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KOUZES VE POSNER’IN LIDERLIK MODELINE DAYALI OGRENCI
LiDERLiGi PROGRAMININ ETKILILiGi
Sinem Konuk
Mart, 2018

Toplum, yeni nesil liderleri yonlendirmek, onlara sekil vermek ve kesfedilmemis
potansiyellerini kesfedip aciga cikartmaktan sorumludur. Etkili bir lidere doniisme
slireci uzun ve zorlu olabilir. Ancak ilk adim bir liderlik egitimi programina katilarak
atilabilir. Bu arastirmanin amaci, Ogrenci Liderligi Programinmn 6grencilerin liderlik
davraniglar tizerindeki etkinligini arastirmaktir. Kouzes ve Posner (2017) tarafindan
gelistirilen Ornek Liderlik Modeli’nin Bes Uygulamasi'na dayanilarak vyiiriitiilen
Ogrenci Liderligi Programi; model olma, paylasilan bir vizyonu ilham etme, siirece
meydan okuma, insanlari harekete gecirme Ve yiireklendirme boyutlarina gore
Ogrencilerin liderlik becerilerini gelistirmeyi hedeflemektedir. Arastirma, karma
yomtem arastirma tiirlerinden sirali-agiklayict desen kullanilarak yiiriitiilmiistiir. Ilk
asamada, Ogrenci Liderligi Programmin etKililigini ortaya koymak amaciyla esit
olmayan kontrol gruplu yari deneysel desen kullanilmistir. Calismanin deneysel
bolimii tamamlandiktan sonra buradan elde edilen verileri daha iyi yorumlayabilmek
icin gortismeler yapilmistir. Deneysel bolimii yiiriitmek i¢in bir ¢alisma grubu
olusturulmustur. Verilerin analizinde betimsel istatistikler, parametrik testlerden
iliskili 6rneklemler igin t-testi, iliskisiz 6rneklemler t-testi ve karmasik 6l¢timler igin
iki yonlii varyans analizi kullanilmistir. Analiz sonuglari, ii¢ liderlik uygulamasi igin
istatistiksel olarak anlamli bir degisim gostermistir: paylasilan bir vizyona ilham
verme, siirece meydan okuma ve yiireklendirme. Kalan iki liderlik uygulamasi
(model olma ve insanlar1 harekete gecirme) istatistiksel olarak anlamli seviyelere
ulasamamustir. Deneysel boliim  tamamlandiktan sonra, Ogrenci Liderligi
Programinin 6grencilerin model olma ve insanlar1 harekete gecirme davraniglari
tizerinde neden anlamli etki yaratmadigini arastirmak i¢in sekiz Ogrenciyle yari
yapilandirilmig goriigmeler yuriitilmiistir. Veriler betimsel analiz yolu ile analiz
edilmistir. Analiz sonucunda, 6grencilerin model olma ve insanlar1 harekete gecirme
konusunda kendilerini yeterli hissetmedikleri ortaya ¢ikmistir. Ayrica model olma ve
insanlar1 harekete gecirme dersinde gercek hayatt temel alan aktivitelerin
kullanilmasimin daha faydali olacagi ifade edilmistir. Arastirma sonunda, &grenci
liderligi programlarinin yaygin olarak yiirtiilmesi, bu programlarda ger¢ek hayati
yansitan aktivitelere yer verilmesi ve Ogrencilerin liderlik konusundaki 6z
giivenlerini arttirmaya yogunlasilmasi tavsiye edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Karma Yontem Arastirma, Liderlik, Ornek Liderligin Bes
Uygulamasi, Universite Ogrencilerinin Liderlik Gelisimi.



ABSTRACT

THE EFFECTIVENESS OF A STUDENT LEADERSHIP PROGRAM BASED
ON THE KOUZES & POSNER LEADERSHIP MODEL
Sinem Konuk
March, 2018

Society has a responsibility to guide, shape, and influence the next generation of
leaders, discovering and releasing their untapped potential. The path to becoming an
effective leader can be long and arduous; however, the first step is engaging in a
leadership development program. The purpose of this study is to investigate the
effectiveness of a student leadership program on the leadership behaviors of students.
Based on The Five Practices of Exemplary Leadership Model developed by Kouzes
and Posner (2017), the student leadership program aims to improve students'
leadership skills according to five key dimensions: model the way, inspired a shared
vision, challenge the process, enable others to act, and encourage the heart. The
research is conducted by using sequential-descriptive pattern from mixed model
research types. In the first stage, nonequivalent pre-post test quasi experimental
design is used to demonstrate the effectiveness of the student leadership program.
After the experimental section of the study was completed, interviews were
conducted to further interpret the data obtained from the experiment. A study group
is established to carry out the experiment. In order to analyze the data, descriptive
statistics, paired samples t-test, independent-samples t-test and a two-way analysis of
variance for complex measurements were employed. The results showed a
statistically significant change for three leadership practices: inspired a shared vision,
challenge the process, and encourage the heart. The remaining two leadership
practices (model the way and enable others to act) were in the predicted direction but
did not reach statistically significant levels. After the experimental portion was
concluded, semi-structured interviews were conducting with eight students,
investigating why the student leadership program did not result in significant changes
in these two leadership behavior of students. In order to analyze the data, descriptive
analysis was employed. According to the interviews’ results, students stated to feel
inadequate about modeling the way and enabling others to act. They also advised to
be used real life activities in model the way and enable others to act sections. Based
on the findings, it is recommended that student leadership programs should be
applied in a widespread manner, involve real life activities and focus on enhancing
students’ self-confident towards to leadership development.

Key Words: College Students’ Leadership Development, Leadership, Mixed
Method  Research, The Five Practices of Exemplary Leadership
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1. GIRIS

Kiigiik ya da biiyiik olsun biitiin érgiitler bugiin yalnizca bir
fikir ancak gelecekte gercek olacak bir hayal iizerine kurulmustur.

Kouzes & Posner, 2014

Bu arastirma; Ogrenci Liderligi Programinin, egitim fakiiltesi dgrencilerinin liderlik
becerileri iizerinde nasil bir etkiye sahip oldugunu incelemeyi amaglamaktadir. Bu
boliimde arastirmanin kuramsal temelini olusturan problem durumu, problem
climlesi ve alt problemler, aragtirmanin 6nemi, sayiltilari, sinirliliklar1 ve arastirmada

kullanilan kavramlarin tanimlar1 yer almaktadir.

1.1. Problem Durumu

Ulkelerin yarinini sekillendirecek olan kisiler genglerdir. Geng ve dinamik bir niifus
tilkelerin en degerli varligidir. Genglerin, ulusal ve evrensel degerleri 6nemsemeleri,
tarihini 1yi bilmeleri, bugiiniin sorunlarina cevap verecek niteliklerle donatilmalari,
gelecek hakkinda umutlu, girisimei ve iiretken olmalari istenir. Ideal bir geng niifusa
sahip olmak hi¢ kolay degildir. Genglerin bir yandan bireysel ve toplumsal
sikintilarla basa ¢ikarken bir yandan da iilkenin gelecegini sekillendirebilmesi icin

liderlik becerilerini gelistirmeleri gerekir.

20. Yiizyilin ikinci yarisindan itibaren, arastirmacilarin birgogu (Greenleaf, 1977;
Hersey, Blanchard, 1969; Kazt, 1955; Komives, Owen, Longerbeam, Mainella,
Osteen, 2005; Kouzes, Posner, 1987 Mumford, Zaccaro, Harding, Jacobs ve
Fleisman, 2000; Van Fleet, Yukl, 1986) liderligin dogustan getirilen bir 6zellik
olmadigini, gelistirilebilir oldugunu savunmaktadir. Fulmer ve Goldsmith’e (2000, 3)
gore liderlik gelisimi artik bir liiks degil, gereklilik haline gelmistir. Liderlik
becerilerinin gelistirilebilir oldugu fikrini destekleyen arastirmacilar liderligi, bir
kisinin digerlerini yonetme siireci olarak tanimlamazlar. Bu arastirmacilara gore
liderlik takim tiyeleri arasindaki karsilikli etkilesimin bir {iriiniidiir (Berg, 2003;
Covey, 1990; Greenleaf, 1977; Kouzes, Posner, 2017, Lloyd, Spears, 1996; Wilkes,



1996). Genglerin liderlik becerilerini gelistirmek, onlarin dayanisma iginde bireysel
ve toplumsal sikintilarin {istesinden gelmelerine ve toplumun kalkinmasma katki

saglamalarina yardimei olacaktir.

Liderlik gelisimi, basariya ulagsmak ve basariy1 siirekli kilmak i¢in bireylerin liderlik
yeteneklerini gelistirme siirecidir. Komives, Longerbeam, Owen, Mainella ve
Osteen’a (2006, 401-402) gore liderlik gelisimi sayesinde gengler, diger insanlara
bagimli yasamaktan kurtulup bagimsiz ve dayanigma halinde olmay1 Ogrenir.
Bununla birlikte diinyay1 anlamlandirmaya, fikirlerini ifade etmeye ve nihai amaca
ulasmak icin ¢aba goOstermeye baglar. Cress, Astin, Zimmerman-Oster ve
Burkhardt’a (2001, 15) gore liderlik becerileri yasam becerileridir. Bu becerilerini
gelistiren gengler, hayata atildiklarinda karsilarina ¢ikan problemleri daha rahat

¢Ozebilirler.

Genglerin liderlik becerilerini  gelistirmeye yonelik uygulamalar 1980’lerde
Amerikan {niversitelerinde yayginlasmaya baglamistir. 2000°1i yillara kadar
Amerika’daki liderlik gelistirme programlarinin sayis1 yaklasik olarak 800°e
ulagmistir (Zimmerman-Oster, Burkhardt, 1999, 51). Keating, Rosch ve Burgoon’un
2014 yilinda yaptigr calismada ise Amerika’da birgogu Orglin egitim yoluyla
yiiriitiilen 1000’in {izerinde liderlik egitimi programi oldugu One siiriilmektedir.
Amerika’nin daha ¢ok ve daha nitelikli lider yetistirmek i¢in yirittigii liderlik
gelistirme programlar1 Berg’in (2003) arastirmasinda ileri stirdiigii gibi Kanada’daki
liderlik gelistirme programlarinin sekillenmesine katki saglamistir. Batili iilkeler bu

anlamda liderlik gelistirme programlarina onciiliik etmistir (Woyach, 1992, 1).

Liderlik gelistirme programlari, liderligin tarihsel gelisimini, liderlik teorilerini ve
yeni liderlik paradigmalarmi anlatan teorik liderlik programlarinin aksine kisilerin
liderligi deneyimlemelerini saglar (Allio, 2005, 1072). Bu nedenle liderlik gelistirme
programlart uygulamali 6grenme aktiviteleri igerir (Cress, ve dig., 2001, 15).
Uygulamali aktiviteler ile gengler zamanlarin1 ve enerjilerini egitsel bir amaci
gerceklestirmek icin harcar, liderlik deneyimi kazanir (Kuh, 2003, 10), bireysel
olarak uygulama yapar ve aktiviteler siiresince liderlige yonelik karakter 6zelliklerini

aci1ga ¢ikar (Freeman, Goldin, 2008, 3).

Gengler, liderlik becerilerini gelistirebilmek i¢in liderlik rol ve sorumlulugu

iistlenebilecekleri firsatlara ihtiya¢ duyarlar. Karnes ve Staphens’a (2000, 62) gore



liderlik gelisim programlarinin miimkiin olan en fazla kisiye en kolay sekilde
ulastirilabilecegi yer okullardir. Geng bireyler bu programlara iiniversiteler araciligi
ile katilma imkan1 bulabilir. Tirkiye’de 2014/2015 egitim yilinda yiiksekdgretim net
okullasma oran1 %39,5 dir (TUIK, 2016). Bu oran bize Tiirkiye’de yasayan genclerin
neredeyse yarisina yakininin {iniversiteler araciligi ile liderlik gelistirme
programlarina ulagabilecegini  gosterir. Ancak Tiirkiye’deki {niversitelerde
ogrencilerin liderlik gelisimini destekleyen programlar yaygin bir sekilde

uygulanmamaktadir.

2000’1 yillar ile birlikte liderlik, is diinyasinin ve yiiksekogretimin en Oncelikli
konularindan birisi olmustur (Fullan, 2002, 2). Bilgi kaynaklarinin ¢esitlenmesi ile
liderlerin en 6nemli 6zelliklerinden olan gii¢ bireylere yayilmis ve karmasiklasmistir
(Ellis, 1997). Bu nedenle is diinyas1 alaninda uzman olan her bireyin liderlik
davranis1 sergilemesi gereklilik haline gelmistir. Is diinyasma istihdam saglayan en
onemli kaynaklardan bir olan iiniversiteler de 6grencilerini lider olarak yetistirmeye
0zen gostermelidir. Yiiksekogretimin amaclar1 arasindaki (Yiiksekogretim Kanunu,
1981); «...Ogrencileri ilgi ve yetenekleri yoniinde yurt kalkinmasina ve ihtiyaglarina
cevap verecek, ayn1 zamanda kendi gecim ve mutlulugunu saglayacak bir meslegin
bilgi, beceri, davranis ve genel kiiltiirline sahip vatandaglar olarak yetigtirmek”

maddesi bu bilgiyi destekler niteliktedir.

Batidaki tiniversiteler liderlik gelisimi konusunda c¢abalarinin karsiligini almaktadir.
Liderlik gelistirme programlarmn yiiriitiildiigii Oregon State Universitesinde bu
programlara katilan eski 6grencilerden Honeywell Sirketi, insan kaynaklar1 birimi
genel baskan yardimcist M. Fisher sunlar1 ifade etmistir: “Bu programda yasadigim
deneyimler lisans egitimimdeki en hatirlanmaya deger deneyimlerdir. O donemde
edindigim deneyimlerden yararlanmadan gegirdigim tek bir giin olmamistir (Wilson,
2010, 1).” Western United States Sound Tube Sirketinde satis sorumlusu olan M.
Baer ise, “is yerinde ne zaman bir problem ya da basa ¢ikmasi zor bir durumla
karsilagsam liderlik gelistirme programinda edindigim bilgileri hatirlarim. Sorunlari
¢ozmenin miimkiin oldugunu bilirim. Bu isimi yaparken bana giiven verir (Wilson,
2010, 1)” yorumunu yapmustir. Micari, Gould ve Lainez’e gore (2010, 218) Oregon
State Universitesi’nin yan1 sira Ogrenci Liderligi Enstitiisii (Student Leadership
Institute), Lisans Liderlik Programi (Undergraduate Leadership Program), Liderlik

Yaz Enstitlisii (Summer Leadership Enstitute) gibi bir¢ok iiniversite dgrencilerine



liderlik becerilerini gelistirmeye yonelik programlar sunmaktadir Ogrenciler; 6grenci
birliklerine, 6grenci kuliiplerine, liderlik atdlye calismalarina, takim sporlarina
katilarak liderlik becerilerini gelistirme imkani bulurlar (Smith, Smith, ve Barnette,
1991).

