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TAM KAPSAMLI LIDERLIK MODELI
ILE LIDERLIK GELISTIRME PROGRAMLARI
ARASINDAKI iLiSKIi : BiR BiLiSIM SIRKETi ORNEGI

TUGBA BAKKAL

Bu aragtirmanin amaci, "Tam Kapsamli Liderlik Modeli" ¢ergevesinde etkin
liderlik tarzlart ile liderlik gelistirme programlart arasindaki iligkiyi ortaya
cikartmaktir. Tezin uygulamasi, hizla gelisen ve siirekli degisim ihtiyaci igerisinde
olan bilisim sektoriinde faaliyet gosteren bir damigmanhik sirketinde

gerceklestirilmistir.

Tezin birinci boliimde etkin liderlik yaklagimlarindan tam kapsamli liderlik
modeli agiklanmistir. Ikinci béliimde liderlik gelistirme programlari incelenmis son
boliimde ise "Cok Faktorlii Liderlik Olgegi" kullanilarak etkin liderlik 6zellikleri ile

liderlik gelistirme programlar: arasindaki iligki irdelenmistir.

Anahtar Kelimeler: Tam Kapsamli Liderlik, bilisim sektor, liderlik gelistirme

programlari, Cok Faktorlii Liderlik Olgegi, doniisiimcii liderlik
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ABSTRACT
THE RELATIONSHIP BETWEEN FULL RANGE LEADERSHIP
AND LEADERSHIP DEVELOPMENT PROGRAMS:

A SURVEY IN AN IT COMPANY

TUGBA BAKKAL

The purpose of this research is to find out the relationship between leadership
development programs and effective leadership styles within the Full Range
Leadership framework. Since the IT industry is changing and expanding rapidly, a
survey was conducted in an IT company to test the relationship between effective

Full Range Leadership styles and Leadership Development Programs.

In the first chapter of the study, Full Range Leadership Model is explained. In
the second chapter methods, approaches and problems of leadership development
programs are analyzed and future trends are discussed. In the third chapter a survey
method is conducted to investigate the relationship between effective leadership
styles and leadership development programs by using Multifactor Leadership

Questionaire.

Keywords: Full Range Leadership, IT industry, leadership development programs,

multifactor leadership questionaire, transformational leadership
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GIRIS

Son otuz yilda yasanan hizli teknolojik gelismeler , globallesme, zorlu
rekabet kosullar1 ve hizla degisen tiiketici ihtiyaglari, orgiitlerin yenilik¢i, dinamik
ve degisime hizli uyum saglayabilen yapilara doniismesini , bu doniislimii
gerceklestirmek icin de etkin liderlik yontemlerini kullanmay1 zorunlu kilmistir.
Bunun yaninda kusaklar arasinda farklilik gdsteren algi ve davranis bigimleri ile
degisen degerler sistemleri, yeni kusaklara liderlik etmek i¢in farkli yetkinliklere
ihtiya¢c duyulmasina sebep olmustur. Is kosullarindaki gelisme ve degisiklikler ile
kusaklar arasindaki c¢arpict farkliliklarin yogun olarak yasandigi sektorlerin
basinda, geng istihdaminin yogun oldugu, global rekabetin ve siirekli degisimin bir

parcasi olan bilisim sirketleri gelmektedir.

Bu tezin kapsaminda birinci boliimde liderlik kavrami ve farkli liderlik
yaklasimlar1 ele alinmis, giincel liderlik yaklagimlarindan Tam Kapsamli Liderlik
Modeli, modelin alt bilesenleri doniisiimcii, etkilesimci ve tam serbesti liderlik

stilleri ile birlikte incelenmis, modelin etkinligi ile ilgili faktorler irdelenmistir.

Tezin ikinci bolimiinde ise, liderlik gelistirme ve yoOnetici yetistirme
kavramlar1 iizerinde durulmus, farkli liderlik gelistirme yaklagimlart irdelenmistir.
Daha sonra liderlik gelistirme uygulama metodlar1 incelenmis, liderlik geligtirme
programlarinin basarisizlik nedenleri tartisilmis ve yeni yaklagimlar tizerinde

durulmustur.

Tezin ii¢lincii bolimiinde, Tiirkiye'de faaliyet gosteren bir bilisim sirketindeki
yoneticilerin liderlik tarzlart TKLM cercevesinde Cok Faktorlii Liderlik Olgegi
kullanilarak o6lgtimlenmis, katildiklart liderlik gelistirme programlari ile liderlik

tarzlar1 arasindaki iligki degerlendirilmistir.



BIiRINCi BOLUM
TAM KAPSAMLI LiDERLIK

Bugiine kadar etkin liderlik tarzlari ile ilgili birgok akademik calisma
yapilmig, bu c¢aligmalarin ¢ogunda liderligin yoneticilikten farkli olan taraflar
tizerinde durulmus ve '"nasil iyi bir lider olunur" sorusuna cevap bulunmaya
calisilmistir. Burns 1978 yilinda yayinlanan "Liderlik" kitabinda liderligin en ¢ok
arastirllan ama en az anlasilan kavramlardan biri oldugunu belirtmistir. Ayni
calismada Burns etkin liderlik tarzlari olarak , doniisiimcii ve etkilesimci liderlik
kavramlarin1 ortaya atarak etkilesimci liderligi, lider ve takipcileri arasindaki
etkilesim iligkisi olarak tanimlarken doniisiimcii liderlik i¢in, lider ve takipgisinin
birlikte geliserek daha iist bir moral, motivasyon ve performans seviyesine ¢ikmasi
tanimint yapmistir (Burns, 1978, s. 20). Daha sonra Bass (1985) doniisiimcii ve
etkilesimeci liderlik kavramlarim1 birarada kullanarak Doniistimcii-Etkilesimci
Liderlik modelini gelistirmistir. Avolio ve Bass (1991) birlikte yaptiklar1 calismada
doniistimcti ve etkilesimei liderlik tanimlarini glincellemis, yanina tam serbesti
liderligi (laissez-faire) de ekleyerek Tam Kapsamli Liderlik Modeli'ni (TKLM)
olusturmuslardir. TKLM 21. ylizyilin en ¢ok arastirilip dogrulanan liderlik
teorilerinden biri olarak kabul edilmektedir (Northouse, 2016).

Bu boéliimde kisaca liderlik kavrami ve liderligin tarihsel gelisimi {izerinde
durulacaktir. Daha sonra TKLM ve modelin bilesenleri olan doniisiimcii ve
etkilesimci liderlik tarzlar incelenecek, iki liderlik tarzinin karsilastirmasi yapilarak

TKLM'in diger giincel liderlik yaklagimlari ile ortak yonleri iizerinde durulacaktir.

1.1. Liderlik Kavrami ve Liderlik Yaklasimlari

Liderlik kisaca, bir bireyin bir grubu, belirli bir amaci ger¢eklestirmek i¢in
etkileme siireci olarak tamimlanabilir (Northouse, 2016, s.6). Burns liderligi,

insanlarin politik, ekonomik vb. giic ve degerleri kullanarak bireysel veya ortak



hedefleri gergeklestirmek {izere takipgilerini harekete gegmeye 6zendirmek seklinde

tanimlamistir (Burns, 1978, s.425).

Liderlik literatiiriinde son yiliz yilda birgok teori gelistirilmis, kisisel
ozellikler, davranislar, durumlar, yetkinliklere gore liderlik tanimlamalari
yapilmistir. Donemlere gore liderlik yaklasimlar: Sekil 1.1'deki zaman ¢izelgesinde

Ozetlenmistir;

Sekil 1.1 Donemlere Gore Liderlik Yaklasimlar:

1920 1950 1960 1970 1980

< >

Ozellikler teorisi Davranigsal Durumsal Giincel liderlik
yaklasm liderlik teorileri yaklagimlari

1970 sonrasinda kiiresellesme, teknolojinin gelismesi, rekabetin artmasi ile
birlikte sirketlerde planlama, organizasyon, yonetim, denetim gibi temel yonetim
fonksiyonlarmin yaninda calisanlarin verimliligini, sirketin pazar payin arttirma,
kar ve maliyet optimizasyonu, farkli pazarlara agilma gibi daha stratejik hedefleri
gerceklestirecek liderlere ihtiyag duyulmaya baslanmis bu da farkli  liderlik
yetkinliklerine ihtiya¢ duyulmasina sebep olmustur. Liderlik kavrami yeni diinyanin
ihtiyaclarina gore sadece lidere degil liderin etrafindaki ve onunla etkilesim halinde
olan takipgileri, ¢alisma ortami, kiiltiirli, denetgileri gibi faktorleri ile birlikte
aciklanmaktadir. Liderlik artik paylasilan, stratejik, kiiresel, sosyal, karmasik,
dinamik bir kavramdir (Avolio vd., 2011, s.421). Giincel liderlik yaklagimlari, tiim
bu kavramlar1 ve yeni diinyanin ihtiya¢ duydugu liderlik yetkinliklerini i¢ine alarak

literatiirdeki yerini almigtir.

Glincel Liderlik Yaklagimlari:
- Etkilesimci Liderlik
- Doniistimcii Liderlik

- Karizmatik Liderlik



- Hizmetkar Liderlik

- Otantik (Pozitif) Liderlik

- Paylasimci (gli¢lendirici) Liderlik
- Mliskisel Liderlikdir.

Bu tezin kapsaminda Tam Kapsamli Liderlik Modeli ¢ercevesinde
etkilesimci, doniisiimcii ve tam serbesti liderlik (laissez-faire) tarzlar1 incelenecek ve

TKLM'in diger liderlik yaklagimlari ile karsilagtirmasi yapilacaktir.

1.2. Tam Kapsamh Liderlik Modeli

Liderlik tiirleri ile ilgili yapilan aragtirmalarda insanlarin en ¢cok doniisiimcii
liderlerin yaninda kalmak istedikleri, en yiiksek aidiyet seviyesi ve isi sahiplenme
duygusuna doniisiimcii liderler ile calisirken ulastiklart goriilmiistiir. Bunun
yaninda, calisanlarin, somut hedefler konulmasina, performanslar1 ile ilgili
geribildirim almaya yani etkilesimci liderligin pozitif formuna da ihtiyaglar1 oldugu

goriilmistiir (Avolio, 2011, s.49).

TKLM, liderin liderlik siireci boyunca, bulundugu durum ve ihtiyaca gore
doniistimcti , etkilesimei ve pasif liderlik tarzlarini farkli agirliklarla birarada
kullandig1 bir liderlik modeldir (Bass ve Avolio, 1994). Modelde; dort dontistimcii
liderlik, iki etkilesimei liderlik boyutu ile tam serbesti liderlik 6zellikleri

birlestirilmistir (Avolio, 2011).

Sekil 1.1.’de TKLM'nin optimum modeli gosterilmektedir.  Sekildeki
kutular, etkinlik ve kullanim agirhigina gore sag istten alta dogru TKLM
icerisindeki liderlik boyutlarii gostermektedir. Buna gore: aktif, verimli ve etkin
liderlik boyutlar1; doniistimcii liderligin tiim alt boyutlart ile etkilesimei liderligin
'kosullu odiillendirme' alt boyutudur. Dolayisiyla, etkin ve verimli TKLM,
dontistimcti liderlik ve etkilesimei liderligin kosullu 6diillendirme boyutunun

birarada oldugu modeldir. Istisnalarla aktif yonetim bazen etkili bazen etkisiz



olabilmektedir. Bu nedenle modelde istisnalarla  aktif yonetimin agirligi,
digerlerine gore daha azdir. Tam Kapsamli Liderlik modelinde agirligi en az olmasi

gereken liderlik boyutlar ise istisnalarla pasif yonetim ile tam serbesti liderligidir.

Sekil 1.1. Tam Kapsamh Liderlik Modeli

Etkili Cok fazla

A

Kosullu Odillendirme

Pasif Aktif

(Pasif)

N
&

\ 4
Cok az Etkisiz

Kaynak: (B. J. Avolio, "Full Range Leadership Development (Second Addition)", Thousand Oaks,
CA: Sage,2011, 5.66)

Sekilde belirtilen 41 doniisiimcii liderligin dort boyutunun ingilizce karsiliklarinin
ilk harflerinden olusturulmustur;

- 1deallestirilmis Etki (Idealized Influence )

- Ilham veren Motivasyon (Inspirational Motivation )

- Entelektiiel Uyarim (Intellectual Stimulation )

- Bireysellesmis ilgi (Individualized Consideration)
Kosullu d&diillendirme: istisnalarla aktif/pasif yonetim, etkilesimci liderligin

boyutlaridir, tam serbesti liderligi de modelde bir boyut olarak tanimlanmustir.



1.3. Doniisiimcii Liderlik

Doéntigiimeii liderlik son otuz yilin en popiiler liderlik tarzlarindan birisi
olmustur.  Bu liderlik tarzi, insanlar1 degistirip doniistirme siireci olarak
tanimlanabilir. Doniisiimcii liderlikte lider ve takipginin etkilesimine odaklanilir.
Liderin motive etmesi ve mentorlugu araciliiyla takipgilerin tiim potansiyellerini
kullanarak basariya ulagmasi, liderin ve orgiitiin hedeflerinin gerceklestirilmesi

amaglanir (Northouse, 2016).

Downton bu kavrami ilk kez 1970lerde reformist, asi, siradan liderleri
birbirlerinden ayirdetmek i¢in kullanmistir (Avolio & Bass, 2004). Birkag yil sonra
Burns Liderlik (1978) kitabinda doniisiimeii liderlik kavramini kullanmis ve
etkilesimci liderlik ile karsilasgtirmasini yapmistir. Burns bu ¢alismada dontigiimcii
lideri, takipgilerini daha yiiksek bir motivasyon seviyesine ulastirmaya calisan kisi
olarak tanimlamistir. Ayni ¢alismada politik liderlerden Gandhi, Martin Luther
King, Jr., ve John F. Kennedy'yi doniisiimcii liderligi uygulayan cagdas liderlere

ornek olarak gostermistir.

Bass (1985) Burns’lin teorisini gelistirerek doniisiimcii ve etkilesimci
liderligi birbirinden farkli iki liderlik stili olarak diislinlip karsilagtirmak yerine
birbirinin devamu iki liderlik sekli olarak gérmiistiir. Bass bu ¢aligmasinda, Charles
de Gaulle, Franklin D. Roosevelt, and Lyndon Johnson gibi liderlerin her iki
liderlik tarzin1 birarada kullandiklarini iddia etmistir (Northouse, 2016).
Doniistimcii liderlik teorisine gore lider, takipgilerin inancglarini, degerlerini ve
ihtiyaclarimi degistirerek orgiitii en yiiksek performans seviyesine ulastiran kisidir
(Luthans, 1995, s.562). Doniisiimcii lider, calisanlarin ise ilgisini ve sahiplenme
duygusunu arttirarak, orgiit misyon ve hedeflerinin benimsenmesini, kisisel
hedeflerin de orgiit hedeflerine paralel olarak olusturulmasini saglar. Lider, bunu
birka¢ yontem ile yapabilir; ¢alisanlart etkileyerek onlara ilham verebilir, her bir
calisan ile yakin iletisim kurarak onlarin duygusal ihtiyaclarini karsilayabilir

ve/veya onlart zihinsel olarak gelistirebilir. Doniistimcii  liderin  basaril



olmasindaki en Onemli faktorlerden biri karizmasiyla galisanlarda uyandirdig:
hayranliktir. Doniistimcii lider giiclii ve etkileyicidir, bu yonleriyle takipgiler o lider
ile birlikte calistiklar1 i¢cin giiven duyarlar ve ozgilivenleri yiikselir. Dontigiimcii
lider calisanin merak duygusunu arttirarak ekstra c¢aba ve yogun c¢alisma
gerektirecek fikirlere kolayca adapte olmasini saglar, ¢alisanlar ile yakin iliski kurar
ve bireylerin farkliliklarini iyi gozlemleyerek gelisme alanlari ile ilgili onlara
mentorluk yapar, ¢alisanlarin olaylara farkli yonlerden bakmalarini saglayarak
problem ¢6zme yetkinliklerini arttirmaya yardimci olur (Bass, 1990, s.21).

Déniisiimcii Liderligin Ozelliklerini 6zetlersek (Coad ve Berry, 1998, s5.166);

- Doniistimcii liderler ¢alisanlarinda giiven duygusu uyandirir.
- Takipgilerinde aidiyet ve yliksek motivasyon saglarlar.

- Takipginin bireysel gelisimini destekler, bunun i¢in mentorluk ve kocluk

yapar.

- Dontigiimeii  lider orgiit vizyonu ve misyonunun takipg¢i hedefleri ile

biitiinlestirerek her ikisine de ulagilmasini saglar.

