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ONSOZ

Kiiresel rekabetin giderek arttig1 giiniimiizde isletmelerin ve toplumlarin en biiyiik sorunu, kit
olan kaynaklar ile sonsuz isteklere cevap verirken, kullandiklar1 kaynaklarin verimli sekilde
kullanilmasidir. Kaynaklarin nasil  kullanilmasi  gerektigi konusunda bireyler, hem

iiniversitelerde hem de diger pek cok ortamda egitim almaktadirlar.

Bu bakis acis1 ile diisiiniildiigiinde verimlilik, sirket i¢i ve disinda adalet gibi unsurlarin
gelistirilmesinde etkin olan yoOnetici ve liderlerin sahip oldugu 6zelliklerin ortaya cikarilmast,
olmayan ozelliklerin kazandirilmasi icin egitim kullamilir. Liderligin rekabet avantaji
sagladig1 yoniindeki bulgular diisiintildiigiinde iilkemiz i¢in iyi yetismis lider ihtiyaci
ortadadir, zira Tiirkiye rekabet siralamasinda kirkinci siradadir. Konumu nedeniyle diinya
kaynaklarinin merkezinde olan iilkemizin diinya ile entegrasyonunu ve bu kaynaklarin etkin

dagilimim saglayacak liderlere gereksinim duymaktayiz.

Bu calismanin ana fikrinin olugmasina neden olan Max Euwe, danmismanligimi iistlenme
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gelecekte planlamadigim noktalarda beni gorecegini dile getirip, farkli kisiligimi iyi analiz
eden, iyi niyetiyle fakat sessizligi ile destek olan Dog¢.Dr. Fatma Kiiskii’ye, tez sunumu
dinleme zahmetinde bulunan Ar.Gor. Seda Turan’a, Firdevs Aydin’a, Nuriye Yildiz’a, babam
Kahraman Tiirkeli, annem Giillii Tiirkeli, Hiilya Tiirkeli, Murat Tiirkeli, Ozgiil Tiirkeli, Alper
Tiirkeli’ye, Orug Giil’e, ITU’de tanisigim 6grenci arkadaslarim Hasan Akkuzu, Seda Giiglii,
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OZET

OGRETILEBILIR LIDERLIK MODELI TURKIYE OZEL SEKTOR UYGULAMASI

Kaynaklarin azalmasi ve nufiisiin hizli artisina paralel olarak rekabetin kiiresel diinyada cok
fazla arttigm gérmekteyiz. Bu durum etkinligin dnemini artirmaktadir. Yapilan caligmalar ile
liderligin rekabet avantaji saglama nedeni olarak etkinligi artirici etkisi iizerinde durulmustur
(Dregler, 2003). Organizasyon diizeyinde organizasyonlarin kendi liderlerini yetistirmek i¢in
harcadiklar1 kaynakta oOnemli artislar olmustur. Liderligin dogustan veya sonradan
kazanildigindan ziyade nasil daha etkin liderlik egitimi verilebilece§ine yonelik tartismalar

artmistir.

Yonetimin kimi zaman rolii olarak tanimlanmig olan, kimi zaman ayri tutulan liderlik,
gelisimine destek olmak amaciyla bircok egitim tipi olugsmustur. Ana hatlartyla is iistiinde ve
i3 disinda olmak {iizere iki gruba ayrilan liderlik egitim tiplerinden, is disinda olanlar
Tiirkiye’de daha fazla kullanilmaktadir. Genellikle sinif ortami egitimler ile liderlik egitimi
alinmaktadir. Sinif ortaminda verilen bu egitimler kavramsal(bilgi aktarimi1) ve uygulamali
(vak’a calismasi, rol 6grenme gibi) olmak iizere iki boyutta diisiiniiliir. Kisi ise kisisel

ozellikler, degerler ve davranislar olarak ii¢ katmanda diisiiniilmektedir.

Tiirkiye yerel sartlar1 g6z 6niinde tutularak belirlenen liderlik unsurlar1 bu ii¢ katmanli modele

uyarlanarak is disinda egitimlerin kisiyi olusturan bu ii¢c katmana etkisi aragtirilmstir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Liderlik Egitimi, Kisisel Katmanlar



SUMMARY

TEACHABLE LEADERSHIP MODEL AND AN APLICATION TO TURKISH PRIVATE
SECTOR

According to the decreasing sources and increasing population, competition increases more
and more. This situation emphasizes the importance of efficiency. Literature reviews show us
the “leader” is one of the important parts of competition because leader emphasizes the
efficiency of corporations (Dregler, 2003). At the organizational level, organizations spend
more money to improve their leaders. It does not matter whether a leader is born or made;

rather the focus point is how we can train leaders to be more efficient.

There are many training styles to help develop leaders. Major types of leader training can be
cited as on the job training and off the job training, where in Turkey most of the development
programs focus on off the job training programs. Generally this training program is formal
class education. There are two types of formal class education; one of them is conceptual and
the other is on application. Human can be seen as possessing three levels of characteristics;

personality, values and behaviors.
The aim of the thesis is defining leadership components refined by the local necessity of

Turkey; this component is grouped into three layers and trying to define the effect of off the

job training to these layers.

Key Words: Leadership, Leadership Development, Layered Approach



1. Giris

Liderlik, tarihin en mistik kelimelerinden biridir. Tarih boyunca arastirilan bu konu yasamda
zaman boyutu olan her ortamda gecerliligini korumaya devam edecektir. Zira zaman boyutu
olan diinyada en onemli kit kaynagi zaman olmaya devam edecektir ve bu kit kaynagin etkin

kullanimi 6nemli olacaktir.

Etkinligin temelinde dogru kisilerin dogru yerlerde olmasi vardir. En {iist diizey makam isgal
edenlerin yasadiklar1 topluma karst sorumluluklar1 nedeniyle, alt kademelerinin uygun
kisilerden olusmasini saglama ve calisacag kisileri se¢me Ozgiirliikleri vardir. Bu 6zgiirliikten
dolay1 isi ehline verme zorunluluklar1 vardir. Bu nedenle uygun liderlerin ortaya ¢ikarilmasi
evrensel bir zorunluluk haline gelmistir. Raelin (2004) arastirmasina gore yilda 50 milyar
USD liderlik (gelisimi) egitimi programlari i¢in harcanmistir. Bu rakam liderlik egitimine

diinyada verilen 6nemin kanitidir.

Tiirkiye’de yapilan egitimler incelendiginde genellikle bircogunun igeriginin disaridan ihrag
edildigini gormekteyiz (Ek2).

H. Mintzberg’in (Mintzberg, 2006) Gana Cumhuriyeti’'nde yapilan egitimleri gozlemi
sirasinda sordugu “ Liderlik egitimi kapsaminda neler yapiyorsunuz?” sorusuna yerel yetkili
“Sadece  ABD’nin yaptiklarin1 gosteriyoruz, bir sey yapmiyoruz.” cevabini vermistir.
Konusmanin sahiplerinden Mintzberg liderlik konusunda uzun yillar calismis, diger bircok
bilim adami gibi, sosyal toplumun bir iiriinii olan liderin egitiminin yine bu sosyal yapinin bir
iriinii olmas1 gerektigi iizerinde durmustur. Yine Mintberg (1975) liderligi yonetimin bir rolii
olarak tamimlamistir. Bu bakis acisiyla yonetim Ogretilebilir oldugundan liderlik de

ogretilebilir olarak tanimlanir.

Mevcut liderlik ve liderlik egitimi sistemlerinin bir incelemesini iceren tezin en 6nemli yonii

yerel (Tiirkiye sartlarina uygun) bir model kurgulamasidir.



1.1. Arastirmanin Amaci

Liderlik egitim tipinin (vak’a, takim kurma gibi) liderlik etkinligine (stratejik planlama gibi)
etkisinin belirlenmesidir. Olusturulan “Ogretilebilir Liderlik Model”inde ii¢ grup (katman)
halinde ayristirilmis unsurlarin hangisinin hangi egitim tiirii ile daha etkin ogretildigi tespit
edilmeye, Tiirkiye sartlarina uygun belirlenmis 38 unsurun her birini en ¢ok etkileyen egitim

sekli belirlenmeye calisilmistir.

1.2. Arastirmann Onemi

Bu arastirma Tiirkiye’de liderlik egitim modeliyle ilgilenen oncii ¢alismalardan biri olma
niteligi tagimaktadir. Arastirma hedeflerine ulasmasi durumunda iilke kaynaklarinin daha
etkin kullanimi s6z konusu olacaktir. Lider kisiler lider markalar olusturabileceklerdir.
Liderin 6rnek olma unsuru tasiyan insanlar ile iilkenin sosyal sermayesi (social capital)
yiikselecek boylece iilkenin gelisim hizi artacaktir. Bu agidan bakildiginda ve Finlandiya
devletinin gelisim siireci incelendiginde bir iilkenin istenen seviyelere ¢ikarilmasinin imkansiz
olmadigin1 ama inang ve bu inanci dagitan insanlara ihtiya¢ duyuldugu goriilecektir. Bu
arastirma Tiirkiye’de lider adaylarin1 egitenlere nasil egitmeleri gerektigi fikri yaninda, lider
adaylarina hangi yonlerini gelistirmeleri gerektigini gosterecektir. Gelismis Insan endeksine

(HDI) bakildiginda egitim sistemini iyilestirme ve lider gelistirme zorunlulugumuz daha iyi

anlasilmaktadir.
Ulke HDI(Gelismis Insan | HDI (Gelismis Insan
endeksine) degeri endeksine) sirasi

Kanada 0.980 1

Fransa 0.946 2

ABD 0.943 4

Finlandiya 0.942 6

Hollanda 0.941 7

Japonya 0.940 8

Yeni Zelanda 0.939 9
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Isvec 0.936 10
Ispanya 0.935 11
Avustralya 0.933 13
Ingiltere 0.932 14
Yunanistan 0.924 20
Hong Kong 0.909 25
Kore 0.894 30
Arjantin 0.888 36
Veneziiella 0.860 46
Polonya 0.851 52
Brezilya 0.809 62
Tiirkiye 0.782 69
fran 0.758 78
Kazakistan 0.695 93

Tablo 1: Gelismis insan Endeksi (Kaynak: House (2004), Human Development Index 1998)

1.3. Kullanilan Yontemler

Mintzberg (1975) liderligi yonetimin bir rolil olarak tanimlamistir. Bu bakis acisiyla liderlik
Ogretilebilirdir. Yine Doh (2003) yaptig1 calismaya katilan aragtirmacilarin tamami liderligin
onemli kisminin Ogretilebilir olduguna deginmislerdir. Her giizelin bu yoOniinii ortaya
cikarmak icin yapilan ugrasglara benzer ugraslar (egitimler) ile liderlik karakter ozellikleri,

degerlerin ve davranislarm olusum ve gelisimi saglanmaya ¢alisilmaktadir.

Egitim iceriklerinin analiz siirecinde ekte yer alan soru formu (Ekl) kullanilmistir. Soru
formu yardimiyla Tiirk bilim adamlarinin SSCI’de gecen makaleleri ve Psikoloji Dernegi gibi
kuruluslarin yaptiklar1 calismalar yardimiyla belirlenen Tiirkiye i¢in lider kriterlerine egitim

sekillerinin ne kadar etki ettigi tespit edilmeye calisilmistir.
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2. Yazin Taramasi

Ogrenme, gecmisi anlamamin oncelikli kosul olarak goriildiigii, bitmeyen bir siirectir. Bu
boliim kapsaminda liderligin tanimi, diisiinsel gelisimi ve liderlikle ilgili akimlar incelenmeye
calisilacaktir. Liderligin tamamen Ogretilebilir oldugunu savunan diisiincelerin yani sira

tamamen 6gretilemez oldugunu savunan teori ve yaklasimlar da mevcuttur.

2.1. Liderlik nedir?

Tek bir tanim {izerinde uzlasilmasi miimkiin olamayacak kadar karigik bir yapida olan liderlik
ile ilgili bilinenler sadece mevcut liderlerin gézlenmesi sonucu ortaya ¢ikmis; bir takim kisisel
ozelliklerin, karakter tiirlerinin, davramigsal 6zelliklerinin, becerilerin, yetkinliklerin olumlu
sonuglar vermesi durumunda lider 6zeligi olarak kabul edilmesiyle gelismis bir kavramdir.
Diinyaca iinlii “Duygusal Zeka” adli kitabin yazar1 D. Goleman’m (1998) “What Makes a
Leader?” (Lideri Lider Yapan Nedir?) baslikli makalesinde ana hatlariyla belirttigi gibi

liderlik sanatsal tarafi bilim tarafindan baskin olan bir kavramdir.

Sanatsal yan1 baskin olan liderlikle ile ilgili arastirmalari inceler isek 1949 yilina kadar
liderlik ile ilgili literatiirii inceleyen Bentz (1990) 130 farkli liderlik tanimi oldugunu
gormiistiir. Yine Amerika’da MBA(isletme Yiiksek Lisans1) oOgrencilerine bir sinav
kapsaminda sorulan ‘“Liderlik Nedir?” sorusuna verilen cevaplarin cesitliligi liderligin
algilanmasinda farkliliklar oldugunu gostermistir (Mellahi, 2000). Liderlik iizerine
aragtirmalar ile bilinen Warren Bennis (1985) 1982 yilina kadar 350den fazla liderlik tanimi
gelistirildigini saptamistir. Tiim bu arastirmalara ragmen ne kadar ¢cok bu konuda yazilirsa
yazilsin liderligin diger tiim davranig bilimleri kavramalarindan daha az bilinir oldugunu
sOylemistir. Yine liderligin iizerinde en ¢ok calisilan kavram olmasina ragmen hakkinda en az
bilinen kavram oldugunu sdylemistir. 1992 yilinda liderlik arastirmacilarindan Birnbaum
(1992) tim arastirmalarina ragmen bagil olarak bildiklerinin sadece denemenin Gtesine

gecmedigini belirtmistir.

Bazi liderlik tanimlar1 sunlardir:

“Liderlik etkileme ¢alismasidir” (Cunningham, 1985).
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“Liderlik organizasyon igerisindeki kisileri veya gruplar etkileyerek, onlarin hedeflere
ulagmasina yardimci olmak ve onlarin bu hedeflere ulagmalarina rehberlik etmek, boylece
onlarin etkinligini artirmaktir” (Nahavandi, 1997).

“Liderlik, insanlarin tek baslarina gidemedikleri yerlere (hedeflere) onlar tasimaktir”
(Giampalmi, 2000).

“Liderlik amag¢ belirleme ve bu amagclara ulagsmak icin gruplarn etkileme aktivitesidir”

(Stogdill, 1974).

Tiim tanimlarin 15181nda genel olarak bakildiginda liderligin var olabilmesi i¢in:
Liderin, Izleyenleri (takipgileri), Sartlarin uygun olmasi gerekmektedir.
Liderlik=f(Lider, izleyenler, sartlar)

Karigiminin bir fonksiyonudur. (Demirozii 1998, Dindar 2001)

Literatiir incelendiginde tanimlarin liderlerin gbzlenmesi sonucu olustugu goriiliir. Liderlerin
ozellikle basarili olanlarin incelenmesi sonucunda yukaridaki fonksiyon ortaya ¢ikmaktadir.
Ancak Barker,(1997), “How Can We Train Leaders if We Do Not Know

What Leadership Is,” (Liderligi bilmeden nasil lider egitebiliriz?) makalesinde belirttigi gibi
liderligin tanimi {izerinde uzlagsma saglanamamisken nasil liderler egitecegiz? Doh(2003)
yilinda yaptigi calismada Steve Stumpf(Villanova {iiniversitesi YOnetim Boliim Baskani)
liderligi satran¢ oynamaya benzetmis ve herkesin ustalar ustast olma potansiyelinin
olamayacag1 ancak bazi kavramlar ve uygulamalarin dgretilebilir oldugunu belirtmistir. Bu
konuyu anlamak i¢in Oncelikle liderligin kavramsal olarak gelisim siirecini anlamamiz

gerekmektedir.

2.2. Liderligin Kavramsal Olarak Gelisim Siireci

Tarih ¢alismalarinin tamami aym zamanda liderlik ile ilgilidir (Bass,1990). Zira iki kisi ve
herhangi bir ortak hedefleri olmasi durumunda lidere ihtiyac duyacaklardir. Insanlar ve
hayvanlar incelendiginde liderligin evrensel bir kavram oldugu anlasilmaktadir. Biitiin
medeniyetler incelendiginde liderlik ile ilgili kitaplar goze carpar. Ornegin Sun Tzu’nun
Savag Sanati Cin hiikiimdarlarinin nasil yonetmeleri gerektigini anlatir, milattan once 4.yy

yazildig1 tahmin edilmektedir. Machevielli’nin Prensi 16.yy da Italyan hiikiimdarlarin nasil
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yonetmelerini anlatan politik bir 6gretidir (Bass, 1990). Farabi’nin Sehrin Emiri yine ayni

sekilde bir sehrin ve iilkenin nasil yonetilmesi gerektigini anlatan eserlerdir.

Hangi akim veya dénemi anlatirsa anlatsin liderlik bir etkileme siireci olarak géze carpar.
Lider ile izleyicileri arasinda gerceklesen bu siire¢, liderin karakteri ve davranislar ile

izleyicilerinin kabulil ve liderin ¢ekiciligi ile baslayan etkileme siirecinden olusur.

Liderlik arastirmalarinda 7 ana akim (okul) goriilmektedir. Bu ayrim yapilir iken Bass
(1990), Van Seter ve Field (1990), House ve Aditya (1997) makaleleri temel kaynak olarak
kullanilmigtir. Bu akimlardan bir kismi liderligin 6gretilemez oldugunu savunmustur(dzellik
gibi), bir kismi liderligin bir kisminin dgretilebilecegini savunmustur (durumsal gibi), bir

kismai ise bu konuya siiphe ile bakmistir (stipheci gibi).

2.2.1. Ozellik(Trait) Ak

Bilimsel anlamda liderlik arastirmalar 20.yy da “muhtesem adam” perspektifi ile tarihi bazi
0zel insanlarin degistirdigi goriisiiyle baslamistir (Bass, 1990). “Muhtesem adam” goriinen
ozellikleri (oturmus karakter, dogustan gelen 6zellikler) lider ile lider olmayan1 bir birinden
ayirir. Bu nedenle liderlik arastirmalart liderlikle baglantili kisisel ozellikler iizerine
odaklanmigtir. Stogdill (1948) yilindaki gecmise doniik tekrart belirli 6zellikler (trait) (zeka
gibi) liderlik taniminda kullanilmistir. Lord, De Vader ve Alliger’in (1986) yapmis oldugu
calisma liderlik ile zeka arasinda kolerasyonu (baglantiy1) ortaya koymustur. Kenny ve
Zaccaro (1983) saglam karakterin liderin vazgecilmez unsuru oldugunu ortaya koydular. Son
donem makaleler incelendiginde oOzellik akimi yeniden etkili olarak giindeme gelmeye

basladig1 goriilecektir (Gardner, Avolio, 1998).
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Ozellik akiminda asagidaki 6zellikler vurgulanmistir:

Yas Boy Cinsiyet Irk Yakigiklilik

Baskalaria Giizel konusma | Zeka Bilgi Sebeke(network)

giiven verme kurma

Inisiyatif Duygusal Diiriistliik Samimiyet Dogruluk

kullanma olgunluk

Acik sozliiliik Kendine giiven | Kararlilik Is basarma | Saglam karakter
yetenegi

Tablo 2: Ozellik teorisinde beklenen unsurlar (Kaynak: Bass, 1990)

Ozellik akimindaki unsurlar dogustan geldigine inanilmis ve liderlik 6gretilemez olarak kabul
edilmistir. Ogretilebilir liderlik modelinde belirtilen kisilik katmanima odaklanilmistir. Ozellik

akiminin eksikleri ve bazi durumlar1 aciklayamamasi sonucunda davranis akimi olugsmustur.

2.2.2. Davramssal (Behavioral) Akim

Ozellik okulunun sonucunda 1950’lerde ortaya ¢ikmustir. Michigan Universitesinden Katz,
Maccoby, Gurrin ve Floor, Ohio iiniversitesinden Stogdill ve Coons (1957) liderligi iki
boyutta incelemiglerdir. Bunlar saygi(oregin c¢alisan odakli liderlik) ve yapisal
baslatici(initiating structure) (6rnegin iiretim odakli liderlik) boyuttur. Daha sonra Blake ve
Mouton (1982) bu calismalan genisletmislerdir. Bu donem sonunda liderlik arastirmalar
yeniden kriz yasadi ¢iinkii davramigsal yaklagimin bulduklan celisiyordu. Bundan sonraki
donemde liderlik davramglarinin durumlara gore degisken olmasi gerektigi goriildii.
1960larda liderlik teorisi durumsallia odaklandi. Davranis teorisine ilgi giiniimiizde
azalmistir (Lowe ve Gardner 2000). Ancak davrams teorisi diger teoriler igerisinde ele

alinmaya devam etmektedir.

Davranigsal akimda bazi arastirmalar goze carpmaktadir.
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1. Ohio State Universitesi Calismalar

Davranigsal liderlik yaklasiminin ortaya cikmasinda en biiylik pay Ohio iiniversitesinindir.
Liderlik tamiminin nasil olmasi gerektigi iizerinde caligsmalarda bulunulmus, veriler faktor
analizi yardimiyla degerlendirerek liderligi acgiklayan faktorler belirlenmeye calisilmistir.

Ohio State {iniversitesinin bulgular1 sunlar olmustur:

Liderin kisiyi dikkate alan davramiglart artikca personel devir hizi ve devamsizligi
azalmaktadir,
Liderin inisiyatifi esas alan davranmiglar arttikca grup iiyelerinin performansi artmaktadir

(Kogel, 2003).

Ogretilebilir liderlik modelinde en dista yer alan davrams katmanina odaklanmustir. Kisiyi dikkate
alma bir davrams 0Ozelligi olarak diisliniildiiglinden liderligin Ogretilebilir oldugu

diistiniilmiistiir.

2. Michigan Universitesi Calismalari

1947°de Michigan iiniversitesinden Rensis Likert yonetiminde yapilan calismalardir.
Aragtirmanin amaci verim farki olan gruplarda bu farkin nedenlerinin yoneticinin 6zellikleri
ile iliskili olup olmadigina bakmaktir. Bu calismalar kapsaminda verimlilik, is tatmini,
personel devir hiz, sikayetler, devamsizlik, maliyet ve motivasyon Kkriterleri
degerlendirilmistir (Dindar,2001). Dikkat edilirse bu ozellikler sonradan kazanilabilinir

ozelliklerdir.

Bu caligmada denetimcinin (liderin) verimli olabilmesi icin iki boyuta ihtiya¢ duyuldugu

belirtilmigtir:
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Verimlilik Boyutlar Aciklama

Rol tanimi1 Liderin sahip oldugu gii¢ ile is tanim
ortiismelidir.
Calisma gurubu Ise  yonelik(is  oncelikli) ve  Kkisiye

yonelik(kisi oncelikli) olmak iizere iki
tiirliidiir. Calismalar kisiye yonelik olmasinin

olumlu sonug¢ dogurdugu yoniindedir.

Denetim mesafesi Yatay ve dikey hiyerarsi ile ilgilidir. Yatay
iliski kisilerin daha katilimc1  olmasina
dolayisiyla daha motivasyonlu calismasina

neden olmaktadir.

Grup iliskilerinin kalitesi 1zleyicilerin kalitesi, karsiikli  uyumu,
yardimlasma kalitesi is kalitesini olumlu

etkilemektedir.

Denetim tiirii Uygulanan denetim c¢ikt1 bazinda olmasi
durumunda  sayisal  nitelikler  Onem
kazanacaktir. Uygulanan denetim tiretkenlik
bazinda olursa kisilerden mantikl

iyilestirmeler istenebilecektir.

Tablo 3 Liderin verimli olmasi i¢in gerekli boyutlar (Kaynak Likert, 1961)

Michigan ve Ohio iniversiteleri ¢alismalar1 insan odakli olunmasi gerektigini ve insanlarin

ihtiyaglar saglanirsa hedeflerin gergeklesebilecegini savunmustur.

3. Blake ve Mouton’un Grid (Izgara Yaklagimi)
Bir yonetim tarzi olarak ortaya c¢ikan yaklasim, organizasyonun kisi veya iiretim yonlii

olmasimt bir matris iizerinde gosterilmesinden olusur. Bir organizasyonun hedeflerine

ulagmast icin insan ve/veya {retim boyutuna ©Onem vermesi gerektigi ile ilgilidir.

17




(1,9) 9,9
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(5.5)

y
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1
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k

- (1,1) 9.1)

Uretime Yonelik

Sekil 1: Yonetim sekli 1zgara. (Kaynak: Blake ve Mouton, 1982)

Yonetim 1zgarasinda lider kendi yerini belirleyebilir. En makul olan (9,9) noktasina ulasmay1

hedefleyip hem iiretimine 6nem verebilir, hem de calisanlarina 6nem verebilir.

Ozel Noktalar Anlami

113

(1,1) Iktidarsiz Yonetim lgisizligin, sorumlulugu  baskasina
atmanin” ve ustaca kamufle edilmis “pek bir
sey yapmama’ tutumunun nitelendirdigi

yaklagimdir. (Demir6zlii, 1998)

(9,1) Sadece Uretim odakli Yo6netim Otorite iligkisine dayanir. Slogam1 “ya calis
ya 61”diir. Uretilen mal miktarin1 artirma tek
hedeftir.  Kitlesel iiretimi  ddneminde
uygulanan iilkemizde igsizligin ¢ok oldugu

donemlerde goze carpan yaklasgimdir.

(1,9) Sadece Kisiye Odakli Y&netim Herkesin igini tam anlamiyla bildigi

durumlarda etkin olarak kullanilabilinir.
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Caligsanlarin  tamami  aym1  yas, benzer

gecmise sahip ise ve calisanlar sirkete ortak
edilmisse basarihi olur. Insanlar genellikle

koti duygulara meyilli oldugundan uzun

solukta sorunlara neden olabilmektedir.
(Machiavelli)
(5,5) Is odakli +insan odakli= Kkaliteli is | Hatasizligin imkansizliginin farkinda
anlayisi olundugu yaklasimdir. Emirler geneldir,
almas1 gereken alacagim1 alir. Kotiiye

meyiller kontrol altinda tutulur.

(9,9) Is+ insan mitkemmelligi

Yapilan igin kusursuzlugu yaninda iste

calisan kisilerde kusursuz ve sorunsuzdur.

Kisi sorunlar1 ve is sorunlari beraberce

iyilestirilmeye c¢alisgihir. Kalitenin stirekli
gelismeyle miimkiin oldugu felsefesini
uygular.

Tablo 4: Izgarada 6nemli noktalarin agiklamasi

Liderlik o6zelliklerinin egitim ile saglanabilecegi yoOniinde Onemli bir noktadir. Liderlik

egitimlerinin Onciisii olarak kabul edilmektedir.

4. Harvard Universitesi Arastirmalari

Ornek gruplarimin  davranislarimi  gozlemleyerek liderlik davramsimin ii¢ boyutu oldugu

sonucuna varldmistir. Bunlar faaliyet seviyesinde basari, gbrevleri basarabilme yetenegi,

iiyeler arasinda sevilmedir. iki tiir lider ortaya ¢ikarmuslardir: gorev lideri ve toplumsal lider.

Gorev lideri i¢in 6nemli olan sonuglardir. Bu sonuglara ulasmak i¢in yapilanlar Snemsenmez.

Toplumsal lider ise her yaptiginin ¢iktisinin topluma zarar vermemesi gerektigini, toplumun

bir parcasi olarak onu daha iyi noktalara tasimas1 gerektigini diisiiniir(Kogel, 2003). Her iki

boyutun da 6gretilmesi miimkiindiir.
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5. McGregor’un X-Y Teorisi

Grid teorisi gibi yonetimin iki u¢ noktasinin otoriter ve katilimci olarak belirlenmistir. X
otoriteyi, Y ise katilimcilig1 tespit eder. X teorisi yon verme ve kontrol fonksiyonlarini
barindirir ¢iinkii insanlar ¢alismay1 sevmeyen, kolay kandirilabilen, yoneltilmeyi isteyen
kisilerdir(McGregor, 1966).Y teorisi ise organizasyonun amagclarin1 gerceklestirmek icin
insana onem verilmesi gerektigini belirtir. Y teorisi insan olumlu kosullar saglanirsa isini
sahiplenir, daha ¢ok calisir, amaclar benimsetilir ise onlara ulagsmak icin miicadele eder
varsayimlarin1 kapsar. Organizasyonun stratejilerine uygun olan diizey belirlendikten sonra

bu durum ogretilebilinir.

6. Likert’in Sistem 4 Modeli

Lider davraniglarinin anlagilmasi ve gruplandirilabilir olmasi i¢in gelistirilen yontemlerden
biridir. 19501i yillarda Rensis Likert tarafindan gelistirilmistir. YOnetici davraniglari dort
gruba ayrilmistir. Humanist modeller arasinda olmasina ragmen katilimcilarin istismarct

olabilecegine deginmistir.

Liderlik Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
degiskeni
Istismarc1 Yardimsever Katilimci1 Demokratik
ortakratik otokratik
Astlara olan | Astlara Hizmetci- efendi | Kismen Biitiin konularda
giiven giivenmezler anlayisinda  bir | giivenilir, tam gilivenilir
giiven kararlarla ilgili
kontrol ister
Astlarin Astlarla  ilgili | Astlar Astlar Astlar
algiladig konulari kendilerini fazla | kendilerini kendilerini
serbesti konusmak serbest olduk¢a serbest | tamamen serbest
istemezler hissetmez hisseder hisseder
Ast-list iligkisi Aslarin Bazen astlarin | Genel olarak | Daima astlarin
fikirlerini fikirlerini astlarin fikrini alir,
nadiren alirlar sorarlar fikirlerini ~ alir | onlar1 kullanir
onlari
kullanmaya
caligir

Tablo 5: Likert Sistem 4 Modeli (Kaynak Kocel, 2003)

Demokrasinin 6nemli bir deger oldugu ABD toplumunda Sistem 3 ve Sistem 4 verimliligi

artinirken, Sistem 1, Sistem 2 verimliligin az oldugu gruplardir.
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Bir sistemin tek bagina her daim bagarili olmast miimkiin goriilmesi alisilmadik durumdur ve

Sistem 4 bu sekilde sunulmasi elestirilmistir.

