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Ozet

Giinilimiiz 1§ hayatinda orgiitler bir¢ok sorunla karsilagabilmektelerdir. Diger
taraftan orgiitlerin s6z konusu problemlerin ¢6ziimii igin etkili ve profesyonel
bir yonetimin gerekliligini fark etmeleri beklenmektedir. Yoneticilerin
sahip olduklar1 nitelikler, is siireglerinde ve kurum kiiltiiriiniin olugmasinda
sunmug olduklar1 katkilar goz oniine alindiginda; bir lider gibi mi yoksa
yalnizca igini yapan bir yonetici gibi mi hareket ettikleri, érgiitiin hedefleri
i¢in biytik 6nem arz etmektedir. Lider ve yonetici arasindaki farkliliklar
genel olarak ¢ahsanlar tarafindan gozlemlenebilir ve farkindalik olugabilir.
Calisanlarin bir yoneticinin sadece ona verilen resmi gii¢ ile hareket edip
etmedigini algiladiklar1 soylenebilir. Diger taraftan bir yoneticinin resmi
giicliniin yaninda, liderlik giiciiniin olup olmadig: da ¢aliganlar tarafindan
algilanabilmektedir. Bu dogrultuda caliymada, “Lider mi?” yoksa “Yonetici
mi?” sorusunun cevabi aranirken, elde edilen veriler 151¢1nda yonetici yerine
sik¢a kullamilmaya basglanan ve kavramsal bir karnigikhigina sebebiyet veren
unsurlar agiklanmaya ¢alisilmgtir.
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gelismeleri yakindan takip edebilmesi igin giiglii ve bagarili bir yonetime

gereksinim duymaktalardir. Isletmelerin bagarili olabilmeleri igin, ilgili
analizler yapilarak amaglarin belirlenmesi gerekir. Ayrica bu amaglara
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ulagmak igletmelerin basarilar1 agisindan 6nemlidir. Isletmelerin amaglarinin
belirlenmesi ve bu amaglara ulagmak i¢in planlarin yapilmas: siirecinde,
yoneticilerin nitelikleri 6nemli bir yere sahip olmaktadir. Bu siiregte
yoneticilerin liderlik niteliklerine sahip olmalar1 bir takim avantajlart
beraberinde getirmektedir. Bu dogrultuda bu g¢aliymada igletmelerde
gergeklesen siiregler, yonetici ve lider bakig agilar1 ile degerlendirilmistir.

Yonetim biliminin kokenleri hayatin ilk evrelerine kadar gitmekle birlikte
bir disiplin olarak ortaya ¢ikist 1911 yilinda Frederick W. Taylor tarafindan
yazilan “Bilimsel Yonetimin Ilkeleri” kitabina dayandirilmaktadir. Bilimsel
yonetimin detayl olarak ele alindig: kitap, giiniimiizde yonetim biliminin
gelismesinde halen yararlamilan ana kaynaklardan olmugtur (Jackson,
1987:456; Faucheux, 1997). Yonetim kavrami ele alig bigimine gore
bazen bir siireg, bazen bu siireci olusturan organlar, bazen de bir bilgi
toplulugu olarak degerlendirilmektedir (Kogel, 2005). Mc Farland’a gore
yonetim, “Kavramsal, teorik ve analitik hedefler dogrultusunda yoneticilerin
sistematik ve koordineli bir organizasyon olusturdugu, yonettigi, islettigi ve
stirdiirdiigii bir siiregtir”. Henry Fayol’a gore de “Tahmin etme ve planlama,
orgiitleme, yoneltme, koordine ve kontrol etme eylemlerinden olugmaktadir”
(Tovmasyan, 2017).

Farkli bakig agilarindan onlarca farkli tanimi olan yonetimi, igletmenin
amaglarina ulagmak igin yaptig1 bilingli ve diizenli eylemlerin toplami olarak
agiklayabiliriz (Sabuncuoglu ve Tokol, 2001: 164). Calisanlar1 hedefe
yoneltmek ve harekete ge¢irmek igin sarf edilen ¢abayr gosteren yonetim
cagin gerekliliklerine gore gekil almakta, ekonomik ve sosyal gelismelerle
birlikte yeniliklerle donatilmaktadir. Orgiitlerin gereksinim duydugu ideal
yonetim igin, kendisini gelistirmig, ¢alisanlarla barigik, igletme kiiltiiriine
hakim, rasyonel diigiinebilen yoneticilerle galigmak isletmenin basarist igin
ok biiyiik 6nem arz etmektedir.

Yoneticilerin orgiitte kapladiklart alanla orantili olarak aldiklari kararlar
neticesinde igletmelerin nerede olduklar1 ve gelecekte nereye ulagacaklar
dikkatle takip edilmektedir. Performans degerlendirme raporlar1 ile
yoneticilerin  katkilar1 belirli bir noktaya kadar degerlendirilebilirken;
orgiitte ¢aligan personele kargi tutumlari, problemlerin ¢6ziimiinde nasil
bir yol izledikleri, geribildirimlere doniis tarzlar1 gibi insani ve iletigimsel
becerileri de 6rgiit hafizasinda yer edinmektedir. Orgiitiin her kademesinde
yer alan personel tarafindan yoneticilerin nasil algilandigi, onlarin sadece
isini yapan birer gorevli olarak mi yoksa ayni zamanda bir lider olarak
m1 gorildiigii; orgiitiin  gelecegi i¢in aragtirilmasi gereken bir konu
olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Orgiitiin bagarisinda liderlere mi ihtiyag
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vardir yoksa yoOneticilere mi? Bu soruya yanit verebilmek i¢in yonetici ile
liderlerin 6zelliklerini incelenmesi ve orgiitlere nasil katki sagladiklarinin
degerlendirilmesi gerekmektedir.