- Orgiitin  degisen diinyaya uyum saglamasi igin gerekli aksiyonlarin

alinmasini saglar.
- Takipgilerine rol model olur.

- Takipgileri karar alma siireglerine dahil ederek orgiit kararlarinda aktif rol

almalarin1 saglarlar.

Bass ve Burns oOnciiliiglinde baglatilan doniisiimcii liderlik 6lgek calismalar
sonucunda, Burns’un doniisiimcii liderlik tanimlamasi ele alinmig ve bu tanima uyan

liderlerin 6zellikleri ortaya ¢ikarilmistir. Bu 6zellikler 4 ana baslikta gruplanmastir.



1.3.1. Ideallestirilmis Etki (Karizma)

Takipgilerin lider ile 6zdeslestigi, liderin takipgilerin takdirini kazandig1 bir
ozelliktir. Lider, takipgileri tarafindan 6rnek alinan rol modeldir. Ekibin risk almasi
gereken durumlarda lider bu riskin sorumlulugunu takipgileriyle paylasir, birlik
bilinci olusturur. Bdylece takipgiler de liderin vizyon ve ¢aligma hedefleriyle

biitiinlesirler (Avolio, 2011; Bass, 1985; Northouse, 2016).

Lider, giicli, kisisel c¢ikar1 i¢in degil sirket vizyon, misyon ve hedeflerini
gerceklestirmek icin takipgileri harekete ge¢irmek amaciyla kullanir. Lider,
takipciler tarafindan genelde grubu ileriye tasiyacak merkezi gii¢ olarak tanimlanir

(Avolio, 2011, 5.60).
1.3.2. ilham Veren Motivasyon

Lider ekibi motive etmek i¢in yapilan isin anlami {izerinde durur, is hedefini
net bir sekilde anlatir ve herkesin bu hedefin bir pargasi olmasini saglar. Bunun i¢in
liderin gelecek ile ilgili senaryolara calisanlar1 dahil etmesi, coskulu ve pozitif bir
ruh hali icerisinde olmasi ¢ok Onemlidir. Zorluklara meydan okuyabilen ve
takipgilerin de zorluklarla bas edebilmeleri icin gerekli ¢abay1 gdstermeleri igin
onlar yiireklendiren kisi olarak lider, ekibin ilham kaynagi olur (Avolio & Waldman

& Yammarino,1991).

Dontigiimeii liderin sabit, vazgecgilmez ¢oziimleri yoktur. Takipgileri hayal
kurmaya, farkli diisiinmeye, ¢6ziim odakli olmaya, farkli ¢6ziim yollar1 arastirmaya
tesvik eder. Farkli yaklasim ve ¢Oziim Onerilerini higbir zaman alay ve elestiri

konusu yapmaz (Coad ve Berry, 1998, 5.166) .



1.3.3. Entelektiiel Tesvik

Doniistimcii lider orgiitte demokratik bir ortam olusturur ve takipeileri karar
alma siireglerine dahil eder. Lider, zihinsel olarak takipgilerini uyararak, onlar
yaratict ve yenilik¢i olmaya, farkli diisiinmeye, siirekli gelismeye tesvik eder.
Yaraticilik orgiitiin 6nemli degerlerinden biridir. Lider, kroniklesen problemlere
farkli bakig agilariyla bakarak yeni ¢oziimler iiretmeleri icin ekibi destekler. Hata ve
sorunlarda suglu aramak yerine sorunun ne olduguna odaklanilmasini tesvik eder

(Avolio, 2011; Bass, 1985; Northouse, 2016).
1.3.4. Bireysellesmis Ilgi

Lider, her g¢alisanin yetkinliklerini, ihtiyag¢larini, zayif ve giiclii yonlerini
bireysel olarak degerlendirir, gelisimleri i¢in kogluk ve mentorluk yapar. Herkesin
potansiyelinin en iist seviyesine ¢ikmasi i¢in gerekli 6grenme, siirekli gelisim

ortamini hazirlar (Bass & Avolio 2004).

Dontigiimeti lider, bireysel farkliliklar1 kabul eder, bunu yaraticilik ve
yenilik i¢in firsat olarak goriir. Cift yonlii iletisimi onemser ve iligskide etkilesimi
olusturur. Lider, takipgiyi izlerken veya kontrol ederken bile etkilesim halinde olur,
yol gosterir, karsi tarafa denetlendigini veya kontrol edildigini hissettirmez.
Bireysel iliski kurmay1 énemser ve ¢ok iyi bir dinleyicidir (Avolio, 2011; Bass,

1985; Northouse, 2016).

1.4. Etkilesimci Liderlik

Etkilesimci liderlik giincel liderlik yaklasimlarindan bircogu ile  benzer
ozellikler gostermektedir. Bu liderlik tiiriinde, lider ile takipgisi arasindaki etkilesime
odaklanilir (Northouse, 2016). Lider takipg¢isine hem 6rgiitiin ortak hedeflerini hem
de bireysel performans hedeflerini net bicimde anlatir, hedef takipgi tarafindan kabul

edilir, eger hedefe ulasilirsa takipgi Odiillendirilir, lider eger gerekirse siirece
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miidahale edebilir (Rosing & Michael & Andreas, 2011, 5.958).

Etkilesimci liderler, takipgilerin istenilen sonuglara ulagsmasi i¢in gerekli olan
rol ve sorumluluklarin neler olmasi1 gerektigi iizerinde calisir. Ayrica, etkilesimcei
lider takipgilerin ihtiyag¢larini, isteklerini ve isteklerinin nasil karsilanacagini da
saptar, hedefleri buna gore belirler. TKLM igerisindeki etkilesimci liderin bu siirece
eklemesi gereken, kurumun ihtiyaglarinin kisisel ihtiyaglarin 6niinde oldugunu
takipciye kabul ettirmesi, hedeflerde daima kurum hedeflerinin 6nde olmasim

saglamasi olmalidir (Avolio&Bass, 1995).

Etkilesimci liderligin ii¢ alt boyutu vardir; Kosullu Odiillendirme, Istisnalarla

Aktif Yonetim ve Istisnalarla Pasif Yonetim (Avolio, Bass ve Jung, 1999).

1.4.1. Kosullu Odiillendirme

Kosullu ddiillendirme, TKLM'nin iki etkin yonteminden ikincisidir. Ilk etkin
yontem doniisiimcii liderlik boyutlaridir (Bass & Avolio, 1994). Lider ¢ok net
hedefler koyar ve o hedef gergeklestiginde 6diiliin ne olacaginin iletisimini de acik
olarak takipci ile paylasir. Odiil ile ilgili sadece parasal 6diil kastedilmemektedir,
ekstra tatil, bir etkinlige katilim, yeni roller gibi ddiiller de hedefe konulabilmektedir.

Lider gerekli ¢abanin gosterilmesi icin takipgiyi destekler, basar1 yolunda
ilerlendiginde bunun farkinda oldugunu hissettirir ve tatmin edici sonucun elde
edileceginden emin olana kadar takipciyi yakindan izler, takip¢inin hedefi
gerceklestirmesi igin ek kaynaga ihtiyaci varsa bunun temin edilmesini organize eder

(Kirkbride, 2006, s.23).

Etkilesimci liderin, takip¢i hedeflenen performansi gostermediginde ceza

uyguladig1 durumlar istisnai olsa da olabilir (Howell ve Costley, 2001, s.324).
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1.4.2. istisnalarla AKktif Yonetim

Lider sistemin dogru isledigi durumlarda sisteme miidahale etmez (Den
Hartog, Muijen ve Koopman 1997, s.22). Takip sistemi olusturur birseyler yanlis
gittiginde bundan haberdar olur. Liderin siirece dahil olmamasinin iki sebebi olabilir.
Birincisi; calisanlarina ve isi basar1 ile tamamlayacaklarina giiveni tamdir. Ikincisi,
liderin yonettigi ekip ¢ok genistir ve liderlik i¢in yeterince zaman ayiramiyor olabilir.
Rutin is yapilan, net kurallarin oldugu yerlerde liderin az zaman ayirarak isleri
kontrol etmesi icin bu yontem kullanilabilmektedir. Ozetle; stisnalarla aktif
yonetimin uygulandigi yerlerde, lider kontrol yontemini ve is standartlarini belirler,
standart dis1 durumlar oldugunda miidahale eder onun disinda siirece dahil olmaz.
Lider, takipcilerin gelisimine degil, sorun ¢ikmamasina ve hatalarin diizeltilme

yontemlerinin takipgilere 6gretilmesine odaklanir (Avolio ve dig., 1999, s.12).

1.4.3. istisnalarlar Pasif Yonetim

Istisnalarla pasif yonetimde lider, sorun ¢ikmadikca siireci hig takip etmez.
Takipgiler, is hedeflerine kendi yontemleri ile ulasabiliyorlar ise siirece dahil olmaz
ve miidahale etmez. (Lowe ve Kroeck, 1996, s.3). Sadece problemler ile ilgili bilgi
sahibi olmak ister, tamamen hatalara ve sapmalara odaklanir, takipgilerine hata

diizeltmeyi Ogretir.

1.5. Tam Serbesti Liderligi (Laissez- Faire)

Tam serbesti tantyan liderlerlik kavrami Tirkge literatiirde pasif liderlik
olarak da kullanilir. Tam serbesti taniyan lider grubu kendi kararlarin1 kendileri
alma konusunda serbest birakir karar almaya katilmaz, sorumluluk almaz ve
yonlendirme yapmaz. Orgiitte neler olup bittigiyle ilgili genelde ilgisizdir.
Takipgiler ona ihtiya¢ duydugunda genelde erisilemez oldugu veya olaya kayitsiz

kaldig1 i¢in tam serbesti liderligi yontemi uygulanan orgiitlerde takipgiler arasinda
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catigsma ¢ikmasi ¢ok olasidir (Kirkbride, 2006, s.23). Bu tarz liderler takipgileri ile
iyi iligkiler gelistirirler ancak kritik karar alma siireglerine katilmadigi igin
takipciler farkli lider arayisina girebilirler Arastirmalara gore pasif liderlerin
caligmalar1 verimsizdir ve sorumluluklarimi yerine getirmezler (Downey,
Papageorgiou, & Stough, 2006). Gerekli noktalarda miidahale etmeyi reddetme
pasif liderlerin tipik 6zelligidir. Bu da takipgilerde biiyilik bir hayal kirikligina ve
motivasyon kaybina sebep olur (McColl-Kennedy & Anderson, 2005).

1.6. Etkilesimci ve Donitisiimcii Liderligin Karsilastirmasi

Conger and Kanungo'nun (1998) doniisiimcii ve etkilesimci liderin
birbirlerinden en biiyiik farkinin liderin ve takipgilerin birbirlerine taahhiitlerinden
kaynaklandigimi belirtmistir. Dontigiimeii lider kisa vadeli hedeflerin iizerinde
durmaz, yiiksek ve daha 6nemli stratejik hedeflere odaklanir. Etkilesimci liderler ise
performans hedeflerinde yer alan kisa vadeli hedeflerin gerceklesip gerceklesmedigi
ile ilgilenir. Takipgi, daha Once taahhiit ettigi hedefleri gerceklestirmisse, lider o
anki ihtiyaci farkli dahi olsa gorev yerine getirilmis oldugu i¢in bunun karsiligini
verir (Kuhnert & Lewis, 1987). Etkilesimci liderlik uygulamalar1 doniisiimcii liderlik
ile karsilagtirildiginda ¢ok daha yaygindir. Ancak Tam Kapsamli Liderlik Modeli'nde
iki liderlik tarzini birbirinin yerine kullanmak veya kiyaslamak dogru degildir. Etkin

yonetim modeli i¢in iki liderlik tarzlarinin kombine edilmesi en dogrusudur.

Tablo 1.1'de her iki liderlik tarzinin 6ne ¢ikan 6zellikleri 6zetlenmistir.
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Tablo 1.1

Déniisiimcii ve Etkilesimci Lider Ozellikleri

DONUSUMCU LIDER
Karizma: Vizyon verir, misyonu hissettirir, dviing kaynagi olur, saygindir, gurur
duyulur.
Ilham: Biiyiik beklentileri iyi anlatir, ¢abaya odaklanirken sembolleri kullanir,
onemli amaglar basit yollarla anlatir.
Zihinsel Uyarim: Dikkatli ve ¢6ziim odakli olmayi, bilgiyi, rasyonelligi destekler.
Bireysel ilgi: Her calisana ayri muamele eder, bireylere tek tek ilgi gosterir, kogluk
yapar, tavsiye verir.

ETKiLESIMCI LIDER
Sarth 6diil: Hedefe gore 6diil anlagmas1 yapilir, iyi performansi dédiillendirir
Istisnalarla Aktif Yonetim: Kural ve standatlardan sapmalar1 izler, sapma
gerceklestiginde gerekli aksiyonu alir.
Istisnalarla Pasif Yonetim: Sadece standartlar karsilanmadiginda miidahale eder.

Tam Serbesti: Karar almay1 ve liderlik yapmay1 reddeder.

Kaynak: Bernard M. Bass, From Transactional to Transformational Leadership: Learning to
Share Vision, Organizational Dynamics, Elsevier , 1990, s.22

1.7. TKLM ile Diger Giincel Liderlik Yaklasimlarimin Karsilastirilmasi

Karizmatik liderlik ile tam kapsamli liderligin karsilagtirmasi yapildiginda
karizmatik liderligin tam kapsaml liderligin icerisindeki etkin liderlik boyutlarindan
ideallestirilmis etki ile aym ozellikleri gosterdigi sdylenebilir. Ideallestirilmis etki
boyutunda lider takipgiler i¢in rol model olur. Lider takipgilerin ihtiyaglarini kendi
ihtiyaclariin oniinde tutar ve yiiksek etik degerler tasir. Bu 6zellikler karizmatik

liderlikte de yer almaktadir.

Hizmetkar, etik ve otantik liderlik ile tam kapsamli liderlik modelindeki etkin

liderlik tarzlar1 olan doniisiimcii ve etkilesimci liderligin ortak noktalar1 Tablo 1.2'de
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listelenmistir. Buna gore hizmetkar , etik ve otantik liderlik tarzlarinin dontigiimcii

liderlik ve etkilesimci liderligin kosullu 6diillendirme boyutlar1 ile bir¢ok ortak

noktasi oldugu sdylenebilir.

TABLO 1.2

TKLM ile Diger Giincel Liderlik Yaklasimlarimin Karsilastirilmasi

Teori Kaynak Anahtar Kavramlar TKLM ile Ortak
Ozellikleri
Hizmetkar Greenlaf (1977) ; | Lider etik degerlere Takipgileri
Liderlik Liden et al. (2014); | 6nem vererek, kuvvetlendirme, etik
Kool & van miitevazi bir tarzda degerlere 6nem
Dierendonck ekibin sorunlarini verme , toplulugun
(2012) ¢ozmek, onlar1 ihtiyaglarini
gelistirmek ve onemseme, iliski
gliclendirmek icin odakli olma ydnleri
takipcilerine hizmet | doniisiimcii liderlik
eder. ile ortak ydnleridir.
Etik Liderlik Brown et al. Lider ahlaki degerleri | Doniistimcii
(2005),; Brown & | One ¢ikararak bu liderligin
Trevino (2006) konuda 6rnek bir ideallestirilmis etki
lider olur ve etkilesimci
liderligin etik
degerleri 6l¢iimleyen
sistemi ile ortak
ozellik gosterir.
Otantik Liderlik Avolio & Gardner | Pozitif davranis Kendi farkindaligt
(2005); Banks et al | yaklasimi uygular, yiiksek, takipci
(2016); Zhu et al | kisisel gelisimi ve odakly, pozitif ve
(2011) pozitif ¢iktilarini gelisim odakl
Oonemser olmasi etkin
TKLM'in etkin
liderlik
ozellikleridir.

Kaynak: John J Sosik; Dongil Jung, Full Range Leadership Development; Routledge

2018, s.45.
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IKINCi BOLUM

LIDERLIK GELISTIRME PROGRAMLARI

197011 yillarda uygulanmaya baslanan liderlik gelistirme programlarina
uygulamacilarin ilgisi yiiksektir ve bu ilgi her gegen giin artmaktadir. McKinseynin
yaptig1 arastirmada 500 {ist diizey yoneticiye sirketlerinin bugiin ve gelecekteki en
oncelikli li¢ insan kaynaklar1 yatirnmlarinin neler oldugu ve gelecekte neler olacagi
soruldugunda liderlik gelistirme programlarmin tiim yoneticilerin listesinde ilk {i¢
sirada oldugu sonucu ortaya ¢ikmustir. Yoneticilerin {igte ikisi liderlik gelistirme
programlarin1 birinci siraya yerlestirmislerdir (Guardijan & Halbeisen & Lane,

2014).