Universite dgrencilerinin liderlik becerilerini gelistirmek adma yurtdisinda yiiriitiilen
liderlik programlarinin etkililigi incelendiginde, programa katilan &grencilerin
liderlik becerilerinin gelistigi (Allen, 2009, 91; Bailey, 2012; Blyden, 2009;
Bommarito, 2012; Egger, 2009; Erwin, 2005; Ford, Greene ve Richardson, 2013;
Hopkins, 2013; Jensen, 2013; Matsos, 1997; Pugh, 2000; Rosch, Caza, 2012; Torres,
2008; Vogt, 2007; Yee, 2004) sonucuna ulasilir. Tiirkiye’de de 6grencilerin liderlik
becerilerini gelistirmeye yonelik ¢alismalar yapilmistir (Alkan, 2009; Babacan, 2008;
Giindiiz, Duran, 2016; Kavak, 2013; Kiilekei, 2015; Ogurlu, 2012; Tiiysiiz, 2007).
Bu aragtirmalar, liderlik gelisimi programina katilan 6. sinif d6grencilerinin (Tiysiiz,
2007), kirsal alan ergen gen¢ kizlarinin (Babacan, 2008), 10. sinif 6grencilerinin
(Alkan, 2009), iistiin zekali olan ve olmayan 6grencilerin (Ogurlu, 2012), 4. ve 5.
smifa devam eden kiz Ogrencilerin (Kavak, 2013), iiniversite Ogrencilerinin
(Kiilek¢i, 2015) ve okul oOncesi Ogrencilerinin (Gilindliz, Duran, 2016) liderlik
gelisimini olumlu yonde etkiledigini ortaya ¢ikarmistir. Bu ¢alismalarin genellikle ilk
ve ortaokul diizeyinde yapildigi, tniversite Ogrencilerine odaklanan sadece bir
calisma oldugu (Kiilek¢i, 2015) dikkat c¢ekmektedir. Bunun yani sira bu
caligmalardan biri hari¢ digerlerinin liderlik becerisini gelistirmek i¢in belirli bir
teoriyl temel almadan gelistirilen bir program kullandigi tespit edilmistir. Bu
nedenle, bu aragtirma Kouzes ve Posner’in gelistrdigi 6rnek liderlik modeline (2014)
dayanan Ogrenci Liderligi Programi, egitim fakiiltesi &grencilerinin liderlik

becerilerini gelistirme diisiincesinden hareketle uygulanmustir.

1.2. Problem Ciimlesi
Ogrenci Liderligi Programinin egitim fakiiltesi Ogrencilerinin liderlik becerileri
tizerindeki etkililigi nedir?

1.2.1. Alt Problemler

i.  Ogrenci Liderligi Programina katilan 6grencilerin egitim &ncesi ve sonrasi

liderlik tutumlar1 arasinda anlamli fark var midir?



ii.  Ogrencilerin Ogrenci Liderligi Programinmn uygulanisina iliskin gériisleri

nelerdir?

1.3. Arastirmanin Onemi

2014 - 2018 wyillarmi kapsayan onuncu kalkima planinda, hizla degisen diinyada
bireylerin mesleki becerilerinin yaninda temel becerilerinin de gelistirilmesi
gerektigine vurgu yapilmaktadir (Devlet Planlama Teskilat, 2013, 186). Bu temel
beceriler arasinda bilgi ve iletisim teknolojileri, yabanci dil, finansal okuryazarlik,
problem ¢ozme, elestirel diisiinme, iletisim, kariyer planlama ve liderlik sayilir.
Temel becerilerin gelistirilmesi i¢in ise egitim programlarinin hazirlamasi 6nerisinde
bulunulur (Devlet Planlama Teskilati, 2013, 187). Bireylerin becerilerini
gelistirebilecekleri egitim programlarini hazirlayan, uygulayan ve etkililigini test

eden kuruluslarin basinda tliniversiteler gelir.

Bu arastirmada, onuncu kalkinma planinda gelistrilmesi onelerilen temel beceriler
arasinda sayilan liderlik becerisini gelistirmek icin Ogrenci Liderligi Programi
uygulamistir. Yildiz Teknik Universitesi'nde okuyan dgretmen adaylarinmn katildig
bu program ile gelecek birkag¢ yil icinde 6gretmenlik meslegine adim atacak ve kendi
smiflarinda lider rolii istlenecek iiniversite ogrencilerinin liderlik becerilerini
gelistirmek amaglanmistir. Gelecek nesilleri  sekillendirecek olan  6gretmen
adaylarinin bir lider olarak Ogrencilerine model olmalari, dgrencilerinin gelecegi
simdiden hayal etmelerini saglamalari, hayallerine ulagsmak i¢in karsilarina ¢ikan
zorluklart firsata ¢evirerek deneyip risk almalarina imkan tanimalari, 6grencilerini
isbirligi i¢inde c¢alismaya tesvik ederek birlikte siradist isler basaracaklarina
inandirmalari, Ogrencilerinin potensiyellerini ortaya ¢ikarmalart i¢in ortam
hazirlamalar1  ve  umutsuzluga kapilmadan hedeflerine emin adimlarla
yiirliyebilemeleri i¢in yaptiklar1 her bagsariyr takdir etmeleri iilkemizin umudu olan
gelecek nesilleri en 1yi sekilde yonlendirmek icin gereklidir. Bu nedenle 6gretmen
adaylarinin meslege adim atmadan liderlik becerileri ile donanmalar1 biliyiik 6nem
tagir. Bu arastirma, egitim fakiiltesinde okuyan iiniversite 6grencilerinin (6gretmen
adaylarinin) liderlik becerilerini gelistimek icin Tiirkiye’de yapilan ilk aragtirma

olmasi ile alan yazina 6nemli katki saglayacagi diistiniilmektedir.

1.4. Sayiltilar



1. Arastirmaya katilan 6grencilerin, 6lcek maddelerini igtenlikle yanitladiklar
varsayilmistir.

2. Kontrol altina alinamayan degiskenlerin deney ve kontrol gruplarini ayni
sekilde etkiledigi kabul edilmistir.

3. Calisma grubunda yer alan 6grencilerin goriigmelerde kendilerine yoneltilen

sorulara igtenlikle cevap verdigi kabul edilmistir.

1.5. Smirhliklar

1. Bu arastirma, 2016-2017 Ogretim Yili Giiz Déneminde Yildiz Teknik
Univeristesi Egitim Fakiiltesinde 15 Kasim — 27 Aralik 2016 tarihleri
arasinda her hafta birer saatlik oturumlar halinde uygulanan Ogrenci Liderligi

Programina iligkin bilgi ve bulgularla sinirlidir.

2. Ogrenci Liderligi Uygulamalar1 Olgegi ve yari yapilandirilmis goriisme
formundan elde edilen veriler ¢alismaya katilan 6grencilerin gorisleri ile
strhidir.

3. Ogrenci Liderligi Programinin kazanimlari ile simirhidr.
1.6. Tanimlar

Osrenci: Bu galismada 6grenci, Yildiz Teknik Universitesi, Egitim Fakiiltesine

kayitl bireylerdir.

Liderlik: Paylasilan bir hedefe yonelik miicadele etmeye isteklendirerek digerlerini

harekete gegirme sanatidir (Kouzes, Posner, 1987).

Liderlik Gelisimi: Her bireyin liderlik miicadelesi farkli olsa da insanlarin bagindan
gegen en iyi liderlik deneyimlerinde 6ne ¢ikan Model Olma, Paylasilan Bir Vizyona
Ilhan Verme, Siirece Meydan Okuma, Insanlari Harekete Gegirme ve Yiireklendirme
davraniglart liderlik siirecini sekillendirir. Kouzes ve Posner, 1997’a goére bu

davraniglar gelistirildigi siirece birey liderlik gelisimi olumlu yonde ilerler.

Osrenci Liderligi Programi:  Bireylerin liderlik becerilerinin gelisimine destek

olmak adina Kouzes ve Posner’in o6rnek liderlik modeli temel olinarak hedef, igerik,



Ogretme-0grenme silireci ve degerlendirme 6gelerinin sekillendirildigi egitim

programidir.

2. KURAMSAL VE KAVRAMSAL CERCEVE

Gelecekte gerceklesecegine inandigi sihirli hayalini heyecanla ¢evresine anlatan
bir liderden daha eglenceli ve idealine tutku ile bagh bir liderden daha giivenilir
kimse yoktur.

Kouzes & Posner, 2014

Bu boliimde arastirmanin kuramsal g¢ergevesi yer almaktadir. Oncelikle liderlik
kavrami ve liderlik yaklagimlari incelenecek; daha sonra 6grenci liderligi gelistirme

modellerinden bahsedilecektir.

2.1. Liderlik Kavram

Bireyler, liderlik becerisinin kisisel, sosyal ve profesyonel hayatlarin1 gelistirecegine
inanir. Bunun yani sira birgok oOrgiit etkililigini arttirmak i¢in liderlik davranisi
sergileyebilen bireyleri biinyesine katmaya 6zen gosterir. Hem bireysel hem de
orgiitsel agidan bu kadar onemsenen bir konu oldugu i¢in kitapcilar “Nasil lider
olunur?” sorusuna cevap vermeye calisan binlerce kitap ile doludur. Akademik

kurumlar da liderlik lizerine ¢aligmalar yaparak bu talebi karsilamaya ¢alisir.

Lider kelimesi, 1300°lii yillardan beri kullaniliyor olsa da liderlik kavramina ilk defa
19. yiizyiln basinda Ingiliz Parlemantosu’na ait politik metinlerde rastlanmistir.
Akademik olarak ise liderlik 1900’1l yillarin bagindan beri tizerinde ¢okga ¢alisilan
bir konu haline gelmistir (Northouse, 2014, 2). Ancak heniiz tiim arastirmacilarin
hemfikir oldugu bir liderlik kavrami olusmamustir (Bass, 1990, 11). Stogdill’e gore
(1974, 7) liderlik tizerine galisan kisi sayist kadar liderlik tanim1 yapilabilir. Liderlik
tanimlarinin bu kadar gesitli olmasinin sebebi liderlik {izerine ¢alisan her bireyin bu

konuya farkli bir bakis acis1 kazandirmasidir.

Rost (1991), liderlik taniminin ge¢misten giiniimiize nasil evrim gegirdigini

arastirmak icin 1900’den 1990’a kadar liderlik iizerine yapilan arastirmalar



incelemistir. Bu caligmaya gore 1900-1920 yillart arasinda liderlik, egemenligin ve
giiciin merkezden kontrol edilmesi (Cooley, 1902; Mumford, 1906; Blackmar, 1911),
1930’larda liderin 6zel kisilik 6zellikleri ile grubun kisilik 6zelliklerinin etkilesimi
(Bowden, 1926; Bingham, 1927; Tead, 1929), 1940’larda liderin grup etkinliklerini
yonetmeye yonelik davranislari (Nash, 1929; Tead, 1935), 1950’lerde ortak bir amaci
gerceklestirmek icin grubu etkilemeye yonelik davranislar (Carter, 1953; Shartle,
1956; Hemphill, 1949), 1960’larda takipgileri miisterek bir yone dogru etkilemek
(Katz, Kahn, 1951), 1970’lerde hem liderin hem takipgilerin destekledigi amaglarin
gerceklestirilmesi i¢in bireylerin harekete gecirilmesi (Merton, 1969; Koontz,
O’Donnell, 1955), 1980’lerde insanlar1 zorlamadan onlarin davranislarina tesir etme

ve bu sekilde sira dis1 isler basarma (Kouzes, Posner, 1987) seklinde tanimlanmustir.

Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegis ile birlikte degisen Orgiit yapilari
nedeniyle degisime daha hizli ayak uydurabilecek liderlik yaklasimlarina ihtiyag
duyulmustur ~ (Giindiiz, Besoluk, Onder, 2011). Liderligin temel prensipleri
1980’lerden gilinlimiize ayni kalmis ve muhtemelen gelecek yiizyillarda da ayni
kalacaktir. Liderligin 6zii ayni kalsa da baglami dramatik bir sekilde degisir (Kouzes
ve Posner, 2002). Giiniimiizdeki yeni liderlik baglaminin bilesenleri su sekilde

siralanabilir;

Yogun belirsizlik. Giiniimiizde insanlar hayatlarin1 derinden etkileyen olaylar ile kars1
karsiya kalabilir. 15 Temmuz 2016 tarihinde Tiirkiye’de gerceklesen darbe girisimi
bu tiir olaylara gosterilecek yakin tarihli bir 6rnektir. Bu darbe girisimi ile tilkenin
huzuru bir gecede yok olmus ve insanlar korku dolu bir sabaha uyanmiglardir. Bu tip
olaylar beraberinde yogun bir belirsizlik getirir (Ancora, 2005). Ulkenin ekonomik
Ve ticari yatirimlari sekteye ugrar, iilke huzuru bir anda kaybolur. insanlar eski mutlu
giinlerine tekrar geri doniip donemeyecegi konusunda kaygilidir. Bu dénemleri
yasayan insanlar sik sik ayni soruyu tekrarlar “Bu kaos ve belirsizlik dolu dénemi

nasil yonetecegim? (Kouzes, Posner 2002)”

Once insan. Hayatta karsilasilan zorluklar insanlar1 birbirine baglar. Bu zor anlarda,
ilk siraya yerlestirilen kariyer hedeflerinden daha onemli olan aile ve arkadaslik
baglar1 hatirlanir. Insanlarin &z-farkindaligi, sosyal farkindaligi ve 6z ydnetiminin
yiiksek olmasi ve gevresi ile uyum iginde olmasi beklenir. Basarili bir lider de boyle

durumlarda orgiitiin ¢ikarindan ¢ok insana deger verir (Coleman, 2012).



Birbirine daha hizli baglanmak. Teknoloji ve internet kiiresel Olgekte insanlari
birbirine daha ¢ok yakinlastirdi. Sadece alip satmanin 6tesinde insanlara birbirlerini
destekleme ve paylasimda bulunma olanag: tanir (Owen, Demb, 2016). Liderler ise
teknolojinin sundugu bu potansiyeli nasil kullanacaklar1 tizerine kafa yormalilardir.
Anlik iletilerin, elektronik postalarin ve cep telefonlarinin hayatimizin yonetimini ele
gecirmeden nasil kullanilacagi, diinyanin farkli yerlerinde yasayan insan agini nasil
yonetecekleri ve teknolojiyinin en degerli anlarin paylasildig1 yiiz yiize iletisimin
yerine ge¢mesini nasil engelleyebilecekleri tizerinde kafa yormalar1 gerekir (Kouzes,

Posner 2002). Bu da teknolojiye meydan okumalari gerektigi anlamina gelir.

Sosyal sermaye. Cagimizda bilgi finansal sermayenin ve miilkiyetin yerini almistir.
Ancak su bir gercek ki entelektiiel sermaye artik oncelik olmayacak. Her ne kadar
egitim diizeyi arttik¢a gelir diizeyi ve karsimiza ¢ikan firsatlarin ¢esitliligi artsa da ve
orgiitiin kalkinmasi is giiciiniin zihinsel islevselligine bagli olsa da bunlardan daha da
onemli olan nokta sosyal sermayenin gii¢lii olmasidir (Kouzes, Posner 2002). Sosyal
sermaye birbirlerini taniyan ve birbirleri i¢in yapilacaklar1 bilen insanlarin
olusturdugu ortak deger yargilaridir. Liderler sahip olduklar1 insan agini kullanarak
yeni isler yapabilirler (Farquhar, Michael, Wiggins, 2011). Bu nedenle olagan dis1

isler ortaya ¢ikaran liderler bu insan aginin merkezinde yer alan kisilerdir.

