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ONSOZ

Liderlik konusunda Tiirkiye ve diinyada sayisiz arastirma yapilmis, bunlarin pek
¢ogu internette arama sitelerinde ve {iiniversitelerin kiitiiphanelerinde yerini almistir.
Liderligin etkin olarak kullanilmasina ihtiya¢ duyulan spor alaninda da benzer pek ¢ok
calismaya imza atilmigtir.

Bu calisma; bireysel becerilerden bir takim olusturan, onlar1 istenilen hedefe
yonelik olarak fiziksel ve zihinsel olarak hazirlayan, ile onlar1 yonlendiren ve liderlik
yapan belirledigi stratejiyi sahada uygulatan basketbol antrendrlerinin bu siirecte liderlik
davraniglarini nasil bir diisinme modeli ile gelistirdiklerini anlamaya yoOnelik olarak
hazirlanmistir. Bu baglamda Tiirkiye’deki basketbol antrendrlerinin sergiledikleri
liderlik davraniglarint nasil bir metaprogram kullanarak gerceklestirdiklerinin
belirlenmesini amaglanmistir. Bir Noro Linguistik Programlama (NLP) konusu olan
metaprogram NLP’nin iilkemizde yayginlagsmasina paralel olarak bilinmeye

baglanmustir.

Yeni olusturulan “metaprogram &lgegi” ile “Cok Faktorlii Liderlik Olgegi”nin
birlikte kullanildigi bu ¢alismanin, yapilacak baska caligmalara da oncli olacagi

degerlendirilmektedir.

Bu arastirmanin gergeklestirilmesinde katkilart olan oncelikle Tiirkiye Basketbol
Federasyonuna, Basketbol MHK Baskan1 Abdiilkadir Ozcelik’e, ¢alismaya katilim
saglayan spor kuliiplerine ve antrendrlerine, desteklerinden otlirli danismanim
Prof.Dr.Turgay BICER’e Ertung AKDOGAN’a, Serdar TEZEREN’e, Atilla

BOZKURT’a, Baris KUCUKALI’ye tesekkiirlerimi sunarim.

Yiiksek Lisans egitimim boyunca destegini hi¢cbir zaman esirgemeyen anneme,

babama, sonsuz sabir ve anlayislar1 nedeniyle esim ELIF ve kizzim IREM’e minnettarim.

Murat ANILIR
NISAN 2007



OZET
Giliniimiiz diinyasina yon veren ekonomik, sosyolojik ve politik gelismelere ek
olarak ozellikle son elli yillik siire¢ icerisinde ¢ok biiylik mesafe kat edilen spor
alaninda da s6z edilmektedir. Spor, tim yonleriyle insanlar, tilkeleri, politikalari,
ekonomiyi ve neredeyse tiim bilim dallarini etkilemeyi basarmis. Genis bir perspektifte
farkli tercihleri, begenileri ve imkanlar1 olan insanlara hitap edebilen pek ¢ok forma
girmistir. En ¢ok adindan bahsettiren, kiiresel bir ekonomiyi ve sosyolojik etki giicilinii

biinyesinde barindiran branglardan birisi de Basketbol dur.

Bu aragtirmada, Basketbol antrenérlerinin metaprogramlari ile sporculari tarafindan
algilanilan liderlik stilleri arasindaki iligki diizeyinin tespit edilmesi amaglanmistir.
Bununla birlikte, antrendrlerin algilanilan liderlik stillerinin ve meta-programlarinin

demografik degiskenlerine gore farklilik gosterip gostermedigi incelenmistir.

Arastirmada iki degisik 6l¢ek kullanilmistir. Bu 6l¢eklerden "Cok Faktorlii Liderlik
Olgegi" (Multifactor Leadership Questionnaire) antrendrlerini degerlendirmek iizere 45
basketbol takiminin sporcularina uygulanmistir.  Cok faktorlii liderlik 6lgegi toplam
36 soru ve 3 ana faktdrden olugmaktadir. 3 ana faktére bagli olarak "Dontistiiriicii
Liderlik" faktoriinde; "Karizmatik/ilham verici lider", "Entelektiiel Uyarim" ve
"Bireysel Destek" faktdrlerinden olusan Ug alt faktdr, "Siirdiiriimeii Lider" faktoriinde;
"Odiile Bagli", "Aktif" ve "Pasif olmak iizere 3 alt faktér ve "Serbestlik Taniyan
Liderlik" ana faktorlerinden olusmaktadir.

Uygulanan diger 6lgek “Metaprogram Olgegi”dir. Metaprogram &lgegi toplam 42
soru ve 14 faktérden olusmaktadir. Bu 14 faktdr: Proaktif-Reaktif, Yaklasan-Kagan, I¢
Odakli-Dis  Odakli, Kurall-Kuralsiz, Genel-Ozel, Eslesen-Eslesmeyen, Siireg-
Sonug’dur. Metaprogram 6lgegi 45 basketbol antrendriine uygulanmastir.

Her iki 6l¢ek sonuglart SPSS 13.0 programinda analiz edilmistir.

Yapilan analizler sonucunda antrendrlerin; Algilanilan liderlik davranisi arasinda

"Odiile Bagh Liderlik" boyutu ile “I¢ Odakli Metaprogramlar1” arasinda negatif bir

ii



iliski saptanirken, "Sonu¢ Odakli Metaprogramlar1" ile “Doniisiimsel Liderlik” ve
Karizmatik {lham Verici Liderlik pozitif iliski bulunmustur.

Anahtar Kelimeler: Antrenor, Liderlik, Metaprogram, Karizmatik, Basketbol.
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SUMMARY

Sports, which has progressed especially in the last fifty years, is considered as a
distinctive element in shaping today’s world in addition to the economical, sociological,
and political developments. Sports has managed to affect people, countries, politics,
economics, and almost all branches of science with all its aspects. In a wide perspective,
it has been into many forms which can address to people of different preferences, tastes,
and possibilities. Basketball is one of the branches, which has the power of affecting
global economy, and sociology in its body and talked most.

In this study, it is intended to find the level of relationship between basketball
coaches’ metaprograms and their leadership styles perceived by the players. At the same
time, it is examined whether the leadership styles perceived by the players and
metaprograms of coaches show diversity with respect to demographic variables. Two
different surveys are used in the study. One of the surveys, Multifactor Leadership
Questionnaire, has been asked 45 basketball teams’ players to evaluate their coaches.
Multifactor leadership questionnaire include 36 questions and three main factors.
Depending on three main factors there are three sub-factors named as "Transformational
Leadership"”; there are three sub-factors named as "Charismatic-Inspirational
Leadership", "Intellectual stimulation" and "Individualized Consideration". in the
"Transactional Leadership" factor there are also three sub factor named as "Contingent
Reward", "Management-by Exception-active", " Management-by Exception-passive"
and main factor of "Laissez-faire leadership". The other type of survey is Metaprogram
Questionnaire. It consists of 42 questions and 14 main elements. These 14 elements
named; Proactive-Reactive, Towards-Away, Internal-External, Options-Procedures,
General-Specific, Match-Mismatch, Process-Consequences. Metaprogram surveys are
applied to 45 basketball coaches. Both surveys’ results have been analyzed through
SPSS 13.0 software.

The outcomes of the analysis established that there was a negative relation between
“Contingent Reward” and “Internal Metaprograms” and there was positive relation
between “Consequences Metaprogram” and "Transformational Leadership" and also
"Charismatic-Inspirational Leadership"

Key Words: Trainer, Leadership, Metaprogram, Charismatic, Basketball.
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I. GIRIS

Liderlik konusunda biiytik, aceleci ve yenileyici yaklagimlar son yirmi yila damgasini
vurmustur. Bilimsel olsun ya da olmasin giiclii liderlerin yapisini ve basarisini analiz eden
kitaplar kendilerine son derece biiyiik bir okuyucu kitlesi bulmuslardir. Ozellikle 19601
yillardan sonra yonetim alaninda yapilan ¢alismalara, "Liderlik" kavrami katilmis ve c¢esitli
onderlik tanimlan gelistirilmeye baslanmistir. Her yoneticinin dnderlik yeteneklerine sahip
olamayacagmi ve yoneticilik roline sahip olmayan Onderlerin olabilecegini
sOylenebilir.(10)

Liderligin ve liderlerin sosyal bilim alaninda fazlaca konu edilmesinin en biiyiik nedeni
liderlerin sahip olduklar1 gii¢ olmustur. Giig; yonetimde, is diinyasinda, politikada, kisacasi
insanlarm rol oynadigi her alanda son derece 6nemli bir kavramdir. Milkemmel firmalar
basarilarin1  hicbir organizasyonun gergeklestiremeyecegi bir vizyon ve determinasyon
olusturan liderlere bor¢lu hale gelmislerdir. Teknoloji ilerledikce ve yonetimde hiyerarsi
ortadan kalktik¢a insan faktorii 6nemli hale gelmektedir. (19) Ciinkii gliniimiizde ¢alisma
hayatinda basariy1 yakalamak liderligi gerektirmektedir. Bu da liderlik i¢in gerekli olan

Ozelliklere sahip olmay1 her zamankinden daha 6nemli yapar. (41)

Bu yiizyilda degisik alanlarda hem teorisyenler hem de uygulayicilar liderligi
¢Oziimlemek icin yogun cabalar sarf etmislerdir. Bu ¢abalar, liderlik alan yazinina yaklasik,
5000°den fazla calisma, 350’den fazla tanim kazandirmistir. Calismalar, liderlikle ilgili
cesitli yaklagimlarin  gelismesine, tanimlar da liderligin aciklanmasina katkida
bulunmustur.(15) Bu kapsamda yapilan aragtirmalar neticesinde liderlik pek ¢ok alt baslhiga
ayrilmistir. Bu calismaya temel olan ve basketbol bransinda aktif sporculara uygulanacak
olan 6lcek; antrenorlerinin Doniistiiriicii Lider (Transformasyonel, Doniistiiriimcii Lider) ve

Siirdiiriimcii Lider (Transaksiyonel, Yonetsel, Islemsel Lider) nitelikleri ile ilgilidir.

Boylesine, diinya literatiiriinii mesgul eden bir konuda bir¢cok arastirma yapilmasina
ragmen hala liderlik konusunda tam bir uzlasmaya varilmig degildir. Yonetim bilimi
literatiirinde  liderlik tarzlarimin tespiti dogrultusunda bir¢ok ampirik calisma
gerceklestirilmistir; ancak, liderin dogas1 ve ayn1 zamanda liderlik tarzina yonelik net bir

saptama yapilamamustir. Nitekim 1949'a kadar ki liderlikle ilgili literatiirii inceleyen Bontz,



130 farkl1 liderlik tanimi ¢ikarmistir (6).

Liderlik anlaminda yapilan arastirmalarin bilinen iyi Orneklerinin sadece lider
davraniglarini anlamaya ve siniflandirmaya yonelik olmasi bu ¢aligmanin temel ¢ikig
noktasini olugturmustur. Literatiir taramasi sonucu liderlerin nasil bir diisiince modeline
sahip olduklarina iligskin veriler davraniglar ile ilgili olanlarla kiyas yapilamayacak

kadar azdir.

Bu calismada ise pek c¢ok spor branslarina gore ¢ok daha hizli degisen bir oyun
yapisina sahip olan basketbol bransinda, oyun i¢inde gelisen durumlara karsi ¢cok hizli
karar verebilme yetenekleri ve sporculariyla siirekli iletisim kurarak oyunu ve takimini
kontrol edebilme konusundaki becerileri sebebiyle basketbol antrendrleri 6rnek alinmas,
bu kapsamda bireysel becerilerden bir takim olusturan, onlar1 istenilen hedefe yonelik
olarak fiziksel ve zihinsel olarak hazirlayan ile onlar1 yonlendiren ve liderlik yapan
belirledigi stratejiyi sahada uygulatan basketbol antrenorlerinin bu stiregte liderlik
davranislarini nasil bir metaprogram ile gelistirdiklerini anlamaya yonelik olarak

hazirlanmistir. Metaprogram ise bir Noro Linguistik Programlama (NLP) konusudur.

NLP, Noro Linguistik Programlamanin kisaltilmisidir. Noro; sinir sistemimize,
gormekte, duymakta, hissetmekte, tatmakta ve koku almakta kullandigimiz bes
duyumuzun zihinsel patikalarina gonderme yapar. Linguistik ise; dili kullanma
becerimize ve belli kelimelerle deyimlerin zihinsel diinyalarimiza nasil ayna tuttuguna
gonderme yapar. Linguistik ayn1 zamanda diislince seklimizi, inanglarimizi ve daha bir
cok seyi ortaya koyan; viicudumuzun durusunun, jestlerimizin ve aligkanliklarimizin
"sessiz diline" de gonderme yapar. Programlama; diisiincelerimizin, duygularimizin ve
eylemlerimizin zihinsel yazilimimizi yenileyerek degistirebilecek olan aliskanliga
donligmiis programlar oldugunu belirtmek icin bilgisayar miihendisliginden 6diing
alinmis bir terimdir.(2) Metaprogramlar, kisilerin diinyay1 kendi algilar1 ve diistinceleri
dogrultusunda algilamalari, bigimlendirmeleri ve bu yonde davranmalarin1 saglarlar.
davraniglarin altinda yatan ve davranmiglarimizi olusturan diisiince modellerine NLP
dilinde metaprogramlar denmektedir. Metaprogramlar, NLP'nin temel birimlerinden biri

olan, "Biitiin davranislarin bir yapisi vardir." ilkesini olusturur. Ozellikle is, spor ve



yonetim diinyasinda takim olusturmada, ahenk yaratmada ve ise adam almada son
derece Onemli, ige yarayan tekniklerdir. Metaprogramlar insanlarin neyi ni¢in nasil
yaptigim1 anlamada bizlere kolaylik saglar.(11) NLP literatiiriinde ortak olan
metaprogramlar vardir. Bunlar Proaktif-Reaktif, Yaklasan-Kacan, i¢ Odakli-Dis Odakl,
Kuralli-Kuralsiz, Genel-Ozel, Eslesen-Eslesmeyen, Siireg-Sonug ve Tkna Kaliplar dir.
Metaprogramlari kullanmak insani kendi hayatinda kendini anlamak ve bagkalariyla iyi

iletisime girmek hatta basar1 konusunda en biiyiik yardimcisidir.(31).

Arastirmada; birisi antrendrlere digeri ise bu antrendrlerin galigtirdiklar:
takimlarinda yer alan sporculara olmak iizere iki farkli anket uygulanmistir. Sporculara
uygulanan anket ile antrendrlerin, sporcular tarafindan nasil bir lider olarak
algilandigint tespit edilmesi, antrendrlere uygulanan anket ile ise sporculara
uygulanacak anket vasitasiyla tespit edilen liderlik modelini nasil bir diistinme modeli

kullanarak gergeklestirdigini belirlenmesi hedeflenmistir.

Calismadan Beklenen Fayda: Antrenor-sporcu, antrendr-yonetici iletigiminin
giiclendirilmesi ve antrenorliik mesleginin somut verilere dayali olarak gelistirilebilmesi
maksadiyla 6nemli bulgulara ulasilmasi, ayn1 zamanda da basketbol literatiiriine sadece

antrendrlere 6zel bir degerlendirme kriteri kazandirilmasidir.

Sayithlar : Arastirmanin temel sayiltisi, Antrendrlerin liderlik niteliklerinin sporcularina

uygulanan Cok Faktorlii Liderlik Anketine ve Antrendrlerin Metaprogramlarinin

antrendrlere uygulanan Metaprogram Anketine verecekleri yanitlarla saptanabilecegidir.

Smirhliklar : Bu arastirma Tiirkiye Basketbol 2’nci Liginde ve Mahalli Liginde faaliyet

gosteren erkek takim antrendrleri ile bu antrendrlerin ¢alistirdiklar: takimlarda gorev yapan

sporcularla sinirhdir.

II. LIDERLIK YAKLASIMLARI VE iLGILi ARASTIRMALAR



Liderlik Kavrami

Liderlik kavrami iizerine ve onun ¢ok boyutlulugunu tamimlayan c¢ok sayida yazi
yazilmis, bir o kadar da arastirma yapilmistir. Akademik anlamda 14’lincli yy.da insan
hayatina giren liderlik konusunda yapilan binlerce aragtirmanin neticesinde de yiizlerce
tanim gelistirilmistir. Insanlik tarihinde &zellikle tiim diinyayr yakindan veya uzaktan
etkilemis olaylar sonunda yapilan tanimlara yenileri eklenmis, daha dnce yapilan tanimlara
yiiklenen anlamlar ¢esitlilik kazanmistir.

Liderli etmek (lead), liderlik (leadership) ve lider kelimelerinin Anglo-Sakson kokii,
“yol” ya da “y6n” anlamina gelen “lead” dir. “seyahat etmek” veya gitmek anlamina gelen
“leaden” fiiliden gelir. Anglo-Sakson’lar, bu kelimenin manasini, insanlarin bu yolda veya
yonde yaptiklar1 seyahatler olarak genisletmislerdir. Pers ve Misir dillerinde de ayni
anlamda kullanildig1 tespit edilmistir. Yunanca’da karsiligr “hegemon” olup, Romalilarin
lider anlamina gelen “dux” kelimesinde oldugu gibi, yol ya da “seyahat” imajina denk
diismektedir. Latince’de geminin diimencisi manasina gelen “gubernatér”, ya da
“governor” da (yonetici) da anlam netlik kazanir. (43)

1800 yillarina kadar Ingilizce’de “liderlik” sozciigii yoktur. Toplumbilimcilerin
liderlik olgusu iizerine ciddi olarak g¢aligmalart i¢in iizerinden yiiz yil daha gegmesi
gerekmistir. (17) Liderlik gelisen bu siirgte toplumsal psikolojinin anlasilmasinda
arastirmalarin odagi haline getirilmistir. Tarihte basarilar1 ya da basarisizliklartyla diinyaca
taninan bir liderlerin ¢ok farkli bakis a¢ilariyla farkli arastirmacilar tarafindan incelenmis
olmasi sonucunda liderlik tanimlar1 da bunun dogal sonucu olarak ¢esitlilik gostermistir.
Yapilan tanimlara bakildiginda liderligin ne anlam ifade ettigine dair kesin bir ortak nokta
bulunmamaktadir. Eski tarihlerde yapilan liderlik arastirmalarinin ¢ogunlukla zamanin
basat olgusu olan savas ekseninde iilkelerin menfaatleri merkezindeki siyaset adamlari ama
daha ¢ok askeri yoneticiler ya da sosyal patlamalarin ortaya ¢ikisini tetikleyen bireylere
odaklandig1 goriiliir. Askeri liderler savasta verdikleri kayiplarin miktarina ve verdikleri
stratejik kararlara gore, siyaset adamlari ise, 6zellikle savas sonrasinda iilkeleri adina masa
basinda kazandiklar1 imtiyazlara gore degerlendirilmiglerdir. O donem liderligine sosyoloji
penceresinden bakilmistir.