Bu boliimde oncelikle liderlige olan ihtiyag, liderlik gelistirme ve lider
yetistirme kavramlari arasindaki fark incelenecektir, liderlik gelistirme kavraminin
tanim1 yapilacaktir. Daha sonra farkli liderlik yaklasim ve siiregleri incelenecek,
liderlik gelistirme araclar1 {izerinde durulacaktir. Cok 6nemsenen ve sirketlerdeki
insan kaynaklar1 departmanlari itarafindan ciddi biitgeler ayrilan liderlik gelistirme
programlarinin basarisiz Orneklerine de sik¢a rastlanmaktadir. Bu yilizden son
boliimde programlarin basarisizlik nedenleri tlizerinde durulacak ve son olarak

liderlik gelistirmede gelecek egilimlerden bahsedilecektir.

2.1. Liderlik Gelistirmenin Tanim ve Kapsami

Liderlik son yillarda yonetim ve organizasyon literatiirliniin 6nemli bir
konusu olmustur. Bunun nedenlerinden birisi; ekonomik, teknolojik, politik ve
sosyal unsurlardaki hizli degisikliklerin etkin liderlik becerilerini gelistirmeyi
gerektirmesidir. Ikinci neden, bilim ve teknolojinin toplumdaki tiim sorunlart

¢ozmek i¢in yeterli olmadiginin anlagilmasidir. Calisanlarin ige yabancilagmasi,
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yeniliklere uyum saglayamamasi, issizlik gibi problemler teknolojik gelismelerin
sonucunda ortaya c¢ikmistir.  Teknolojinin sebep oldugu, insan ile ilgili bu
problemlerin ¢oziimii icin de liderlige ihtiya¢ vardir. Son olarak, Enterprising
Nation Report 1995, Kotter'in 1990'da yaptig1 arastirma ve diger bircok akademik
calismada vurgulandig1 gibi; organizasyonlarda liderlie duyulan ihtiya¢ giin
gectikce artmaktadir. “Fazla yonetilmis, az Onciiliik edilmis” ifadesi liderlige artan
ilginin nedeninin ¢ok iyi 6zetlemektedir (Ron Cacioppe, 1998). Cogu sirket liderligi
rekabet avantajinin bir kaynagi olarak gdrmekte ve buna yatirnm yapmaktadir

(McCall, 1998; Vicere & Fulmer, 1998).

Kotter’e (1990) gore, liderlik kurum igin bir vizyon ve stratejik yOniin
olusturulmasini, o vizyonun c¢aliganlara, miisterilere, tedarik¢ilere ve diger iliskide
olunan kurumlara iletilmesini ve aym1 zamanda bu vizyonu sahiplenmeleri icin
insanlara ve kuruma ilham vermeyi ve onlari motive etmeyi igerir (Cacioppe,

1998).

Liderlik gelistirme; organizasyon iiyelerinin liderlik rolleri ve siireglerine
dahil olma konusunda kollektif kapasitelerinin artmasidir (Day, 2001). Liderlik
gelistirme programinda, bir ¢alisana, resmi olarak bir yonetici rolii olmasa da bir
liderlik rolii verilebilir. Yonetim siireclerinde pozisyon veya organizasyondaki bir
rol belirli iken liderlik siirecleri genelde insanlarin grup halinde birarada olup

liderlik firsat1 elde etmelerine imkan verir (Keys & Wolfe, 1988).

Geleneksel lider kavramlarinda, lider yetistirmek igin adaylara bireysel
yetkinlik egitimleri verilerek liderligin olugmasi beklenirken, liderlik gelistirme
programlarinda her kisi bir lider olarak varsayilir ve liderlik bir sonu¢ degil etki
olarak kavramsallagtirilir (Drath, 1998). Bu perspektiften bakildiginda liderlik
gelistirme ile organizasyon i¢indeki sosyal sistemler kullanilarak (6rn. iliskiler)

bireyler arasinda taahhiitlerin oldugu bir sistem olusturulmaktadir (Wenger, 1998).

Yaratict Liderlik Merkezi (CCL) liderlik gelistirme tanimini "bireyin

kapasitesini liderlik rol ve siireclerinde etkin olabilecek sekilde gelistirmek igin
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kisilerin birarada etkin bir sekilde caligmalarini saglamaktir" seklinde yapmistir

(McCauley & Moxley & Velsor, 1998).

Glinlimiizde liderlik gelistirme ile lider yetistirme kavramlarinin sikga
karigtirildigr goriilmektedir. Lider yetistirme birey bazlidir , bireyin yetenek,
yetkinlik ve bilgisinin gelistirilmesine vurgu yapar ve aday1 resmi bir liderlik roliine
hazirlamay1 hedefler. Lider yetistirme siireci basarili oldugunda belirli bir rol igin
bir lider yaratilmis olur ve sirketin insan sermayesi artar. Liderlik gelistirmede ise
sirket icerisindeki birden ¢ok ¢alisanin liderlik yetkinliklerinin birlikte gelistirilmesi
hedeflenir. Bireyler arasindaki iligkilerin gelistirilmesi, takim g¢aligmasi, bireylere
atanan grup hedefleri, giiven, saygi gibi kavramlar 6ne ¢ikar ve bunun sonucunda
sosyal sermaye artar. Lider yetistirmede program; “Adayin liderlik 6zellikleri nasil
etkin sekilde gelistirilir?”” sorusu {izerinden kurgulanirken liderlik gelistirmede soru
“Aday tiim liderlik siire¢lerine iiretken sekilde nasil katilabilir?” seklinde degisir
(Day, 2001).

2.2. Liderlik Gelistirme Yaklasimlari

Liderlik gelistirme konusunda bir¢cok yaklasim bulunmaktadir. Her kurum,
insan kaynaklar1 profesyoneli, akademisyen ve danisman liderlik gelistirme
konusunda kendi tercih ettigi yaklasima sahiptir. Hangi yaklasimlarin daha etkin
oldugunu gostermek i¢in az sayida aragtirma bulunmaktadir (Conger, 1992).
Liderlik gelistirme programlari liderligin 6gretilebilir pargalara ayrilabilecegini ve
bireye farkinda oldugu ve olmadigt miidahaleler yoluyla liderligin

Ogretilebilecegini one siirer (Hernez-Broome ve Hughes, 2004).

Liderlik gelistirme programi, liderligin eylemsel ve doniisiimsel yapisi ile
birlikte icinde bulunulan sosyal sistemlerin baglantilar1 ve aglar1 iizerine kurulur.
Bir bireyin digerlerini nasil ydnettigini cerceveler. Insanlar1 ve ekipleri yonetmenin
yani sira sirketin stratejisini ve operasyonunu yonetmek icin gerekli olan interaktif,

teknik ve baglayici becerileri olusturmay1 hedefler (Kaplan ve Kaiser, 2006).
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Bu boliimde uygulamada yaygin olarak kullanilan liderlik gelistirme yaklagim ve

araglart incelenecektir.

2.2.1. Vicere modeli

Liderlik gelistirme plani icin kullanilabilecek kapsamli yedi asamali bir

model Sekil 2.1°de gosterilmektedir. Bu model Vicere'nin (1997) c¢alismasina

dayanmaktadir.

Sekil 2.1 Vicere Modeli

7.
Stratejik Zorunluluklarin, Hedeflerin
Degerlendirilmesi

2.
Gelisim
Hedeflerini Belirleme

3.
Uygun Yéntemleri ve
Yaklagimlar: Tanimlama

4.

1.
Stratejik Hedefleri
Belirleme

Egtim Programlarini
Belirleme

5.
Program
Ciktilarini ve
Etkinligini
Degerlendirme

6.
Insan Kaynaklam
Entegre Etme

A

Kaynak: Ron Cacioppe, An Integrated Model and Approach for The Design of Effective

Leadership Development Programs, Leadership & Organization Development Journal, 19/1 ,
1998, s.45

Vicere modeli, 6l¢gme ve degerlendirmeyi iki ayr1 adim olarak belirlemistir ve her
adimdan sonra bir degerlendirme gerektirir. Bu model ¢ok masrafli ve zaman alict
oldugundan sirketler genelde son adimda bir kez degerlendirme yontemini segerler.

Modelin yedi asamasi sdyledir (Cacioppe, 1998):
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- Birinci Asama: Stratejik Hedefleri Belirleme

Bu ilk adim, organizasyonun devamliligi, basarisi ve biiylimesi i¢in hayati
oneme sahip olan temel stratejik hedefleri belirlemeyi ve tanimlamay1 igerir.
Argenti (1989) bunu; organizasyonun varligini siirdiirmesi ve biiylimesi igin,
gelecek iki li¢ yilda karsi karsiya gelme olasiligi olan durumlar olarak aciklar ve

bunlara “stratejik filler” tanimlamasi yapar.

Organizasyonun vizyonunu, stratejisini ve kurum kararlarini yonlendiren i¢
ve dis unsurlan igerir. (6rn. pazar paymi degistirme, sermaye artisi, belirli bir

alanda insan kaynag1 becerisi eksikligi vb.).

Bir¢cok yonetici yetistirme programi ile ilgili en biyiik elestirilerden biri
organizasyonun is hedeflerine katki saglamamalaridir. Yonetici yetistirme programi
yonetici adaylaria yonetsel beceriler kazandirsa da bu kazanim organizasyonun is
hedeflerini gerceklestirmede c¢ok etkili olmaz. Liderlik gelistirme programinin
tasarimindan Once stratejik konularin netlestirilmesi ve kararlagtirilmasi dnemlidir,
clinkii katilimcilarda gelistirilmesi gereken temel yetkinliklerin yani sira programin
hedeflerini de belirlemelidirler. PepsiCo, General Electric ve Allied Chemical’daki
son liderlik gelistirme programlari, 6nemli sirket hedeflerini icermektedir (Linkage,

1997).

Asagidaki anket iist diizey yoneticilere ve insan kaynaklari profesyonellerine
bu temel hususlari ve liderlik yetkinliklerini belirlemelerinde yardimct olmak igin

kullanilabilir:

Organizasyon icin hayati Oneme sahip stratejik hususlar ve liderlik

yetkinlikleri (Cacioppe, 1998)

4 Sirket i¢i ve disinda gelisen sirketi ilgilendiren 6nemli sorunlar, konular,

egilimler nelerdir?
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. Sirketin devamlilig1, basaris1 ve/veya biiyiimesi ile ilgili en 6nemli sirket igi
ve dis1 faktorlerden ilk ikisi nelerdir? Gelecek iki ii¢ yil i¢inde bu konularda sorun
cikar ve ¢oziilemezse bu sirket i¢in nasil sonuglar dogurur?

. Bu hususlar1 etkin sekilde ele almak amaciyla gelecek iki ii¢ yil icinde
yOneticilerinizin sahip olmasi gerekecek en 6nemli bilgi, yetkinlik ve beceri alanlari
(mevcut olarak sahip olmadiklari) nelerdir?

. Insan kaynaklari uygulamalari, ddiiller, sirketin kullandigi sistemler (&rn.
stratejik planlama, raporlama araglar1 vb.) ve takviye agisindan liderlik gelistirme
programinin tamamlanmasindan sonra bunlarin olmasmi saglamak tizere sirket
icinde olmasi gereken seyler nelerdir?

4 Bu stratejik degisimlerin ve liderlik yetkinliklerinin gerceklestirilmesini
saglamak amaciyla liderlik gelistirme programi sirasinda ve sonrasinda siz ve

yoneticileriniz hangi gorevleri (6rn. kogluk, mentorluk, vb.) tistlenmek istiyor?

- Ikinci Asama: Gelisim Hedeflerini Belirleme

Bu adimda liderlik gelistirme programimin ana amag¢ ve hedefleri ile
programin sonunda edinilmesi hedeflenen yetkinlikler belirlenmektir. Program
hedefleri belirlenitken deneyim seviyesi, mevcut gorevler, gecmiste alinan
yoneticilik egitimleri, mevcut isteki zorluklar ve program hedefinin gerceklesmesi
icin ekibe dahil olmasi gereken katilimcilarin demografik bilgileri dikkate
alinmalidir. Bdylece program hem kurum hem de katilimer ile iligkili kilinir.
Ornegin orta seviye yoneticiler dis kaynak kullanimi veya sdzlesme ydnetimi
konusunda belirli becerilere ihtiyag duyabilir, ¢iinkii kurumun maliyeti azaltma
stratejik hedefi bu becerilerin boliim seviyesinde uygulanmasini gerektirmistir. Bu
asama hedeflerin ve yetkinliklerin kesin tanimini ve mevcut zaman, yoneticiler

seviyesinde isletme ve biitce gibi hususlar1 ve kisitlar1 gerektirir.

Organizasyona ait basari icin gerekli olan stratejik hedefler ve yetkinlikler ile

baglantili egitim ihtiyaglar1 bu arada gerceklestirilebilir. Bununla birlikte cogu kez
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egitim ihtiyaclar stratejik zorunluluklardan bagimsiz gerceklestirilir veya sirketin

temel stratejik ihtiyaclarindan ayr1 olan bir yetkinlik modeli ile iligkilendirilir.

- Uciincii Asama: Uygun Yontem ve Yaklasimlar:1 Tanimlama

Bu adimda programin igerigi, yontemi ve zamanlamasi belirlenir. Bu ¢aligma
genelde sirket igerisindeki insan kaynaklar1 profesyonelleri ve/veya danigmanlar
tarafindan gerceklestirilir. Ornek vaka calismalar, takim ¢alismalari, proje
caligmast gibi gesitli araglar ile hedeflerin ekip iiyelerince anlasilmasi saglanir.
Hedefe yonelik is atamalar1 yapilarak yetkinlerin dogru bir sekilde ekibe aktarimi

ve 1§ basinda deneyimlenmesi amaglanir.

- Dordiincii Asama: Egitim Programlarim Belirleme

Egitim programinin igerigini olusturmak ve programin uygulamaya ge¢mesi
icin genelde bir {iniversite, yonetim enstitiisii veya bir danigmanlik kurulusu ile
birlikte ¢aligilir. Bu asamada uygulanacak programin igerigi, zamanlamasi, egitim

kadrosu ve diger detaylar1 belirlenir.

- Besinci Asama: Program Ciktilarimi ve Etkinligini Degerlendirme

Programin her agamasinin degerlendirilmesi ve hedeflenen sonuglar1 verip
vermediginin degerlendirilmesi gerekir. Degerlendirmenin ilk asamasi; program
icerigi ve faaliyetlerinin hedef yetkinlikleri olusturmada yeterli olup olmadigini
anlamaktir. Burada Kirkpatrick (59) dort asamali degerlendirme ydntemini
kullanmak faydali olacaktir. Bu yonteme gore asamalar soyledir:

- Birinci asamada katilimcilarin  yasadiklari  deneyimlerde c¢alismadan
istedikleri sonuca ulagip ulagsmadiklarini degerlendirmeleri istenir.

- Ikinci asamada yetkinlik &lgiimleme yapilir. Katilimcilarin calismadan ne
ogrendiklerini, hangi yetkinlikleri edindikleri Ol¢iiliir. Bu kisa anketler veya

yetkinlikleri gdsterecekleri sunumlar ile saglanabilir.
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- Uciincii asamada davramis degisikleri 6lciimlenir. Katilimcinin 6grendigi
yetkinligi uygulaylp uygulamadigi degerlendirilir. Genelde degerlendirme,
davraniga maruz kalan kisiye yaptirilir.

- Son agsamada ise sonuglar degerlendirilir. Katilimcinin elde ettigi bilgi,
yetkinlik ve tecriibe, kisinin liderlik potansiyelini arttirmis olmali, bu da kisinin
dahil oldugu takimin ve organizasyonun hedeflerine hizmet etmelidir. Bu son

degerlendirme programin parasal olarak etkisinin 6l¢limlenmesidir.

- Altinc1 Asama: Insan Kaynaklar: Sistemleri ile Entegre Etme

Bu asamada katilimcinin yoneticisinin, program ¢iktilarinin ne oldugunu
bilmesi, katilimcmin uygulamada edinmesi beklenen yetkinlikleri kullanmasi
konusunda onu tesvik etmesi beklenir. Program ¢iktilarinin organizasyonun insan
kaynaklar1 sistemine de entegre edilmesi gerekir. Kisinin performans degerlendirme
kriterleri, sorumluluk, terfi ve &diil kriterlerinin program sonrasi edinilen
yetkinliklere gore diizenlenmesi gerekir. Bu asama ¢ok 6nemlidir ¢iinkii uygulanan
program ne kadar basarili olursa olsun, kisi o programda edindigi yetkinlikleri
kullanmaya tesvik edilmez, zorlanmaz ve bu konuda degerlendirilmezse, program

icin harcanan tiim zaman, para ve ¢aba bosa harcanmis olur.