1. Yonetici(lik) ve Lider(lik) Kavramlari

Yoneticilik ve liderlik {izerine kiyaslamalar uzun yillardir devam
etmekle birlikte Orgiitiin tam olarak neye ihtiyact oldugu, vizyonuna
uygun hedeflerini bir liderle mi yoksa bir yoneticiyle mi gergeklestirecegi
bu sorunun cevabinda anahtar bir rol oynamaktadir. Kimi yoneticiler
lider vasfi tagirken kimi yoneticiler bu vasiftan yoksun bir sekilde yalnizca
gorevlerini icra etmektedir. Liderlik 6zelligini tagiyan insanlar da kargilarina
¢tkan engeller sonucu yonetici pozisyonunda yer alma konusunda zorluklar
gekebilmektedir. Burada orgiitiin rasyonel kararlar vererek orgiit i¢inde ve
diginda optimizasyonunu saglamast igin ne istedigini bilmesi gerekmektedir.
Liderlik ve yoneticilik kavramlari ¢ogu zaman birbirinin yerine kullanilsa
da, literatiirde bu iki kavramin farkl: alanlara ait oldugu kabul edilmektedir
(Kotterman, 2006: Jahan, 2023). Her iki islev de insanlarla galigma, etkilegim
kurma ve ortak hedeflere ulasma amaci tagimaktadir. Ancak bu amaglara
ulagma bigimleri farklidir. Katz (1955), liderligi ¢ok yonli bir etki iligkisi

olarak tanimlarken, yonetimi tek yonlii bir otorite iliskisi olarak gormektedir.

Zaleznik (1977), liderlerin degisimi tegvik ettigini, bireylerin inanglarini
anlayarak baghlik gelistirdiklerini; yoneticilerin ise istikrar1 saglamak ve igleri
yiiriitmekle yiikiimlii olduklarini ifade etmektedir. Watson (1983), liderlerin
iletisim, motivasyon ve ortak degerler izerinde yogunlastigini belirtmektedir.
Kotter (1990), liderligi vizyon gelistirme, insanlar1 bu vizyona hizalama ve
motivasyon saglama siireci olarak tanimlarken; yonetimi ise resmi iglevlerin
denetimi olarak degerlendirmektedir.

Bennis ve Nanus (1985), liderleri “dogru seyleri yapan™; yoneticileri ise
“isleri dogru yapan” bireyler olarak tanimlamaktadir. Bass (1990) ise yonetici
ve lider rollerinin birbirini tamamlayabilecegini, ancak her yoneticinin
liderlik yapmayabilecegini ifade etmektedir. Gosling ve Murphy (2004),
liderlerin kurumu degisime hazirlamak ve giiven ortami olugturmakla
sorumlu olduklarini ileri stirmektedirler.

Sonug olarak, liderlik ve yoneticilik iglevleri birbirini diglayan degil,
tamamlayict niteliktedir. Kurumsal basar1 igin her iki role de ihtiyag
duyulmakta, hatta kimi durumlarda yoneticilerin etkili olabilmeleri igin
liderlik 6zellikleri sergilemeleri gerekmektedir (Mullins, 2010: Azmy vd.
2023: HBD, 2024).
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1.1. Yonetici

Sozliik anlamina baktigimizda yonetici (executive, manager), bir kurum
veya Orgiitte bir birimin sorumlusu olarak gorev yapan ve goreviyle ilgili
olarak giinliik, tekrar eden ve kogullar1 belli iglemlerin digina tagan kararlar
alma yetkisine sahip, gbzetim ve denetimde bulunan tist olarak tanimlanmugtir
(Bozkurt ve Ergun, 1998). Mintzberg (1973) gore yoneticiler “Orgiitiin
resmi otoritesinden aldiklar1 yetkiyi belirli birimler {izerinde uygulayan,
karar alma ve gerekli stratejileri olusturma hususunda orgiit igi bilgi akigini
kontrol eden yetkili kigilerdir” (Oliviera ve vd., 2015).

Yonetici bagkalar1 vasitasiyla is yapan kigidir. Profesyonel yoneticiler
iglerini meslek olarak yaparlar; kar ve risk isletme sahiplerinin olmak iizere,
mal veya hizmet saglamak igin iiretim faktorlerini temin ederler. Uretim
taktorlerini ellerindeki ¢alisan giiciiyle ihtiyaglarin kargilanmasinda kullanirlar
ve hizmetleri kargiliginda belirli bir ticret alirlar (Kogel, 2005). Yoneticilerin
orgiit igerisinde (Kraut ve vd., 2005);

* Bireysel performanslara miidahale etme
¢ Astlara talimat verme
¢ Kaynaklar1 planlama ve tahsis etme

e Caliyma gruplarin1 koordine etme ve gruplarin performanslarini
yonetme

e Is ortamuni izleme ve personeli temsil etme gibi ¢esitli gorevleri vardir

Orgiitlerin hedeflerine ne kadar yaklagtiginin 6lgiisii olan etkinlik ve
kaynaklar1 ne kadar iyi kullandigini ortaya koyan verimlilik kriterleri ile
yoneticilerin bagaris1 Ol¢iilebilmektedir (Barutgugil, 20006).

1.2. Lider

Liderlik {izerine olugan literatiir kaynaklar1 ¢ok eski donemlere kadar
uzanmaktadir. Liderlik kavramini barindiran antik yaklagimlarda, liderler,
liderlik ve liderligin gelisiminde ihtiya¢ duyulan ozelliklere ait diigiincelerin
bir araya geldigi erken donem filozoflarinin yazilari bulunmaktadir.
Aristoteles (Nikomakhos’a Etik), Platon (Cumhuriyet), Sun Tzu (Savag
Sanat1), Niccolo Machiavelli (Prens) gibi biiyiik isimler liderligin teorik
temelinin gelisimine katkida bulunacak eserler vermiglerdir (Toor ve Ofori,
2008).

