yonetici-Lider
&0 University - lletigim-Biligim 76 Virginia Gelistirme
University of Yonetici-Lider .
27 Biifish Colurmbia Geligtirme 77 Boston College Ekonomi-Finans
University of North s City University of Yonetici-Lider
28 | Carolina at Chapel | Ekonomi-Finans | 78 | 0 0 i Baruch Geligtirme
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SIRA UNIVERSITE ODAK NOKTASI | SIRA UNIVERSITE ODAK NOKTASI
University of Istatistik-Sayisal s g i
29 Washington Yartomior 79 | Clemson University Ekonomi-Finans
30 | Dartmouth College | Strateji-Pazarlama | 80 | ECOi° d°¢ hautes lletisim-Bilisim
Pennsylvania Yonetici-Lider Florida State s
o State University - Gelistirme & University R
Michigan State Yonetici-Lider Georgia Institute of
wa University Gelistirme o2 Technology Siatej-Fazariama
Washington - Georgia State Yonetici-Lider
33 University in St. Eknami-Finans 93 University Gelistirme
University of Istatistik-Sayisal lowa State e
i Wisconsin - Yontemler = University Ekanom-Finans
University of - . ] : :
35 Southerh Ekonomi-Finans 85 Peking University Strateji-Pazarlama
University of Yonetici-Lider Stockholm School T
36 | Rochester Gelistirme 86 | of Economics s
37 LSSy of Ekonomi-Finans 87 | Tel Aviv University Istatistik-Sayisal
Warwick Yéntemler
& _— The University of ¢ i
38 INSEAD lletisim-Bilisim 88 Conrpclioit - Blais Ekonomi-Finans
39 Texas A&M Yonetici-Lider 89 The University of Yonetici-Lider
University - Gelistirme Georgia Gelistirme
40 | Boston University Ekonomi-Finans 90 Vmlnivarsity .Of Ekonomi-Finans
Western Ontario
41 Uqursﬂy of South Strateji-Pazarlama 91 Uqlversny of Istatl§tlk-Say|sal
Carolina - Arizona Yontemler
Vanderbilt Yonetici-Lider University of s s
= University Gelistirme = Arkansas at Ekenomi-fineis
University of - i University of =
43 Niroisat Urbana- lletisim-Bilisim 93 Califoria, Santa Strateji-Pazarlama
The University of Yonetici-Lider University of s
= Texas at Dallas Gelistirme 94 Frankfurt Ekonomi-Finars
45 Srgsmu; Ekonomi-Finans 95 Unlvgrsny of Strateji-Pazarlama
niversity Groningen
46 Thg Hopg Kong lstat:;tlk-Saylsal 96 University of lowa Ekonomi-Finans
University of Yontemler
George Mason Yonetici-Lider University of _—
* University Gelistirme i Melbourne Ekonomi-Finans
University of o University of Yonetici-Lider
43 Toronto Ekansmi-Finens =0 Nottingham Gelistirme
49 The Johns Istatistik-Sayisal 99 University of Yonetici-Lider
Hopkins University Yontemler Oklahoma - Norman Gelistirme
50 | Harvard University Ekonomi-Finans 100 | University of Zurich lletisim-Bilisim

Tablo-15'teki bilgiler dogrultusunda olusturulan odak noktalarinin

dagihmi ise Tablo-16'da verilmistir. Bu tabloya bakarak ikinci arastirma

sorusu olan boyutlar ve siralamadaki konum arasinda iligkinin analiz edilmesi

daha kolay olacaktir. Bu noktada odak noktalarinin olusturulmasinda

kullanilan

degerlendirilmistir.

gruplama

teknigine

cesitli
Berney ve Hoskisson

elestirilerin

gelebilecegi

(1990:187)'un stratejik grup

kuramina gére bir evren veya érneklemdeki stratejik gruplarin tam sayisini

net olarak bilmek asla mumkin degildir. Gruplandirma yapilirken birgok

degisken ve faktor stirece dahil edilebilir ve boyut sayisi arastirmacinin bakis
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acisina gore farkllik gosterebilir. Bu sebeple arastirmacinin belirlemis oldugu
yontem bireysel farkliliklar goésterebilecektir (Berney ve Hoskisson,

1990:189).