- Yedinci  Asama: Stratejik ~ Zorunluluklarn  ve  Hedeflerin

Degerlendirilmesi

Son asamada program icin genel ve biitlinsel bir degerlendirme yapilir. Tiim
stirece bakilir, program kurumun yaptig1 isin bir parcasi olarak degerlendirilir.
Program organizasyona ne degerler katti, silire¢ iyi isledi mi, neler daha iyi

yapilabilirdi gibi sorularin cevaplari {ist yonetim ile birlikte degerlendirilir.

22



2.2.2. CCL Liderlik Gelistirme Yaklasim

CCL, Amerika'da 1970 yilinda kurulan, liderlik gelistirme programlar
konusunda uzmanlasmis, kar amaci giitmeyen bir egitim kurulusudur. Ilk liderlik
gelistirme programini 1974 yilinda alt1 glinliik bir seminer olarak ger¢eklestirmistir.
Su ana kadar 160 iilkede, 3000 kurulusta yaklasik 60.000 lider aday: ile ¢alisma
yaptlmistir. CCL'in 30 yillik arastirma ve deneyimlerin sonucunda olusturdugu
liderlik gelistirme modeline gore siire¢; programin uygulanacagi organizasyondaki
tiim paydaslarin iizerinde anlastig1 program beklenti ve hedeflerinin belirlenmesi ile
baglar. Adaylarin onlar1 gelistirecek farkli deneyimler yasamalari, 6grenmeye ve
gelismeye agik olmalari ve liderlik icin gerekli potansiyellerinin ortaya ¢ikarilmasi
modelin basarili olmasi i¢in gerekli diger bilesenlerdir. CCL liderlik gelistirme

siireci li¢ ana asamadan olusmaktadir (J.Bass, 1998):

- Degerlendirme: Kisi ile ilgili, kuvvetli ve zayif yonleri ile gelisme
alanlarini belirleme konusunda en iyi 6rnek olusturacak verinin elde edilmesi

- Yeni Gorev/Deneyimler: Kisiye giinliik islerinin disinda yeni, zorlayict
isler verme/deneyimler yasatma, kisinin farkl yetkinlikleri kazanmasini saglama

- Destekleme: Kisiyi gelisim siirecinde motive etme, 6grenme, degisim ve

gelisim konusunda destekleme

CCL liderlik gelistirme stireci sistem yaklasimina gore , ii¢ elementin birbiriyle

baglantis1 agagidaki formiil ile kurulmaktadir.

Geribildirim agirlikli programlar + 360 derece geri bildirim + liderlik
gelistirme gorevleri + gelistirici iliskiler + zorluklar = Liderlik Gelistirme
Tecriibelerin modele entegre edilmesi ve liderlik yetkinliklerinin gelistirilmesi ve
pratik yapilmasi zorunludur. Pratik yapmak hem zayif taraflarin  giiclii yonlere
doniismesine sebep olacak hem de yerlesmis bazi olumsuz davraniglarin

degismesine imkan verecektir.
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Liderlik gelistirme sistem yaklagimi ile uygulandiginde diger bir faktdr de
orgiit dinamiklerinin programa entegre edilmesidir. CCL yaklagiminin uygulandigi
basar1 hikayesi olan tiim Orneklerde orgiit dinamiklerinin sisteme entegre edildigi

gbzlemlenmistir.

Diisinme yetkinliklerinin gelistirilmesi ve uygulamaya gecirilmesi, diger
kisilerin destek ve tavsiyelerinden faydalanilmasi, duygularin yonetilmesi temel
ogrenilecek yetkinlikler olacaktir. Ayrica orgiitlin her seviyesinin uygulanacak

programi desteklemesi de programin basarisi i¢in dnemli bir faktordiir.

Son olarak liderlik gelistirme deneyiminin Orgiit lizerindeki etkileri de
gozardi edilmemelidir. Orgiitiin ve paydaslarinin liderlik gelistirme programindan
beklentilerinin iyi algilanmasi1 ve programin bu beklentiler ile oOrtiismesi, degisim
yonetiminin temel prensiplerinde ortak bir mutabakata varilmasi, programin kisiler
ve gruplara etkisinin iyi Ol¢iilebilmesi de programin basarisini etkileyecek faktorler

olacaktir.

2.2.3. Tam Kapsamh Liderlik Gelistirme Modeli

Tezin 1. Boliimiinde inceledigimiz TKLM 'ne gore liderlik progranu
olusturmak i¢in Avolio (2011) Quinn'in "Giliclenme Donglisii" nden
faydalanmigtir. Programin amaci TKLM cergevesinde lider adayina doniisiimcii
liderlik ve pozitif etkilesimci liderlik yetkinliklerinin kazandirilmasi ve adayin bu

yetkinlikleri uygulamaya ge¢irmesinin saglanmasidir.
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Sekil 2.2 Liderlik Gelistirme Dongiisii

Asama IV-
Liderlik Geligtirme Déngusu

13- Vizyon ve Misyona Uygun Kimlik Belirleme
Asamal [ & *
Fark.mdallk . 12- Tam Kapsamh Liderlik Kapasitesini
/ 1- Bireysel Analiz Gelistirme 7o
‘ A Kirilma
. Nokta
2-Tam Kapsamli Liderlik Modelinin 11- icsellestirme A;éma i
Tanitimi T Bemmsem{
[ & \
[ 7b- Pekistirme |
. e L . 8-Engelleme &
\ 3- Aday_ve Ekip Proﬁllermm - aday & diger ekip Desteklememe
\ Incelenmesi uyeleri
4. Lider Gelistirme Modelinin 6- Modelin Diger Ekip 9-Hayal Kinkhi /
Olusturulmasi . Bt
l Uyelerine Etkileri
10- Baga donme
Asama |l 5. Davranig Modellerinin Olusturulmas:
Uygulama

Kaynak: Quinn, J. B., Anderson, P., & Finkelstein, R. ""Managing proffessional intellect:
Making the most of the best" Harvard Business Review, Issue 20.1996: 72-80 akt.
Avolio, 2011: 142

Tam Kapsamli Liderlik Gelistirme Modeli Asamalart:

- Farkindalik olusturma: Liderlik gelistirme programinin ilk agamasi
farkindalik olusturma asamasidir. Liderlik programina dahil olacak kisilere tam
kapsamli liderlik modeli egitimi verilir ve kisilerin profil analizleri yapilir.
Orgiitiin vizyon, misyon, stratejileri ile uyumlu optimum tam kapsamli liderlik

gelistirme modeli kisiler i¢in bireysel olusturulur.

- Uygulama: Ikinci asama uygulama asamasidir. Davramis modelleri
olusturulur ve diger ekip iiyeleri ile birlikte etkileri {izerinde calisilir. Modelin

uygulamali egitimleri (liderlik egitim ¢aligtaylar1) yapilir.
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- Benimseme: enimseme asamasi programin en kritik agamasidir. Her adayin
gelisim ihtiyact ve profili farkli olacagindan egitim ve ¢alistaylar sonrasinda kisiye
ozel bir igsellestirme ve deneyimleme siireci gerekmektedir. Bu asamada ekip
iiyeleri arasinda eslestirme yapilarak egitim esleri olusturulur. Egitim esi
uygulamalarinin hedefi eslerin birlikte uygulama ve pratik yapmalari, deneyim ve
sorumlulugu paylagsmalar1 ve birbirlerinin gelisimlerini en st seviyede
gerceklestirmelerini saglamaktir. Pratikler mevcut is vakalari ile yapilir, dolayisiyla
lider adayinin iist yonetim ve diger ekip iiyeleri ve yoneticiler tarafindan bu
asamada desteklenmesi ¢ok kritiktir. Aday mevcut isini yaparken liderligi
deneyimleyecegi aksiyonlar alir ve kararlar verir. Bu noktada engellenir, tepki alir
veya gerekli destegi alamazsa aday liderligi deneyimleyemezi hayal kiriklig1 yasar
ve programda en basa doniilir. Uygulama deneyimlerinde aday gerekli destegi
goriirse bu deneyimleri i¢sellestirir ve programin hedefi olan tam kapsamli liderlik

kapasitesini gelistirir (Avolio, 2011, s.141-145).

Programin kritik basar1 faktorleri:

- Liderlik gelistirme zamana yayilan bir siirectir, bir kerede uygulanip
bitirilecek bir program degildir. Her ne kadar tiim liderlik yetkinliklerini
kullanabilecek vaka Ornekleri program iceriginde uygulansa da o vaka gercek
hayatta deneyimlendiginde tam olarak igsellestirilebilir. Buna dogal 0grenme
diyebiliriz. Gergek hayatta farkli vakalar siirekli deneyimleneceginden liderlik

gelistirme siireci de devam edecektir.

- Programin sartlari, destekleyiciler ve engelleyiciler belirlenmeli, program
deneyiminin gercek is uygulamalarina aktarilirken karsilasilabilecek engeller ile

ilgili eylem plan1 olusturulmalidir.

- Programin en kritik agamas1 uygulamaya gegis siirecidir. Bu agsamada destek
giiciine ihtiyag¢ vardir. Destek roliindeki kisi programa katilan adayin 6grendiklerini
gercek is vakalarina uygularken ona destek olur, ve onu siire¢ boyunca izleyip,

problemle karsilastiginda ¢dzmesi i¢in yol gosterir.
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- Liderlik gelistirme egitiminin igeriginde gercek is vakalarinin kullanilmasi,

programin basarisi i¢in dnemlidir (Avolio, 2011, s.141).

2.3. Liderlik Gelistirme Programlarimin Amaci ve Uygulama

Metodlar:

Liderlik gelistirme programlarinin ii¢ temel amaci vardir;

- Adaylarin  bireysel gelisimlerini saglayarak performanst arttirmak:
Orgiitlerin en 6nemli amaglarindan biri liderlerin mevcut rollerini en etkin sekilde

gerceklestirmelerini saglamaktir.

- Basartyr arttirmak: Orgiitler potansiyeli yiiksek olan mevcut liderleri
kompleks ve daha iist seviye yetkinlikler gerektiren pozisyonlara getirmek isterler.
Yiiksek potansiyeli olan lider adaylarin gelisimi i¢in ekstra gelistirme eforu

harcamak farkli programlar olusturmak gerekecektir.

- Orgiitsel degisim: Orgiitler artan rekabet kosullarma uyum saglamak igin
bliylime stratejileri olustururlar. Sirket satin alma, yeni iiriin gelistirme, uluslararasi
pazarlara a¢ilma gibi yontemler izlerler. Bu tiir orgiitsel degisimler liderlerin yeni
davranig sekilleri ve yetkinlikler gelistirmesini gerektirecektir (McCauley &
Ruderman & Van Velsor, 2010, s.30).

Liderlik yetkinliklerini gelistirme siirecinde, literatiir calismalarinda ve uygulamada

kabul gormiis uygulama metodlar1 Tablo 2.1'de listelenmistir (Day, 2001).
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Tablo 2.1

Liderlik Gelistirme Metodlar1

Liderlik Yetkinlik Analizi

Biitinden = aywran  ozellik  ve
davraniglar liderlik yetkinligi olarak
tamimlanir  (Naquin & Holton,
2006). Yetkinlik ayrica
Olgtimlenebilen bir kapasite olarak
da tanimlanir (Concer & Ready,
2004).

Geleneksel Liderlik
Programlari

Gelistirme

Smif formatinda gerceklestirilen,
tartigmalari,, vaka uygulamalarini,
oyunlar1  ve  dersleri  igeren
programlardir (Conger, 1992).

Uygulama Yoluyla Ogrenme

Liderlik yetkinliklerini gelistirmek
izere organizasyonun  gercek
uygulamalarina ve projelerine dahil
olmaktir (Dotlich & Noel, 1998;
Froiland, 1994).

Liderligi Tecriibe Etme

Kisilerin liderligi
deneyimleyecekleri rollere
yerlestirilerek liderligi
Ogrenmeleri amaglanir (Adey,

2000; Bush & Glover, 2004; Day
& Halpin, 2001).

360 Derece Geri Bildirim

Tiim paydaslardan (yOneticisi, asti,
ayn1 seviyedeki ¢aligma arkadaslari
vb) degerlendirme alarak liderlik
yetkinliklerini 6lgmek ve gelisme
alanlarm1  belirlemek  hedeflenir
(Atwater & Waldman, 1998; Rosti
& Shipper, 1998).

Y onetici Koglugu

Organizasyon  igerisinden  veya
disaridan bir kaynak ile, kisinin
liderlik yetkinliklerini gelistirmesi
icin, bir yol haritas1 olusturup hayata
gecirmesine  yardimci  olmaktir
(Hansford, Tennent, & Ehrich,
2002; Kilburg, 2000).

Kaynak: Byron Hanson, The Leadership Development Interface: Aligning Leaders and
Organizations Toward More Effective Leadership Learning, Advances in Developing Human

Resources, 15/1 106-120 (2013) s.110.
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2.3.1. Liderlik Yetkinlik Analizi

Liderler ancak kendilerini ¢ok iyi tamidiklarinda, takimlarini daha etkin
yonetecekleri yetkinliklerin neler oldugunu anlayip o yerkinlikleri kazandiklarinda
ve organizasyonun basarisina nasil ciddi bir katki saglayacaklarini 6grendiklerinde

basarili lider olurlar (Kur & Bunning, 1996).

Lider adayinin bilgi, beceri, yetenek ve goriis acilarmin degerlendirilmesi
yetkinlik analizi yontemi ile gerceklestirilir. Yetkinlik analizinde liderin etkinligine
katki saglayacak genelde sekiz ila onalti temel davranis ve o davranisin
karsiligindaki yetkinlik 6lgiilir. (McCauley & Ruderman & Van Velsor, 2010,
s.34).

2.3.2. Uygulama Yoluyla Ogrenme

Liderlik rollerine hazirlanmanin bir yontemi, Orgiit icerisindeki farkl
rollerdeki kisilerin birbirlerinin yaptig1 isleri 6grenerek kisiler arasinda yetkinlik,

bilgi, tecriibe transferi yapilmasini saglamaktir (Day & Dragoni, 2015).

CCL'nin 2003 yilinda 45 farkli iilkede faaliyet gosteren 500 {ist diizey
yonetici ile anket ve birebir gorligme ydntemi ile yaptig1 arastirmada yoneticiler
Jiderlik gelistirmede en etkili yolun, adaya zorlayici ve farkli gorevler vermek
oldugunu belirtmislerdir. Farkli gorevler liderlerin farkli yetkinlikler kazanmalarini
miimkiin kilmaktadir. Diger etkin uygulama yoluyla 6grenme yOntemi olumsuz
durumlarla karsilagmaktadir. Liderlik siirecinde karsilasilan hatalar, krizler,
problemler, etik ikilemler, adayin proaktif olmasini gerektiren énemli deneyimlerdir

(McCauley & Ruderman & Van Velsor, 2010, 5.69-75).
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2.3.3. 360 Derece Geri Bildirim

Bu arag, liderlik gelistirme programlarinda son yillarda yaygin bir sekilde
kullanilmaktadir (Conger, 1992). Kisinin performans: ile ilgili yogunlukla ¢alistig1
farkli kaynaklardan geribildirim almak seklinde tanimlanabilir (Warech, Smither,
Reilly, Millsap, & Reilly, 1998). Katilimcilarin liderligin temel becerileri ve
yetkinlikleri konusunda bir 6z degerlendirme yapmasini igerir. Katilimcinin kendisi,
yoneticisi, bir veya iki gorevdas ve birkag asti ile ¢alistig1 gorevle ilgili sirket disinda
iliskide oldugu tedarik¢i, miisteri veya diger kurumlardan birkag¢ kisi ile 6nceden
belirlenen kriterlere gore kisinin degerlendirmesini yapilir. Kisinin kendi
degerlendirmesi ile digerlerinin degerlendirmeleri tek bir raporda birlestirilir.
Raporun sonucunda kisinin gelisim alanlar1 belirlenir. Kisiye raporu yorumlamasinda
yardimct olmak {izere sirket disindan genellikle psikoloji egitimi almis birisi veya
sirket icerisindeki bir insan kaynaklar1 profesyoneli ile birebir gorligme planlanir.
360 derece geri bildirim, Bat1 Avustralya’da, the Water Corporation’da, Australia
Post’da, Kreatif Liderlik Merkezinde, General Electric’de ve bir¢ok diger kurulusta
Ust Kademe Yénetici Gelistirme programlarinda kullamlmistir (Cacioppe, 1998). Bu
method ¢ogu kez liderlik gelistirme siirecinin en yararli ve giiglii 6gesi olarak kabul
edilir. Bu yoOntemde en biiylik basarisizlik riski geribildirim sonrasinda kisinin

gelisim takibinin yapilmamasidir (Day, 2001).