Liderlik kavramina katki saglamak igin birgok teori ve modelin gelistirildigi
caligmalar hiz kesmeden devam etmektedir. Bu ¢aligmalarin genelinde lider
davraniginin veya liderin kigilik 6zelliklerinin, hiyerargik astlarin memnuniyeti
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ve performansi tizerindeki varsayilan giiglii etkileri en iyi sekilde agiklanmak
istenmigtir (Kerr ve Jermier, 1978). Baglangicta liderligin, liderlerin kendi
kigisel 6zelliklerinden meydana geldigi diisiiniilmekle beraber meydana gelen
gesitli durumlar neticesinde liderlik igin yalmzca kisisel 6zelliklerin yeterli
olmadig1 goriilmiis ve liderlerin, yonetimleri esnasindaki davraniglari tizerine
gesitli aragtirmalar yapilmaya baglanmustir (Demir vd. 2010). Buradan
hareketle kargimiza liderligin dogasi geregi gesitli tanimlar ¢itkmaktadr.

Insanlar1 belirlenmis hedefler dogrultusunda yoneltmeye ikna etme
(Davis, 1988), kargilikli amaglara dayali gergek bir doniigiim isteyen
lider ile takipgileri arasindaki etkilesim stireci (Rost, 1991), izleyenleri
belirli hedeflere ulagtirmak igin, onlar1 harekete ge¢irmeye yonelik bilgi
ve yeteneklerin toplami (Eren, 1998: 465) olarak tanimlanmigtir (Bakan
ve Biiyiikbege, 2010: 74). Yonetimin bir pargast olan liderlik, 6nceden
tanimlanmig olan hedeflere ulagmak i¢in ¢ahisanlar1 ikna etme yetenegidir.
Planlama, organizasyon ve karar alma gibi resmi yonetim faaliyetlerinin
liderde zaten var olan motivasyon giiciinii serbest birakmasiyla ¢aligsanlara
tutarlihk kazandirir ve hedeflerin ger¢eklesmesinde dogal olarak ana etken
olur (Raducan ve Raducan, 2014). Lider olarak adlandirilan kisilerin
herhangi bir insan grubuna elinde bulunan gii¢le uygulatabilecegi islerin,
onlar birlikte hareket etmeye razi ederek kazanilan pozitif sonuglara ortak

etme siirecidir (Drath ve Palus, 1994: Gopal vd. 2024).

2. Yonetici ve Lider Karsilagtirmasi

Yoneticilik ve liderlik kavramlari, evrimlerinin farkli zamanlamasina ve
gelistikleri farkli baglamlara ragmen birbirinin yerine siklikla kullanilmaktadir
(Toor ve Ofori, 2008). Bu kavramlar temelde birbirlerinden ayrigmiglardir
ve zamanla kargimiza ¢ikan farkliliklar bu iki kavramin eg anlamli olmadigini
gostermektedir (Thomson ve McHugh, 1995). Liderlerde var olan dogal
ozellikleri onlar1 yoneticilerden bir adim daha 6teye koymakta, onlar1 daha
aranir ve faydali hale getirmektedir (Perrin, 2010).

* Liderler, kendilerini olumlu veya olumsuz her durum i¢in hazirlamaya
caligirlar.  Bunun igin  “Sinirlamalarimin  beni  kotii  kararlar  almaya
yonlendirmediginden nasil emin olabilirim?” diye sorarak motivasyonlarini,
inanglarini, tutumlarini ve eylemlerini degerlendirirler.

* Liderler cinsiyet, etnik koken, yag, milliyet ve inanglar gibi temel
farkhliklara karg1 hoggoriilii yaklagimlar gostererek, bunlari pozitif sonuglara
ulagmada ustaca kullanirlar.

* Liderler, ¢aliganlarin bireysel ve grup refahini dengelemek igin adalet,
saygt ve daha biiyiik iyilik gibi ilkeleri uygularlar.
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* Yenilik¢i goriigler liderlik ile 6zdeglegmistir. Pratik fikirler sunarlar
ve bunlart uygulamaktan ¢ekinmezler. Caliganlardan gelen fikirleri
degerlendirerek inovasyonun gelisebilecegi bir iklim olugtururlar.

e Liderler, iletisim konusunda uzmandirlar. Orgiite olan baglilig
hizlandirmak, bireysel ve grupsal g¢abalara ilham vermek ve tiim
organizasyonun ayni hedefe kilitlenmesi igin iletisim agini aktif bir sekilde
kullanirlar.

* Liderler, orgiit igin strateji gelistirirler. Bu stratejileri planlar, kararlar
alir ve uygularlar. Bunlar1 yaparken bagkalarini da siirece dahil ederek orgiit
kiiltiiriiniin olugmasinda bagrol oynarlar (Perrin, 2010).

Liderlik iizerine yaptigt ¢aligmalarla taninan Covey “YOnetim, bagari
merdivenlerini tirmanmada verimliliktir; liderlik ise merdivenin dogru
duvara yaslanip yaslanmadigini belirler” ifadesiyle liderligin neden tercih
edilmesi gerektigini agikga ifade etmektedir (Toor ve Ofori, 2008). Liderlik
stratejidir, ozgiinliiktiir, empati kurmadir, esitliktir ve adalettir. Hepsinin de
otesinde yonetimde olugturulan bir biitiinligiin resmidir.

Yoneticilik ve liderlik arasindaki farklar incelendiginde “yoneticilik yerine
liderlik” se¢iminin nedeni daha net anlagilmaktadr.

* Yonetici yonetir ve idare eder, lider ise yenilik yapar.

* Yonetici korur, lider geligtirir ve utkunu agar.

* Yonetici kopyadir, tekrari sever, lider ise orijinaldir.