Tablo-16: Odak Noktalarina Gére Orneklemin Dagilimi

35 27
30 +—
25 +—
20 +— 13 17 [0 Odak Noktasi
15 “T==l g =
10 +— —
5 4+— =
0 T T T T
Bw W@ EE8 . £ .48
S & 2 3 E B = EE T ©
c c s > 9 = = LT < i ® =
© T © ® e 2 o e 5 B8
5 Fes = ©~ % &8
= 2 > > ] a

Arastirma Sorusu 2: Programlar odak noktasina gére (yonetim, pazarlama,
finans ve digerleri) boyutlandirildiginda, belirli boyutlarin siralamaya bir etkisi

var midir?

Siralama ve odak noktalarinin verildigi Tablo-15 incelendiginde ilk
bes siradaki programlarin tamaminin odak noktasinin farkli oldugu
gorulmektedir.  Siralaminin  devaminda da odak noktalarina gére

universitelerin normal dagilim gosterdigi tespit edilmistir.

Calisma tum programlar arasinda belirli olgutlere goére yapilan
degerlendirmeler sonucunda en basari uygulamalari ele aldigi igin bu
érneklemin icinde incelenen programlar yapisal bazi benzerliklere ragmen
kurumsal birikimlerle sekillenmektedir. Baska bir ifadeyle programlarin yapisi
egitim kurumlarinin stratejilerinin birer yansimasi olarak kabul edilebilir.
Yiksek performansa sahip programlarin mufredatlarinin ve uygulamalarinin
taklit edilmesi bu anlamda daha dusiik performans gésteren kurumlara belirli
bir dereceye kadar katki saglayacaktir. Bu asamada taklit ediimeyi ya da
uyarlanmayi guclestiren daha baska degiskenlerin etkisinden bahsetmek
gerekmektedir. Belirli bir seviyeye kadar programin vyapisinin egitim

kurumunun yetenek ve imkanlarini yansittigini ifade etmek yanlis
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olmayacaktir.  Universitenin  blinyesindeki akademisyenler derslerinde,
arastirmalarnnda ve diger calismalarinda mevcut bilgiyi kullanarak yeni bilgi
uretmektedirler. Bu sebeple miuifredat blyuk oranda Universitenin ihtisas
sahibi oldugu alanlarla iligkilidir. Baska bir ifadeyle, farkii odak noktalarina
sahip olan programiarin, bu alanlarda ihtisas yapmis personele sahip oldugu
icin adirhgr bu alanlara kaydirdigr da ifade edilebilir. Bu nedenle sadece
verilen dersleri aynen uygulamaya calismak gerekli bilimsel altyapi olmadan
performansini  yikseltmek isteyen (niversitelere arzu edilen katkiy

saglayamayabilir.

Bu bilgiler dogrultusunda belirli odak noktalarinin siralamada daha
yukarilarda bulunmaya katki saglamasini beklemek dogru bir bakis acgist
olmayacaktir. Bu programlar digerlerinden ayiran 6zellik sahip olunan odak
noktast degdil kurumsal altyapi, bilimsel yeterlilik, mali durum ve egitim
stratejilerinin oldugu degerlendiriimektedir. Ekonomi-Finans ve Yonetici- Lider
gelistirme odak noktasina sahip Universitelerin 6rneklem icinde %51'lik bir
oranda go6zlemlenmesi ise, isletme vyiksek lisans programlarimin konu
kapsamlari icinde bu boyutlarin daha fazla yer tutmasiyla aciklanabilir. Bu
durumu egitim ¢iktilarinin - sunuldugu sahadaki paydas orgitlerin veya
isletmelerin beklentileri dogrultusunda programlann sekillendiriimesiyle de

aciklamak mumkuUundur.