Miisteriler, tedarikc¢iler, mevkidaslar, iist ve astlar, ko¢ ve mentorlar , iist
yonetim, kisi ile ¢calisan diger ekip tiyelerinden kisinin liderlik yetkinliklerini, kisisel
tercihlerini, iletisim yeteneklerini, Orgiit iklimi ve kiltiiri dikkate alinarak bir
geribildirim formati olusturulmast, her geribildirim siirecinde bir Onceki
geribildirimdeki hedef ile karsilagtirmanin yapilmasi ve yeni hedeflerin belirlenmesi
gerekmektedir. Hedeflere ulagmak i¢in yapilacak aksiyon plani ve takibi programin
en onemli basar1 faktorlerinden biridir. (McCauley & Ruderman & Van Velsor,

2010, 5.99-102).

30



2.3.4. Yonetici Koclugu

Yonetici koglugu, hedef odakli, birebir goriisme seklinde gerceklestirilen bir
yontemdir. Kisinin bireysel gelisimini saglamak ve liderlik etkinligini arttirmak ana
hedeflerdir. Siirecte profesyonel bir kog , insan kaynaklar1 departmaninin bir ¢aligan
veya daha Once kogluk siireci deneyimi yasamis bir yonetici kogluk yapabilir.
Koclukta amag; kocgluk alan kisinin belirli bir hatasini diizeltmek, spresifik bir amaci
gerceklestirmek olacagi gibi temel amag yoneticinin liderlik yetkinliklerini bir iist
seviyeye tasimak, kisiyi daha biliylik sorumluluklara ve daha zor gorevlere

hazirlamaktir. (McCauley & Ruderman & Van Velsor, 2010, s.99-102).

Kocluk siirecinin basarisi i¢in en 6nemli nokta kog tarafindan kogluk alan
kisinin kendini giivende hissedecegi, yeni deneyimler i¢in risk alabilecegi ve
uygulama yapabilecegi bir 6grenme ortami olusturulmasidir. Kogluk alan kisinin
siireci sahiplenmesi, sorumluluk almasi da gerekli sartlardan biridir. Kogluk alan
kisinin siire¢ boyunca zayif ve giiglii oldugu alanlar ile ilgili 6z farkindaliginin
olusmasi, kisinin kog ile siirekli igbirligi icerisinde ve iletisim halinde olmasi da
stirecin etkinligi i¢in diger onemli bagar1 faktorlerdir. (McCauley & Ruderman &

Van Velsor, 2010, s.130-131).

2.3.5. Mentorluk

Mentorluk kisiye, {ist yOneticilerle karsilikli paylasim yapabilecegi bir iliski
kurdurarak, o yoneticilerin karmasik ve stratejik bakis agilarimi  gérmesini
saglamaktir. Mentorlukta hem bireysel gelisimi destekleyen hem de isbirlik¢i bir

siirecten soz edilebilir.

Uygulamada iki farkli mentorluk yontemi karsimiza g¢ikmaktadir; bunlar
resmi ve gayriresmi mentorluk programlaridir. Resmi mentorluk programinda

mentor organizasyon tarafindan atanir, yonetilir ve izlenir. Gayriresmi programda ise
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organizasyon tarafindan tesvik edilir ancak takibi ve yonetimine karisilmaz. Kogluk
ile mentorluk kavramlar1 zaman zaman karismaktadir, ikisinin arasindaki temel fark;
kocluk, belirli bir konuda mentorluk yapmaktir, belirli bir ihtiyaca yonelik, genellikle
zor gorevleri gergeklestirmede kullanilir (Kram, 1985). Mentorluk yapacak kisi,
mentorluk alacak kisinin raporlamadigi bir kidemli yonetici veya nadir olarak kendi

seviyesinde farkli bir roldeki mevkidaslarindan biri olabilir.

2.4. Liderlik Gelistirme Programlarindaki Basarisizhk

Nedenleri

Uzun yillardan beri sirketler liderlik gelistirme programlari i¢in ¢ok ciddi bir
biitce ve zaman ayirmaktadir. McKinsey'in yaptig1 arastirmada 500 {iist diizey
yoneticiye sirketlerinin bugiin ve gelecekteki en Oncelikli {i¢ insan kaynaklari
yatirimlarmin neler oldugu ve gelecekte neler olacagi soruldugunda liderlik
gelistirme programlarinin tiim yoneticilerin listesinde ilk ticte oldugu sonucu ortaya
cikmistir. Yoneticilerin ligte ikisi liderlik gelistirme programlarini birinci siraya
yerlestirmiglerdir. Ancak ayni arastirmada programlarin etkinligi de sorgulanmig ve
asagidaki ilk dort maddede gruplanan hatalar tespit edilmistir (Guardijan &
Halbeisen & Lane, 2014).

- Program I¢eriginin Fazlahg

Liderlik yetkinliklerinin tiimiinii bir programla adaylara vermeye ¢aligmak verimsiz
ve basarisizligin temel sebebidir, ¢ilinkii bir liderde bulunmasi gereken yetkinlik
sayist ¢ok fazladir ve bunlara ayni anda odaklanmak miimkiin degildir. Bu sebeple
liderin performansinda fark yaratacak en fazla iki {li¢ yetkinlige odaklanmak (karar
alma, kogluk gibi) programin basarili olmasi i¢in 6nemli bir basar1 faktorii olarak

belirlenmistir.

- Gergek Is Vakalarm Programa Dahil Etmemek
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Sinif egitimleri katilimcilart mevcut i ortamindan koparak konuya daha iyi
odaklanmasina izin verse de arastirmalar sinif egitimlerinde 6grenilenlerin ancak
ylizde onunun akilda kaldigini, deneklerin iicte ikisinin igbas1 egitimler ile
ogrendigini, lider adaylarinin saha dig1 bilgilerini sahaya aktarmakta zorluk ¢ektigini
belirlemistir. Ancak sahada egitim yapmak da kolay degildir. Yeni iiriin lansmanini
hizlandirmak, bir sirketle ortaklik siirecinin yonetilmesi gibi islerde vaka iizeri egitim
planlamak hi¢ kolay degildir. Bu durumda tavsiye edilecek yontem, sirketin o
donemdeki en biiyiik projelerine liderlik gelistirme programi adaylarinin dahil

edilmesini saglamak olacaktir. Her biiyiik proje liderlik gelisimi i¢in biiytik firsattir.

- Zihniyeti Degistirmemek

Daha etkin bir lider olmak degisen davranig gerektirir. Liderlik gelisiminde
davraniglarin temel nedenlerine inmek, degistirilmesi gereken davranislar ile ilgili
programa katilan iiyelerin bir yiizlesme ve kabullenme siireci yasamasi gerekir ve
bu zor bir siirectir. Ama genelde ne koglar ne egitmenler ne de iiyeler bu zor siireci
yasamak isterler. Ornegin delegasyon, liderlerde mutlaka olmasi gereken bir
yetkinliktir, ama kontrolcli bir karakteri olan program iiyesi i¢in delege etmek
teoride anlamis da uygulamada basarisiz olabilecegi bir yetkinliktir, lizerinde
calisilmasi gerekir. Bu noktada, kontrolcii birinin sorumlulugu bagkasina birakmasi
gerektiginde kendini huzursuz hissetmesi normaldir, bunu farkeder ve nedenini
anlamaya calisirsa bu davranis1 degistirebilir. Degisim ihtiyacinin anlasilmasi,
degisimin kocluk gibi tekniklerle izlenmesi ve desteklenmesi liderlik gelistirme

programlarinin dnemli basar1 faktorlerinden birisidir.

- Sonuclarin Ol¢iimlenememesi

Sirketler liderlik programlarina ¢ok ciddi biitgeler ayirirken, programin
devamindaki 6l¢iimleme ve takip siirecinde basarisiz olmaktadir. Genelde liderlik
gelistirme  programinin  geribildirim ve degerlendirilmesi ekip iiyelerine
yaptirilmaktadir. Bu sebeple de programdaki egitmenler daha iyi bir degerlendirme

raporu alabilmek i¢in, katilimcilar1 zorlamak yerine onlarin hosuna gidecek bir
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program uygulamaya calisirlar, halbuki katilimct zorlandigi durumda 6grenir, gelisir
ve degisir. Ayrica programinin hedefinin baslangigta belli olmasi ve sonunda o
hedefe ulasilip ulasilmadiginin Slgiilmesi de ¢ok Onemlidir. Davranigsal degisimi
Olciimlemek i¢in program basinda hedeflerin belirlenmesi, 6 ila 12 ay igerisinde
tekrar degerlendirme yapilmast ve degerlendirmenin katilimci ile birlikte

degerlendirilmesi programin bagarisini arttirmada etkili olacaktir

- Uygulamalarin Kisiye Ozgii Olmamasi

Chicago Universitesi 6gretim iiyelerinden Profesér Linda Ginzel, liderlik
gelistirme programlart ile ilgili yaptigi calismada, programlarin en Onemli
zayifliginin lideri bir grup yetkinligin toplami olarak gordiigiinii, halbuki her bir
adayin farkli birer birey olarak ele alinmasi gerektigini belirtmis ve mevcut

yaklagimin nasil degistirebilecegini anlatmigtir (McNulty, 2017).

Ginzel, liderligi, "farkli bir gelecegi insa etmek i¢in yapilan davranigsal
secimler" seklinde tanimlamaktadir. Ginzel'e gore lider baska biri olmaya
calistiginda basarisiz olacaktir. Her adayin liderlik gelisim ¢alismasina kendi bakis
acisin1 koymasi, belirli davranig kaliplarina bagli kalmamasi gerekir. Kisinin i¢
mekanizmalar1 kuvvetlendirilirse degisimi, zorluklar1 ydnetmesi daha kolay
olacaktir. Ginzel'in yaklagimi Harvard'daki NPLI krizde liderlik c¢aligmalari ile
paralellik gdstermektedir. Ikisinin de liderlikteki ana boyutu bireyin kendisidir.
Kisinin kendini anlamasi1 duygusal zekasini gelistirerek diger insanlarin

davraniglarini anlamasi liderlik gelisiminin en temel adimidir (McNulty, 2017).

- Kiiltiirlerarasi Farkhiliklar

Liderlik gelistirme programlarinda kullanilan degerlendirme araglarinin
kaynagi ABD'dir. Ozellikle degerlendirme anketlerinde, her ne kadar global
degerler kullanilmaya calisilsa da farkli kiiltiirlerde varolmasi gereken bazi liderlik

ozelliklerinin gozardi edilme riski vardir. 1996 yilinda Wilson, Hoppe ve Sayle
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ABD ile yedi farkli kiiltiir ve bolgeden secilen diger iilkelerin deger ve inanglarini
karsilastiran bir ¢alisma yapmistir. Bu ¢alismada sekiz iilkede alt1 zit kisilik boyutu
tespit edilmistir, bunlar; bireysel-kollektif, ayni-farkli, sert-hassas, degisken-sabit,
proaktif-reaktif, yapan-olan seklindedir. Dolayistyla jenerik degerlendirme yapilari
olsa da, degerlendirme anketlerinin kiiltlirlere gore ozellesmesi gerekmektedir

(McCauley & Moxley & Velsor, 1998)

2.5. Liderlik Gelistirme Programlar1 ile ilgili Gelecek

Egilimler

Teknolojiye bagli olarak yasanan kiiresel degisim, diinya niifusundaki hizl
artis, dogal kaynaklarin azalmasi gibi faktorler sebebiyle diinyada yasanan
belirsizlik, karmasa ve dengesizlik sorunlari; zorluklara gogiis gerebilen, degisimi
benimseyen, krizle bagedebilen, problem ¢6zme yetkinligi yiiksek, sadece bulundugu
kurum degil toplum iizerinde de etkiye sahip olabilecek iistiin liderleri tanimlamay1
ve gelistirmeyi gerektirmektedir. Ancak bu konuda yapilan arastirmalarda mevcut
liderlik gelistirme programlarmin yenigagin ihtiyaglarini karsilamada yeterli olup
olamayacag ile ilgili belirsizlikler tespit edilmistir (Iordanoglou, 2018). CCL'nin
yaptig1 ankete gore yoneticilerin ylizyiize kaldigi zorluklar hergiin degismektedir

ancak yoneticileri gelistiren metodlar aynidir.

Liderlik Gelistirme Programlariin gelecekteki liderlik ihtiyaclarini karsilayip
kargilamayacagini tartigmadan 6nce gelecegin liderlerinde hangi yetkinliklerin daha
onemli olacagini irdelemek daha dogru olacaktir. Gelecegin liderlik 6zellikleri ile
ilgili bir¢ok arastirma yapilmistir. Hay Group tarafindan 2011 yilinda yapilan
global bir arasgtirma gelecegi belirleyecek alti mega egilimin liderligi de
etkileyecegini ortaya koymustur. Bunlar, hizlanan kiiresellesme (Kiiresellesme 2.0),
iklim degisikligi, kaynaklarin yetersizligi, demografik degisiklik, bireysellesme ve
degerlerin degismesi, dijital yasam tarzi ve teknolojik yakinsakliklardir
(convergence) Ayni arastirmaya gore gelecegin liderlerinin bu faktorlerle

basedebilmek i¢in derin bir biitliinliige, giiclii kavramsal ve stratejik diisiince
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becerilerine sahip olmasi, degisime hizli uyum saglayabilmesi, esnek olmasi, ¢cok
dil bilmesi ve uluslararas1 anlamda mobil olmalar1 gerekecektir. Ancak en dnemlisi
dogrudan bir otorite uygulayamayacaklar1 ¢ok ¢esitli profillerde, farkl
lokasyonlarda ve birbirinden bagimsiz ekipleri yonetecek olacaklarindan yiiksek

derecede igbirlik¢i olmalar1 gerekecektir (Hay Group, 2011).

Bu konuda yapilan bagka bir arastirmada, Yunanistan, Bulgaristan, Litvanya,
Letonya, Kibris'in oldugu bir iilke grubundaki liderlik gelistirme uzmanlari ile
ABD'deki uzmanlar ayr1 ayri gelecegin liderliginde olmasi gereken yetkinlikleri
siralamig, bunlarin  mevcut gen¢ nesilde karsilanip  karsilanmadigini
degerlendirmislerdir (Iordanoglou, 2018). Bu arastirmaya gore Avrupa Orneginde
gelecegin liderlerinde olmasi gereken en 6nemli bes yetkinlik; giivenirlilik, isbirligi
ve ekip calismasi, ilham verme, stratejik diisiinme ve planlama ve uyum yetenegi

olarak belirlenmistir. (Sekil 2.3)

Sekil 2.3 Gelecegin Liderlerinin Liderlik Becerileri — Avrupa Orneklemi

Catisma yonetimi i 7.6
Hedef belirleme AR AR A TR 7,9
Ozgiiven S AR 8,5
Problem ¢6zme (T AT 8.9
Esneklik T O
Uyum yetenegi AR 9.2
Stratejik diisiinme ve planlama A b 9.6
ilham verme AT R 9,7
Isbirligi ve ekip galismasi (T TRV R AR STANETR T 9.8
Guvenilirlik (R MR TR TSGR 9.8
1 3 5 li 9

Kaynak: Dimitra Iordanoglu, “Future Trends in Leadership Development Practices and The
Crucial Leadership Skills”, Journal of Leadership, Accountibility and Ethics, Vol:15 (2), 2018,
s.123.

36



Ayni arastirmanin ABD o6rnekleminde ABD liderlik uzmanlar1 tarafindan

gelecegin liderleri icin en 6nemli on liderlik becerileri siralanmistir. Bu ¢aligmada,

Avrupa ornekleminde oldugu gibi giivenilirlik yine en énemli yetkinlik olurken, 6z

farkindalik da ayni oranda onemli olarak belirlenmistir. Oz farkindalik, kisinin

kendisini dogru bir bicimde degerlendirirken, disaridan nasil degerlendirildiginin de

farkinda olmasi seklinde yorumlanabilir.