* Yoneticilik kontrole dayanur, liderlik giiven iligkisi tizerine kuruludur.

* Yoneticinin bakig agis1 kisa menzillidir, lider ise uzun ve stratejik bir
bakis agisina sahiptir.

* Yonetici sistem ve yapiya odaklanir, lider kisilere odaklanur.

* Yonetici “nasil ve ne zaman” diye sorar, lider “ne ve neden” sorularini
benimser (Bennis, 2009).

Liderler ve yoneticiler orgiit i¢inde hemen hemen ayni rollere sahip
olmasina ragmen (tahmin etme, organize etme, uygulama, koordinasyon,
egitim, kontrol) liderler almig olduklar: inisiyatiflerle farkhliklarini ortaya
¢ikarmaktadirlar. Sadece yonetici degil ayn1 zamanda bir 6nder gibi hareket
ederek ¢aliganlar1 da peginden siiriiklemektedirler (Dumitru vd. 2015).

Yonetici-lider kiyaslamalarinin yer aldigi ¢aliymalar neticesinde yeni
kavramlar da igletme literatiirlinde yerini almugtir. Lider tipi yoneticilik
kavrami da bu kavramlardan bir tanesidir ve alanyazinda 6énemi her gegen
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giin artmaktadir. Orgiitlerin hedeflerine ulasmak igin ihtiya¢ duyduklart
kigiler, yoneticiler ve liderlerin sahip olduklar1 ozellikleri tek biinyede
barindan lider yoneticilerdir. Tyi bir lider ve iyi bir yonetici ayni kiside
hayat bulabilmekte ve orgiitleri bagartya kanalize edebilmektedir. Bu kisiler
ozelliklerinden bahsettigimiz yonetici ve liderler arasindan liderlik vasfina
sahip olanlara daha yakin kisilerdir. Lider tipi yoneticiler, yoneticiligin tiim
olumlu 6zelliklerini kapsayan, 6rgiitlerin ihtiyacina cevap verebilen ve klasik
yoneticiler yerine tercih edilen kisiler olarak dikkat gekmektedir.

3. Lider Tipi Yoneticilik

Lider yoneticilik zamanla 6grenilebilen, bilimsel ve sanatsal boyutu olan
bir meslektir. Bireysel akil yerine ortak aklin kullanildig1, ekip ¢aligmasinin
on planda oldugu, yoneticilik yerine liderlik; sonu¢ odaklihik yerine de
stireg odaklilik prensibi {izerine ¢aligmanin esas alindigr bir yaklagimdir.
Lider yoneticiler, vizyon olusturmada, vizyona giden yolun asilmasinda,
arzulanan gergegin ve hedefin uygulanabilir olmasinda etkili olan kisilerdir
(Ozsalmanl, 2005).

Lider yoneticilerin  amacit  bagh bulunduklar1  oOrgiitiin  hedefleri
dogrultusunda pozisyon almak ve orgiitii ileri tagimaktir. Yoneticilerden
farki ise bu hedeflere hizmet ederken, tasidiklart liderlik vasiflarin
sergilemekten ¢ekinmemeleri, sahip olduklar1 6zelliklerini 6rgiit i¢in sonuna
kadar kullanmalaridir. Lider yoneticileri diger yoneticilerden ayiran 7 6zellik
vardir (Biber, 2019).

¢ Insana deger vermesi

* Egitime 6nem vermesi

* Sorumluluk duygusu kazandirmasi.
* Tletigimi giiglendirmesi.

o Tlkeli olmast

* Erdemli olmasi

* Hukuka saygili olmas:

1yi bir lider yonetici, vizyon ve yaraticith@ kullanarak orgiitte stirekli
iyilestirme ortami olugturur. Insanlari, projeyi ve organizasyonu daha iyi ve
verimli hale getirir. Caliganlara giiglii ve olumlu takdir gostererek, insanlarin
kendilerini 6nemli hissetmelerini saglar. Gelecekte daha fazla katkida
bulunmalar1 igin onlari tegvik eder. Ovgiiyii yazil hale getirmekten kaginmaz
ve bu durum ¢aliganlarin performansina pozitit etki eder (Turk, 2007).
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Liderlik ve yoneticilik kiyaslamasi, Orgiitler i¢in hangisine daha fazla
ithtiya¢ duyuldugu ve lider yoneticiligin sagladigr avantajlar tizerinde yapilan
agiklamalar 1g181nda, anlamsal karmagaya sebebiyet veren bazi kavramlarin
agiklanmasi bir gereklilik olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Ozellikle liderlik
konusunda yapilan c¢aliymalar sonucu 20. yiizyildan itibaren “Liderlik
Kuramlar” ortaya atilmig; Karizmatik Liderlik Kurami (1930’ar),
Davranigsal Liderlik Kurami (1940-1950%ler), Hizmetkar Liderlik Yaklagimi
(2000’ler) vb, gibi yaklagimlar iizere bir¢ok akademik ¢aliyma yapilmugtir.

Yonetici kavrami igin de son yillarda hem tanim olarak hem de terim
olarak degisimler meydana gelmistir. Yonetim iginin biinyesinin degismesine
paralel olarak yonetici terimi ve kavraminin yerine kog, kolaylastirici, mentor,
miimkiin kilict ve destekleyici gibi kavramlar kullanilmaya baglanmistir
(Kogel, 2005).