Hiz. Hiz bizi birbirimize baglayan teknolojiler ile dogrudan iliskilidir. Internet ile
birlikte haberlesme algimiz degistirmistir. Geleneksel postanin yerini anlik iletiler
almistir ve bunlar ¢alisirken, yemek yerken, ailemiz ile vakit gecirirken bizden acil
yanitlar beklemektedir. Teknoloji bir yandan hayatimizi iyilestirirken bir yandan da
hizli bir kiiltlir yaratir. Ancak kaliteli insan iliskileri kurmak gibi degerli seyler
aceleyle olusturulamayacak derecede hassastir (Kouzes, Posner 2002). Liderlerin;
calisanlarin, is arkadaslarinin ve paydaslarinin is ile ilgili sorunlarina ¢abucak ¢6ziim
tiretme konusunda duyarli olup ayn1 dlgiide onlarla kaliteli zaman gecirme arasindaki

dengeyi nasil kuracaklari tizerine diigiinmeleri gereklidir (Schweizer, Patzelt, 2012)

Is giiciiniin degismesi. Eski zamandaki gibi duragan ve birbirine benzesik isgiiciine
geri donmek miimkiin degildir. Glinlimiizdeki toplumsal ¢esitlilik anlayisi is giiciine
de yansimistir. Is giiciindeki gesitlilik  bireylerin  ¢alisma  sekillerini
kisisellestirmelerine yol agmistir. En 6nemli sorun ise liderlerin bu kadar cesitli
isgiicli ve ¢alisma big¢imlerini 6rgiit hedefleri ile nasil bagdastirip Grgiitte biitiinliigii

saglayacagidir (Kouzes, Posner 2002).



Anlam arayisi. Insanlar git gide hayatin anlamim daha fazla sorgulamaya baglamstir.
Is smirlarmin i¢inde de manevi yonde bir arayisa egilim olusmaktadir. Degerler ve
erdem kavramlar1 daha agik tartisilmakta ve tniversiteler is etigi tizerine dersler
verilmektedir. Maneviyat ilizerine yazilan kitaplar ¢ok satanlar listesine girmeye
baglamistir. Nihai hedefe ulagmak i¢in artan bir istek vardir (Kouzes, Posner 2002).
Boyle bir ortamda liderler insanlarin sadece bedenlerini degil ruhlarini da ise
getirmek icin ¢aba sarf etmelidir. Bunun yani sira liderler hayatin manevi yani ile

orgiitlerin diinyevi amaglar arasinda denge kurmalidir (Tummers, Knies, 2013).

Giiniimiiz liderlik anlayisini kavramamiza yardimer olan yogun belirsizlik, once
insan, birbirine daha hizli baglanma, sosyal sermaye, hiz, is giiciiniin degismesi ve
anlam arayis1 gibi kavramlarin farkina varmak onemlidir. Liderlik kavramini
derinlemesine analiz edebilmek i¢in ise gecmisten giiniimiize kadar uzanan ve

liderligi sekillendiren teorilerin incelenmesinde fayda vardir.

2.2. Liderlik Yaklasimlari

Liderlik gelisimi tizerine ¢alisan arastirmaci ve egitimcilerin liderlik ile ilgili teorik
gerceveye asina olmalar1 gerekir. Ciinkii teori deneyimi anlamli kilar. (Komives,
Dugan, Owen, Slack, Wagner ve associates, 2011, 35). Teorik c¢erceveye
dayanmayan bir uygulama sonucunda 6grenmenin ortaya ¢ikmasi miimkiin degildir
(Day, Harrison ve Halpin, 2009, 7). Yapilan bilimsel ¢alismalar da, teorik ¢erceve ve
program etkililigi ile Ogrencilerin 0grenme diizeyleri arasinda direkt bir etki
oldugunu ortaya koymaktadir (Komives ve dig., 2011, 36). Bu nedenle, liderlik
gelistirme silirecinde arastirmacilarin ve egitimcilerin teorik cerceveye asina olmalari
ve liderlik gelistirme programlarini 6grencileri i¢in en uygun olan teorik gergeveye

dayandirmalar1 beklenmektedir.

2.2.1. Ozellikler Yaklasim

19. ylizyilda ve 20. yiizyilin basinda Biiyilk Adam (Great Man) teorisi hakim olan
liderlik yaklasimi idi (Kirkpatrick ve Locke, 1991, 48). Biiyiik adam teorisi, insanlik
tarihini etkileyen kisilerin zeka, karizma, ahlak ve erdem bakimindan diger
insanlardan ayrildigin1 iddia eden Tarih¢i Thomas Carlyle’nin gorisleri ile

tartisilmaya basglamistir. Carlyle’nin (1840, 66) “Diinya tarihi biiyilk adamin
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biyografisidir.” anlayisi, kahramanlarin kisisel 6zellikleri ve sahip olduklar ilahi gii¢

ile tarihi sekillendirdigi fikrini desteklemektedir.

20. yiizyilin basinda Biiyiik Adam teorisi evrilerek 6zellikler teorisine doniigmiistiir.
Bu teoriye gore kisilik ozellikleri lideri takipgilerden net bir bigimde ayirmaktadir
(Jago, 1982, 317). Liderlerin kisilik 6zelliklerini belirlemeye yonelik ¢alismalar 20.
yiizyilin tamamini kapsamaktadir. Stogdill’in 1948 ve 1974 yillarinda tamamladig:
iki arastirma bu yaklasim ile ilgili en genel degerlendirmeyi sunmaktadir. Stogdill bu
arastirmalarda yaklasik 300’e yakin kisilik arastirmasini analiz ederek liderlik rolii
sergileyen bir bireyin zeka, duyarlilik, kavrama, sorumluluk alma, inisiyatif alma,
1srar, Ozgiiven ve sosyallik boyutlarinda takipgi rolii iistlenen bireylere gore farklilik

gosterdigini ortaya koymustur (Northouse, 2014, 20).

Mann’a (1959, 265) gore bireyin grup igerisindeki performansini en ¢ok etkileyen
ozelliklerin zeka, adaptasyon, disa doniikliik, hakimiyet, erkeklik, muhafazakarlik ve
duyarlhilik oldugunu ortaya koymustur. Ozellikle zeka, adaptasyon ve disa doniik
olmanin farkli kosullar altinda da liderlik ile iliskili oldugu saptanmistir. Lord, de
Vander, Alliger (1986) ise Mann’in arastirmasini tekrar ele alarak kisilik 6zellikleri
ile liderlik arasindaki iligkiyi incelemisler ve zeka, erkeklik ve hakimiyetin liderlik
algist ile ozellikle iliskili oldugu sonucuna ulasmislardir. Liderlik ya dogustan gelen
bir 6zellik olarak kabul edilsin ya sonradan kazanilsin ya da her iki sekilde ele
alinsin, Kirkpatrick ve Locke’a gore (1991, 59) su kesinlikle agiktir ki liderler diger
insanlar gibi degildir. Liderler entelektiiel bir zekaya ya da ilahi giiclere sahip olmak
zorunda degildir. Ancak liderlerin dogru 6zelliklere sahip olmas1 gerekir ki bunlar

siradan insanlarda bulunmaz.

Zaccaro, Kemp ve Bader (2004) ise 1990-2003 yillar1 arasinda liderlik 6zellikleri
lizerine yapilan arastirmalart incelemis ve liderligin bilissel yetenekler, kisilik,
motivasyon, kisiler arast uyum becerisi, liderlik deneyimi ve gizil bilgi ile ilgili
oldugu sonucuna varmustir. Oz olarak diger insanlarin lider olarak algiladiklari
insanlarda zeka, 6zgliven, kararlilik, diirlistliik ve sosyallik ozellikleri gelistirilmesi
gereken liderlik 6zelliklerdir (Northouse, 2014, 23). Bunun yani sira 6zellikler teorisi
yiiksek oranda lider olunmaz lider dogulur fikri temeline kurulmustur (Bass, 1990).
Bu nedenle zengin ve saygin bir ailede dogmak, erkek olmak, beyaz olmak, iist sinifa
mensup olmak ve dikkat cekici bir fizige sahip olmak liderligi besleyen 6zelliklerdir

(Komives ve dig., 2011, 39)
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Ozellikler teorisini destekleyen bir diger ¢alisma ise Bes-faktor kisilik modeli ile
liderlik arasinda iligkiyi sorgular. Bes-faktor kisilik modelinin temelleri, 1943 yilinda
Cattle’mn Ingilizce’deki ‘trait’ yani ‘kisisel 6zellik’ terimini kisiligin tanimin
yaparken kullanmasi ile atilmistir. Cattle kisiligi etkileyen birgcok faktor oldugunu
One slirmiistiir. Ancak diizinelerce faktor tizerinde yapilan arastirmalar sonucu en sik
tekrar edilen bes faktor ortaya ¢ikmistir (Goldberg, 1990, 1217). Bes Biiyiik olarak
bilinen bu faktorler; disa doniiklik, uyumluluk, 6grenmeye agik olma (agiklik),
nevrotiklik ve sorumluluktur. Bes-faktor kisilik kuramu ile liderlik arasindaki iliskiyi
inceleyen Judge, Bona, llies ve Gerhartd (2002, 765), liderlik ile bu modeli olusturan
bes kisilik o6zelligi arasinda anlamli iligski saptamistir. Arastirmaya gore liderlik ile
disa doniikliik arasinda digerlerine oranla en yiiksek iliski oldugu ortaya cikmistir.
Daha sonra sirasiyla sorumluluk ve 6grenmeye agikli arasinda iliski bulunmustur.
Nevrotiklik ile liderlik arasinda ters ilikli ¢ikarken uyumluluk ile liderlik arasindaki
iligkinin ise oldukca zayif oldugu ortaya ¢ikmuistir.

Ozellikler teorisi, kisiligin liderlik siirecini nasil etkiledigini agiklayan bir asirlik
arastirma ge¢misinden beslenmesi ve hangi kisilik 6zelliklerinin liderligi olumlu
anlamda etkiledigini aciklamasi sebebiyle alan yazina katki saglarken, sadece liderin
ozelliklerine odaklanmasi, liderlik durumlarini ve liderlik davraniglarini goz ardi
etmesi nedeni ile kapsayici bir teori olamamustir (Northouse, 2014, 31). Stogdill
(1948), kisilik 6zelliklerinin, liderin i¢inde bulundugu durum ile ilgili oldugunu ifade
ederek, liderlik davramiglar1 ve liderlik durumlar tlizerine arastirma yapilabilecek

yeni ¢alisma alanlari ortaya ¢ikartmistir.

2.2.2. Beceriler Yaklasim

Beceriler teorisi, 0zellikler teorisi gibi liderlik konusunu lider merkezli bakis agis1 ile
ele alir. Ancak oOzellikler teorisinin aksine beceriler teorisinde liderin genellikle
dogustan getirdigi diisiiniilen kisilik 6zelliklerinden ziyade sonradan gelistirilebilen
beceriler lizerine yogunlastigi bilinmektedir. Bu nedenle beceriler teorisi bilgi ve

yetenegin etkili bir lider olmada 6nemli oldugunu ileri siirer (Northouse, 2014, 43).

Beceriler teorisi iizerine egilen aragtirmacilardan en 6nde geleni Robert Katz’dir.
Robert Katz 1955 yilinda, arastirmacilarin kisilik teorisi iizerine yogun arastirmalar
yurittiigii bir donemde, dogustan getirilen kisilik 6zelliklerinin Otesine gegerek

gelistirilebilen liderlik becerileri {izerine bir makale yayimlamistir. Bu makalenin
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amaci liderlerin segilmesinde ve gelistirilmesinde yararli olacak bir yaklagim ortaya
cikartmaktir. Kazt’in (1955, 33) yaklasimina gore iyi bir liderin kim oldugu (kisilik
Ozellikleri ve karakteri) onemli degildir, 6nemli olan becerileridir. Beceri terimi ile

kastedilen dogustan getirilen degil sonradan gelistirilebilen 6zelliklerdir.

Katz’in (1955, 34) gelistirdigi iig-beceri yaklasiminda, teknik, beseri ve kavramsal
becerilerin hem belirli kisilik 6zelliklerine duyulan ihtiyact ortadan kaldiracagi hem
de yoOnetim siirecini anlamlandirmaya yardimci olacagi ileri siiriilmiistiir. Teknik
beceriler ise uygun alet ve teknigi kullanmayi, beseri beceriler bir is yaparken
bagkalarinin ihtiya¢ ve motivasyonlarini 6nemsemeyi, kavramsal beceriler ise fikirler
tizerine caligmayr gerektirir (Northouse, 2014, 46). Liderin bulundugu yonetim
kademesine gore gelistirmesi gereken liderlik becerileri farklilagir. Ust ydnetim
kademesinde yer alan bir liderin teknik becerisindense kavramsal ve beseri
becerisinin daha yiiksek olmasi beklenir. Yonetim kademesi diistikk¢e teknik
beceriye olan ihtiya¢ artar, kavramsal beceriye duyulan ihtiyag azalir. Beseri

beceriye duyulan ihtiyag ise tiim yonetim kademeleri igin elzemdir.

Katz’m 1955’te gelistirdigi ti¢c-beceri modeli beceri konusunda liderligi
sekillendirmek i¢in zemin hazirlamis ancak 1990’lara kadar ilgi gérmemistir. 2000
yilinda Mumford, Zaccaro, Harding, Jacobs ve Fleisman’in beceri odakli bir liderlik
modeli gelistirmesi ile beceri teorisi yeniden giindeme gelmistir. Mumford ve
digerleri (2000, 12) liderin bilgi ve becerisi ile performansi arasindaki iligkiyi
incelemislerdir. Beceri modelinde liderligin, deneyimler yoluyla O6grenme
kapasitesine sahip olan her bireyde gelistirilebilir oldugu ileri siiriilir. Modeli
olusturan bes boyuttan en Onemlisi yetkinlikler boyutudur. Yetkinlikler boyutu,
problem ¢dzme becerisi, sosyal hiikiim becerisi ve bilgi alt boyutlarindan olusur
(Northouse, 2014, 54). Yetkinliklerin yani sira bireysel Oznitelikler, liderlik
sonuglari, kariyer tecriibeleri ve ¢evresel etkiler beceriler modelinin ¢ergevesini ¢izen

bes boyuttur (Mumford ve dig., 2000, 23).

Beceriler teorisi liderligi herkes icin gelistirilebilecek bilgi ve yetenekler biitiinii
olarak tanimlayan ilk kuramdir. Bu yoniiyle lider olunmaz dogulur anlayisini
benimseyen Ozellikler teorisine karst bir manifesto niteligindedir (Northouse, 2014,
59). Bunun yani sira beceriler teorisi liderligi agiklayan problem ¢ézme, sosyal
hiikiim, bilgi, kariyer tecriibeleri, cevresel faktorler gibi ¢ok farkli 6geleri biinyesinde

barmdirdig1 i¢in liderlik ile ilgi birgok anlasilmazlia cevap verecek niteliktedir
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(Mumford ve dig., 2000, 23). Son olarak, beceriler teorisi gelistirilebilir liderlik
becerileri fikrini savundugu i¢in bircok liderlik egitim programinin igerigi i¢in bir
cerceve sunar. Olumlu yanlarina yan sira her biri ayr1 bir ¢alisma alan1 olan bir ¢ok
Ogeyi derinlemesine irdeleyememesi, kisilik modeli olmadigi ileri siiriilmesine
ragmen zeka, kisilik, motivasyon gibi Ogeleri icinde barindirmasi Sebebi ile

elestirilmektedir (Northouse, 2014, 59).

2.2.3. Davramssal Yaklasim

Davranissal teoriye yonelim 1960 yilinda Douglas McGregor’un “Orgiitiin Insan
Yan1” (The Human Side of Enterprise) adl1 kitabindan sonra baglamistir. McGregor
kitabinda X ve Y kuramlarini agiklamistir. X kuramini benimseyen bir yoneticiye
gore calisanlar her firsatta isten kagmaya calisir, calismay1 sevmez. Bu nedenle
calisana is yaptirabilmek i¢in onu korkutmak, tehdit etmek ve cezalandirmak gerekir.
Bunun aksine Y kuramina gore is gorenler i¢in ¢aligmak dogal bir siiregtir. Bir is
yaparken 0z yonetim ve 6z denetim Ozelliklerini; sorun ¢dzerken ise Ozgiinliik ve
yaraticilik 6zelliklerini kullanabilecek kapasiteye sahiplerdir (Gedikoglu, 2015, 32).
Bu bilgiler 1s18inda, X teorisini benimseyen yonetici otokratik, Y teorisini
benimseyen yonetici ise katilimei ve demokratik liderlik davranislari sergiler.
Davranigsal teori, farkli durumlarda liderlerin sergiledikleri gorev ve iliski
davraniglarin1 ne diizeyde kullandiklar ile ilgilenir. (Northouse, 2014, 75). Liderin
sergiledigi gorev davranmiglari takipcilerin hedefe ulagsmalarma yardimci olurken,
iliski davranislar1 takipgilerin iginde bulunduklari durumdan hosnut olmalarim

saglar.