Toplumbilimciler yaptiklar1 derinlemesine g¢alismalar ile liderlik konusunu arastirmaya



baslamadan once “lider olunmaz dogulur” inanist toplum genelinde hakimdir. Daha
sonralar1 gelisen toplum diizeninde ¢ok ¢esitli sosyal gruplar i¢inden de liderlerin ¢ikmis
olmasi bu teorinin yikilmasinda énemli bir rol tistlenmistir.

Yakin tarihe dogru yaklasildik¢a ise sanayilesmenin sonucu olusan evrensel pazar
kavgasinda galibiyetleriyle ekonomik ve politik giice sahip olmus organizasyonlarin cesur
yoneticileri ve bunlarin karsisinda ekonomik bagimsizliklarin1 koruma iggiidiisiiyle var
giicliyle savasan siyaset adamlar1 arastirmalarin odaginda olduklar1 goriiliir. Bu zaman
dilimde liderlik tanimlamalarinda farklilagsmanin ve ¢esitliligin arttig1 goriiliir.

Diinyada haritalarinin yeniden ¢izilmeye baslandigi gecis donemine bakildiginda askeri
strateji konusunda basarili liderlerin savas alan1 disinda popiilerliklerini siyaset adamlarina
biraktiklari, sosyo-ekonomik stratejileri iiretemedikleri goriiliir. Bu donemin tiim diinya
kamuoyunun hem fikir oldugu en biiyiik istisnas1 Ulu Lider Mustafa Kemal ATATURK
olmustur. Onun liderligi ulusal ve uluslararasi yiizlerce arastirmaya, kitaba ve makaleye
konu olmustur.

Ekonomik giiciin yonetimindeki liderler; daha ¢ok yaratici fikirlerini cesaretle ve akilla
tiretime yonlendirmeleri, sorumlu olduklar1 organizasyonu daha ¢ok gelisim-iiretim ve daha
cok satig hedeflerini mantik ekseninde yonetmeleri ve organizasyonda yarattiklart iiretim
sinerjisi tizerinde yogunlagmustir. Siyaset adamlarinin konu edildigi arastirmalarda ise
onlarin iletisim boyutundaki becerileri ile kitleleri etkileme giicleri 6n plana ¢ikmaktadir.
Bu tip liderler, giiclerini toplum genelinin sahip oldugu, kutsal saydigi degerlere olan
bagliliklarindan alirlar. Genis halk kitlelerine konustuklarinda o kadar etki yaratirlar ki
sOyledikleri sozlerin igerigine bakilmaksizin halk tarafindan onaylanirlar, diisiinceleri
tartisilmaz. Bu donem liderligine ise sosyo-ekonomik gelismeler penceresinden bakilmistir.
Bu iki farkli lider tipinin tanimlanmasi ile beraberlerinde yapilan tartigmalar sonucu
ozellikle yonetici ve lider ayriminin yapilmasini zorunlu kilmistir.

Daha yakin donemlerde yapilan arastirmalarin bireye odaklandigi gozlemlenir.
Teknolojinin gelismesiyle artan uyaran sayisi ve iletisim araglarinin gesitliligi, bireyleri
oncelikle kisisel gelisime ve iletisim araglarimin akilctr etkin kullanilmasit konusuna
odaklamistir. Tiim algilamalarin ve odaklanmalarin evresellik boyutunda ele alinmasi

sonucu artan sosyal ve ekonomik rekabet, bireyleri daha riskli ortamlarda daha ¢ok denetim



saglama ve daha dogru yonlendirme, degisen durumlara daha hizli adapte olmak konusunda
zorlamustir.

Liderlik kavraminin gelisim siirecine bakildiginda, bu alan iizerinde yapilan
aragtirmalar; liderligin 6zellikleri 1920-1959 yillar, liderlerin davranislar1 1950-1960
yillari, liderlige etki eden g¢evresel faktorler 1960-1970 yillari, liderlerin sembolik olarak
iistlendikleri roller 1970-1980 yillar, liderlerin kisilik 6zellikleri ve davraniglar1 arasindaki
iligki ise 1980-1990 yillar1, liderlik algisinin ve kiiltiirlere gore degisen algilamalari
tizerinde yogunlagmustir.

Yapilan yiizlerce ¢alisma, liderlerle, lider olmayanlar arasinda kisilik 6zelliklerinde
higbir ayriligin olmadigin1 gostermistir. Liderligin liderlerin varolan bazi 6zelliklerin tirtinii
oldugu kurami da hemen hemen ortadan kalkmistir. Burada bahsedilen temel inaniglarin
degerlerini yitirmelerine sebep “etkilesim” kavramimnin devreye girmesidir. Yalin olarak
etkilesim ve iletisim dinamikleri bu alanda yapilan c¢aligmalara farkli bir boyut
kazandirmistir. Ancak liderlik konusunda hi¢ kuskusuz ki evrensel olarak kabul gormiis
kavramlar da mevcuttur. Bunlar; “takip edenler/taraftarlar/grup”, ortak amac/ortak
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yasanmiglik, “etkileme” “etkilenme” dir.
(41)

Taraftarlar olmadan ortada bir liderin olamayacagi aciktir. Bireyin etkisini kabul eden
insanlar olmadikca liderden s6z edilemez. Lider burada, grubun isteklerini karsilayabilecek
giice sahip bireydir. Insanlar, kendilerine gereksinim duyduklar1 ya da istedikleri seyleri
saglayacagina inandiklari liderin arkasindan gider ve kendilerini yonetmelerine izin
verirler.(16)

Arastirmacilar, liderligin tanimin1 daha c¢ok kisisel perspektiflerine ve 6nem verdikleri
olgulara gore yapmislardir. 1950’lerde yogunlagsmaya baslayan liderlik arastirmalariyla
birlikte bir¢ok tanim yapilmaya baglanmistir.

Belirli bir grubun belirli bir kisinin arkasindan belirli amaclar gerceklestirmek iizere
gitmesi ile liderlik siireci olusur. Bu tiir slirece formal organizasyonlarda rastlanabilecegi
gibi, mahallelerde olusan ¢ete faaliyetlerinde, ¢ocuklarin kendi aralarindaki oyunlarinda,
devlet yonetiminde de rastlanir. Dolayisiyla liderligin olusmasi i¢in formal organizasyonun

mevcudiyetinin sart olmadigi gibi resmi yetkilerle de donatilmasi sart degildir. Onemli bir



ayrint1 da; resmi yetkilere sahip liderin bir grubu pesinden siiriikleyememe olasilig1 ile
hicbir resmi yetkisi ve sifati olmayan birisinin biiylik Kkitleleri pesinden siiriikleme
ihtimalinin var oldugu gercegidir. Resmi yetki liderlere ancak, kullanabilecekleri
kaynaklarin sayisini artirir. Liderlik sadece iist kademelerde ¢aligan bireylerle ilgili bir

stire¢ degildir, degisik boyutlar, kaliplar ve kapsama sahip olabilir. (25)

LIDERLIK YAKLASIMLARI :

Liderlik farkli ¢cok farkli bakis agilariyla degerlendirilse de arastirmacilarin ortak olarak
bulustuklari teoriler mevcuttur bunlar;

1. Ozellik(Trait) Teorileri / Ozellik ve Nitelik Teorileri

2. Davranis Teorileri

3. Durumsallik Teorileri

4. Durumsalligin Otesinde Teoriler / Yeni Teoriler

OZELLIK VE NiTELIiK TEORILERI:

Liderlik konusunda yapilan o6zellikle erken doneme ait arastirmalarda, liderlerin
belirgin olarak sahip oldugu kisilik Ozellikleri ve toplumlar tarafindan lider olarak
algilanmalar1 arasindaki iliskinin temel olarak ele alinmasi sonucu “6zellik ve nitelik
teorileri’nin ortaya ¢ikisin1 saglamistir. Ozellik ve Nitelik Teorileri liderlik konusun ile
ilgili olarak gelistirilen ilk yaklasimdir. Liderlikle ilgili bilinen en yaygin diisiice olan
liderligin dogustan sahip olunan kisilik 6zelliklerine baglanmasi durumu bu doneme aittir.
Pek c¢ok kaynakta ise “biiyiilk adam” teorisi olarak da yer almistir. “liderlikteki 6zellik
teorileri, bazi kisilerin ni¢in etkin bir lider konumuna gelirken, diger kisilerin bundan
mahrum olduklarini kisisellikten kaynaklanan farkliliklarla agiklama fikrine dayanir.”(23)
Ozellikle 1930 ve 1940 yillar1 arasinda yogunlasmis olan arastirmalar, kisisel dzellikleri 3
temel grupta toplamistir: Bireyin yetene ve becerileri, bazi arastirmalarda kisilik 6zellikleri
icerisinde kabul edilmistir ki, psikoloji literatiirii yetenek ve becerileri kisiligin bir boyutu
olarak kabul etmektedir.”(43) Bazi arastirmacilar ¢alismalarinda; lider bireyin kisilik
ozelliklerini asil etken olarak ele alirken bazilari ise davraniglari tizerinde dogmustur.

1950 oncesinde liderlikle ilgili caligmalara bakildiginda, arastirmalarin daha ¢ok etkin



olan ve olmayan liderlerin Ozellikle yapisal donanimlar1 geregi kisilik o6zelliklerindeki
farkliliklar1 anlamaya amag edinildigi goriilmektedir.(11)

Tarihsel stire¢ i¢inde bu teoriye iliskin ¢alismalarin ilkinin, Thomas CARLYLE(1795-
1881) tarafindan yapildig1 sdylenmektedir. CARLYLE yukarida bahsi gecen “bazi kisilerin
lider olarak dogdugu ve insanlik tarihini etkiledikleri” yani “biiyiik adam” savinin yaraticisi
olarak bilinmektedir. Daha sonra yapilan bazi ¢alismalar bu teorinin gelismesine katkida
bulunmustur.

Ozetle bu teoriye gore liderin, cesitli dzellikleri bakimindan diger grup iiyelerinden
farkll bir kisi olmasi1 gerekir. Cok eski ¢aglarda liderlerin insaniistii niteliklere sahip olup
olmadiklar1 iizerinde durulustur. Liderlik 6zelikleri konusunda yapilan ¢esitli arastirmalar
sonucunda ortaya konan 6zellikler; fiziksel, diislinsel, duygusal ve sosyal olmak tizere dort
grupta toplanmaktadir.

1- Fiziksel Ozellikler: Giicliiliik, yas, boy, cinsiyet, 1rk, giizel konusma gibi 6zellikler.

2- Diisiinsel Ozellikler: Zeka, dikkat, inisiyatif, kararlilik, ileriyi gérme, sorumluluk,
gercekeilik, bilgi, yetenek, ikna etme vb.

3- Duygusal Ozellikler: Algilama, kendini kontrol etme, giiven duygusu, sevmek,
sevindirmek, yiliksek basarma duygusu, hirs vb.

4- Sosyal Ozelliler: iletisi kurma, dostlu, arkadaslik yetenegi, disa doniik kisilik yapist,
kendini kabul ettirme. Liderlerde bu sayilan 6zelliklerin dengeli bir birlesiminin bunmasi
gerekmektedir. (30) Bir liderin sahip olabilecegi niteliklerin ortaya ¢ikarilmasina yonelik
olarak yapilan bir arastirma olan ve yakin zamanda Amerikan Yonetim Birligi “AMA”
tarafindan 1500 nitelikli yOneticiye yapilan arastirma sonunda ¢ogunluk tarafindan lider bir
kisinin sahip olmasi1 gereken basat Ozelligin “diirlistliik” oldugu sonucuna varilmistir.
Ozetle; 1-Diiriistliik, Giivenilir 2- Rekabetci/Yetenekli/Uretken, 3- Kararli/tesvik edici
olarak siralanmaktadir. Diiriistliigiin liderde en ¢ok bulunmasi istenen 6zellik olmasinin,
toplumlarin giin gectikge kaybettigi toplumsal ve bireysel degerler ile baglantili olmadigi
tartigilabilir. (44)

STOGDILL tarafindan ilki 1948’de yapilan arastirmada, daha &nce belirlenen yaklasik
300 ozellik yeniden gozden gegirilmis, gruplandirilmis ve smanmistir. Ulasilan

bulgulardan, liderlerin bu 6zelliklerden bazilarina sahip olmalarina ragmen, 6zelliklerinin



tiimiiniin bir insanin liderlik potansiyeline, liderlik yapabilecegine iliskin kesin gdstergeler
olmadig1 sonucuna varilmistir. (16) STOGDILL’in belirledigi 6zellikleri ssnayan MANN,
sadece zekayla liderlik arasinda bir iliski oldugu, diger 6zellikler i¢cin bunun pek gecerli
olmadig1 bulgusuna ulasmistir. STOGDILL 1948 yilinda 300 ozellige gore derleyerek
ortaya c¢ikardigi sonuglart 1974 yilinda basarili liderlerde goriilen 6zellikleri temel alarak
gozden gecirerek yeniden gruplandirmistir. Daha 6nce 6 baslikta(fiziksel 6zellikler, sosyal
geemis, zeka, kisilik, isle ilgili 6zellikler ve sosyal 6zellikler) topladig: 6zellikleri 1974
yilindaki ¢alisma sonucunda 2 baslikta (6zellikler ve beceriler) dzetlemistir. STOGDILL
ayrica “Ozelikler yaklagimi” kapsaminda yapilan arastirmalari 1904-1948 ve 1948-1970
yillar1 arasinda yapilan arastirmalar olmak iizere iki ayr1 donemde incelemistir. 1904-1948
yillar1 arasinda 124, 1948-1970 yillar1 arasinda da 163 olmak iizere ¢esitli lilkelerde degisik
aragtirmacilar tarafindan yapilan toplam 287 arastirmanin bulgularindaki ortak paydalari
tespit etmeye calismistir.

Yukarida sozii edildigi gibi liderin tasidig kisilik ve fiziki 6zellikleri ortaya ¢ikarmaya
calisan biitiin arastirma sonuglari, Ralph STOGDILL ve Richard MANN tarafindan
taranmis ve yayimlanmistir. Bu taramadan ortaya ¢ikan en belirgin durum, bazi 6zelliklerin
gercekten de liderlere 0zgii oldugu ancak arastirma bulgularinin liderlik kavramini
acilamakta tek bagina yeterli olmadigidir. (44)

Liderlik siirecini sadece bireysel ozelliklere gore inceleyen bu teori pek verimli
olmamigtir. Arastirmalarda karsilasilan en 6nemli sorun, liderin 6zelliklerini Slgebilecek
sekilde tanimlamanin gii¢ olusu ve belirli bir 6zelligin farkl sekilde anlasilmasidir. (32) Bu
alanda yapilan arastirmalarda, bazen etkin liderlerin ayn1 Ozellikleri tasimadiklari
belirlenmis, bazen grup iiyeleri(izleyenler/takipgiler) arasinda liderin 6zeliklerinden daha
fazlasina sahip olanlar bulundugu halde bunlarin lider olarak ortaya ¢ikmadiklar
gozlenmistir. Ornegin, yirmi arastirma sonucunda, seksenden fazla 6zellik tespit edilmesine
ragmen, ancak bes Ozelligin (zeka, kontrollii olma, kendine giiven, yiiksek enerji ve
konusuna hakim olma) dort arastirmada ortak oldugu goriilmiistiir.

Yapilan arastirmalarin bir ¢ogunda ortak olan 6zelliklerin ortaya koydugu 6nemli bir
gercek, cesitli gevrelerden ve egitim diizeylerinden gelen degisik kisilikteki insanlarin

basarili liderler olabilmesidir. Ciinkii liderleri yaratan genellikle ¢evre olmaktadir ve



liderlerin kisisel ozellikleri de ancak onlarin liderliklerinin bir kismini1 olusturmaktadir.
Liderlerin belirli bir 6zelligi ancak belli bir durum ya da grup ona ihtiya¢ duydugu zaman
onemli olmaktadir. Bu ¢ercevede “degisik durumlar ve ihtiyaglar farkli liderlik tiirlerinin
ortaya ¢imasini saglamaktadir. Bir liderin davranig1 belirli bir yer ve zamanda iyi olarak
nitelendirilebilecegi  gibi, baska bir yer ve zamanda da koti olarak
degerlendirilebilecektir.(17) Bu durum tamamen farkli birtakim faktorlerin liderlik siirecini
direkt olarak etkiledigi gercegini ortaya ¢ikarmaktadir.

Bu sonuglar, liderlik siirecinin tam olarak anlasilabilmesi i¢in baska degiskenlere de
bakilmasini zorunlu kilmigtir. Baska bir deyisle, basarili liderleri, basarisizlardan ayirmak
ve liderlerin performanslarinin nedenini agiklayabilmek i¢in sadece “lider” degiskenini
kullanmanin pek fazla ise yaramadigi sonucuna varilmistir. (25) Arastirmacilar bu
gerceklikten yola ¢ikarak dikkatlerini grup iyelerine ve liderin davraniglarina

yoneltmislerdir.(32)

DAVRANIS TEORILERI:

1940’11 yillarm sonlarina dogru bazi arastirmacilar “Ozellik” yaklasiminin liderligin
tanimlanmas1 ve anlagilmasindaki yetersizliginden hareketle, etkin liderlerin davraniglarina
odaklanmiglardir. Bunun sonucu etkin liderler ile etkin olmayan liderler arasinda davranig
farkliliklarinin oldugu tespit edilmistir. Davranis teorilerindeki temel nokta etkin liderlerin
davraniglariyla liderlikleri arasindaki iligkinin belirlenmesi ve ortaya ¢ikacak modelin etkin
olmayan liderler i¢in uygulanabilir 6zellikler kazandirilmasidir.