4. Liderlik ve Yoneticilik Alaninda Giincel Yaklasgimlar

4.1. Mentorliik/Yol Gostericilik

Baglangic1 gok eskilere dayanan, bilgi ve 6grenmenin kigiler arasinda
aktarilmasi geklinde ilerleyen mentorliik, biitiin paydaglarin - gelisgimine
olumlu katki saglayan ve paydaglar arasindaki etkilesimi iyilestiren bir
yaklagimdir. Mentorlitk kavrami, genel anlamda bir kiginin (mentor) bilgi
ve deneyimini paylagarak digerinin (menti) gelisgimine destek oldugu bir
geligim siireci olarak ifade edilebilir (Kuzu vd. 2012). Mentorliik, Antik
Yunanistan’da Homeros’un Odysseia Destanr’nda ortaya ¢ikmig hem mit
hem de gergeklikte gelisirken, giintimiizde psikoloji, is, spor, psikoterapi,
danigmanlik, gelisim teorisi, danigmanlik, yonetim ve danigmanlik teorisi
disiplinlerinde kendisine yer edinmistir (Ali vd. 2018).

Mentorliik sosyal hayatin her alaninda karsilagilan bir yaklagimdur.
Insanlar, 6grenmeye baglanilan ilk andan itibaren farkinda olsun veya
olmasin bir mentor egliginde gelisime tabi tutulurlar. Okul, akademik diinya,
i§ hayatt gibi mentorliige fazlasiyla ihtiya¢ duyulan alanlarda uygulama
bazinda benzerlikler olmasina ragmen; her alanin kendine 6zgii 6zellikleri
bulunmaktadir.

Aragtirmacilar  tarafindan mentorliikle ilgili  birgok siniflandirma
yapilmugtir. Ana hatlartyla bakildiginda dogal olarak olusan mentorliikler
agagidaki gibi siralanabilir (Crisp ve Cruz, 2012).

* Klasik Mentorliik (One on one): Deneyimli bir yetigkin ile daha geng
bir kisi arasindaki birebir iliskide, ¢irak-usta iligkisi s6z konusudur. Tecriibe
aktarimina dayanan yontem ig diinyasinda siklikla tercih edilmektedir.
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* Bireysel/takim Mentorliigii: Tavsiyeye ihtiyag duyan bireylerin bir
kisi veya bir gruptan faydalandig: siiregtir.

* Arkadastan Arkadasa Mentorliik: Arkadaglar arasinda goriinmez bir
giivenlik ag1 saglamakta ve bilgi paylagimim artirmaktadir. Ozellikle kadin
arkadaglar arasinda yaygindur.

* Akran Mentorliigii: Bir grup arkadag arasinda gelisen, genellikle yeni
ve merak uyandiran bir konu tizerinde kegfetme giidiisiiyle ortaya ¢ikan bir
yaklagimdir. Tecriibe aktarimindan ziyade birlikte tecriibe kazanma geklinde
gergeklesir.

Orgiitler, yoneticilerin ~ gelismesinde ve sorumluluk iistlenirken
rasyonel kararlar almasinda mentorlitk uygulamalarinda yararlanmaktadr.
Is hayatinda mentorliik, ¢alisan potansiyelinin  gelistirilmesi, kariyer
yapmalarmnin desteklenmesi ve kurum kiiltiiriiniin aktarilmasi geklinde

olmaktadir (Thomson, 1998).

Orgiit i¢inde gelistirilen mentorlitk modellerinde bazi dezavantajlar da
olmasina ragmen, orgiitlerin bireysel veya orgiitsel ezici bagarilarinin altinda
yoneticilere yol gosterilmesi ve kurum kiiltiirtiniin nesilden nesile kusursuz
olarak aktarilmas1 yeni mentorliik yatmaktadir (Coates, 2012).

4.2. Kogluk/Yetistiricilik

Kog, bireylerin gelisimini izleyerek geri bildirim saglayan, onlara gesitli
sorumluluklar yiikleyerek is ve iglemlere olan katkisini artiran ve problemlere
¢oziim bulan kisidir. Ts gorenlerle ortak ¢ikarlar dogrultusunda hareket
ederler, arastirma ve ¢aligmalar tizerinde fikirler ortaya atarak mantikl
cevaplarin peginden giderler (Barutgu ve Ozbay, 2009).

Kogluk genellikle kisa vadede beceri alaninda performans iyilestirmeyle
ilgilidir. Hedefler, en azindan ara veya alt hedefler, genellikle kogun
yonlendirmesiyle belirlenir. Birey hedefin birincil sahibiyken, kog¢ ise
stirecin birincil sahibidir. Kog¢ yardimcr oldugu bireye digsal geri bildirim
saglar (Megginson ve Clutterbuck, 2016). Birey aktit bir role sahipken
kog¢ gozlemleyici ve yorumcu roliinii tstlenmigtir.  Kogluk/yetigtiricilik
yaklagiminda nitelikli bir kog ile birey arasinda pozitit sonuglar elde etmek
i¢in olusturulan profesyonel bir ortakligin varlig1 s6z konusudur.

Tam olarak keskin bir ayrim olmamasina ragmen bazi kaynaklar 3 ana
kogluk tiirtine yer vermektedirler (Jackson, 2005).
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* Yasam Becerileri Koglugu: Kigilerin degerlerini ve vizyonlarin
netlestirmek, hedefler ve yeni eylemler belirlemekle ilgilidir. Boylelikle
bireyler daha tatmin edici, bagarili ve doyurucu bir hayat siirebilmektedir.

e Is Koglugu: Son yillarda popiiler hale gelen bir Insan Kaynaklari
Departman faaliyetidir. Hem igeriden hem de disaridan kogluk yardimi
alinarak motivasyon artirimina ve spesifik geligimlere olanak saglamaktadur.
(Blackman vd. 2016).