Orneklemin demografik yapisi kiltiirel baglamda analizler yapmayi
guglestirmektedir. 100 Universitenin 70 tanesinin ABD kokenli olmasi farkl
kilthrler arasinda karsilastirmal analizler yapmayi engellemektedir. Ancak
ABD universiteleri kendi icinde incelendiginde odak noktalarinin drneklemin
genelindekine benzer sekilde dagildigr ve belirgin bir farkiilasma olmadig
tespit edilmistir. ABD kokenli Gniversitelerin 6rneklem iginde sayica belirgin
bir sekilde fazla olmasint ise, egditimin gelisimini bu Ulkede tamamlamis
olmasi ve tarihi siireg icinde burada ortaya ¢ikan uygulamalan dinyanin geri
kalan kismina ihra¢ edilmesiyle aciklamak mumkundir. Alanda séz sahibi
egitimi kurumlarinin farkli disiplinlerde de ¢n siralarda olmasi ve sadece
isletme egitiminde degil bilimsel bilginin Uretildigi diger konularda da Kuzey

Amerika eksenli olusumlarin genelde 6n planda olmas) da érneklem icinde
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ABD kokenli okullarin daha baskin olarak gérilmesinin nedenleri arasinda
olabilir. Bu tespit cevap aranan sorulardan Gglnci arastirma sorusunun

cevabinl tartigmay gerekli kilmaktadir,

Arastirma Sorusu 3: Universitelerin programlarinda (lkeleri ve siralamadaki

verleri dikkate alindidinda benzerlik (esbicimlilik) var midir?

Programlar genel hatlariyla incelendiginde yapisal olarak hepsinde
benzer bir kurgunun takip edildigi goriimektedir. Mecburi ders ve secmeli
ders sayl ve icerikleri, farkh senelerde izlenen yontemler, Ulke ve
siralamadaki yerden badimsiz olarak birbirine yakin bir seyir géstermektedir,
Sadece bu duruma bakarak programiar arasinda bir esbicimlilik oldugu ifade
edilebilse de her okul digerlerinden farklilastigini distindugl bazi noktalan
on plana ¢ikarmakta ve bu hususlara vurgu yapiimaktadir. Yukarida ifade
edildigi gibi en basarili uygulamanin tasariminin birebir tatbik edilmesiyle
basari saglanamayabilecedi tespitinin altinda bu farkhiliklarin bulundugu
degerlendiriimektedir. Programlar arasinda fark vyaratan bazi ozellikler

yapllan inceleme sonucunda su sekilde ifade edilebilir:
. Degisik egitim teknikleri,
. Baska Universiterle kurulan akademik ortakliklar,

. Farkl sektorlerdeki orgltlerle kurulan isbirlikleri cercevesinde
katilimeilara taninan gérevbasinda egitim imkaniari,

. Secmeli ders sayisi ve yogunlasma alanlarindaki derinlik ve
farkhlik,

e Ogretim (yesi kadrosundaki zenginlik,
. Bilgiye erisim imkanlart,

. Sahip olundugu dusinllen egitim ekoll ve diger egitim

kurumlari arasindaki itibar.

Bu ve benzeri nedenlerden 6tirl sadece mifredata bakarak

programiarin benzer bir yapida oldugunu ifade etmek kismen dogru olacaktir.
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Kaldi ki pazar stratejilerinde oldugu gibi basarili uygulamalarin cevredeki
diger aktorler tarafindan esbicimli bir sekilde uygulanmaya baslanmasi egitim

kurumlari arasinda da gorllmekte ancak basari ve etkinligi her kurumun

6zgiin ve farkl yetenek ve birikimleri saglamaktadir.

Calismanin temel amaci 6rneklemi olusturan programlarmn iginden
ybnetici ve lider kavramiyla iligkili ders ve uygulamalar tarayarak etkin bir
program &nermek oldugu i¢in doérdincl arastirma sorusu bu konuyu

sorgulamaktadir.