Lider ozelliklerinden ziyade davranislar iizerinde odaklanmanin g¢esitli avantajlar
mevcuttur. Bunlardan birincisi, formal liderlerde oldugu gibi informal liderler dikkate
alindiginda o6zellikler yerine davraniglar degerlendirilir. Liderlerin yalnizca kisisel 6zellileri
odaklanilmasi, liderligi kararli mevkilerde bireylerin yaptiklartyla smirlandirir.
Davranislartyla liderlerin 6zdeslesmesi daha kararli formal liderler ve daha goniilli
informal liderleri de icerir. ikinci &nemli avantaj ise dnemi ve etkin lider davranislari
tanimlanirsa liderlerin sahip oldugu ozellik kabiliyeti cogaltilir. Son olarak izleyenlerin
karsilikli davraniglar1 ve liderlerin davraniglari, liderler ve izleyenler arasinda davranig

degisimlerinin yakinlagmasinin sinanmasina olanak verir.(23)
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Davranis ekolii temel olarak iki liderlik tipinin mevcut oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Goreve
ve insana/iligkilere yonelmis lider tipi duruma gore belirli donemlerde (6rnegin degisim ve
kriz donemleri) goreve yonelmis-otoriter lider tipini daha etili olabilecegi gibi goriislere
rastlanmakla birlikte, davranig ekolii insana yonelmis lider tipinin daha basarili olacagi
sonucuna ulasilistir. (32)
Liderin gorev davranisi: Liderin grup iiyelerinin rollerini tanimlamasi ve orgiitlemesi, 1yi
tanimlanmis orgiit modelleri, haberlesme kanallar1 ve isi bitirme yollar1 bulmak i¢in ¢aba
harcamasi olarak belirtilebilir. Lider orgiit liyelerinin nerede ne zaman ne yapacagini ve
nasil yapacagini tespit edip yonlendirmektedir.
Liderin iligki davranisi: Liderin kendisi ile grup iiyeleri arasindaki kisisel iliskileri
haberlesme kanallarin1 agarak, sorumluluk devrederek ve bdylece astlara kendi giiclerini
kullanma olanag: vererek siirdiirebildigi, karsilikli giiven iizerine kurulu arkadashik iligkisi
icerisinde soysal destek saglamaya ¢alistig1 davranislarin toplamindan olusmaktadir. (17)

TANNEBAUM ve SCHMIDH, yoneticinin astlariyla olan iliskilerine gore
gelistirebilecegi cesitli davraniglar1 “liderlik davraniglart dogrusu™ {izerinde gostermistir.
Temelde yoneticinin yetki derecesi ve astlarin karar vermedeki bagimsizlik oranlan ile
iligkilidir.

Davranis teorilerine yoneltilen elestiriler {i¢c ana baslikta toplanabilir.
- Cesitli aragtirmalar bir ferdin davranislarinin farkli yontemlerle ve farkli kisiler tarafindan
Ol¢iilmesi durumunda, bunlarin arasindaki uygunlugun sinirl oldugunu gostermistir.
- Hangi lider tipinin etkili oldugu konusunda tam bir fikir birligi saglanamamaktadir. Baz1
arastirmacilar, insanlar arasi iligkilere yonelmis olan liderligin daha etkin oldugu sonucunu
ortaya koyarken bazilar1 ise goreve yonelmis liderligin daha etkin oldugu sonucunu
cikarmis, yine bazi arastirmalarda da her iki boyutta da 6zellikler barindiran liderlerin daha
etkin oldugunu soylemislerdir.
- Yapilan arastirmalarin ¢ogunun ayni cografyada yapilmis olmasi genellemelerin saglikli
olmasina engel teskil etmektedir. Bu arastirmalarin da ¢ogunun A.B.D.’de yapilmis olmast
sonuglarin farkli kiiltiir ve cografyaya sahip insanlar arasinda kabul gérmesini miimkiin
goriilmemektedir. A.B.D.’de yapilan arastirmalarda demokratik/insana yonelmis lider

tipinin, otokratik/géreve yonelmis lider tipine gore daha basarili oldugu genellemesine
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varilmistir. Bazi kiiltiirlerde liderin demokratik davranis sergilemesi bile diistiniilemez.

Dogal olarak ortaya ¢ikan bu elestirilere bakildiginda liderlik konusunda daha gercekgi
sonuclara varilmasina olan ihtiyacin nedenleri daha iyi anlagilmaktadir. Bu nedenle
davranis teorileri iizerine yapilan pek c¢ok arastirma bu teorinin gelismesine katkida
bulunmus, bu arastirmalar sonucu da farkli liderlik tarzlar1 ve bunlarin etkilerinin

belirlenmesine katki saglanmistir. (32)

Ohio State Universitesi Arastirmalar::

Ohio State Arastirmalari, liderlerde goriilen bazi belirgin davranis kaliplarini ortaya

cikarmay1 amaglamistir. Bu aragtirmanin baslangicina iliskin bazi kaynaklar 1940 tarihini
verirken bazi kaynaklar ise 1945 yilin1 isaret etmektedir. Yapilan bu arastirmalar sonunda
yaklagik 1800 kadar liderlik davranis bigimi ortaya cikarilmis ve daha sonra bu rakam
150’ye indirilmistir. Bu davranis bi¢imleri soru haline dontstiiriilerek “Liderlik Davranig
Tanimlama Anketi” olusturulmustur. Farkli alanlardan bir araya gele aragtirmacilar ¢esitli
Ogrenci ve toplumsal gruplarin liderleri lizerinde g¢aligmiglardir. Bu calismalar liderin
zamaninin bireysel ve kisiler arasi iligkilerde ne sekilde kullandigi, sorumluluk ve otorite
diizeyi konusu iizerinde yogunlagmistir. Liderleri izleyenlere bu ¢alisma kapsaminda liderin
davranis bigimleriyle ilgili sorular yoneltilmistir. Yapilan tiim bu ¢aligmalarin onunda lider
davraniglarinin temelde iki ayri boyutta toplandigi goriilmiistiir. Bu boyutlara; “Yapiy1
Harekete Gegirme” ve “Bireyi Onemseme” ad1 verilmistir. (43)
Bu iki kavram Tiirk¢e yayimlanmis kaynaklarda degisik adlarda yer almaktadir. Yapiy1
Harekete Gegirme kavrami; ise agilik veren (12) yapiyr kurma (15), inisiyatifi esas alma
(25) ve gorev davranisi (17) sekilde Bireyi Onemseme kavrami ise: lgi nesneleri (L&L
s.163), anlayis gosterme (16), kisiyi dikkate alma (24), iliski davranist (16) seklinde
tanimlanmaktadir.

Yapiy1 Harekete Gegirme davranigi; liderin yonlendirme ozelliginin plana ¢iktigi
durumlarda gecerlidir. Lider temel olarak, isin yapilmasi i¢in amacg belirleme, isin
yapilmasi maksadiyla yontemleri belirleme, gerekli planlamalar1 ortaya ¢ikarma, siireyi
belirleme haberlesme kanallarini belirleme gibi fonksiyonlar1 yerine getirir.

Bireyi Onemseme davranist; liderin izleyenleri iizerinde giliven olusturmasi 6zelliginin

12



On plana ¢iktig1 durumlarda gegerlidir. Lider, takim ¢alismasini ve agik iletisim saglayarak
yapilacak isler konusunda izleyenleri bilgilendirme, bu konuda goriisleri dinleme, teklifleri
degerlendirme, izleyenlerin ihtiyag ve isteklerini yerine getirme, sorunluluk verme gibi
fonksiyonlar1 yerine getirir.

Bu iki farkli boyut genel olarak degerlendirildiginde dort farkl islevsel liderlik tarzi
ortaya ¢cikmaktadir.

Bu iki yapiya sahip liderler degerlendirildiginde; Yapiyr Harekete Gegirme davranisi
gosteren liderlerin bagsar1 diizeylerinin yliksek, i3 doyum diizeylerinin ise diisiik oldugu,
bireyi dnemseme davranisi gosteren liderlerin diisiik performans gosterme egilimlerinde
olduklar1 gozlenmistir. Bu dort liderlik davranisinin performans diizeyinde formiilize
edilmesi durumunda ortaya ¢ikan sonug asagida belirtilmistir.

Yogun Gorev Anlayisi-Diisiik Iliski Diizeyi=Yiiksek Verim-Yiiksek Sikayet orani
Diisiik Gorev Anlayisi- Diisiik liski Diizeyi= Diisiik Verim- Yiiksek Sikayet oram
Diisiik Gorev Anlayisi-Yiiksek Iliski Diizeyi= Diisiik Verim- Diisiik Sikayet orani
Yogun Gérev Anlayisi-Yiiksek iliski Diizeyi= Yiiksek Verim- Diisiik Sikayet orani
Bu ¢alismanin sonunda etkin liderlik igin Yogun Gérev Anlayisi-Yiiksek iliski Diizeyinin
en uygun davranig olacagi sonucu ortaya cikmugtir. Ancak daha sonralari yapilan
caligmalarda etkili liderlerin duruma bagli olarak bu davranislarin1  degistirdikleri
bulunmustur.

Tim bu sonuglardan hareketle arastirmacilar Richard HUGHES ve Luis CSOKA
tarafindan yapilan degerlendirme sonunda ortaya ¢ikarilan sonuglar asagida siralanmustir.
1. Grup otoriter liderlik istiyor ve bekliyorsa en uygun hareket tarzi bu liderligi
uygulamaktir.
2. Grup daha az otoriter lider istiyorsa, liderin yapiy1 harekete davranist gostermesine tepki
gosterecektir.
3. Yapila is, teknoloji geregi ¢ok detayli diizenlenmisse ve zaman kisitl ise herkese ilgi
gostermeye calisan lider basarili olamayacak, devamsizlik ve sikayetler artacaktir.
4. Isin 6zelligi bireyin ve grubun kendini gergeklestirmelerini dnleyici nitelikte ise, bu
yoldan motive etmenin faydasi olmayacaktir.

5. Astlan {istlere irtibat1 az ise, yonetim tarzi otoriter liderlik tipinde olacaktir.
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6. Calisanlar devaml iliski i¢inde ise liderden yiiksek anlayis bekleyeceklerdir.
7. Liderin insan1 onemseyen davraniglar ¢ogaldikca personel devir hizi ve devamsizlig
azalmaktadir.
8. Liderin yapiy1 harekete gecirmeyi esas alan davraniglar arttikga grup tiyelerinin
performansi yiikselmektedir.

Ohio State Universitesi Calismalar1 liderlik kaliplarinin  belirlenmesindeki
katkilarindan 6tiiri 6nemli kabul edilmis, sonradan bu anlamda yapilan caligsmalar

tarafindan da dogrulanmigtir.

Michigan Universitesi Arastirmalar:

Michigan  Universitesi Arastirmalar1 1947 yilinda Rensis LIKERT yo6netiminde
Prudential Insurance Company adli firmada 20 yiiksek ve 20 diisiik verimlilikteki ekiplerde
calisanlar {izerinde uygulanmistir. (44) Bu calismada etkili ve etki olmayan liderler
arasindaki farklar ile grup iiyelerinin tatminine ve grubun verimliligine katkida bulunan
faktorler bulunmaya c¢aligilmistir. Bu c¢aligmalarda verimlilik, personel devir hizi,
devasizlik, is tatmini, sikayetler, maliyet, motivasyon gibi temel arastirma unsurlar1 esas
alinarak 4 ana faktor lizerine kurulmustur.

1. Destek: grup tiyelerinin kisisel duygularina verilen 6nemi ve degeri artirict davranislar.

2. Karsilikli iligkileri kolaylastirma: grup tyeleri arasinda, yakin ve karsilikli tatmini
saglayan iliskileri gelismesini destekleyen davranislar.

3. Amacin vurgulanmasi: grup amagclarina ulasmak ve yiiksek performans saglamak icin
motive edici davranislar.

4. Isi kolaylastirma: arag-gere¢ ve teknik bilgi gibi kaynaklari saglayarak, amaglara
ulagsmada kolaylik saglayici davranislar.

Bu faktorlerden ilk iki tanesi kisiye yoOnelik davranislari, diger ikisi ise ise yonelik
davraniglar1 ifade etmektedir. Bu calismanin sonunda iki degisik lider davranisi tespit

edilmistir; “Ise Yonelik Lider” ve “Insana Yonelik Lider”.(16)

Ise Yonelik/Is Merkezli Lider: Izleyenlerin ya da astlarin yaptig1 ise, isin basarilmasina

14



yogunlasmistir. Bu nedenle is merkezli/ise yonelik lider davranisi, yakin denetim, is
performansinin degerlendirilmesi, makam ve ceza giiciiniin gostergesi olan eylemleri ifade
etmektedir.

Insana Yonelik/Birey Merkezli Lider: izleyen ya da astlartyla onlarin gereksinimleri,
kisisel gelisimlerini, refahlarini saylayici sekilde olan eylemleri ifade etmektedir. (13)

Arastirmalardan ¢ikan bir diger Oonemli sonu¢ da, kendileriyle daha kolay temas
kurabilen ve konusabilen, isle ilgili sorunlari astlarina aciklayan liderler, bu agiklamalari
yapmayan, kisitli iletisim yontemleri kullanan liderlere kiyasla daha yiiksek moral
gruplarmma sahip bulunmaktadirlar. Yiiksek bir basar1 diizeyinde faaliyette bulunan
gruplarda personelin ¢ogu liderlerini kendi gruplarinin sdzciisii olarak vasiflandirirlar. Yani
liderin kendi davranis bi¢imleri de bir 6l¢lide basar1 oranina etkili olmaktadir. S6z konusu
iki liderlik arasindaki fark, 6zel bir uygulama bi¢ciminden degil, liderlik fonksiyonunu ele

alis ya da liderlige yonelis biciminden dogmaktadir.

Kisiye yonelik lider; faaliyetlerinin biiylik bir kismini personeli davranis ve calisma
isteklerini gelistirmeye yoneltir. Etkinlik ve verimliligi yilikseltmek icin ydnetim ile
teknolojik yontemlerden ¢ok, kisilerin insan olarak potansiyel enerjilerinden faydalanmaya

calisir. Faaliyetlerinde daha ¢ok astlartyla kendisi arasindaki kisisel iliskiler {izerinde durur.

Ise yonelik lider; personeli daha sik kontrol eder, ayrmtili talimat verir, yakindan
nezarete bulunur, yapilan degisiklikler i¢in sebep gosterme geregi duymazlar. Herhangi bir

hata yapildig1 takdirde de sert cezalar verirler.

Kisiye yonelik liderin yiiksek moral ve basari seviyesine ulasmada daha etkili
olduklari, ise yonelik liderlerin ise, moralin bozulmasina ve basarinin diismesine sebep
olduklar1 sonucuna varilmistir. Bununla beraber, bu konuda daha sonra yapilan
arastirmalar, liderlik ve verimlilik arasindaki iliskinin bu kadar basit olmadigin1 géstermis
ve yiiksek bir basar1 seviyesinin daha ¢ok kisiye yonelik davranis bi¢imi ile ise yonelik
davranis1 birlestiren liderligin sonucu oldugu gercegini ortaya koymustur. (44)

Yukarida ana ¢izgileri itibariyle agiklamaya c¢alisilan teorinin agirlik noktasi, liderlerin
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nasil hareket ettikleri olmustur. Liderlik davranislarini agilayacak ve siniflandiracak
boyutlar1 gelistirmeyi amaclayan bu ¢alismalarda uygulamaya yonelik arastirmalara agirlik
verilmigtir. BOylece arastirma sonucu belirlenen faktorlerin liderlik davranislarini
acikladigi, dolayisiyla liderlik siirecinin acilanabilecegi varsayilmistir. Ancak bu teorilerle
ilgili olarak da, kullanilan kavramlarin basitlestirildigi ve genellemelere gidildigi

noktasindan kullanilan metodolojinin gegerliligine kadar degisen elestiriler yapilmistir.

Likert’in Sistem Modeli:

Rensis LIKERT’in Michigan  Universitesi Arastirmalarinin devamu niteliginde
gelistirdigi bu modele gore liderlik davraniglar1 dort grupta toplanmistir. Her grup belirli
varsayimlari ve belirli davraniglari yani liderlik degiskenini igerir.

1. Astlara Olan Giiven:

Sistem-1 (Siki, otoriter): Astlara giivenmez

Sistem-2 (Esnek, otoriter): Baba-evlat arasindaki gibi bir iligki

Sistem-3 (Danigmali): Kismen giivenir fakat kararlarda kontrole sahip olmak ister
Sistem-4 (Katilimci): Biitiin konularda tam olarak glivenir

2. Astlarin Algiladig Serbesti:

Sistem-1 (Siki, otoriter): Astlar, isle ilgili konularda kendilerini hi¢ serbest hissetmezler
Sistem-2 (Esnek, otoriter): Astlar, kendilerini serbest hissetmezler

Sistem-3 (Danigmali): Astlar, kendilerini oldukca serbest hissederler

Sistem-4 (Katilimc1): Astlar, kendilerini tamamen serbest hissederler

3. Ustiin Astlarla Olan iliskisi:

Sistem-1 (Siki, otoriter): Sorunlarin ¢dziimlenmesinde astlarin goriisiinii nadiren alir
Sistem-2 (Esnek, otoriter): Bazen astlarin goriislerini alir

Sistem-3 (Danigmali): Genel olarak astlarin fikrini alir ve onlardan yararlanmaya ¢alisir

Sistem-4 (Katilime1): Daima astlarin fikirlerini alir ve onlar1 kullanir

Likert liderlik siirecinde sebep-sonug iliskisi emen ortaya ¢ikmamaktadir ¢linkii ara
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degiskenler oldukca etkilidir. Arastirma sonucunda, liderlik-performans iligkisini etkileyen

i¢c temel degisken grubunun oldugu tespit edilmistir.