* Yonetici Koglugu: Giiniimiizde birgok sektorde sorunlar1 agmak igin
profesyonel kogluga ihtiyag vardir. Bu alanlardan biri de yonetici koglugudur.
Bir organizasyon yoneticisinin performans diigtiigiinde veya artik orgiit igin
fayda saglayamadiginda yonetici koglugu ile sorunlar ¢oziilebilmektedir.
Yonetici koglugunun birgok avantaji olmakla birlikte bazi risklerinin de
bulundugu bir gergektir. Kogluk siirecini yagayan bir yonetici ile temas
edildiginde yanhs kogla eslesmek hakkinda en az bir kotii hikayesi gikacakeir.
Kogluk yaklagiminin faydalar arasinda olumlu davranig degisikligi, geligmis
becerileri ortaya ¢ikarma ve bilgi kazamimi yer almaktadir (Thach ve
Heinselman, 1999). Cogu lider, yonetici kogluguna ilgiyle yaklagmaktadir.
Yonetici koglugu ile saygi duyduklart birinden dogrudan birebir yardim
alirlar. Ofislerinden ayrilmak zorunda kalmazlar ve yonetici koglugu zaman
dilimlerine ve i§ programlarina uygundur.

4.3. Danigmanlik

Kariyer danigmanligi mevcut mesleki olanaklar ile egitim ve 6gretim
olanaklarindan faydalanmak isteyen bireylere saglanan, orgiit tarafindan
kariyer gelisimine katki sunmak igin yapilan miidahaledir. Kariyer
danigmanlig1 sayesinde ¢alisanlarin bireysel potansiyeli, ilgi alanlar ve kigilik
ozellikleri dikkate alinarak hem birey i¢in hem de 6rgiit i¢in faydali adimlar
atilabilmektedir (Olger, 1997). Calisan i¢in uygun igin ayarlanmast, kariyer
ilerlemesinin  hizlanmas1 ve igyerinde olugabilecek memnuniyetsizliklerin
onlenmesi orgiitlerin hedeflere odaklanmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir.

Caliganlarin ve yoneticilerin isteksiz ve etkisiz kaldigr donemlerde orgiit
tarafindan saglanan danigmanlik hizmetleri ile problemler ivedi bir sekilde
¢oziime kavugmaktadir. Profesyonel danigmanlik ile finansal, stratejik ve
ozellikle insan kaynaklari ile ilgili sorunlara miidahale edilmekte, orgiitte
hedeflenen yeniliklere zemin olugturulmaktadir.

Ust yonetim tarafindan yenilik siirecini kontrol etmek ve hizlandirmak igin
sunulan danigmanlik yenilikleri destekleyen faaliyetlere yol gostermektedir
(Barney, 2002).



Hilal Evturhan Iskin / Oguz Doyran | 137

4.4. Destekleyici/Sponsor

Orgiitlerde yer alan deneyimli yoneticilerin geng, tecriibesiz ve
kidemsiz olan yoneticileri sorumluluk, yetki, terfi ve gii¢ kazanmasi gibi
konularda desteklemesini ifade etmektedir. Orgiit ortaninda calisanlarin
bir destekleyiciye (sponsor) sahip olmadan yiikselmeleri ¢ok zor oldugu
i¢in destekleyici bir yoneticinin varhigi ¢alisanlar igin biiyiik bir avantaj
saglamaktadir (Kogel, 2005: 26). Ozerklik destekleyici liderlik iizerine yapilan
aragtirmalar, agirlikli olarak kigiler arasi baglamdaki lider davraniglarina
odaklanmaktadir. Deci ve arkadaglar1 (1989), 6zerklik destekleyici liderleri
su alti temel davranigla tanimlamaktadir: astlarin bakig agilarin1 kabul etme,
bilgilendirici ve baskilayici olmayan iletigim kurma, segenek sunma, olumlu
geri bildirim verme, 6z ilhami tegvik etme ve bireyleri belli davraniglara
zorlamak yerine 6z denetimi tegvik etme. Gagné ve Deci (2005), yoneticiler
i¢in ozerklik destekleyici davraniglari i¢eren bir egitim programi gelistirmis
ve bu egitimin, yoneticilerin kontrol odakliliktan uzaklasip 6zerklik
destekleyici tutumlar gelistirmesine katki sagladigini ortaya koymustur.
Egitim alan yoneticilerin astlarimin daha yiiksek ig tatmini sergiledigi ve
orgiit yonetimine daha fazla giiven duydugu goriilmiistiir. Yaraticihigin
bilesen kurami kapsaminda Amabile (1996), liderlerin ¢aligan algisi
tizerindeki destekleyici etkilerini yedi davranig kategorisiyle agiklamaktadir.
Bunlardan ilki olan “destekleme” davranuglari; ekip tyelerinin kararlarina
destek olma, stresli durumlarda yardimcir olma ve duygusal ihtiyaglara
duyarlilik gostermeyi igermektedir. “Olumlu izleme”, “tanima” ve “danigma”
kategorileri de astlarin lider destegini olumlu algilamasiyla iliskiliyken; “rol
ve hedef belirsizligi”, “asir1 kontrol” ve “sorun ¢oziimiinden kaginma”
davraniglart ise lider destegi algisini olumsuz etkilemektedir. Destekleyici
liderlik yaklagimi, yalmizca belirli davranig kaliplarini degil, ayn1 zamanda
calisanlarin i¢sel motivasyonlarini besleyen yapisal ve baglamsal kogullar: da
igermelidir. Deci’nin siniflandirmasi davramg tiirlerini belirtse de, 6zerklik
destekleyici yonetim pratiklerinin igerikleri agik sekilde ortaya konmamustir.
Benzer gekilde Amabile’in siniflandirmasi, davranig kategorilerini sunmakla
birlikte bunlar1 liderlik tarzlarma gore ayirmamugtir. Bu nedenle, mevcut
caliyma Ozerklik destegi kavramini Orgiitsel diizeyde yeniden ele almayi
ve Oz Belirleme Kurami ilkelerine dayali yenilikgi liderlik uygulamalarini
belirlemeyi hedeflemektedir (Sarmah, 2022).