Sekil 2.4: Gelecegin Liderlerinin Liderlik Becerileri — ABD Orneklemi

Tutku

isbirligi ve ekip calismasi
Ozdenetim
Gorevlendirme

Empati

Kisilerarasi iletisim
Digerlerini etkileme
Dogruluk

Giivenilirlik

0z farkindalik

18
8.2
8.2

93
98
98

Kaynak: Dimitra Iordanoglu, “Future Trends in Leadership Development Practices and The
Crucial Leadership Skills”, Journal of Leadership, Accountibility and Ethics, Vol:15 (2), 2018,

s.125.
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Ayni aragtirmada Amerikali uzmanlar gelecekte ©ne ¢ikacak liderlik
gelistirme uygulamalarini belirlemek iizere once liderlik gelistirme uygulamalarini
iice ayrrmiglardir. Bunlar, tiniversitelerin liderlik gelistirme uygulamalari, sirketlerin

liderlik gelistirme uygulamalar1 ve néroliderlik aragtirmalaridir.

Akademik liderlik gelistirme uygulamalarinda gelecekte, Ogrencilerin
hayalleri ve vizyonlarina gore programlarda uyarlamalar yapmanin énemli olacagi,
akademik programlarin farkli lilkelerde uygulamalarla zenginlestirilmesinin onemi

vurgulanmustir.

Sirketlerdeki liderlik gelistirme programlarinda 360 derece geri bildirimin
gelecekte de popiiler olmaya devam edecegi, ko¢lugun 6nemli olacagi vurgulanmis
ancak belli kisilik o6zelliklerinin degistirilmesinde sirketlerdeki mevcut hicbir

yontemin tam olarak yeterli olamayacagi ortaya konulmustur.
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UCUNCU BOLUM
TAM KAPSAMLI LIDERLIiK MODELININ ETKINLiGi iLE LIDERLIK
GELISTIRME PROGRAMLARI ARASINDAKI iLiSKi: BIR BILiSiM
SIRKETi ORNEGI

Bilisim sektoriinde yonetici olmak i¢in teknik yetkinliklerin ¢cok Onemli
oldugu tartisilmaz bir gergektir. Liderlik literatiiriinde bilisim sektorii ile ilgili
liderlik ¢aligmalarinin ¢ok fazla olmamasi, bilisim sektdriinde teknik yetkinlikler
disindaki liderlik 6zelliklerinin {izerinde ¢ok fazla durulmadigini gostermektedir.

(Klenke, 1996)

Tezin bu bdliimde, birinci ve ikinci boliimlerde literatiir arastirmasi ile ortaya
konulan tam kapsamli liderlik modeli ve liderlik gelistirme programlar ile ilgili
teorik bilgiler 1s181nda, bilisim sektoriinde liderlik gelistirme programlarinin liderlik

tarzlar1 iizerindeki etkisi incelenmeye calisilmistir.

3.1. Bilisim Sektorii

Bilisim sektort, son elli yilda yasanan teknolojik gelismeler, kiiresellesme ve
artan rekabet kosullari ile tiim diinyada biiyliyen, birgok is alani i¢in itici gii¢ olarak
tanimlanabilecek Onemli bir sektor haline gelmistir. Sektordeki hizli biiyiime,
teknolojik gelismelere uyum saglamay1 gerektiren organizasyonel ¢eviklik ihtiyaci,
global faktorler ile geng¢ calisan profili ve calisan devir hizinin yiiksekligi etkin

liderlik tarzlariin bilisim sektorii i¢in 6nemini arttirmaktadir.

Bilisim sirketlerinin karsilastigt 6nemli problemlerden biri, biiylimenin
getirdigi kaliteli isgiicii ihtiyacidir. Kaliteli eleman bulmak, yetistirmek ve elde
tutmak sektordeki tiim sirketler i¢cin 6nemli zorluklardan biridir. Bilisim sektorii

biiytikliigiine gore iilkelerdeki ¢alisan devir hizi oranlarina bakildiginda; Hindistan'da
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%16 , Cin ve Isvigre'de %14, Amerika ve Kanada'da %10 oldugu tespit edilmistir.
(Pastore akt. Chandna, Krishnan, 2009: 1) Bu da orgiitsel baghiligin bilisim

sektoriiniin onemli bir sorunu oldugunu gostermektedir.

Tiirkiye'de bilisim sektoriiniin gelisimine bakildiginda, ilk bilgisayarin 1960
yilinda Karayollar1 Genel Miidiirliigii'ne kurulan anabilgisayar oldugu goriilmektedir.
1980'1i yillarin baslarindan 1990 yilina kadar az sayida kisisel bilgisayar kullanimi
ile bilgisayarlagsma oram ¢ok diisiik diizeylerde kalmustir. Ik kirilma 1990 yilinda
yasanmis, bir¢ok uluslararasi firmanin Tiirkiye'de ofis agmas ile birlikte bilgisayar
yazilim ve donamimlarina ilgi artmaya baslamistir. Ayni yillarda yabanci ERP
firmalar1 ardarda iilkeye girerken yerli yazilim firmalar1 da muhasebe yazilimlar
gelistirmeye baslamis, bankalar ve biiyilik isletmeler hem donanim hem de yazilim
anlaminda yatirnmlarini arttrmiglardir. Sektor gelistikge yazilim ve donanimin
yanina farkli tiriin ve hizmetler de eklenmistir. 2019 yilinda yayinlanan Bilisim 500
caligmasina gore Tirkiye'de faaliyet gOsteren bilisim sirketlerinin ana pazar

kategorileri soyledir ( BT Haber , 2019) :

- Donanim (sunucu, bilgisayar, baski sistemleri, goriintii ve ses sistemleri vb.)
- Yazilim (ERP, CRM, mobil, isletim sistemi, giivenlik vb.)
- Hizmet (egitim, danigmanlik, bakim destek, katma degerli hizmetler vb.)

- Plus ( Ar-ge, IOT, yapay zeka vb.)
2018 yil1 itibariyle bilisim sektorii; toplam 131.7 milyar TL (27 milyar dolar)

'lik bir pazardir (Sekil 3.1). Sektoriin toplam istihdami 2018 yilinda 139.000 kisi
olmustur (BT Haber , 2019).
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Sekil 3.1. Tiirkiye Bilisim Pazarn Yillara Gore Karsilastirma

Tiurkive Bilisim Pazar: (Milvar TL)

20 “ Bilgi Teknolojilen
W jletisim Teknolojileri

Toplam

_I_I.I.In..'-l

2013 2014 2015 2016 2017 2018

Kaynak: BT Haber, 2018 Tiirkiye Bilisim Sektdriiniin Ik 500 Sirketi, Haziran 2019, (¢evrim ici)
https://bilisimzirvesi.com.tr/documents/Dokumanlar/b500-2018-small.pdf, 16.07.2019

2019 yilinda hem diinyada hem Tiirkiye'de bilisim sektoriiniin en popiiler
kavramlarindan biri dijital donilisiim olmustur. "Dijital doniisiim, dijital teknolojileri
gelistirerek ve kullanarak ekonomik ve sosyal refahin artirilmasina yonelik teknoloji, insan,
ve is siiregleri unsurlarinda gergeklestirilen biitinsel doniigimdir." (Cevrimigi
https://www.dijitaldonusum.gov.tr/ ) Dijital donilisiim projelerinin agirlikli oldugu
2019 yilinda bilisim sektorii biiylime beklentisi %5-10 arasindadir. Dijital doniisiim
projelerinin 6zelligi yenilik¢i , katma degerli , insan, siire¢ ve teknoloji unsurlarinin

tamamini kapstyor olmasidir.

3.2. Arastirmanin Amaci Kapsami ve Yontemi

Liderlik literatiirtinde liderlik gelistirme programlari ve tam kapsamli liderlik
modeli ile ilgili bir¢ok ¢alismaya rastlanabilirken liderlik gelistirme programlarinin
tam kapsamli liderlik modeli ile iliskisine iligkin ¢ok az calismaya rastlanmaktadir.

Bilisim sektoriinde liderlik tarzlari konusunda da ¢ok fazla ¢alisma
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bulunmamaktadir. Buradan yola ¢ikarak bu arastirmada; bilisim sirketlerinde tam
kapsamli liderlik modeli g¢ercevesinde liderlik gelistirme programlarinin liderlik

tarzlar1 iizerindeki rolii ortaya konulmaya ¢aligilmistir.

Arastirma 2000 yilindan beri Tiirkiye’de ERP ve CRM danigsmanligi, arge ve
yazilim gelistirme, uzaktan ve yerinde teknoloji destek hizmetleri gibi bir¢ok alanda

faaliyet gosteren bir bilisim sirketinde gergeklestirilmistir.

Arastirmada sirket yoneticilerinin liderlik tarzlarimi oOlgmek {izere Cok
Faktorlii Liderlik Olgegi (MLQ) kullamilmustir. Cok Faktorlii Liderlik Olgegi
(MLQ), tam kapsamli liderlik stillerinin etkinliginin 6l¢timlenebilmesi i¢in Bass ve
Avolio tarafindan, 1995 yilinda gelistirilmis, 2000 ve 2004 yilinda revize edilmistir.
Bu c¢alismada 6l¢egin 2004 yilinda rezive edilen son versiyonu kullanilmistir. Anket
formunun  Tiirkgesi  https://toad.halileksi.net/sites/default/files/pdf/cok-faktorlu-
liderlik-anketi-toad 0.pdf adresinden alinmistir. ( Akdogan, 2002 ) Ankette

Ol¢timlenen liderlik 6zellikleri soyledir:

- Doéniistimeti  liderlik  6zellikleri: (Ideallestirilmis  etki-tutumlar,
idelallestirilmis etki-davraniglar, ilham veren motivasyon, entelektiiel uyarim,

bireysellesmis ilgi)

- Etkilesimci lider oOzellikleri: (Kosullu odiillendirme, istisnalar ile aktif

yOnetim, istisnalar ile pasif yonetim)

- Tam serbesti liderligi (Pasif liderlik)

Anket formu 36 sorudan olugmaktadir. Anketteki tiim sorular besli likert dlcegi ile

cevaplanmustir.

Bu calisma kapsaminda yoneticilere bagli olarak calisan elemanlar tarafindan
sirket yoneticileri kurum disindan yoneticilik pozisyonuna gelenler ve igeriden

yoneticilik pozisyonuna terfi edenler olarak siniflandirilarak, bu siniflandirmaya gore
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yoneticilerin katildiklar1 liderlik gelistirme progamlari ile liderlik tarzlari arasindaki

iliskisi degerlendirilmistir.

Anket verileri Mayis 2019- Haziran 2019 arasinda toplanarak SPSS ile

degerlendirilmis, giivenilirlik, faktor ve fark analizleri yapilmistir.

3.3. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Aragtirmanin modeli liderlik gelistirme programlarmin liderlik tarzlarina
etkisi iizerine kurulmustur (Sekil 3.2) . Bagimsiz degisken "liderlik gelistirme

programlar1” iken bagimli degisken "liderlik tarzlar1" olarak modelde yer almaktadir.

Sekil 3.2 Arastirmanin Modeli

Liderlik Liderlik Tarzlari
Gelistirme

Programlan ﬁ

\ /

Bu c¢aligmanin ii¢ temel sorusu bulunmaktadir:

- Aragtirmanin yapildigi isletmede tam kapsamli liderlik 6zelliklerinden hangileri

one ¢ikmaktadir?

- Liderlik Gelistirme Programlari, tam kapsamli liderlik yetkinlikleri gelistirme

konusunda etkili midir?

- Calisanlarin, yoneticisinin liderlik tarzina iligkin algisinda farkli diizeyde liderlik

gelistirme programlarina katilmis yoneticiler i¢in farklilik var midir?
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Ilk iki sorunun yanit: tanimlayici istatistikler ile bulunacaktir. Ugiincii aragtirma

sorusu i¢in hipotez testi yapilacaktir.

Arastirma modelinden yola ¢ikilarak gelistirilen arastirma hipotezleri asagidaki

gibidir;

Hipotez 1a: Calisanlarin, yoneticisinin istisnalarla aktif yonetim tarzina iliskin

algisinda farkli diizeyde liderlik egitimleri almis yoneticiler i¢in farklilik vardir.

Hipotez 1b: Calisanlarin, yoneticisinin pasif kagimmaci yonetim tarzina iliskin

algisinda farkli diizeyde liderlik egitimleri almis yoneticiler i¢in farklilik vardir.

Hipotez 1c: Calisanlarin, yoneticisinin doniisiimcii liderlik tarzina iligkin algisinda

farkl diizeyde liderlik egitimleri almis yoneticiler igin farklilik vardir.

3.4. Arastirmanin Orneklemi ve Kisitlar:

Aragtirmanin yapildigi bilisim sirketi, 2000 yilinda kurulmus olup ana
faaliyet konular1 ERP ve CRM iiriinleri proje danismanlifi ve satisi, yazilim
gelistirme, ar-ge ve lirlin gelistirme, uzaktan ve yerinde destek hizmetleri ile egitim
hizmetleridir. Sirket hem yurtdis1 hem yurti¢i miisterilere hizmet vermekte, ayrica
Ingiltere'de de faaliyet gdstermektedir. Sirketin hizmet verdigi miisterilerin sektdr
dagilimi soyledir:

- Telekomiinikasyon sektorii

- Bankacilik Sektorii

- Kamu Sektorii

- Enerji Sektori

- Tasimacilik Sektorii

- Uretim Sektorii

- Insaat Sektorii
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Sirket 2013-2018 yillarnn arasinda Tiirkiyemin 500 Bilisim sirketinin
siralamasinin yapildig: Bilisim 500 siralamasinda ilk 100 ila 200 arasinda yer alms ,
2013 yilinda danismanlik gelirine gore ilk iic danismanlik sirketinden biri olmustur.
Deloitte Tiirkiye'nin gergeklestirdigi en hizli biiyliyen teknoloji sirketlerinin
belirlendigi Fast 50 siralamasinda 2014 yilinda Tiirkiye 7.si, EMEA Bolgesi 106.s1

olmustur.

Bu verilerin 1s1nda sirketin 6zellikleri, global pazarda hizmet veren, bir¢cok
sektorde faaliyet gosteren ve hizli biiyiiyen bir bilisim sirketi olarak

Ozetlenebilmektedir.

Bu arastirmada sirketin 11 ydneticisinin liderlik tarzlar1 ve liderlik ¢iktilart
Cok Faktorlii Liderlik Olgegi(MLQ) ile degerlendirilmis, daha sonra liderlik
gelistirme programlar ile liderlik tarzlarinin iligkisi incelenmistir. Arastirmada 102
calisana Cok Faktorlii Liderlik Olgegi (MLQ) gonderilerek birlikte calistiklari
yoneticileri degerlendirmeleri istenilmistir. 76 kisi degerlendirmeye katilmistir,
bunlardan 10'u yoOnetici pozisyonunda ¢aligmaktadir. Tim katilimcilar bir

iistlerindeki yoneticiyi degerlendirmislerdir.

Yoneticilerin sirket organizasyonundaki rolleri soyledir :

- Proje yoneticisi ( 5 kisi)

- Desktek hizmetleri yoneticisi (1 kisi)

- ERP fonksiyonel ve teknik ekip yoneticisi (1 kisi)
- CRM fonksiyonel ve teknik ekip yoneticisi (1 kisi)
- Satis birim ydneticisi (1 kisi)

- Mali ve idari igler yoneticisi (1 kisi)

- Genel Mudir

Proje yoneticileri sirketin ¢esitli ERP, CRM, yonetim danigsmanligi ve iirlin
uygulama projelerini yonetmektedirler. Destek hizmetleri yoneticisi miisterilere

uzaktan telefon ve online olarak destek hizmeti saglayan birimin yoneticisidir. ERP
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ve CRM yoneticileri de ilgili birimlerde ¢aligan fonksiyonel ve teknik ekiplerin
yoneticiligini yapmaktadirlar. Satis birimi ydneticisi tiim satig operasyonunu ve
ekibini, mali igler yoneticisi de mali isler departmaninin yonetiminden sorumludur.

Tiim birim yoneticileri Genel Miidiir'e baghdir.

Yoneticiler bir liderlik gelistirme programina katilip katilmadiklarma gore 3

gruba ayrilmislardir:

- Yonetici olarak igse alinanlar ( bu grup sirkette yonetici olarak ise baslamis ve
oncesinde higbir liderlik gelistirme programina dahil olmamislardir. Sirkette de
tamami sadece 360 derece degerlendirme stirecine katilmislardir)

- Sirket igerisinden yoneticilik pozisyonuna terfi edenler ve bir liderlik gelistirme
programina dahil olanlar ( bu grup sadece sirketin 360 derece degerlendirme
programina katilmiglardir )

- Sirket icerisinden yoneticilik pozisyonuna terfi edip 2 veya daha fazla liderlik
gelistirme programina katilanlar (bu grup sirketin 360 derece degerlendirme
programi yaninda, disaridan bir damigmanhik sirketi ile insan kaynaklar

departmaninin birlikte organize ettigi liderlik programina da katilmiglardir)

Sirketin bu arastirma i¢in se¢ilmesinin temel sebepleri;

- Bilisim sektdrii igerisinde birgok farkli sektérde hizmet veriyor olmast

- Ar-ge gibi yaraticilik gerektiren is alanlarinin bulunmasi

- Global miisteriler ile ¢alismasi

- Hizl biiytiyen bir sirket olmasi

- Proje agirlikli ¢alisan bir sirket olarak zaman, degisiklik , risk ve kriz
yonetimi gibi farkli yoneticilik yetkinliklerine ihtiya¢ duyan bir sirket olmasidir.