“Daima astlarin fikrini alir, onlar1 kullanir” gibi 6greti parcalar1 icerdiginden liderligin

Ogretilebilir olarak kabul edildigi sdylenebilinir.

Davraniglar sonradan kazanilan 6zellikler olarak kabul edildiginden tiim davranis teorilerinde
liderlik unsurlari, uygulanmasi ve kazanilmasi &gretilebilir olarak diisiiniilmiistiir. Bu

ozellikler 6gretilebilir liderlik modelinin en dis kismin1 olusturmaktadir.

2.2.3. Durumsalhik Akim

Fiedler'in (1967, 1971) calismalart ile liderlikte durumsallik yaklagimi baslamistir. Lider
takipei iliskisini (LMR) gorev yapisi ve giic dengelerini liderlik uygulamalarimi inceleyerek
belirlemeye calisti. Durumsallik yaklagiminin diger onciisii House (1971) yol amag teorisi
olarak bilinen teorisinde liderlik roliiniin, amaglarin acikg¢a belirtilmesi ve takipgilerin bu yol
iizerinde kalmalarin1 saglamalar1 gerektigini anlatmistir. Kerr ve Jermier (1978) bu yaklasim
liderin takipgilerin kapasitesi, organizasyon yapisi, prosediirler ve diger faktorlerden
etkilendigi seklinde genisletmislerdir. Vroom ve Jago (1998), Vroom ve Yetton (1973)
Liderlik yetkinlikleri ile liderin karar verme stili iizerinde caligmalar yapmislardir.
Durumsallik yaklagimi bunlar ardindan Fiedler (1996), House (1996) , Schriesheim ve Neider

(1998) arastirmalari ile devam etmistir.

Durumsallik yaklagiminda baz1 modeller kurgulanmustir.

1. Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli

Durumsallik yaklasiminin en yaygin modelidir (Demir6zlii,1998). Liderin davranisini lider

ile izleyiciler arasindaki iligkiler, basarilacak isin niteligi, liderin otoritesinin derecesinin

etkiledigi diistiniilmiistiir.
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Iyl ZAYIF
Planlanan Planlanamayan Planlanan Planlanamayan
Fazla Az Fazla Az Fazla Az Fazla Az
1 2 3 4 1 2 3 4
< En olumlu En olumsuz—>
En Fazla — ise Yonelik

?in Planlanmig

Az ] ise Yonelik

Fazla E— ise Yénelik
Planlanmamig {
Az [ Kisiye yonelik
Fazla —— Kisiye Yénelik
Planlanmg {
Az I — Kisiye Yénelik
ZAYIF
Fazla E— ise Yonelik
\/ Planlanmamig
Er
olumsuz Az — ise Yonelik
ortam

Sekil 1: Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli (Fiedler, 1976)
Bu modelde yer alan iyi, zayif temel ayrimi liderin izleyenleri tarafindan kabul edilme

derecesini, planlanmis, planlanamamig islerin planlanma durumunu, az, fazla ise liderin

otoritesini kullanma derecesine isaret etmektedir.
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Liderlik=f(Lider, izleyenler, sartlar) fonksiyonu ile iliskilendirilir ise; iyi, zayif izleyicileri,

az, fazla, lideri, planlanmis, planlanamamis sartlarin belirtmektedir.

Fiedler davranis ve durumsallik teorisinin ilgilendigi bir kurgu ile liderin hangi durumda neler

yapmasi gerektigini tespit etmeye calismistir.

Pratikte yoneticiler modelin uygulanmasinin zor oldugu ve bunun tamamen akademik
diinyaya ait oldugunu kabul etmis, bu yontem yerine Blake ve Mouton’un Grid modelini

kullanmislardir. Is diinyas: tarafinda dgretilebilir bulunmamistir.

2. House ve Evans’in Amag¢ Yol Modeli

Kisi davraniglarini kisinin belirli davraniglari sonucunda, belirli sonuglara ulasma beklentisi
ve bu sonuca verilen degerin etki ettigi sdylenmistir. Motivasyonu on planda tutan calismadir.

Motivasyonun saglandig1 ve saglanamadigl durumlar iizerinde analizler yapilmistir.

Yoneticilerin en 6nemli araglarindan birinin &diillendirme oldugu belirtilmis, bu o&diile
ulagmak i¢in ne yapilmasi gerektiginin aktarilmasi gerektigi vurgulanmistir (Evans, 1970). Bu
yaklagim ile liderin gosterdigi davraniglarin izleyicilerin motivasyonu, tatmin ve performans

kriterlerine etkisi arastirllmistir.

1. Kosul 2. Kosul

Hemen tatmin edici Izleyicilerin ~ araca

Onder ise veya gelecekte Onder erisme tahminlerini | Orgiitsel
Davranisi . ) . Davranisi . )

kabul erisebilecek bir giidiileyici ve ve arzu ettikleri Basar1  ve
edilebilir. basarilar >

tatmini Beseri

Eger artiricidir. Eger

A 4

basar1 ve faaliyetleri | mutluluk
saglayacak arag destekliyorsa

niteliginde ise

Sekil 2: Amag Yol Teorisi Kaynak: Eren 2001
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Liderin gosterebilecegi davraniglar

Durumsallik faktorleri

Otoriter liderlik
Destekleyici liderlik
Katilimci liderlik

Basariya yonelik liderlik

Isin niteligi

[zleyicilerin 6zellikleri

[zleyiciler iizerindeki cevre ve zaman baskisi

Tablo 6 : Amag Yol Teorisinde Davranis ve Durumlar

Amag yol teorisini sinayabilecek bir yontem gelistirilemediginden sonuclarin neler olacaginin

belirlenmesi miimkiin olmamistir. Bu nedenle 6gretilebilirligi tizerinde durulmamustir.

3. Vroom-Yetton’un Yaklasimi

Vroom ve Yetton ‘un (1973) karar agaci, liderin karar verme Ozellikleri iizerine yapmis

olduklar1 caligmanin iiriiniidiir. Liderin formal(resmi) yetkileri ile yani organizasyon i¢indeki

pozisyonuna gore liderlik 6zelliklerinin degisim gosterecegini savunur. Astlarin kabullendigi

fikirlerin daha olumlu sonuglanacagini soyler.

Evetl

Evel q

/ -

Evel

Hayir

| Evet

1 Soru

/ Evel

Hayir

\

Hayir

\ H-—

Hayir

e

Evel

N

Evet

Evet

\ Evetl

Hayir

N

~

Hayir

Evet

Sekil 3: Ornek bir Vroom ve Yetton (1973) Karar Agact (Bir birini takip eden 7 sorunun Karar

diizeni)
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Vroom insanlarin siirekli egitilmesi gerekliligi iizerinde durmustur. Zira insan degisken bir
varliktir. Egitim liderin degisen ¢evreye ve insanlara uyumunu kolaylastiricidir.  Yaklasim bir
ortam, Kkisilik, izleyicilerinin basarisina yol agan liderlik ozelliklerinin her zaman dogru
olmadigini sdyler. Durumun 6zelliklerine gore her degisken i¢in olusturulan karar agaclar ile
en olumlu karar verilmelidir. Karar verme siirecini sistematiklestirdiginden 6gretilebilir olarak

kabul edilir.

4. Hersey ve Blancard’in Cok boyutlu Liderlik Teorisi

Blake ve Mouton’un iki boyutlu 6nderlik yaklagimindan esinlenerek Hersey ve Blanchard

tarafindan gelistirilmistir.

Astlarin olgunluk diizeyleri durumsal degiskendir. Eger astlar diisiik gorev olgunluguna
sahiplerse diger bir deyimle, az yetenekli veya egitim diizeyleri diisiik ya da kendilerine
giivenleri zayifsa, onderlerinden gormeyi arzuladiklar1 davranislar, daha olgun olan yetenek,
egitim, kendine giiven ve is gorme arzusu yiiksek astlarin onderlerinden gérmek istedikleri

davraniglardan daha farkli olmaktadir.
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Yiiksek

A

Yiiksek Astlarin Yoneticilerin | Yiiksek

Mliski Yonetime Katilmasi Astlara Gorev

Diisiik Fikirlerini | Yiiksek Tliski
2y Gorev Satmasi
5
>
=
A
=
>
s
A S; Sy
2
i) Sy Sy
.z

Diisiik
Mliski Yiiksek
Astlara Diisiik Gorev YOneticinin
Yetki Gorev Diisiik Astlara
Devretme Miski Emir
Vermesi
v
Diisiik < > Yiiksek
Goreve Dayal1 Davranisi
Yiiksek Or ta Diisiik

= < > =
=) 5 En
%D M4 M3 M2 Ml 5 8

Astlarin (Izleyicilerin) Olgunluk Seviyesi

Sekil 5: Hersey ve Blancard Cok boyutlu Liderlik Teorisi (Kaynak: Hambleton, 1982)

Lider davranislarim iliskiye ve goreve doniik olma durumlarma gore, Sj;, Sy, S3, Sa
belirlenirken, astlarin olgunluk durumlari da olgun olmayan durumdan olgun olan duruma

gore M1, M,, M3, My olarak ifade edilmektedir.

S1: Yonlendirici lider. Isin nasil ne sekilde yapilmasi gerektigini belirtir.
S2: Rehber lider. izleyiciler soru sorabilir. Liderin davramslari ilimlidur.
S3: Katilimet lider: izleyicileri karara ortak etmeye calisir, fikirlerini sorar.
S4: Yonlendirmeyi sevmez. Herkesin isini bildigini kabul eder.

M1: Izleyicilerin bilgi ve becerileri, motivasyonu azdur.
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M2: izleyicilerin bilgi ve becerileri az ancak motivasyonu yiiksektir.
MB3: izleyicilerin bilgi ve becerisi yiiksek ancak motivasyonu azdur.

M4: Izleyiciler bilgi, becerisi ve motivasyonu yiiksektir.

Hersey ve Balancard her durum ve iliski i¢in nasil davranilmasi gerektigini ortaya koymaya
calismiglardir. Bu yonii ile durum analiz edildikten sonra lidere yardimci gostergeler

icerdiginden ogretilebilir olarak goriilmiistiir.

Durumsallik yaklagiminda liderin, izleyicilerinin yaninda giiniin sartlar1 (durumun) etkin
oldugu diisiintilmiistiir. Uygun sartlarda liderligin kismi olarak ogretilebilecegi soylenmistir.
Oncelikli sart durumun analizinden olusmaktadir. Durum iyi analiz edildikten sonraki karar
asamasindaki liderlik ozellikleri ogretilebilir olarak tamimlanmustir. Ogretilebilir liderlik
modelindeki tiim katmanlar ile ilgilenmistir ancak 6zellikle degerler iizerine odaklanilmistir.

[zleyicilerin 6zellikleri cok 6nemsenmediginden iliski akimi geligmistir.

2.2.4. iliski Akim

Durumsallik yaklasimi popiiler oldugu sirada diger bir koldan iligki (relational) teorisi
arastirmalart olusmaya basladi. Bu akimin iizerinde durdugu dikey iliski teorisi(vertical dyad
linkage theory) 1975 yilinda Dansereau, Green ve Haga dile getirildiyse de giiniimiizde leader
member exchange (LMX) olarak (Graen ve Uhl-Bien, 1995) adlandirilmistir. LMX lider ile
takipgileri arasindaki iliskileri inceler. Yiiksek kalitede lider takipei iliskisi giiven ve karsilikli
sayg iizerine insa edilirken, zayif iliski lider ve onu takip edenler arasindaki iligskinin tatmin
ve kontrata dayali oldugunda olusur. LMX (lider ile izleyicileri iligkisi) iliskinin kalitesi
yiikseldikge isin kalitesinin arttigini savunur. Bu konuyla ilgili ¢alismalar giiniimiizde yogun

olarak devam etmektedir (McClane, 1991).

Sosyal bir varlik olan insanin iyi iliski kurmasinin ig hayatinda giiveni artirmakta oldugu,
boylece is yapma hacmini artiracag diisiiniilmektedir. liski ve sebeke olusturma ogretilebilir
oldugu diisiiniilmiistiir. Bunlar davranis katmaninda oldugundan degistirilmesi kolay, etkisi

kisa siirelidir.
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2.2.5. Septik (Siipheci) Akim

Liderlik arastirmalar1i 1970-1980 yillan1 arasinda tekrar bir kriz yasadi. Liderligin seviyesini
belirlemek i¢in kullanilan sorularin dogrulugu ve ugrastiricilifi bu seviye c¢alismalarinin
liderlik teorisine zarar verdigi tartisildi (Eden ve Leviatan 1975, Rush, Thomas ve Lord
1977). Septik akim liderlerin ne yaptiginin bagimsiz oldugunu ve liderlik seviyesinin dolayl
olarak liderlik teorisine etki ettigini, liderler beyinleri i¢cinde liderligi tasidiklarimi soyler

(Eden ve Leviatan, 1975).

Bu akim cercevesinde liderlik gelisiminde 6nemli katkilardan biri izleyicilerinin niteligi ile
ilgili olmasindandir (Calder 1977, Meindl ve Ehrlich 1987). Bu aragtirmalar liderin ne
yapmasindan ziyade liderin elde ettigi sonuclara gore (hedeflere ulagsmak gibi)
degerlendirilmesi gerektigini soyler (Lord, Binning, Rush ve Thomas, 1978). Son olarak bu
akim liderin gercekten var olup olmadigini ve lidere organizasyon seviyesinde ihtiya¢ olup

olmadigini sorgulamislardir (Meindl ve Ehrlich 1987, Pfeffer 1977).

Buraya kadar olan akimlar (6zellik, davranmigsal, durumsallik, iligski) “realist” olarak
siniflandirilmaktadir (Bass 1990, Day ve Lord 1988, House, Spangler ve Woycke 1991,
Shamir 1995, Waldman ve Yammarino 1999, Weiss ve Adler 1981). Realist olarak
adlandirilma nedenleri liderligi analiz edilebilir pargalara ayirmaya calismalarindandir.
Stipheci okul, Meindl ve arkadaglarinca baglatilan akim, bitmek iizeredir. Buna ragmen
cevaplanmamis bir¢ok soru mevcuttur ve bircok akim bu akimdan faydalanmaktadir.
Faydalanilan noktalardan bazilari; kullanilan titiz metotlar, bastan asagi yaklasimlari,
izleyicilere odaklanmak bunlardan bazilaridir. Izleyicilere odaklanildiginda bilgi ilerleme

akimi 6nem kazanmaistir.

Stipheci akim liderlik unsurlarinin belirlenmesinde odaklanilan noktalarin liderlere bakilarak
olugmasi nedeniyle gercek ile arasinda farklilik olabilecegi iizerinde durmus ve liderligin
tamamen Ogretilebilmesine siiphe ile bakmistir. Dolayisiyla dgretilebilir liderlik modelindeki
unsurlar ile ilgilenilmemistir. Bilginin dolasim hizinin artmasi ile bilgi ilerleme akimi 6nem

kazanmastir.
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2.2.6. Bilgi ilerleme Ak

Bilgi ilerleme akimi Lord, Foti ve De Vader’in (1984) calismasimi temel alir. Odaklanilan
nokta liderin hangi karakteristikleri(problem ¢dzme, dinleme gibi) izleyicilerin beklentileri ile

ortiigsmekte oldugudur.

Kavramsal boyutun davraniglarla nasil iligkili oldugu ile ilgilidir (Wofford, Goodwin ve
Whittington 1998). Ayrica prototiplerin genel bakis1 nasil etkiledigi lizerinde durmuslardir.
Bilgi ilerleme akimina olan ilginin artarak devam ettigini gormekteyiz. A¢iklik kavrami ile
beraber kullanilmasinin nedeni agikligin motive edici unsur olarak goriilmesidir. Yalniz bu
toplumlara gore farklilik gosterebilmektedir. Ornegin iilkemiz yonetici ve liderlerinin agiklik

politikasi uyguladiklarim soylemek giictiir ve bu izleyiciler tarafindan beklenmez.

Bilginin ne derece paylasilmasi belirlendikten sonra bu bilgiye ulagim bilisim teknolojileri
yardimiyla kolaylastirilabilecektir. Bu yoniiyle bilgi ilerleme akimi liderligin Ogretilebilir

oldugunu savunur.

2.2.7. Yeni Liderlik (Neokarizmatik/Doniistiiriicii/Vizyoner) Akim

Liderlik calismalar1 yeni bir kriz yasamak iizereyken, bu krizin nedeni mevcut akimlarin
liderligi tam agiklayamamasidir, Bass (1985) diger arkadaslan ile (6rnegin Bass ve Avolio
1994, Hater ve Bass 1998) ve digerleri (6rnegin Bennis ve Nanus 1985) vizyoner veya

karizmatik lideri destekler makaleler yayinladilar.

Bass (1985) onceki paradigmalarin is yapma oryantasyonlu oldugunu ve karsilikli is yapma
tatmininin saglanmasinin bu durumda yeterli olacagimi savunduklarmi soylemistir. Bass
(1985) liderin ve izleyicilerinin merkezi bir amag¢ ve misyon etrafinda birlesmeleri gerektigini
savunmustur. Bu tiir liderligi “doniistiiriicii liderlik” olarak tanimladi ve ona gore en ideali
karizmatik liderlikti. Lider davranmiglarinin etkisinin izleyenlerin beklentilerinden fazla olmasi

gerektigini belirtti.
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O

Lider izleyicilerin beklentisin Lider ézellikleri Lider 6zellikleri izleyicilerin
karsilamiyor izleyicilerin beklentilerinin bir beklentilerinden fazla
kismini karsiliyor

Q Liderin ézellikleri

A izleyicilerinin beklentis

Sekil 6: Lider Ozellikleri ve izleyicilerin Beklentileri Durumlar1
Karizmanin bir kismu (boy gibi) genetik olmasi yaninda bir kismi (ses tonu gibi)
ogretilebilirdir. Dolayisiyla yeni liderlik akimi liderligin genetik olmayan kisimlarinin

Ogretilebilecegini savunmustur.

Liderlik hakkinda arastirmalar devam etmektedir. Yukaridaki akimlarin etkin oldugu

donemler ise asagidaki gibi gosterilebilinir:
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Gok Aktif Marmal Az Aktif

Sekil 7: Liderlik Akimlarinin Etkin Oldugu Zamanlar

Sekilde goriildiigii gibi sosyal toplumlarin durumu ve makroekonomik ihtiyaclar liderlige
bakis agisinin degismesine neden olmustur. Bu akimlarin etkin oldugu donemler incelenirse
birbirlerinin tetikcisi oldugu goriilecektir. Ornegin 6zellik akiminin aktif oldugu ilk dénem
(1920-1960) ortalarinda davranis akiminin etkin olmaya basladigi, davranis akimi etkinliginin
bitimi ile yasanan liderlik krizi sonucunda ise durumsallik akimi aktif olmaya basladig
goriilmektedir. Birbirini etkilemesi bilgi birikimi ile ilerledigini gostermektedir. Her hangi
akim bir Oncekini tiimiiyle reddetmekten ziyade uygun pargalarim yeni gelistirilen akimin
icerisinde kullanmay1 tercih etmistir. Akimlar igerisinde liderligin 6gretilebilirligi
diisiiniildiigiinde giiniimiize yaklastikca liderlik unsurlarinin dgretilebilir oldugu yoniindeki

yaklagimlar artmaktadir.

Giintimiizde tiim bu akimlarin parcalarini toplayan yeni bir yaklasim olusmaya baslamaktadir.
Cevreye verilen zararin insan varligi devam ettirmesine olumsuz etkisi nedeniyle yeni donem
CEO’larindan (yonetim kurulu baskanlarindan) beklenen en onemli 6zellikler arasinda ¢evre
bilinci ve etik yer almaktadir. Liderin ve sirketlerin ahlaki degere onem verme dereceleri
artmaktadir (Bass, 1985). Ahlaki degerlerin toplum tarafindan belirlenmesi ve kisisel 6zelligin
iistiinde bir katmanda olmas1 nedeniyle zaman alic1 olmasina karsin 6gretilebilirdir. Ornegin
giiniimiizde degiskenlerin ¢ok fazla artmasi ve her ortamda verilere ulasilabilmesi analitik

zekanin 6nemini artirmaktadir (Fiedler, 1996). Zira yeni nesil liderin en onemli gorevleri
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arasinda verileri birbirleri ile iliskilendirerek enformasyon haline getirmeyi bilmesi ve
izleyicilerine dgretmesi goriilmektedir. Bir 6rnek ile aciklamak gerekir ise;

(1)Sektor: Kimya Sektorii

(2)Uriin: ArmaX11

(3)Uriiniin hammadde olarak kullanildig1 sektor: Otomotiv

(4)Pazarlama: Uriiniin satis1 hizla azalmaktadir

(5)Muhasebe: Uriiniin maliyeti artmaktadir

(6)insan Kaynaklar: Calisanlar bu iiriiniin iiretiminin kendilerine zarar verdigini
diistinmektedir

(7)Ar-Ge: Uriin Gemsan firmasinin iiriiniiniin imitasyonudur

(8)Uretim: Uriin iiretilirken reaktorlerin temizlenme siiresi diger {iriin {iiretimini
engellemektedir.

Gibi bircok veri yeni nesil liderin elinde olsun. Yeni nesil liderin gorevi aralarinda

iligkileri tantmlamak olmalidir.
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Urain Maliyeti ve Satig

fiyati bildirilir
Pazarlama Siparisi Alir
PAZARECHI Formul Revizyonu
erekiyorsa Ar-Ge'ye
T OrmUT TEVIZy Tt bildirilir
jgerekmiyorsa Sipar]
Formul Revize edilip
uhasebeye Bildirilir

Uretime Bildiri

Hammadde kalites \
onaylanir tretime bildirilir
Hammadde kalite
onaylanir Depoya bild

Formul Revize edilip
Uretime Bildir#

Uretim Depoean Gerekl
hammaddegleri konrtol ede

Uretilen Urunun Kalite
onay! igin kaliteye

gonderilir
Calisanlarin sikayet ve
istekleri paylasgilir
Calisanlarin sikayet ve
istekleri paylasilir
Insar
Kaynaklar Calisanlarin sikayet ve

istekleri paylasilir

Yeni nesil liderin gérevi analitik zekasini kullanarak organizasyonun mevcut proseslerini
iyilestirmek olacaktir Artik o kadar ¢ok degiskenin varliginda is gelistirmeden ziyade 6zel bir
islevin(prosesin) gelistirimesi énem kazanacaktir

Sekil 8: Is Diinyasinda Islerin Karmasik Dogas1
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Karmasiklig1 az olarak goriilen bir iiriin iiretiminde daha fazla degisken mevcut oldugundan,
sorunun tespiti ve giderilmesi giderek zorlasacaktir. Yukarida sekilden anlagilacagi gibi
yaratici zeka ile mevcut durumun iyilestirilmesi miimkiin oldugundan bu 6zelligin (yaratici
zekdnin) onemi de artmaktadir. Akimlarda bahsedildigi gibi bir¢ok yazarm liderlik ile zeka
arasinda dogrudan iliski oldugu yoniinde arastirmalar (Fiedler, 1996 gibi) mevcuttur. Zeka
icin genetik oOzellikler onemli bir faktdr olmasi yaninda egitim ile ortaya cikarilmasi

amaclanmaktadir.

Liderlik ile ilgili tiim teoriler ekler boliimiinde yer almaktadir.

2.3. Diinyamn ve Tiirkiye’nin Lidere Olan Ihtiyaci

Teknoloji diinyasinda meydana gelen hizli degisimler, tiim sirketlerin dis diinyaya gore
kendilerini konumlandirmalarinda meydana gelecek degisikliklere hizli uyumlarim
gerektirmektedir. Bu hizli uyum lidere olan ihtiyaci artirmaktadir. Dogru zamani ve karari
verip, bunlan izleyicilerine uygun yontemlerle aktarmasi rekabet avantajlar saglayacaktir.
Burada unutulmamasi gereken liderin ¢ok hizli hareket etmesi durumunda neden olabilecegi
olumsuzluklardir. Hareket hizi algi hizinin 6niinde olmamali ve izleyicilerin bir hareketi

benimsemesi ardindan ikinciye gecilmesi saglanmalidir (Bass, 1990).

Kalite standartlar1 geregi tiim sirketlerde tanimlanmis gorev tanimlar1 bulunmaktadir. Adams
(2000) de belirttigi gibi her sirketin bir hiyerarsik yapisi bulunmaktadir. Kimin hangi isi
yapacagl yaninda, kimin kimden sorumlu oldugu belirtilmektedir. Bu durumda is gorenlerin
yoneticiyi kendi istekleri ile takip etmelerine ihtiya¢ kalmadigi one siiriilebilir. Bu sekilde

belirlenmis bir otorite yapisi, liderlige duyulan ihtiyaci ortadan kaldirmamaktadir.

Daft (2002) ise liderligin 6nemini siirdiirme nedenlerini soyle siralar 6ncelikle miikemmel
isletme yapisi olusturmak ve tiim elemanlarin faaliyetlerini her an kontrol etmek olanaksizdir.
Yonetici elemanlarina her kosulda istedigi hareketi yaptirma yetkisine sahip degildir.
Elemanlarin faaliyetlerini siirekli hedeflere yoneltecek bir mekanizmaya ihtiyag

duyulmaktadir. Bu mekanizma liderliktir.
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Isletmenin icinde oldugu cevre siirekli degismektedir. Lider, isletmenin degisen cevre
kosullarina uyum saglamasini ve kendini yenilemesini saglar. Isletme normal kosullar altinda
hareket ederken, yonetici bir nevi ucaklardaki otomatik pilot gorevi gérmektedir. Herkesin ne
yapacag bellidir ve belirlenmis olan prosediirler cercevesinde faaliyetlerine devam eder. Kriz

anlarinda ve ¢evresel degisimlerin meydana geldigi durumlarda lidere ihtiya¢ duyulur.

Catisanlar arasinda ortak noktada birlesmeyi lider saglar. Lider insanlarin saygisina sahip
oldugundan ve izleyicilerin istekle dinleme taraftar1 oldugu kisi olmasi nedeniyle sorunlar

cozmede etkin rol alir.

Daft (2002) yer alan bu agiklamalardan yola ¢ikarak, sirket i¢in hayati 6neme sahip liderin

sahip oldugu unsurlarimi gelistirilmesinin 6nemi ve Tiirkiye’nin lidere olan ihtiyaci agiktir.

Baska bir yonden incelemek gerekirse; Bridgeville’de olan Development Dimensions
International (DDI) arastirmalarina gére ontimiizdeki 5 yil i¢inde tiim sirketlerin %40 ile %50
arasinda lider ihtiyact artacaktir (Drengler, 2001). ABD’nin demografik yapisi gdz Oniinde
tutulur ise 2015 yilinda 35-45 yas gurubu Kkisi sayis1 %15 azalacaktir. Bu aym1 zamanda zeki
insan giiciliniin azalmasina neden olacak ve ABD’de lidere olan ihtiya¢ artacaktir (Grossman,

1999).

Tiirkiye’de ise lidere olan ihtiyacin en temel gostergesi sirket dmriiniin ortalama 7 y1l (ATO,
2003) olmasidir. Cogu sirket kurucusu Olmeden sirketlerinin yok oldugunu goérmektedir.
Belirli biiyiikliikten sonra profesyonel yonetime ve profesyonel yonetici calistirmaya
gecilmediginden kaynaklar yanlis kullanilmakta ve bunun sonucunda ¢ogu sirket ikinci nesli
gorememektedir. Tiirkiye’de mevcut verimin bir¢ok iilkenin onlarca defa altinda olmasi yine
sirketlerin yonetilemedigini gostermektedir. Tiirkiye’nin bu durumu g6z oniine alindiginda
ABD’nin 2015’te karsilasacagi sorunu giiniimiizde yasadigimi gérmekteyiz. Bunun nedeni

insan giiciinii yetistirememesidir.(Human Develeopment Index raporuna gore 69. siradadir)

Organizasyon diizeyinde kalitenin iyilestirilmesi bakis acisiyla lidere olan ihtiyac EFQM

mitkemmellik modeli incelendiginde ortaya ¢ikar.
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Sekil 9: EFQM Modelinde Liderligin Yeri

EFQM modelinde bir kurum yodnetiminin miikemmelliginin %10 gibi 6énemli bir kismim

liderligin olusturdugu sdylenmektedir.
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Sekil 10: EFQM Modelinin TKY ile Dengelenmesi
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Farkli bir kalite felsefesi olan toplam kalite yonetimi ile liderlik ihtiyacina bakildiginda; TKY
ile dengelenmis bir EFQM modelinin en ©nemli pargalarindan biri liderlik olarak
goriilmektedir. Bu yaklagimda liderlik ana hatlariyla; “Liderler kurulusun misyonunu ve
vizyonunu olusturmakta, bunlarin gerceklestirilmesini kolaylastirmaktadirlar. Uzun vadede
basari i¢in gerekli kurumsal degerleri gelistirmekte ve bunlar1 uygun faaliyet ve davranislari
ile yasama gecirmektedirler. Kurulusun yonetim sisteminin olusturulmasi ve yasama
gecirilmesi konusunda kisisel olarak rol almaktadirlar.” Burada liderden kastedilen kisi
olmasina ragmen son donem literatiirde onemle belirtilen konulardan biri liderden ziyade
herkesin katilimi ile iglerin yapilmast ve organizasyonun tiim Kkararlarin bir sistem
icerisinde(cok kisi olacak sekilde) verilmesinin saglanmasiin gerektigidir. Ancak EFQM
modeli ve diger pek ¢ok uygulama etkinligin artirilmasi ve kaynaklarin israfinin engellemesi

icin lidere olan ihtiyaca dikkat cekmektedir.