Aragstirma Sorusu 4: Igletme yiksek lisans programlarinda yoénetici-lider
gelistirmeyle dogrudan iliskilendirilebilecek derslerin tim derslere orani

nedir?

Birinci arastirma sorusunun cevaplan arasinda ifade edildigi gibi 100
programin analizinde bes temel boyut altinda gruplandirilabilecek 472 farkli
ders tespit edilmistir. Bu derslerden ydnetici-lider gelistirme kavramiyla
dogrudan iliskilendirilebilecek ders sayisi 127 olarak bulunmustur. Bu sayinin

tum dersler icindeki orani ise %27'dir.

isletme ylksek lisans programlarindaki tim ders ve uygulamalann
amaci, temelde 6grencilerin yonetim yeteneklerini belirli konularda arttirmak
olmakla beraber, bu soruda amacg isletme vylUksek lisansi slrecinden
bagimsiz sadece yéneticilik ve liderlik yeteneklerini gelistirmeye yonelik bir
programda verilebilecek akademik dersleri tespit etmektir. Baska bir ifadeyle
calismanin temel amaci stre, kapsam ve uygulanma yayginhid acisindan 6n
plana cikan isletme egitimi icinde farkh sekil ve yontemlerle kullanilabilecek
yonetici-lider gelistirme kaynaklarini tespit etmek oldugu icin bir sonraki
bélumde onerilen programin temelini dért ve besinci arastirma sorularinin
cevaplarn olusturmaktadir. Bu bakis acisiyla belirlenen 127 dersin temel
konulara gore dagiimi Tablo-17'de verilmistir. Yonetici-lider gelistirme
programlarinda kullanilabilecek dersler ise sonug béliminde gruplandirma

olmaksizin tartigilacaktir.
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Tablo-17: Yonetici-Lider Gelistirmeyle Dogrudan lligkilendirilebilecek Ders

Gruplarinin Oranlari

Ders Grubu Oran (%)
Liderlik Kuram ve Yaklasimlari 18
Ydénetim Bilimi 1l
Orgit Kuramlar 13
Lider Gelistirme 11
Yoénetim Yeteneklerinin Gelistiriimesi 10
Girigimcilik 8
Etik 6
Bireyler Arasi iliskiler 6
Kultar Farkliliklarinin Yénetimi 5
Guc, Motivasyon ve EtKki 3
Grup ve Takimlari Yénetmek 3

Tablo-17'de isaret edilen ders gruplar, yonetici-lider gelistirme
temelli bir programda bulunmasi gereken konulari genel hatlaryla
yansitmaktadir. Sonug¢ bolimindeki program 6nerisinde énem ve kullanim
sikligina goére bu tarz bir programda bulunmasi gerektigi distnilen dersler
ayrica tartisilacaktir. Ancak gelisim sirecinin sadece akademik derslerle
sinirlandiriimamasi gerekliligi kuramsal ¢ercevede yonetici ve lider gelistirme
konusunda tartisilan bir nokta oldugundan diger ders disI uygulamalara da
yer verilmesi gerekliligi ortaya cikmaktadir. Bu gereksinimi karsilayabilmek
icin besinci arastirma sorusu dogrultusunda yapilan analizlerin sonuglarinin

kullanilabilecegi degerlendirilmektedir.

Arastirma Sorusu 5: Universitelerin programlari hangi ders disi

uygulamalara yer vermektedir?