Davranigsal teori lizerine yapilan arastirmalardan en onemlileri Ohio State
Universitesi, Michigan Universitesi ve Blake ve Mouton tarafindan yiiriitiilen
calismalardir (Van Fleet, Yukl, 1986, 13; Komives, Lucas, McMahon, 1998, 39;
Northouse, 2014, 76). Ohio State Universitesi calismalar1 bir grubu ya da orgiitii
yonetirken nasil davranilmasi gerektigini tespit etmeyi hedeflemistir. Buna bagh
olarak Stogdill’in 1963 yilinda son halini verdigi “Liderlik Davranis1 Betimleme
Olgegi” kullanilarak belli baz1 davramis kaliplarinin liderlik siirecinde sik kullanildig
tespit edilmistir. Olgege verilen cevaplar yapi baslatma ve diisiinme davranislar:
etrafinda yogunlasmistir (Stagdill, 1974). Yapi baslatma davraniglari isi organize

etme, i tanimlarmi, rol ve sorumluluklar: belirleme gibi etkinlikleri kapsarken,
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diistinme davranislar lider ve takipgiler arasinda dostluk, saygi, gliven insa etmeyi
icerir. Genellikle yap1 baslatma ve diisiinme davraniglarinin her ikisinin de yiiksek

olmasi lider i¢in en iyi stildir (Van Fleet, Yukl, 1986, 13).

Michigan Universitesi'nde yapilan arastirmalar da Ohio State Universitesi’ndeki
arastirmalarin bulgular ile benzer olarak liderlik davranislarinin is¢i oryantasyonu ve
liretim oryantasyonu olmak iizere iki temel davranisa odaklanmistir (Northouse,
2014, 77). lIs¢i oryantasyonu diisiinme, iiretim oryantasyonu yapi baslatma
davranmiglar1 ile benzerlik gostermektedir. Bu iki davranis bagimsiz degiskenler
olarak ele alinmis ve liderin ayn1 anda hem iiretim hem de is¢i oryantasyonuna

yonelik davraniglar sergiledigi gozlenmistir.

1950 ve 1960 yillarinda Ohio State ve Michigan Universitesi'nde yapilan galismalar
takipgilerin performansini ve memnuniyetini arttirmak igin “Liderlerin sergiledigi
gorev ve iligski davranislar1 ne diizeyde birlestirilirse liderlik etmenin en iyi yontemi
elde edilmis olunur?” sorusuna cevap vermeyi amaglamistir (Van Fleet, Yukl, 1986,
13). Bu yoniiyle davranigsal teori karmasik sorulara en basit yanit1 bulmaya calistigi
icin yetersiz kalmis, durumsal degiskenler ile grup siireclerimi géz ardi etmek ile

elestirilmistir (Komives, Lucas, McMahon, 1998, 39).

Ohio State ve Michigan Universitesi'nde yapilan calismalarin yaninda Blake ve
Mouton 1964 yilinda bilinen en iyi yonetim tarzi davranig modellerinden birini
geligtirerek “YOnetim Tarzi Matrisi - Izgara Modeli”ni ortaya ¢ikartmistir.
Aragtirmacilar 1978, 1985 ve 1991 yillarinda modeli revize ederek gelistirmislerdir.
Bugiin hala Yonetim Tarzi Matrisi liderlik davraniglarina 6nem veren arastirmacilar
tarafindan proje yonetimi ¢alismalarinda kullanilmaktadir (Lussier, Achua, 2004,
71). Yénetim tarzi matrisi Ohio State ve Michigan Universitesi ¢alismalarmin
temelini olusturan liderlik davranislarina benzer iki davranisi, “iiretim endisesi ve
insan endisesi” boyutlarin1 temel alir (Blake, Mouton, 1964). Uretim ve insan
endisesini tasvir eden 81 olasilik olmasina ragmen matris bunlardan 6ne ¢ikan bes
tanesini betimler. Bu liderlik stilleri; etkili olmayan yonetim (1,1), tasra-kuliibii
yonetimi (1,9), ilimli yonetim (5,5), otorite-uyum yonetimi (9,1) ve ekip ydnetimi
(9,9) seklinde siralanir (Northouse, 2014, 80). Blake ve Mouton’a (1964) biitiin
durumlar i¢in en uygun liderlik stili ekip yonetimi (9,9)’dir. Bu stilde hem iiretim
hem de insan endisesi giidiiliir. Bu nedenle hem performans hem de is tatmin diizeyi

en fazladir.
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Davranigsal yaklagimi, liderligin odagini dogustan getirilen kisilik 6zelliklerinden
etkili liderlik davranislarina ¢evirmesi, liderlik davranislar ile ilgili yapilan genis
kapsamli ¢alismalardan tutarli sonuglar alinmasi, arastirmalarin bir¢ogunda liderlik
davraniglarinin iki temel davranis iizerine yogunlastirilmasi ile liderlik alan yazinina
olumlu katkilar yaparken her durum i¢in gegerli en iyi davranis stilinin net bir
bicimde ortaya konulamamasi ve belirli 6zel durumlarin farkli davranig stilleri
gerektirecegi fikri (Yukl, 1994) davramigsal yaklasimin elestirilen tarafi olmustur
(Northouse, 2014, 85)

2.2.4. Durumsal Yaklasim

Durumsal yaklagim farkli kosullarin farkli liderlik tarzlarini gerektirdigini savunur
(Komives ve dig., 1998, 40). McGregor’in (1960) Y teorisi ya da Blake ve
Mouton’in (1964) 9.9 stiline gore bir tane en iyi liderlik stili vardir ve bu stil her
durum i¢in standarttir. Ancak Reddin’in (1967, 14) gelistirdigi 3-D yonetim tarzi
kuramina gore tek bir tane standart ve en kullanigl liderlik stili fikri mantiksizdir. 3-
D yonetim tarzi kurami etkili liderlik stilinin duruma goére degisiklik

gosterebilecegini ileri siirer.

Reddin’in (1967) 3-D yonetim tarzi kuramindan hareketle Hersey ve Blanchard
(1969) durumsal yaklasimi gelistirmistir. Durumsal yaklasima goére liderin kendi
tarzin1 duruma gore sekillendirmesi gerekir (Northouse, 2014, 99). Durumsal
yaklasim “Liderligin Hayat Dongiisii Teorisi ya da Durumsal Liderik Modeli II
olarak adlandirilan bir model olarak ortaya ¢ikmistir (Hersey, Blachard, 1993, 45).
Bu model liderin is veya iliski yonelimli davranislar sergileme diizeyi ile takipgilerin
olgunluk seviyeleri arasindaki egrisel iligkiye dayanir. Takipgiler modelin
merkezinde yer alir. Bu model, liderin etkili liderlik stili ile takipgilerin olgunluk

diizeyleri arasindaki iliskiyi en iyi sekilde kurabilmesine olanak tanir.
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Blanchard, Ken, Patricia Zigarmi, Drea Zigarmi. 2013. Leadership And The One Minute Manager.
New York: William Morrow

Durumsal liderlik, modelinde yonlendirici (S1), kogluk (S2), destekleyici (S3) ve
yetkilendirici (S4) olmak tizere dort cesit liderlik stili vardir (Hersey, Blachard 1996,
45). Lider takipgileri ile bir caligma yapmaya basglamadan once onlarin olgunluk
diizeyini test etmeli, olgunluk diizeyi yiikseldik¢e gorev yonelimli davranislari

azaltip iliski yonelimli davraniglar arttirmalidir (Gedikoglu, 2015, 36).

Dort kategoriye ayrilan liderlik stillerinden ilki yonlendirici stilldir (S1). Bu still
yiiksek yonlendirci diisiik destekleyici stil olarak da adlandirilir. Bu yaklasimi
kullanan lider takipgilerini hedefe ulagsmak i¢in yoOnlendirir ve destekleyici
davraniglara daha az zaman ayirir. Takipgilerine hedefin ne olduguna ve bu hedefe
nasil ulasacaklarma dair direktif verir ve danismanlik eder (Northhouse, 2014, 95).
Ikinci still kogluk (S2), bir diger adiyla yiiksek yonlendirici yiiksek destekleyici
stilldir. Bu yaklasimda lider hem hedefe ulasmalar1 konusunda takipgileri

yonlendirmeye hem de onlarin sosyo-duygusal ihtiyaglarin1 karsilaya odaklanir
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(Kocabas, Yirci, 2011, 13). Lider takipgilerini cesaretlendirmek ve adanmisliklarini
arttirmak icin siirecin i¢ine dahil olur. Ancak her ne kadar yonlendirici yaklagimin
biraz esnetilmis hali olsa da kocluk stilinde de lider hedef konusunda son karari
veren kisidir (Hersey, Blachard1996, 45). Destekleyici stillde (S3) ise lider yiiksek
destekleyici diisiik yonlendirici davraniglar: kullanir. Bu yaklasimda lider 6zel olarak
hedef iizerine yogunlagsmaz. Onun yerine destekleyici davranislar sergileyerek
takipgilerin yeteneklerini ortaya c¢ikartir ve bu yetenekleri kullanarak hedefe
ulagmalarin1 saglar (Northhouse, 2014, 95). Destekleyici yaklasim takipgileri
dinleme, onlarin basarilarindan o6vgiiyle bahsetme, onlardan fikir alma ve
gerektiginde onlara geri bildirim verme siirecini kapsar. (Gedikoglu, 2015, 36). Lider
takipgilerine giinliik kararlar1 kendi baslarina alma firsatin1 verirken problemlerinin
¢ozlimii konusunda her zaman onlara destek verir. Son still ise yetkilendirici (S4)
sitildir. Diisiik destekleyici ve diisiikk yonlendirici davranislari kapsar. Bu yaklagimda
lider takipgilerin 6zgiivenlerini ve motivasyonlarini arttirarak daha az hedef yonelik
yonlendirme yapar ve daha az sosyal destek saglar. Lider siirecin planlanmasinda ve
hedefin netlestirilmesinde takimi uzaktan izler, kontrolcii tutumdan uzaktir
(Northhouse, 2014, 96). Takim ne yapacagina karar verdikten sonra bu yaklagim
onlara kendi planladiklar1 bi¢imde isin tamamlanmasi konusunda sorumluluk verir.
Yetkilendirici stilde lider tim kontrolii ve sorumlulugu takipgiye verir ve gereksiz
sosyal destekten kaginir (Hersey, Blachard1996, 45).

Durumasal yaklagimin ilk kisimi liderin kullanacag: alternatif liderlik stillerinden
olusurken ikinci kistmi Sekil 1°in en altinda yer alan takipgilerin gelismislik diizeyi
ile ilgilidir. Takipgilerin gelismislik diizeyi Blanchard’a gore (1985) iki temel
bilesenden olusur. Bunlar hedefe ulagmak i¢in ihtiya¢ duyulan adanmislik ve beceri
bilesenleridir. D1, D2, D3 ve D4 seklinde kategorilendirilen takip¢i gelismislik
diizeylerine gore D1 diizeyindeki birey diisiik beceri ve yliksek adanmisliga sahiptir.
Hedefe yabancilardir ve isi nasil yapilacagini bilmezler ancak bu siire¢ ile miicadele
etme konusunda heveslidirler. D2 diizeyindeki birey isi 6grenmeye baslamis ancak
stire¢ icerinde i¢sel motivasyonu biraz diismiistiir. D3 diizeyindeki birey onu hedefe
ulastiracak becerilerin ¢ogunu edinmis ancak hala isi tek basina yapma konusunda
cekimserdir. D4 diizeyindeki birey ise hem beceri hem de adanmishik anlaminda

hedefi gergeklestirecek noktaya ulagmistir (Northhouse, 2014, 96). Lider bu noktada
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takipgilerinin gelismislik diizeylerini iyi belirlemeli ve Sekil 1°deki yonlendirme

dogrultusunda liderlik stiline karar vermelidir.

Ozellikler yaklasimi, beceriler yaklasimi, davranissal yaklasimi ve durumsal liderlik
yaklasimi yiiksek verim vurgusu yapan lider merkezli yaklasimlar iken bir sonraki
boliimde yer alan ogrenci liderligi gelistirme modellleri hem liderin hem de
takipginin motivasyon ve ahlak seviyesini yiikseltmeye odaklanan modeller oldugu

gorilmektedir.

2.3. Ogrenci Liderligi Gelistirme Modelleri

Her seyi liderden beklemek kurtarict beklemek anlamina gelir (Komives ve dig.,
2011, 42). Bu nedenle liderlik kapasitesi gelistirme anlayist hem oOrgiiti hem de
bireyleri birlikte gelistirmeyi hedefler. Universite dgrencilerinin liderlik becerilerini
gelistirmeye yonelik calismalar gectigimiz 100 yilda liderlik {izerine yapilan
calismalarin %65’ini kapsamaktadir (Avolio ve dig., 2005). Universite dgrencilerini
lider olarak yetistirmek uzun yillardir yiiksekogretimin hedefleri arasindadir
(Boatman, 1999; Cress ve dig., 2001). Fakat son yillarda lisans 6grencilerinin liderlik

becerilerini gelistirmeye yonelik programlarin sayist artmistir (Astin & Astin, 2000).

Ozellikle 1990’11 yillardan sonra {iniversite dgrencilerinin liderlik gelisimi {izerine
yeni modellerin ortaya ¢ikmasi nedeniyle arastirmacilar {iniversite 6grencilerinin
liderlik gelisimleri iizerine daha ¢ok calisma yapmaya baslamistir (Komives ve dig.,
2011, 42). Hizmetkar Liderlik (Greenleaf, 1977), Doniistimcii Liderlik (Burns, 1978),
Ogrenci Liderligi Gelistirme Miicadelesi (Kouzes, Posner, 1987), Liderlik
Gelisiminde Sosyal Degisim Modeli (Yiiksek Ogretim Arastirma Enstitiisii [HERI],
1993), liskisel Liderlik Modeli (Komives ve dig., 2007), Liderlik Kimligi Gelistirme
Modeli (Komives, Owen, Longerbeam, Mainella, Osteen, 2005). {iniversite

ogrencileri i¢in gelistirilen modeller arasindadir.

2.3.1. Hizmetkar Liderlik Modeli

Universite ogrencilerinin liderlik becerilerini gelistirmeye yonelik modellerin
basinda hizmetkar liderlik gelir (Komives ve dig., 2011, 43). Hizmetkar liderlik
kavrami ilk kez Greenleaf’in 1970 yilinda yayinlandigr “The Servant as Leader”
makalesinde yer almistir. Hizmetkar liderler ise hizmet etmek ile baslar (Greenleaf,

1977; Lloyd, Spears, 1996). Kisinin hizmet etmek istemesi dogal bir siire¢ olarak
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gelisir. Daha sonra bu kisi bilingli bir bigimde digerlerini yonlendirmeye baslar.
Hizmetkar liderlerin amaci, diger insanlarin oncelikli ihtiyaglarinin karsilandigindan

emin olmak ve bunun i¢in ¢abalamaktir.