Rekabetin Onemini artirdigr giiniimiizde iyi lider rekabet avantaji olarak goriilmektedir
(Dregler, 2003). Kararlarin tek elden alinmasi etkinligi artirmaktadir. Rekabet bakis agis1 ile

degerlendirmek i¢in Diinya Ekonomik Forum’u raporu incelenmelidir.

Diinya Ekonomik Forum (WEF)1998°de ag¢iklanan rapora gore iilkelerin rekabet durumlarina

gore siralanist su sekilde olmustur (House, 2004):

Ulke 1998 WEEF sirasi
Arjantin 36
Belgika 27
Brezilya 46
Kanada 5
Cin 28
Danimarka 16
Finlandiya 15
Fransa 22
Hong Kong 2
Macaristan 43
Malezya 17
Singapur 1
Isveg 23
Tayvan 6
Tiirkiye 40
Ingiltere 4
ABD 3
Vietnam 39
Kore 19

Tablo 7: Diinya Ekonomik Forum (WEF) 1998’de aciklanan rapora gore iilkelerin rekabet

durumlarina gore siralanisi
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Bir iilkenin ihracat yapabilmesi icin rekabet avantajim1 kullanarak kaliteli mal ve hizmet
iiretmelidir. Tiirkiye 1998’de 40. sirada olmasi ile 2005 yilinda aciklanan cari agik arasindaki
iligki 6nemlidir. Liderin rekabet avantaj1 sagladig1 ve organizasyonun amagclarina ulagtirmada
etkili oldugu bircok arastirmada kamtlanmistir (Lowe, 1994). Ulkemizin ve
organizasyonlarimizin rekabet avantajina kavusabilmesi i¢in iyi egitilmis, ¢ok fazla lidere

ihtiyag¢ vardir. Liderlik gelistirme egitimleri bir¢ok sekilde uygulanmaktadir.

2.4. Liderlik Gelistirme ve Ogretilebilir Unsurlarmn Sosyolojik Degerlendirmesi

Liderlik egitimi resmi programlar seklinde (egitim programlari, gelisim programlari, kurs
programlari) ve gayri resmi, aktivite bazli liderligi destekleyen (is basinda egitim, mentorliik,

kocgluk) seklinde olabilir.

Conger ve Kanungo (1998), Conger ve Benjamin (2000) liderlik egitiminin ii¢ farkli sekilde

olabilecegini belirtmislerdir:

1. Kisisel yetenek gelisimi
2. Organizasyon deger ve vizyonunun toplumsallagtiriimast

3. Dialogu desteklemek ve birlikte vizyon olusturup uygulamak.

Kurumlarda kisilerin 6n planda olmasi veya kurumun tamaminin 6n planda olmasi
gelistirilmesi diisiiniilen unsurlarin tercihinin kisi veya sosyal sermayenin gelistirilmesi
kararim etkilemektedir. Kisi 6n planda ise kisisel gelisim egitimleri diizenlenirken, kurumun

tamami 6n planda ise kurumun tamamini etkileyecek egitimler diizenlenir.
Raelin(2004) liderlik egitimine harcanan paranin 50 Milyar USD oldugunu belirtmektedir.

Son donem liderlik egitimlerinde bir patlama oldugu goriilmektedir. Bunun yansimasi olarak

IK(HR) ve yonetim dergilerinde bu konudan artik daha sik s6z edilmektedir.
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Tablo 8: Liderlik ile ilgili dergiler (Kaynak: Doh, 2003)

Almino-Metcalfe ve Lawler (2001) 30 6zel ve kamu sektoriinde yapmis olduklar1 ¢alismada
sirketlerin %82 oraninda liderlik egitimi alindigim tespit etmislerdir. ABD’de mevcut
sirketlerin %351’inde lider gelistirme programi mevcuttur (Drew ve Wah, 1999). Bu
programlarin ve iilkemizdeki programlarin basarili olabilmesi i¢in Oncelikli sart liderlik

potansiyelinin tespitidir.

2.4.1. Gelistirilecek Lider Potansiyelinin Tespiti

Nelerin gelistirilebileceginin anlasilmasi i¢in Oncelikle var olamin ne kadar oldugu

anlagilmalidir. Liderlik unsurlarinin tespiti icin ii¢ yontem gelistirilmistir.

“Yetkinlik catis1” yontemi ile lider potansiyelinin tespiti 1980lerden giiniimiize popiilerligini
koruyan bir yaklasimdir. Bircok yazar (Sparrowe, 1997 gibi) gelecekte yetkinlik yaklagiminin
Oneminin artacaginm vurgulamaktadirlar. Calisanlarin yetkinlikleri ve i tanimlarinin yakinlig
is yapilabilirligi artirirken aynm1 zamanda belirlenen yetkinliklerden hangisi eksik ise o yonde

egitim planlamasi da gerceklestirilmis olur. Yetkinlik ¢atisi liderlik potansiyelinin tespitine de
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yardimc1 olmaktadir. Bu yaklasim yardimi ile kisi sermayesinin (entelektiiel sermaye) ise
etkisi olumlu yonde olmasi saglanacaktir. Bu noktada ayrim yapilmasi gereken iki nokta

vardir:

e Yetkinlik performansi: Gorev veya fonksiyon yaklagimi kullanarak, isin yapilmasinda
istenilmesi gereken minimum yetkinlik miktari, performans standardi olusturma ve
yeterli davraniglar ile is tatmin standardinin olusturulmasidir.

® Kisisel karakter ve kisisel kapasite: Yetkinligin kisi kapasitesine bagh oldugu
yaklagimdir. Yetkinlik yetenek ile baglantilidir ayrica yetkinlik davranis ve yargilar ile
de iliskilidir.

Yetkinlik yaklagimi kisilerin yetkinlikleri yaninda organizasyonun tim yetkinligi ile
ilgilenilir. Oyle ki bu yetkinlikler taklit edilemez ise sirkete rekabet avantaji saglar (Prahalad
ve Hamel, 1990). Bu yaklasim sosyal sermaye ile ilintilidir ¢iinkii kisilerin yetenekleri ve
kapasiteleri sosyal sermayeyi olusturur ve bu liderlik egitim yaklagimi ile agiklanmistir (Day,

2001).

Liderlik egitimi icin gerekli yetkinlikler kisilere, onlarin davranislarina, yeteneklerine ve etkili

liderlik rolii i¢in gerekli ihtiya¢larina odaklanmustir.

Son yillarda cevre ile ilgili sorunlarin artmasi ve ahlaki degerlerin azalmasi sonucunda

yetkinlik boyutuna etik yargilama ve ahlaki liderlik kavramlar da eklenmistir(Daft, 2002).

“Degerlendirme (Deger Bigme)” yontemiyle lider potansiyelinin tespiti genellikle yetkinlik
catis1 ile beraber kullanilir. Deger bigme(appraisal) semalan liderlik icin gereken degerin
anlasilmasina da yardimci olmaktadir. Burada en 6nemli sorun degerlendirilirken kullanilan
kriterlerin degiskenligi olarak goze carpmaktadir. Bu adaletsizlik oldugu inancim

tetiklediginden genellikle demotive edici olabilmektedir (Jokinen, 2004).

“360 Derece Geri Bildirim” yontemi lider potansiyelinin tespitinde kullanilan araglardan
biridir. Astlar, iistler ve diger etkilesimde bulunulan tiim kisiler ile alinan bilgilerin
degerlendirilmesi ile derecelendirme yapilir. Bir¢cok c¢alisma geri bildirim ile liderlik
potansiyeli tespiti yapilmasin1 desteklemektedir. Boylece liderlik egitimine ihtiyact olanlarin

tespiti yaninda ¢alisanlarin bu yonde olumlu motivasyonu da saglanmis olur. Yine 360 derece
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geri bildirim yontemi ile liderlik egitimi alanlarin kendilerine olan giivenlerinde olumlu artis

saglandig1 diisiiniilmektedir (Canger ve Kanungo, 1988).

360 derece geri bildirimin eksik yanlart mevcuttur. Yapilan arastirmalarda bu yontem ile
egitime gonderilen kisilerin iicte birinin davranisi veya performanst hi¢ degismemistir (Kluger
ve DeNisi, 1996). Bunlarin sebebi degisime karsi direng, kendine gereksiz (asir1) giiven,
isteksizlik ve en onemlisi egitimin etkili olabilecegi kadar uzun olamamasidir. Bu eksik
yonleri nedeniyle son donem egitimlerde kogluk igerisinde yapilmaya devam edilen bir

yontem olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Liderin potansiyeli tespit edildikten sonra eksik unsurlar gelistirmek amaciyla egitime tabi

tutulur. Potansiyel tespitinden sonraki en onemli parga liderlik egitim seklinin belirlenmesidir.

2.4.2. Egitim Uygulama Sekilleri

Liderligin karmasik dogas1 geregi bircok grup altinda, bircok egitim sekli gbze ¢arpmaktadir.
Ornegin bu gruplamalardan biri is iistiinde(kogluk gibi) ve is disinda(stmf ortami gibi)
ayrimlar yapilmaktadir. Uygulanan ve literatiirde gecen egitimler 360 dere geri bildirim,
Mentorliik, Kocluk, Sebeke Kurma (networking), Hareket Ogrenme (Action learning), 1§
Atama (Job assignment), Is Rotasyonu (Job rotation), Oyun Tarzi Simiilasyon (Game
Simulations), Vak’a Calismasi, Projede Calistirma, Problem C6zme Takimlar1 Olusturma, Rol
Ogrenme (role play), Simif Ortami, Takim Kurma Aktiviteleri, Organizasyon Gelistirme

seklinde siralanabilir(Bass 1990, Jokinen 2004).

“Mentorliik” resmi gelisim iligkilerinden, is {istiinde egitim gurubuna giren mentorliik son
zamanlarda 6nemini artirmistir. Gelistirilmesi diisiiniilen 6zelligin o konuda saha uzman kisi
gozetimde ve akil hocaliginda is iizerinde egitmek felsefesi lizerine kurgulanmistir. Uzman
kisinin yardim, tavsiye ve korumasi beklenir. Uzman problem ¢oziiciilerin destegini alma

seklinde diisiiniilebilinir (Jokinen, 2004). Mentorliikk performans destekleyici bir siirectir.

Giber ,Carter, Goldsmith (1999) arastirmasinda 350 liderlik egitimi alan kisiler {izerinde
yapilan arastirmalarda en basarili liderlik (gelistirme) egitim metodunun mentorliik, hareket

O0grenme ve 360 derece geri bildirim oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu durum uygulamali olan
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egitimlerin daha etkin oldugu sonucunu desteklemektedir. Bu arastirma sonucunda gayri
resmi mentOrliik resmi olandan daha faydali oldugu anlasilmistir. Mentorliikte kisiler arasi

uyum biiyiik onem tagimaktadir.

Bu kavrama yakin kavram olan LMX (lider ile takipcileri arasinda iligki) lider ile
takipgilerinin karsilhikli fayda c¢ercevesinde birbirlerine destek olmalar1 gerektigini

anlatmaktadir (Bass, 1990).

“Kogluk” tedavi edici yonetim fiilleri, kariyer gelisimi, ig-yasam dengesi gibi 0zel amaglara
hizmet eder. Genellikle {iist yonetici ko¢ olarak adlandirlmistir. Belirli davramislar
degistirmek icin yapilan birebir gerceklesen egitim tiiriidiir. Organizasyon agisindan kisi
performans artis1 saglama, ¢alisan memnuniyeti, organizasyon etkinligini artirmaya odaklanir.
Bu egitimlerin saat iicreti 1.500 USD, yillik egitim ticreti 100.000 USD oldugundan sirketler
olabildigince bu siireyi kisa tutmaya calisirlar (Day 2001).

Bir aragtirmaya gore (Olivero ve digerleri, 1997) kocluk kamu sektoriinde iiretkenligi %88
artirmaktadir ancak bunun yonetim egitimi veya liderlik egitimi seklinde yapildigi agik

degildir.

“Sebeke (network) kurma” sirket icinde ve digindaki birimlerle olusabilir. Sebeke yardimu ile
problem c¢ozme yetenegi artirillir. BOylece kisi neyi, nasil, kiminle yapacagiyla ilgili

kaynaklan belirleyebilir (Jokinen, 2004).

Sebeke birbirini destekleyen sektorler arasinda olabilir. Bu yolla sirketler destekleyen sektor
firmalar1 ile kiiltiirlerini, standartlarini ve bilgilerini paylasabilirler. Insanlarin kendi
aralarindaki paylasimlari, hikdyeleri, anekdotlar organizasyon fonksiyonlarina 6nemli etkide
bulunabilir. Sebeke olusturulan kisilerin gecmisleri ve bakis acilart olumlu etkiyi
artirmaktadir. Resmi sebekeler yaninda gayri resmi sebekelerde olusturulmalidir. Boylece

bilgi akig1 samimi ortamda daha dogru ve hizli saglanacaktir (Aycan, 2000).

Sosyal bir varlik olan insan kurdugu sebekeler ile kisisel gelisimini artirmaktadir. Sebekeler

kisilerin bulus yapma ve problem ¢6zme yetenegini artirdigi diisiiniilmektedir (Day, 2001).
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Tiirkiye yerel olarak diisiiniiliirse is yapma yeteneginin biiyiik kism giivene dayanmaktadir.
Ayn1 mektepten olma, ayn1 memleketten olma, ayn1 mezhepten olma gibi baglar (networkler)
is yapilabilirligini artirmaktadir. Bu nedenle liderin bunun farkinda olarak ¢esitli kuruluslarda
gorev almasi beklenmektedir. Bunun en giizel Orneklerinden biri Tiirkiye’nin en biiyiik
holdinglerinden birinin insan kaynaklar1 miidiirii ayn1 zamanda personel yonetimi ile ilgilenen
dernegin basgkani olmasidir. Beynin ¢ok okuyarak ve diisiinerek kurdugu sinaps (baglar gibi)
kurulan sosyal sebekenin biiyiikliigii daha etkin diisiinme, karar alma yaninda verilen giiven
duygusundan dolay1 daha cok is yapma yetenegini artirmaktadir. Sebeke kurma yetenegini
artirmak i¢in sirketlerde iletisim egitimleri diizenlenmekte, ¢alisanlarin derneklere iiyelikleri

desteklenmektedir.

“Hareket Ogrenme” temel diisiincesi kisilerin en iyi gergek hayatta ve is basinda
ogrendikleridir (Revans, 1980). Bircok sirket klasik egitim yontemini (6gretmen, sinif ve
materyal) 21.yy liderinin sadece ¢ok kiiciik bir kismimi yetistirmede kullanilabilecegini
diisiinmektedir (Dotlich ve Noel, 1998). Bu tiir egitimler tamamlandiktan sonra 6grenilenlerin
uzun siire siirdiiriilemedigi gozlenmistir. Bunun nedeni katilimcilarin aldiklar1 bilgilerin
yogunlugu, alinan egitimi Oziimsemelerine vakit olmamasi ve Ogrenileni zihinlerinde
canlandiramamalaridir. Hareket 6grenme karar vermeye olumlu etki etmektedir. Cok basit bir
fikir olmas1 yaninda en kalic1 oldugu diisiiniilmektedir (Drath ve Palus, 1994). En 6nemli
unsuru uygun kisileri uygun projelerde calistirmaktir. En iyi saha uygulamasi GE (General
Electric) goriilmektedir. Yonetici adaylan cesitli iilkelerde gorevlendirilerek genel bir bakis

acist kazanmalar saglanmaktadir.

“Is atama” takim kurma, stratejik diisiinme, etkileme yetenegi, ikna etme yetenegi kazandirir
(Jokinen, 2004). Deneyimler 6grenme teorileri i¢in her zaman 6nemli bir unsur olmustur. Is
deneyimi ile kisi; rollerin gereksinimlerini, miidiirlerin 6grenme sekillerini, kisilerin hangi
durumlarda degistigini ve gelecekleri gorevlerdeki liderin nelere sahip olmasi gerektigini
Ogrenir. Yaparak ogrenme firsati verdiginden unutulmasi ¢ok zordur (Ruvolo, Petersen,

LeBoeuf 2004).

“Is rotasyonu” egitim ve is tecriibesi kapsaminda liderlik egitimi olarak bir kisinin birden ¢ok

iste ve fonksiyonel departmanda caligmasinin istenmesidir. Lawler (1964) arastirmasi
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kapsaminda 1958 kisiyle yapmis oldugu caligmada kisilerin aym iste ve aym pozisyonda

kisitlt siire ¢aligmasi i tatminini artirict etki yapmaktadir.

Diinyada ve Tiirkiye’de(ozellikle Istanbul’da) konut azligi nedeniyle bu yontem farkli
sirketler yerine ayn1 sirketin degisik fonksiyonel departmanlarinda rotasyona doniigmiistiir.
Degisik fonksiyonlarda caligmanin biiylik resmi goérmede faydasi gibi faydalar1 yaninda
kisinin teknik bilgisini aktaramamas1 ve alisma siiresi gibi kotii etkileri de mevcuttur. Degisik
departmanlarda calisma yeni fikirler olusturmay1 destekler niteliktedir(Bass, 1990). Yalniz bu
pozitif ve negatif etki beklentisi yerel sosyal diizenle bire bir iligkilidir. Ornegin Ingiltere’de
tek bir fonksiyonda calisan kisinin yonetici ve CEO olmas1 alisilmis durum iken Japonya’da

yonetici ve CEO’nun her departmanda calismasi istenmektedir.

Is rotasyonun etkisini Slgmenin veya sadece bu etkiyi ayristrmamin miimkiin olmamasi

nedeniyle bu konuda yazilmis makale sayis1 cok azdir.

“Oyun Tarz1 Simiilasyon(Game Simulations)” bilgisayar teknolojisi giliniimiizdeki kadar
gelismedigi donemde oyunlar ile liderlik becerileri kazandirma egitimleri mevcuttu.
Frost(1983) arastirmasinda oyunlarin taktik icermesi durumunda kisilere etkileme ve giic

kazandirma yoniinden pozitif etki ettigini sdylemistir.

Oynanan Oyun Kullanilan politika ve
taktiksel strateji ve taktikler
Kisisel Oyunlar Korumak Hos goriinmek
Mentorliik Etkileme Yonetimi
Yapmak(Make it) Sebeke Kurma
Imparatorluk kurma Bekcilik yapmak
Digerlerine (gatekeeping)
iistiinliik(hiikiimranlik Muhakeme
kurmak) Kurallara uymak
Smiflandirmak
Ceza YOnetimi
Otoriteyi artirmak
Ikna Etmek
Hakkini savunmak
Organizasyon disindaki Kamp gruplari Koalisyon kurma
Oyunlar Bagskaldir1 Gruplari Giindem Kontrolii
Geng Tiirkler Bilgi s1izdirma
(Oyunun icerigi Destek olusturma
bulunamamustir) Sampiyonluklar olusturmak
Ortak karar almak

Tablo 9: Liderlik Egitiminde Kullanilan Oyunlar ve Etkileri Kaynak: Frost(1983), Bass(1990)
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Giiniimiizde bunun en ilging 6rnegi Triology Universitesi’'nde yasanmaktadir. Ucer aylik iki
donem siiren kampta yeni ise alinanlar gercek bir i ortamu ve simif ortami egitimleri ile is
hayatina  hazirlanmaktadirlar.  Sirket icerisindeki liderler gen¢ lider adaylarim
egitmektedir(liderden lidere egitim). Vak’a calismasi, proje gelistirme gibi ¢alismalari
yaninda sirket icerisinde biitiinligii saglamak adina kursa katilanlarin uygun ortamda en iyi ve
en kot giiniinii anlatmalart istenmektedir. Bu yolla sirket icerisinde kisilerin kaynagmasi,
ortak hedeflere yonelmesi, c¢alisma arkadaginin seving ve acilarim hissedebilmesi

saglanmaktadir (Tichy 2001).

Bilgisayar teknolojisinin gelismesi fiziksel olarak yapilabilen her seyin bilgisayar ortaminda
yapilmasina olanak saglamistir. Lego oynamay1 ¢ok seven ama yeterince parasi olmayan bir
genc¢ sinirsiz lego parcast almanin ancak yazilimla miimkiin oldugunu gormiis ve bilgisayar
diinyasin yeni bir bakis acis1 sunan Flash yazilimim gelistirmistir. Boylece sinirsiz kaynaklart
olabilmistir. Yazilim fiziksel bir iiriin olmadigindan bilgisayar miihendisleri yazilim satmay1
hayal satmaya benzetmektedir. “Nasil bir liderlik egitimi hayal edersiniz?” sorusunun

cevaplari olacak sekilde simiilasyonlar gelistirilmektedir.

Hayal satma ile maliyetler azalmistir. Insanlari kamplarda agirlamanin  maliyeti
diisiiniildiigiinde yazilim gelistirip yaygimlastirmanin maliyeti daha azdir. Oyun tarzi
simiilasyonlar sirketlerde kullanmaktadir. Bunlardan en énemlilerinden biri Loreal firmasinin

gelistirmis oldugudur.

Strateji oyunlarinin liderligin bircok yoniine etki ettigi arastirilmalar sonucunda ortaya
konmustur (O’Neil, Fisher, 2004). Ogrenilenlerin cabuk unutulmas1 ve gercek yasamda
uygulanirken gerceklik kavraminda meydana gelen sorun nedeniyle tek basina etkin bir

yontem olamamaktadir.

“Vak’a calismas1” gergekten yasanmis bir organizasyonun durumunu anlatan veya yaganmasi
muhtemel olaylarda liderlerin neler yapabilecegini gormek i¢in kullanilan yontemdir. Durum
siradan bir dille ortaya konur ve katilimcilarin bunu analiz etmeleri istenir (Cacioppe,1998).

Bu analiz sonucunda mevcut durumu iyilestirme i¢in ¢oziim Onerileri gelistirmeleri beklenir.
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Vak’a caligmalan insanlarin 6grenme yontemlerine benzetilmis bir 6grenme teknigidir. Zira
bizlerde konusma eylemine once ebeveynlerin kelimelerini taklit ederek baslariz. Kelime
bilgimiz belirli seviyeye ¢cikmadig: siirece konusmalarimizda akicilik olugsmaz. (Ayrica cesitli
calismalar insanlarin diistinme yeteneklerinin kullandigir kelime sayisi ile ilgisini ortaya
koymustur) Kelime kapasitemiz belirli seviyenin iistiine c¢iktiginda ise kendi iislubumuzu
ortaya koyariz. Benzer sekilde bir liderin is diinyasim1 veya diinyayr anlayabilmesi i¢in
yasanmis olaylar1 6nceden analiz etmesi gelecek konusunda karar verirken daha tutarli karar

vermesine yardimci olacaktir (Doh,2003).

Birgok subay belki hi¢ savasmayacak olmalarina ragmen ge¢mis donemlerde savaglarda
uygulanan strateji ve taktiklerin 6gretilmesi vak’a calismasina benzetilebilinir. Machiavelli
Prens’te ovdiigii hiikiimdarlardan birinin en 6nemli Ozelligini komutanlarn ile iilkesini
dolasirken “suradan diisman gelse nasil savasirdin?”’ sorulan ile barista savasa hazirlik
yapmasi olarak gosterir. Is diinyasinda rekabetin simir tanimamast ve uygulanan ekonomik
sistemin vahsi doga kurallarin1 desteklemesi ile is diinyas1 “savas alani” (Ruvolo, Petersen,
LeBoeuf 2004) olarak tanimlanmaya baglamistir. Ge¢cmis basar1 ve basarisizliklarin analizi ise
savas alanindan sag c¢ikmaya etken olacak en 6nemli ara¢ durumuna gelmistir. Bu yontemin
en sakincali tarafi ise egitimcinin tek dogru varmis gibi davranma ihtimalidir (Bass, 1990).
Unutulmamasi gereken vak’a olarak verilen durumdan cikarilan veriler aralarinda iliski
kurularak enformasyona doniisecek ve bu enformasyon destegi ile karar alinacaktir. Kisilerin

veriler arasindaki baglantilar1 ayn1 sekilde kurmalar1 beklenmemelidir.
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Sekil 11: Verilerin Enformasyon ve Karar Doniistim Siireci

“Projede calistirma” sirket igerisinde kisinin istenilen yetkinlik, beceri veya davranisi
kazanabilecegi proje takiminda yer almasi olarak uygulanan liderlik egitim yontemidir. Sirket
disinda alinan egitimlerde Triology Universitesi’nde oldugu gibi 6rnek bir proje gelistirilmesi
istenebilir. Projede calistirma is rotasyonundaki faydalarm bir kisminin elde edilmesi
saglanir. Proje kapsaminda insanlarla is yapma, proje veya is siirecleri kontrolii, sorumluluk

alma gibi yetenekler kazandirilir (Cacioppe, 1998).

Giinlimiizde sirketlerin sahip olmasi gereken en 6nemli 6zelliklerin basinda cevreden gelen
uyarilara hizli cevap vermesidir. Bu mantik ile ¢esitli firmalar “adaptive company (uyumlu

organizasyon)”, “agile company (¢evik organizasyon)” gibi kavramlar gelistirmislerdir. Hizli
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cevap verme adina fonksiyonel departman ayrimlarindan vazgecilmeye baslanmistir (Kogel,

2003). Matriks organizasyon yapis1 bu hizli cevap vermeyi kolaylastirmaktadir.

Yonetici

Mihendislik Bolimi Uretim Pazarlam @

Fonksiyonel Yénetirr

* Miihendi o
Proje’ | 7] hends Pe:’s’:"";i * Pazarlamac :> Birinci Proje Ekit
Proje2 | | | z mihendis 7 Uretim '
W Personle | |* Pazarlamac :> ikinci Proje Ekibi
H — 1
Yatay lligki Dikey lligk

Sekil 20: Matriks Organizasyon (Kaynak: Kogel, 2003)

Sekilde goriilen tarzda yonetilen sirket igerisinde lider adayi cesitli projelerde gorev almasi
durumda sirketteki bircok kisinin calisma tarzin1 6grenme yaninda, bircok kisi ile calismasi

yeni fikirlerin olugsmasina neden olacaktir.

“Problem ¢6zme takimlar olusturma” sirkette meydana gelebilecek tikanikliklar ¢cozmek igin
problem ¢6zme takimlar1 olusturulur. Bilgisayar simiilasyonlar1 da bu amagla kullanilir
(Cacioppe, 1998). Giiniimiiz is diinyasinin karmasik yapisi tek kisiyle bir isin tamamlanmasini
imkansiz kilmaktadir. Ornegin bir ERP(Kurumsal kaynak planlama) programi kullanma
karar1 alan bir holdinge ¢6ziim sunan sirketin ¢alisani diisiiniiliirse ve miisteri konumundaki
holdingin kullanacagi modiiller arasindan Insan Kaynaklari, Muhasebe, Uretim, Depo, Finans,
CRM(miisteri iligkileri) modiilleri kullanilacak olsun. Tek kisinin bu departmanlarin
ihtiyaglarimi algilamasi ve buna uygun ¢oziim iiretmesi ¢ok miimkiin goriillmemektedir. Bu

durumda ERP hizmeti veren sirkette bu fonksiyonlarin ¢alisma mantigi ile ERP ¢oziimiiniin
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ilgili modiiline hakimiyeti bulunan bir takim kurulmasi zorunlu hale gelmektedir. I

diinyasinin karmagik yapist problem ¢6zme takimlar1 olusturma ihtiyacim artirmaktadir.

SCM ERP I

Enformasyon Sistemi
Tedarikgi
o CRN

Muhasebe Uretim Planlamz IK

Veri Girigi

ERP Yazilimi Mimarisi

Sekil 20: Ornek Bir Problem C6zme Takim Ihtiyac1 (ERP Uygulamast)

Bu karmagik yapiyla miicadelede en onde savasan kisi olarak liderin bu karmasiklig1 iyi
algilamas1 gerekmektedir. Problem ¢6zme takimlarinda yer alan kisiler arasinda sistem
analistleri ve sistem entegrasyonu saglayacak kisilerin onemi artmaktadir. Lider bu kisilerin
calisma sekillerini inceleyerek is diinyasim1 algilama kapasitesini artirabilir. Projelerde
calistirmaya benzer sekilde bircok fonksiyonun nasil sirketlere adapte edildigini gormesi
organizasyon igerisinde biitiinliigli saglamasina yardimer olacaktir (Kogel, 2003).

“Rol ogrenme(Role Play)” psikologlar tarafindan gelistirilen bir¢ok davranis diizeltme
metodundan biridir ve liderlik egitiminde kullanilmistir. Psikodrama, sosyodrama teknikleri
Moreno (1955) calismasina dayanmaktadir. Tartisma gruplarn olusturularak cesitli liderlik
problemlerinde nasil davranilmasi gerektigi yoniinde ¢alismalar olmustur. Katilimcilardan biri
lider roliinii oynarken digerleri izleyici roliinii oynarlar. Liderlerin gercek yasamdan
kesitlerde yapmalar1 gereken rolleri gormelerini sagladigindan ¢ok popiiler olarak

kullanilmustir.
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1940’larda yapilan bu yondeki calismanin temel tas1 liderligin kisilik ve icsel bir tarafi oldugu
ama bunun ortaya cikarilmasi gerektigi yoniindeki inangti. Solem (1960) bu yonde 22 vak’a
ve 23 coklu rol oynama uygulamasi gelistirmistir. Otorite kullanma sekli, karar verme,

problem ¢dzme yetenekleri gibi bir¢ok 6zelligi gelistirdigi soylenmistir.

Rolleri bir siire sonra uygulamada gerceklestirerek basariya ulasmis liderler mevcuttur,
bunlardan biri Hitler’dir. Hitler konusmalarin1 6ncelikle subaylarina yapar ve verdikleri tepki
istedigi gibi degil ise konusma tarzi ve icerigini degistirirdi. Insanlarin gorerek 6grenmesi
faydal1 olacagindan ge¢mis donemlerde yasamais liderleri izlemeleri ve kendi yapmis olduklari
konusma goriintiilerini izlemeleri yine liderlik davraniglarim1 olumlu yonde etkiledigi yoniinde

arastirmalar mevcuttur (Bass, 1990).