Tek bir sirkette uygulanan ve anket yolu ile veri toplanan bu arastirmadan
sektor ile ilgili genel bir sonuca varmak miimkiin degildir. Bu konuda bundan sonra
yapilacak arastirmalarda bilisim sektoriiniin genelinde veya yazilim, hizmet ar-ge

gibi alt kategorilerdeki isletmelerin genis bir Orneklem ile incelenmesi,
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derinlemesine miilakat veri toplama yonteminin kullanilmas1 sektdre katki

saglayacak sonuglarin elde edilmesine imkan saglayacaktir.
3.5. Arastirmanin Bulgulan

Bu boliimde dncelikle ankete katilanlarin demografik 6zellikleri incelenecek,
daha sonra uygulanan testin giivenilirlik ve gegerlilik testleri yapildiktan sonra fark
analizi yapilarak , farkli seviyede liderlik yetistirme programi alan ydneticilerin

liderlik tarzlar1 iredelenecektir.

3.5.1. Arastirmaya Katilanlarin Demografik Ozellikleri

Calismaya toplamda 76 kisi katilmigtir. Tablo 3.1, katilimcilarin demografik

ozelliklerini gostermektedir.

Tablo 3.1 Katiimcilarin Demografik Ozellikleri

Siklik Yiizde
Cinsiyet Kadin 40 52.6
Erkek 36 474
Yas <=25 11 14.5
26-34 55 72.4
>35 10 13.2
Egitim Lisans 71 93.4
Yiiksek Lisans 5 6.6
Y onetici Cinsiyeti Kadin 28 36.8
Erkek 48 63.2
Y onetici Egitimi Lisans 70 92.1
Yiiksek Lisans 6 7.9
Sosyal Bilimler - Miihendislik 64 84.2
Mihendislik Sosyal Bilimler 12 15.8
Liderlik Egitimi Seviyesi Kurum Dis1 16 21.1
Kurum f¢i 1-2 liderlik 45 59.2
egitimi alan
Kurum i¢i 2 veya daha 15 19.7
fazla liderlik egitimi
alan

47



Orneklemde erkek ve kadin katilimcilarm sayisi birbirine ¢ok yakindir.
Orneklemimizde 40 kadin ve 36 erkek vardir. Katilimeilarin ¢ogunlugu (% 72.4) 26
ve 34 yas arasindadir. Katilmecilarin % 93.4'1 lisans derecesine sahiptir. Erkek
yoneticileri olan 48 katilimci, kadin yoneticileri olan 28 katilimer bulunmaktadir.
Katilimeilarin yoneticilerinin % 70'1 lisans derecesine sahiptir. Ankete katilanlarin
yoneticilerinin % 84.2'si miihendislik boéliimlerinden mezun olmus ve geri kalani
sosyal bilimler boliimlerinden mezun olmuslardir. Katilimeilarin yoneticilerinin %
59.2 'si 1 veya 2 egitim alarak kurum i¢inde yoneticilik pozisyonuna gelmislerdir.
Katilimeilarin yoneticilerinin % 19.7'si 3 veya daha fazla egitim alarak kurum icinde

yoneticilik pozisyonuna gelmislerdir. Kalanlar kurum disindan ydnetici pozisyonuna

getirilmisglerdir.
Tablo 3.2
Olcek Maddelerinin Tamimlayici Istatistikleri
Liderlik Tarz Ortalama Deger
Doniisiimcii Liderlik 3.91

Etkilesimci Liderlik-Kosullu

Odiillendirme Boyutu 3.86

Etkilesimci Liderlik - Istisnalarla

Aktif Yonetim Boyutu 2.58

Pasif Kaginmaci - Etkilesimci Liderlik
Istisnalarla Pasif Yonetim Boyutu ve 1.68

Tam Serbesti Liderligi
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Tanimlayici istatistikler tim 6l¢cek maddeleri i¢in hesaplanmis ve Tablo
3.2'de Ozetlenmistir. Buna gore calisanlar tarafindan degerlendirilen yoneticilerin,
doniisiimeii liderlik ve etkilesimei liderligin kosullu odiillendirme  6zelliklerinin
agirhikli oldugu goriismektedir. Etkilesimci liderligin istisnalarla aktif yonetim
boyutu ortalama degere yakin olarak Ol¢iilmiistiir. Yoneticilerin pasif kaginmaci
olarak smiflanan istisnalarla pasif yonetim ve tam serbesti liderlik 6zellikleri ise

ortalamanin altinda Sl¢iilmiistiir.

3.5.2. Giivenilirlik ve Gecerlilik Analizleri

Giivenirlik analizini uygulamadan Once negatif olarak ifade edilen 6lgek
maddelerinin diger maddelerle anlamsal olarak biitiinliik saglamalari i¢in ters bir
sekilde kodlanmalar1 gerekmektedir. Negatif olarak ifade edilen; sorularin kodlamasi
diizeltildikten sonra biitiin Olgekler igin giivenilirlik analizi Cronbach’s alpha
degerleri hesaplanmistir. Analiz sonuglar1 Tablo 3.3'te sunulmaktadir. Bir dlgegin
giivenilir olmast i¢in Cronbach’s alpha degerinin 0,7’nin {izerinde ¢ikmasi
gerekmektedir. Olgegin Cronbach's Alpha degeri 0,889 olarak hesaplanmustir.

Sonuglar 6l¢egin giivenilir oldugunu gostermektedir.

Tablo 3.3
Olgeklerin Cronbach’s Alpha Degerleri

Cronbach’s Alpha Degeri

Liderlik Tarzlar1 0,889

Olgeklerin giivenilirlik degerleri istenilen seviyede ¢iktiktan sonra érneklem
yeterliliginin Ol¢iilerek verinin faktor analizi i¢in uygun olup olmadigini anlamak
icin KMO- Bartlertt testi yapilmistir. Degerler Tablo 3.4'de gosterilmistir. Test veri

setinin faktor analizine uygun oldugunu gostermektedir.
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Tablo 3.4 Cok Faktorlii Liderlik Ol¢egi KMO-Bartlett Testi

Kaiser-Meyer-Olkin  Measure of Sampling 0,813
Adequacy

Bartlett's Test of Sphericity 1768,98
kay-kare

df 528
Sig. 0

Olgekteki iic sorunun degerleri birden fazla faktdr altinda toplandigi icin
analiz disinda birakilarak Tablo 3.5'te gosterilen ii¢c faktorlii yap:r elde edilmis

toplanan agiklanan varyans %54'e yiikselmistir.

Tablo 3.5 Cok Faktorlii Liderlik Olgceginin Toplam Varyansi

Toplam % Fark Kiimiilatif Toplam % Fark Ki
% miil
atif
%
1 12.455 37.741 37.741 11.115 33.682 33.6
82
2 3.302 10.005 47.746 4.441 13.458 47.1
4
3 2.158 6.54 54.286 2.358 7.146 54.2
86
4 1.67 5.061 59.348
5 1.451 4.396 63.743
6 1.242 3.764 67.507
7 1.018 3.085 70.592
8 0.927 2.81 73.402
9 0.919 2.784 76.187
10 0.836 2.532 78.719
11 0.681 2.063 80.782
12 0.635 1.925 82.707
13 0.622 1.885 84.592
14 0.542 1.642 86.233
15 0.533 1.615 87.849
16 0.494 1.497 89.346
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17 0.403 1.222 90.568
18 0.373 1.13 91.698
19 0.344 1.044 92.742
20 0.34 1.029 93.771
21 0.295 0.893 94.664
22 0.263 0.797 95.46
23 0.249 0.754 96.214
24 0.221 0.671 96.885
25 0.198 0.601 97.486
26 0.166 0.504 97.989
27 0.151 0.459 98.448
28 0.135 0.408 98.856
29 0.116 0.351 99.207
30 0.097 0.294 99.502
31 0.059 0.179 99.68
32 0.057 0.171 99.852
33 0.049 0.148 100

Tablo 3.6'da arastirmaya katilanlarin vermis olduklar1 yanitlara goére cok

faktorlii liderlik dlcegi faktor yiikleri yer almaktadir.

Tablo 3.6 Cok Faktorlii Liderlik Olcegi Faktor Yiikleri

Bilesen
Déniisiim | Pasif Kaginmaci1 | Istisnalarla
cii Aktif
Gorevlerin nasil tamamlanacag: 0.797
konusunda yeni bakis agilar1 6nerir
Insanlarin sorunlara farkli acilardan 0.791
bakabilmesini saglar.
Her bireyin digerlerinden farkli ihtiyag, | 0.784
yetenek ve arzular1 oldugunu goz
oniinde bulundurur.
Insanlarin giiglii yanlarini gelistirmesine | 0.777
yardim eder.
Insanlarin kendisiyle birlikte calistiklart | 0.773
icin gurur duymalarini saglar.
Insanlar géreve iliskin beklentileri 0.755
karsiladiginda memnuniyetini ifade
eder.
Giglii bir amaca sahip olmanin 6nemini | 0.751
vurgular.
Grup iiyelerinin her biri ile 6ncelikle 0.745
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birer birey olarak ilgilenir.

Basarilmasi gerekenler konusunda 0.725
coskulu konusmalar yapar.

Kendisine saygi duyulmasini saglayacak | 0.707
sekilde davranir.

Ogretmeye ve kocluk etmeye zaman 0.702
aylIrir.

Insanlara yardim eder, bunun | 0.678
karsiliginda cabalarini bekler.

Performans hedeflerine ulasan bir 0.662
kisinin bunun karsiliginda ne gibi seyler
bekleyebilecegini agikliga kavusturur.

Kararlarin ahlaki ve etik sonug¢larini goéz | 0.654
oniinde bulundurur.

Hedeflere ulasilacagi konusunda giiven | 0.643
duydugunu ifade eder.

Durusu sahip oldugu gii¢ ve dzgiiveni 0.643
yansitir.

Giicli bir gelecek vizyonu ortaya koyar. | 0.636
Gelecek hakkinda iyimser konusur. 0.635
Sorunlar1 ¢ozerken farkli bakis agilarmi | 0.63
arastirir.

Ortak bir gorev anlayisina sahip olmanin | 0.611
Oonemini vurgular.

Ortak ¢ikarlar kendi kisisel ¢ikarlarinin | 0.476
oniindedir.

Performans hedeflerine ulagmaktan 0.457

kimin sorumlu oldugunu agikca belirtir.

Harekete ge¢mek i¢in bir seylerin ters
gitmesini bekler.

0.804

Problemler kronik hale gelmeden
harekete gecmez.

0.757

Onemli meseleler ortaya ¢iktiginda
konuya dahil olmaktan kaginir.

0.744

Sorunlar ciddi bir duruma gelene kadar
miidahale etmeyi basaramaz.

0.694

Karar vermekten kaginir.

0.651

Acil sorulara yanit vermeyi erteler.

0.644

Kendisine ihtiya¢ duyuldugunda yoktur.

0.602

Dikkatini diizensizlikler, hatalar,
istisnalar ve standarttan sapmalar
iizerinde yogunlastirir.

0.858

Biitiin dikkatini hatalar, sikayetler ve
basarisizliklarla basa ¢ikmak {izerine
yogunlastirir.

0.806

Dikkatini standarda ulagsmadaki
basarisizliklara verir.

0.748
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Tablo 3.6'ya gore doniisiimcii liderlik boyutlarinin tamami ile kosullu
odiillendirmenin aynm1 grupta oldugu goriilmektedir.Analize gore ikinci grupta
istisnalarla pasif yonetim ile tam serbesti liderligi aynmi faktor altinda yer almaktadir.
Istisnalarla aktif tek bir faktdrde toplanmustir. Istisnalarla aktif yonetim teoride
etkilesimci liderligin bir boyutu olsa da, kosullu ddiillendirme ve doniisiimcii liderlik
boyutlar1 aragtirmamiz sonucunda tek bir faktor altinda toplanmis ve doniistimcii
liderlik olarak isimlendirilmistir. Etkilesimci liderlik boyutlarindan olan istisnalarla
pasif boyutu tam serbesti liderlik boyutlar1 ile birlikte tek bir faktor altinda
toplanmistir ve bunlar pasif kaginmaci olarak isimlendirilmigstir. Etkilesimci lider
boyutlarindan istisnalarla aktif yonetim boyutu ise tek bir faktor altinda toplanmustir.
Bu nedenle ¢aligmamizda etkilesimci liderlik yerine istisnalarla aktif yonetim adi
kullanilmaktadir. Tam Kapsamli Liderlik Modelini ¢alisanin faktor dagilimima gore
asagidaki gibi ¢izmemiz miimkiindiir.

Sekil 3.3 Tam Kapsamh Liderlik Modeli

Etkili Cok fazla
\\ A
>
~
S
~
\\
Y >
\\ \\
\ <
L > Kosullu Odiillendirme
~ ~
\\ S
>
Pasif
(Pasif)
N
Cok az Etkisiz

Kaynak: (B. J. Avolio, "Full Range Leadership Development (Second Addition)", Thousand Oaks,
CA: Sage,2011, 5.66)
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Tezin birinci boliimde 5.sayfada agiklanan Tam Kapsamli Liderlik Modeli'ne
gore doniistimcii liderlik ve ile etkilesimei liderligin kosullu ddiillendirme boyutu
modelin etkin ve aktif kisminda kalmakta, istisnalarla aktif yonetim boyutu liderlik
ozellikleri bakimindan istisnalarla pasif yonetime ve tam serbesti liderli§ine gore
farklilik gostermektedir. Tam serbesti ve istisnalarla pasif yonetim ozellikleri
anlatilirken  her iki boyutta da liderlik yapilmadigi, pasif tutum sergilendigi
anlatilmigtir. Yukarida Sekil 3.3'ten goriilebilecegi gibi bu tez c¢alismasinin
arastirmasinda elde edilen sonuglar Avolio'nun Tam Kapsamli Liderlik Modeli ile

birebir ortiismektedir.

Tablo 3.7'de agiklandig1 gibi yapilan gruplama sonucunda alt gruplarin
giivenilirligi test edilmis tiim alt boyutlarin Cronbach’s alpha degerinin 0,7’ nin

iizerinde ¢ikmis dolayisiyla alt boyutlarin giivenilirligi saglanmistir.

Tablo 3.7
Cok Faktorlii Liderlik Ol¢cegi Alt Boyutlarinin Giivenilirligi

Coranbach's Say1

Alpha
Dontisiimcti 0.952 23
Pasif Kaginmaci 0.849 7
Istisnalarla Aktif 0.778 3

Verinin normal dagilip dagilmadigina bakmak i¢in Tablo 3.8 ‘de gosterilen
Skewness degerleri kontrol edilmistir. Tiim degerler +2 ile -2 arasinda yer aldig1 i¢in
Hair, J. F., Black, W. C., Babin, B. J., Anderson, R. E., & Tatham, R. L. (2006)’ ¢

gore verinin normal dagildig1 kabul edilmistir.
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Tablo 3.8 Liderlik Boyutlarinin Ortalamalar: ve Normallik Dagilim

Tanimlayici
Istatistikler
N Ortalama Std hata Std. Sapma | Carpikl | Std.hat
1k a

Istisnalarla Aktif 76 2.0526 0.08425 0.73445 0.455| 0.276
Pasif Kaginmaci 76 1.5639 0.0781 0.68089 1.569 | 0.276
Déntistimeii 76 3.901 0.08054 0.70213 | -0.855 | 0.276
say1 76

3.5.3. Hipotez Testleri

Bu boéliimde, arastirma sorularinda yer alan; "galisanlarin, yoneticisinin
liderlik tarzina iliskin algisinda farkli diizeyde liderlik gelistirme programlarina
katilmis yoneticiler i¢in farklilik var midir? "sorusuna cevap bulmak iizere hipotez

testleri yapilacaktir.

Yoneticilerin smiflandirilmast kurum disindan gelenler, kurum iginden
yoneticilik pozisyonuna yiikselen bir liderlik programima dahil olanlar, kurum
icinden yoneticilige terfi eden ve iki ila daha fazla liderlik programina dahil olanlar

seklinde yapilmistir.