Hizmetkar liderler ait olduklar1 toplum ve birlikte ¢alistiklar1 insanlarin iyiligine ve
gelisimine Oonem verirler (Covey, 1990; Kouzes, Posner 1993; Manz 1998).
Geleneksel liderler genellikle giiciin, piramidin en tepesindeki kiside toplanmasini ve
onun tarafindan yonetilmesini arzularken, hizmetkar liderler gilicii paylasir,
digerlerinin ihtiyag¢larina 6ncelik verir ve insanlarin miimkiin oldugunca fazla sekilde
gelismesine ve en iyi performansla ¢aligmasina yardim eder. Wilkes’a gore (1996)
hizmetkar liderler diger insanlara en iyi bi¢gimde hizmet etmek icin gerektiginde

kendi haklarindan feragat ederler.

2.3.2. Doniisiimcii Liderlik Modeli

Doniistimcii liderlige karsi artan ilginin sebebi, belirsizlik zamaninda basariya
ulagsmak icin takipgilere ilham veren, onlar1 yetkilendiren, i¢sel motivasyonlarini
yiikselten ve gelismelerine yardimci olan bir lidere duyulan ihtiyactir (Bass, Riggo,
2006). Dontisimcii  liderler takipgilerin  gereksinimlerine duyarlidir, onlarin

potansiyellerini gelistirmesine yardimci olurlar (Northouse, 2014, 186, Quinn, 1996).

Bass, 1985 yilinda bir doniisiimcii liderlik modeli olusturmustur. Bu modelde, liderin
ihtiyaglarindan ¢ok takipgilerin ihtiyaglarina 6nem verilmistir. Bunun yani sira,
karizmanin gerekli ancak bu yaklagimi aciklamakta tam anlamiyla yeterli olmadigimi
ifade edilmistir (Northouse, 2014, 190). Doéniisiimcii liderler, takipgilerin biling
diizeyini arttirarak ve Orgiit 1yiligi i¢in takipgilerin 6z-menfaatlerinin Gtesine
gegcmesini saglayarak onlara yapabileceklerinin iizerinde ¢aba sarf etme motivasyonu

verir (Bass, 1985, 20).

Bennis ve Nanus’in 1985 yilinda yaptig1 ¢aligma ile Kouzes ve Posner‘in 1987
yilinda yaptig1 calisma doniisiimcii liderlik teorisine giizel katkilar saglamistir.
Bennis ve Nanus’in (1985) 90 farkli lidere yonelttikleri sorularla oOrgiitleri
doniistiirmede liderlerin, net bir vizyon belirleme, paylasilan bir kiiltiir yaratma,
giiven ortami olusturma ve 6zgiiven stratejilerini kullandiklarini belirlemistir. Kouzes
ve Posner (1987) ise 1.300 kadar yonetici ile goriiserek bu kisilerin kendi yasadiklari

“en 1y1 liderlik deneyimini” anlatmalarini istemis ve igerik analizi yaparak, var olan
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duruma meydan okuma, paylasilan bir vizyona ilhan verme, insanlari harekete

gecirme, model olma ve yiireklendirme stratejilerini ortaya ¢ikarmigladir.

2.3.3. Ogrenci Liderligi Miicadelesi Modeli

Liderlik g6zlemlenebilir ve 6grenilebilir bir grup deneyimden olusur (Kazt, 1955,
33). Herkesin belirli bir donem bir orgiitte, bir komisyonda, bir ¢alisma grubunda ya
da aile ortaminda liderlik gorevi istlenmesi gerekebilir. Bu durumu basariyla
yonetebilmek igin bireylerin liderlik becerilerini gelistirmesi gereklir (Senge, 1990).
Kouzes ve Posner (1987) liderligi, herkesin yapabilecegi bir is olarak tanimlayarak
insanlarin liderlik davraniglarin1 gelistirebilecegini ileri siirerler. Deneyimli liderler
bile bu davraniglarini bir {ist seviyeye ulastirmak icin ¢aba sarf etmelidir. Liderlik
gelisimi i¢in mevcut liderlik davraniglariniz hakkinda geri bildirim almak (Qian, Lin,
Chen, 2012), bu davranislart sergileyen iyi rol modelleri takip etmek (Wong, Page,
2003), kendinize hedefler koymak (Quinn, 1996), beklenen liderlik davranislarini
hayata ge¢irmek (Ancora, 2005), performansiniz hakkinda yeniden geri bildirim
almak ve yeni hedefler belirlemek ve en 6nemlisi ise istekli olmak gerekir (Kouzes,
Posner, 1987).

Liderlik sadece kariyer ile ilgili bir konu degildir, tiim insan iligkilerini etkiler.
Bireyler liderlik potansiyellerini gelistirdiginde orgiit ve aile iliskilerine katki
saglarlar. Ornek liderlik anlayisina gére sadece dogustan yetenegi olan bireyler degil
siradan insalar da sira dis1 islere imza atabilir (Bass, Riggo, 2006, 3). Bu nedenle
siradan insanlarin giinliik yasamlarina gz atip o anlarda yasadiklari en 1yi liderlik
deneyimlerine odaklanmak gerekir (Kouzes ve Posner, 1997) Her insanin liderlik
hikayesi farkli olsa da hepsinde 6ne ¢ikan bes ¢arpict davranis dikkat ¢eker; siirece
meydan okuma, paylasilan bir vizyona ilhan verme, insanlari harekete gegirme,

model olma ve yiireklendirme (Kouze, Posner, 2014).

Liderlik s6z konusu oldugunda kesin ve evrensel bir tanim yapilmasi zordur ancak
Kouzes ve Posner’a gore (1997) ornek liderlik kavraminin temelini olusturan bes
boyuta iliskin davranislart ne kadar sik gosteriyorsaniz etkili bir lider olarak
goriinmeniz o kadar muhtemeldir. Bu davranislart sergileyen liderler ¢evresindeki
insanlar tarafindan su sekilde algilanir; toplantilarda is ile ilgili talepleri dile
getirmede daha rahattir, kendi c¢aligmalarin1 {ist yoneticilere sunmada daha

basarilidir, performansi yliksek takimlar olusturabilir, sadakat ve adanmishg saglar,
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calisma azmini ve motivasyonu yikseltir, devamsizliklari, is gilicii devrini ve isten
ayrilmalar1 azaltir ve insanlar arasinda yiiksek giivenilirlige sahiptir (Kouzes, Posner,
1997).

2.3.4. Liderlik Gelisiminde Sosyal Degisim Modeli

Sosyal degisimi yaratmada ihtiya¢ duyulan lider potansiyeli hem yerel hem de
evrensel diizeyde siirekli glindeme gelen bir konudur. Bir¢ok liderlik egitimcisine
gore ise bu degisimi kolaylastiracak modelin Sosyal Degisim Modeli oldugunu
diistinmektedir. Bu model, degisimin insanlar1 bulunduklari konumdan daha iyi
yerlere getirecegini ve iyi bir toplum yaratacagini savunur (Komives, Associates.

2009).

Liderlik Gelisiminde Sosyal Degisim Modeli Yiiksek Ogretim Arastirma Enstitiisii
[HERI] tarafindan 1993 yilinda 6grencilerin 6grenme becerilerini gelistirmek ve
pozitif sosyal degisimi kolaylastirmak i¢in gelistirilmistir. Bu model, degisim
yaratabilmek i¢in hem bireysel ihtiyaclarin hem de diger insanlarin ihtiyaglarinin
farkinda olunmasi gerektigini vurgular; lider ile degil liderlik kavramimin ilgili
oldugu tiim bireylerle ilgilenir (Astin, Astin, 1996, 18). Bu nedenle amaci liderlik
stirecine dahil olan tiim katilimcilarin, ister lider pozisyonunda olsun ister olmasin,
liderlik becerilerini gelistirmektir. Ciinkii bu modele gore liderlik bir pozisyondan

cok bir siire¢ olarak goriiliir.

Sosyal Degisim Modeli liderlik gelisimini bireysel, grupsal ve toplumsal diizey
olmak tizere ti¢ farkli perspektiften inceler ve her diizeyde dnemsedigi temel degerler
vardir. Bireysel diizeyde 6z farkindalik, uyumluluk ve adanmiglik; grup diizeyinde is
birligi, ortak hedef ve miinazara; toplumsal diizeyde ise vatandaslik modelin en ¢ok
Oonemsedigi yedi degerdir. Bu model liderlik gelistirme aktivitelerine katilan tiim
ogrencilerin kendilerini test etmeleri ve eksik yonlerini gelistirmeleri i¢in dizayn

edilmistir (Astin, Astin, 1996, 27).

2.3.5. iliskisel Liderlik Modeli

liskisel Liderlik Modeline gére etkili liderlik, liderin grup igerisinde pozitif iliskiler
yaratma becerisidir. Wheatley (1992) bu durumu sdyle agiklar: liderlik her zaman
ortama baglidir, ancak bu ortam sahip oldugumuz iliskilerle sekillenir. Iliskisel

Liderlik Modeli pozitif degisim yaratmak i¢in insanlar arasindaki ilisgkileri
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yonlendiren bes alan iizerine odaklanir; amag, katilim, yetkilendirme, etik ve siireg
(Komives, 2007, 74). Bu bes kavramin liderlik siirecinde var olmasi, ¢cagdas ¢aligma

gruplarinin kolayca sekillenmesini saglar.

Iliskisel Liderlik Modeli mevki temelli degil vizyon temellidir. Bu nedenle temel
hedefi kisilere unvan kazandirmak ya da hiyerarsik bir pozisyon yaratmak yerine
paylasilan bir vizyon etrafindan onlar1 bir araya getirmektir. Bu model de amag
boyutu ile esitlikei, sicak ve bireylerin birbirini dinledigi bir grup ortami yaratmak;
katilim boyutu ile grup iiyelerinin ortaya ¢ikartacagi farkli bakis agilarindan en iyi
sekilde faydalanmak; yetkilendirme boyutu ile grup iiyelerinin potansiyellerinin
tamamini ige kosmalart i¢in onlara yardimer olmak; etik boyutu ile grubun sahip
oldugu degerlere 6nem vermek ve siire¢ boyutu ile grubun hedeflerine ulasabilmesi
icin aktif eylemde bulunmalar1 ve plan yapmalari hedeflenmistir (Komives, 2007,

87-104),

2.3.6. Liderlik Kimligi Gelistirme Modeli

Cogu liderlik gelistirme ¢aligmasi zaman igerisinde degisim yaratarak liderlik kimligi
gelistirmeyi denemek yerine beceri odakli ve kisa donemli egitim programlari
tizerine odaklanir (Komives, Owen, Longerbeam, Mainella, Osteen, 2005). Liderlik
gelisimine dair kavramsal modeller olsa da liderlik kimligini gelistirme ile ilgili
kuram olmadigi i¢in (Velsor, Drath, 2004) Liderlik Kimligi Gelistirme Modeli ortaya
cikmistir. Liderlik kimligi yaratabilmek i¢in liderlik programlari tasarlanmis ve

tiniversite 6grencilerin deneyim yasayarak liderligi 6grenmeleri saglanmistir.

Liderlik Kimligi Gelistirme Teorisi, liderlik kimligini farkindaliktan baslayip
sentezleme basamaginda son bulan 6 adim boyunca inceler (Komives ve dig., 2005).
Liderlik kimligi basamaklar1 farkindalik, kesfetme/katilma, lideri tanimlama, liderlik
ayrimi, Uretkenlik ve birlestirme/sentezleme seklinde siralanir. Her basamakta
bireyler grup etkilesimi sayesinde kendilerini gelistirir, birbirlerine yaptiklar
katkilarla bakis acgilarm1 degistirip gelistirirler. Bdylece daha bagimsiz
diistinebilmeye, liderlik kavraminin smirlarini ¢izebilmeye ve liderligin bir kisiye
bagimli olmaktan c¢ok herkesin katilim sagladigi bir siire¢ oldugunu anlamaya
baglarlar. Bu siire¢ liderlik kimligi gelistirmeye biiyiik katki saglar (Komives ve dig.,
2005).
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Hizmetkar Liderlik (Greenleaf, 1977) teorisi ile filizlenen 6grenci liderligi gelistirme
fikri Liderlik Gelistirme Miicadelesi Modeli (Kouzes, Posner, 1987), Liderlik
Gelisiminde Sosyal Degisim Modeli (Komives, Associates. 2009), iliskisel Liderlik
Modeli (Komives, 2007, 74) ve Liderlik Kimligi Gelistirme Modeli (Komives ve
dig., 2005) ile yaygmlasmis. Bu caligmada, Liderlik Gelistirme Miicadeleri
modelinden evrilerilen Ogrenci Liderligi Gelistirme Miicadelesi Modeli (Kouzes,
Posner, 2014) temel almarak Ogrenci Liderligi Program yiiriitiilmiis ve programin
ogrencilerin liderlik becerileri tizerindeki etkisi test edilmistir. Kouzes ve Posner’in
gelistirdigi Ogrenci Liderligi Gelistirme Miicadelesi Modeli’nin (2014) tercih edilme
sebebi; en eski, koklii ve taninan modellerden biri olmasi, kolayca anlasilabilen bes
alt boyuttan olugmasi ve bu boyutlarin her birinin gercek hayatta uygulanabilecek
davranig kaliplar1 icermesi, liderlik gelisimini destekleyen bes Onemli davranisa
odaklanan olduk¢a zengin bir etkinlik yelpazesi sunmasi, 6grencilerin liderlik
gelisimlerini takip etmeye imkan tamiyan Ogrenci Liderligi Uygulamalar
Envanterinin  gelistirilmis (Kouzes, Posner, 2013) olmasi ve son olarak
aragtirmacinin bes ay siire ile yaptig1 arastirma gezisinde Saym PROF. DR. Barry
Posner ile birebir calisma imkani elde ederek aragtirma sonuglarini kendisi ile

tartisma firsat1 bulmasidir.

2.4. Ogrenci Liderligi Gelistireme Miicadelesi

Insanlar, gelecegin ne getirecegine dair olduk¢a zayif ipuglarina sahiptirler. Fakat
liderlik siireci hayal bile edilemeyen firsatlarin farkina vararak bu firsatlar1 gergege
dontistirmek i¢cin  kapasitemizin sinirlarimi  agmamizi  saglar. Bu durum 1§
yasamindaki liderler i¢in gercerli oldugu kadar okuyan ya da kariyerini tasarlayan
geng insanlar i¢in de gegerlidir (Kouzes, Posner, 2014a, 3). Bireyin yetenek ve
kararliligimi Olgen durumlar, geng¢ liderlerin sira dis1 seyler yapabilmek igin
cevrelerindeki insanlar1 harekete gegirmesi ile yakindan ilgilidir (Connors, 2000, 23).
Liderlerin gosterdigi bu caba, diisiinceyi eyleme, vizyonu gercege, engelleri yenilige,
ayriliklan birliktelige ve riskleri 6diile doniistiirebilir. Bireyin okulda, sinifta, arkadas
grubunda ve genglik kuliiplerinde fark yaratma firsati, icinde bulundugu zamanda
mevcuttur. Geng liderler takimlarina zorlu firsatlart muhtesem basarilara doniistiirme

imkan1 verir (Boyatzis, McKee, 2005, 15).
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Kouzes ve Posner (2008) ornek liderlik modeli iizerinde g¢alismaya bagladiklar:
yillardan bugiine hep ayni soruyu sormaktadirlar: "En iyi liderlik deneyiminizde
hangi davranislari sergilediniz?”” Bu soruya cevap verilen en tipik ve i¢ten yanitlar su

sekildedir:

“Biiyiirken liderlerin benim sahip olmadigimi diigiindiigiim belirli 6zellik ve
niteliklere sahip oldugunu sanirdim. Liderligin bu insanlarin yaptig1 seylerin
toplami oldugunu diisiiniirdiim. Benden en iyi liderlik deneyimimi tarif
etmemi istediginizde liderlik yetecegine benimde sahip oldugumu fark
ettim.”