“Smif ortaminda bilgilendirme” en eski ve sistematik olarak gelismis olan egitim tiiriidiir.
Genel olarak 3 6gesi vardir: Egitici, 6grenen grup ve egitim materyalleridir. Verilmesi istenen
bilgi alaninda uzman egitici tarafindan siif ortaminda verilir. Ulkemizde kullanilan egitim
tiirii olarak en cok goze carpanidir (Aycan, 2000). 1, 2 veya birkag¢ giinii kapsayan dar egitim
icerigi dinleyicilere aktarilmaktadir(Ek 2’de iilkemizde egitim veren sirketlerin simif ortami
egitim icerikleri mevcuttur). Genellikle liderligin tarihi, liderlik akimlarindan ilk ti¢ii 6zellik,
davranis ve durumsallik(¢cok azinda durumsallik ve karizmatik liderlik) anlatilmaktadir (Ek 2).
En sik rastlanan ise yurt disinda guru olarak tanimlanmis bir kisinin egitim programinin
anlatilmasidir. Bu yaklasim baslangic asamasinda basarisiz bir egitim alinacaginin
gostergesidir ciinkii Tiirk toplumu ve ABD toplumu aym o6zelliklerde olmadiklarindan

toplumun liderden bekledigi 6zellikler aktarilamayacaktir (Mintzberg, 2006).

Alimo-Metcalfe ve Lawler (2001) arastirmasina gore inceledikleri sirketlerin sadece %20’si 2
haftadan fazla kurslara katilmigtir. Day (2001) de belirttigi gibi lider mi liderlik mi
gelistirecegimize karar vermeliyiz. Bunun ardinda ihtiyacimiz olan girdiler (yetenek, kisilik
vs) ile ciktilar (performans) belirlenebilir. Bu aslinda sosyal sermaye veya kisi sermayesi
gelistirme kararidir. Gereksinimler belirlendikten sonra sinifta uygulanacak egitim icerigi

belirlenmelidir ve kisilerin 6ziimsemesi i¢in siiresi 2 giinden fazla olmalidir (Vincere, 1997).

En eski yontemi organizasyon diizeyinde uygulama pek miimkiin gériinmemektedir. Zira bu
egitim genellikle orta veya iist seviye yoneticilere verilmektedir ve bu kisilerin bu egitimlere

zaman ayirmast zor goriilnmektedir. Sirketler daha takim bazli ve merkeziyet¢i olmayan bir
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yapiya biiriindiiklerinden sirket disinda tiim personelin bu egitime katilmasi daha faydali

olmaktadir (Hartley, 2002).

Sif egitimleri ucuz ve katilimcilarin iiniversite ve liseden alisik olduklari bir egitim tiirii
olmas1 avantajlar1 yaninda cesitli, kisa siireli etkili olma gibi, dezavantajlart da mevcuttur

(Bass 1990, Jokinen 2004).

“Takim kurma aktiviteleri” karmagik olan is diinyasinda yalnmiz ig yapilabilirligi yok olmaya
basladiktan sonra ©Onem kazanmistir. Uygulamali egitimlerin daha kalic1 olduguna
deginilmisti (Doh 2003). Modern sirketler ortak bir amaca yonelmis ve herkesin isini iyi
yapmasi durumunda sonucu istenilen sekilde gerceklestirebilecek takimlardan olusur (Kogel,

2003).

Uygulamaya gecildiginde organizasyon seviyesinde takim kurma aktivitesi ile egitim
verilmesi ayni sirketten calisanlarin olmadigi durumda iilkemiz sartlarinda pek miimkiin
goriilmemektedir (Aycan, 2000). Biiyiik holdinglerde kiiciik takimlar olusturarak bu tarz
egitim alabilicegi belirtilmistir (Bass, 1990)

Kanada askeri akademilerinde Ogrenciler ¢esitli gruplara ayrilir ve bu gruplardan 6rnegin bir
altigen olusturmalar istenir. Gruplardan yonlendirme yetenegine sahip kisiler tespit edilir
(Newsome, Day, Catano 2003). Benzer ¢aligmalar ile dgrencilere birlikte hareket ederken
hizli karar almalan gerektiginde hangi kisilerin lider olduklar1 ve bu liderlerin emirlerine

uyma gereklilikleri anlatilmaktadir.

Tarihin kaydettigi en disiplinli ordulardan biri olan Rommel’in ordusunda (II. Diinya Savasi
Alman Ordu komutan1) en goze carpan Ozellik her 10 kisilik gruplarin, bu gruplar 5 kisi
kalmasi durumunda, 2 kisi kalincaya kadar her basamakta kimin takim lideri olacaginin
kurallarla belli olmasidir. Bu birlikler cabuk karar alma yetenekleri sayesinde Kuzey
Afrika’da bir¢ok catismayr kazanabilmislerdir (Hart, 1998). Giiniimiiz sirketleri ve iginde
bulunduklar acimasiz rekabet kosullari sirketlerin takim olarak egitim almalarim1 zorunlu

kilmaktadir (Bass, 1990).
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“Organizasyon gelistirme” bir egitim sekli yerine organizasyonun tamamu ile ilgilenen felsefe
niteligindedir. Kisilerin gelisiminden ziyade organizasyonun gelistirilmesi gerektigi diisiincesi
yayginlagsmaktadir (Gronn, 2000). Borrins (2002) calismasinda ABD’de yeni buluslarin
%43’ tiniin orta kademe yoneticiler tarafindan yapildigi ortaya konmustur. Genel refahin daha
iyi oldugu (Ingiltere, Kanada, Yeni Zelanda, Singapur) gibi iilkelerde ise bu oranin %82-%75
arasinda oldugunu aktarmaktadir. Bu durum egitimin yayginlastirmasinin organizasyonlarin

faydasina olduguna deginilmistir.

Tiirkiye’de faaliyet gosteren bilylik bir sirketin Marmara bolge sorumlusu eski bir ¢obandir.
Bu sahis koyiinden gelerek memleketlisi olan kisiden is istemis ve giivenlik olarak basladigi
sirkette aldig1 egitimlerde gosterdigi basari sonucu Marmara bolge sorumlusu olmaya hak
kazanmigtir. Bu sahsin yonetiminde cogu iiniversite mezunu 300 kisiden fazla bir ekip
calismaktadir. Gelisimin bireysel olmaktan c¢ikarilip sirketin tim calisanlarina

yayginlagtirilmasi gerekliligi Tiirkiye i¢in de gegerlidir (Akis, 2004).

Baz1 se¢ilmis liderlik egitim uygulamalarinin 6zeti Day (2001) arastirmasinda su sekilde yer

almaktadir:
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Uygulama | Aciklama Gelistirme IS | SS | Giiclii Taraflar1 | Zayif
Hedefi Taraflar
360 derece | Performansin Kisi Bilgisi + |- Ayrintili Cok biiyiik
geri coklu kaynak | Davranig diisiinme, genis | data, nasil
doniigiim siniflandirilmasi, | degisikligi katilim (A) degisecegine
kisiye gore dair rehber
organize edilir ve yok, zaman ve
uygulanir efor(C,S)
Kogluk Pratik, amag | Kisi  bilgisi, | + | ? | Kisisel, yogun | Ayip algilama,
hedefli birebir | davranis (C,S) pahali
egitim degisikligi,
kariyer
gelisimi
Mentorlitkk | Tavsiye verme | Anlamay1 + | ? | Gugli kisisel | Kiskanglik,
iligki kurma, | genisletme, bag (S) asirt  baglilik
genellikle kidemli | ilerlemeye (A,C)
yOnetici katalizor,
yardimiyla dersler
hatasiz
Ogrenilir
Sebeke Digerleri ile | Daha iyi | 7 |+ | Organizasyon | Yapisal degil
Kurma fonksiyonel veya | problem kurulmasi (S) (A)
farkli alanlarda | ¢6zme,
bulusturma projelerden
kimden
danigmanlik
yardimi
alabilecegini
O0grenme,
sosyallesme
Is Atama | Roller ve | Yetenek + |? |Is ile ilgili | Performans ve
fonksiyonlar1 gelistirme, O0grenmeyi gelisim
yayma Isi algilatma hizlandirir (C) | arasinda

catigma,




O0grenme yapisi

yok (A,S)
Hareket Is ile ilgili 6nemli | Sosyallesme |+ |+ |lIse  baghhg | Zaman yogun,
Ogrenme sorunlari proje | Stratejiye artirir, hareket | liderlik dersleri
tabanli 6grenme uygun takim odaklhdir (C,S) | agikca
calismasi belirtilmemis,

sonuglara fazla

odakli (A)

Tablo 10: Is Ustiinde liderlik Egitimi Ozellikleri ve Eksikleri

* IS: Insan Sermayesi; SS: Sosyal Sermaye;+ = Gelisim amacina uygun; - = gelisim amacina
uygun degil; ? = gelisim amacina uygun olabilir; A=Kan1; C= Ugrastirici; S= Destek

Kaynak: Day (2001)

“Eger liderler hakkinda cok sey biliyorsak, liderlik hakkinda ¢ok az sey biliyoruz” (Burns,

1978) karmasik dogasi liderligin tek yontem ile gelistirilemeyecegine isaret eder.

2.4.3. Ogretilebilir Unsurlarinin Sosyolojik Degerlendirilmesi

Rost (1991) 587 calisan iizerinde yaptigi calismada 366’sinin liderlik hakkinda yorum
yapamadigim1 gormiistiir. Calisanlar iizerinde yapilan bu ¢aligma aldiklarn egitim durumunun
diisiik olma ihtimali nedeniyle onemsenmeyebilinir. Mellahi (2000) yilinda ingiltere’de
yaptigi calismada sorularim Ingiltere’de MBA yapmis ogrencilere yoneltmistir. Bu

orneklemin demografik 6zelligi su sekildedir:

Asyal1 Afrikali Arap Toplam
lletisime gecilen | 195 102 87 384
Ogrenci sayis1
Cevap veren | 120 70 82 272
Ogrenci sayis1
Cevap  verme | 60 69 94 71
orani1(%)
Ortalama yas 25.8 26.6 26.1 26.1
Erkek(%) 54 73 92 70
Kadin(%) 46 27 8 30
Yonetim 2.7 3.1 4.0 3.2
Tecriibesi (Y1l)

Tablo 11: Ingiltere’de MBA Ogrencilerine Yapilan Ankete Katilim ve Demografik 6zellikleri
Kaynak: Mellahi(2000)
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Sira Ortalama | Standart

Sapma

Liderlikle ilgili mevcut programda bahsedilen unsur (Deger)

lleriyi Goren(vizyoner) 1 4.98 0.32
Temsil 2 4.94 0.98
Gii¢ paylagim 3 491 0.88
Baglilik 4 4.85 1.23
Teknik kapasite 5 4.82 1.02
Performans 6 4.75 0.96
Kati 7 4.67 1.50
Mantiksal 8 4.35 1.04
Yerel Liderlik Unsurlari(degerleri)

Politiklik 9 3.21 0.71
Oy birligi 10 2.83 1.23
Duygu 11 2.73 1.46
Baglilik 12 271 1.23
Ahenk 13 2.32 1.72
Nezaket 14 2.13 1.05
Tolerans 15 2.05 1.08
Bagislama 16 1.97 1.89
Uyum 17 1.69 0.73
Dini inanglarla uyumlu davranig 18 1.56 1.84

Tablo 12: Liderligin Toplumlara Gore Farkli Algilamisi Kaynak: Mellahi(2000)

Mellahi (2000) bu tablolarla birlikte her iilkenin liderlik anlayisi ve liderden beklentilerinin
farkli oldugunu, liderlik taniminin iilkeden iilkeye hatta kisiden kisiye degisken oldugunu
vurgulamistir. Mintzberg (2006)da belirtigi gibi lider 6zellikleri toplumdan bagimsiz degildir

ve her iilkenin liderinden bekledigi 6zellikler farklidir.
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2.5. Lider ve Liderlik Gelistirme Farklari

Liderlik asirlarca siiregelen bir kavram olmasina ragmen son 20 yilda bir insan kaynaklar
olgusu olarak algilanmustir. Insan kaynaklarinin ilgilenmesi liderlik egitim metotlarinin
artmas1 ve digerlerini (izleyicileri) etkilemek icin gerekli duygusal biitiinliigiin 6neminin

anlasilmasina neden olmustur (Vincere, 1997).

Liderlik (gelistirme) egitimlerini anlamak i¢in Oncelikle lider ile yonetici arasindaki farklari
ortaya koymak gerekmektedir. Bunlar farkliliktan ziyade Mintzberg(1975) arastirmasinda
belirttigi gibi yonetimin rolii olan liderligin organizasyon diizeyinde her zaman gereksinim
duyulmamasindan dolayr liderlik rolii sirasinda yoOneticinin yapmasi gerekenler olarak
algilanmalidir. Yoneticinin liderlik rolii ve liderlige gerek olmayan durumdaki 6zellikleri Day

(2000) calismasinda ortaya konmustur.

“ Liderlik egitimi organizasyonun caligsanlarinin toplam kapasitesinin artirilmasi yoluyla etkin
liderlik rolu ile proses (siireclerin) birbirine tutundurulmasidir... Liderlik rolleri ise gayri
resmi otorite ile iliskili iken, yonetim gelistirme resmi otorite ile iliskili olup yonetim rollerini
gelistirmeye yoneliktir. Liderlik prosesi ise genellikle kisileri bir arada anlamli yollar ile
tutma ve calistirma iken yonetim prosesi 6zel bir pozisyon i¢in ve organizasyona ozgiiliik ile

ilgilidir” (Day, 2001).

Liderlik egitimi beklenilmeyen sekilde is yapma ve personeli bu yonde bilgilendirme ile ilgili
bir kavram iken, yonetim gelistirme yonetim rollerini uygulama ve gorev performansi ile
ilgilidir (Bass 1990). Bircok egitim programi liderlik egitimi altinda yonetim egitimi
vermektedir. YOneticinin lider rolii ile yonetici arasindaki farki bir tablo ile gostermek

gerekirse:
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Yoneticilik Liderlik Rolu

Gorev Bir yonetici organizasyonda | Liderlik siire¢leri

diizeni ve tekrarlanabilirligi | organizasyonda biiyiik

saglamak ve siirdiirmek icin | hamleler yaratilmasinda

asagidaki gorevleri yerine | etkin rol oynar ve

getirir. Yoneticiler organizasyonun degisen
organizasyonlarin zaman ve | ¢evre kosullarina adapte

biit¢ce hedeflerine uymasi i¢in | olmasini saglar.

calisirlar.

Giindemi belirlemek Planlama ve  biitceleme | Yon Belirleme (Ornegin
(Ornegin  verilen hedefleri | vizyon ve stratejilerin
tutturabilmek  icin  proje | tanmimlanmasi)
asamalarinin belirlenmesi ve
zaman planinin yapilmasi)

Giindemi gerceklestirmek | Organize etme (Ornegin | Kaynaklari Hedefe Dogru

icin organizasyon iglerin  tammlanmasi, ise | Yonlendirme(6rnegin  tiim
uygun personelin secilmesi, | paydaslarin vizyon ve
is planmin segilen kisiye | stratejileri dogrultusunda

aktarilmasi, yetki devri )

harekete gecirilmesi)

Isi yapmak

Kontrol Etme ve Problem
Cozme  (Ornegin

takibi, hedef- fiili

islerin

karsilastirmasinin  yapilmasi
ve cikan sorunlarin ortadan

kaldirilmasi)

Motive Etme ve Ilham
Verme(Ornegin  ¢alisanlarin
onlerine ¢ikabilecek engelleri
asmalar1 ve vizyona
ulagmalar icin

cesaretlendirme)

Tablo 13: Lider ve Yonetici Arasindaki Farklar Kaynak: Demirozlii 1998 sayfa 17den (Kotter,
1990) ve Zaleznick (1977)

Liderligin rekabet avantajina kaynak sagladigi bir¢ok makalede vurgulanmistir. The Handbook
for Leadership Development (Liderlik Gelistirme El Kitabi) (McCauley, Moxley ve Van Velsor,
1998) adh kitap 1998’den onceki 30 yillik donemi kapsayan liderlik egitimi programlari
hakkinda bilgi vermektedir. Bu kitap ve diger yazarlar liderlik egitimi ile yOnetici egitimi
arasindaki farklar ortaya koymuslardir. Yonetim egitimi yonetim rolil performansin artiracak

yonde bilgi, yetenek ve becerileri gelistirmeye yonelik olmalidir. Yonetim egitimleri mevcut
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durumlarin  analizini icererek gerekli rollerin Ogretilmesinden olusmast gerektigi

vurgulanmistir.

Gliniimiizde uygulanan bircok liderlik egitim modeli doniistiiriicii liderlik modeli (Avilio
1999, Kelloway ve Barling 2000) ve karizmatik (Conger ve Kanungo 1987) modelini
kullanmistir. Bircok arastirma liderlik siirecini veya lider ozelliklerini(kisilik, stil ve
davraniglarini) incelemistir. Liderlik iizerinde calisma yapilir iken kisi ile siire¢ icerisindeki

pozisyonu ayrnistirilmalidir (Graen ve Scandura, 1987).

Lider kisiler iizerinde yapilan ¢alismalardan bir kismi kisisel karakter tiirleri (Yukl, 1994) ve
yetenek, beceri ve kisilik sitilleri arasinda iliski kurmaya c¢alisirken(Graen ve Scandura,
1987), bir kismu cinsel farkliliklar gibi toplumsal degerler (Almino-Metcafe, 1995) ve bir

kismi1 davraniglar (Burns, 1978) arasinda iliski kurmaya c¢alismislardir.

Liderlik organizasyon igerisinde kisilerin resmi pozisyonlarindan dolay1 elde ettikleri bir
durumu ifade edebilir. Bu resmi otorite liderlik icin gerekli degildir. Liderlik belirli bir ofiste
belirli bir rolden daha fazlasini icermektedir. Heifetz ve Laurie (1997) resmi ve gayri resmi
liderlik arasinda farklar1 belirtirmisler ve her iki yaklagiminda uygun olabilecegi siirecler
olabilecegini belirtmislerdir. Ornegin gayri resmi liderler etkilemeyi otoriteye tercih

etmektedirler.

Almino-Metcafe ve Lawler (2001) de belirttigi gibi liderligi sadece organizasyonda ozel
rollerden ibaret gormek tehlikelidir. Durumsallik yaklagimi cercevesinde diisiiniiliirse ayni
liderlik roliinii oynamak icin ayni kosullarin olusmasi ¢ok zordur ciinkii ¢evre cok hizh

degisim gostermektedir.

Son bir bakis acisi liderlige kisiler, gruplar ve organizasyonlar arasinda devam eden siiregler
ve dinamiklere odaklanir. Bu bakis acis1 ile liderlik belirli amaglara ulagsmak icin kisileri
etkileme ve motive etme siirecidir. Burna (1978) doniistiiriicii(transformational) ve is
yapici(transactional) liderlik arasindaki farklari anlatmistir. Doniistiiriicii liderlik kisileri
etkileme(giiven ve izleyenlerin dogrularina uygun davranma), etkileyici motivasyon(amaca
yonelik hedef koyma ve sorumluluk alma), akilli uyarim(eski diisiince tarzi ve is yapma
sekillerini iyilestirme), kisi odakli olma (kisilere hak ettigi gibi ve adil davranma) unsurlarini

icerir. Nadler ve Tushman (1990) liderligin bu vasiflarim ileriyi gorme, enerji verme ve yerine
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getirme olarak tanimlar. Is yapici liderlik ise hareketlerin istenilen sekillerde yapilmasiyla

ilgilenir. Amaglara ulasimda 6diil sistemi gibi sistemlerle odaklanma saglanir.

Liderlik egitimi sosyal ve kisisel sermaye gelisimi saglamak amaciyla ortaya konulan
aktivitelerdir (Day, 2001). Liderligi belirli amaclara ulasmak i¢in insanlar1 etkileme fikri
uyumlu(adaptive) liderlik tanimi; Heiftz (1996) “Insanlar1 problemleri asmak icin seferber

etmek” olarak olusturulmasina neden olmustur.

Liderlik ile ilgili modeller ve liderlik egitimi ile ilgili yaklasimlar Day (2001) ¢alismasinda

iliskilendirilmistir.

“Liderlik geleneksel olarak kisi seviyesindeki yetenekler iizerinde durmustur. Bunun en giizel
ornegi doniistiiriicii liderlik teorisinde goriilmektedir ki doniistiiriicii liderlik Karizma, Akill
Uyarlama, Kisiye Odaklanma gibi davranislar ile iligkilendirilmistir... Bu gelenekte kisilerin
egitimi, yetkinlik ve kabiliyetinin gelistirmesi ile olusur... Bu egitim yaklasimlari son 50 yildir

liderligin kisi, organizasyon ve cevre ile kompleks etkilesimli oldugu fikrini reddetmektedir.

Yetkinlik ve kabiliyetlerini egitim ile gelistirmeyi hedefleyen egitimler modern bakis agisi ile
liderligin sosyal bir siire¢c oldugu ve toplumdaki herkesin birbiri ile iliskili halinde oldugunu
varsaymaktadirlar... Bu yontem ile liderlik bir etki olarak diisiiniilmektedir, bir olgu degil...
Liderlik bu nedenle etkili sistem dizayni1 icin vazgegilmezdir... Liderlik egitimi bu baglamda
sosyal sistemi kullanarak toplumu olusturan bireylerde sorumluluk olusturmaktir.” (Day

2001)

Day (2001) ve bircok yazar (Alimo-Metcafe ve Lawler, 2001) liderlik ve lider egitimlerinin
farkli oldugunu ortaya koymuslardir. Her ikisinin de 6nemli oldugunu belirtmekle beraber
organizasyonun kisi temelli olmayip, sosyal temelli olmasi nedeniyle liderlik egitiminin
organizasyon acisindan daha dnemli oldugunu vurgulamislardir. Bu vurgulama tiim toplumlar
icin ortak degildir (McCall ve Hollenbeck, 2002). Zira burada vurgulanmak istenen herkesin
fikrinin alinmasi ve sirket ¢ikarlarin1 hep beraber diisiinmek olarak, yani demokratik bir
ortam, tanimlanmasi bati kiiltiiriiniin Uriiniidiir. Asya insani1 liderinin kendisinden {istiin ve
geleneksel yonetim tarzinin “tek adam” olmasi nedeniyle, Asya toplumunda lider egitiminin
daha stratejik bir karar oldugu aciktir c¢iinkii kisi sermayesi sosyal sermayeden daha

onceliklidir (Aycan ve Kanungo, 2000). Asya toplumlarinin bir parcasi olan Tiirk tarzi
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yonetim ise her ikisinin kesisimini ifade eder. En eski Tiirk toplumlarinda bile liderin danisma
kurulu (yaghlar meclisi) mevcuttur. Ancak bu meclisin yetkisinin sinirli olmasi ve sadece
tavsiyede bulunmasi Tiirk toplumunun en eski caglardan beri yar1 demokratik, yar1 diktator
nitelikte oldugunu gostermektedir. Tiirk toplumunda tecriibeye onem veren etrafindakilerin
fikrini alan, degerlendiren ancak her daim onlarin fikirlerini yapmayan liderler kabul edilir

lider olarak goriilmektedir (Eroglu, 2006).

Egitim Hedef
Karsilastirilan Boyut Lider Liderlik
Sermaye Kisi Sermaye Sosyal Sermaye
Liderlik Modeli Kisisel Mlisgki
Kisisel Gii¢ Sorumluluk
Bilgi Karsilikli beklenti
Giivenilirlik Giiven
Yetkinlik seviyesi Kisi i¢i(kendi kendine) Kisiler aras1
Beceriler Kendi Farkinda olmak Sosyal Farkinda olmak
Duygusal Farkinda Empati
olmak Hizmet odaklilik
Kendine giiven Politik Farkinda olmak
fmajint belli etmek Sosyal Beceriler
Kendini Diizenleme Bag olusturma
Kendini kontrol Takim odaklilik
edebilme Degisim katalizorligi
Giiven verme Catisma Yonetimi
Kisisel sorumluluk
Uyumluluk
Kendini Motive Edebilme
Inisiyatif
Sorumluluk
Optimizm

Tablo 15: Lider ve Liderlik Egitimi Arasindaki Farklar Kaynak: Day, 2001
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2.6. Liderlik Katmanlar

Liderlik genellikle yetkinlikler cercevesinde diisiiniilir (Boyatsis, 1982). Yetkinlikler
genellikle knowledge (bilgi), skills (beceri), abilities (yetenek) kelimelerinin ilk harflerinden
dolay1 KSA olarak siniflandirilir (Caligiuri, 2006). KSA olarak adlandirilan bilgi, beceri ve
yetenek su sekilde alt basliklardan olugsmustur:

1. Bilgi

Belirli bir konuda sahip olunan enformasyon pargalarina bilgi denir. Genel bilgi, konuya
has bilgi ve temel diizeyde bilgi, uzman diizeyde bilgi olarak gruplandirilir.
a. Kiiltiirel (Genel) Bilgi: Tiim toplumlarin kiiltiirel olarak sahip oldugu normalar
ve degerler hakkinda yeterli diizeyde bilgili olma anlamina gelmektedir.
b. Kiiltiirel (Ozel) Bilgi: Yasamlan toplumun sahip oldugu normlar ve degerler
hakkinda yeterli diizeyde bilgili olma anlamina gelmektedir.
c. Uluslar arasi s Bilgisi: Uluslar aras1 hukuk, uluslar arasi finans ve uluslar arasi
isci haklar1 gibi konularda yeterli bilgi diizeyinde olma anlaminda

kullanilmasgtir.

2. Beceri ve Yetenekler

Landy ve Conte (2004) beceriyi rollerin uygulanmasi olarak tanimlamistir. Beceri
zamanla ve kisinin sahip oldugu dogal yetenek, zekd ve kisilige bagli olarak gelisir.
Yetenek ise kisilerin degisim kapasitesi olarak tanimlanir.

a. Yerel Kkiiltiirle etkilesim becerisi: Bu gelistirilebilir beceridir. Dil 6grenme ile
baslayan siirecte kiiltiir tanindik¢a yasanilan kiiltiir ile etkilesim ve iletigim
artar.

b. Kavramsal yetenek: Organizasyon seviyesinde en Onemli is performansi
belirleyicisidir. Is yetkinligi olarak neler istenildiginin anlagilmasi ve bu yonde

gerekli tepkilerin olusturulmasidir.
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3. Kisilik Ozellikleri

Belirli amaclarn yerine getirmek i¢in belirli durumlarda kisiye 6zel davramgslar olarak
tanimlanir. Bes faktor altinda toplanmustir. Bunlar disa doniikliik, uzlagsmaci, diiriist,

duygusal denge, akil’dir.

Farkl1 bir bakis agis1 ile insan1 katmanlardan olusan bir varlik olarak diisiiniir isek en icteki
karakteridir ve gelisimi cok kiiciikk yaslara dayanmir (Levinson, 1978). Genetik iizerinde
calisanlar kisiligin biiyiik ¢ogunlugunun kaliimsal oldugunu savunur (Holden, 1988). Bu
kisilik katman tizerinde sosyal toplumun olusturdugu degerler vardir (Klenke, 2005). Dogru-
yanlis kavramlarimizi olusturan ahlaki degerlerdir. Degerlerin iistiinde ve insanlara en ¢ok
yansiyan ise davramis katmamidir (Bass,1990). En kolay degistirilebilen katman olmasi

avantaj1 yaninda etki siiresinin azlig1 dezavantaji vardir (Doh, 2003).

Kisilik dogustan gelen faktorler (genetik), aile yapisi gibi unsurlarla gelisir. Diisiiniildigiinde
degismesi zor gibi goriinen statik kavramlart cagristirir. Degerler sosyal toplumun
iizerimizdeki etkisidir. Cevaplar1 ahlaki olarak dogru ve yanlis olan kavramlardan olusur.
Davranis ise kisilerin baskalarina karsi yapmis oldugu hareketler olma 6zelliginden hareketli

kavramlardan olusur (Boyatsis, 1982).
Yetkinlik (KSA) yaklasiminda belirtilen 3 6zellik ve alt gruplar1 incelendiginde;

Bilgi ile kiiltiirel deger, yetenek ve beceriler ile davranislar, kisilik ozellikleri ise ikinci

ayrimda yapilan kisilik ile benzer anlamda kullanilmstir.

Ogretilebilir liderlik olarak adlandirilan liderlik unsurlart iic gruba, katmanlar halinde

ayrilmistir. Bunlar kisilik, degerler ve davraniglardir.

Ogretilebilir liderlik modelini Tiirkiye ile ilgili yukarida bahsedilen kaynaklar (Kabasakal,
Bodur ve Pasa 2001, Pasa 2000, Aycan 2000, House 2004) 1s1ginda aciklamak gerekirse;
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Kisilik:

En i¢ kisimda olan ve degistirilmesi en zor olan kismidir. Kiiciik yaslarda sekillenir ve yas
ilerledik¢e sabitlesmeye baglar. Kisilik fiziksel ve mantiksal dogal ozellik birikimleri ile
kimligin olusmasidir. Bu 0Ozelliklerin olusmas1 ¢evre ve genetik Ozellikler ile ilgilidir.
Genetik faktorler uygun cevresel sartlar olusmadigi siirece tek basina etkili olmasi c¢ok

miimkiin goriinmemektedir(Arvey, 2006).

Kisilige etki eden unsurlar ise genetik, aile yetistirme tarzi(aile i¢i etkilesim), kiiltiir ve sosyal
cevre ile iletisimidir. Genetik arastirmacilar tarafindan kisilikte en Oneli faktoriin genetik
oldugunu(Holden, 1988) bunun ardindan sirasiyla aile ici etkilesim, kiiltiir ve sosyal ¢cevrenin

etkili oldugu soylenmistir(Hofstede, 1980).

Hofstede(1980) yilindaki arastirmasinda kisiligin kiiltiirden etkilendigini ve Kkiiltiiriin ne
Ogrenilecegine yonlendirdiginden ve kiiltiiriin hangi davranisin ne sekilde ortaya konacagina
etkisinden bahsetmistir. Yine kiiltiiriin ve sosyal diizenin etkisi ile aile ici etkilesimin durumu

belirlendigini ortaya koymustur.