Yonetim tarafindan ¢alisanlarin yiikselmesinin ve yenilik faaliyetlerinin
desteklenmesini ifade eden bir kavramdir (Barney, 2002). Destekleyici
yoneticilerin varhgi, orgiit kiiltiirtiniin geniglemesinde ve yetki dagiliminin
adaletli olarak saglanmasinda etkilidir. Destekleyici yoneticilerden giiven
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alan ¢aliganlar ve tecriibesiz yoneticiler, orgiitiin hedeflerine ulagmasinda
sorumluluk alarak kendilerini kanitlama olanagina erigirler.

4.5. Kolaylastirici/Facilitator

Kolaylagtirma, orgiit i¢inde gergeklesme ihtimali olan her tiirlii degisimi
desteklemek i¢in kullanilan yaklagimlardan biridir. Karmagik ve zorlu devam
eden doniigiimleri bagarmaya yardimcr olmak igin, bagta saghk hizmetleri
olmak iizere bir¢ok sektor bu yaklagima ilgi gostermektedir (Lessard ve vd.,
2015: 2).

Kolaylastirici/facilitator orgiitte yer alan birey ve gruplarin belirlenen
hedeflere konsantre olmalari igin siireci yoneten kigidir. Tarafsiz bir sekilde
liderlik, beceri egitimi ve giivenlik yonetimi saglar. Kolaylastiricinin amaci
etkinligin artmasma yardimct olmak ve grup olma bilincinin Orgiitte
yerlesmesine olanak tanimaktr (Schwarz, 2005:27; Thomas, 2010: 239).
Orgiitlerde yoneticilerin kolaylastirici 6zelliklerinin galisanlar tarafindan
benimsenmesi grup ¢aligmalarinda erken sonug alma noktasinda son derece
onemlidir. Bunun igin yoneticiler kolaylagtirici lider roliinde hareket etmek
zorundadir.

Kolaylastiricr birey, grubun resmi lideri veya sadece bir grup tyesi de
olabilir. Her iki durumda da kolaylastirici lider rolii doldurulmas: en zor
olan roldiir. Grup igerisinde tartigilan ve uzlagilmasi gii¢ olan bir konuda,
liderin kolaylasgtiric1  becerilerini  kullanmasi gerekir. Konu hakkindaki
goriiglerini agik¢a belirtmesi ve bu goriiglerin altinda yatan gerekgeleri en
ince ayrintisina kadar agiklamasi; grup iiyeleri tizerinde giiven inga etmesini
saglayacaktir. Diger grup {iyeleri de bagka sorunlart dile getirerek olugan
giiven ortaminda rahat¢a ¢oziime odaklanacaklardir. Kolaylagtiric: lider
roliiniin altinda, tyelerin grup iginde daha fazla sorumluluk almalar1 ve
edindikleri deneyimlerinden Ogrenme yeteneklerini artirmalariyla, orgiit
etkinliginin yiikselecegi varsayimi yatmaktadir (Schwarz, 2005:31).

Kolaylastirici liderlik, uyum, ig birligi ve katilimi esas almaktadir. Ortak bir
vizyon gelistirme, planlama ve kaynak saglama ile 6grenmeyi kolaylagtirma,
morali ve giiveni inga etme, kurallardan daha ¢ok degerlerle yonetimi
merkeze alma gibi rollerle sekillenmektedir (Téremen ve Karakug, 2008:1).

4.6. Miimkiin Kilici/Enabler

Niteligi itibartyla mentor (yol gosterici) ve facilitator (kolaylagtirict)
terimleri ile aym dogrultudadir. Miimkiin kilic1 yoneticiler ¢aliganlarin daha
tstiin performansa ulagmak ve sahip olduklar1 kapasitelerini ortaya ¢ikarmak
i¢in gerekli ortamin hazirlanmasinisaglarlar (Kogel, 2005:269). Etkili liderler,
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kurumlarina ilham vermekle ve net bir vizyon sunmakla birlikte, ¢aliganlarinin
gorevlerini yerine getirebilmelerini saglayacak kogullar1 da olugturmaktan
sorumludurlar. Bu baglamda, “eyleme gegirme” (enablement), bireylerin
harekete gegebilmesi igin gerekli yetki, kaynak ve becerilerin saglanmasini
ifade etmektedir. Bu yaklagim, liderlerin mikro diizeyde yonetime gerek
duymadan; delege edilmis yetkiler, biit¢e planlamasi, egitim olanaklari,
caligan sayisi, beceri ¢esitliligi, yetenek yonetimi ve yedekleme planlamasi
gibi siireclere odaklanabilmelerine olanak tanimaktadir. Boylece liderler,
caliganlarin yalnizca “ne” zaman ve “ne” yapmalar1 gerektigini bilmelerini
degil, ayn1 zamanda bu gorevleri yerine getirebilecek yeterlilige de sahip
olmalarini giivence altina almaktadirlar (Pendleton, King ve Stern, 2020).
Liderlerin ¢aliganlarini yetkilendirmesi ve eyleme gegirmesi, kurumun
vizyonu, misyonu, degerleri ve stratejileri ile tutarli olmaldir. Bu siireg,
caliganlara yalnizca karar alma ozgiirliigli sunmakla sinirli kalmamali; ayni
zamanda bu kararlarin etkin bigimde uygulanmasini miimkiin kilacak bilgi,
beceri ve destek sistemleri ile de biitiinlegmelidir. Aksi halde, yetkilendirme
tek bagina siirdiiriilebilir bagar1 saglamayacaktir. Ozellikle deprem veya
pandemi gibi diigiik olasilikli ancak yiiksek etkili kriz durumlarinda, merkezi
karar alma ve biirokrasi gibi unsurlar, hizli ve etkili miidahalenin 6niinde
engel teskil edebilmektedir. Lloyd-Smith (2020), bu gibi durumlarda etkili
tepkinin saglanabilmesi i¢in otonominin artirilmasi, yapimin korunmasi ve
ortak bir anlayisin gelistirilmesi gerektigini savunmaktadir (Lloyd-Smith,
2020: Stenling, 2024).