- "En iyi liderlik deneyimim iizerine diisiinmek ve yazmak becerilerimi
tanimami ve gelistirmem gereken yerleri fark etmemi sagladi."

- "Herkesin lider olabilecegini 6grendim. Kendimi asla bir lider olarak
diistinmemistim. Fakat zorlu bir durumla ugrastigimda ve bir adim atmam
gerektiginde icimdeki lideri bulabildim."

Bu cevaplar diinyanin c¢esitli yerlerindeki egitim kurumlarinda ve genclik
orgiitlerinde bulunan bireylerden alinmistir. Bu hikayeler, davraniglar ya da eylemler
diger binlerce liderin verdigi orneklerle benzesmektedir. Liderler en iyi liderlik
deneyimlerini sergilerken model olur, paylasilan bir vizyona ilham verir, siirece
meydan okur, insanlar1 harekete ge¢irir ve ylireklendirirler. Bu bes alt boyut kanita
dayalidir. Arastirmalardan ve Ogrencilerin hayata gegirdigi gercek liderlik

orneklerinden tiiretilmistir (Kouzse, Posner, 2014)

Liderlik hikayeleri dinlendikge, liderligin herkes igin miimkiin oldugu ve liderlik
firsatlarinin her an her yerde karsimiza ¢ikacagi sonucuna variliyor. Bireyin gegmis
deneyimleri nasil olursa olsun eger tercih ederse liderlik etme becerisine sahip
olabilir. Liderlik bir pozisyon ya da iinvan degildir (Parks, 2005, 9), bir beceridir ve
geligtirilebilir (Senge, 1990). Liderlik bireyin hayati boyunca tstlendigi bir roldiir.
Bu rol siradan bir zamanda sira dis1 seyler gerceklestirmeyi saglar. Kouzes ve Posner
(2014) liderlik potansiyelini kesfetmeye galisan her bireyin bunu yapabilecegine ve
bireylerin  liderlik  kapasitelerini  ortaya  ¢ikartarak  gelecekte  diinyayi

sekillendirecegini savunmaktadir (Kouzes, Posner, 2016)

Ornek liderlik modeli, liderlik siirecine sekil veren bes uygulama ve bu uygulamanin
kapsadigi on temel davranistan olusur (Kouzes, Posner, 2014a, 8). Bu uygulamalar

ile liderlik gercek hayatin bir parcasi haline gelir ve liderligin akil ile degil kalp ile
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ilgili oldugunu bireye hissettirir. Su anda bireyin i¢inde bulundugu zaman hayatinin
hangi evresinde olursa olsun ¢ok onemlidir. Su anda yapilmasi gereken birgok sira
dis1 is ve fark edilmeyi bekleyen birgok firsat vardir. Liderlik gelisimi temelde bir
kisisel gelisimdir (Kazt, 1955, 33). Liderlik siirecinde karsilasilan zorlu durumlar
kisiseldir ve giinliik hayatta herkes icin mevcuttur. Eger bireyin bu zorlu durumlara

liderlik edip sira dis1 seyler yaratmak icin hevesi ve hedefi varsa basarabilir.

Kouzes ve Posner (2014) otuz bes yildir diinya genelinde yaptiklar liderlik gelisimi
caligmalarinda liderlere en iyi liderlik deneyimlerini sorduklarinda asagidaki gibi

binlerce basar1 hikayesi dinlediler.

‘Yonetmek icin siiperstar olmak zorunda degilsin. Sadece dnemsedigin bir seye
ihtiyacin var ve onun icin ¢abalamaya. Biiyiik bir sey olmak zorunda degi, sadece
dene. Her biiyiik degisim kiiciik bir eylemle baslar. Sadece ilk adimi atman yeterli.

Bunu yaparken zorunlu oldugun icin degil sadece énemsedigin icin yap.’

Elliese Judge,

Panama City, Panama

Elliese’in en 1iyi liderlik deneyimi sonucu hissetti bu duygular diger bir¢ok 6rnek
lider tarafindan paylasilir. Liderligin hi¢ bir etnik ve kiiltiirel, irksal ve dinsel sinir
tanimadigi; yash ya da gen¢ ayirmadigi kesindir (Posner, 2014). Liderlik her iilkede,
sehirde ve orgiitte gerceklesebilir. Ornek liderligin her girilen ortamda olusabildigi
sOylenebilir. Kouzes ve Posner'a (2014) gore zaman ya da mekan fark etmeksizin
bireyler diger insanlar1 farkli bir macerada ama benzer adimlar izleyerek
yonlendirmektedir. Her hikaye farkli olsa da liderlerin sergiledigi davraniglar ve
eylemler fark yaratmaktadir. Digerleri ile birlikte sira dis1 seyler yaparken, 6rnek
liderler asagidaki bes uygulama ve on davranis: kullanmaktadirlar: Ornek liderlerin

hayata ge¢irdigi bes uygulama ve on davranis Tablo 1’de sunulmustur.

Tablo 1: Ornek Liderlik Modeli

Ornek Liderlerin Hayata Gecirdigi Bes Uygulama ve On Davranis

1. Model Olma 1. Kendi Sesini Bul
2. Ornek Ol
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Tablo 1 - devam

. Paylagilan Bir Vizyona . Gelecegi Zihninde Canlandir
Ilhan Verme . Insanlari Bu Hayale Ortak Et

Siirece Meydan Okuma . Yeni Firsatlar Ara
Deneme ve Risk Al

Insanlar1 Harekete . [:59 Birligini Tesvik Et
Gegirme . Insanlari Giiclendir

. Yireklendirme 9. Insanlarin Yaptigi Katkilar: Takdir Et
10. Zaferleri Kutla

Kouzes, James M., Barry Z. Posner. The Student Leadership Challenge: Facilitation and Activity
Guide. (San Francisco: Jossey-Bass, 2013b)’den uyarlanmistir.

Bu uygulamalar sadece 6zel bir grup insanin sergiledigi davraniglar degildir ya da
kisilik, poptilerlik ve yas ile ilgili degildir. Liderlik bir davranigtir. Bu bes uygulama
liderligin gerektirdigi miicadeleyi gogilislemeyi kabul eden herkes i¢in miimkiindiir.
Liderligin yarattig1 miicadele etme istegi insanlar1 daha 6nce hi¢ bulunmadiklar1 bir
yere gotiiriir ve onlara hi¢ yapmadiklar1 seyler yaptirir (Bass, 1985, 20). i¢inde
bulundugu durum, ¢evre ve kosullar her ne olursa olsun liderlik insanlar1 siradan bir

durumdan sira dig1 bir duruma yoneltir (Kouzes, Posner, 2014a, 16).

Bu bes uygulama zaman testini ge¢mistir. Kouzes ve Posner c¢aligsmalarini
sirdiiriirken, liderligin baglami1 dramatik bir sekilde degismistir. Teknolojik
gelismeler, diinya ekonomisindeki degisim ve sosyal degisim Onciiliik ettigimiz
baglami tamamen etkilemistir (Owen, Demb, 2016). Bu degisim hizli bir bi¢imde
devam edecektir. Liderligin gergeklestigi ortam ve sartlar degigse de, liderligin
icerigi degismeyecektir. Kouzes ve Posner'in ¢calismalar1 gosteriyor ki etkili liderlerin
temel davranis, eylem ve uygulamalar1 6rnek liderlik ¢calismalarinin basladig: giinden

bugiine kadar temelde ayn1 kalmistir (Kouzes ve Posner, 2014).

2.4.1. Model Olma

Liderin model olabilmesi i¢in 6ncelikle kendini iyi tanimasi, daha sonra 6nemsedigi
degerleri sozle degil davranislar ile sergileyerek takimina rol model olmas1 beklenir.
Giivenilir bir lider olabilmek i¢in birey onu harekete gegiren temel inang, deger,
standart ve etik kurallar1 idrak eder. Kararlarina ve eylemlerine yon vermek igin

kullandig ilkeleri segerken 6zgiir ve diiriist davranir (Kouzes ve Posner, 2014, 21).
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Sadece kisisel degerlere vurgu yapmak yerine grubun paylastigi ortak degerlere
vurgu yapar ve bir hedef belirlediginde “Ben inaniyorum ki..” diye sdze baslamak
yerine “Biz inaniyoruz ki...” diye baslar. Ornek bir lider hedefledikleri vizyona
takim arkadaslarinin adanmishik gostermelerini saglamak i¢in onlardan bekledigi
davraniglara ilk olarak kendisi model olur (Parks, 2005, 113). Model olma davranigi
liderlere kisisel degerlerini ortaya ¢ikartarak kendi seslerini bulmay1 ve degerlerini
ve eylemlerini ayn1 noktada bulusturarak, 6rnek olmay1 ogiitler. Kouzes ve Posner’a
(2014, 22) gore liderin model olabilmesi i¢in Oncelikle kendi prensiplerini
belirlemesi, kendi sesini bularak kendi degerlerini aciga ¢ikarmasi ve kim oldugunu
ve degerlerinin ne oldugunu ortaya cikartarak bu degerlere ses vermesi gerekir

(Ancora, 2005).

2.4.1.1. Degerlerini Ortaya Cikartarak Kendi Sesini Bul

Liderler degerlerini ortaya cikardiktarak kendi i¢ seslerini duyabildikleri zaman
digerlerini kopyalamak yerine kendi fikirlerini acik¢a ifade edecek, kendilerine bir
yon belirleyecek, zor karalarin {istesinde gelebilecek, insanlar1 destekleyebilecek ve
hayatlarina yon verecek Ozgiiveni kendilerinde bulacaklardir (Kouzes ve Posner,
2014, 25). Ornek bir lider kendi i¢ sesine kulak verip goniilden benimsedigi
degerlerin farkina varmak icin degerlerinin onlara rehberlik etmesine izin verir.
Degerler bireyi digerlerinden ayirir ve essiz kilar (Rao, 2013, 10). Degerler
insanlarin eylemlerine yon verir, Onceliklerini belirler, karar mekanizmasin
olusturur, neye evet neye hayir diyeceklerine sekil verir ve hayatta yaptiklari
secimlere aciklama getirir. Insanlar degerlerini ne kadar net bir bicimde tanimlarsa
kendilerinin ve liderlik ettikleri grubun sececegi yola karar vermeleri ve o yola
kendilerini adamalar1 daha kolay olur. Liderin degerlerini iyi bilmesi engellerle
karsilastiginda ve belirsizlik yasadiginda yolunu bulmasina yardimei olur (Kouzes ve
Posner, 2014, 26). Hedefe dogru ilerlerken karsilagilan engeller lideri yolundan

c¢ikartabilir ancak yoniinii tekrar bulmaya yardimci olan isaretler yani bagindadir.

Kouzes ve Posner (2014, 30) neye deger verdigini iyi bilen insanlarin, degerlerini
kendine bile dogru diizgiin agiklayamayan insanlara gére ¢ok daha siki ¢aligitigini ve
icinde bulundugu kurumu sahiplendigini ifade eder. Eger bireyler ¢alistiklar1 gruba
gonlilden bagli olduklarini hissetmiyorlarsa kisa siirede o kurumla iliskilerini

keseceklerdir. Bu nedenle liderin kendi degerlerinin farkinda olmasi ve takimin ortak
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degerlerini her bireye net bir sekilde aktarabilmesi en miikkemmel lider {iye uyumunu

beraberinde getirir (Komives ve dig., 2011, 43).

Liderlik sayisiz bilimsel ¢alismayla desteklenmis bir teorik alt yapiya sahip olsa da
Kouzse ve Posner (2014, 29) liderligi bir sanat olarak tanimlar. Ciinkii her bireyin
liderlik deneyimi essizdir. Bu deneyime yon verirken bireyler sahip olduklari
degerlerden aldiklari referansla kendi liderlik siireglerine sekil verir (George, 2007,
8). Bu nedenle 6rnek liderler baskalarinin yontemlerini kopyalamak yerine kendi

sozciikleri ile konusur.

Liderlik siireci tabii ki liderin sadece kendi degerlerinden ibaret degildir. Liderlik
ettigi grubun tamaminin paylastigi degerler ile ilgilidir (Senge, 1990). Liderin kendi
degerlerini ortaya koymasinin yaninda grubunun degerlerini de anlamasi ve bunlari
paralellestirmesi olduk¢a kritik bir noktadir (Quinn, 1996). Paylasilan degerler
tiretken ve samimi is iliskinlerinin destekleyicisidir. Lider, grubundaki bireyleri
benzersiz yapan degerleri takdir eder ve grubunun tamaminin paylastigi degerlere sik

stk vurgu yapar (Kouzse ve Posner (2014, 31).

Ornek lider anlasmadan yanadir. Ancak her zaman herkesin ayn1 noktada bulusmasi
gercekei degildir. insanlar eger ayn1 hedef icin calisiyorlarsa miizakere ederek ortak
noktada bulur ve liderde bu siirece yon verir (Graen, Uhl-Bien, 1995). Insanlar, kendi
degerlerinin farkina vardiginda, liderin neye deger verdigini bildiginde ve takimin
degerleri ile kendi degerleri bagdastirabildiginde takim i¢inde kendine yer bulur.
Lider ise insanlarin paylasilan degerlere adanmislik goOstermesi icin onlara
onemseyecekleri bir neden verir ve dayanisma yaratir (Guthrie, Tompson, 2010).
Insanlar yaptiklari isi dSnemsediklerinde bu durum adanmuslik, ise hevesle sarilma ve
yogun bir pozitif enerji yaratir ve bu siiregte daha az kisi hayal kiriklig1 yasar. Lider,
takim lyeleri ile ne istedikleri ve neye ihtiya¢ duyduklar1 konusunda sik sik konusur.
Bu iletisimin giicli olmasi takim iyelerinin fikirlerini paylasirken rahat

hissetmelerine olanak tanir (Kouzes, Posner, 2014a, 31).

Ornek bir lider grubun temel degerleri iizerine konusmak icin her firsatta bir tartisma
ortam1 yaratir. Boylece insanlarin basa ¢ikmak i¢in fazlaca enerji ve zaman harcadigi
belirsiz durumlar1 ortadan kaldirirlar (Graen, Uhl-Bien, 1995). Bu tartisma ortami
hayati 6nem tasir. Ciinkli lider grubun paylasacagi degerlere onceden kendisi tek

basina karar vermez. Bu degerler her iiyenin fikirlerini sunarak aktif olarak dahil
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oldugu tartigmalarda sekillenir. Degerler, birbirini aktif dinlemenin, fikirleri takdir
etmenin, miizakere etmenin ve yanlis anlasilmalar1 ortadan kaldirarak hep birlikte
ortak sonuglara varabilmenin karsihigidir (Kouzes, Posner, 2014a, 37). Boylece
takimdaki her birey emek vererek birlikte ortaya g¢ikarttiklar1 degerleri her zaman
savunacak ve bu degerlere adanmishik gosterecektir (Schuyler, Baugher, Jironet,
2016, 81).

Ornek liderlik macerasia sekil veren eylemlerden ilki degerlerini ortaya ¢ikarma
siirecidir. Bu siiregte lider eylemlerine yon veren temel degerlerini kesfeder. Bu kesif
liderin i¢ diinyasina yaptigt bir yolculuktur (George, 2017, 3). Liderin kendi i¢
diinyasina yonelmesi kisisel degerlerini ortaya ¢ikartarak baskalari taklit etmeden
kendi i¢ sesini bulmasini ve boylece giivenilir bir imaj yaratmasini saglar (Rao, 2013,
10). Ancak liderin sadece kendi degerlerini agiga ¢ikarmasi yeterli degildir.
Takimdaki diger tiyelerin de degerlerine 6nem vererek herkesin paylastig1 degerleri
On plana ¢ikarmak insanlarin yaptiklari isi onemseyip anlamli bulmalarina ve bu ise
adanmiglik gostermelerine yardimci olur (Kouzes, Posner, 2014a, 39). Bu siiregte
lider insanlarin fikirlerini 6zgiirce ve rahatlikla soyleyebilecekleri giivenli bir ortam
yaratmalidir. Bu giiven ortaminda yapilan tartismalar ve alinan kararlar herkesi tek

cat1 alinda toplayacaktir (Schuyler, Baugher, Jironet, 2016, 81).