1. Durumsal Degiskenler: gelismeleri etkileyen bagimsiz degiskelerdir. Yalnizca yonetim
kontroliinde olan degiskenler bu gruba dahil edilirler (organizasyon yapisi, politikalar,
bireysel ozellikler gibi)

2. Ara Degiskenler: Orgiitiin atmosferini yansitan degiskenlerdir. Performans hedefleri,
tutumlar, algilamalar, motivasyon tedbirleri Oornek gosterilebilir. Bunar kisiler arasi
iligkileri, iletisimi ve karar verme siirecini etkileyen degiskenlerdir.

3. Sonu¢ Degiskenleri: Bu degiskenler bagimli degiskenlerdir. Orgiitiin ¢iktis1 olarak
algilanirlar. Verimlilik, hizmet, maliyet, kalite ve kazan¢ durumu bu degiskenlere 6rnek
olarak gosterilebilir. (15)

Likert’in arastirmalari, verimlili§i yiiksek gruplarin sistem-3 ve sistem-4 tipi bir
yonetim altinda olduklarini, verimliligi diisiik gruplarin ise sistem-1 ve sistem-2 tipi bir
yonetim altinda olduklarin1 gostermistir. Sistem-4 modeli ile ilgili olarak metodolojiye
iligkin cesitli elestiriler yapilmistir. Ayrica bu modelin sistem-4 uygulamasinin her yerde

daima gegerli en etkin yonetim tarzi saymasi da elestiri konusu olmustur.(26)

Blake ve Mouton’un Yonetsel Sebeke Modeli (Liderlik Izgarasi):

Bu arastirma, hem Ohio hem de Michigan Universitesi ¢alismalarindan yola ¢ikarak
Teksas Universitesi’nin arastirmalarii yapan Blake ve Mouton tarafindan olusturulmus
“Yonetsel Egilim Programi”nin adapte edilmis sebeke modeldir. Bu modelde liderin 6rgiit
icindeki ydnlenmesini odak olarak iki boyut iizerinde durmustur. Birincisi liderin
ise/liretime yoOnelmesi, ikincisi liderin bireyler arasi iliskiye yonelmesidir. Bu iki boyut
daha &nce bahsedilen Ohio Universitesi ve Michigan Universitesi tarafindan yapilan
aragtirmalarda belirtilen “Yapry1 Harekete Gegirme™ ve “Bireyi Onemseme” davranislarinin
benzeridir. Lider bireyler arasi iliskiye yonelik oldugu zaman, izleyenlerin/¢alisanlarin
ihtiyaglarini karsilamak, onlarin is tatminlerini saglamak liderin en énemli gorevi olur ve
tiretimle ugrasmak liderin ikinci gorevi durumuna gelir. Aymi sekilde lider ise/iiretime

yonelik oldugunda iiretimi daha da arttirmak birinci O6ncelik durumuna gelir,
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izleyenlerle/calisanlarla ugragsmak ikinci plana diiser.

Blake ve Mouton liderin ise/iiretime yonelmesi ve bireyler arasi iliskiye yonelmesi
durumlarim1 yatay ve dikey eksene yerlestirmek suretiyle bes ayri liderlik bi¢imi ortaya
koymustur. Blake ve Mouton 1’den 9’a kadar ol¢eklendirilmis 5 ana liderlik tarzi
gelistirmistir. Bu dlgekler liderin davranig boyutlarinin hangi seviyesinde oldugunu belirler.
Liderin her iki boyuttaki seviyesi karsilastirilarak liderlik tarzi belirlenir. Lider 6lgekteki bu
boyutlardan 1.5 ve 9 derecelerinden birini alabilir. Buna gore 81 cesit liderlik davranisi
ortaya ¢ikmistir. Ancak bes ana liderlik bi¢ciminde 6zetlenmektedir.(44) Buna gore:

Tip 1-1 (Etkili Olmayan Lider): Orgiitte kalabilmek i¢in gerekli isin yerine getirilmesinde
en az seviyede ¢aba harcamaktadir. Bir yonetim felsefesinin olmadig1 yonetim seklidir.
Lider isin gerektirdigi girisimi, planlamayi, Orgiitlemeyi yapmamakta grubu olusturan
insanlarin arzu ve ihtiyaglarini dikkate almamaktadir.

Tip 1-9 (Kuliip Lideri): Lider diisiinceli, rahat ve arkadagga iliskilere agirlik verirken
goreve ilgisi en alt seviyededir. Uretim verimi izleyenleri/calisanlarin kapasitesine gére
belirlenir. Isle ilgili girisim, planlama ve organizasyon zayif diizeyde bulunmaktadir.

Tip 9-1 (Gorev Lideri): Lider verimliligi saglarken otoritesini kullanir, insan iligkileriyle
ilgisi ise yok denecek kadar azdir. Grup iiyelerinin arzu ve ihtiyaglariyla diisiik dlglide
ilgilenmektedir.

Tip 5-5 (Orgiit Lideri): Yapilacak isin miktar1 ile ¢aliganlarin moralini dengede tutmaya
calisan uzlagtirmaci tiptir. Liderin ise ve insana doniik davranisi orta Olclidedir. grup
tiyelerinin moralini tatminkar diizeyde tutarak yapilmasi gereken isleri vasat 6l¢iide planlar.
grup lyelerini hosnut ederek iiretim i¢in yaptig1 baskiy1r dengelemeye ¢alisir. Elde edilecek
verim ile grup liyelerinin moral diizeyi esit tutulmaya caligilir.

Tip 9-9 (Ekip Lideri): lider kendini goreve adayan kisilerle beraber yiliksek verime
yonelmistir. Karsilikli giiven, saygi st seviyededir. Herkes birbirine bagimli oldugunun
farkindadir. Modelde yer alan bes liderlik tipinden “Ekip Liderligi”nin en etkin liderlik
oldugunu ileri siirmektedir. Bu yaklagim, arastirmacilara gdre artan is basarisi, diisiik
devamsizlik ile sonuglanir. Isin zenginlestirilmesi ve astlarin karara katilmasi durumlarinda
ekip liderinin etkisi daha da artacaktir.

Bu modelde vurgulanan Ekip Liderligi kavrami; Michigan Universitesi
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Arastirmalarinda gecen “Insana  Yonelik Lider” ile Ohio State Universitesi
Arastirmalarinda konu edilen “Yogun Gérev Anlayisi-Yiiksek Iliski Diizeyi” davranislarini

benimseyen liderlik ile benzerlikler gostermektedir.

Yonetsel Sebeke Modelinin en 6nemli yarar1 yoneticiler ve liderlerin, sergiledikleri
davraniglarin kavram halinde tamimlanmasina imkan vermesidir. Blake ve Moutan
Olcekteki en etkili lider tipinin Ekip liderligi oldugu vurgulamis olsalar da ozellikle
verimlilik, devamsizlik gibi konularda olumlu ydnde baglantisinin olmadigi uygulamali
arastirmalarda ortaya ¢ikarilmigtir. (45) Bunlar karsisinda Blake ve Mouton yalnizca
yontemin kavramsal savunmasini Onermisler, teorilerinin calistigim1 delil gdsterme
yaklagimi icerisine girmislerdir. Bagimsiz arastirmacilardan destekleyici gorgiil bilgilerin
gelmemesi veya eksikliginin ortaya ¢ikmasi lider etkinliginde nihai olarak belirlenmesinde

yonetsel/liderlik 1zgaras1 yonteminin goriilmesini zorlastirmaktadir.(23)

Tannenbaum ve Schmidt’in Liderlik Dogrusu Teorisi:

Tannenbaum ve Schmidt’in bu teorisinde, liderligin iki u¢ nokta olan “otokrotik
liderlik” ve “demokratik liderlik” dogrusu arasinda yedi ayri lider davranisi bigiminin
dagilim gosterdigi savunulmaktadir. Tannenbaum ve Schmidt’in bu modeli liderin yetki
kullanma ve sahip oldugu yetkiyi astlarina devretme oranina gore kurmustur. Buradaki bir

u¢ noktadan birisi olan demokratik lider ast merkezli, otokratik lider ise gérev merkezlidir.

Tablo No 1: Tannenbaum ve Schmidt’in Liderlik Dogrusu
OTOKRATIK DEMOKRATIK
Gorev Merkezli Ast Merkezli

Astlarin Inisiyatif Kullanmasi

Otoritenin Kullanilmasi

1.durum 2.durum | 3.durum |4.durum |5.durum | 6.durum | 7. durum

1. Durum : Yoneticiler karar veriri ve duyururlar.
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2. Durum : Ydnetici kararini ikna ederek kabul ettirir.

3. Durum : Yonetici fikrini bildirir ve soru bekler.

4. Durum : Yo0netici alternatif bir kararla ortaya cikar.

5. Durum : Yonetici problemi ortaya koya tavsiyeleri alir ve karar verir.

6. Durum : Yonetici sinirlar tanimlar ve grubun karar vermesini ister.

7. Durum : Yonetici astlarin {ist tarafindan belirlenen sinirlar iginde gorevlerini
yapmalarina izin verir.
Verimlilik esas alinarak yapilan arastirmalarin %60’1inda “paylasimci tip lider”lerin
verimliligi attirdigini, %40’inda ise boyle bir etkinin goriilmedigi tespit edilmistir. Ayni

caligmalarda, paylasimci lider tipinin astlardaki is tatminini etkilemedigi goriilmiis.(45)

Bale’in Harvard Universitesi Arastirmalari:

Robert BALE yatig1 arastirmalar sonunda herhangi bir grup {liyesi tarafindan da
liderlik davraniginin gergeklestirilebilecegi lizerine yogunlasmistir. BALE’in arastirmasinin
temelinde yeni gruplarin arasinda lidrlik davranigi sergileyen bireylerin gozlenmesi
bulunmaktadir. Gruplarin gozlenmesi sonunda liderlik davranisi ile ilgili {i¢ boyutun varligi
belirlenmistir.

1. Faaliyet Seviyesi.

2. Gorevi Basarabilme Yetenegi.

3. Uyeler tarafindan sevilme derecesi.

BALE’e gore hem en iyi fikirleri ortaya koyan hem de grup tarafindan en fazla sevilen iiye,
lider olabilmektedir. Burada liderin iletisim kurabilme becerisi 6nemli bir ayit edici 6zellik
ortaya c¢cikmistir. Sadece konusma degil konusmanin da tiiri de bu ag¢idan O6nem
kazanmistir. BALE iletisim siirecinin analizini yaparak ti¢ (1. duygusal, 2. tepkisel, 3.
biligsel) genel boyutta farkli kategori belirlemistir. oniki arastirmada da “ise yonelik” ve

“insana yonelik” olmak tizere iki farkli boyut tespit edilmistir.

Gary Yukl’un Liderlik Davramslar1 Modelleri
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Bu teorinin amaci, liderlik davranisi, durumsal degiskenler ve ara degiskenler ile
calisanlarin verimliligi arasindaki iligkileri ortaya ¢ikarmaktir. YUKL, Ohio ve Michigan
arastirmalarinda iki eksende(insan ve gorev) ele alman lider davraniglarina “karar
merkeziyetciligi” (katilimcilik) boyutunu da ilave ederek, calisanlarin kararlara katilim
hakkinin lider uygulama diizeyini belirlemektedir. Bu teori iki farkli model ¢ercevesinde

ele alinmaktadir; “Ayrilik Modeli” ve “Coklu Baglanma Modeli”.

1-  Ayrilik Modeli : Ayrilik modeli, lider davranisi ile ¢alisanlar1 tatmini arasindaki iligkiyi
incelemektedir. Calisanin tatmini, bireyin “liderden bekledigi davranis™ ile “gerceklesen
davranis” arasindaki farkin fonksiyonu seklinde ortaya c¢ikmaktadir. Astin tatmini,
beklentisi ile gerceklesen arasindaki fark ne kadar kiiglikse, o kadar yiiksek seviyede olur.
Bu model ayrica {i¢ hipoteze dayandirilmaktadir.

H1: Lider ile calisanlar tatmini, calisanlarin beklentisi ile gerceklesen lider
davranislar1 arasindaki farkina ait fonksiyonudur.

H2: Calisanlarin beklentileri, ¢alisanlar: kisili ve durum degiskenlerinin birbirlerini
etkilemesi yolu ile ortaya ¢ikar.

H3 : Calisanlar, liderden yiiksek seviyede insana doniik  davranmiglar

beklemektedirler. Bu beklenti, calisanlarin tatminini olumlu yonde etkilemektedir.

2- Coklu Baglanma Modeli: Bu model, birey yerine grup tatmini {izerine kurmustur.
Grup tatmini, insana doniikliik, gruba doniiliikk ve karar merkeziyetciliginin Otesinde ara
degiskenlerin etkisiyle ortaya cikar. Burada sozii edilen ara degiskenler; calisanlarin
motivasyonu, gorev-rol uyumlulugu ve calisanlarin yetenek seviyesidir. Bu model ise dort
hipoteze dayandirilmaktadir.

H1 : Grup verimliligi, c¢alisanlarin motivasyonu, gorev-rol uyumlulugu ve
calisanlarin yetenek seviyesi arasindaki etkilesimin bir fonksiyonudur.

H2 : Goreve doniikliik ve insana doniikliik ayni1 derecede ¢alisanlarin is
motivasyonuna etki eder. Is motivasyonu, ancak liderin iki boyutu

H3 : Eger calisanlarin liderle olan iligkileri iyi ise karar merkeziyetgiligi ¢alisanlarin

motivasyonunu olumsuz yonde etkiler.
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H4 : Goreve doniikliikk ve karar merkeziyetciligi, gorev-rol uyumluluguna etki eder.

Bu iliski, grubun plan yama yetenegi ve gorev bilincinin derecesi ve dagilimu ile iliskilidir.
Gary Yukl’un Liderlik Davranislar1 Modellerinde belirtilen iki liderlik davranist modeli
statik nedenselligin basat oldugu arastirmalardir. Genel olarak Karar Merkeziyet¢iligi ile

basar1 arasinda olumlu iliski bulunmustur.(44)

Durumsallik Teorileri:

Gerek oOzellik teorileri gerekse davranis teorilerindeki eksikliklerden dolayi, liderli
konusunda daha gercek¢i bir yaklasima olan ihtiya¢ sonucu diger teorilerin karigimindan
olusan ve igin nitelikleri ile durumun gereklerini de dikkate alan bu modern yaklagim
gelistirilmigtir.(13) Durumsallik yaklagimi ile ilgili degisik tanimlamalar mevcuttur. Bu
teorinin genel varsayimi “degisik kosullarin degisik liderlik tarzlar1 gerektirdigi”dir. Lider,
ortamin 0zellik ve gereksinimlerine gore ortaya ¢ikar. (32) Bu ise genellikle yonetimde “tek
ve en iyi” yoOnetim tarzi bulundugunu savunan Davranigsal Teoriden farkli yanini
olusturmaktadir. (25) Yine bu kurama gore lider faaliyetleri gergeklestirirken dikkatini
grup tyelerinin ilgi, ihtiyac ve 6zelliklerinden ayirmamalidir.

Liderligi, sartlar1 da dikkate alarak agilamaya calisan bu teoriye gore, liderin etkinligini
belirleyen faktorler;

1-  Gergeklestirilmek istenen amacin niteligi
2-  Grup tiyelerinin yetenekleri ve beklentileri
3- Liderligin cereyan ettigi orgiitlerin 6zellikleri

4- Liderin ve izleyenlerin deneyimleri ve kisilik 6zellikleridir.(45)

Davranigsal teori, liderlerin ise yonelik veya kisiye yonelik davranis
gosterebileceklerini sOylemis, fakat hangi kosullarda kisiye yonelik davranisin etkin
olacagini sdylememistir. Bunun yerine kisiye yonelik liderlik davranisinin, grup {iyelerinin
tatminini ve verimliligini, dolayisiyla liderin etkinligini artiracagini varsaymigtir. Oysa
Durumsallik Teorisine gore her iki davranis ¢esidi de belirli kosullar atinda ayni1 derecede
etkin olabilir. Bu itibarla “Durumsallik” teorisi belirli durumlarda hangi kosullarin 6nemli

oldugunu belirlemeye ve bu kosullara uygun liderlik tarzinin ne olabileceginin
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anlasilmasina mehaz teskil etmistir.

Liderlik bigimleri ve belirli 6rgiitsel durumlar arasindaki iligkiyi tanimlayan bir liderlik
modeli olan “Durumsallik Teorileri” ; Fred Fiedlerin Liderlik Teorisi, Hersey-Blanchard’in
Durumsallik Teorisi, House ve Evans’in Amag-Yol Teorisi ve Vroom-Yetton Karar Verme

Modeli olmak tizere dort ana grup altinda toplanmaktadir.(16)

House ve Evans’in Amac-Yol Teorisi:

Orgiitlerde basarili lider davramsi konusunda yapilan arastirmalar sonunda oldukga
yeni sayilabilen kuramlardan birisi de Martin EVANS ve Robert HOUSE tarafindan
gelistirilmis Yol-Amag teorisi/modelidir. Bu modelde liderin izleyenleri nasil etkiledigi, is
ile ilgili amaglarin nasil algilandig1 ve amaca erisme yollarinin neler oldugu {tizerinde
durulmaktadir. Bu kavram motivasyondaki umut (beklenti) modelinin bir uzantisi
sayilabilir. (17) Teorinin 6zl liderin birincil amag, liderin izleyenleri giidiilemesi/motive
etmesidir. Istenen orgiitsel sonuglar ancak gérevlerin basarilmasiyla tamamlanir. Sonuglar
amag, gorevler ise aragtir. Uygun gorevler basarildiginda amaglara ulasilir. Amaglara
ulasildiginda bireyler icin édiiller bunu izler.(23)

Yol-Amag teorisi, liderler ve izleyenler arasindaki iligkiyi liderin etkinligi ve
izleyenlerin motive edilmesi boyutunda ¢oziimlemeye c¢alismistir. Motivasyona iliskin
kuramlarin bulgulariyla da tutarli goriinen bu ¢oziimleme bi¢im astlarin motivasyonu ve
bunu saglayan gereksinimlerin kargilanmasi araciliyla orgiitlerde etkili bir liderlik siirecinin
nasil gerceklestirilebilecegini algilamak kolayligi saglamaktadir. (16)

Liderin davranislarinin  uygunlugu, izleyenlerin kisilik o6zelliklerine, izleyenler
tizerinde olusacak zaman ve cevre baskisina, ayrica isin niteligine bagli olarak da
degisecektir. Ornegin; insanin gelecegini kendi kararlarinin belirleyecegine inananlar,
katilimer bir liderlik tarzindan; insanin geleceginin kisinin kontrolii disindaki faktorler
tarafindan belirlenecegine inananlar ise biliylik Olgiide otoriter liderlik tarzindan tatmin
duyacaklardir. Aynmi sekilde, basarmak istedikleri isin gerektirdigi nitelikleri kendilerinde
goren izleyenler, liderin gdsterecegi otoriter ve yol gosterici davranist daha az
benimseyecekleri ifade edilmektedir.(44)

Bu cevrede yapilan arastirmalar sonunda; isin niteligi ile astlarin tatmini ve liderlik
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davranis1 arasindaki iliski hakkinda 6zetle sdylenebilecek bir noktada is tatmini ile otoriter
davranis arasinda ters iliski oldugu ve is tatmininin planlanamaya islerin tamamlanmasinda
planlanabilen islere oranla yiiksek oldugudur. Dolayisiyla en uygun liderlik davranisi
duruma gore degisen 6zelliktedir.