Sinif ortamindaki klasik yontemlerin 6tesinde yonetici-lider geligtirme
strecinde kullanilan degisik yontemler calismanin Gglnci béliminde
ayrintih bir bicimde tartisiimisti. Bu bélimde ifade edilen veya daha farkli
yontemlerden hangilerinin, ne siklikla 6rneklemi olusturan wniversiteler
tarafindan kullanildigi programlar tzerinde yapilan incelemelerle tespit
edilmistir. Orneklem genelinde farkli isimlerle 356 ders disi uygulama tespit
edilmis olmakla beraber kapsam, yontem ve amag olcitlerine gére bu
uygulamalar siniflandiriidiginda 10 temel ders disi uygulama boyutu
olusturulmustur. Bu boyutlar ve kullanim sikliklari ise Tablo-18'de verilmistir.
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Tablo-18: Ders Disi Uygulama Boyutlari ve Oranlari

Ders Disi1 Uygulamalar Oran (%)

Konferans, seminer, minazara ve calistaylar 98
Yerinde (Staj) ve deneysel 6grenme uygulamalari 91

Takim veya bireysel proje yarismalari 83

Ornek olay calismalari 77
Yurtdisi gézlem seyahatleri 90
Ogrenci degisim programlari 15
Isletme ziyaretleri 88
Grup calismalari ve misabakalari 64
Simulasyon oyunlari 52
Bitirme projesi veya tez calismalari 100

Tablo-18 incelendiginde Universitelerin akademik dersler kadar diger
ders disi uygulamalara da blylk o6nem verdigi goérilmektedir. Dénem
basinda cesitli uyum programlari ile 6grencileri akademik yila hazirlayan
universiteler, sene boyunca zamani ¢ok etkin bir bicimde kullanmakta ve rutin
uygulamalardan kacginarak iki senelik egitim stresinin her anini verimli bir

sekilde kullanmaktadirlar.

Bilgini nazari seviyede kalmasina izin verilmemekte ve 6grencilerden
bilgiyi yorumlayarak degisik projeler Uretmeleri ve hayata gecirmeleri
istenmektedir. Alaninda s6z sahibi, yonetim ve liderlik konusunda 6érnek teskil
edebilecek 6nemli kisiler gerektiginde yiksek Ucretlerle konferans vermeleri
icin kuruma davet edilmekte, bu ve benzeri konferanslar senenin farkli

zamanlarinda tekrarlanmaktadir.

Bireysel seviyede oldugu kadar grup seviyesindeki etkilesime de
inanan Universiteler gercek veya maniptle edilmis durumlarda 6égrencilerin
ekip halinde hareket etmeleri icin cesiti seminer ve yarismalarda

dizenlemektedir.

Ders digi uygulamalarda bir diger dikkat cekici nokta ise 6grenci
degisim programlari ve uluslararasi gozlem seyahatleriyle katihimcilarin
kuresel bir bakis agisina ve kulturler arasi farkliliklarin yénetiminde etkinlige

sahip olmasi icin alinan tedbirlerdir.
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Dersleri, yapisi, ders disi uygulamalan incelenen ylksek lisans
programlari ydnetici-lider gelistirme konusunda etkin bir program nasil
olmalidir sorusuna temel teskil edebilecek bilgileri icermektedir. Bu baglamda
yonetici-lider gelistirme odakli bir programda bulunmasi énerilen ders ve ders

dist uygulamalar ¢alismanin sonug boliminde tartisilacaktir.

2. SONUC

Tablo-17'de ifade edilen ydnetici-lider gelistirmeyle alakall derslerden
en sik godzlemlenenler kullanilarak ve yoénetim-liderlik strecindeki tim
bilesenleri kapsayacak sekilde bir program tasarnmi c¢alismanin sonucunu
veya ciktisini ofusturmaktadir. Onerilen ders ve ders disi uygulamalar sadece
bir yiksek lisans programi olarak degil stire ve icerik olarak farkll sekillerde

kullanifabilecek bir “lider yonetici” gelistirme araci olarak algilanmahdir.

GCok farkl boyutlarla ve degiskenlerle ele alinan liderlik ve yonetim
alaninda tek ve en dogru yontemden bahsetmenin mimkin olabilecedi
degerlendiriimemektedir. Burada onerilen ders ve ders disi uygulamalar hem
kulianim sikhklar ile hem de amaca en yatkin 6zellikleri icermelerinden
dolayl lider-yonetici gelistirmeyi amaclayan programlarin  tasanminda
kullanilabilecek, seckin bir orneklemden elde edilmis temel bilgiyi

icermektedir.