2.4.1.2. Degerlerini ve Eylemlerini Aym Noktada Bulusturarak Ornek Ol

Giivenilir bir lider olmak demek, degerlerini hayata gecirerek sdyledikleri ile yaptigi
seylerin uyumlu oldugunu insanlara gdstermek demektir. Ornek bir lider takimindaki
insanlarin giivenlerini kazanip onlar1 ortak vizyona bagli kalmaya tesvik edebilir
(Kouzes, Posner, 2014a, 43). Lider sadece kendi davraniglarindan sorumlu degildir.
Takimindaki tiim tyelerin yaptig1 davranislar lideri ilgilendirir. Bu nedenle lider
takim iiyelerini egitmelidir. Ornek bir lider takimmnin ne igin galistigl, takimin
amaciin her birey i¢in neden anlam ifade ettigi ve bu amaca goniilden nasil destek
verecekleri konusunda onlar1 yonlendirmelidir (Ancora, 2005). Liderin gorevi
takimdaki her bireyin degerleri ile eylemlerinin paralellik géstermesi i¢in onlara yol
gostermektir. Bunu basarmanin anahtari ise liderin, kendi degerleri ile eylemlerini
ortaklastirarak takim tiyelerine bu degerlere nasil model olacaklar1 konusunda 6rnek

olmaktir (Wong, Page, 2003).
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Takim tiyeleri lider farkinda olsun ya da olmasin siirekli onu gozlemler ve liderin
sOyledikleri ile yaptiklarinin uyumlu olup olmadigina bu gézlemlere dayanarak karar
verir. Bu nedenle lider eylemlerine ve aldig1 kararlara ¢ok 6zen gostermelidir. Aksi
takdirde insanlar sdylediklerinin sadece lafta kaldigini diisiiniir ve takimin géziindeki

giivenirligi azalir (Kouzes, Posner, 2014a, 45).

Ornek liderler kullandiklar1 dile olduk¢a 6zen gosterir ve kelimelerin giiciine
inanirlar. Kelimeler sadece liderin inandig1 seyleri ifade etmek ic¢in kullandigi bir
arag olarak diistiniilmemelidir (Pondy, 1989, 228). Kelimeler, takim iiyelerinin diger
insanlarla  birlikte basarmayr amagladiklar1 hayallerin  resmini  zihinlerde
canlandirmaya yarar ve onlart bu hayali gerc¢eklestirmek konusunda cesaretlendirir.
Bu noktada liderin kullandig dil ve kelime se¢imi takimin fark yaratmasina yardime1
olur (Conger, 1991). Birkag sihirli kelime diisiinceleri ve eylemleri sekillendirebilir,
insanlarin fark yaratabilecekleri konusundaki inanglarini giiglendirebilir. Kouzes ve
Posner’a gore (2014, 48) lider, hiyerarsik bir yapidan ¢ok herkesin katilim gosterdigi
ve adanmishigi yiiksek bir takima sahip olmak istiyorsa, takimda farkli diisiincelerin
ortaya ¢ikmasini amagliyorsa ve insanlar1 yenilik¢i olmaya tesvik etmek istiyorsa
takimda esitligi ifade eden “biz” kelimesini kullanarak kesfe ve agik fikirlige

insanlan yonlendirecek bir dil tercih etmelidir (George, 2007, 43).

Anlamli sorular sormak, grubu paylastig1 ortak degerlere yoneltmeye ve hedefe giden
yolda onlarin dikkatlerini olabildigince siirece yogunlagtirmayr saglar (Stoll,
Temperley, 2009). Liderin sordugu sorular takim iyelerini zihinsel bir yolculuga
cikartir ve onlar1 gelistirir (Wong, Page, 2003). Takim tiyelerini dar fikirlilikten
kurtararak bakis acilarini gelistirmeye ve savunduklart degerleri sahiplenerek bu
degerlerin onlara yiikledigi sorumlulugu almaya tesvik eder. Bunun yani sira, soru
sormak lidere takim fiiyelerini dinleme firsat1 verir. Boylece tiyeler diisiincelerine

deger verildigini hisseder (Kouzes, Posner, 20144, 50).

Liderin 6rnek olma siirecinde yapmasi gereken en 6nemli sey ise takimindan geri
bildirim talep etmektir. Aksi takdirde sdyledigi ve yaptig1 seylerin birbiri ile paralel
oldugundan nasil emin olabilir? Ornek bir lider geri bildirim alarak 6z farkindalik
edinir (Connors, 2000, 22). Lider her zaman aldigi geri bildirimden memnun
olmayabilir. Clink{i zaman zaman duymaktan hosnut olmayacagi seylerle yiizlesmek
zorunda kalir. Buna ragmen geri bildirim almaktan kagmaz (Qian, Lin, Chen, 2012).

Sunun farkindadir ki eylemlerinin insanlar tarafindan nasil algilandigi ve vermek
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istegi mesaj1 dogru iletip iletmedigini anlamanin tek yolu geri bildirim almaya istekli
olmaktir. Geri bildirim almak her ne kadar faydali olsa da Kouzes ve Posner’in
(2014, 51) liderlik uygulamalar1 envanteri ile yaptiklar1 ¢alismalarda liderlerin geri
bildirim almak i¢in gosterdikleri ¢abanin diger davranislara gore diisiik oldugu
goriilmistiir. Ancak arastirmalar insanlar1 geri bildirim almaya tesvik etmek icin bir
davranisin kendini gelistirmek ve bugilinden daha iyisini basarmak icin tek yol

oldugunu ifade eder (Ericsson, Prietula, Cokely, 2007).

Model olmak her ne kadar liderden beklenen bir davranis olarak algilansa da Kouzes
ve Posner’a gore (2014, 54) takimdaki kisilere model olmak sadece liderin
sorumlulugu degildir. Herkes bu siiregte birbirine drnek olmalidir ve verdigi sozler
ile davranislarin1 ayn1 noktada bulusturmalidir. Liderin takim {iyelerinden farklilasan
tek sorumlulugu herkesin verdigi sozleri tutmasini saglamaktir. Cilinkii takim tiyeleri,
iclerinden birisi hedeften saptig1 zaman liderin o kisiyi paylasilan degerleri yasatma

konusunda nasil yonlendirdigini gérmek ister.

Insanlar sadece liderin sdyledigi ile yaptig1 seylerin uyumlu olup olmadigina bakmaz
ayni zamanda takimdaki herkesin bu sorumlulugu almasini ister (Wong, Page, 2003).
Bu nedenle liderin sadece takimdaki tek rol model olmasi yetmez, grubun tamamina
model olmay1 6gretmesi gerekir. Liderin insanlarin model olma davranislarini
giiclendirip onlar1 daha giivenilir bireyler haline getirebilmesi i¢in takimimn zaman
zaman kritik ve belirsiz durumlarla basa ¢ikmasi gerekir (Boyatzis, McKee, 2005,
13). En disiplinli ve planl lider bile zaman zaman beklenmedik durumlar ile
karsilagabilir. Beklenmedik durumlar planlar1 degistirebilir, stres yaratabilir ve
miicadele gerektirir. Aym1 zamanda takima degerli 6grenme deneyimleri sunar
(Kouzes ve Posner, 2014, 55). Bunlar liderlik siirecinin bir pargasidir. Boyle
durumlarda lider grubun paylastigi degerleri tekrar giin yiiziine ¢ikartir. Her bireyin
bu degerleri tekrar hatirlamasini ve bu zorluga gogiis germek icin birlikte ¢alismasini
saglar ogiitler. Bu kritik ve belirsiz zamanlar1 hasarsiz atlatabilmek i¢in her tiyenin
ortak degerleri destekleyen eylemler sergileyerek giivenilir bir tiye oldugunu

gostermesi ve digerlerine model olmasi beklenir (Kouzes ve Posner, 2014, 56).

Hikayeler liderin takim {iyelerine neyin dogru neyin yanlis oldugunu gostermek igin
kullandig bir diger araglardir (Bryman, 1992, 58). Hikayelerden ¢ikartilan dersler ile
lider paylasilan degerleri vurgulayarak birlikte caligmaya tesvik eder ve paylasilan

vizyonu hayata gegirecek giicii insanlarda yaratmaya calisir (Rao, 2013, 15).
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Hikayeler sayesinde insanlar kendi deneyimleri ile verilmek istenen arasinda baglanti
kurar. Boylece model olacak giicii i¢lerinde hissederler (Kouzes ve Posner, 2014,
58). Ormnek liderler takim iiyelerinin gruba bagliliklarmi arttirmak, paylasilan
degerleri benimseyip bunlara model olmay1 onlara 6gretmek i¢in liderlik siirecinde

bu degerleri pekistirmeli ve ddiillendirmelidir (Kouzes ve Posner, 2014, 59).

2.4.2. Paylasilan Bir Vizyona Ilham Verme

Gelecek birgok belirsizlik barindirir. Hi¢ bir hayalin kolay ya da garanti bir yolu
yoktur. Insanlarin yaptiklari planlar bir anda degisebilir. Ancak &rnek bir lider tiim
bu belirsizlige ragmen fark yaratacagina goniilden inanir (Kouzes, Posner, 2014a,
66). Gelecegi Ongoriir, takimin ulasacagi benzersiz ideali bugiinden yaratir.
Insanlarin bir arada ortak bir hedef i¢in calismalarini miimkiin kilarsa inandiklar1 seyi
basarabileceklerinden emindir. Bu duyguyu takim iiyelerine gecirmek i¢in gelecegin
mitkemmel olasiliklarla dolu oldugunu onlara fark ettir. Adeta vizyonunun igine
hayat iifler ve bu vizyonu insanlarin zihninde canlandirir (Quinn, 1996). Bunu
basarabilmek i¢in ¢evresindeki insanlara hayallerinden bahseder, diger insanlar1 bu
vizyon hakkinda diislindiiklerini ifade etmeye ve onu grubun tamami i¢in anlamh
kilmaya galisir. Sonug olarak tek ¢ati altinda ortak bir vizyona sahip olurlar (Conger,
1991).

2.4.2.1. Heyecan Verici Olasiliklar1 Hayal Edip Gelecegi Zihninde Canlandwr

Liderler gelecekteki olasiliklari zihinlerde canlandirarak insanlarin hedefe ulastiginda
elde edecegi hazzi onlara en basta yasatir. Paylasilan bir vizyona ilham vermenin piif
noktast budur (Kouzes ve Posner, 2014, 65). Liderler bunu yaparken takim
liyelerinin heyecan verici olasiliklar1 hayal etmelerine imkan tanir. insan gelecek
planlar1 yapan tek canlidir (Gilbert, 2007, 3) ve insan beyninin en mitkemmel 6zelligi
gercekte var olmayan olaylar diistinme becerisidir. Bu beceri bize gelecek hayalleri
kurma imkani tanir. Kouzes ve Posner’in (2014, 69) yaptig1 arastirmalarda bu
davranig, her ti¢ kisiden ikisinin bir lideri takip etmek i¢in 6nemsedigi bir vasiftir. Bu
nedenle 6rnek bir lider idealisttir, hayal perestir ve olasiliklar iizerine diisiinmeye
yatkindir. Tiim Orgiitler kiiclik ya da biiylik olsun bugiin yalnizca bir fikir ancak
gelecekte gercek olacak bir hayal {izerine kurulmustur. Bu hayal lideri ve takimdaki
tiim bireyleri zor zamanlarda yola devam etmek i¢in motive eder (Stoll, Temperley,
2009).
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Insanlara hayallerinin ya da vizyonlarmin nereden geldigi soruldugunda bunu
mantiksal bir siirecin sonucu olarak degil bir his olarak tanimlar (Kouzes, Posner,
2014a, 70). Bu geri bildirimden yola ¢ikarak denilebilir Ki, 6rnek bir lider vizyonuna
sekil verirken gecmisini gozden gecirmeli, bugiiniin trendlerini takip etmeli, gelecegi

hayal etmeli ve en 6nemlisi tutkusunu hissetmelidir.

Gelecek tutkusu iizerine diisiinlirken gecmisi gdzden gecirmek ilk bakista zaman
kayb1 gibi goziikse de bireyin Oniinii daha net gérmesine yardimci olur (George,
2007, 4). Ge¢misi anlamak benimsedigimiz fikrin bizim i¢in neden bu kadar 6nemli
oldugunu anlamamizi ve bu fikri gelecekte neden gergege doniistiirmek istedigimizi
kendimize ve takimdaki bireylere agiklamamizi kolaylastirir. Kouzes ve Posner’a
gore (2014, 72) buradan geg¢mis gelecektir anlami c¢ikartilmamalidir. Anlatilmak
istenen birey ne kadar geng¢ olursa olsun ge¢misini bilmesi ona kendisini ve iginde
bulundugu diinyayr anlama imkani tanir. Boylece lider gelecegi tamamen bos bir
sayfa tizerine ¢izmek yerine gegmisten bugiine elinde olanlarin iizerine koyarak bu

hayale daha kolay ulagsma imkan1 bulur (Cianciolo, Antonakis, Sternberg, 2014, 212).

Ornek bir lider gegmisine gdz atarken bugiin gevresinde olan bitenleri de takip eder.
Gilindemdeki konulardan haberdardir. Takiminda son zamanlarda Onemsenen
konular1 yakindan takip eder. Bunlarin vizyonuna yon verecek ve farkli boyutlar
kazandiracak bir siirii giizel olasilik tagidigini bilir (Conger, 1991). Vizyon yaratmak
puzzle yapmak gibidir. Tim pargalar1 toplayip birbiriyle uyumlu bir biitiin haline
getirirsiniz. Vizyonunuzu olustururken de g¢evrenizde olan biten bilgileri toplayip
ileride gergek olacak bir hayali zihnnizde canlandirirsiniz. Ciinkii vizyon liderin
Ontine kristal bir kiire i¢inde sunulmaz (Kouzes, Posner, 2014a, 73). Lider,

vizyonuna g¢evresinde olup biten olaylardan topladig: kiigiik bilgilerle sekil verir.

Lider bugiiniin verdigi mesaj1 durup dinlerken bir yandan da gelecegi hayal eder. Bu
gelecek hayali, bir projeyi yakin bir tarihte basari ile tamamlamak gibi kisa vadeli bir
plan degildir (George, 2007, 153). Hayal etmek suan iizerinde calistiimiz projenin
zorluklari ile basa ¢ikarken bir sonraki projeyi, ondan sonrakini ve ondan sonrakini
zihninde canlandirmak gibidir (Kouzes, Posner, 2014a, 75). Bu anlayis 6grenci
liderleri i¢in kolayca g6z ardi dilecek bir durum olarak karsimiza cikar. Okul
hayatinin 6grenciler iizerine yiikledi sorumluluklar, 6devler, sunumlar ve sinavlar
ogrencilerin en uzak hedeflerini mezun olmak ile sinirlayabilir. Ancak su

unutulmamalidir ki okul hayati, igindeyken ¢ok uzun ve onemli bir siire¢ olarak
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goziikse de bireyin yasaminda kisa bir zaman isgal eder. Bun nedenle lider bir
Ogrenci mezuniyet sonrasi hayata gegirmeyi planladigi biiyilk resmi hayal etmeyi

ihmal etmemelidir.