Yol-Amag teorisinin gegerliligini degerlendirilebilecek dl¢iide arastirma yapilmamastir.
Mevcut arastirmalar ise bu teoriyi destekleme konusunda karma bir yap1 gostermektedir.
(25)

Bu kuramda lider, durumun niteligine gore gosterebilecegi dort liderlik tarzi vardir:

1- Destekleyici Liderlik: Lider calisanlarin/izleyenlerin kisisel gereksinimleri ile
ilgilendigi davraniglar igerir. Liderlik davranisi acik, dostcadir. Lider bir takim iklimi
olusturur ve calisanlara/izleyenlere esit davranir.

2- Yonlendirici Liderlik: Yonlendirici liderlik, liderlerin ¢alisanlara/izleyenlere
onlardan tam olarak ne bekledigini soyledigi gerceklesir. Lider davranisi planlama,
programlar hazirlama, eylem hedefleri ve standartlar1 olusturmalarini igerir, kurallar-
diizenlemeler iizerinde durur.

3- Basar1 Yonelimli Liderlik: Lider davranisi, amaclar oniindeki engelleri ortadan
kaldirma, eylem gelistirme, calisanlara/izleyenlere giiven verme ve onlarin yiiksek
standartlar1 kazanmalarin1 saglamaktir.

4- Katilimer Liderlik: Liderin karar hakkinda calisanlarin/izleyenlerin goriislerini
almas1 en belirgin davranisidir. Lider davraniglari, opsiyonlar ve oneriler aramak, karar
vermeye katilimi cesaretlendirmeyi igerir.

Lider, ayrica calisanlarin/izleyenleri kisisel ozellikleri ve i¢lerinde bulunduklari
ortamda alinan sonuglar, durumsal liderlik teorisinde cevresel etkenlerinde varligi kabul
edilmektedir. Calisanlarin/izleyenlerin, lider davranislarini kabul edebilmelerini ve is
doyumu saglayan iic tip kisisel dzellik goriilmektedir: Yetenek, Kontrol ve Istekler’dir. Is
ortamimi belirleyen ii¢ etme ise; Calisanlarin/izleyenlerin Gérevleri, Orgiitiin otorite
sistemine Is Grubu’dur. Bu teoriye gore lider, herhangi bir davranista bulunmadan énce,
hem c¢alisanlarin/izleyenlerin kisisel 6zelliklerini, hem de is ortaminin gerektirdigi

durumlari ¢ok iyi analiz etmeli ve buna gore en uygun davranisi segmelidir.(13)

Fred Fiedler’in Liderlik Teorisi (Kosulsallik Teorisi):
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Fiedler’e gore (1996), davranmisci kuramlarin bazi isabetli boyutlarini yakalamis
olmakla birlikte, liderligin durumlara bagl olarak degisebilecegi sorusunu yanitsiz biraktigi
tezinden hareket etmistir. Fiedler ve arkadaslari; yaptiklar1 aragtirmalarla kendi modelleri
icinde tanimlamis olduklar ise goniillii ve insana gilidiilii liderlik bigimlerinin, yeni bir
boyut olarak tanimlamis olduklar1 ¢evrenin alt tanimlar1 olan isin yapisi, kontrol giicii ve
iligki atmosferi ile kesisimlerine gore secilmesi gerektigi tezini desteklemeye calismislardir.
(14)

Bu model her durumda gegerli bir liderlik tarzi olmadigini savunur. iginde bulunulan
duruma gore etkili olabilecek liderlik tarzlari degisiktir. Bu teoride bahsedilen “iginde
bulunulan durumu” ve liderin davranislarinin etkinligini belirleyen ii¢ 6nemli durumsal
degisken vardir. (35) 1- Lider ile izleyiciler arasindaki iligkiler, 2-Basarilacak isin niteligi
ve 3- Liderin mevkie dayanan otoritesinin derecesi.

Bu ii¢ faktor i¢in olumlu veya olumsuz bir ortam yaratarak, gosterilmesi gereken
liderlik davranmisini etkilemektedir. Bu ii¢ durumsal faktoriin alacagi degerlere gore olusan
her durumda degisik bir liderlik davranis etkin olacaktir.

1- Lider ile izleyiciler arasindaki iliskiler:

Bu degisken liderin izleyenler tarafindan sevilip tutuldugunu, lidere olan giiven ve
baghliklarmi ifade etmektedir. Liderin Karizmatik kisiliginin de etkili olabilecegi bu
iligkiler, liderin izleyicileri etkileme derecesini belirleyecektir. Eger bu iliskiler “iyi” olarak
niteleniyorsa, yani lider sevilip sayiliyor ve giliven duyuluyorsa liderlik i¢in olumlu bir
ortam var demektir. Aksine lider kendine glivenilmeyen, sevilip tutulmayan bir kisi ise, bu
durumda iliskiler “zayif” olarak nitelenecek ve bu durum liderlik i¢in olumsuz bir ortam
yaratacaktir. Kisaca, bu degiskenin gosterebilecegi bu iki o6zellik “iyi” ve “zayif” gibi
gosterilir. (28)

2- Basarilacak isin niteligi :

bu degisken bazi kaynaklarda “gérevin yapisal 6zellikleri” olarak da yer almaktadir.
Bu degisken, gorevin ne 6l¢iide belirli, tanimlanmis ve ayrintili ¢calisma standartlarina goére
belirlenmis, ya da ne Olgiide belirsiz ve tamimlanmamis sekilde birakildigini
gostermektedir. Bazi gorevler son derce kesin kurallarla sinirlandirilmistir. Bir kisim gorev

ise tamamen isi yapacak olanlarin kararin birakilmistir. A¢ik ve net olmayan ya da yeteri
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kadar tanimlamamis gorevlerde liderin grubu etkileme sansi1 azalir. Clinkii ne lider ne de
tiyeler/izleyenler yapilacak isin nasil basarilacagini bilmemektedirler. Bu degisken, gorevin

zor veya kolay olmasiyla iligkili degildir.

3- Liderin mevkie dayanan otoritesinin derecesi :

Bu degisken, liderin sahip oldugu kisisel otoriteden ayr1 olarak, isgal edilen makama
bagli resmi otoriteyi temsil etmektedir. Bu otorite, ddiillendirme, cezalandirma, géreve son
verme, terfi ettirme gibi konularda sahip oldugu yetkinin derecesini ifade etmektedir.
Liderlik goérevinin ifasi, bu resmi otoritenin giilii oldugu durumlarda daha kolay sekilde
gerceklestirilmektedir.

Fiedler’in ortaya koydugu bu ii¢ ayr1 degiskenin iligkilendirilmesi sonucunda 8 ayri
durum olusmustur. Buna gore, liderin gosterecegi davranis bi¢imi, her durum i¢in degisik

olacaktir. (45)

Tablo No 2 : Fiedler'in Durumsallik Modeli

1 2 3 4 5 6 7 8
LIDER-AST o .
% iLISKILER] FYl kOTO
: = ' ‘
%g SRty RUTIN KARMASIK RUTIN KARMASIK
=< -
| - Lgfé'f}' GUGLO ZAYIF GUGLU | ZAYF GUcL) AVF | GOCLD ZAYF
E?b’é‘;f;.’}ﬂ'& GOK ELVERISLE ELVERISLI AZ ELVERISLI
BELIRSIZLK GOK BELIRL BELIRLI AZ BELIRL
LIDERLIK TARZ] GOREV GOREY GOREY AST AST AST GOReY | GOREv

Tablo incelendiginde, otoritesi fazla ve gorevi belirli bir liderin varligi ve {iyelerin bu

lideri sevmeleri halinde ve yapilan 1; agik¢a tanimlanip belirtildigi takdirde liderin etkisinin
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kolaylasacag1 goriilmektedir (1.Durum). Liderin sevilmedigi, otoritesinin sinirli oldugu ve
yapilan isin de belirsiz nitelik tasidigi kategoride ise liderlik giiclesecektir (8.Durum).
Fiedler'a gore, s6z konusu ti¢ degiskenden en dnemlisi "lider-iiye iliskileri", en 6nemsizi ise
"liderin makaminin sagladig1 otorite"dir. En olumlu ve en olumsuz ortamlarda neden ise
yonelik liderlik davraniginin etkin oldugunu Fiedler su sekilde agiklamaktadir: "en olumlu
durumda, grup yonetilmeye hazirdir ve liderin ne yapilmasi gerektigini sOylemesi
beklenmektedir. En olumsuz durumlarda ise, liderin kisiye yonelik bir davranis gostermesi
hi¢ sonu¢ almamasi ile sonuglanacaktir. Bu nedenle, dogrudan yapilacak goéreve agirlik
veren bir davranis gostermesi kendisini daha basarili yapacaktir.

Hem direktif veren, otoriter ve goreve yonelmis liderlerin hem de insan iligkilerine
onem veren, demokratik liderin belirli kosullarda ve durumlarda basarili olabildiklerini
gostermektedir. Hangi, liderlik tarzinin en iyi ve uygun oldugu, i¢inde bulunulan 6zel
durumun lider i¢in elverisliligine bagli bulunmaktadir. Bir gorevi grup olarak basariyla
yapabilmek icin, ¢ok elverisli ve ¢ok elverissiz durumlarda, yani liderin etkisinin ¢ok
yiiksek ve ¢ok diisiik oldugu hallerde, otokratik ve goéreve yonelik liderlik tarzinin, orta
seviyede giic durumlarda ise toleransli, demokratik, insan iliskilerine yonelmis liderlik
tarzinin daha basarili oldugu anlagilmaktadir.

Fiedler'in kuramina degisik elestiriler yoneltilmis bunlar;

1- Karmagik olmalar1 nedeniyle durumsal degiskenleri degerlendirmek giigtiir. Ornegin,
lider-izleyen iliskilerinin, gorevin yapisinin ne kadar iyi liderin makam giicliniin ne
diizeyde oldugunu belirlemek gibi.

2- Stres, grubun kiiltiiri ve homojenligi gibi kiiltiirel diger durumsal degiskenler goz ardi
edilmistir.

3- Modelde izleyenlerin 6zellikleri dikkate alinmamastir.

4- Liderin ve astlarin ayni1 teknik yeterliliklere esit diizeyde sahip olduklar1 varsayilarak,
bunlar 6nemsenmemistir.

5- Yapilan diger ¢alismalarda kullanilan araca iliskin korelasyonlarin diisiik ve
istatistiksel olarak anlamli olmay1s1, aracin giivenirligini tartigmali hale getirmektedir.

Bu elestirileri degerlendiren Fiedler, zeka, stres ve deneyim gibi anahtar degiskenler ile

liderlik siireci ve ilk caligmalarimi iligkilendirmeye calistigi kavramsal yetenek kuramini
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gelistirmistir.(17)

Genel olarak degerlendirildiginde, Fiedler modeli ise giidiilii liderlik tarzinin, 6zellikle
is ikliminin olumlu ya da olumsuz, isin yapili ya da yapisiz oldugu uclarda daha etkili
olabilecegi izlenimini vermektedir. Ote yandan, insana giidiilii liderlik bigiminin, isin yapis1
tanimlandigi, ancak is ikliminin olumsuz oldugu durumlarda, kontrol giiciinden bagimsiz
olarak, daha etkili olabilecegi sonucu ¢ikmaktadir. Fiedler (1996), liderlik kavraminin
aciklanmasinda ¢evre degiskeninin dnemini vurgulamakla yetinmeyip daha da ileri giderek,
liderlik bicimlerinin degistirilmesi amacin1 giiden egitim ve Ogretim c¢aligmalarinin
gereksizligine de isaret etmistir.(15)

Goriilecegi tlizere Fiedler modeli hangi durumlarda ne tiir bir liderlik davranisinin
uygun olacagini arastirmaktadir. Bu yonii ile de davranigsal liderlik teorisinden farklidir.
Bu modele gore liderlik tarzlarmin bagarisi, uygun kosullarda uygun davranisin
gosterilmesine baglidir. Biitiin 6nemli teorik ¢alismalarda oldugu gibi Fiedler'in bu
calismas1 da yogun bir uygulamali arastirma c¢alismalarima konu olmustur. Bu ¢alisma
sonuclarindan bazilart modeli desteklemis bazilar1 ise desteklememistir. Dolayisiyla
modelin gecerliligi elestiri konusu olmustur. Yoneticilerden gelen 6énemli bir elestiri de
modelin daha ¢ok akademik bir nitelik tasidigi, uygulayicilarin isine fazla yaramadigi
hususudur. Bu agidan bakilinca Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi Matriksi yoneticiler

nezdinde daha genis bir kabul gérmiistiir (28)

Hersey-Blanchard’in Durumsallik Teorisi

Paul Hersey ve Kenneth Blanchard tarafindan "Liderlik Calismalar1 Merkezi (Center
For Leadership Studies)"nde gelistirilen Durumsal Liderlik (Situational Leadership) teorisi,
Ohio Universitesi Liderlik teorisi ile Reddin'in U¢ Boyutlu Liderlik teorisinin birlestirilmis
ancak gelistirilmis bi¢imidir. Genis kapsamli bir arastirma olmamasina ragmen, Hersey ve
Blanchard'n birlikte gelistirdikleri bu teori, yonetim egitim programlarinda genis bir
sekilde islenmektedir. Teori, bir lideri lider yapan temel degiskenlerin onu izleyenlerin
olgunluk diizeyi oldugunu savunmaktadir.(45) Durumsal liderlik kuramlarindan bir baskasi
da Blake ve Mouton'un liderlik modelinden esinlenerek, Hersey ve Blanchard tarafindan

gelistirilmistir. Genel durumsal liderlik kuramini agiklayan iki anahtar liderlik davranisi
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olan iliski ve gorev yonelimli liderlik davramislarina grubun olgunluk diizeyi de
eklenmistir. Grubun olgunluk diizeyi, grubun ya da bireyin tiim 6zelliklerini degil, is ve
psikolojik yapisiyla ilgili 6zellikleri kapsamaktadir. Genel olarak iki tip olgunluktan s6z
edilebilir;

1- Is Olgunlugu: Bu olgunluk bicimi daha ¢ok kisinin edimine etkide bulunan egitim
ve deneyimle ilgilidir.

2- Psikolojik Olgunluk: Kisinin basar1 gereksinimini ve goniillii olarak sorumlulugu
kabul etmesine yonelik giidiileme diizeyim yansitir (13)

Arastirmacilarin bu durumsallik kuraminda dikkat cektikleri nokta, astlarin olgunluk
diizeyleri ile ilgili durumsal degiskenliktir. Eger astlar diisiik goérev olgunluguna sahiplerse
diger bir deyimle, az yetenekli veya egitim diizeyleri diisiik ya da kendilerine gilivenleri
zayifsa, liderlerinden gérmeyi arzuladiklari davraniglar, daha olgun olan yetenek egitim,
kendine giiven ve is gorme arzusu yiiksek olan astlarin liderlerinden gérmek istedikleri

davranislardan daha farkli olmaktadir.