Tiirkiye kosullarinda beklenilen kisilik 6zellikleri olarak ise;

Problemleri algilamak
Tolerans (Bir defa yapilan hatalan affetme)
Kendine giiven

Empati Kurma

Kendini tanima

Karar alma

Giiven verme ve giivenilir olma
Esnek olabilme

Prensip sahibi olma

Yenilikg¢i ve yaratict olma

Risk alma

Tartigmaya agik olma

Cok Yonlii diisiinme’dir.
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Degerler

Degerler kisinin kendi kiyaslama yetenegi ve ahlaki degerleri sonucunda “dogru” ve “yanlis”

kavramlarinin olusmasidir(Klenke, 2005)

Lider sosyal toplumdan ayr diisiiniilemeyeceginden sosyal toplumun deger olarak liderden

beklentileri sunlardir;

Isbirligi olusturma

Politik kurnazlik

Kurallara uyum

Adil olma(sorumlulugundaki ¢alisanlara kars1)
Otorite kurma

Aragtirmaci olmak’tir.

Davranislar

Liderligin belirli sartlar altinda izleyenleri cesaret edemedikleri noktaya tasimak oldugu
sOylenmisti. Kiiltiirle ¢elismeyen davranislar ile insanlara is yaptirabilme, onlar1 ortak amaca
yonlendirebilme fiiliyatlanidir (Bass, 1990). Tiirkiye toplumu ig¢in bir liderden beklenilen

davranislar sunlardir;

Izleyicileri yonlendirmek
Stratejik planlama
Koordinasyon

Amag belirleme

Takim kurma

Uretkenlik

Zamanlama yetenegi
Dinleme

Sozlii iletisim

Genel temsil(kamuoyu olusturma)
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Gelistirici amag belirleme

Is gelistirme

Amag belirleme

Motive etme

Takim olusturma ve takim ¢alismasina dnem verme

Kurum kiiltiirii olusturma, bu yonde sembol ve sekiller gelistirme
Catisma yonetimi

Cevre taleplerini algilama

Is vakti disinda astlarina babacan davranma

Onceki boliimde sosyal toplumda ayri tutulamayacak olan liderligin toplumun degerleri ile
sekillendigi sdylenmisti. Liderligin bazi unsurlar1 evrensel, bazi unsurlan ise Tiirkiye’ye 6zgii,
yerel ozellik tasimaktadir. Bir sonraki boliim kiiresel lider 6zellikleri ve Tiirkiye sartlarinda

liderlik unsurlar tizerinde durmaktadir.
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3. Liderlik Unsurlar

Liderligin bazi1 unsurlart evrensel, bazi unsurlar1 ise Tirkiye’ye oOzgii, yerel o6zellik
tasimaktadir. Bu Ozelliklerin yogunlugu uygulama alam olarak kabul edilen toplumun

ozelliklerine gore sekillenmektedir (Jokinen, 2004).

3.1. Global (Kiiresel) Liderlik Unsurlari

Ekonomik anlamda iilke sinirlarinin ortadan kalkmasi ve kiiresel ekonomiye gegis bu bakis
acisinin organizasyonel yetkinlige yansimasiyla sonuglanmistir (Gupta ve Govindarajan,
2002). Ayrica uluslararas1 subeleri olan sirketlerin varligi her iilke sartlarina uyum saglayacak
lider ihtiyacim1 artirmistir (Morrison, 2000, Adler ve Bartholomev, 1992). Calisanlar kendi
iilkelerinde ve yabanci iilkelerde etkin calisabilmek icin kiiltiirel ve kiiltiirler arasi iletigimi

ogrenmek zorundadirlar.

Kiiresel yetkinliklerin gelistirilmesi, kiiresel stratejiye bagli olarak ka¢ tane ve kag¢ cesit
kiiresel is, proje, gorev ve bunlarin etkilesimlerine bagl olacaktir. Yetkinlik gelistirme kiiresel
is diinyasinin analizi ve bu analiz sonucunda sirketin ihtiyact olan insan kaynaginin

yetkinliginin tespiti ve i tanimlarinin olusturulmasi ile baglamalidir (Bass, 1990).

Uzerinde uzlagilan konulardan biri kendi iilkesinde basarili olmus miidiirlerin yurtdisinda
basarili olamayabilecekleridir. Bunun nedenleri kiiresel liderin yetkinliklerinin yerel liderden
farkli olusu ve kiiresel liderlerin kiiresel olma bilinci igerisinde kendilerini yetistirmeleridir

(Tichy 2001).

Yetkinlik kisisel ozellik, davranis, yetenek, degerler ve bilginin belirli oranlarda karigimidir
(Jokinen, 2004). Kiiresel liderin yetkinlikleri ise kendi iilkesinde basarili olma unsurlan
yaninda, kiiresel diinyanin herhangi bir yerinde basarili olabilme unsurlarimi da birlikte
barindirmalidir. Empati kurma, agiklik, ¢ok kiiltiirli unsurlara kars1 sebat, degerlere saygi
gostermek, rol esnekligi, belirsizliklere tolerans, iki yonlii iletisim becerisi bu genel
yetkinliklerden bazilaridir. Serinivas (1995) global diisiince yapisinin 8 unsurunu sirketin
kiiresel diinyaya girisinde karsilasacagi zorluklarla ilgili ihtiyagc duyulan yetkinlikler

cercevesinde tanimlamistir. Bu unsurlar: genel duruma merak ve ilgi, karmasikligi ve
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kabullenilmemeyi kabul etme, farkliliklarin bilinci ve duyarlilifi, belirsizliklerden firsat
olusturmaya c¢alisma, organizasyonel siirece inang, siirekli iyilestirmeye odaklanma, zaman

odakl1 bakis acisini1 genisletmek ve sistemsel diisiincedir.

Jordan ve Cartwright (1998) uluslararasi basarinin anahtarinin kigisel karakter ile yonetimsel
yetkinliklerin karisimina bagli oldugunu savunmuslardir. Psikolojik olarak saglam kisilik
ozelligi 4 unsurdan olusur: entelektiiel kapasite, kendine giiven, tecriibeye agik olmak ve
duygusal saglamliktir. Yonetimsel yetkinlikler ise iligki kurma yetenegi, kiiltiirel duyarlilik,
dilsel yetenek ve stresle basa ¢ikmaktir. Corner (2000) kiiresel sirket liderlerinin sahip olmasi
gereken yetenek ve kapasiteyi 6 baglik altinda toplamustir: is becerisi, kisileri etkileyebilme
becerisi, kiiresel perspektif, giiclii karakter, kisileri motive edebilme, girisimci davraniglaridir.

Bir¢ok arastirmaci kiiresel liderlik iizerinde ¢alismalar yapmislardir.

Jokinen (2004) kiiresel liderlik yetkinlikleri ile ilgili arastirmalar hakkinda bilgi verdikten
sonra bu arastirmalar kapsaminda kiiresel lider 6zelliklerini ii¢ grupta toplamistir:

1. Kiiresel liderlik 6z yetenekleri

2. Kiiresel liderden istenen biligsel karakteristik

3. Kiiresel liderden istenen davranigsal yetkinlikler

“Kiiresel liderlik 6z yetenekleri” kendi farkinda olma, kisisel doniisiim siirekliligini
saglamaya kararl1 olma, meraktir. Bunlar dgretilebilir liderlik modelinde anlatilan katmanlarin
en icte olanlan (karakter ve degerler) ile ilgili oldugundan gelistirilmesi i¢in ¢ok zaman ve

kaynak harcanmasi gerekmektedir (Goleman, 1998).

“Kendi farkinda olma” kisinin kendi duygularini derinlemesine bilmesi, giiclii ve zayif
yonlerini bilmesi, ihtiya¢ ve diirtiilerini bilmesi, engelleyici kaynaklar ve problemlere tepki
gostermesinden olusur (Goleman, 1998). Kendi farkinda olma agiklik ve deger ayrimu ile
iligkilidir (Quinn ve Spreitzer, 1997). Kendi farkinda olma prensip sahibi olma, sosyal

duyarlilik gibi etkili yonetim iliskileri kurmayla yakindan ilgilidir.

Kendi farkinda olma ile olgunluk arasindaki iliskiyi destekleyen bir¢ok arastirma mevcuttur.

Iyi gelismis ego, benligini kavramak gibi unsurlarla da ilgilidir.

67



“Kisisel doniisiim” girisimcilik ruhuyla iliskilidir. Kisisel bilgi ve becerileri gelistirme,
yaraticilikta tatminsiz olma durumlarimin siirekli gelistirilmesi yani giincel tutulmasidir.
Quinn ve Spreitzer (1997) 6grenmeye proaktif yaklasim ve kendini 6grenme sorumlulugu
iizerinde durmustur. Siirekli 6grenme ve gelisim ile miimkiindiir. Deneyimlerden 6grenme

becerisi kisisel doniisiimiin giincelligini korumada 6nemlidir.

“Merak” ile ilgili Mumford (2000) arastirmasinda “kiiresel liderin siirekli bilgi ve deneyim
pesinde kosarak smirlarimi zorlamasi gerektigini ve bircok yerden topladigi sayisiz verilerle
enformasyon olusturabilmelidir” diyor. Quinn ve Spreitzer’da (1997) siirekli bilgi pesinde

kosmanin kisisel gelisime olumlu etki ettigini belirtmistir.

Oz yeteneklerin tamamimnin ogretilmesi kisa zamanda miimkiin degildir. Bu yonde olan

egitimler var olan 6zelliklerin gelistirilmesi ile ilgilidir (Doh, 2003).

“Kiiresel liderden istenen bilissel karakteristik” iyimserlik, kendini diizenleme, sosyal yargi
yetenegi, empati, uluslararasi cevrede ¢alisma motivasyonu, kavramsal yetenek, karmasiklig
ve onun ¢eliskisini kabullenmeyi icerir. Biligsel 6zellikler deger yargilari ve kisinin egitimi ile
ilgilidir. Zeka ile baglantili olmasi nedeniyle bu yoniin egitimlerinin tamaminin dgretilmesi

miimkiin olmamaktadir (Jokinen, 2004).

“Iyimserlik” olaylarm iyi yonlerini gormek veya ihtimalleri iyi olma yoniinde beklemek
olarak tanimlanir. Goleman (1998) iyimserligi motivasyon temelinde tartismis ve birinin
motive olabilmesi icin iyimser diisiinmesinin sart oldugunu soylemistir. Belirsizligi yonetme,

risk alma, hatalardan 6grenme, problem ¢6zmeye olumlu etki eder.

113

“Kendini diizenleme” Goleman (1998) kendini diizenlemeyi “ rahatsiz edici uyarilar ve
aksilikleri kontrol etme ve yonlendirmedir” diyor. Duygusal kararlilhik ve dikkat dagitici
eglenceler kendini diizenlemeyi engeller. Karakter, uyum kapasitesi, davramigsal esneklik,
toplant1 ihtiyaglarina gore esnek olabilme, belirsizlikleri tolere etmek, diisilk nevroz
(sakinlik), stresle basa cikma, sebat, esneklik, giicli kisilik, kiiltiir merkeziyetc¢iliginden
kacinma, kendine hizmet etme, zamanlama becerisi, bilgileri toparladiginda harekete ge¢cmeyi

bilmek ile iligkilendirilmistir (Quinn ve Spreitzer, 1997, Kets de Vries ve digerleri, 2001 ).
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“Sosyal yargi yetenegi” biiyiik resmi gérmek veya genis acidan bakmak olarak adlandirilir ve
bir¢cok yazar tarafindan hem yurt ici hem kiiresel lider 6zelligi olarak kabul edilir. Genis
acidan bakmanin iki olumlu yonii oldugu diisiiniilmektedir. ik olarak sorunun veya durumun
arkasindaki sebeplerin anlasilmasini saglayarak Ogrenmeye pozitif etki eder (Yukl, 1994).
Ikinci yonii her sosyal durum igin farkli ¢oziimler olusturulmasi gerekliliginin anlasilmasidir
(Mumford, 2000). Mumford (2000) gore sosyal yargi yetenegi sosyal sistemi dinleme ve
anlamay1, sosyal bakis acisini, bakis agis1 kapasitesini, bilgeligi, kendi amaglarini, kendini
tepkilerinin farkinda olma, sistem algilayisini, ¢6ziimiin uygunlugunun farkinda olmayi,
belirsiz ortamlarda yargiy1, sistem sorumlulugu, sinirlarn ¢izme, coklu aktiviteleri

koordinasyon, ilgili amaclara duyarlilig1 igerir.

Sosyal yargilama yetenegi farkl izleyicilerin farkinda olmak, politik Farkinda olmak, sosyal
ve organizasyonel Farkinda olmak, sinirsiz bakis acis1 kazandirma, sebep sonug iliskilerini

anlama, uzun siireli uyum anlamina gelir (Goleman, 2000, McClelland ve Boyatis 1982 ).

“Empati” bir kisinin diger kisiler ile etkilesimini ifade eder (Goleman, 1998). Baskalar1 yerine
kendini koyarak kisilerin beklenti ve isteklerine duyarl sicakkanli, saygili olmaktir. Insanlara
kars1 acik ve duyarli olmak, iyi niyetli olmak, sosyal sorumluluk ve hizmet odakli olmakla
ilgilidirMumford, 2000, Goleman, 1998). Empati kurma insanlarin ve durumlarin iistesinden
gelebilmeyi, farkli gecmislere sahip insanlan bir arada tutmayi, dinleme yetenegini, farkli

bakis agilarim1 anlamayi ve insanlar1 anlamay1 olumlu etkiler.

“Uluslararas1 ¢evrede calisma motivasyonu” sorumluluk, isteklilik ve kariyer secimi ile
iligkilidir. Sorumluluk kisileri amaca yonlendirme, koruma ve kendini adama ile ilgilidir
(Yukl, 1994). Goniillii olmak kendine giiven ile ilgili olup, gerekli yetenekleri gelistirme ve
ogrenmede motive edicidir (Yukl, 1994, Goleman, 1998). Giiniimiiziin altin kavramlarindan
olan kariyer se¢cmede goniillii(istekli) olmak onemli faktordiir. Kisilerin secim kriterlerinin
yetenek, istek ve sorumluluk yerine tanidik, torpil, memleketli, ayn1 mektepli gibi kriterlerden

oldugundan, bu ¢ogu zaman kisilerin mutsuzluguna ve iste verimsizlige yol agmaktadir.

“Kavramsal yetenek” tecrilbbe edinme seklimiz ve cevreyi anlamlandirmamizi etkiler
(Jokinen, 2004). Wills ve Barham (1994) “kavramsal karmagiklig1” uluslararasi yoneticilerin
ortak 6z yetenegi oldugu seklinde tanimlamiglardir. Uluslararasi ¢cevre genellikle belirsizligin

ve karmasikhigin coklugu olarak Kkarakterize edilir. Onceden edinilen tecriibeler ise
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yaramayacagindan bunlarin yaratici ¢éziimlere doniistiiriilmesi gerekmektedir. Dinamik ¢evre
yoneticilerin hizli sekilde bir seyden digerine konsantrasyon saglamalarin1 gerektirmektedir
(Mintzberg, 1975). Bu parcalar arasinda baglanti kurma ve gozlemlenen normal olmayan
durumlarin arkasindaki kilit noktalarin tespiti, tartisma hiz1 ve zeka ile iligkilidir. Performans
degerlendirme ve stratejik tercihler, strateji olusturma, formiilleri planlama ve 1iyi
nedensellestirilmis kararlar ile de iligkilidir. Quinn ve Spreitzer (1997) kiiresel lider gelistirme
potansiyelinin dgrenme, yeni yetenek ve yetkinlik elde etme yeteneginin potansiyeline bagh

oldugunu vurgulamiglardir.

“Karmagiklig1 ve celiskilerini kabullenme” kisisel diisiince (6zellik) olarak siipheli durum ve
onceden bilinmezligi ifade eder. Bu kisisel gelisimi motive eden ve Ogrenme ihtiyacini
diirtiikleyen bir durum olusturur. Srinivas (1995) karmasikligi ve celiskilerini kabullenmeyi
sikintida firsatlart gérme, sikintilart yaraticilign artiricr olarak kullanarak hayati yonlendirme

kapasitesi olarak tanimlar.

Kiiresel olarak is yapan firmalarin insan kaynaklarimin karmasikligi artmaktadir (Vincere,
1997). Porzitif fikirler ile birlestirilirse, kiiltiirel sartlarin etkisini takdir etme, coklulugu
icerme, genis bakis acisi ile yerel ve genel firsatlar olusturma, yiikselen tansiyonu ydnetme

gibi olumlu etki yapar.

“Kiiresel liderden istenen davramigsal yetkinlikleri” belirli hareketler ile goriiliir sonuglara
neden olanlardir. Kiiresel liderden istenen davranigsal yetkinlikler sosyal beceriler, sebeke

yonetim becerisi ve bilgiyi igerir (Jokinen, 2004).

“Sosyal beceriler” ve sebeke kurma becerileri ayni terim altinda tartistlmistir: “Tliski
Yonetimi”. Sosyal yetenekler iliski yonetiminin daha ¢ok karsilikli gayri resmi iligkilere

dayanan boyutudur (Jokinen, 2004).

Goleman (1998, 2000) sosyal becerilerin degisimi yonlendirmeyi ve degisime destek vermeyi,
belirli vizyon c¢ercevesinde etkilemeyi, vizyoner (ileriyi goren) liderligi, baskalarim
gelistirmeyi, catisma yoOnetimini, takim olusturma ve yonlendirmeyi, takim calismasini,
iletisim ve dinleme yetenegini, ikna etme yetenegini, etkileme kabiliyetini, insanlarin birbirine
baglanmasini ve minimum seviyede insanlarla birlikte olabilmeyi icerdigini soylemistir. Diger

bir¢ok yazarda benzer seylerden bahsetmistir (Mumford, 2000 gibi).

70



Sosyal beceriler kiiresel lider agisindan duygusal zeka, mantiksal zeké ve teknik zekanin ortak
noktalarinin ¢iktilaridir. Sosyal beceriler insanlar1 bir arada tutan ve belirli yonde hareket

etmelerini saglayan 6zelliklerdir (Goleman, 1998).

“Sebeke kurma becerisi” iligki yOnetiminin parcasi olarak gosterilse de onu sadece resmi
olarak, organizasyon seviyesinde kurulan iligkileri anlatir. Sebeke kurma yetenekleri sebeke
kurma ve kurulan sebekelerin siirdiiriilmesini saglamak (Srinivas, 1995), ortak ve birlik

olusturma, komiinite olusturma ve baglanti kurma olarak anlamlandirilir.

“Bilgi” is tammmin1 dolduracak ve gorevleri yapacak kadar teknik bilgi ihtiyaglarim
karsilayacak diizeyde olmayi ifade eder. Bilgi aym zamanda bilgisayar becerileri, dil
becerileri, teknik uzmanligi, personel calistirmayi, finansal bilgi ve teorilerden yararlanmay1
tanimlar. Organizasyonun bilgisi ise kiiresel bilgi diizeyi, organizasyonun toplam akli,
organizasyonun anahtar proses, sistem, metot ve prosediirlerini anlama, aktiviteler ile
yetenekleri iligkilendirmek olarak tanimlanir. Bunlara insan kaynaklarmin farkinda olma,
egitim ihtiyaglari, degisik is birimlerinin stratejik kurallar1 ve rekabet avantaji eklenebilir.
Mevcut trendleri analiz etmek ve SWOT analizi yapabilme becerisini de kapsar. Kurum
kiiltiiriiniin parcalari olan normlar ve degerler ile iliskili olmasi durumunda daha anlamh

olabilecektir.
Bilgi ve diger tiim kiiresel liderlik ozelliklerini deneyimin ¢oklugu olumlu etkiler. Bir¢ok
ampirik deney uluslararast is deneyiminin organizasyonun faydasina oldugunu ortaya

koymustur (Mumford, 2000).

Tiirkiye’nin liderinden ne bekledigi siradaki boliimiin konusudur.

3.2. Tiirkiye’nin Liderden Beklentisi(Tiirkiye Sartlarinda Lider Ozellikleri)

Toplumun liderden beklentisi her toplum icin farkli olmaktadir (Hofstade, 1980). Mellahi
(2000) caligmasinda c¢esitli arastirmalar ile ispatlamaya calistigt ve Mintzberg (2006)
anlatildign gibi liderlik sosyal toplumdan ayristirllamaz bir olgudur. Liderligin bazi genel

ortak Ozellikleri olmasi yaninda toplumlara 6zel 6zellikleri de vardir. Bu bolim Tiirkiye’de
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yapilmis cesitli calismalar sonucunda liderden beklenilen 6zelliklerin tespiti ve her bir

ozelligin neden onemli oldugu ile ilgilidir.

Toplumsal degerlere gore farkli beklentileri bir ornek ile agiklamak gerekirse ABD
toplumunda liderin herkesin fikrini almas1 beklenir. Bu durumda lidere olan saygi artmaktadir.
Tiirk toplumunda ise liderin fikir sormasi istenir ama her aldig1 fikri uygulamasi sayginligini

azaltir (Aycan ve Kanungo, 2000).

Liderlik kiiltir normlar, kurallar, inan¢ sistemi, hukuk ve degerler ile bunlarin birbiriyle

etkilesimi ile kurulan iliskiler biitiinii olarak tanimlanmustir (Schein, 1992).

Tiirkiye Cumhuriyeti kurulduktan sonra bazi degerler degisiklige ugramistir. Bu degisikliklere
neden olan unsurlar ise milliyetcilik (kiiltiir birligine dayali), laiklik basta olmak iizere
Atatiirk’iin 6 ilkesidir. Bu ilkeler 15181nda gelismis iilkeler seviyesinde yasam hedeflenmistir.
Ancak Tirk toplumu bati toplumlarina kiyasla hep daha kiiltiiriine bagli (tutucu olarak
tanimlanmas1 bu yoni kotii gosterdiginden kullanilmamistir) ve geleneklerini koruyan bir

toplum olmustur(Kabasakal ve Bodur 1998, House 2004).

Demokrasinin sosyal toplumun yonetilmesinde kullanilmasi halkta bir norm olarak
olusmamistir. Bunun sonucunda is sahipleri ve kamuda yetkili kisiler daha merkeziyetci
davranabilmislerdir. Bu sadece iilkemizde goriilen bir gercek degildir. Trompenaars ve
arkadaslarinin (1998) calismasinda incelenen 38 iilke icerisinde Tiirkiye lider ve izleyicileri

arasinda en hiyerarsik iilke olarak tespit edilmistir.
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Tiirkiye En yiiksek En diisiik (iilke) | Diinya
(62 iilke (iilke) ortalamasi
icerisindeki
sirast)
Performans 3.83 4.94 3.20 4.07
odakl 45) (Isvigre) (Yunanistan)
Gelecek odakli | 3.74 5.07 2.88 3.83
(36) (Singapur) (Rusya)
Kendine 4.53 4.80 3.38 4.13
giivenen (12) (Arnavutluk) (Isveg)
Insana  deger | 3.94 5.23 3.18 4.07
veren 37 (Zimbabwe) (D. Almanya)
*Giig aralig] 5.57 5.80 3.89 5,10
*Grup igi 5.88 6.36 3.53 5.10
*Cinsel esitlik 2.89 4.08) 2.50, 3.38
(56)
*Belirsizlikten] | 3.63] 5.37 .88 4.16
(49) (Isvicre), (Rusya)

Tablo 14: Tiirkiye'nin ve Diinyanin Liderlik Ozellikleri Farklihklari (Kaynak: Kabasakal,
Bodur, Pasa(2001))

* [saretli sonuglar T.C kurulusunda hedeflenen unsurlardan tamamen zttir.

Farkli bir bakis acis1 ile Aycan(2000) yaptig1 ¢alismada Tiirkiye’nin sosyo kiiltiirel ortamu ile
ilgili babacanlik (paternalizm), gii¢ araligi, topluluga baghlik, kadercilik 6zelliklerine gore 10
iilke (Kanada, ABD, Romanya, Almanya, Israil, Rusya, Tiirkiye, Cin, Pakistan, Hindistan)
karsilagtirmasini yapmistir. Sonug olarak babacanlikta 2. sirada (Hindistan’in ardindan), gii¢
araliginda 5.sirada, topluluga baglilik 2.sirada (Rusya ardindan), kadercilikte 5. sirada yer

almistir. Bu calisma ile dogu ve batinin normlarimin farkliligi ortaya konmaya calisilmistir.

Her topluma gore beklentilerin farkli oldugunun ardindan Tiirk toplumunun liderden
beklentileri su sekilde siralanabilir(bu Ozellikler Kabasakal, Bodur ve Pasa (2001), Pasa
(2000), Aycan(2000), House(2004) calismalarindan ¢ikarilmistir):
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Problemleri algilamak

Izleyicileri yonlendirmek

Stratejik planlama

Koordinasyon

Amag belirleme

Takim kurma

Uretkenlik

Tolerans (Bir defa yapilan hatalan affetme)
Isbirligi olusturma

Politik kurnazlik

Aragtirmaci

Kurallara uyum

Zamanlama yetenegi

Dinleme

Sozlii iletisim

Genel temsil(kamuoyu olusturma)
Gelistirici amag belirleme

Is gelistirme

Hedef koyma

Motive etme

Kendine giiven

Adil olma(sorumlulugundaki ¢alisanlara kars1)
Takim olusturulmasi ve takim ¢alismasina 6nem verme
Kurum kiiltiirii olusturma, bu yonde sembol ve sekiller gelistirme
Kendini tanima

Catisma yonetimi

Karar alma

Giiven verme ve giivenilir olma

Esnek olabilme

Prensip sahibi olma

Yenilikg¢i ve yaratict olma

Risk alma

Otorite kurma
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Tartigmaya agik olma

Cevre taleplerini algilama

Empati kurma (karsidakini anlama)

Is vakti disinda astlarina babacan davranma

Cok Yonlii diisiinme

5. ile 19. ozellik ayn1 anlama gelmektedir. Bunun nedeni veri toplama kisminda ayrintili yer

almaktadir.

Bu o6zellikler sabit olmayip, zaman igerisinde yenileri eklenecektir. Bunlarin bir kismi
ogretilebilirken, bir kismimin Ogretilmesi daha zor ve kaynak harcayici olacaktir.
Bilisim(bilgi+iletisim= bilisim) diinyasinda hizli ilerlemelere bagli olarak, bu yiizyilin
liderinden beklentiler arasinda teknolojiye yatkinlik ve mevcut teknolojileri takip
edebilme/ettirebilme yetenegi eklenmistir (Doh, 2003). Liderlik tek sefer, kesikli zamanlarda
almacak egitim veya acken alinacak bir hapla doygunluk saglanacak kadar basit degildir

(Ruvolo, Petersen, LeBoeuf, 2004).

Liderlik anlayis1 ve felsefesi bireysel anlamda bireyin anne rahminde olusma dénemi ile
baslayip, oliinceye kadar devam eden gelisim siirecidir (Bass, 1990). Bu siirecin her degiskeni
incelenmeye calisilmis ve gelecekte incelenmeye devam edecektir. En ilging arastirmalardan
biri kisinin dogum sirasinin liderlik {izerinde etkisi olup olmadig ile ilgili yapilandir. 116
saglik uzmam ile yapilan calismada ilk ¢ocuk veya son ¢ocuk olmanin aradaki siralardan
olmaya gore lider olma ihtimalini artirdigi sonucunu ortaya koymustur (Bass, 1990). Bu
calismalarda dikkat edilmesi gereken liderligin ne gerektirdiginden ziyade, lideri nelerin
olusturdugunun yasamis liderlere bakilarak ortaya konmaya calisilmasidir. Liderlik siirekli

yeni bulgulara agik bir konu olarak varligim1 devam ettirecektir (Mintzberg, 2006).
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4. Teorik Cerceve

Bu calismadaki ama¢ en ¢ok uygulanan is disindaki egitim tiirlerinin(Vak’a c¢alismasi,
Hareket C)grenme, Smif Ortaminda Bilgilendirme, Takim Kurma Aktiviteleri, Oyun Tarzi
Simiilasyonlarin) liderlik unsurlaria(bu unsurlar Pasa(2000), Kabasakal(2001) gibi kaynaklar

yardimiyla belirlenmistir) etkisinin arastirilmasidir.

Insanin meziyetlerini ortaya ¢ikmasina yardimci en onemli faktor egitimdir (Bass, 1990).
Giintimiizde kaynaklarin hizh tiikketimi ve bilgi caginda her seyin hizli degismesi zaman

yonetiminin éneminin artmasina neden olmustur.

4.1. Kavramlar

Liderlik egitimleri cesitli sekillerde smiflandirildigina daha o©nce deginilmisti. Bu

siniflandirmalardan biri is(iistiinde) basinda ve is disinda olanidir (Bass,1990).

Is baginda olanlar deneyim ile 6grenme, kendi kendine 6grenme, is rotasyonu, kocluk,
mentorliik, projede calistirma, problem ¢dzme takimlarini olusturma, is atama, sebeke kurma,

360 derece geri bildirim’dir(Phillips, 1986).

Is baginda olan egitimler ¢cok uzun zaman ve kaynak kullamlmasim gerektirmesi yaninda
etkisi en uzun olanlar bu grupta yer alir. Is baginda egitimler ile dgretilebilir liderlik modelinin
en ig elipsine etki edilir (Doh, 2003). Bu etkinin direkt olmasi gerekmez. Ornegin dinleme en
icteki kisilik elipsi icerisinde yer almaktadir. Kisiye dinleme becerisi kazandirmak i¢in bir kog
esliginde yaklasik altt ay harcanmas1 gerekmektedir (Goleman, 1998). Bu beceri
kazandirilirken bir gozlemci kisiye eslik eder ve hatali oldugu durumlarda uyarnr. Bir siire
sonra bu uyarilar kisinin davramislarina yansir. Davranigslarda meydana gelen degisiklik

degerlere etki eder ve en sonunda kisilikte var olmayan bir beceri kisiye kazandirilmis olur.