Tablo 3.9

Istisnalarla Aktif Yonetim ile Liderlik Gelistirme Programlan Tiskisi

N Ort. Std. Std. 95% Min | Max.
Sapma | Hata | Giiven
araligi
ortalamasi
Alt Sinir Ust
Sinir
Kurum dis1 16 1.77 0.51 0.13 1.50 2.04 1 2.33
Kurum i¢i 1 program 45 2.10 0.79 0.12 1.86 2.33 1 4
Kurum i¢i 2 ve fazlasi 15 2.22 0.71 0.18 1.83 2.61 1 3.67
Toplam 76 2.05 0.73 0.08 1.88 2.22 1 4
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Tablo 3.9'da yoneticilerin liderlik gelistirme donanimlari ile istisnalarla
aktif yonetim davraniglarinin iligkisi analiz edilmistir. Bu analize gore ydneticilerin
istisnalarla aktif liderlik davranislari ortalamanin altindadir. Istisnalarla aktif
yonetim Ozellikleri en yiiksek grup iki ve daha fazla liderlik gelistirme programina

katilanlar olmustur. Bu 6zellikler kurum disindan gelenlerde ise en diisiiktiir.

Tablo 3.10 istisnalarla AKktif Yonetim Anova Testi

ANOVA
istisnalarla aktif
Kareler df Kareler F Sig.
toplami ortalamasi
Gruplar aras1 1.788 2 0.894 1.688 0.192
Grup i¢i 38.668 73 0.53
Toplam 40.456 75

Tablo 3.10'daki ANOVA tablosundan goriilecegi gibi p degeri 0.05 den
biiyiik oldugu i¢in istisnalarla aktif yonetim tarzi agisindan 3 yonetici profilinin

ortalamalar1 arasinda anlamli fark yoktur.
Hipotez 1a: Calisanlarin, yoneticisinin istisnalarla aktif yOnetim tarzina

iliskin algisinda farkli diizeyde liderlik egitimleri almis yoneticiler i¢in farklilik

vardir. REDDEDILDI
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Tablo 3.11

Pasif Kacinmaci Liderlik Liderlik Gelistirme Programlar Tiskisi

N Ort. Std. Std. Hata | 95% giiven Min | Max.
Sapma arahgi ort.
Alt sinir Ust
sinir

Kurum dist 16 | 1.23 0.29 0.07 1.08 | 1.39 1 1.86

Kurumicil | 45| 1.67 0.73 0.11 1.45 | 1.89 1 4
prog

Kurum i¢i 2 15 1.59 0.73 0.19 1.19 | 2.00 1] 329
prog ve fazlasi

Toplam 76 | 1.56 0.68 0.08 1.41 1.72 1 4

Tablo 3.11'de

yoneticilerin  pasif kagimmaci

davranig ortalamalar

verilmistir. Yoneticilerin pasif kaginmaci lider 6zellikleri ortalamanin altinda oldugu

gbzlemlenmistir.

Kurum i¢inden yoneticilige ylikselen ve bir liderlik gelistirme

programina katilanlarin digerlerine gore biraz daha fazla pasif kacinmaci davraniglar

gosterdikleri gozlemlenmektedir.

Tablo 3.12 Pasif Kacinmaci Anova Testi

ANOVA
pasif kacinmaci
Kareler df Kareler F Sig.
toplami ortalamasi
Gruplar aras1 2.307 2 1.154 2.594 0.082
Grup i¢i 32.464 73 0.445
Toplam 34.771 75

Tablo 3.12'deki ANOVA tablosundan goriilebilecegi gibi p degeri 0.05 den

biiyiik oldugu icin pasif kaginmact liderlik tarzi acisindan 3 yonetici profilinin

ortalamalar1 arasinda anlamli fark yoktur.
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Hipotez 1b: Calisanlarin, yoneticisinin pasif kaginmaci liderlik tarzina iliskin
algisinda farkl diizeyde liderlik egitimleri almig yoneticiler i¢in farklilik vardir.

REDDEDILDI

Tablo 3.13'te liderlerin doniisiimcii liderlik 6zellikleri ile katildiklar liderlik
gelistirme programlarinin korelasyonu incelenmistir. Buna gore iki veya daha fazla
liderlik programina katilan yoneticilerin digaridan gelen ve igeriden yoneticilige terfi
edip sadece bir programa katilanlara gore doniisiimcii liderlik 6zelliklerinin daha

yliksek oldugu sonucu ortaya ¢ikmustir.

Tablo 3.13

Doniisiimcii Liderlik Liderlik Gelistirme Programlari Mliskisi

N Ort. Std. Std. Hata | 95% Min. | Max.
Sapma glven
arahig
ort.
Kurum dis1 16 | 3.73 0.69 0.17 3.36 4.10 | 2.57 5
Kurum i¢i 1 45| 3.81 0.71 0.11 3.59 4.02 | 1.61 4.96
prog
Kurum i¢i 2 15| 4.37 0.49 0.13 4.10 4.64 | 3.17 5
prog ve fazlasi
Toplam 76 | 3.90 0.70 0.08 3.74 4.06 | 1.61 5

58



Tablo 3.14 Doniisiimcii Anova Testi

ANOVA
doniisimeii
Kareler df Kareler F Sig.
toplami ortalamasi
Gruplar aras1 4.143 2 2.072 4.606 0.013
Grup i¢i 32.831 73 0.45
Toplam 36.974 75

ANOVA tablosundan goriilebilecegi gibi p degeri 0.05 den kiiciik oldugu i¢in
dontistimcti liderlik tarzi acisindan 3 yonetici profilinin ortalamalar1 arasinda anlamli
fark vardir. Profil ortalamalarinda fark oldugu i¢in Tukey testi ile devam edilecektir.
Tablo 3.15'teki Tukey test sonuglari incelendiginde 2 veya daha fazla liderlik
gelistirme programina katilan yoneticiler ile diger yoneticiler arasinda doniistimcii

liderlik tarz1 agisindan anlamli farklilik bulunmustur.
Hipotez 1c: Calisanlarin, yoneticisinin doniisiimcii liderlik tarzina iliskin

algisinda farkl diizeyde liderlik egitimleri almig yoneticiler i¢in farklilik vardir.

KABUL EDILDI.
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Tablo 3.15 Tukey Testi

Coklu Karsilastirma |
Bagimh Degisken: donusumcu
(1) yon_profil(J) yon_profi[Ortalama Fark|Std.Sapma |Sig. 95% gliven Araligi
Alt Sinir Ust Sinir
Tukey HSD 1 2 -0.07482 0.1952 0.922 -0.5418 0.3922
3 -.63714* 0.24102 0.027 -1.2138 -0.0605
2 1 0.07482 0.1952 0.922 -0.3922 0.5418
3 -.56232* 0.19994 0.017 -1.0407 -0.084
3 1 .63714* 0.24102 0.027 0.0605 1.2138
2 .56232* 0.19994 0.017 0.084 1.0407
LSD 1 2 -0.07482 0.1952 0.703 -0.4638 0.3142
3 -.63714%* 0.24102 0.01 -1.1175 -0.1568
2 1 0.07482 0.1952 0.703 -0.3142 0.4638
3 -.56232* 0.19994 0.006 -0.9608 -0.1638
3 1 .63714* 0.24102 0.01 0.1568 1.1175
2 .56232* 0.19994 0.006 0.1638 0.9608
Tamhane 1 2 -0.07482 0.20244 0.977 -0.5898 0.4401
3 -.63714* 0.21415 0.018 -1.182 -0.0923
2 1 0.07482 0.20244 0.977 -0.4401 0.5898
3 -.56232%* 0.16557 0.005 -0.9775 -0.1471
3 1 .63714* 0.21415 0.018 0.0923 1.182
2 .56232* 0.16557 0.005 0.1471 0.9775
Games-Howyg 1 2 -0.07482 0.20244 0.928 -0.5765 0.4269
3 -.63714* 0.21415 0.016 -1.1679 -0.1063
2 1 0.07482 0.20244 0.928 -0.4269 0.5765
3 -.56232* 0.16557 0.005 -0.9675 -0.1571
3 1 .63714* 0.21415 0.016 0.1063 1.1679
2 .56232* 0.16557 0.005 0.1571 0.9675
* The mean difference is significant at the 0.05 level.
I I |

3.6. Arastirmanin Sonucu ve Oneriler

Teknolojinin isletmelerde ciddi bir degisim ve doniisiime sebep oldugu son
30 yilda liderlik tarzlar ile ilgili de degisiklik ihtiyaglart dogmustur. Bu degisiklige
en ¢ok ihtiya¢ duyan sektorlerin basinda bilisim sirketleri gelmektedir.

Arastirma verilerinin analizi sonucunda, arastirma yapilan liderlik davraniglar ile

ilgili asagidaki sonuglar ortaya ¢ikmustir:

- Bilisim sektoriiniin genelinde oldugu gibi arastirma yapilan isletme de geng

bir ¢alisan popiilasyonuna sahiptir. ( Calisanlarin % 86.9'u 34 yas ve altindadir.)
60



- Arastirmaya dahil olan ¢alisanlarin cinsiyet dagilimi birbirine ¢ok yakin
iken erkek yoneticilerin sayist kadinlara gére ¢ok daha fazladir. (%63.2 erkek
%36.8 kadin)

- Arastirma yapilan igletmede yoneticilerin dontisiimcii liderlik 6zelliklerinin

ortalamanin tizerinde oldugu belirlenmistir.

- Pasif liderlik ile istisnalarla pasif yonetim birbirlerine ¢cok benzer 6zellikler

gostermektedir.

Isletmedeki yoneticiler ¢ok faktorlii liderlik dlgegine gore etkin liderlik
ozelliklerine gore gruplandiklarinda ii¢ ana grup olusmaktadir. Birinci grup
doniisiimeii liderliktir, bu gruba etkilesimei liderligin kosullu 6diillendirme boyutu
da eklenmistir. Pasif liderlik etkilesimci liderligin istisnalarla pasif yonetim boyutu
ile birlesmistir. Buna gore etkilesimci liderlik bir boyutu ile doniistimcii diger boyutu
ile pasif liderlige dahil oldugu i¢in calismada istisnalarla aktif yonetim ii¢lincli grup

olarak siniflanmistir.

Arastirmanin yapildig: isletmeden elde edilen verilere gore liderlik gelistirme
programlarinin  uygulanmasi liderlerin  doniistimcii liderlik  yetkinliklerini
arttirmaktadir. Calismada tiim ¢alisanlarin mutlaka 360 derece geribildirim aracini
kullandig1 ve doniisiimcti liderlik yetkinliklerinin ortalamanin iizerinde oldugu
gozlemlenmistir. 2 veya daha fazla liderlik gelistirme programina katilmis olan
yoneticilerin dontisiimeii liderlik yetkinliklerinin digerlerinden daha yiiksek oldugu
Ol¢iilmiimlenmistir. Sonug olarak liderlik gelistirme programlarinin lider davraniglari

izerinde etkisi oldugu belirlenmistir.
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SONUC

Bilisim sektorii glinlimiiziin  hizli bliyliyen, teknolojik degisimler ve
yenilikler sebebi ile siirekli doniisiime ihtiya¢ duyan, global faktorlerin etkin oldugu,
geng bir niifusa sahip olan sektdrlerinin baginda gelmektedir. Ceviklik ve yeniliklere
uyum saglama yetenegi , farkl kiiltiir ve is yapis tarzlarini benimseyebilme, geng
kugaklara liderlik edebilme, calisanlarda oOrgiitsel bagliligi gelistirme Ozellikleri
bilisim sirketlerinin basar1 faktorleridir. Bu faktorlerin tamami etkin liderlik

ozellikleri gerektirmektedir.

Tam Kapsamli Liderlik Modeli son yillarin giincel liderlik yaklagimlarindan
biridir. Modelde etkin liderlik tarzlarindan doniisiimcii liderlik , etkilesimei liderlik
ile daha az etkili olan tam serbesti liderlik farkli agirliklarla  birarada
kullanilmaktadir. TKLM'ye gore etkin liderlik; dontisiimcii liderlik ile etkilesimci
liderligin kosullu odiillendirme boyutunun daha sik , istisnalarla aktif yonetim
boyutunun daha az pasif liderlik boyutlarinin en az kullanildig1 bir kombinasyon ile
saglanmaktadir. Modelde doniistimcii liderlik en agirlikli liderlik tarzi olarak one

cikmaktadir.

Etkin liderlik 6zelliklerinin bir kism1 dogustan gelse de liderlik gelistirme
programlar1 ile bu oOzellikler gelistirilebilmektedir. Farkli liderlik gelistirme
yaklasimlart ve  araclart kullanilarak etkin bir liderlik gelistirme programi
olusturmak miimkiindiir. Liderlik gelistirme yaklagimlarindan Tam Kapsamli
Liderlik Gelistirme Modeli ile lider adaylarma doniisiimcii liderlik ve pozitif
etkilesimci liderlik yetkinlikleri kazandirilmast ve adayin bu yetkinlikleri
uygulamaya gec¢irmesi amacglanmaktadir. Bu yonleri ile Tam Kapsamli Liderlik
Gelistirme Modeli'nin bilisim sirketlerinde uygulanmasi, liderlik 6zellikleri

gelistirmede 6nemli bir firsat olabilecektir.
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Bu tez calismas1 kapsaminda bir bilisim sirketinde ¢alisan yoneticilerin Cok
Faktorli Liderlik ol¢egi kullanilarak tam kapsamli liderlik yetkinlikleri dl¢iilmiistiir.

Anket sonucuna gore yoneticilerin liderlik tarzlari ii¢ gruba ayrilmaktadir;

- Doniistimcii liderlik
- Istisnalarla aktif yonetim

- Pasif liderlik

Avolio'nun etkin ve verimli Tam Kapsamli Liderlik Modeli, doniisiimcii
liderlik ve etkilesimci liderligin kosullu 6diillendirme boyutunun birarada oldugu
modeldir. Arastirmanin gergeklestirildigi sirkette, yoneticilerin dontisiimcii liderlik
ozelliklerinin agirlikta oldugu ortaya ¢ikmustir. Isletmede proje yonetimi ve iiriin
gelistirme alaninda ¢alisiliyor olmasi, yurtdisi faaliyetleri sebebi ile farkl kiiltiirler
ve is yapis sekillerinin deneyimlenmesi, ¢alisan profilinin gen¢ ve dinamik olmasi
sebebiyle yoneticilerde doniisiimcii liderligin 6ne ¢iktig1 sonucuna varilabilir. Bu
caligmada liderlik 6zellikleri ile sirket icinden terfi etme / disaridan yonetici olarak
atanma iliskisi arastirilmis, sirket icinden yoneticilige terfi edenlerin, sirket disindan
yOnetici olarak atananlara gore daha fazla doniistimcii liderlik o6zelliklerine sahip

olduklar1 ortaya ¢ikmaistir.

Yapilan aragtirmada liderlik gelistirme programlar1 ile TKLM'ne gore etkin
liderlik tarzlarinin iligkisi incelendiginde liderlik gelistirme programlarinin
doniisimcti  liderlik yetkinliklerini arttirmada etkili oldugu goézlemlenmistir.
Arastirma kapsaminda degerlendirilen tiim yoneticilerin 360 derece geribildirim
liderlik gelistirme aracini kullandig1 ve doniistimcii liderlik 6zelliklerinin ortalamanin
iizerinde oldugu gozlemlenmistir. 360 derece geribildirim ile birlikte farkli liderlik
gelistirme programlarina da katilan bir grup yoneticinin donilisiimcii liderlik

ozelliklerinin diger yoneticilere gére daha yiiksek oldugu goriilmiistiir.

Tim bu degerlendirmelere gore uygulamanin gercgeklestirildigi bilisim
sirketinde tam kapsamli liderligin etkin bilesenleri olan doniisiimcii liderligin ve

etkilesimci liderlik kosullu ddiillendirme boyutlarinin 6ne ¢iktigir gozlemlenmistir.
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Arastirmanin yapildigi isletmede liderlik gelistirme programlarinin etkin liderlik
tarzlar1 olusturmada nemli bir rolii oldugu sonucuna varilmistir. Ancak ne yazik ki ,
bu sonucu tiim bilisim sektorii icin genellemek miimkiin degildir. Gelecek
caligmalarda, yapilan bu arastirmanin bilisim sektdriinlin farklt segmentlerinde
genisletilerek uygulanmasi, anket disindaki yontemlerin kullanilmasi sektor igin

somut sonuclar elde edilmesine katki saglayacaktir.
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