Sekil'de de goriilecegi lizere lider davraniglarini iligkiye ve géreve doniik olma durumuna
gore S1, S2, S3 ve S4 olarak belirledikten sonra, astlarin olgunluk durumlari da olgun
olmayan durumdan olgun olan duruma gore derece derece M1, M2, M3 ve M4 olarak ifade
edilmektedir. Aragtirmalarin sonunda elde edilen bilgilere gore olgun olmayan astlar (M1)
icin lider gorev doniik iligkilere daha ¢ok 6nem vermekte, iliskilere ise daha az doniik bir
davranis sergilemektedir. Olgun olmayan astlara emir verip icrasini isteme olan (S1)
davranisini sergilemektedir. Olgunlugun biraz artti§i durumlarda M2 halinde ise yoOnetici
yiiksek gorev, yiiksek iligki sergilemekte, ancak davranig bigimi S2 niteliginde olup astlara
fikir ve emirlerinin gerekgelerini izah etmektedir. Olgunluk diizeyinin biraz daha arttigi1 M3
durumunda ise, lider, ytiksek iliski gorev davranisini (S3) sergileyerek islerin yapilmasinda
astlarin goriis ve fikirlerini alarak onlarin yonetime katilmalarini saglamaktadir.
Olgunlugun en yiiksek diizeyde oldugu M4 durumunda ise lider, diisiik iliski diisiik gorev

(S4) davranisini sergileyerek planlama ve icra yetkilerini astlarina devretmektedir.(9)
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Tablo No 3: P.Hersey Ve Blanckardin Durumsal Liderlik Davramsi Ve

Astlarin Olgunluk Diizeyi Tliskisi

Vroom-Yetton Karar Verme Modeli :

Liderlikteki ti¢iincii 6nemli ¢agdas teori Vroom-Yetton-Ja-go modelidir. Model ilk
once Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan gelistirilmis ve daha sonra Vroom ve Jago
tarafindan katkida bulunulmustur (Vroom and Yetton, 1973; Vroom and Jago, 1988).
Yol-Amag teorisinde oldugu gibi, model verili bir kosulda uygun bir liderlik stilini ortaya
koymaya caligir. Modelde ayn1 liderin farkli liderlik stillerini sergileyebilecegi varsayilir.
Vroom-Yetton-Jago modeli lider davranisinin yalnizca bir cephesi olan, karar vermede

astlarin katilimi iizerinde durmaktadir. Modelin amac1 kararin kalitesi/niteligini korurken,
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astlar tarafindan kararlarin kabul edilmesini saglamaktir (Vroom and Jago, 1974). Victor
Vroom ve caligma arkadaslar tarafindan ilk defa olusturulan liderlikte karar agacit modeli
etkin karar verme icerisinde liderin basariya ulasmasi fikri iizerinde durur. Vroom liderlik
stilini dort genel simiflandirma igerisinde tanimlamistir: otoriter, danigsmaci, gogerici ve
grup temelli. Daha sonra Vroom bu siniflandirmalar igerisine yedi spesifik/6zel karar stili
yerlestirmistir.(26)

Vroom ve Yetton caligmalar1 sonunda liderin isgorenlerini karar verme siirecine katma
durumuna gore uygun liderlik davranis bigimlerini gelistirmistir. Bu liderlik modelinde iki
durumsallik degiskeni bulunmaktadir. Bunlar; kararin kabulii ve kalitesi ve liderlik
bicimidir. Bununla birlikte otokratik liderlikten demokratik liderlige dogru bes liderlik
bi¢imi belirlenmistir:

I- Otokratik Bicim: Lider kendi elinin altinda var olan bilgilere dayali olarak,
isgorenlere bagvurmaksizin karar alir.

2- Otokratik Big¢im: Lider, kendi elinin altindakilere ek olarak uygun gordigi
isgorenlerden bilgi toplar, sonra tek basina karar verir. Sorunun ne oldugu konusunda
isgdrene bilgi verip vermeme lidere bagldir. Isgoren, bilgi saglama disinda bagka bir sey
yapmaz.

3- Danis¢1 Bigim: Lider sorunu iggdrenlere tek tek acar. Onlarla bireysel olarak
goriisiir. Gortslerini ve ellerindeki bilgileri toplar. Toplanan gortisler dikkate alinarak karar
verilir. Verilen karar, alinan goriisleri yansitmak durumunda degildir.

4- Danigc1 Bigim: Lider, isgorenleri grup olarak toplar, goriiglerini alir. Lider
katilimer degil, goriis alicidir. Toplanan goriisler dogrultusunda karar verir. Verilen karar,

alian goriisleri yansitmak durumunda degildir.

5- Katilimer Grup Bigimi: Lider grubu toplar. Onlara sorunu agar. Soruna, birlikte
¢Ozlim iiretmek i¢in ¢alisir. Kendisi de bir katilimci gibi hareket eder. C6zlim i¢in alinan
karar grubun goriis birligini yansitir.(13) Arastirmacilar, belli durumlar karsisinda hangi
sekilde karar vermenin dogru olacagimi belirleyebilmek i¢in cevaplanmasi gereken sekiz
soru tespit etmiglerdir. Bunlar:

1. Problem teknik bilgi gerektiriyor mu?
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Calisanlarin karar1 benimsemeleri 6nemli mi?

Isabetli karar verebilmek igin yeterli bilgi var m?

Problem belirgin (yapilanmis) mi?

Karar1 verdikten sonra ¢alisanlarin benimseme olasilig1 yiiksek mi?
Calisanlar Organizasyon amaglarinit benimsemisler mi?

Secilen kararin ¢aligsanlar arasinda ¢atigsma yaratma olasiligi yiiksek mi?

e A R

Calisanlarin isabetli karar icin yeterli bilgileri var m1?

0 BB D EDODE B

-

Tablo No 4: Vroom — Yetton Liderlik (Karar Agaci) Modeli

Al : Lider mevcut bilgisiyle karan verir ve uygulatir (1, 3,4,5)

AIl: Gerekli bilgiyi aldiktan sonra emir verir(10,11,12)

Q : Lider astlarina bireysel olarak danisir ve karar verir(9,8,13,15,18)

CII: Lider astlarina grup olarak danisir ve karar verir(8,13,14,15,18)

GI : Lider problemi astiyla bireysel olarak tartigir ve ortak karar verilir(7,17)

SI: Lider problemi grup ortaminda tartisir ve ortak karar verilir(2,6,7,16,17)

H : Lider problemin ¢6ziimii i¢in astina yetki devreder ve destekler(2,6,11,14,16)

Evet
Liderlerin, bu sekiz asamal1 karar verme siireci sonunda hangi davranig bi¢imini sergiledigi

ortaya ¢ikmaktadir Model daha ¢ok, belli durumlar i¢in, lider ile astlarinin ortak
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katilimindan veya iligkisinden ortaya ¢ikan lider davraniglarinin {izerinde durmus, astlar
tarafindan kabul edilen kararlarin daha iyi sonuglar verdigini ileri stirmiistiir.

Modele gore, lider, verimliligi ve calisanlarin etkinligini artirmak i¢in farkli sorunlarin
cozlimiinde farkli karar yoOntemleri kullanmalidir. Tim kosullarda "en 1iyi" olarak
nitelendirilebilecek bir karar verme siireci yoktur. Lider tarafindan alinan kararlarin etkin
olabilmesi c¢alisanlar tarafindan kabul edilme derecesine baghdir. Bu nedenle
calisanlarin/astlarin karar mekanizmasina daha ¢ok katilimlar1 gerekmektedir.
Vroom-Yetton'a gore bir kararin etkililigi ti¢ kritik 6eye baghidir:

1 - Kararin niteligi (quality): Calisanlarin is basarimini ve verimliligini etkileyen
kararlardir. Calisanlarin ise motive edilmelerinde direkt bir etkiye sahiptir. Organizasyon
icinde alinan bazi kararlar, performans ile yakin iligkili iken, alinan bazi kararlarin iligkisi
¢ok daha &nemsizdir. Ornegin; organizasyon icinde atamalar, is akisi, is amagclari ile ilgili
alman kararlar grup performansi iizerinde ¢ok Onemli etkiye sahiptir. Diger yandan, su
sogutucular1 i¢in yer se¢imi veya is yerindeki kafeterya i¢in malzemelerin alinmasina
iliskin kararlarin grup performansi {izerinde etkisi yok denecek kadar azdir. Kisacasi, lider
tarafindan alinan kararlarin niteligi organizasyon i¢inde ¢aliganlar ve ¢aligma yontemleri ile
iligkiliyse, s6z konusu kararlar verimliligi ve etkinligi direkt etkilemektedir.

2 - Kararin kabul edilebilirligi (acceptance): Modele gore, liderin kullandig1 karar
yontemleri, ¢alisanlarin karar mekanizmasina katilmasina olanak vermelidir. Aksi takdirde,
calisanlarin katilimi olmaksizin alinan kararlar teknik olarak dogru olsa bile uygulamada
basarisizliga ugrayabilir. Clinkii alinan kararlar1 uygulamak zorunda olan calisanlar so6z
konusu kararlara kars1t direnebilirler. Direnisler ve protestolar organizasyon iginde
huzursuzluklara, ast-iist iliskilerinin bozulmasina ve dolayli olarak da etkinligin ve
verimliligin azalmasina neden olabilir. Eger ¢aliganlar, organizasyon i¢inde alinan kararlari
kendi kararlartymis gibi benimserlerse, kararlar1 etkin bir sekilde uygulamaya daha meyilli
olacaklardir.

3- Vaktinde davranmak: Kabul edilebilir ve yliksek kalitedeki kararlara varmak icin
liderlerin gereginden fazla zaman harcamalar1 organizasyonlar ig¢in etkili bir sonug
dogurmayacaktir. Bu, bir karara varmak i¢in gereken zamani asgariye indirecek bir karar

tarzi segmenin gerektigi seklinde yorumlanabilir. Her tiirlii karar verme durumu igin
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astlarin kararlara katilmalar1 uygun degildir. Hangi durumlarda astlarin kararlara
katilacaginin belirlenmesinde en o©Onemli kriter, "kararin niteligi"dir. Kararin nitelik
gereksinmesine sahip olup olmadiginin belirleyicisi, bu kararin grup faaliyetlerini etkileme
derecesidir. Kararin nitelik gereksiniminin diisiik oldugu durumlarda verilecek kararin grup
basarimi lizerindeki etkisi diisiik olacaktir. Bu durumda, lider astlar1 karara katmadan, tek
basina karar verebilir. Ancak, karar bir kalite gereksinimine sahipse, bir baska ifade ile
verilecek karar grup faaliyetlerini 6nemli derecede etkileyecekse, liderin grubu da karar
stirecine dahil etmesi gerekir.

Vroom ve Yetton'un yaptiklari ¢calismalar, modeli desteklemis ve ampirik gegerliligi
kanitlanmistir. Bu destekleyici sonuglara ragmen, Vroom ve Yetton, modele uygun olarak
verilen kararlarin, kararin basarisin1 garantilemeyecegini ve uygulanabilir set disinda kalan
bir kararin da mutlaka basarisizlikla sonuglanacaginin sdylenemeyecegini ifade etmislerdir.
(45)

Giliniimiizdeki Vroom-Yetton-Jago modeli, Vroom ve Yetton'un yakin zamandaki
versiyonundan daha karmagiktir. Ornegin diger aga¢ farkli kosulsal durumlari ve karar
stillerini icermektedir. Muhtelif sorular basit evet veya hayir cevabindan daha fazlasina
olanak tanimaktadir. Astlar zorunlu bilgilere sahip olduklarinda, kaliteli bir karar 6nemli
oldugunda, astlar giiveniyorlarsa ve bu kabul edilme {izerinde 6nemle duruluyorsa
yoneticiler daha fazla katilimeciligr kullanma egilimindedirler. Genisletilen Vroom-Y etton-
Jago modelinin goreceli olarak yeni olmasi nedeniyle bilimsel olarak tamamen test
edilmemistir. Orijinal ilk model c¢ok dikkat c¢ekmis ve genellikle arastirmalarla
desteklenmisti (Hellman, Hornstein, Cage and Herschlas, 1984; Field, 1982; Hill and Meal,
1977; Vroom and Jago, 1978, Margerison and Glube, 1979). Bu arastirmalarin ¢cogu Vroom
ve calisma arkadaglarinca gelistirilmistir ve onlarin modelin gecerliligini bazi kanitlar
ortaya koyarak ispatlamaya c¢alismislardir. Bununla beraber daha gecerli olan elestiriler bu
caligmalarda kullanilan yontemlerin smanmasi olup modelin gegerliligi hakkindaki
sorunlara onciilik etmislerdir (Field, 1979; Pate and Heiman, 1987). Yoneticiler karar
stireclerinin modelle uyumlu oldugunda kararlarin %68'inin etkin oldugu, modele aykir
kararla karsilasildiginda bu oran yalnizca %22 olarak gergeklestirilmistir (Vroom and

Yetton, 1973). Bu yiizden model astlarin karar verme siirecine nasil daha fazla katilacagina
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karar vermede yOneticilerin bazen gilivenle uygulayacaklar1 bir ara¢ olarak goriilmektedir.
Vroom-Yetton modelinin kendi rapor bilgilerine dayandirilmasi potansiyel bir sorun olarak
goriilmektedir (Wedley and Field, 1982). Ayn1 zamanda Vroom ve Yetton, yoneticileri

etkileyen karar verme tercihleri ve problemin/sorunun kendisinin dogasini bulmustur.

Reddin’in Etkililik Teorisi:

Reddin'in teorisinin dayandigi temel nokta "Yonetsel Etkililik'tir. Etkililigin, yonetimin
temel amaci oldugunu savunan Reddin "3-D" adin1 verdigi kuramini bu temele oturtmustur.
Reddin'e gore, 'Yonetsel Etkililik', bir yoneticinin pozisyonunun gerektirdigi ¢ikti
gereklerini (isleri) yerine getirme derecesidir. Yonetsel etkililigin girdiye gore degil, ¢iktiya
gbre tanimlanmas1 gerektigini savunmustur. Bagka bir ifadeyle, yoneticinin ne yaptigiyla
degil, neyi elde ettigiyle veya basardigiyla olgiilmesi gerektigini sdylemistir. Reddin'den
once yapilan caligmalarda, yonetsel gorevlerin ¢ogunun girdiye gore siralandigi
goriilmektedir. Ornegin, yonetici, ydnetir, siirdiiriir, organize eder ve planlar. Reddin'e gore
ise, yoneticinin, kurallar1 uygulamaktan ¢ok sonuclara ulasan bir kisi olmas1 gerekmektedir.
Buna gore, yonetici, rapor verir, yetki verir, koordine eder ve onaylar. Bu noktada Reddin,
her igin belirli, bilinen standartlar1 oldugunu ve yoneticilerin performanslarinin bu
standartlara gore degerlendirildigini vurgulamistir. Aslinda, etkili olup olmamak da,
amaglara ulagma derecesine gore Olcilildiigiinden, yonetsel etkililigin de, ciktiya gore
saptanmast olduk¢a anlamli olmaktadir. William J. Reddin, {i¢ boyutlu yoOnetim tipi
kuraminda eski modellerin gorev ve iliski boyutlarina ilk defa etkinlik boyutunu ilave
etmistir. Ug boyutlu lider etkinligi modelinin gelismesine biiyiik katkida bulunan Reddin,
yararlt bir kuramsal modelde ¢esitli davranis tiplerinin duruma baglh olarak etkin veya
etkinsiz olabileceklerini gostermeye calismaktadir. Su halde her kosulda etkin olacak bir
tek lider davranis tipi kesinlikle olamaz.

Eski liderlik modellerinin gérev ve iliski boyutlarina bir etkinlik boyutu ekleyerek,
liderlik tipi kavramlarmi belirli bir ¢evrenin durumsal istemleri ile birlestirmeye
calisilmigtir. Liderin tipi, belirli bir duruma uygun oldugunda etkin, uygun olmadiginda
etkinsizdir. Liderin davranig bi¢iminin etkinligi onun bulundugu cevre kosullarina bagh

oldugundan goreve yonelik veya iligkilere yonelik davranis tiplerinden herhangi birinin
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etkin veya etkinsiz olabilecegini ileri siirmek dogru olmayacaktir. Etkin ve etkin olmayan
tipler arasindaki ayrim genellikle liderin davranisinin kendi degil, davranisin kullanildigi
duruma uygunlugudur. Liderin benimsedigi davranis tiirii onu etkinlik konusunda harekete
geciren uyaricidir. Etkinlik veya etkinsizligin bu uyarictya kars1 gosterilen tepki oldugu da
sOylenebilir.(17)

Reddin, "Yonetsel Etkililik (Manegerial Effectiveness)" adini verdigi kitabinda,
yoneticinin tek gdrevinin yaptig1 iste basarili olmak oldugunu ileri siirmektedir. Etkililigi
ise, yOneticinin gorevinin gerektirdigi islerin bagarilma derecesi olarak agiklamaktadir.
Yonetsel etkililigin anlasilmast i¢in "goriiniiste etkililik" ve "kisisel etkililik" kavramlari
arasindaki farklarin agiklanmasi gerekir.

Gortiniiste etkililik: Yonetsel etkililik yalnizca davranislarla dlgiilemez. Etkili olarak
goziiken davraniglar aslinda gorevin gerektirdigi islerin basarilmasindaki uygunlugu ile
olgiilmelidir. Ornegin, ¢alisma odasini her zaman diizenli ve temiz tutmak, ise zamaninda
gelmek, isten her zaman en son ¢ikmak, insan iligkilerinde basarili olmak, hizli karar
vermek gibi 6zellikler her durumda etkililik izlenimi verebilir. Ancak, her zaman goriiniiste
etkililik yonetsel etkililige sebebiyet vermez.

Kisisel etkililik: Bir gorevin etkililik standartlar1 iyi belirlenmemigse ya da tarifi iyi
yapilmamis ise, organizasyonun hedeflerinden ziyade kisisel hedeflerin tatminine yonelik
olarak kisisel etkililik sonucunu dogurabilir. Reddin'e gore, bu kisisel etkililik, gérevleri ve
etkililik standartlar1 agik¢a belirlenmemis pozisyonlarda calisan haris ydneticilerin
durumlarinda s6z konusu olur. Genellikle bu tiir kisilerle yapilan is toplantilarinin giindemi
belirsizdir ve hi¢bir sonca ulasmadan bir muamma igerisinde devam eder.

Reddin, Ohio liderlik arastirmalar1 ve yonetsel dlcek modellerinden etkilenerek dort liderlik
bi¢imi oldugunu ileri siirmiistiir. Bunlar; 1. Ilgili lider 2. Biitiinlesmis lider 3. Kopuk lider
4. Kendini adamuis lider olarak siralanmaktadir.

Reddin'e gore herhangi bir yaklagim her zaman i¢in bir digerinden daha etkili degildir.
Temel yaklasimlardan herhangi biri, uygulandigi duruma bagh olarak fazla ya da az etkili
olabilir. Her bir yaklagim icin uygulamaya uygun ve uygun olmayan durumlar mevcuttur.
Yonetim yaklagiminin etkililik derecesi davranistan degil i¢inde bulunulan durumun

sartlarindan dogmaktadir. Bir yonetici her hal ve sartta etkili olmak istiyorsa, Reddin'in
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tavsiyesi, "yaklasim esnekligi" becerisine sahip olmasidir. Yaklasim esnekligi, her durumda
o belirli durumun etkililik i¢in gerektirdigi yonetim tarzini1 uygulamaktir.
Etkili yonetim icin yaklasim esnekliginden baska, "durum duyarliligi" da gerekmektedir.
Durum duyarliligy, icinde bulunulan durumu kavrama yeteneginden ibarettir. Etkili yonetim
icin ayrica i¢inde bulunulan durumu gerektiginde degistirebilme yetenegi olan durum
yonetimi becerisi de dnemli bir etkendir. Reddin'e gore bu 6zelliklerin hepsinin bir arada
bulunmasi durumuna genelde sadece "tecriibe" de denilmektedir.
Bu liderlik bi¢imlerini insan ve gorev olmak iizere iki boyutta diislinen arastirmaci, daha
sonra bunlarin tamaminin her zaman ve her yerde etkili olamayacagini diisiinmiis ve
"etkililik" boyutunu da ekleyerek yeni bir yaklasim olusturmustur. Sonugta, dort temel
yaklagimdan dogan, dordii etkisiz dordii etkili sekiz liderlik yaklasimi ortaya c¢ikmistir
Reddin'in etkililik yaklagimi {i¢ ana boliime ayrilmistir.