Is disinda olanlar ise rol 6grenme, vak’a calismasi, hareket 6grenme, sinif ortaminda
bilgilendirme, takim kurma aktiviteleri, oyun tarzi simiilasyonlardir. Bu egitimlerin odak
noktas1 Ogretilebilir liderlik modelinin en disindaki elips olan davraniglardir. Kisilerin

davraniglart gozlenmesi en kolay olan katmandir (Sheremata, 2004). Dolayisiyla burada
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yapilan degisiklikler organizasyonda gbze carpacak ve egitim basarili olarak
degerlendirilecektir. Etkisi kisa olmasi dezavantajina ragmen kullanilan kaynaklarin ve
zamanin azlig1 nedeniyle is basinda olandan daha c¢ok tercih edilir (Ruvolo, Petersen, LeBoeuf,

2004).

Is basinda olan egitim tiirlerinin sonuglarimn olciilmesi kolay degildir (Bass,1990).
Ulkemizde ve diinyada liderlik gelistirme egitimlerinin genellikle iki giinliik smif ortami
uygulamalar1 seklinde gerceklesir (Alimo-Metcalfe ve Lawler,2001). s disinda egitim
tiirlerinin ucuz olmasindan dolayr daha cok tercih edilmesi is disindaki egitim tiirlerinin

etkisinin arastirilmasi uygun goriilmiistiir.

Yukaridaki kaynaklar 1s18inda  “Ogretilebilir liderlik modeli” su sekilde 6zgiin

kurgulanmistir:

Sekil 12: Liderlik Katmanlari

Liderlik ozellikleri bu sekilde ayrilmasina ragmen her elipsin bir digerine etkisi mevcuttur.
Ornegin bir insana “koordinasyon” becerisi egitimlerle saglanir ise bu iletisim yetenegini
artirdigindan “giiven verme ve giivenilir olma” degerine olumlu etki yapabilecek, giiven
verme ve giivenilir olma ve koordinasyon yetenegi ayni zamanda ‘“kendine giiven” kisilik

unsurunu olumlu etkileyebilmektedir (Jokinen, 2004). Unutulmamasi gereken kazandirilmak
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istenen unsur ne kadar igteki elipste olursa siire ve harcanmasi gereken para miktarinin

artacagidir (Ruvolo, Petersen, LeBoeuf 2004).

1 Egitim > Kisilik

| v

2 Egitm o
3 Egitm o

.OO....‘Q“U
(.

Sekil 13: Egitimlerin Katmanlara Etki Mesafesi

Sekilde goriildiigii gibi oklarin mesafesi arttikca kaynak tiiketimi artacaktir (Doh, 2003).

Bu calismanin amaci liderlik egitim tipinin liderlik etkinligine etkisinin belirlenmesidir.
Olusturulan “Ogretilebilir Liderlik Model”inde ii¢ grup halinde ayristirilmis unsurlarin
hangisinin hangi egitim tiirii ile daha etkin 6gretildigi tespit edilmeye calisilacaktir.

Egitim Sekiileri Liderlik katmanlar

— Kendini tanime

Simif ortaminda bilgilendirme  Prensip sahibi olme

- — Otorite kurma
| Tolerans
{ Kisilik }77 Dinleme

— Kurallara uyumr

Hareket 6grenme

. Adil olma

+— Tartismaya agik olme
| Deger -
- Ceuvre taleplerini algilame

— Tartismaya aglik olme

Vak’a calismasi

x—m

Takim kurma aktiviteleri

— Motive etmek

— Catisma ydnetim

5 — Risk alma
, ar71 cimiilaqvy, avranig
Oyun tarzi simiilasyonlar ; —— Takim kurme

~—— Koordinasyon

Sekil 14: Calisma modeli
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Kurgulanan c¢alisma modeli ile sinif ortaminda yapilan uygulamali egitimler ve sinif ortamin

yapilan bilgilendirme seklindeki egitimlerin liderlik katmanlarina etkisi arastirilmistir.
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5. Calismada Kullanilan Arastirma Yontemleri ve Bulgular

Bu boliimde, ogretilebilir liderlik modelinde yer alan degiskenlere ait verilerin toplanmasi
verilerin analiz edilmesi icin kullanilan istatistiksel yontemler ve bu yontemler sonucunda

ortaya ¢ikan bulgular aciklanmaktadir.

5.1. Uygulama ile Ilgili Verilerin Toplanmasi ve Degerlendirilmesi

Bu boliimde ¢alisma kapsaminda gelistirilen 6gretilebilir liderlik modelinin olusturulmasinda
izlenen yontem, modelle ilgili toplanan verilere uygulanacak istatistiki analiz yontemleri
aciklanmistir. Toplanan verilerin istatistiki analizlerinde SPSS (Statistical Package for Social

Sciences) siiriim 12 ve Microsoft Excel 2003 yazilimlarindan yararlanilmistir.

5.1.1. Veri toplamada izlenilen yontemler

Bu arastirmada kullanilan veriler, liderlik egitimi veren sirketler ve sivil toplum kuruluslar
tarafindan egitim alanlara hazirlanan soru formlarinin ulastirilmasi sonucunda, ulagtirilan
kisilerin verdigi cevaplardan olusmustur. Cevaplarm tamami bilgisayar ortaminda

toplanmastir.

Egitim alan kisi bilgisinin gerek egitim veren sirketler, gerekse sivil toplum kuruluslarinca
paylasilmamasi nedeniyle soru formalarmnin kac¢ kisiye ulastigi konusunda bilgi mevcut
degildir. Cevaplanan 87 soru formundan uygun olmayan 16 tanesi ¢ikarilarak 71 soru formu
iizerinden degerlendirmeler yapilmistir. Soru formlar 1 aylik siirecte sirketler ve sivil toplum

kuruluslarina dagitilmis ve cevaplar 40 giin icerisinde toplanmustir.

Liderlik unsurlariin tespiti i¢in bir¢ok arastirmadan faydalanilmistir ( Day 2002, Zaccaro
1996, Aycan 2000, Kabasakal, Bodur ve Pasa 2001, Pasa 2000, House 2004 ). Soru formu
genel olarak iki boliimden olusmaktadir(Ek 1).

Birinci boliimde, soru formunu dolduran kisinin kendisine yonelik sorular bulunmaktadir.
Gorev, Calisilan Sektor, Cinsiyet, Yas, Calisma Siiresi(y1l), Bulunulan Goérevde Calisma

Siiresi, Egitim Durumu gibi sorular1 icermektedir.
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Ikinci boliim ise yukarida belirtilen calismalar yardiniyla Tiirkiye sartlarinda liderden
beklenen 38 tane unsuru icermektedir. Bu unsurlara her bir is disinda egitim tipinin etkisi
“cok”(5)’den “hi¢” (1)’e dogru uzanan 5°li Likert oOlcek {iizerinde degerlendirmeleri

istenmistir.

Pilot uygulama olarak soru formu egitim veren sirketlerin birinde egitim alanlara uygulanmis
ve yanlis veya eksik anlasilmasini Onlemek amaciyla unsurlara agiklamalar gelistirilmistir.

Soru formunun en son hali ekler boliimiinde mevcuttur.

Belirlenen unsurlar 6gretilebilir liderlik modeli kapsaminda kisilik, degerler ve davranis
unsurlart  yoniinden aynistinlmistir. Bu aynistirmada yararlanilan kaynaklar bir ©Onceki
boliimde aciklanmistir. Bu ayristirma sonrasi liderlik unsurlar soru formu kapsaminda karisik
olarak siralanmistir. Kontrol degiskeni olarak 5. ile 19. sorunun ayni olmasi belirlenmistir. Bu
iki soru aynmi anlama geldiginden, 5. ile 19. sorunun ayni olmamasi durumunda soru formu
degerlendirmede dikkate alinmamistir. Bu kisilerin doldururken Onem vermeleri sartini

saglamak i¢in konulan bir kontrol mekanizmasidir.

5.1.2. Cahsmada Kullamlan Istatiki Analizler

Verilerin analizinde bircok istatistiki yontem kullamlmaktadir. Istatiki analiz degiskenler
arasindaki iligkileri incelemede kullanilan aractir. Bu ara¢ yardimiyla veriler enformasyona

doniistiiriiliir.

Ogretilebilir liderlik modelini snamak icin birgok asamada istatistiki testlerin uygulanmasi
gerekmektedir. Bu testlerin tamaminin ne olduguna deginilecektir. Bagimsiz iki 6rneklem
ortalamalar1 arasinda fark olup olmadigini incelemek amaciyla t-testi kullanilmistir. Ornegin
smif i¢inde bilgilendirme seklinde olan egitimler ile sinif ortaminda uygulamali olan egitimler
arasinda fark olup olmadigina bu yontem ile bakilmistir. Bagimsiz iic veya daha fazla
orneklem ortalamalar arasinda fark olup olmadigimi incelemek amaciyla ANOVA(varyans

analizi) kullanilmistir. Tanimlayict analizler siklik dagilimi ile ortaya konmustur.

Sinif ortaminda yapilan egitimlerin her birinden(Vak’a, Hareket Ogrenme, Takim Kurma

Aktiviteleri, Oyun Tarzi Simiilasyonlar, Simf ortami bilgilendirme) yeterince veri
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olmadigindan (Vak’a 15, Hareket C)grenme 12, Takim Kurma Aktiviteleril4, Oyun Tarzi
Simiilasyonlar 14, Sinif ortamu bilgilendirme 45) egitim tiirlerine gore verilen cevaplarin

ortalama ve standart sapmalar1 verilmistir.

5.2. Bulgular

Aragtirma ile ilgili yapilan istatistiki analizler ile bu analiz sonucunda elde edilen bulgular bu

boliimde agiklanmaktadir.

5.3. Orneklem

Bu arastirmada Tiirkiye 0zel sektoriinde calisan kurumlara, bu kurumlarin baglh olduklar
derneklere ve liderlik egitimi veren sirketlere soru formu internet ortaminda gonderilmis ve
liderlik egitimi alan calisanlarinin cevaplandirmasi istenmistir. Cok farkli(Tekstil, Bankacilik,
Bilgi Teknolojileri, Egitim) sektérden toplam 71 kisiden veri toplanmistir. Bu kisilerin bazi

demografik 6zellikleri su sekildedir.

Siklik Ylzde
Erkek 49 69,0
Kadin 22 31,0
Toplam | 71 100,0

Tablo 16: Cinsiyet Ozellikleri

Uygun
olanlarin
Siklik Ylzde ylzdesi

Onlisans | 4 5,6 5,6
Lisans 42 59,2 59,2
Yiksek
Lisans 19 26,8 26,8
Doktora 6 8,5 8,5
Toplam 71 100,0 100,0

Tablo 17:Egitim Durumu
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Uygun
olanlarin
Siklik Ylzde ylzdesi Birikimli yizde
-6 25 35,2 35,2 35,2
6-10 30 42,3 42,3 77,5
10+ 16 22,5 22,5 100,0
Total 71 100,0 100,0

Tablo 18: Caligsma Siiresi

N Uygun 69
Uygun
olmayan 2
Ortalama 4,1739
Minimum 1,00
Maksimum 15,00

Tablo 19: Halen Bulunduklar1 Goérevde Calisma Siiresi

Soru Formuna cevap verenlerin %69’u Erkek, %311 Bayan olmustur. Calisma siiresi 2 ile 22
yil arasinda(ortalama 8,9 yil) degismektedir. Halen bulunduklar1 gorevde calisma siiresi

ortalamasi ise 4,1 y1l olarak tespit edilmistir.

5.4. Tammlayic Istatistikler

Bu oOrneklem icin (N=71) koyu olarak yazilan rakamlar incelendiginde ‘Problemleri
Algilamak” unsuruna en olumlu etkiyi oyun tarzi simiilasyonun yaptigi, “Takim Kurma”
unsuruna en olumlu etkiyi sinif i¢i bilgilendirme oldugu goériilmektedir.

Tiirkiye ortaminda genellikle egitimlerin “Sinif Ortaminda Bilgilendirme” seklinde olduguna
deginilmisti. Bu orneklem gurubunda %63,3 oraninda alinan egitimler “Simif Ortaminda
Bilgilendirme” seklinde olmustur. Diger egitim tiirlerinden yeterli sayida bulunamayacagi
anlagildigindan 5 tane olan disarida egitim sekli 2 grup altinda toplanmustir. Bunlar “Simif

Ortaminda Bilgilendirme” ve “Simif Ortaminda Uygulama(Vak’a Calismasi, Hareket
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Ogrenme, Takim Kurma Aktiviteleri, Oyun Tarz1 Simiilasyonlar)” olarak ikiye ayristirilmustir.

Sinif ortaminda bilgilendirmeyle beraber baska bir egitim seklinde egitim alinmis ise bu sinif

ortaminda uygulama olarak kabul edilmistir. Bu durumda asagidaki Tablo bulgulari

saptanmigtir.
Sikhk Yizde
Sinif
ortaminda 36 50,7
Bilgilendirme
Sinif
Ortaminda 35 49,3
Uygulama
Toplam 71 100,0

Tablo 20: Sinif Ortaminda Uygulama ve Sinif Ortaminda Bilgilendirme Ayrimi

Soru formu dolduran 71 kisinin aldiklar1 egitimlere (Vak’a Calismasi1 15, Hareket Ogrenme

12, Takim Kurma Aktiviteleril4, Oyun Tarzi1 Simiilasyonlar 14, Sinif ortam bilgilendirme

45) gore bu egitimlerin her bir unsuru etkileme ortalama ve standart sapmasi ise asagidaki

gibi saptanmistir.

Problemleri Algilamak
Politik kurnazlk
Arastirmaci

Kurallara uyum
Zamanlama yetenegi
Dinleme

S6zIl iletisim

Genel temsil
Gelistirici amag belirleme
is gelistirme

Hedef koyma

84

N:15 N:12 N:45 N:14 N:14
Vak'a Hareket Sinif Takim Oyun

Oort. S ort S ort S ort S ot S
327 059 [258 0,79 |342 1,08 (293 1,00 |3,64 0,63
1,47 1,06 |1,25 045 |2,48 0,91 [1,79 1,31 (1,43 0,76
2,87 1,13 |2,58 1,38 |2,51 0,79 (3,29 0,99 |3,43 1,02
3,27 1,083 [3,00 0,74 |3,73 0,84 |3,57 0,65 [3,29 1,44
3,00 0,65 |2,67 0,65 |3,58 0,84 (3,00 1,04 |3,86 0,86
2,87 0,83 (2,33 1,07 |4,00 0,93 3,50 0,94 [3,36 1,15
347 1,06 |2,75 1,14 |3,76 0,68 (3,50 1,02 |2,93 1,38
2,73 0,70 |2,50 0,80 |3,56 1,06 (3,36 0,74 |3,50 1,34
3,13 1,06 |2,25 1,22 |2,62 0,78 (3,36 1,08 |3,79 0,89
287 052 (2,83 1,03 |2,53 0,94 (2,86 1,17 [3,50 1,02
3,07 046 [2,83 0,94 |333 1,24 [357 1,02 |3,93 0,47




izleyicileri Yénlendirmek
Motive etme

Kendine giiven

Adil olma

Takim olusturulmasi
Kurum kaltdrd olusturma
Kendini tanima

Catisma Yonetimi

Karar Aima

Guven verme ve guvenilir olma
Esnek olabilme

Stratejik Planlama
Prensip sahibi olma
Yenilikgi ve yaratici olma
Risk alma

Otorite kurma
Tartismaya acik olma
Cevre taleplerini algilama
Empati kurma

Babacan davranma

Cok yonli distinme
Koordinasyon

Amag belirleme

Takim kurma

Uretkenlik

Tolerans

isbirligi olusturma

3,20
3,33
3,27
3,00
3,67
1,87
2,60
3,67
4,00
2,87
3,07
3,67
2,27
3,33
3,40
3,13
3,53
2,87
2,93
1,93
3,87
3,40
3,27
3,33
3,20
2,20
3,47

1,21
0,98
1,03
1,07
1,05
0,52
0,99
0,90
1,25
1,06
1,038
0,82
0,70
1,35
1,06
1,13
0,74
0,74
0,80
0,46
0,92
0,91
0,70
0,82
0,86
0,68
0,83

3,17
3,00
2,50
2,58
2,67
3,25
2,67
2,33
2,83
3,17
2,75
2,67
3,33
3,17
3,00
2,42
2,50
2,67
2,50
3,25
3,08
2,58
2,83
2,42
3,25
2,83
3,33

* Ort: Ortalama, S: Standart Sapma, N: Orneklem sayi1st

Tablo 21:Her Bir Liderlik Unsuruna Egitim Tiplerinin Etkisi
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3,09
3,31
4,00
3,04
3,73
3,13
3,16
3,36
3,64
2,84
3,09
2,64
3,60
3,84
2,58
3,04
3,56
3,24
3,84
2,76
3,67
3,71
3,62
4,04
3,44
3,40
3,87

1,20
0,85
1,00
0,60
1,07
1,36
0,95
0,98
0,88
0,98
0,56
0,96
1,12
1,00
0,62
0,77
0,87
0,98
1,24
1,17
0,64
0,82
1,37
1,04
0,69
1,32
1,06

3,43
3,57
3,93
3,36
4,00
3,36
3,43
2,93
3,50
3,29
3,14
3,14
3,14
3,50
2,69
3,29
3,64
4,00
3,57
3,43
3,64
3,79
3,36
3,57
3,64
3,07
3,85

0,76
0,94
0,92
1,01
1,24
1,08
0,65
0,83
0,94
0,91
0,95
1,03
0,86
0,94
0,75
0,91
0,84
0,88
1,09
0,76
1,15
0,80
1,15
1,09
0,93
0,92
0,80

3,00
3,71
3,93
2,93
3,21
3,00
3,07
3,86
3,86
2,86
3,79
4,00
2,86
3,29
3,79
3,21
3,14
3,57
3,36
2,43
4,14
3,71
3,86
3,21
4,00
2,71
3,21

1,18
0,73
0,92
1,21
1,25
1,30
0,92
1,23
0,86
0,86
0,89
1,11
1,17
0,83
0,97
1,53
1,23
0,65
1,01
1,16
1,03
1,33
0,36
1,19
1,18
1,59
1,31




Sinif ortaminda uygulamali egitimler(Vak’a analizi, takim kurma) ile sinif ortaminda

bilgilendirmenin dgretilebilir liderlik katmanlarina etkisi asagidaki gibi saptanmustir.

Kisi Katmani Deger Katmani Davranig Katmani

Ort S Ort S Ort S
Vaka 2,98 0,42 3,29 0,33 3,10 0,62
Hareket 2,79 0,36 2,92 0,26 2,59 0,42
Sinif 3,41 0,45 3,29 0,41 3,29 0,60

Takim 3,50 0,32 3,39 0,30 3,30 0,43
Oyun 3,27 0,42 3,63 0,43 3,33 0,63

* Ort: Ortalama, S: Standart Sapma, N: Orneklem say1st

Tablo 22:Her Bir Liderlik Katmanlarina Etkisi

5.5. T-testler Sonuclari

T-testlerin ayrintis1 Ek-4’te yer almaktadir.
Uygulanan t-testi sonucu elde edilen sinif ortaminda bilgilendirme ve simif ortaminda

uygulama egitim sekillerinin Ogretilebilir liderlik modelinde yer alan katmanlara etkisi

asagidaki gibi saptanmistir.
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Kisilik katmani

Deger Katmani

Davranis Katmani

Sinif Giiven T=-1,919 | Arastirmac1 | T=-2,520 | Stratejik T=-2,350
Ortanunda verme  ve | Sig=,059 Sig=,014 | Planlama | Sig=,022
Bilgilendirme | Giivenilir
Olma Gells’[II‘lCl T:-3,008
Amag Sig=,004
Risk Alma T--2,695 Belirleme
Sig=,009 .
Is T=-3,424
Gelistirme | sig=,001
Motive T- 2,781
Etme Sig=,007
Cevre T=-2,924
Taleplerini | Sig=,005
Algillama
Sumif Problemleri | T=5457 | Isbirligi T=2,674 | Amac T=3,276
Ortanunda Algilama Sig=,000 | olusturma Sig=,009 | Belirleme | Sig=,002
Uygulama
Kendine T=3,185 | Politik T=2,924 | Takim T=3 944
Giiven Sig=,002 | kurnazlik Sig=,005 | kurma Sig=,000
Prensip 1=3612 | Kurallara T=2,517 | Dinleme T.=4,367
Sahibi Olma S|g=,001 uyum S|g=,014 Slg=,000
Yenilik¢i ve | T=3,135 Sozlii T=2,783
yaratict olma | Sig=,003 iletisim Sig=,007
Empati T=2,744 Hedef T=2,249
kurma S|g=,008 Koyma S|g=,028

Tablo 23:Simf Ortaminda Bilgilendirme ve Sinif Ortaminda Uygulamanin Ogretilebilir Liderlik
katmanlarina etkisi(EK 4)
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Kisilik katmam

Deger Katmani

Davranis Katmani

Kadin Izleyicileri T=-2,518
Yonlendirme | Sig=014
Erkek Empati T=3,112 | Adil olma T=1,899 | Koordinasyon | T=2,350
kurma Slg=,003 S|g=,062 S|g=,022
. .. T=2,811
Kendine T=3,039 Stratejik Sig=.006
Giiven Sig=,003 planlama
Kendini T=3,845 Takim T=2,321
tanima Slg=,000 Kurma Sig=,023
Preps'lp T=2,186 Takim T-2,653
sahibi olma | Sig=,032 olusturma ve | Sig=,010
takim
Problemleri | T=2,067 calismasina
algilamak Slg=,042 Onem verme
Tartismaya | T=2,659 Zamanlama | 181
- o Sig=,002
agik olmak | Sig=,010 yetenegi
Tolerans T=3,026
Sig=,003
Yenilik¢i T-3.308
yaraticl Sig=,001
olmak

Tablo 24:Alinan egitimin cinsiyete gore daha fazla gelistirdiklerini diisiindiikleri unsurlarin katmanlar

ile gosterilmesi(Ek 4)

Kisilik katmant | Deger Katmant | Davranig Katmani
Onlisans-Lisans Kurum  Kkiiltiirii | T=2,765
olusturma, sembol | Sig=,007
sekil gelistirme
Yiiksek Lisans- Hedef koyma T=2,284
doktora Sig=,025

Tablo 25:Simf Ortaminda Bilgilendirme ve Sinif Ortaminda Uygulamanin Ogretilebilir Liderlik

katmanlarina etkisi

Tablolarda yer almayan unsurlarda farkliliklar ortaya ¢ikmamaisgtir.
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5.4. Kisitlar

Tiirkiye’de liderlik egitimlerinin daha yeni baglamasi 6nemli bir kisit olmustur. Yine bir¢ok
kurulus soru formu doldurmak istememislerdir. Egitim kurumlarindan bir tanesi isbirligi

yapmustir.

Soru formundaki 5. ile 19. soru ayn1 olup, sadece kullanilan kelimeler farklidir. Bu iki soruya
ayn1 cevabr vermeyen kisilerin cevabi dikkatli doldurmadiklar1 gerekcesiyle veri olarak

degerlendirilmemistir. Bu nedenle daha az bir 6érneklem iizerinde ¢alisma yapilmistir.

Anketin 7 sayfa olmasin1 engellemek amaciyla yeni bir yontem gelistirilmistir. Bu yontem

insanlarin aligkanliklarindan farkli oldugundan geri doniis sayisin1 olumsuz etkilemistir.

Is iistiinde egitim tiirlerinin etkisinin ayrigtirilmasi ¢ok miimkiin olmadigindan bu egitim

tiirlerinin 6gretilebilir liderlik modelindeki katmanlara etkisi aragtirnlmamaistir.

Tiirkiye’de liderlik konusunda egitimlerin yeterince c¢esitlenmemesinden dolay1r simif
ortaminda uygulama seklinde verilen egitimlerden yeterli 6rneklem sayisina ulasilamamistir.
Orneklem sayisinin 71 olmasi yine bir kisit teskil etmistir. Bazi analizler yeterli rneklem

olmadigindan yapilamamaistir.

Veri toplama yontemi olarak sadece soru formu kullamilmistir. Soru formu ile kisilerin
aktardigr bilgilerin dogrulugunun tespiti i¢in miilakat gibi yontemler kullanilmalidir.
Tiirkiye’de arastirmalara sirketler tarafindan yeterli vakit ayrilmadigindan farkli sekilde veri

toplanamamustir.

Sektorel ayrim yapilmaksizin soru formu gonderilmistir. Sektorlerden gelen soru formu sayisi

farkli sektorlerin algisimi 6lgebilecek drneklem sayisina ulagamamistir.

Tiim bu kisitlara ragmen yapilan ¢alisma ile her bir liderlik unsuruna en cok etki eden liderlik

tipi hakkinda genel bilgi vermektedir.
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6. Sonuc ve Oneriler

Bu boliimde yapilan calisma sonuglaryla ilgili degerlendirme yapilmaktadir. Ayrica yapilan
uygulama sonucunda elde edilen bulgular ve literatiir taramasinda belirtilen konularin ortak
yonleri saptanmaya calisilmaktadir. Verilerin incelenmesiyle belirlenen 6neriler bu boliimde

yer almaktadir.

Yapilan ¢alismanin amac liderlik egitim tipinin(vak’a, takim kurma gibi) liderlik etkinligine
(stratejik planlama gibi) etkisinin belirlenmesidir. Olusturulan “Ogretilebilir Liderlik
Model”inde ii¢ grup (katman) halinde ayristirilmis unsurlarin hangisinin hangi egitim tiirii ile
daha etkin sekilde aktarildigi tespit edilmeye calisilmistir. Bu baglamda Tiirkiye sartlarina
uygun belirlenmis 38 unsurun her birini en ¢ok etkileyen egitim seklinin tespitine ¢aligiimistir.
Yapilan arastirma sonucu ile bilimsel ¢alismalarda elde edilen bulgular farkli sonuglar ortaya

koymustur. Bu farkliliklar1 ortaya koymak amaciyla karsilagtirmalara yer verilecektir.

Aragtirmada elde edilen sonuglar asagida 6zetlenmektedir. Bu boliimde Ogretilebilir liderlik

modeli olarak adlandirilan modelin veriler yardimiyla degerlendirilmesi yer almaktadir.

6.1. Ogretilebilir Liderlik Modeli ile ilgili Sonuclar

Onceki boliimde belirtildigi gibi bu egitim sakilerinin 38 unsura farkli olarak etkisine
bakildiginda sinif ortaminda bilgilendirmenin “Stratejik Planlama, Arastirmaci, Gelistirici
Amag Belirleme, Is Gelistirme, Motive Etme, Giiven Verme ve Giivenilir Olma, Risk Alma,
Cevre Taleplerini Algilama” daha fazla etki ettigi saptanirken, simif ortaminda uygulamali
egitimlerin “Problemleri Algilama, Amag¢ Belirleme, Takim Kurma, 1§birligi olusturma,
Politik kurnazlik, Kurallara Uyum, Dinleme, So6zlii [letisim, Hedef Koyma, Kendine Giiven,
Prensip Sahibi Olma, Yenilik¢i ve Yaratict Olma, Empati Kurma” daha fazla etki ettigi

saptanmuigtir.

Sinif ortaminda bilgilendirme ve sinif ortaminda uygulamali egitimlerin 6gretilebilir liderlik
katmanlarina etkisine bakildiginda; sinif ortaminda bilgilendirmenin ogretilebilir liderlik
modelinde yer alan kisilik katmaninda bulunan 2 unsura (Giiven verme ve Giivenilir Olma,

Risk Alma) daha ¢ok etki ettigi goriilmektedir. Sinif ortaminda uygulamali egitimlerin ise
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ogretilebilir liderlik modelinde yer alan kisilik katamaninda bulunan 5 unsura (Problemleri
Algilama, Kendine Giiven,Prensip sahibi olma, Yenilik¢i ve yaratict olma,Empati kurma) etki
ettigi goriilmektedir. Daha Onceki boliimlerde belirtilen ile bu sonug oOrtiismektedir.
Uygulamali egitimlerin daha kalici oldugu ve daha icteki elipse etki ettigi literatiir
taramasinda sOylenmistir. Cikan sonugta kisilik katmaninda uygulamalir egitimlerin 5 etkisine

karsilik, bilgilendirme seklinde olan egitimlerin 2 tane oldugu goriilmektedir.

Sinif ortaminda bilgilendirme ve sinmif ortaminda uygulamali egitimlerin 6gretilebilir liderlik
modelindeki deger katmamina etkisi ise; sinif ortaminda bilgilendirmenin deger katmanindaki
1 unsura(arastirmaci) etki ettigi, sinif ortaminda uygulamali egitimlerin ise 3 unsura (Isbirligi
olusturma, Politik kurnazlik, Kurallara uyum) etki ettigi tespit edilmistir. Bu durum yine
literatiir ile aym sonuglart vermistir. Yani uygulamali egitimler deger katmanina daha ¢ok etki

ettigi sonucuna varilmistir.

Sinif ortaminda bilgilendirme ve simif ortaminda uygulamali egitimlerin 6gretilebilir liderlik
modelindeki davranis katmamina etkisi ise; simif ortaminda bilgilendirmenin davranig
katmanindaki 5 unsura (Stratejik Planlama, Gelistirici Amac Belirleme, Is Gelistirme, Motive
Etme, Cevre Taleplerini Algilama) etki ederken, simmif ortaminda uygulama davranis
katmaninda 5 unsura (Amag¢ Belirleme, Takim kurma, Dinleme, Sozlii iletisim, Hedef

Koyma) etki ettigi tespit edilmistir. Egitim tiirleri davranis katmanina esit etki etmektedir.

Her katman seviyesinde kalicilik isteniyor ise uygulamali egitimlere agirlik verilmesi
gerektigi sonucuna varilmustir. insanlarin 6grendiklerini uygulayarak unutmadiklar1 yoniinde
bir¢cok arastirma mevcuttur (Ruvolo, Petersen, LeBoeuf 2004 gibi). Bu boliimdeki bulgular

literatiirii destekler niteliktedir.