Lider gelecegi zihninde net bir bigimde canlandirabilmek i¢in tutkularina sikica
sarilmalidir (Boyatzis, McKee, 2005, 175). Tutkuyla bagli oldugu hayal, umut ya da
vizyon o kadar giiclii olmalidir ki zamanin1 harcamaya, kaginilmaz engellere gogiis
germeye, gerektiginde fedakarlik yapmaya degmelidir (George, 2007, 103). Bu
nedenle 6rnek bir lider onun icin ger¢ek anlam ifade eden bir tutkusunu gelecekte
ulasacagina inandig1 bir vizyona g¢evirir (McCutcheon, Lindsey, 2006, 239). Eger
lider gercekten vizyonuna tutkuyla bagli kalmazsa nasil digerlerini bu vizyonu
paylagmaya davet edebilir, onlardan uzun saatler siki ¢alismalarini isteyebilir, zaman
zaman ailelerinden uzak kalma pahasina bu hayalin pesinden kosma fedakarligin

gostermelerini talep edebilir (Kouzes, Posner, 2014a, 78)?

Liderlerden vizyoner ve ileri goriislii olmalar1 beklenir (Wong, Page, 2003). Ancak
onlardan digerlerine bu vizyonu empoze etmeleri beklenmez. Ciinkii insanlar sadece
liderin hayallerini dinlemek istemez. Kendi hayallerinin de 6nemsenmesini isterler
(Kouzes, Posner, 2014a, 79). Kendilerini, liderin ¢izdigi biiyiik resmin iginde
gérmedikleri zaman 0 takima bagliliklar1 kalmaz. iste bu noktada liderin yapmasi
gereken kendi diinya gorilisiinii takim {iyelerine kabul ettirmek degil, takimdaki
herkesin paylastig1 bir vizyona sekil vermektir. Boylece takim iiyeleri kendilerini

slirecin 6nemli bir parcasi olarak géreceklerdir (Stoll, Temperley, 2009).

Grubun sahip oldugu vizyonun alt yapisi lider ve iiye etkilesimi sonucu olusur. Lider
dinleme becerisini gelistirmelidir ki bu etkilesim siirecini yonetebilsin (Boyatzis,
McKee, 2005, 3). Takim iiyelerini taniyarak, onlar1 aktif bir sekilde dinleyerek ve
onlardan tavsiyeler alarak takimin tamammin duygularina terciiman olabilir. Ornek
bir lider i¢in paydaslarin hepsi degerlidir ve hig birinin fikirleri kiigimsenmemelidir.
Onlarin ne sdylediklerini ve hissettiklerini dinleyerek, yonlendirici ve zaman zaman
zorlayict sorular sorarak, acik fikirliligi destekleyerek ve tartigma ortami yaratarak
lider, takim {iyelerinin diisiincelerini ifade etmelerini saglar (Wong, Page, 2003).
Liderin insanlar1 dinlemek igin gésterdigi hassasiyet onlarin ne istedigini, neye deger
verdigini ve ne hayaller kurdugunu anlamasi i¢in 6nemlidir. Bu beceri azimsanacak

bir sey degildir, essiz bir yetenektir (Kouzes, Posner, 20144, 82).
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Lider takimimi dinlediginde onlar i¢in anlamli olani kolaylikla bulur. Takimdaki
herkesin paylastig1 vizyon her bir birey i¢in anlam ifade etmelidir ki insanlar o gruba
bagl kalsm (Ancora, 2005). Insanlar bu diinyaya bir amag icin geldigini diisiiniir ve
takimin bir amaci oldugunda adanmighg artar ve fark yaratmak igin siki ¢alisir
(Tummers, Knies, 2013). Bu nedenle 6rnek bir lider takimin benimsedigi vizyonun
onlar i¢in ne ifade ettigini sik sik takim iyeleri ile tartisir ve bu amaci
gerceklestirmek i¢in her birinin ne kadar 6nemli katkilar yaptiklarini anlamalarini
saglar (Kouzes, Posner, 2014a, 84). Ciinki bir hayal kagit tistiinde ne kadar iyi
goziikiirse goziiksiin takim i¢in ugruna ¢abalamaya degecek bir hayal degilse lider

insanlar1 bu hayali gerceklestirmek i¢in bir arada tutamaz.

Diinya hizla degisirken ve insanlar gelecek haftayi bile tasarlayamazken biiyiik resmi
nasil tiretip ona nasil sagdik kalacaklar1 hakkinda kaygilanirlar (Schweizer, Patzelt,
2012). Omnek bir lider ise bu degisim dénemlerinin zaman zaman Kkarsisina
cikacaginin farkinda olup bu donemlerde temkinli olarak hizini disiirsede asla
vizyonundan uzaklagsmaz. Kouzes ve Posner (2014, 85) bu degisim donemlerini,
giinesli bir havada keyifle arabaniz1 siirerken havanin bir anda degisip burnunuzun
ucunu bile gdérmenizi engelleyen bir sis bulutu ile karsilasmaya benzetir. Boyle bir
durumla karsilastiklarinda insanlara nasil hissedeceklerini ve nasil hareket

edeceklerini sorarlar. insanlarin verdigi cevaplar;

- yavaglarim,
- direksiyonu iki elimle tutarim,
- 1isiklarimi acarim ve

- miizigi kapatip yola odaklarinim seklindedir.

Liderin karsilasacagi hizli degisim donemlerinde de yavaslayip hedefe daha yogun
bir sekilde odaklanmas1 beklenir. Ancak asla durup geri donmesi beklenmez. Clinkii
ornek bir lider bu durumun gecici oldugunu ve havanin kisa zamanda tekrar

diizelecegini bilir.

2.4.2.2. Paylasilan Hedefi One Cikartarak Insanlart Bu Hayale Ortak Et

Insanlarmn bir liderden bekledigi en 6nemli davranis bir vizyon yaratmasidir. Ancak
insanlar sadece biiyiik hayalleri oldugu i¢in bir lideri takip etmez. Bunu yaninda
liderden bu hayali onlar i¢inde heyecan verici bir hale doniistiirmesini beklerler

(Conger, 1991). Liderin bu gorevi basari ile yerine getirmesi i¢in takiminin paylastig
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ortak ideallere bagvurmasi ve vizyonu herkes i¢in canli tutmasi gerekir (Kouzes,
Posner, 2014a, 92). Takimin ortak hedefinin, takim tyelerinin kisisel idealleri ile
hangi yonden benzestigi tizerine konusmak takimin paylastigi vizyon i¢in miicadele
etme istegi uyandirir (Glndliz, 2008). Takim i¢in calisirken kendilerini de
gerceklestirme firsati bulan bireyler liderlik siirecinde zorluklarla karsilagtiklarinda
bunlarin iistesinden gelebilme giiclinii kendilerinde bulacaklardir (McCutcheon,
Lindsey, 2006, 262). Liderin takimi ile ger¢eklestirecegine inandig1 vizyona tutkuyla
bagli olmasi ve bu vizyon ile takim iiyelerinin bireysel idealleri arasinda bag kurmayi
basarabilmesinin yolu kendi vizyonunu empoze etmek yerine bu hayali diger
insanlarin zihninde uyandirabilmek (Korkmaz, Giindiiz, 2011), takimin vizyonunun
icine hayat iiflemek, onu inandiric1 ve gercek kilmak ve takim iiyelerini sira dist

seyler yapacaklarina inandirmak ile miimkiindiir (Kouzes, Posner, 20144, 94).

Insanlar1 bir vizyonun pesinden siiriikleyebilen bir lider takim {iyelerinin daha &nce
hi¢c denenmemisi deneme, essiz olma ve Onemli bir gorev ustlenme isteklerini
karsilayabilmis demektir (McCutcheon, Lindsey, 2006, 250). insanlarin bir takimda
tutunamamalarinin sebebi o gurubun vizyonunun sira dist seyler ortaya ¢ikaracagina
inanmamalar1 ve herkes gibi olmanin onlara bir fayda saglayamayacagini
diistinmeleridir (George, 2007, 67). Ancak takimin essiz bir vizyona sahip olduguna
inandiklart zaman her fedakarligi yapmaya hazir duruma gelirler, yaptiklart isten
gurur duyarlar ve g¢evrelerindeki diger iiyeleri de bu siirecin bir parcasi olmalar

konusunda desteklerler (Kouzes, Posner, 2014a, 95).

Ornek bir lider de bu siiregte takimi ile birlikte gerceklestirecegi vizyonu onlar igin
anlamli kilmak adina bu vizyonun kendisine degil takimdaki tiim bireylere fayda
saglayacagini, onlarin ihtiyaglarina cevap verecegini anlamalarin1 saglar (Bass,
1990). Bunu basarabilmek takimin ortak vizyonunu insanlarin goziinde sanki
gercekmis gibi canlandirir, bu vizyonu gorebilmelerini, duyabilmelerini ve
hissedebilmelerini saglar (Kouzes, Posner, 2014a, 97) Gelecegi resmetmek kolay
degildir ve insanlar genelde vizyonlarini topluluk Oniinde paylagsmak konusunda
yeterince basarili olmadiklarini ve yaptiklari konugsmayr yeterince motive edici
bulmadiklarimi ifade ederler. Vizyonundan bahsederken 6rnek bir lider en derin
duygularint konusmasina dahil etmelidir (George, 2007, 153). Bu kadar hassas
konulart bir toplulugun 6niinde agik etmek zor olsa da 6rnek bir lider tutkuyla bir

vizyona bagli oldugu zaman bu hisler zaten agzindan dokiilii verir. Kouzes ve
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Posner’a gore (2014, 99) bir liderin vizyonuna hayat verip insanlari pesinden
stirekleyemesi i¢in bu kisinin karizmatik olmasi beklenmez, 6nemli olan kalbinde
hissettigi duyguyu karsisindakilere gegirebilmesidir. Boylece takimin ilgisini
cekebilir ve onlar1 etkileyebilir (Parks, 2005, 48).

Lider vizyonuna hayat vermek icin sembolik bir dil kullanir. Metaforlar, hikayeler,
anektodlar, alintilar ve sloganlar liderin vizyonuna hayat veren, masaj1 karsi tarafa
kisa, 6z ve pratik yolla aktaran ve liderin vizyonunu zihinlerde somutlastiran essiz
araclardir (Kouzes, Posner, 2014a, 100, Rao, 2013, 15). Bunun yani sira lider
vizyonunu takim iiyelerinin zihin gozleri ile gérmelerini saglamak igin bu vizyonun
gerceklestirdiklerinde elde edecekleri hazzi onlara en basta yasattir (Pondy, 1989,
228). Bu siiregte tiim takim {iyeleri hedefe ulastiklarinda elde ettikleri basarinin
onlara neler hissettirecegini isin en basindan bire bir yasar ve siire¢ igerinde

kendilerini olduk¢a enerjik ve mutlu hissederler (Kouzes, Posner, 20143, 102).

Takim ruhu olusturmak, iyimserlik yaratmak, bireye dirayetli ve 6zgiivenli kalmay1
asilamak icin 6rnek bir lider her duruma iyi tarafindan bakabilmeyi basarir. Béylece
lider takim fiyelerine zorluklarin hep anlamli ve pozitif seyler {iretecegine
inanmalarint saglar. Ciinkii insanlarin zorluklara ragmen gii¢clii kalan bir lider
aradigmin farkindadir (Kouzes, Posner, 2014a, 103). Bunun yani sira, takim
tiyelerinin kapasitelerine gilivenen, hayallerini destekleyen, zor gorevlerde onlara
destek olan bir lidere de ihtiya¢ duydugunu bilir. Bu nedenle 6rnek bir lider her
zaman olumlu, kendine giivenen ve her gorevin istesinden gelinir yaklagimi ile
bakan kisidir (Connors, 2000, 23). Kotiimser kisiler ilerlemeyi asla baslatamaz
aksine onun Oniine biiylikk bir set ceker. Goleman’a (2006) gore insanlar
azarlandiklar1 ya da dislandiklar1 zaman beyin fiziksel aci iireten mekanizmay1 aktif
kilar. Bu nedenle insanlar olumsuz anlar1 cesaret verici sozlere gore daha net ve
detayli hatirlar. Olumsuz hatiralar kiside kaygi yaratir ve beynin mental yeterliligini
diisiiriir. Bunun aksine pozitif olmak yaraticilik getirir ve problemler ile daha kolay

basa ¢ikmay1, zor durumlarda dirayetli kalabilmeyi saglar.

Ornek bir liderin benimsedigi vizyonu ve hissettigi tutkuyu kars1 tarafa gecirebilmesi
i¢cin resmettigi vizyona goniilden bagli olmasi gerekir. Vizyonunu benimsememis ya
da onu bir baskasindan kopyalamis bir lider asla inandirict olamaz ve takimini bu
vizyon etrafinda toplayamaz (Conger, 1991). Bu nedenle lider gergekleri konugmali

kendi hissettiklerini ifade etmelidir (Kouzes, Posner, 2014a, 106). Vizyonuna en
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derin bi¢cimde bagli bir liderden daha giivenilir, gelecekte gerceklesebilecek sihirli bir
hayalini heyecanla ¢evresine anlatan bir lider kadar eglenceli ve idealine tutku ile
bagli bir lider kadar kararli kimse yoktur. Insanlar her daim mutlu ve gelecek
hakkinda iyimser bir lider arar (Bass, 1990). iste ancak boyle bir lider takimini daha

once hi¢ denenmemis maceralara hevesle girismesini saglar.

2.4.3. Siirece Meydan Okuma

Miicadele etme ve degisim i¢in yeni firsatlar arama bireyin yaptig1 isi milkemmele
yaklastirir (Harris, 2009). Statiiko ise siradanlik getirir. Bu nedenle 6rnek bir lider
yeteneklerini test edebilecegi ve siirlarinin Gtesine gegebilecegi zorlu firsatlar arar
ve bunlar1 gergeklestirmeye gonilli olur (Kouzes ve Posner 2014a, 115). Bunun
yaninda takimini da yeni zorlu gorevleri tistlenmeye tesvik ederek gelismesini saglar.

Bu siirecte lider inisiyatif alir ve her zorlu géreve bir macera olarak bakar.

Lider mevcut durumu degistirmek icin yeni firsatlarin risk barmdirdiginin
farkindadir. Risk almanin hata ve basarisizlik getirebilecegini bilir (Boyatzis,
McKee, 2005, 18). Bu nedenle firsatlar pesinde kosarken basarisiz olma ihtimalini de
g6z Oniinde bulundurur. Yenilik pesinde kosan lider, zorlu firsatlar1 genellikle
kendisi iiretmez. Cevresi ve takimindaki bireyler ile etkilesim halindedir ve onlarin
fikirlerini dinler, tavsiyeler alir ve sinirlar1 zorlayacak firsatlart ¢evresindeki

insanlarin katkilari ile bulur (Ancora, 2005).

2.4.3.1. Yenilik¢i Yollara Basvurarak ve Girisimcilik Sergileyerek Gelisim I¢in

Firsatlar Ara

Liderlik isi degisim ile ilgilidir. Kouzes ve Posner (2014, 116) insanlara en iyi
liderlik deneyimlerini sorduklarinda anlatilan hikayelerin hepsinin var olan durumu
degistirmeye, gelistirmeye ve daha once hi¢c denenmemis ve kesfedilmemis firsatlari
denemeye yonelik oldugunu fark etmislerdir. Bu insanlarin degisim maceralarinin
amaci degisimi yapmis olmak degil, bugiin bulunduklar1 noktadan daha iyi bir
noktaya gelebilmek i¢in becerilerini sinamak ve sinirlarini zorlamaktir (Bass, Riggo,
2006, 3). Zorlu maceralara atilmak ve sira disi1 seyler basarmak ise yeni firsatlar
aramay1 gerektirir (Peters, Smith, 1998). Ornek bir lid