SONUC

Isletmelerin  siirdiiriilebilir bagar1 elde etme ¢abalarinda yoneticilik
ve liderlik kavramlarinin birbirinden ayrigtirilmasi kadar, bu iki iglevin
biitiinciil bir yaklagimla ele alinmasi da kritik 6nemdedir. Yoneticiler, isletme
stireglerinin  planlanmasi, orgiitlenmesi ve kontrolii gibi yapisal islevleri
tistlenirken; liderler, ¢aliganlarin motive edilmesi, vizyon olugturulmasi
ve yenilik¢i diigiincenin tegvik edilmesi gibi dinamik stireglerde oncii rol
tistlenmektedir. Bu baglamda, hem rasyonel karar alma siireglerine hikim
olan yonetsel becerilere hem de insan iligkileri, degisim yonetimi ve stratejik
vizyon gelistirme gibi liderlik 6zelliklerine sahip bireyler, isletmelerin rekabet
avantaji elde etmesinde temel aktorler haline gelmektedir. Dolayisiyla lider
tipi yoneticilik, isletmelerin ¢agdag yonetim anlayigina adapte olabilmesi
agisindan 6nem arz etmektedir.

Isletmelerin hizla degisen piyasa kogullarinda ayakta kalabilmeleri, yalnizca

stireclerin verimli yonetilmesine degil, ayni1 zamanda ¢evik, vizyoner ve insan
odakl1 bir yonetim anlayigina sahip olunmasina baglhidir. Bu dogrultuda, klasik
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yoneticilik anlayist igletme sistematigi agisindan 6nemli olsa da, tek bagina
yeterli degildir. Liderlik vasiflarina sahip yoneticiler, ¢aliganlarin orgiitsel
bagliliklarini artirmakta, yeniligi tesvik eden orgiit kiiltiiriiniin ingasina katki
sunmakta ve isletmelerin krizlere kargi dayaniklihgini giiglendirmektedir.
Ozellikle dijitallesme, siirdiiriilebilirlik ve kiiresellesme gibi kavramlarin 6n
plana ¢iktig1 giiniimiiz ig diinyasinda, liderlik vasiflarini tagiyan yoneticilere

duyulan ihtiya¢ daha da artmaktadir.

Giiniimiizde degisen orgiitsel yapilar ve artan rekabet kosullari, geleneksel
yoneticilik anlayisindan daha biitiinciil, insana odaklanan ve dontistiirticii bir
liderlik yaklagimini zorunlu kilmaktadir. Bu baglamda lider tipi yoneticilik,
hem yonetsel becerileri hem de liderlik vasiflarini biitiinlestiren bir yonetim
anlayigi olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu yaklagim, sadece siiregleri yoneten degil;
ayn1 zamanda vizyon olugturan, ilham veren, ekip ruhunu tegvik eden ve
calisanlarin potansiyelini ag1a ¢ikaran bir yonetici profilini ifade etmektedir.

Lider tipi yoneticiler, orgiitlerde yalmzca hedeflerin gergeklestirilmesine
odaklanmakla kalmaz; ayni zamanda ¢ahiganlarin gelisgimini destekleyerek
kurum kiltiirtintin - dontigiimiinii de miimkiin kilarlar. Bu baglamda,
kolaylagtirici, destekleyici ve miimkiin kilici yaklagimlar lider yoneticiligin
onemli bilegenleri arasinda yer almakta; yoneticinin mentorliik, kogluk
ve damigmanlik rollerini benimsemesiyle liderlik fonksiyonunun etkinligi
artmaktadir.

Sonug olarak, lider tipi yoneticilik; esnek, katilimcr ve gelisime agik
bir yonetim anlayisini temel alarak hem bireysel hem de orgiitsel diizeyde
stirdiiriilebilir bagartyr hedeflemektedir. Bu yaklasimin yayginlagtirilmast,
¢agdas yonetim paradigmasiyla uyumlu, insan odakl ve yiiksek performansh
orgiitlerin ingasinda 6nemli bir rol oynayacaktir.

Isletmelere yonelik konu ile ilgili 6nerilerde bulunulabilir. S6z konusu
oneriler su sekilde siralanabilir;

Yonetici  gelistirme programlarinda liderlik  becerilerine agirlik
verilmelidir: ~ Tsletmeler, yoneticileri igin  tasarlanan  egitim
programlarinda  yalmizca operasyonel bilgiye degil, liderlik
yetkinliklerine (vizyon olusturma, stratejik diigiinme, ¢alisan
motivasyonu vb.) de odaklanmalidir.

Performans  degerlendirme  sistemleri liderlik  gostergeleriyle
desteklenmelidir:  Yoneticilerin = performans:  Olgiiliirken  yalmizca
tinansal ya da operasyonel bagart degil; ¢aligan bagliligi, degisime
onciiliik etme ve stratejik katki gibi liderlik gostergeleri de dikkate
alinmahdur.
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Insan kaynaklar1 politikalar1 lider-tipi yoneticileri 6ne gikarmalidir:
Isletmeler, secim ve terfi siireglerinde liderlik potansiyelini analiz eden
araglar kullanmali ve bu niteliklere sahip bireyleri stratejik pozisyonlara
yerlestirmelidir.

Kurumsal kiiltiir liderligi tegvik edecek sekilde yapilandiriimalidir:
Isletmeler, yenilikgilik, agikhik, is birligi ve katilimci karar alma gibi
liderlik davraniglarini destekleyen bir orgiit kiiltiiri olusturmali;
yoneticilere bu davraniglar1 sergilemeleri i¢in kurumsal destek
saglamalidir.
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