1 - Etkili Yaklagimlar : Biirokrat-Gelistirici- Yiiriitmeci-Babacan/Otoriter

2 - Temel Yaklasimlar: Kopuk -Ilgili- Birlestirici-Adamis

3 - Etkisiz Yaklagimlar: Terkeden-Gorevci-Uzlastirici-Otoriter

Yukarida da goriildiigii iizere, duruma uygunluk boyutuyla her bir kombinasyon etkili
ya da etkisiz sonuglar dogurmaktadir. Duruma uyabilen lider etkili, uyamayan lider ise
etkisiz olabilmektedir. Burada liderligin etkililik derecesi davramistan degil durumdan
dogmaktadir. Ornegin, temel yaklasimlardan biri olan "Adamis" yonetim tarzi, uygun
olmayan durumlarda kullanildiginda "otoriter" yoOnetim tarzi, uygun durumlarda
kullanildiginda ise "Babacan otoriter" yonetim tarzi olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Bu sekiz yonetim tarzi, yukarida ifade edildigi sekilde, ilave olarak ortaya ¢ikan sekiz ayri
yonetsel davranig bi¢imi degildir. Sadece dort temel yaklasimin uygun ya da uygun
olmayan durumlarda kullanilmalar1 sonucu ortaya ¢ikan tariflerdir. Dort temel yonetim
tarzinin genel 6zellikleri su sekildedir:
1. Kopuk yonetim tarzi: Diisiik insan iliskileri ve diisiik gorev boyutlarinda yer alan bu
yonetici genellikle kurallar ve prosediirler i¢inde yasar ve devamli olarak hatalar ve
yanlislar1 diizeltmeye yonelik bir etkilesim tarzi sergiler. Kisilerle iletisimi hem astlarina
hem de iistlerine kars1 zayif oldugu icin genellikle yazili olarak direktif iletme seklinde

iletisim kurar. Bakis agis1 gecmise yoneliktir ve gegmiste uygulamalarin ne sekilde
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yapildigr ile ilgilidir.

2. [llgili yénetim tarzi: Yiiksek insan iliskileri ve diisiik gorev boyutlarinda yer alan
"ilgili" yOnetim tarzini benimseyen yonetici, insanlar1 olduklar1 gibi kabul eder ve onlar
tanimaya yonelik olarak etkilesimci bir tarz izler. Altinda ¢alisanlardan yararl bilgiler alma
cabasiyla asagidan yukartya yonelik olarak karsilikli diyaloglarla iletisim kurarlar. Zaman
kavramiyla fazla ilgili degildir

3. Adamis yOnetim tarzi: Diisiik insan iliskileri ve yiiksek gorev boyutlarinda yer alan
"adamig" yOnetim tarzini benimseyen ydneticiler, calisanlari otorite altina almaya ve
hiikmetmeye egilimlidirler. Calisanlarla genellikle sozlii emirler seklinde iletisim kurarlar.
Bugilinii yasar ve islerin giliniinde bitirilmesini isterler. Kendilerini amirleri ve
organizasyonun teknik sistemi ile oOzdeslestirirler. Astlarini iiretkenliklerine goére ve
amirlerini de gii¢ ve otoriteyi ne sekilde kullandiklarina gore degerlendirirler.

4. Birlestirici yonetim tarzi: Yiiksek insan iligkileri ve yiiksek gorev boyutlarinda yer alan
"birlestirici" yonetim tarzin1 benimseyen yoneticiler, olaylarin bir pargasi olmayi isterler ve
katilimci bir etkilesim tarzi izlerler. Gerek astlariyla gerekse de iistleriyle sik sik toplantilar
vasitasiyla iletisim kurarlar. Bu yoneticilerin zaman perspektifi gelecege yoneliktir. Ekip

calismasina 6nem verirler.(45)

DONUSUMCU (DONUSUMSEL) LIDERLIK

Dontistimcii Liderlik tanima:

Diisiinsel temelleri Bums'in ¢alismalarina dayanan "Doniisiimsel Liderlik Kurami”
BASS tarafindan tartismaya ac¢ilmistir. (5) Doniistiiriimeii liderlik, liderlik literatiiriine
goreceli olarak yeni girmistir, koruyuculuk/muhafaza edicilik yol gdsterici ve degisim igin
yol gostericilik arasindaki temel farkliliklar {izerinde odaklanmistir. Bu bakis agisina gore,
gorev dagitimi, performans degerleme, karar verme gibi rutin ve normal gorevler agisindan
bir liderin daha fazla ne yapacaginin saptanmasidir. Ara sira lider orgiitlerdeki kiiltiiriin
tanimlanmasi, ¢aligma gruplarinin yaratilmasi gibi énemli degisimleri yonetir ve harekete
gecirir. Birinci bakis agis1 gorevsel liderlik, ikinci yaklagimimiz ise doniistiirimcii liderlik
olmaktadir. Edward Hollander (1978) onerdigi liderlik stireci belirli bir durumsal igerik

icerisinde liderler ve izleyiciler arasindaki karsilikli tatminsel yonlerin meydana ¢ikisini en
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1yi bicimde anlatmistir.(20)

Kuramda liderin izleyenler iizerindeki etkisi ele almmmistir. Doniisiimsel (Doniistimsel)
liderin izleyenleri lidere giivenirler, inanirlar, baglilik ve saygi duyarlar. Lider, gorev tanimi
ve gorevlerini iyi bir performansla basarmalarinin 6neminin ¢ok daha fazla farkina
varmalarin1 saglayarak; oOrgiitin veya grubun amaglarini gergeklestirirken kendilerine,
gelismelerine, basariya iliskin algilarini ilgilerini ¢ok daha olumlu kilarak ¢ok daha fist
diizeyde gereksinimlerini karsilamanin ancak Orgiitsel amaclara ulasarak miimkiin
olacagina inandirarak, izleyenleri degistirir ve giidiiler. Bass ilk kez kuramini tartismaya
actiginda Doniisiimsel Liderligin 1) Karizma 2) Entellektiiel Uyarim 3) Bireye Saygi olmak
izere li¢ Onemli davranigsal 6gesi oldugunu iteri stirmiistiir

Karizma: Liderle kimligini bulan giiclii duygular uyandirarak izleyenleri etkileyebilme
stirecidir.

Entellektiiel uyarim: Problemlerin daha fazla farkina varmalarini, farkli, yeni bir bakig
acisiyla problemleri gorebilmelerini saglamak i¢in izleyenleri etkileyebilme siirecidir.
Bireye saygi: lizleyenlere bilgi, beceri ve deneyimlerini gelistirerek destek saglama,
0zendirme stirecidir. Daha sonra, Bass ve Avolio kurami yeniden gozden gecirerek bu ii¢
davranigsal 6geye esinlendirme olarak dordiincti 6geyi katmislardir. Esinlendirme: Vizyon
olusturma, vizyonu iletme, izleyenlerin ¢abalarina semboller kullanarak yogunlasma ve
uygun davranislar icin model olma ve olusturma siirecidir. (6)

Alinyazin tarandiginda Doniisiimsel Liderlige ve Doniistimsel Liderin 6zelliklerine
iligkin degisik goriigler belirlenmistir. Bazi yazarlar, Doniistimsel Liderlik. ile Karizmatik
Liderlik olarak bir ayrima gitmisler; bazilar1 ise, Doniisiimsel Liderligi Karizmatik
Liderlikle es anlamlar yiiklemislerdir. Baz1 yazarlar ise, Donlistimsel Liderligin Karizmatik
liderligi kapsadigini, ancak Doniisiimsel Liderligin farkli bir liderlik siireci oldugu
goriisiinii ileri stirmiislerdir. Karizmatik ve Dontisiimsel Liderligin birbirinden farkliligim
kabul edip; Karizmatik liderligin, Doniisiimsel Liderligi kapsadigini ileri siiren bazi
yazarlar da vardir. Ancak, daha 6nce deginildigi gibi, Doniisiimsel Liderlige iligskin ilk
kuramsal tartigmayr baslatan Bass, Karizmatik Liderligi, Doniisiimsel Liderligin
kapsaminda degerlendirmistir. Bunun gerekg¢esi olarak da Doniistimsel Liderlik siireci igin,

karizmanm gerekli ama yeterli olmamasini gostermistir. Ornegin, film yildizlan, ses
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sanatcilari, sporcular gibi baz1 Karizmatik kisiler izleyenlerde kendileriyle kimlik bulan
gliclii duygular yaratirken; izleyenleri {izerinde, sistematik Doniisiimsel bir etki
saglayamamaktadirlar.(15)

Cesitli arastirmacilar tarafindan yapilan tanimlar asagida belirtilmistir:

Bass ve Avolio(1993), Doniisiimsel Liderlikte giiven saygi ve isgdrenlerin beraber
calisarak, istenilen amaclara ulasildigini ve bunun isgéren doyumunu arttirdigini
savunurlar. Buna bagl olarak Doniisiimsel Liderlik, bir gelisim ve 6grenme araci olarak
orgiitsel ve bireysel gelismeyi saglar. Doniisiimsel Liderlik, giidiileme ve moralin yiiksek
diizeylerine ulasmak i¢in liderler ve isgdrenlerinin birbirini desteklemesinde ortaya cikar.

Yukl (1994), Doniisiimsel Liderligi orgiitiin  iiyelerinin varsayimlarindaki ve
davranislarindaki biiylik degisiklikleri etkileme ve orgiitiin misyon ve amagclar i¢in birlik
olusturma siireci olarak agiklar (Hunkin ve Tracey, 1999). Kowalski ve Oates, Doniigiimsel
Liderligin hem lider, hem de isgdrenler agisindan kendi ilgililerinin ileri diizeylerini temsil
ettigini diigiiniirler.

Dillard (1985), Doniistimsel Liderlik kavramini su sekilde agiklar: "giiciin kaynagi olan
insan isteklerine ilham veren, anlamlar kazandiran ve farkinda olunmay: arttiran bir tarzda
izleyenlerinin duygularina erismeyi saglayan bir beceridir”.

Doniistimsel Liderler iggorenlerin ahlaki degerler ve daha yiiksek idealler gostererek
giidiileyen(motive eden) kisilerdir. Doniistimsel Liderlik, liderin isgoérenleri grup ve
oOrgiitiin amaglarini takip ettigi kadar, isgorenlerin gelisimi lizerinde de durur. Daha formal
olarak Doniisiimsel Liderlik su sekilde tanimlanmaktadir; orgiit iiyelerinin varsayim ve
tavirlarii etkileme ve. Orgiitiin misyon ve amagclan i¢in adanmay1 olusturma stirecidir
(Dentpn, 1998).

Bass, Avolio ve Goldheim (1987), Doniisiimsel Liderligi su sekilde acgiklamiglardir:
"Dontistimsel Liderler iggorenlerini, basit bir iligki degis-tokusu dogrultusunda ¢alismak
yerine, yiksek amacglar ve kendini ifade etme(self actualizing) gereksinimlerinin daha
yiiksek diizeyi i¢in ¢aligmaya giidiiler." (Pawar ve Eastmon, 1999).

Dontigiimsel Liderler, isgdrenlerinin yetenek ve becerilerini ortaya ¢ikararak ve
kendilerine olan giivenlerini arttirarak, onlardan normal olarak beklenenden daha fazla

sonug almay1 hedefleyerek giidiiler. Modelin temelinde Doniisiimsel Liderin isgorenlerinin

40



adanmisghik ve beklentilerini asan faaliyet ¢iktilarinin farkina varmalan i¢in giidiileyen bir
fikir vardir. Bass ve digerleri (5), bu tartismaya su sekilde karsilik vermektedir. "Bugiiniin
orgiitleri artan talep zorluklar1 ile karsi karsiyadir. Liderler Doniisiimsel degisimin bir
stirecine katilmalilardir."

Bennis ve Nanus (1985), Déniisiimsel Liderligin, liderler ve isgorenierin birbirlerinin
giidilenmesini daha yiiksek seviyelere cikarttiklari zaman gergeklestigini ileri
siirmektedirler. Rouche ve arkadaslar1 (1989), Doniisiimsel Liderligi Orgiitiin misyon ve
amaglarini elde etmek icin digerleri ile ¢alisarak onlarin deger, tavir, inanig ve davranislari
etkilemek i¢in bir liderin sahip oldugu beceri a¢isindan agiklamiglardir.

Bu tanimlara dayanarak Doniisiimsel Liderlerin daha biiyiik yeniligi saglamak igin,
kiiltiirel degerlerdeki bir degisimi gerektiren dinamik bir Orgiitsel vizyon yarattiklari
sOylenebilir.(Pawar, Eastman 1997) Bazi arastirmalar, karizmanin, doniisiimsel roller
gosteren liderlerin birgok ayirt edici tavirlarindan biri oldugunu kabul ettiler (Bass, Weber,
1947; Zalecnik, 1990). Digerleri Karizmatik Liderligin, Doniistimsel liderligin sahip
olabilecegi en miikemmel sekli oldugunu diisiindiiler (Conger 1999; Conger, Kanungo,
Menon, 1998).(41)

Doniistimsel liderler astlarinin yetenek ve becerilerini ortaya ¢ikararak ve kendilerine
olan giivenlerini arttirarak, onlardan normal olarak beklenenden daha fazla sonu¢ almayi
hedefleyerek motive eder. Yaraticiliga ve yenilige yonelik organizasyonda reform ve
yenilik baglatan kisidir. Misyonda, vizyonda, stratejide, faaliyet ve fonksiyonlarda degisim
yaparak calisanlar etkiler. Kisa donemde orgiitli soka sokup basariya diisliriir. Ancak uzun
donemde olaganiistii basar1 sigramasi saglar. CRYSLER i¢in Lee IOCOCA, Tiirkiye i¢in
M.K. ATATURK bu tiir liderler arasinda gosterilmistir.(32)

Déniisiimcii Liderligin Temelleri / Boyutlar: ve Ozellikleri:

Literatiir incelendiginde, orgiitsel ortamda olusan Doniistiiriicii liderlik davranisinin
isbirligine dayali bireysel gelisme olanaklariyla yakindan ilgili oldugu gdriilmektedir.
Ozellikle is gorenlerin hayalleriyle yeteneklerini gelistirmesine yardimci olma ya da okul
icin vizyon olusturma, lider etkililiginin temel bir faktoriidiir. Bass, liderligin ahlaki ve

moral kalitesinin birinci derecede Doniistliriicii liderin bir felsefeyi kavramsallastirmasina
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ve bunu kendini izleyenlere iletmesine bagli oldugunu ileri slirmektedir. Liderlerin
degerleri ve inanglari, orgiitsel vizyonun kavramsallastirilmasina 1s1k tutmakta ve orgiitsel
hedeflerin gergeklestirilmesine yardim etmektedir (13).

Dontstiirtici liderler, ikna etme yeteneklerini kullanarak insanlarin belli kurallara
uyum saglamalari i¢in gerekli kosullan hazirlarlar. Onlar, yonlendirdikleri bireylerin, dogal
bir gelisim siireci i¢inde saygi ve baglilik gostermelerini 6zendirirler. Kendini izleyenlere
yonelik olarak, gercek bir dikkat ve ilgi gosterirler. Dontistiirticii liderlik, 6zgitirliik, esitlik,
adalet ve kardeslik gibi ¢ok genis ¢evreyi kapsayan ortak degerlerle ilgilidir. Bu liderlik
biciminde oOrgiit ile toplum arasindaki iliskilere ve Orgiitin temel amaclarina Snem
verilmektedir. Bu liderlik bigimi yliksek amaglara baglanmis is gorenlerin pragmatik ve
monoton ¢abalarin1 gelistirmeyi amaglamaktadir. Ortak hedeflerin arkasindaki enerji
havuzu, bireysel ve grupsal hedeflerin daha kolay ger¢ceklesmesine olanak saglamaktadir.
Dontistiirticii liderlikte insanlarin eylemsel tutum, inang ve degerleri, yliksek diizeyde kendi
merkezli bagkalarini diisiiniir tutum, inang ve degerlere doniismektedir (35).

Transaksiyonel liderlik bi¢imi ¢alisanlar1 6diillendirmeye daha ¢ok caba gdstermeleri i¢in
para ve statli biciminde kullanilirken, transformasyonel liderlik astlarina bir goérevin
oldugunu ilham ettirme ve bir diise veya vizyona yoneltme ve yonlendirme yoniinde ¢aba
sarf eder.