Akademik dersler baglaminda programda bulunmasi dustnilen
dersler ve neden programda bulunmasi gerektigi sirasiyla su sekilde ifade

edilebilir:

. Liderlik Kuramlari ve Liderlikte Guncel Yaklagimlar: Bu ders ile
liderlige iligkin tanimlar, tarihi stirecte konunun nasil ele alindigt,
gunimuizde liderlikle ilgili glincel calisma ve yaklasimlarin neler
oldugu ve liderlik strecindeki temel degiskenlerin 6zellikleri

katilimeilara aktariimaya ¢alisiimalidir.

e Yonetim Bilimi ve Orgit Kuramlar: Yénetim ve orgit
kavramlarina ait tamimlar ve yonetim kavraminin tarihsel

gelisimi dersin kapsamini olusturmaktadir. Giinimiizdeki érgiit
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yapisl ve gelecekte ydnetimin ugrayabilecedi degisimler de
konu kapsamina dahil edilerek “lider yonetici” adaylarina gorev
yapacaklart  ¢evre ile ilgili ayrinth bilgi  veriimesi

amaclanmaktadir.

. Gruplarda Liderlik: Bu ders ile liderlik sirecindeki takipgileri
anlama ve onlari etkin bir sekilde yonlendirme icin gerekli olan

temel yeteneklerin kazandiriimasi hedeflenmektedir,

. Gegmiste ve Gelecekte Liderlik: Bu dersin amaci, farkl
alanlarda liderlik ozellikleri ile 6n plana ¢ikmis karakterlerin
tartisiimasi yoluyla, onlann olumlu 6zelliklerinin  6grenciler
tarafindan icsellestiriimesini saglamak ve gelecekte liderlik
siirecinde meydana gelebilecek degisim ve gelisimlerin
kabhmeilar ~ tarafindan  degerlendirilerek ¢z  farkindahk

seviyelerinin arttiriimas) amacglanmaktadir.

. lletisim ve Motivasyon Teknikleri: “Lider yéneticilerin® bireyleri
yénetme ve yonlendirme slrecinde kullandikiar) becerileri
gelistirmeyi amaglayan bu dersin kapsamina, glc, etki, catisma
yonetimi, mizakere yonetimi gibi konularin dahil edilebilecegi

degerlendirilmektedir.

) Kuresel Yonetim ve Kultlr Farkhliklarinin Yonetimi: Gunimuzde
yasanan degdisim neticesinde tek kulturllikten cok kultarit bir
hale gelen 6rgit yapilan icinde etkili bir ydnetim sergileyebilmek
igin gerekli alt yapinin verilecegi bu ders katihmcilari ¢cok uluslu
orgut yapilarinda goérev yapabilecek sekilde temel yeteneklerin

gelistinimesini amaclamaktadir.

Segilen bu dersler dérmeklemden elde edilen veriler dogrultusunda
olusturulmustur. Farkl bakis acilarina gore sayi, konu ve kapsam olarak bu

derslerde degisiklik yapilabilecegi degerlendirilmektedir.

Ders dig) uygulamalar kapsaminda ise konferans, seminer ve staj

egitimleri yerli Gniversitelerin uygulamalarinda da siklikla kullaniimaktadir. Bu
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anlamda Tablo-18'de ifade edilen diger ders dist uygulamalarin mimkin

oldugunca c¢ok kullaniimasi gelisme slrecindeki katihmcilara Kkatki

saglayacaktir.

Ders disi uygulamalarin analizi esnasinda tespit edilen en dikkat
cekict husus ise, farkh ulkelere yapilan géziem seyahatleri, yabanci Ulke
Universiteleri ile yapilan degisim programlari, klresel Olcekteki blylk
orgltlerle yapilan isbirligi araciligiyla farkli Ulkelerde 6grencilere belirli streler
icinde c¢ahsma imkanin saglayan uluslararasi dusinme ve davranma
konusundaki egilimdir. Gelecekte yoneticinin nerede veya hangi kuitirde
dogdugunun, egitim aldiginin  ve  yetistiginin  dnemini  vyitirecegi

degerlendirilmektedir.