Arastirma kapsaminda egitim durumunun liderlik unsurlarin1 gelistirilmesine etkisi sadece iki
unsurda ortaya ¢ikmustir. “Onlisans ve Lisans” mezunlar, “Yiiksek Lisans ve Doktora”
mezunlarina gore “Kurum kiiltiirii olusturma, sembol sekil gelistirme” unsurlarinin daha ¢ok
gelistigini diisinmektedirler. “Yiiksek Lisans ve Doktora” mezunlari, “Onlisans ve Lisans ”
mezunlarina gore “Hedef koyma” unsurlariin daha ¢ok gelistigini diisiinmektedirler. Egitim
durumu arasinda ¢ok fazla fark cikmamasi tecriibbeden kaynaklamyor olabilir. Egitim
farkliliginda etki davranis katmanmmna olmustur. Tecriibbeden dolayr alayli olarak

yetistirildiklerini diisiiniiyor olabilirler.
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Cinsiyet farkliligina gore farkliliklar ise kadinlarin egitim ile erkeklerden daha fazla
gelistirdikleri unsur “Izleyicileri Yonlendirmek™ iken Erkeklerin egitim ile kadinlardan daha
fazla gelistirdiklerini diisiindiikleri unsurlar “Adil olma, Empati kurma, Kendine giiven,
Kendini tanima, Koordinasyon, Prensip sahibi olma, Problemleri Algilamak, Stratejik
Planlama, Takim kurma, Takim olusturulmasi ve takim calismasina 6nem verme, Tartismaya
acik olma, Tolerans, Yenilik¢i ve yaratict olma, Zamanlama yetenegi” unsurlarinin daha ¢ok
gelistigi ortaya ¢ikmistir. Katmanlar seviyesinde incelendiginde kadinlarin erkeklerden farkli
olarak sadece davrams katmaminda bulunan 1 unsuru (Izleyicileri Yo6nlendirmek)
gelistirdikleri ortaya cikmistir. Erkeklerin aldiklari egitimler ile davranis katmaninda 3 unsuru
(Koordinasyon, Stratejik planlama, Takim Kurma, Takim olusturma ve takim c¢alismasina
Oonem verme, Zamanlama yetenegi), deger katmaninda 1 unsuru (Adil olma), kisilik
katmaninda 8 unsuru (Empati kurma, Kendine Giiven, Kendini tanima, Prensip sahibi olma,
Problemleri algilamak, Tartismaya agik olmak, Tolerans, Yenilik¢i yaratici) gelistirdikleri
goriilmektedir. Bunun nedeni kadinin annelik duygusundan olabilir. Zira Tiirk toplumunda
anne ¢ocuk ile daha cok vakit gegirmektedir. Cocugunu yonlendirme aligkanlifi nedeniyle
“Empati kurma” gibi unsurlart erkeklere gore daha gelismistir. Erkeklerin lider olmaya daha

fazla istekli olmasi diger bir etken olarak diisiiniilebilinir.

Is tecriibesinin liderlik unsurlaria farkli olarak etki etmedigi saptanmustir. Genellikle yiiksek

0grenim aldiklarindan bu yonde farklilik ¢cikmamasi beklenilen bir sonugtur.
Ortaya c¢ikan sonuglar ile Tiirkiye sosyal yapisi arasinda benzer iliski ortaya cikmistir.

Ornegin annelik rolii gerekleri sonucunda kadinlarin bir¢ok unsuru toplumun kadindan

bekledigi 6zellikler olmasi nedeniyle erkeklerden daha ¢ok gelismistir.
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6.2. Oneriler

Akademisyenler i¢in Oneriler:

Olgek gelistirme yoniinde katki saglayacak arastirmalar yapilabilir. Boylece Tiirk kiiltiiriine
uygun degiskenlerin belirlenmesi saglanabilinir. Yine bahsedilen katmanlar daha ayrintili

incelenerek farkli sayida katman tespit edilebilinir.

Egitimin etkinliginin izlenmesi yoniinde calisma yapilabilinir. Egitim alan kisiler uzun yillar

gozlenerek etkinligin derecesi yoniinde ¢alismalar yapilmalidir.

Kisiler farkli egitim icerikleri ile farkli egitim sirketlerinden, farkli egitmenler esliginde
egitimlerini almiglardir. Bu durum degerlendirmede cok fazla degisken olmasina neden
olmustur. Bu degiskenler azaltilarak daha amaglara yonelmis bulgular tespit edilecektir.

Egitimin hemen sonrasinda ise soru formu uygulanmalidir.

Insan Kaynaklar1 Departmani Calisanlari icin Oneriler:

Liderlik egitimine ayrilan biit¢cenin giderek artmasi nedeniyle egitim sektdriinde bircok firma
kurulmasi beklenmektedir. Bu gelismeler karsisinda insan kaynaklar1 departmanlarinin en
onemli gorevlerinden biri liderlik egitim ihtiya¢larinin tespiti ve uygun kisilerin eksikliklerini
giderecek uygun egitim almalarin1 saglamak olacaktir. Bu baglamda onerilen “entegre edilmis

model” kullanilmasidir (Vincere 1997, Cacioppe 1998).

93



7.
Stratejik zorunluluk ve
insankaynaklari amaglarinizi
degerlendirir

2.
Gelistirmedeki(Egitimdeki)
Amaglarinizi belirleyin

3.
Mevcut yéntemve
yaklagimlari belirleyin

4.
Egitim veren kuruluslar ve
egitim programini segin

1.
Stratejik zorunluluklarinizi
belirleyin

6.
insankaynaklari ile entegre edin

5,
Programin verilme seklini segin

Sekil 15: Liderlik Egitiminin Sirket Stratejisine Entegrasyonu Kaynak: Cacioppe(1998)

Bu model liderligin rekabet avantaji saglamasi nedeniyle organizasyon stratejisi ile entegre

edilmesi gerekliligine dayanur.

Ogretilebilir liderlik modeli ile biitiinlestirilirse ©ncelikle organizasyondaki herkes icin
tasidig liderlik kisiligi, degerleri ve davramislari tespit edilmelidir. Daha sonra sirketin
stratejik hedefleri i¢in gerekli liderlik unsurlarn 6ncelik derecesine gore c¢ikarilmalidir. Lider
adaymmiz eksik yonleri stratejik acgidan kapatilmasi gerekiyorsa uygun egitim yOntemi
secilmelidir. Bu noktadan sonra egitim veren kuruluslar ve icerikleri degerlendirilerek en
uygun egitim firmast ve egitimci belirlenmelidir. Bunlar yapildiktan sonra egitim

baglatilmalidir.
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Caligsan kisinin sagladigi
Ozellikler

Catisma yonetimi

Empati kurma

Cevre

[ ]
[ ]
[ ]
taleplerini °
Kendini tanima
algilama °
[ ]
[ ]
[

KiSILIK
Tolerans
Risk alma Adil olm3

DEGER

Dinleme

Isbirligi olusturma

Sekil 15: Ogretilebilir Liderlik Modeli

Bu sekil soyle yorumlanmalidir: Calisanimiz catisma yonetimi, empati kurma, adil olma,
kendini tamima, tolerans, is birligi olusturma unsurlarin1 tasimaktadir. Dinleme, c¢evre

taleplerini algilama, risk alma unsurlarin1 tagimamaktadir.

Varsayalim organizasyon pazarlama organizasyonu ve calisanin sahip olmadigi unsurlarin
Onem sirasi soyledir:

Cevre taleplerini algilama

Dinleme
Risk alma.
Vak’a Hareket Simf Takim Oyun tarz;
caliymasi ogrenme ortaminda kurma simiilasyonlar
bilgilendirme | aktiviteleri
Cevre Ortalama | 2,8667 2,6667 3,2444 4,0000 3,5714
Taleplerini | Standart | ,74322 1,07309 ,98062 ,87706 ,64621
algilama sapma

Tablo 26: Cevre Taleplerine Egitim Tiplerinin Etkisi
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Bu durumda en iyi egitim sekli takim kurma aktiviteleri oldugu goriilmektedir. Egitim alma

sekli takim kurma aktiviteleri olarak belirlendi.
Egitim veren kurumlar icerisinde en iyisi 5 yillik bu yonde egitim tecriibesi olan egiticiye

sahip Goren Egitim A.S olsun. Egitim sirketine karar verilmis oldu. Egitimden beklenilen

sonuclarin denetlenmesi ise sirketten sirkete degisecektir.
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EKLER
EK 1

Soru Formu

Iyi Giinler,

Bu anket 1.T.U. Isletme Fakiiltesi, isletme Miihendisligi Boliimii’'nde Serkan Tiirkeli’nin
yiiriittiigii yiiksek lisans calismalari kapsaminda 6zel sektorde calisan kisilerin son 3 yil
icerisinde(2002’den bugiine) aldiklar1 “Liderlik Egitimlerinin Etkinligini” aragtirmaya yonelik
olarak gelistirilmistir. Bu yolla elde edilecek veriler liderlik egitim programlarinin etkinligini
artirma yollarinin aranmasinda temel teskil edecektir. Bu sebeple sorularin tarafsiz
cevaplanmasi saglikli sonuglar elde edilebilmesi igin ¢ok biiyilkk Onem tasiyacaktir.
Vereceginiz cevaplar tamamen gizli tutulacaktir. Anketi doldurmaniz tahminen 7 dakikanizi

alacaktir. Isbirliginiz ve katilimimz icin simdiden tesekkiirler.

KiSISEL BILGILER
1. Goreviniz (Sirketteki pozisyonunuz) :
2. Calistiginiz Sektor
3. Egitim Aldiginiz kurum
4. Cinsiyetinizz () Kadin () Erkek
5. Yasmz: ()
6. Kag yildir calistyorsunuz: ( )
7. Halen Bulundugunuz gorevde kag yildir ¢alisiyorsunuz: ( )
8. Egitim Durumunuz:
() Onlisans
() Lisans
() Yiiksek Lisans
() Doktora

LIDERLIK EGITIM UYGULAMA SEKLI ILE ILGILI SORULAR

Son 3 yil i¢inde aldiginiz tiim liderlik egitimlerini diisiiniin. Asagidaki liderlik egitimi uygulama

sekillerinden hangisi/hangileri egitimlerinizde kullanilmist1? Liitfen ©6nce tablodaki mavi ile
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yazilmis egitim uygulama sekilleri kismimi isaretleyiniz. Daha sonra, aldigimiz bu egitim

seklinin/sekillerinin size ne derecede liderlik becerileri kazandirdigini en sag kolonda bosluklara

aldiginiz egitim uygulamasini yansitan ilgili rakami yazarak degerlendiriniz. Egitim sekillerinde

birden fazla secenek isaretleyebilirsiniz, bu durumunda ¢oklu segenekleri her liderlik becerisi icin

ayr1 ayr1 degerlendirin. Ancak birden fazla se¢enegin aym1 anda aym derecede etkili oldugunu

diistiniiyorsaniz liitfen ayni kutucuk icinde virgiille ayirarak belirtiniz.

Ornegin hareket 6grenme ve sinif ortami egitimleri almis iseniz:

1. ( ) Vak’a calismasi: Ornek bir olayin liderlik boyutunda farklh acilardan
degerlendirilmesi

2. ( x ) Hareket 6grenme: Istenilen is davraniglarinin benzerlerini géstererek
dolayli liderlik becerisi kazandirma

3. ( x ) Sinf ortami: Katiimcilari liderlik konusunda egitimci gézetiminde
bilgilendirme

4. ( ) Takim kurma aktiviteleri: Liderlik davranislarini cercevesinde farkli kigilerin
farkli becerilerini kullanarak sinerji yaratma becerisini kazandirma

5. () Oyun tarzi simiilasyonlar : Gercege benzer durumlarda kisilerin ne sekilde
etkin liderlik sergilemelerini deneterek kazandirma

6. ( ) Diger (Belirtinizi)( )

Bunlarin her birinin etkisini:

Hig Az Orta Oldukga
dizey

Gok

2. lIzleyicileri yénlendirmek 2,3

3. Stratejik planlama 3 2
4. Koordinasyon 2,3
Seklinde gdsteriniz.

(Aldigim egitimlerden “hareket 6grenme(2)” problem algilama becerimi hi¢ artirmadi. “Sinif ortami(3)”

egitimi problem algilama becerimi orta diizeyde artirdi.)

(Aldigim egitimlerden “hareket 6grenme(2)” izleyicileri yonlendirme becerimi ¢ok artirdi. “Sinif ortami(3)”

egitimi izleyicileri ydonlendirme becerimi ¢ok artirdi.)

Liitfen son 3 yil icerisinde aldigimiz liderlik egitimi/egitimlerinin asagidaki liderlik becerilerinin

gelismesine ne derece katki sagladigim aldiginiz liderlik egitimi uygulama sekli/ sekillerini goz

oniine alarak degerlendiriniz.
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Problemleri algilamak

Izleyicileri yonlendirmek

Stratejik planlama

Koordinasyon

Amag belirleme

Takim kurma

Uretkenlik

ool e Y I ol Bl

Tolerans (Bir defa yapilan

hatalar1 affetme)

Isbirligi olusturma

10.

Politik kurnazlik

11.

Aragtirmaci

12.

Kurallara uyum

13.

Zamanlama yetenegi

14.

Dinleme

15.

Sozlii iletisim

16.

ol

Genel temsil (kamuoyu

usturma)

17.

Gelistirici amag belirleme

18.

Is gelistirme

19.

Hedef koyma

20.

Motive etme

21.

Kendine giiven

22.

Adil olma(sorumlulugundaki

calisanlara kars1)

23.

Takim olusturulmasi ve takim

caligmasina onem verme

24. Kurum kiiltiirii olusturma, bu
yonde sembol ve sekiller
gelistirme

25. Kendini tanima

26

. Catisma yonetimi

Egitim uygulama

sekillerinden

hangileri liderlik egitimlerinizde

kullamld1?

1. ( ) Vak’a calismasi

2. ( ) Hareket 6grenme

3. ( ) Sif ortanm

4. ( ) Takim kurma aktiviteleri
5. () Oyun tarz simiilasyonlar
6. ( ) Diger (Belirtiniz)

Hig

Az

Orta

diizey

Oldukg

Cok
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217.

Karar alma

28.

Giiven verme ve giivenilir

olma

29.

Esnek olabilme

30.

Prensip sahibi olma

31.

Yenilik¢i ve yaratici olma

32.

Risk alma

33.

Otorite kurma

34.

Tartismaya agik olma

35.

Cevre taleplerini algilama

36.

Empati kurma (karsidakini

anlama)

37.

Is vakti disginda astlarina

babacan davranma

38.

Cok Yonlii diistinme

Doldurduktan sonra serkanturkeli@yahoo.com adresine e-posta ulastirabilirsiniz. Sorulariniz

icin 0505 488 84 45. Vakit ayirdiginiz icin tesekkiirler...
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EK2

Egitim veren sirketlerin icerikleri

1. Egitim Sirketi

EGITIMIN ICERIGI

Yonetim ilkeleri ve yasalari

Yoneticilikte dort unsur

Aslinda liderlik nedir ?

Grup dinamigi, takim ¢aligmasi ve takimlarin yonetimi
fletisim, sunus ve anlatim

Nasil karar almali ? Karar1 nasil almalr ?

Insanlar1 nasil motive etmeli ?

Catismadan ¢atigma ¢6zme

Degisimi nasil yonetiriz? Aliskanliklar1 nasil degistiririz ?
Lider olabilmek i¢in geriye kag firin kald1 ?

2. Egitim Sirketi

Amacin o6zelligine gore liderlik egitimi asagidaki basliklarda diizenlenlenebilir;
Etkin liderlik egitimi

Etkin liderlikte kisisel geligsim egitimi

Takim ¢aligmasinda liderlik egitimi

Isletmenin ihtiyacina gore diger liderlik egitimleri

Liderlik egitiminin igerigi ve siiresi isletmenin ihtiyacina gore yeniden hazirlanmaktadir.
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3. Egitim Sirketi
Egitim Icerigi
Liderligin Tanimi

Gergek lider kimdir?
yonetici/ Lider

Liderligin prensipleri
Goniillii Liderligin prensipleri
Yonetime karsi liderlik
Etkin liderlik

Degisim yonetimi
Iletisimin nemi

Inisiyatif almak

Liderlerin problem ¢oziimii
Yaraticilik

Baskalarina niifuz etmek
Ekibi basariya gotiirmek
Zamani yonetmek

Déniistiiriicii Liderin Ozellikleri

Cokey’in 7 aliskanlig1
Liderlikte etkili 10 yetkinlik

4. Egitim Sirketi

Ders Konulart :

Liderlik ve lider kavramlar1

Gii¢ kaynaklari agisindan yonetici-lider farki

Karizma - lider iliskisi
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Karizmatik liderin 6zellikleri

Karizmatik liderin ortaya ¢ikmasini kolaylastiran kosullar
Olumlu — olumsuz karizmatik liderler

Doniigiimsel liderlik — etkilesimsel liderlik

Doniisiimsel liderlik siireci

Déoniisiimsel liderlerin tasimasi gereken 6zellikler

5.Egitim Sirketi

Kendini Tanima, Baskalarin1 Anlama ve Iletisim Kurma
Farkli Kisilik Yapilar

Giiven Yaratma

Paradigmalarin Etkisi

Temel Iletisim Kurallari

Degisen Tarzlar

Tletisimde Problemler (Catisma) ile Bas etme

Duygular ve Diisiinceler

Empati ve Etkin Dinleme

Etki Alanin1 Kullanma

Kendi Kendine Motivasyon ve Yorgunlukla Bag Etme
Pozitif Diisiinme Teknigi (Alternatifli Diisiinme)
Beslenme, Fiziksel Egzersiz Ve Nefes Alma Teknikleri
Ait Olma ve Birey Olma

Bireysel Vizyon-Misyon Belirleme ve Deger Odakli Yagsam
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Ek 3

Liderlikle ilgili tiim teoriler:

Teori Ornek Ozet
Yazarlar/Y1l
Biiyiik-Adam Dowd (1936) Tarihi ve sosyal kurumlari
Teorisi bicimlendiren biiyiik kadin
ve erkeklerin liderligi
(6rnegin,
Musa, Muhammed, Jeanne
d’ Arc, Washington, Gandi,
Churchill, vb. gibi).
Dowd (1936) sunu ileri
siirmiistiir: “Kitlelerin
Liderligi diye bir sey yoktur.
Her toplumdaki bireyler
farkli zek4, enerji ve ahlaki
gii¢ diizeyindedirler. Ve
kitleler hangi yone gitmek
lizere etkilenirlerse
etkilensinler, daima daha
iistiin olan azinlig izlerler.
Kisisel Ozellik L. L. Barnard Lidere onu takipcilerinden
Teorisi (1926); ayiran {istiin 6zellikler ve
Bingham huylar bahsedilmistir.
(1927); Kisisel Ozellik Teorisi
Kilbourne arastirmalan asagidaki iki
(1935); soruya deginir: Liderleri
Kirkpatrick diger insanlardan ayiran
Locke (1991); kisisel ozellikler nelerdir? Bu
Kohs & farklarin boyutlar1 nedir?
(1920); Page
(1935); Tead
(1929)
Duruma Bagl Bogardus Liderlik duruma bagl
Teorisi (1918); Hersey taleplerin tirlintidiir:
& Blanchard Kimin bir lider olarak ortaya
(1972); cikacagim kisinin
Hocking kalittmindan ¢ok duruma
(1924); Person bagh etkenler belirler. Biiyiik
(1928); H. bir liderin ortaya ¢ikisi
Spencer zaman, yer ve kosulun
sonucudur.
Kisisel-Duruma Barnard Kisisel-duruma bagli Teorisi

Bagl Teorisi

(1938); Bass

‘biiyitk adam’, kisisel 6zellik
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(1960); J. F.
Brown (1936);
Case (1933); C.
A. Gibb (1947,
1954); Jenkins
(1947); Lapiere
(1938);
Murphy
(1941);
Westburgh
(1931)

ve duruma bagl liderlik
Teorisinin birlesimini temsil
eder. Arastirmalar liderlik
calismalarinin hem efektif,
zihinsel ve eylem
ozelliklerini, hem de bireyin
icinde bulundugu belirli
kosullar1 kapsamasi
gerektigini ileri stirmiistiir.
Sartlar sunlar icerir: (1)
kisilik ozellikleri, (2)grubun
ve iiyelerinin dogasi ve (3)
grubun karsilastigi olaylar.

Psikanaliz Teorisi

Erikson (1964);
Frank (1939);
Freud (1913,
1922); Fromm
(1941); H.
Levison (1970);
Wolman (1971)

Lider bir baba figiirii gibi
calisir: Bir sevgi ya da korku
kaynagi, siiper egoda
somutlastig1 bigimiyle,
takipgilerinin engellenmislik
duygular1 ve zarar verici
saldirganligr icin duygusal
bir ¢ikis yolu.

Hiimanisttik Teorisi

Argyris (1957,
1962, 1964);
Blake &
Mouton (1964,
1965); Hersey
& Blanchard
(1969, 1972);
Likert (1961,
1967); Maslow
(1965);
McGregor
(1960, 1966)

Hiimanist Teorisi etkili ve
tutarli kurumlarda bireyin
gelisimiyle ilgilenir.

Bu kuramsal bakis agisini
benimseyenler,

insanlarin dogalarindan otiirii
motive olduklarini ve
kurumlarin dogalarindan
otiirti yapilanmis ve kontrollii
olduklarim varsayarlar.
Onlara gore, liderlik
bireylerin kendi tam
potansiyellerini
gerceklestirerek kuruma
katkida bulunmalari
amaciyla, onlara ozgiirlitk
saglamak i¢in kurumsal
kisitlamalari

diizenlemektir.

Lider-Rol Teorisi

Homans
(1950); Kahn &
Quinn (1970);
Kerr & Jermier
(1978);
Mintzberg
(1973); Osborn
& Hunt (1975)

Bireyin 6zellikleri ve
durumun talep ettikleri,
ancak bir veya birkac kisinin
lider olarak ortaya ¢cikmasina
olanak taniyacak bicimde
etkilesir. Gruplar, iiyelerinin
etkilesimleri temelinde
yapilandirilir ve grup farkli
rol ve konumlara
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gore organize olur. Liderlik
farklilagmis rollerden biridir
ve o konumda bulunan
kisiden gruptakilerden farkli
davranmasi beklenir. Lider,
kendi roliinii nasil
algiladigina ve digerlerinin
ondan beklentilerine gore
davranir.

Mintzberg asagidaki liderlik
rollerini dile getiriyor: s6zde
mevki sahibi, lider, irtibat
kuran, denetleyen, dagitan,
sOzcii, girisimci, kargasay1
idare eden, kaynak tahsis
eden ve miizakereci.

Yol-Amag Teorisi

M. G. Evans
(1970);
Georgopoulos,
Mahoney, & Jones
(1957); House
(1971); House &
Dessler (1974)

Lider onu izleyenlere 6diil
alinabilecek davraniglari
(yollar) gostererek,
izleyenlerdeki degisimi
tesvik eder. Ayni zamanda
onu izleyenlerin amaclarini
netlestirir ve onlar1 iyi
performans gostermeye
ozendirirler. Duruma bagh
etkenler liderlerin bu yol-
amagc hedeflerine ulagma
bicimini belirleyecektir.

Olasilik Teorisi

Fiedler (1967);
Fiedler, Chemers,
& Mabhar (1976)

Gorev ya da iligki yonelimli
bir liderin etkililigi duruma
baghdir.

Bu Teorisi model alan
liderlik egitim programlari
bir liderin yonelimini
belirlemesine ve kendini
durumun uygunlugu ya da
uygunsuzluguna

gore daha iyi ayarlamasina
yardimci olur.

Bilissel Liderlik: Yirminci
Yiizyilda ‘Biiyiik
Adam’

H. Gardner (1995);
J. Collins (2001)

Liderler “sozciik ve/veya
kisisel 6rnek yoluyla,
insanlarin énemli bir
boliimiiniin davranis,
diisiince ve/veya duygularini
onemli dlgiide etkileyen
kisilerdir.” Hem lider hem
de onu izleyenlerin,
zihinlerinin dogasina dair bir
anlayis kazanmak, liderligin
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dogasma iliskin icgocii
saglar. Collins
arastirmalarinda, siirekli cok
iyi sonuglar alan kurumlarla
boyle olmayanlar arasindaki
farka, siirekli basar1 gosteren
kurumlarin ayn1 anda hem
alcakgoniillii hem de sert bir
kararlilik sahibi olarak
tanmimladigi paradoksal 5’inci
Diizey Liderligine sahip
yoneticiler tarafindan
yonetildikleri sonucuna
varmistir.

Etkilesimli Siirecler Davis & Liderlik etkilesimli bir
Kuram ve Modelleri: Luthans siirectir. Baz1 ornekler,
Coklu Baglant1 Modeli, (1979); Fiedler liderlerin ise baslatma
Coklu Elek Modeli, & Leister yapilari, liderin zekasiyla
Dikey iligkili Modeli, (1977); Fulk & grubunun performansi
Degis- Tokus Teorisi, Wendler arasindaki iliski, liderle
Davranis Teorisi, (1982); Graen grubun
Ve iletisim Teorisi (1976); Greene degil, tek tek bireylerin
(1975); Yuki iliskisi ve bir degis-tokus ya
(1971) da davranigsal olasilik bicimi
olarak sosyal etkilesimle
ilgili Teorisi kapsar.
Gii¢-Etki: Katilimci Coch & French Giig-etki liderlik yaklagimi
Liderlik, (1948); J. katilimer liderligi kapsar.
fGerekge-Tiimdengelim Gardner Giig-etki aragtirmalan liderin
(1990); Lewin, ne kadar giice sahip oldugu
Lippitt, & ve ne kadarim kullandigini
White (1939); inceler. Bu yaklasim ayni
Vroom & zamanda tek yonlii
Yetton (1974) nedenselligi varsayar.

Katilimei liderlik gii¢
paylasimi ve izleyenlerin
yetkilendirilmesiyle
ilgilenir. Vroom & Yetton
liderlerin yonlendirici ve
altindakilerin pasif takipciler
oldugunu varsayan kuralci
bir liderlik Teorisi ileri
surmustur.

Bununla birlikte, liderlerin
altindakiler daha fazla
bilgiye sahip oldugunda,
rolleri daha katilimct
olacaktir.

Gardner suna inanir:
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“Liderlik

bir ikna ya da 6rnek olma
siirecidir; bu yolla, birey (ya
da liderlik takimzi)

grubu liderin benimsedigi ya
da lider ve izleyenlerin
paylastig1 hedefleri
gerceklestirmeye ¢alismaya
ikna eder.”Gardner liderligin
yerine getirilecek bir rol
oldugunu, bu nedenle de
baskanlik ettikleri sistemin
ayrilmaz bir parcasi

roliinde olduklarimi gosterir.

Atif, Enformasyon Bryon & Kelley Liderlik sosyal olarak
Islem ve (1978); Katz & yapilandirilmisg bir
Acik Sistemler Kahn (1966); gercekliktir.
Lord (1976, Mitchell ve arkadaslarina
1985); Lord, gore,
Binning, Rush, & “Gozlemciler ve grup
Thomas (1978); tiyelerinin liderlik 6zellikleri
Mitchell, Larsen kendi sosyal
& Green (1977); gercekliklerinden etkilenir.”
Newell & Simon Ayrica, bireysel, siirece
(1972); H. M. bagli, yapisal ve gevresel
Weiss (1977) degiskenler liderlik
aragtirmalarinda karsilikl
nedensel
olgulardir; yani, bu
degiskenler
arasinda sebep-sonucu
betimlemek zordur.
Biitiinleyici: Bass; Bennis Burns’e gore, doniistiiriicii
Doniistiiriicii, (1984, 1992, liderlik “liderlerin ve

Deger-Temelli

1993); Burns
(1978); Downton
(1973); Fairholm
(1991); O’Toole
(1995); DePree
(1992); Tichy &
Devanna;
Renesch

izleyenlerin birbirlerini
daha yiiksek bir ahlak ve
motivasyon diizeyine
cikardig1” bir siirectir.
izleyenlerin

grubun iyiligi i¢in kisisel
cikar1 astig1, uzun vadeli
hedefleri diistindiigii ve
onemli olana iliskin bir
Farkinda olmak gelistirdigi
varsayilir.

Bennis’e gore, etkili lider ii¢
islevi yerine getirir: Ortak
cizgide olma, yaratma ve
yetkilendirme. Liderler
insanlar1 ve diger kaynaklar
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ortak cizgiye getirerek,
fikirlerin 6zgiirce ifade
edilmesini destekleyen
kurumsal bir kiiltiir yaratarak
ve insanlar1 kuruma katkida
bulunma konusunda
yetkilendirerek kurumlar
doniistiiriirler. Bennis
yonetim ve liderlik arasinda
yaptig1 ayrimla taninir.
Goriisii, en iyi kendi
sozciikleriyle ozetlenir:
“Liderler

dogru isi yapan kisilerdir;
yoneticiler isleri dogru
yapanlardir.”
Karizmatik Conger & Diger yandan, karizmatik
Liderlik Kanungu (1987); liderlik liderlerin altindakiler
House (1977); tarafindan olagandistii olarak
Kets se Vries algilanan niteliklere sahip
(1988); J. oldugunu varsayar. Bir
Maxwell (1999); liderin etkisi yetke ya da
Shamir, House & gelenege degil, onu
Arthur (1993); izleyenlerin algilarina
Weber (1947) dayanir. Karizmatik
liderligin agiklamalar1; ona
atfedilen 6zellikler, objektif
gozlemler, benlik kavrami
Teorisi, psikanalitik ve
sosyal etki bulagmasin
kapsar.
Yeterlilik Bennis (1993); One ¢ikan performans
Temelli Liderlik Boyatizis; gosterenler (liderler) ve vasat
Cameron; Quinn performans gosterenler
arasindaki farklar 6ngorme
egilimi gosteren kritik
yeterlilikler, 6grenilebilir ve
gelistirilebilir.
Biiyiik Amacg Burns; Kouzes & Kouzes ve Posner’e gore
Giiden ve Posner (1995); lider altinda calisanlarin
Vizyoner Peters; Waterman tutkularim “tutustururlar” ve
Liderlik (1990); Richards izleyenlere rehberlik edecek

& Engle (1986)

bir pusula gorevi yaparlar.
Liderligi “insanlari, ortak
biiylik amaglar dogrultusunda
miicadele etme istegi
uyandiracak sekilde

harekete gecirme sanati
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olarak”

tanimliyorlar. Burada,
izleyenlerin katkida
bulunma isteginin ve
liderlerin insanlar1 harekete
gecmeye motive etme
yeteneginin alt1 ¢iziliyor.
Liderler miisterilere yanit
verirler, vizyon yaratirlar,
calisanlarin enerjik olmasim
saglarlar ve “kaotik”
cevrelerde hizlh

adimlarla ilerlerler. Liderlik
vizyonlan dile getirme,
degerleri somutlagtirma

ve islerin basarilabilecegi
bir ¢evre yaratmayla
ilgilidir.