Kuresellesmenin orgitler acgisindan anlami, ¢ok kulthritltk ise,
uluslararasi yoénetim becerisinin, Ust dlizey vyoneticilerde ve yonetici
gelistirme programlarinda gittikge artan bir 6neme sahip olacag
diistntlmektedir. incelenen egitim kurumian bu anlamda égdrencilerini dil
editimi vererek de desteklemektedir. Buna benzer uygulamalarnn vyerli
programlarda yayginlasmasi hem egitimin hem de y&netimin kalitesi Gstinde

olumlu etkiler saglayacaktir.

Ders dist uygulamalarda yogun olarak kullanilan ve 6nerilen
programda da kullamlmasi tavsiye edilen bir diger yoéntem ise proje
yarigsmalaridir. Bu yarnigsmalarda 6grenciler ya belirli bir édule ulasmak ya da
egitimlerini  bitirebilmek  igin  sahada uygulanabilir somut projeler
gelistirmektedir. Bu projeler arasinda éne ¢ikanlar sponsor kuruluslar veya
okul tarafindan desteklenerek hayata geciriimekte ve yeni fikirlerin gelismesi

yoninde somut adimlar atiimaktadir.

Bu c¢alisma ekonomi ve isletme alanindaki en iyi yiz okulun
programlarini inceleyerek oneriler sunmustur. Onerilen ders ve ders dis
uygulamalar 6znellikten uzak bir bicimde sadece o©rneklem genelinde
tekrarlanma  sikhiklanina  bakilarak  belirlenmistir.  Muhtemel program

tasarimlarinda, bu calismada elde edilen bulgularla beraber kurumsal egitim
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ihtiyac analizleri neticesinde tespit edilen hususlar bir arada ele alinmasinin

etkinligi arttiracagi degerlendirilmektedir.

3. ONERILER

a. Egitim Kurumlarina Oneriler

Orneklemi olusturan en iyi uygulamalarin incelenmesinin farkli
alanlarda  egitimi  veren  kurumlara bir  6rnek  olusturabilecegi
degerlendiriimektedir. Her ne kadar programlar, kurumiarin imkéanlan ve
bakis acilan dogrultusunda sekillense de standart uygulamalan birakarak,
yeni yontemlere yodnelmenin egitim slrecinde verimliligi  arttiracagi

distnUlmektedir.

Ders disi uygulamalar kapsaminda, orneklemde gérilen gesitlilik
dikkat ¢ekicidir. Egitim sirecinde sadece akademik derslere bagh
kahinmamasi katilimcilarin gelisiminde 6énemli bir etkiye sahiptir. Bu bakis
acistyla egitim kurumliarina, égrencilerinin bilgi birikimlerini arthiran derslere
ilave  olarak, Dbilgiyi  kullanabilecekleri  uygulamalart  kullanmalar

onerilmektedir.

Secmeli dersler ele alindiginda, ogrencilerin ¢ok fazla segenek
icinden Kigsisel gelisim planlarina uygun dersleri secebilmeleri olumlu bir
ozellik olarak goze ¢arpmaktadir. Bu baglamda egitim kurumlarinin secmeli
ders havuzlarini genisletmelerinin, potansiyel katilimcilar tarafindan tercih

edilmelerinde de olumlu bir katki saglayacagi distniimektedir.