Yonetimsel ve
Stratejik
Liderlik

Drucker (1999);
Jacobs & Jaques
(1990); Laques &
Clement (1991);
Kotter (1998,
1999);
Buckingham &
Coffman (1999);
Buckingham ve
Clifton (2001)

Liderlik digsal ve igsel
ortaklik arasindaki
biitiinlesmeyi temsil eder.
Drucker bu biitiinlesmenin ii¢
bileseninin altin1 ¢izer: Mali,
performans odakl ve kisisel.
Drucker liderin kendi
kurumunun performansindan
ve bir biitiin olarak yakin
cevresinden sorumlu
olduguna inanir. Liderler
rollerinin geregini yapar ve
ozel vasiflara sahiptirler.
Kotter’e gore, liderler vizyon
ve yonii iletir, insanlar ortak
cizgiye getirir, izleyenleri
motive eder, onlara ilham ve
enerji verirler. Ayrica,
liderler izleyenlerinin
degisim unsurlar1 ve
yetkilendiricilerdir. Liderlik
kolektif ¢cabaya amag
(anlaml1 bir yon) verme ve
amaca ulagmak
icin harcanacak goniillii
cabay1 saglama siirecidir.
Dahasi, etkili yonetim
liderligi, etkili yonetim isi
tiretir. Bu yazarlar zaman ve
yer ile birey ve durumlara
bagh olan gerekli liderligi
desteklerler.
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Sonug-Temelli
Liderlik

Ulrich, Zenger, &
Smallwood
(1999); Nohria,
Joyce &
Robertson (2003)

Ulrich ve arkadaslari
“liderlerin sagladig1 acik ve
farkli sonuclar1 betimleyen”
ve sonuglar karakterle
birlestiren 6zel bir liderlik
bicimi ileri siirerler. Liderler
teknik bilgi ve stratejik
diigiiniisiin yan1 sira ahlaksal
karakter, durustliik ve
enerjiye sahiptirler. Ayrica,
liderler kurumsal bagariy1
arttiran etkili davranis
sergilerler. Buna ek olarak,
liderligin sonuglar
oOlciilebilir olduguna gore,
liderlik 6gretilebilir ve
Ogrenilebilir. Evergreen
Project adim

verdikleri projede, Nohria ve
arkadaslan gercekten
hangisinin {istiin sonuglar
dogurdugunu belirlemek i¢in
on yildan fazla, 200’den
fazla yonetim uygulamasini
incelemislerdir. Dort birincil
uygulama strateji,
uygulamaya koyma, kiiltiir
ve yapidir. Ustiin sonuglar
elde eden sirketler ayni
zamanda asagidaki dort
ikincil uygulamadan ikisine
sahiptir: Yetenek,
yenilik¢ilik, liderlik ve
sirket evlilikleri ve
birlesmeleri.

Ogretmen olarak
Liderler

DePree (1992);
Tichy (1998)

Liderler 6gretmendir.
Liderler “6gretilebilir bakis
acis1” olustururlar. Liderlik
insanlar1 Oykiiler 6greterek
motive etmeyle ilgilidir.
Tichy etkili liderligin etkili
Ogretmeyle esit oldugunu
ileri siirer.

Bir Gosteri
Sanat1 olarak
Liderlik

DePree (1992);
Mintzberg (1998);
Vaill (1989)

Liderlerin liderlik
eylemlerini

goriiniir bigimde
gerceklestirmemesi
(6rnegin, motive etme,
yetistirme, vb. gibi), bir
liderin ya da yoneticinin
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yaptig1 her seyi kapsayan ve
godze carpmayan eylemleri
gerceklestirmesi anlaminda,
liderlik gizlidir. Bir gosteri
sanat1 olarak liderlik icin
kullanilan yaygin bir
metafor, orkestra sefleri ya
da caz topluluklaridir.

Kiiltiirel ve
Biitiinciil
Liderlik

Fairholm (1994);
Senge (1990);
Schein (1992);
Wheatley (1992)

Liderlik daha kolay uyum
saglamak i¢in, evrimsel
degisim siireclerini
baslatmak iizere, kiiltiiriin
disina ¢ikma yetenegidir.
Liderlik 6nemli

cikar ortaklarini dahil etme,
izleme duygusu uyandirma
ve insanlar yetkilendirme
yetenegidir. Wheatley’nin
biitiinciil yaklasimi liderligin
baglamsal ve sistemsel
oldugunu varsayar. Lider
bireyler, kurumlar ve cevre
arasinda sinerjik iliskiler
yaratir. Lider bes disipline
baglilik yoluyla 6grenen
kurumlar

gelistirir. Senge’ye gore,
liderler ii¢ rol oynarlar:
Tasarimci, sorumluluk
sahibi ve 6gretmen.

Hizmet Eden
Liderlik

Greenleaf (1996);
Spears & Frick
(1992)

Hizmet eden liderlik
liderlerin 6ncelikle
baskalarina, ¢alisanlara,
miisterilere ve topluluga
hizmet ettigi fikrini icerir.
Hizmet eden bir liderin
ozellikleri, dinleme, empati,
iyilestirme, Farkinda olmak,
ikna,

kavramsallastirma, ileriyi
gorme, sorumluluk sahibi
olma, digerlerinin gelisimine
baglanma ve topluluk
olusturmay icerir.

Ruhsal Liderlik

DePree (1989);
Etzioni (1993);
Fairholm (1997);
Greenleaf (1977);

Liderlik insanlarin
eylemlerini

kontrol etmekten cok,
ruhlarini
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Hawley (1993); etkilemeyi icerir. Fairholm

Keifer (1992); J. liderligin bagkalariyla bag
Maxwell; Vaill kurmay1 gerektirdigine
(1989) inanir. Ayrica, “liderler

insanin biitiiniine dikkat
etmeye kendilerini
adadiklarinda,
uygulamalarina ruhsal
bakimi da katmalidirlar ...
Yeni yiizyilda liderler
kendileri i¢in bu baglar
kurma ve izleyenlerinin bu
baglar1 kurmalarina yardimci
olma isini dikkate almali ve
bu isle etkin olarak
ugrasmalidirlar.” Bir liderin
etkisi onun kurumsal kiiltir,
adet, deger ve gelenekleri
hakkindaki bilgisinden
kaynaklanir.

Kaynak:Covey(2005)
Yukaridaki tabloda belirtilen teorilerin bir kismui liderligin dogustan oldugunu ve

degistirilemez oldugunu savunurken bir¢ogu liderligin bir kismi1 veya tamaminin dgretilebilir

oldugunu savunmustur.
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Ek 4

T-testler

Yapilan egitim seklinin sinif icerisinde uygulama ve bilgilendirme olarak iki guruba yarildig

belirtilmisti. Bu iki grup arasindaki farliliklar asagidaki Tablode gosterilmistir.

Sig. N Mean
T F Sig. (2-
taile
d)
Adil olma Uygulama 1,037 6,647 ,303 | 36 | 3,11111
Bilgilendirme | 1,032 ,012 ,307 | 35| 2,91429
Amag belirleme Uygulama 3,276 ,002 ,002 36 | 4,08333
Bilgilendirme | 3,283 ,962 ,002 | 35| 3,38333
Arastirmaci Uygulama - 1,117 ,014 36 | 2,58333
2,520 ,294
Bilgilendirme - ,015 | 35| 3,16667
2,510
Catisma Yonetimi Uygulama ,831 2,474 ,409 36 | 3,33333
Bilgilendirme ,833 ,120 ,408 | 35| 3,15714
Ceuvre taleplerini Uygulama - 1,114 ,005 36 | 2,97222
algilama 2,924 ,295
Bilgilendirme - ,005 35| 3,51190
2,920
Cok yonli diisinme Uygulama ,593 3,642 ,555 | 36 | 3,69444
Bilgilendirme ,590 ,060 ,557 | 35| 3,58571
Dinleme Uygulama 4,367 3,755 ,000 | 36 | 4,05556
Bilgilendirme | 4,379 ,057 ,000 | 35| 3,12381
Empati kurma Uygulama 2,744 20,327 ,008 36 | 3,91667
Bilgilendirme | 2,760 ,000 ,008 | 35| 3,18333
Esnek olabilme Uygulama - 26,633 ,051 36 | 2,97222
1,988 ,000
Bilgilendirme - ,065 | 35| 3,28095
1,969
Gelistirici amac Uygulama - ,466 ,004 | 36 | 2,58333
belirleme 3,008 ,497
Bilgilendirme - ,004 | 35| 3,15476
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3,005

Genel temsil Uygulama 1,163 ,280 ,249 36 | 3,38889
Bilgilendirme | 1,163 ,599 ,249 | 35| 3,13810
Glven verme ve Uygulama - ,908 ,059 36 | 2,69444
gulvenilir olma 1,919 ,344
Bilgilendirme - ,069 | 35| 3,10238
1,920
Hedef koyma Uygulama 2,249 ,766 ,028 36 | 3,77778
Bilgilendirme | 2,250 ,384 ,028 | 35| 3,36190
is gelistirme Uygulama - 407 ,001 36 | 2,33333
3,424 ,526
Bilgilendirme - ,001 35 | 3,06667
3,413
is vakti disinda Uygulama ,158 11,482 875 | 36| 2,77778
astlarina babacan ,001
davranma
Bilgilendirme ,159 ,874 35 | 2,73571
isbirligi olusturma Uygulama 2,674 ,027 ,009 36 | 3,97222
Bilgilendirme | 2,676 ,870 ,009 | 35| 3,30000
Izleyicileri Uygulama - 3,293 ,305 36 | 2,94444
Yénlendirmek 1,034 ,074
Bilgilendirme - ,304 | 35| 3,23571
1,036
Karar Alma Uygulama ,709 ,667 ,481 36 | 3,63889
Bilgilendirme ,710 417 480 | 35| 3,48810
Kendine guven Uygulama 3,185 ,039 ,002 36 | 4,25000
Bilgilendirme | 3,184 ,843 ,002 | 35| 3,53571
Kendini tanima Uygulama 1,319 1,743 ,192 36 | 3,30556
Bilgilendirme | 1,322 ,191 ,191 35 | 3,04762
Koordinasyon Uygulama 1,940 137 ,056 36 3,7500
Bilgilendirme | 1,940 712 ,056 35 3,3619
Kurallara uyum Uygulama 2,517 1,482 ,014 36 | 3,77778
Bilgilendirme | 2,514 ,228 ,014 | 35 | 3,28095
Kurum kaltara Uygulama ,032 11,601 ,974 | 36 | 3,00000
olusturma,sembol sekil ,001

gelistirme
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Bilgilendirme ,032 ,974 | 35| 2,99048
Motive etme Uygulama - 19,233 ,007 36 | 3,08333
2,781 ,000
Bilgilendirme - ,008 35 | 3,53095
2,763
Otorite kurma Uygulama -,703 18,454 ,484 36 | 2,88889
Bilgilendirme -,698 ,000 ,488 | 35| 3,03810
Politik kurnazlik Uygulama 2,924 4,547 ,005 36 | 2,25000
Bilgilendirme | 2,925 ,037 ,005 | 35| 1,58571
Prensip sahibi olma Uygulama 3,612 4,731 ,001 36 | 3,77778
Bilgilendirme | 3,627 ,033 ,001 35 | 2,90476
Problemleri Algilamak Uygulama 5,457 16,792 ,000 | 36 | 3,88889
Bilgilendirme | 5,411 ,000 ,000 | 35| 3,07857
Risk alma Uygulama - 3,755 ,009 | 36 | 2,66667
2,695 ,057
Bilgilendirme - ,009 35 | 3,15476
2,683
So6zI iletisim Uygulama 2,783 11,318 ,007 | 36 | 3,77778
Bilgilendirme | 2,762 ,001 ,008 35| 3,19762
Stratejik Planlama Uygulama - 4,788 ,022 36 | 2,86111
2,350 ,032
Bilgilendirme - ,022 | 35 | 3,33571
2,343
Takim kurma Uygulama 3,944 2,909 ,000 36 | 4,13889
Bilgilendirme | 3,952 ,093 ,000 | 35| 3,17857
Takim olusturulmasi ve | Uygulama ,937 ,158 ,352 36 | 3,75000
takim calismasina ,692
onem verme
Bilgilendirme ,937 ,352 | 35| 3,50476
Tartismaya acik olma Uygulama 1,657 ,105 ,102 36 | 3,52778
Bilgilendirme | 1,657 747 ,102 | 35| 3,19524
Tolerans Uygulama 1,999 6,429 ,050 36 | 3,33333
Bilgilendirme | 2,008 ,013 ,049 | 35| 2,75000
Uretkenlik Uygulama -,903 5,446 ,370 36 | 3,41667
Bilgilendirme -,898 ,023 ,373 | 35| 3,59524
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Yenilikci ve yaratici Uygulama 3,135 ,189 ,003 36 | 4,05556
olma ,665
Bilgilendirme | 3,137 ,003 35 | 3,34048
Zamanlama yetenegi Uygulama 1,402 ,071 ,165 | 36 | 3,52778
Bilgilendirme | 1,401 ,790 ,166 | 35| 3,23810

Tablo 27:Simif Ortaminda Uygulama ve bilgilendirme Ayrimi

Yukaridaki Tablode Sig. (2-tailed)<0.05 degerleri arasinda farklilik oldugu soylenir. Bu

durumda ortalamaya bakilarak hangisinin daha fazla etki ettigi sdylenebilir. Bu bilgiler

15181nda asagidaki Tablo olusturulur:

Siif Ortaminda Bilgilendirmenin Fazla Etki

Ettigi Unsurlar

Smif Ortaminda Uygulamali
Fazla Etki Ettigi Unsurlar

Egitimlerin

Stratejik Planlama

Problemleri Algilama

Aragtirmaci

Amac Belirleme

Gelistirici Amag Belirleme

Takim kurma

Is Gelistirme

Isbirligi olusturma

Motive Etme

Politik kurnazlik

Giiven verme ve Giivenilir Olma

Kurallara uyum

Risk Alma

Dinleme

Cevre Taleplerini Algilama

Sozlii iletisim

Hedef Koyma

Kendine Giiven

Prensip sahibi olma

Yenilik¢i ve yaratici olma

Empati kurma

Tablo 28:Sinif Ortaminda Uygulama ve bilgilendirme Ayrimi

Diger unsurlar arasinda egitim seklinin neden oldugu anlamli farkliliklar goriilmemistir.

Cinsiyet gruplar arasindaki farliliklar agsagidaki Tablode gosterilmistir.
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Sig.

Sig. | (2-
t F tailed) Mean
Adil olma Erkek 491 1,899 ,107 | ,745 ,062 | 3,13265
Kadin 22| 2,087 ,042 | 2,75000
Amag belirleme Erkek 49| 1,433 ,588 446 ,156 | 3,84694
Kadin 22| 1,410 167 | 3.49621
Arastirmaci Erkek 49 313 8,791 | ,004 ,755 | 2,89626
Kadin 22 ,357 722 ] 2,81439
Catisma Yonetimi Erkek 49 ,288 1,242 | ,269 ,774 | 3,26701
Kadin 22 ,314 ,755 | 3,20076
Cevre taleplerini Erkek
algilama 491 1,720 ,621 | ,434 ,090 | 3,34864
Kadin 22| 1,622 114 | 2,99242
Cok yonli distinme Erkek 49 1,550 ,221 | ,640 ,126 | 3,73469
Kadin 22| 1,682 ,099 | 3,43182
Dinleme Erkek 49 1,485 ,926 | ,339 ,142| 3,71429
Kadin 22| 1,576 ,122'| 3,33333
Empati kurma Erkek 49 3,112 ,321 | ,573 ,003 | 3,82993
Kadin 22| 3,118 ,003 | 2,94318
Esnek olabilme Erkek 491 -,355 ,043 | ,836 ,724 | 3,10544
Kadin 22| -,356 ,724 | 3,16667
Gelistirici amac Erkek
belirleme 491 -419 ,459 | ,500 677 | 2,83673
Kadin 22| -,425 ,673 | 2,92803
Genel temsil Erkek 49 1,058 10,514 | ,002 ,294 | 3,34184
Kadin 22| 1,362 ,178 | 3,09470
Glven verme ve Erkek
givenilir olma 49 ,312 1,553 | ,217 ,756 | 2,91837
Kadin 22 ,365 ,716 | 2,84470
Hedef koyma Erkek 49 1,852 ,508 | ,478 ,068 | 3,68878
Kadin 22| 1,853 ,071 ] 3,31439
is geligtirme Erkek 49 ,891 7,848 ] ,007 ,376 | 2,76361
Kadin 22 , 784 439 | 2,54167
is vakti disinda Erkek
astlarina babacan 49 ,898 ,403 | ,528 372 | 2,83673
davranma
Kadin 22 ,903 ,372 | 2,57955
isbirligi olusturma Erkek 49 1,876 ,001 | ,982 ,065 | 3,80272
Kadin 22| 1,934 ,060 | 3,28030
Izleyicileri Erkek
Vénlendirmek 49 -2,518 ,000 | ,989 ,014 | 2,85884
Kadin 22| -2,482 ,017 | 3,59848
Karar Alma Erkek 491 1,399 ,321 | ,573 ,166 | 3,66327
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Kendine guven

Kendini tanima

Koordinasyon

Kurallara uyum

Kurum Kultdir(

olusturma,sembol sekil

gelistirme

Motive etme

Otorite kurma

Politik kurnazlik

Prensip sahibi olma

Problemleri Algilamak

Risk alma

So6zli iletisim

Stratejik Planlama

Takim kurma

Takim olusturulmasi ve

takim calismasina onem

verme

Tartismaya acik olma

Tolerans

Uretkenlik

Yenilikci ve yaratici

olma

Zamanlama yetenegi

Kadin
Erkek
Kadin
Erkek
Kadin
Erkek
Kadin
Erkek
Kadin
Erkek

Kadin
Erkek
Kadin
Erkek
Kadin
Erkek
Kadin
Erkek
Kadin
Erkek
Kadin
Erkek
Kadin
Erkek
Kadin
Erkek
Kadin
Erkek
Kadin
Erkek

Kadin
Erkek
Kadin
Erkek
Kadin
Erkek
Kadin
Erkek

Kadin
Erkek

22
49
22
49
22
49
22
49
22

49

22
49
22
49
22
49
22
49
22
49
22
49
22
49
22
49
22
49
22

49

22
49
22
49
22
49
22

49

22
49

1,484
3,039
3,115
3,845
4,145
2,350
2,218
1,648
1,648

1,337

1,318
,487
472

2,039

1,915
,603
,585

2,186

2,280

2,067

1,949

1,844

1,675

-,189

-,185

2,811

2,552

2,321

2,322

2,653

2,802
2,659
2,583
3,026
3,262

,569

,638

3,308

3,562
3,181

131

,120

1,085

,721

,181

,024

,359

3,174

,901

,635

1,287

4,007

,007

1,380

,107

,900

,898

1,789

3,856

1,606

,289

,730

,301

,399

,672

,878

,551

,079

,346

,428

,260

,049

,935

244

744

,346

,347

,185

,054

,209

,593

,145
,003
,003
,000
,000
,022
,033
,104
,107

,186

,195
,628
,640
,045
,064
,548
,562
,032
,027
,042
,059
,069
,103
,851
,854
,006
,016
,023
,025

,010

,007
,010
,014
,003
,002
,571
,526

,001

,001
,002

3,34470
4,12755
3,38636
3,40986
2,66288

3,7143

3,2121
3,64456
3,28409

3,12585

2,70455
3,33163
3,24242
3,10374
2,64773
1,97109
1,81439
3,53401
2,93182
3,60884
3,22348
3,02211
2,65152
3,47789
3,52273
3,28231
2,67803
3,86735
3,21591

3,85204

3,13258
3,53741
2,97727
3,33163
2,40909
3,54252
3,42045

3,95408

3,14394
3,59354




Kadin |

22 | 3,081 | |

| ,oo4| 2,92045‘

Tablo 29:Cinsiyet Farki Etkisi

Yukaridaki Tablode Sig. (2-tailed)<0.05 degerleri arasinda farklilik oldugu sdylenir. Bu

durumda ortalamaya bakilarak erkek ve kadinlarin farkli olarak etkilendigi unsurlar ortaya

cikmistir. Bu bilgiler 1s181nda asagidaki Tablo olusturulur:

Kadinlarin egitim ile erkeklerden daha fazla

gelistirdiklerni diistindiiklerii unsurlar

Erkelerin egitim ile kadinlardan daha fazla

gelistirdiklerni diisiindiiklerii unsurlar

[zleyicileri Y6nlendirmek

Adil olma

Empati kurma

Kendine giiven

Kendini tanima

Koordinasyon

Prensip sahibi olma

Problemleri Algilamak

Stratejik Planlama

Takim kurma

Takim olusturulmasi ve takim calismasina

Oonem verme

Tartismaya acik olma

Tolerans

Yenilik¢i ve yaratic1 olma

Zamanlama yetenegi

Tablo 30:Cinsiyet Farki Etkisi

Diger unsurlar arasinda egitim seklinin neden oldugu anlamli farkliliklar goriilmemistir.

Soru formu doniis sayis1 yetersiz oldugundan egitim durumu Onlisans-lisans ve yiiksek lisans-

doktora olarak iki guruba yarildig: belirtilmisti. Bu iki grup arasindaki farliliklar asagidaki

Tablode gosterilmistir.
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Sig.

Sig.
(2-
tailed)

Mean

Adil olma

Amag belirleme

Arastirmaci

Catisma Yonetimi

Cevre taleplerini

algilama

Cok yonli diisinme

Dinleme

Empati kurma

Esnek olabilme

Onlisans ve
Lisans
Yiksek
Lisans ve
Doktora
Onlisans ve
Lisans
Yiksek
Lisans ve
Doktora
Onlisans ve
Lisans
Yiksek
Lisans ve
Doktora
Onlisans ve
Lisans
Yiksek
Lisans ve
Doktora
Onlisans ve
Lisans
Yiksek
Lisans ve
Doktora
Onlisans ve
Lisans
Yiksek
Lisans ve
Doktora
Onlisans ve
Lisans
Yiksek
Lisans ve
Doktora
Onlisans ve
Lisans
Yiksek
Lisans ve
Doktora
Onlisans ve

Lisans

46

25

46

25

46

25

46

25

46

25

46

25

46

25

46

25

46

-,978

-,993

,784

,700

,331

,313

-1,624

-1,559

,339

,350

-,475

-,484

-1,537

-1,463

-,392

-,396

1,773

133

,022

11,186

1,439

,007

,824

,685

2,103

,042

,093

,884

,001

,234

,935

,367

411

,152

,838

,762

,332

,325

,436

,489

,742

,756

,109

,126

,736

,728

,636

,630

,129

,151

,696

,694

,081

2,94565

3,14000

3,80435

3,61667

2,90036

2,81667

3,12138

3,47667

3,26268

3,19333

3,60870

3,70000

3,46196

3,84333

3,51449

3,63000

3,22645




Gelistirici amac

belirleme

Genel temsil

Gliven verme ve

glvenilir olma

Hedef koyma

is gelistirme

is vakti disinda
astlarina babacan

davranma

isbirligi olusturma

Izleyicileri

Yoénlendirmek

Karar Alma

Yiksek
Lisans ve
Doktora
Onlisans ve
Lisans
Yiksek
Lisans ve
Doktora
Onlisans ve
Lisans
Yiksek
Lisans ve
Doktora
Onlisans ve
Lisans
Yiksek
Lisans ve
Doktora
Onlisans ve
Lisans
Yiksek
Lisans ve
Doktora
Onlisans ve
Lisans
Yiksek
Lisans ve
Doktora
Onlisans ve
Lisans

Yiksek
Lisans ve
Doktora
Onlisans ve
Lisans
Yiksek
Lisans ve
Doktora
Onlisans ve
Lisans
Yiksek
Lisans ve
Doktora

Onlisans ve

25

46

25

46

25

46

25

46

25

46

25

46

25

46

25

46

25

46

1,700

1,779

1,752

1,386

1,630

-, 731

-,629

2,284

2,174

,884

,910

-,964

-,961

-1,626

-1,613

-1,146

1,134

,354

134

,0567

7,560

5,055

3,738

244

,013

,167

,104

,966

,811

,008

,028

,057

,623

,909

,684

,748

,329

,096

,080

,086

,170

,108

,467

,534

,025

,035

,380

,367

,338

,341

,108

,113

,256

,262

, 724

2,93667

2,99457

2,62667

3,37500

3,06333

2,83696

3,00333

3,72826

3,28667

2,76993

2,55667

2,66304

2,93000

3,48551

3,92667

2,96920

3,30667

3,59239




Kendine guven

Kendini tanima

Koordinasyon

Kurallara uyum

Kurum kaltarQ
olusturma,sembol sekil
gelistirme

Motive etme

Otorite kurma

Politik kurnazlik

Lisans
Yiksek
Lisans ve
Doktora
Onlisans ve
Lisans
Yiksek
Lisans ve
Doktora
Onlisans ve
Lisans
Yiksek
Lisans ve
Doktora
Onlisans ve
Lisans
Yiksek
Lisans ve
Doktora
Onlisans ve
Lisans
Yiksek
Lisans ve
Doktora
Onlisans ve

Lisans

Yiksek
Lisans ve
Doktora
Onlisans ve
Lisans
Yiksek
Lisans ve
Doktora
Onlisans ve
Lisans
Yiksek
Lisans ve
Doktora
Onlisans ve
Lisans
Yiksek
Lisans ve

Doktora

25

46

25

46

25

46

25

46

25

46

25

46

25

46

25

46

25

,334

,233

,216

-,634

-,593

,590

,641

1,029

1,069

2,765

2,906

791

,815

-,818

-,867

,836

,880

135

5,130

5,364

1,276

,237

,738

,629

1,161

1,358

,027

,024

,263

,628

,393

,431

,285

,248

,740

,817

,830

,528

,556

,557

524

,307

,290

,007

,005

,432

419

416

,390

,406

,382

3,51333

3,91848

3,86000

3,13225

3,26333

3,6033

3,4767

3,61051

3,39000

3,28080

2,47000

3,35326

3,21333

2,89855

3,08000

1,99638

1,78667




Prensip sahibi olma

Problemleri Algilamak

Risk alma

So6zli iletisim

Stratejik Planlama

Takim kurma

Takim olusturulmasi ve
takim calismasina onem

verme

Tartismaya acik olma

Tolerans

Onlisans ve
Lisans
Yiksek
Lisans ve
Doktora
Onlisans ve
Lisans
Yiksek
Lisans ve
Doktora
Onlisans ve
Lisans
Yiksek
Lisans ve
Doktora
Onlisans ve
Lisans
Yiksek
Lisans ve
Doktora
Onlisans ve
Lisans
Yiksek
Lisans ve
Doktora
Onlisans ve
Lisans
Yiksek
Lisans ve
Doktora
Onlisans ve

Lisans

Yiksek
Lisans ve
Doktora
Onlisans ve
Lisans
Yiksek
Lisans ve
Doktora
Onlisans ve
Lisans
Yiksek

Lisans ve

46

25

46

25

46

25

46

25

46

25

46

25

46

25

46

25

46

25

,490

,528

-,559

-,554

,966

,942

-1,347

-1,554

1,414

1,353

,139

,139

,182

173

-,550

-,580

,968

1,006

136

3,247

,006

1,051

6,567

374

,208

1,244

1,287

1,347

,076

,936

,309

,013

,543

,650

,269

,260

,250

,626

,599

,578

,582

,337

,351

,182

,125

,162

,183

,889

,890

,856

,863

,584

,564

,336

,319

3,39493

3,26000

3,45290

3,55667

2,97464

2,78333

3,38406

3,69000

3,20290

2,89667

3,67935

3,64000

3,64674

3,59667

3,32246

3,44000

3,15217

2,85000




Uretkenlik

Yenilikci ve yaratici

olma

Zamanlama yetenegi

Doktora
Onlisans ve
Lisans
Yiksek
Lisans ve
Doktora
Onlisans ve
Lisans
Yiksek
Lisans ve
Doktora
Onlisans ve
Lisans
Yiksek
Lisans ve
Doktora

46

25

46

25

46

25

-,039 2,624 ,969 | 3,50181
,110

-,042 ,967 | 3,51000

-,325 422 ,747 | 3,67391
,518

-,330 ,743 | 3,75667

,600 ,691 ,5561 | 3,43116
,409

,632 ,530 | 3,30000

Tablo 31:Egitim Durumu Fark: Etkisi

Yukaridaki Tablode Sig. (2-tailed)<0.05 degerleri arasinda farklilik oldugu soylenir. Bu

durumda ortalamaya bakilarak egitim durumuna gore ¢ok biiyilik farklilik ortaya ¢ikmamistir.

Bu bilgiler 1s181nda asagidaki Tablo olusturulur:

Onlisans ve Lisans

Yiiksek Lisans ve Doktora

Kurum  kultiira

gelistirme

olusturma,sembol

sekil

Hedef koyma

Tablo 32:Egitim Durumu Farki Etkisi

Diger unsurlar arasinda egitim seklinin neden oldugu anlamli farkliliklar goriilmemistir.
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