Tablo-19, isletme yiksek lisans programlannin tarihi gelisimi ve
orneklemin mevcut durumu incelenerek olusturulmustur. Bu tabloya bakarak
2000'li yillardan sonra programlarin cografi kapsaminin bolgesel ve ulusal
olcekten kuresel dlgede dogru bir degisim gosterdigi ifade edilebilmektedir.
Bu nedenle, degisimin isaret ettigi dogrultuda egitim kurumlarinin bakis
agilarint ve uygulamalarint uluslararasi gereksinimleri karsilayacak sekilde
tasarlamalan gerektigi degerlendirimektedir. Rekabetin egitim kurumlar

arasinda da ¢ok sert bir bicimde yasandigi gerceginden yola cikarak
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kurumsal egitim stratejilerinin gézden gecirilmesi ve benzer kurumlarin tercih

ettigi yontemlerin analizi 6nemli bir nokta olarak vurgulanmaktadir.

Tablo-19: Tarihi Strecte Isletme Egitiminin Ozellikleri

BILGI
Isletme Temelli Universite Temelli Ogrenci Temelli
(1950 ve 6ncesi) (1950-1999) (2000 ve sonrasi)
Isletme dersleri, ar}fﬂuﬁlr(ngzlrsvér Karma dersler,
ODAK NOKTASI Profesyonel pUzman ' Okul-igletme
yoneticiler akademisyenler isbirlikleri
; Sinirli fiziki Detayli yonetim Dijital kitiphaneler
BENEESIM kutlphaneler dergi ve Kitaplari ve veri tabanlari
COGRAFi ) "
KAPSAM Yerel Bolgesel ve ulusal Klresel
) _ Internet Kullanimi
ONEMLI Endistri Devrimi Elektronik Veri Bilimsel
OLAYLAR Tabanlari Paradigmadaki
Degisim

Orneklemi olusturan siralamada yerli (niversitelerin olmamasi
Turkiye'deki egitim kurumlarina bir geribesleme niteligindedir. Bu duruma
ragmen arastirma kapsaminda vyerli uygulamalar incelenmeye calisiimis
ancak bu kurumlarin yabanci Universitelere kiyasla program iceriklerini
internet Gzerinden paylasma konusunda daha az seffaf olmalari nedeniyle
yeterli bilgi elde edinilemedigi icin yerli ve yabanci uygulamalar arasinda

karsilastirmal analizler yapilamamistir.
b. Arastirmacilara Oneriler

Calismada kullanilan o6rneklemin demografik yapisinin  kdltirel
baglamda analizler yapmaya imkan vermemesi nedeniyle, arastirmacilarin
daha farkli 6rneklemlerle galismasinin kultir boyutlarindaki tespitlerin de

yapllabilmesi i¢in fayda saglayacagi degerlendiriimektedir.

Gelecekteki arastirmalarda program yapisi ile beraber mezunlarin ve

6gretim Gyelerinin de duslncelerine basvurulmasinin galismalarin etkinligini

arttiracag! degerlendirilmektedir.




Yerli arastirmacilara, Turkiye'deki isletme  ylksek lisans

programlarinin incelenmesi ve yabanci uygulamalarla kargnla&arméh analizler
yaplimasi alandaki boslugu doldurabilecek bir konu olarak 6nerilmektedir.
Isletme egitiminin  Turkiye'deki tarihi gelisimini arastiran bazi calismalar
yapilan alanyazin taramasinda tespit edilmis olmakla beraber mevcut durum

ve programlarin etkinligi konusunda yapilan galismalarin son derece sinirl

oldugu tespit edilmistir,

Galismanin sadece 2011 yilina ait verilerle ve tek bir siralamaya
dayanilarak yapiimast sinirhliklar arasinda ifade edilmisti. Bu nedenle,
gelecekte bu konuyu arastiracak bireylerin farkh vyillara ait ve farkh
kurumlarca yapiimis siralamalarla calismalari daha boylamsal bir 6rneklemle

calisildigr igin cahsmalarin 6zgunligiun arttiracaktir.

Veri toplama ve degerlendirme agisindan farkhl bir ydntemin
kullaniimig olmasi buna benzer gruplandirma caligsmalarinda kullanilabilecek

bir ydntem olarak arastirmacilara énerilmektedir.
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