Transformasyonel liderler astlarinin yetenek ve becerilerini ortaya ¢ikararak ve kendilerine
olan gilivenlerini arttirarak, onlardan normal olarak beklenenden daha fazla sonu¢ almay1
hedefleyerek motive eder. Yaraticiliga ve yenilige yonelik organizasyonda reform ve
yenilik baglatan kisidir. Misyonda, vizyonda, stratejide, faaliyet ve fonksiyonlarda degisim
yaparak calisanlar etkiler. Kisa donemde 6rgiitii soka sokup basariya diisliriir. Ancak uzun
donemde olaganiistii basar1 sigramasi saglar. Transaksiyonel liderler, ge¢cmisten gelen
faaliyetleri (pazar payini arttirma, kari arttirma, maliyetleri diisiirme gibi) iyilestirmek
seklinde is yaptirma yolunu tercih ederler. Gegmiste olumlu ve yararl gelenekleri siirdiirme
yoniinde, bunlar gelecek nesillere birakma yoniinde yararlidir. Ancak yaraticilik ve yenilik
yonii azdir. Bagar1 grafigi normal artig gosterir. Atilim yoktur. Durgun biiylime ve tasarruf

politikasini benimsemis organizasyonlara uygundur.(33)
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Kendi ihtiyaglarini grubun ihtiyaglarinin 6niinde goérme, is gorenleri harekete gegirme,
grubun misyon ve amaglarini kabul etme ve is gorenlerle iligkileri gelistirme, Doniistiiriicii
liderligin yiiksek liderlik performansi olarak goriilmektedir. Doniistiiriicti liderlere gore
basariya ulasmanin bir ya da birden fazla yolu vardir: Onlar belki izleyicilerin goziinde
Karizmatik kisilerdir ve izleyicilere ilham kaynag olurlar. Doniistiiriicii liderler kendilerini
izleyenlerin duygusal ve entelektiiel ihtiyaglarini karsilarlar. Doniistiiriicii  liderin
basarisinin odak noktasi, bir karizmaya sahip olmasidir. Karizmatik liderler yiiksek bir giice
ve etkiye sahiptir. Is gorenler Karizmatik Liderin kisiligiyle &zdeslestirir ve yiiksek
diizeyde giiven duyarlar. (5).

Déniisiimsel liderlik ve 6geleri de farkli bigimlerde tanimlanmistir. Ornegin, Bennis,
Doéniisiimsel  liderligi, vizyonunu gergeklestirmek ig¢in, izleyenleri yetkilendirme,
giiclendirme ve dagittigi yetkiyi, giici eylem birligine doniistiirme yetenegi olarak
tanimlarken, Dontigiimsel liderligin 6gelerini de 1) vizyon 2) iletisim 3) kararlilik, baglilik,
yogunlasma; 4) yetkilendirme, giiclendirme 5) orgiitsel 6grenme olanaklar1 saglama olarak
belirlemistir. Schermerhorn, Doniistimsel liderligi, karizmasini izleyenlerin iist diizeyde
performans gostermelerini, kendileriyle ilgili ozellikleri olumlu yo6nde algilamalarini
saglama stireci olarak tanimlarken; liderligin 6gelerini, 1) vizyon 2) karizma 3) sembolizm
4) yetkilendirme, giiclendirme 5) entelektiiel uyarim 6) diiriistliik olarak siralamistir®.
Hellriegel, Slocum ve Woodman Déniisiimsel liderligi, karizmatik yeteneklerini kullanma,
ilgi ve kisilik gii¢leriyle izleyenlerin duygularmni yogunlastirma, en ist diizeyde
giidiilenmelerini saglama siireci olarak tanimlamislar ve bu liderligin 6gelerini 1) vizyon 2)

tasarlama 3) etkinin yonetimi olarak belirlemislerdir.(13)

Doniistiiriicii Liderin Sahip Olmasi1 Gereken Davramissal Gostergeler
Doniistimsel liderligin asagida belirtilen boyutlar1 incelendiginde 6zellikle Karizmatik
Liderin davranis bi¢imlerinin digerlerine gére daha farkli oldugu goriilmektedir.
% Karizma:
¢ Vizyon ve misyon duygusu saglar,
¢ Yavag yavas oviinmeyi yerlestirir,

¢ Saygi ve giiven elde eder,
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X/

< Ilham

e Yiiksek beklentilerle ilgilenir,

¢ Cabalara odaklamak i¢in sembolleri kullanir,

e Onemli amaglan basit sekillerle ifade eder,

% Zihinsel 6zendirme

e Mantikli ve dikkatli sorun ¢6zmeyi destekler,

% Bireysel ilgi

e Kisisel ilgi gosterir,

e Her iggorene bireysel olarak davranir,

e Kocluk yapar,

e Onerilerde bulunur.

Burns'un Doniisiimsel Liderlik goriisiiniin merkezindeki diisiince soyledir; "Liderlik,
liderlilerin izleyenlerinden uzaklastirilmis olarak goriilemeyecegi kisiler arast bir
durumdur." Burns'a gore doniisiimsel liderler;

¢ Var olan gereksinimleri tanir ve onlardan yararlanir,

e izleyenlerin potansiyel giideleyicilerini arar,

¢ Daha yiiksek seviyedeki gereksinimleri tatmin eder,

e Rolleri degisebilir (izleyenler lider, lider izleyen durumuna gelebilir),

e Ahlaki temsilcilerdir,

Déniistimsel liderlik karsilikli bir degis tokusu (6rnegin bir projenin zamanindan 6nce
bitirilmesi karsiliginda bir 6diil gibi) gerektirmediginden dolayi, isgdrenlerden birinin,
digerlerinin oOdiillerini ellerinden almak veya onlar1 Odiillendirmek i¢in giice (yiiksek
statiiye) sahip olmasini gerektiren bir durum yoktur. Bu yiizden doniisiimsel liderlik bir
Orgiitiin veya toplumun biitiin diizeylerindeki kisiler arasinda gergeklesebilir. Dontistimsel
liderlik tepeden asagiya dogru degildir. Dontisiimsel liderlik, sadece bir 6rgiit veya gruptaki
bir doniisiimii icermez, ayni zamanda bu kisilerin liderlik siirecine katilimini da igerir. (43)

Doniistiirimeii  liderlik, etkin olarak degisimi yiiriirlige koymak, bu degisime
kilavuzluk edecek ileri goriigliiliigli yaratmak, degisim i¢in duyulan ihtiyaci tanimlamada

lidere olanak taniyacak kabiliyetlerin/yeteneklerinin bir kiimesidir. Doniistlirlimcii liderler

44



izleyicileriyle bire bir g¢alkantili iligkiler yaratirken yogun hislerinde ortaya c¢ikmasini
saglar. Liderler siliregten ziyade fikirlerle ilgilenirler ve ilham vericilik gorevini de
istlenirler. Liderler, izleyicilerin gruplarin beklentilerine doniistiirmesiyle orijinal olarak
tasarimlanmasindan ¢ok daha fazla, izleyicilerini giidiiler. Sonuglara nasil ulasilacagini
bilgilendirmede oldugu gibi sonuclarin tasarimlanmasinda da izleyicilerin isteklilik,
bilinglilik ve farkina varma diizeylerini yiikseltir. Orgiit i¢in izleyicilerin ilgi alanlarmnin
listiine ¢cikmada izleyicileri tesvik eder. Izleyicilerin isteklerini genisletir veya ihtiyaclarini
degistirir. Dontistiirimeili liderlik, gorev zorunlulugunun G&tesinde ve iistiinde basari
konusunda izleyicileri giidiiler, liderin kendini gerceklestirme, dogruluk/diiriistlik ve
glivenmenin liderleri etkilemesiyle ilgilenir. Degisim siirecinden tiiretilir. Doniistiirimcii
liderlerin etkisi izleyicilerin daha yiiksek degerleri ve Onerilerinin cezbedici alt yapinin
kurulmasiyla izleyicilerin bilingliligini artirmak ve cesaretlendirmek iizerinde odaklanir.
Doniistiiriimcti liderler karizmaya sahip olmasi ve iyi davranislart tesvik etmesi nedeniyle
ortaya c¢ikarlar. Yapilan c¢alismalar doniistiriimcii liderlerin  Orgiitlerdeki takim
performansina, sanayi yoneticilerine ve ordunun performansina olumlu etkilerde
bulundugunu ortaya koymustur. Bu tip liderlerin izleyicileri agisindan sihirli bir ¢ekiciligi
bulunmaktadir. Liderler diizenli amaclarma ulasmadaki yollarint izleyicilerinkiyle
0zdeslestirmektedirler, ayn1 zamanda liderler orgiitii, ¢evresini ve katilimcilar1 degistirme
yetenegine sahiptirler. Ozgiivenleri, 6zgergeklestirme duygulan diisiik igsel gatigmalar,
kararliliklar1 ve hevesleri doniistiiriicii liderlerin basarisina katkida bulunur. Liderler
amaclar1 rahatca ifade etme ve kavratma yetenegine sahiptirler, bdylece izleyicilerin
Oonemsiz zihin mesguliyetlerini de yok etmektedirler. Bu gibi liderler izleyicilerine en 1yi

caba gostermeleri sonucunda amaglanan bedellerini arastirtan bir birim gorevini iistlenirler.

Karizmatik/Ilham Verici Liderlik (House&Bass&Conger& Kanungo)

"Karizma" kelimesi "Yunanca" kokenli olup, tanrmin verdigi hediye
anlamindadir.(Donohue, 1994) Burada hediyeden kasit mucizeler yaratmak veya gelecekten
haberler vermek anlamindadir.

Karizmanm {lk tammlarindan biri ETZIONI tarafindan kompleks organizasyonlar

cercevesinde yapilmistir. Bir bireyin diger bireyleri yogun ve kuralci etkileme yetenegidir.
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Bu yargiya gore karizma, 6ziinde bireyin giicline dayanan kuralci bir giictiir. (Burns, 1978)
1980'lerde organizasyonlarin hizla degisime ugramasi, yeniden olusturulmasi gereken
kiiltiir ortami, yeniden yapilanma gibi sorunlarin ortaya ¢ikmasiyla birlikte, arastirmacilar

Karizmatik liderlik teorisiyle daha ¢ok ilgilenmeye baglamislardir (45)

Karizmatik liderlik kavrami 6zellik teorilerinde oldugu gibi karizmanin liderin bir
ozelligi oldugunu varsaymaktadir. Karizma kisiler arasi ¢ekicilik seklinde kabul edilme ve
desteklenmeyi Onermektedir. Kimi zaman denetleyicilerden ¢ok astlarin davraniglarini
etkilemede Karizmatik iistler daha basarili olmaktadir.

1977 yilinda Karizmatik liderlik teorisini 6neren Robert House degisik sosyal bilim
disiplinlerinin arastirma buluntularin1 kavramsal cerceve olarak ele almistir. Asagida
siraladigimiz 6zelliklerin karizmaya katkida bulunduguna inanilmaktadir;

1. Izleyiciler liderlerin inanglarinin dogruluguna giivenmektedirler.
Izleyiciler liderlerin inanglarmin benzerligine inanmaktadirlar.
Izleyiciler lideri siiphe gotiirmez bicimde kabul ederler.
Izleyiciler lideri etkileyici hissederler.

[zleyiciler lideri goniillii olarak dinler.

Izleyiciler orgiitlerindeki gdrevlerinde duygusal olarak icerilirler.

Izleyiciler performans amaglarini artirirlar.

© N kWD

Izleyiciler gruplarin gorevlerinin basarisina katkida bulunduklarina inanirlar.

Teori bundan dolay1r Karizmatik liderlerin kendine 6zgii 6zellikleri ve davramislara
sahip olduklarini ifade eder. Ornegin Karizmatik lider kendine giivenir, kendi inang ve

ideallerinin dogruluguna inanir ve insanlari etkilemeye giiclii olarak ihtiyag¢ duyar.

Karizmatik liderler izleyicilerindeki giivenilirligini ifade etme ve izleyicilerin
performanst hakkindaki yiiksek beklentilerini astlarina iletme egilimindedirler. Karizmatik
liderlerle kisisel yeteneklerinin kuvvetiyle izleyicileri olaganiistii derecede etkileyen ve
derinlige sahip olan kisi olarak liderligin eski kavramlarinda geriye dogru bir gidistir.

Karizmatik liderlige modern gelismelerce katkida bulunan Robert House'in ¢aligmalari dini
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ve siyasi liderlerin analizi c¢ercevesinde yapilmistir. House Karizmatik liderlerin kisisel
Ozelliklerinin kullanimini, ideolojik vizyon, astlarin yiliksek beklentisi, astlara glivenme
biciminde karakterize etmistir. Karizmatik liderlerin izleyicileri, liderle kendi iliskilerini
ozgerceklestirim duygusundan tiiretir, liderlerin degerleri ve davraniglarina benzemeye
calisarak, lidere gilivenirligi ve asirt sadakatine gdsterme ile birlikte liderin gorevi ve
sonugta liderle Ozdeslesirler. Karizmatik liderlerin izleyicileri etkilemeleri nedeniyle
teorideki Karizmatik liderler, izleyicilerin gorevleri ve liderdeki giiglii isteklilik
beklentilerinin Gtesinde izleyicilerin performansini artirirlar. Conger ve Kanungo (1987)
niteliksel olaylar ve durumlarla degisen Oneri olarak karizma 6zelliklerini belirlemislerdir.
Lider ozellikleri Karizmatik nitelikleri hizlandirir, kendine giivenme, yonetim
kabiliyetlerini etkileme, sosyal duyarlilik ve etkileme de bu nitelikler arasinda yer alir.
Karizmatik liderlik statiiko nedeniyle ¢ok tatminsiz olan kimi izleyiciler i¢in kesin degisime
gereksinim duyma olgusunu da giindeme getirir. Bass Karizmatik liderligin diger teorilere
nazaran daha gercekei ve doniistiirlimcii liderligin ise en genis kapsamli teori oldugunu 6ne
stirmistur.

Yapilan ¢aligmalarda demografik 6zelliklerin, sosyal 6zelliklerin ve kisisel 6zelliklerin
liderin etkinligini etkilemesi arastirilmigtir. Stodgill'in 1948 yilinda 100'in tizerinde yaptigi
amprik/gorgiil calismada liderlik oOzelliklerinin bazi bilesimleri igerdigi konusu
ispatlanamamistir. Bir kosulda veya durumda lider olabilen kimi bireyler diger durumlarda
lider olmasmin zorunlu olmadig1 goriisii ortaya c¢ikmistir. Giiniimiizde yapilan bazi
calismalarda ise liderlik potansiyelindekilerin kisisel 6zelliklerinin dneminin ressamlara
daha olumlu resim yapmaya yonelttigi ortaya ¢ikmaistir.

Kosullarla 6zel lider 6zelliklerinin yer degistirmesinin uygunluguyla birlikte liderin
ozellikleri liderden izleyicilere, etkin liderden etkin olmayan lidere, yiiksek statiiden diisiik
statiilii lidere kadar tartismaya acilmistir. Bu 6zellikler 6zel amaclara ulagsmadaki yapisal
sosyal durumlarin kapasitesi, kendi kararlarinin glcliiligli, 6zgiliven, siirtlismeleri ve
catismalar1 hos gormedeki istekliligi, sosyal durumlardaki harekete geg¢iriciligi, sorun
¢ozmedeki yenilikgiligi/bulusculugu, gorevi basariyla tamamlamadaki istekliligi, sonuglar

ve kararlar icin sosyal ve kisisel sorumluluk diistincesinin gligliiliigiinii icerir.
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Karizmatik liderlerde izleyiciler lizerinde baski kurularak karizmay1 siirdiirme talebi
asiridir. Ornegin karmasik orgiitlerin liderleri ¢ok farkli gruplar igin amaglar1 sunma ve
duyurmay1 es zamanli olarak yapmak zorundadir. Biiylik ve genis oOrgilitlerdeki istisnai
liderler bu gibi farkliliklar igerisinde ortak dogrular1 vizyonla 6zdeslestirir. Doniistiirimetii
liderler kiiclik ve girisimei Orgiitlerde daha fazla basarihidirlar; genis/biiyiik orgiitlerdeki
yonetmelik ve prosediirlerin siirdiiriilmesinden ¢ok vizyon iizerinde dururlar. Ikinci olarak
Karizmatik liderler izleyiciler i¢in 6rgiitiin amacin1 ortaya koymalidirlar. Doniistiiriimcii
liderler astlarin gorevlerini anlamli kilmak i¢in her birinin orgiitsel katilimeiligini saglarlar.
Orgiitiin ve bunlarla iligkili faaliyetlerinin anlamlarini1 verme ve ortak vizyonu tanimlamaya
ek olarak Karizmatik lider astlarina daha fazla yetenek, onlar1 etkileyerek daha fazla
giivenli ve gli¢lii hissetmeleri i¢in yetki verirler.(23)

Karizmatik liderlik ve doniistiiriicti liderlik arasinda c¢ok biiyiilk anlam farki
bulunmaktadir. Max Weber, karizma kelimesini, makam otoritesine dayanmayan etki veya
izleyenlerin liderde olagan dis1 niteliklerin bulundugu diistincesine sahip olmalar1 seklinde
ifade etmistir(6). Birgok arastirmaya ragmen, Karizmatik liderligin, liderin kisilik
ozelliklerinden mi yoksa lider ile izleyiciler arasindaki karsilikli etkilesim siirecinden mi
kaynaklandig1 celiskisi heniiz ortadan kalkmamustir.

House, Karizmatik liderligi agiklayabilmek i¢in test edilebilir ve daha ¢ok gozleme
dayal1 bir takim varsayimlar ortaya atmistir (House 1977). Teori, Karizmatik liderin nasil
davrandigi, diger insanlardan farklar1 ve daha ¢ok hangi ortamlarda ortaya ciktiklar
tizerinde yogunlagmistir. Liderin kisilik 6zelliklerini, davraniglarini ve ortami hesaba kattigi
icin diger teorilerden daha cok kabul gormiistiir. Teoriye gore, giic, kendine giiven ve
ideallerine sahip olma Karizmatik liderlerin en ¢ok ihtiya¢c duyduklar1 konulardir.
Izleyenleri etkileyebilmek icin lider giice ihtiyag duyar. Ideallerine sahip olmasi ise
izleyenlerin ona olan giivenlerini arttirir. Kendine giivenmeyen bir liderin digerlerini
etkileyebilmesi ve basarili olma olasilig1 azdir.

Bass, House'un teorisine bazi eklemeler yapmak suretiyle daha genis bir arastirma
yapmis ve Karizmatik liderligin sadece inangli ve giivenilir olmaktan dogamayacagini, ayni
zamanda izleyicilerin lideri insaniistii, ruhani bir kahraman olarak gérmelerinin s6z konusu

oldugunu ileri stirmiistiir (6).
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Karizmatik liderler daha ¢ok orgiitlerin gecis donemlerinde ve stresli durumlarda
ortaya cikarlar. Karizma, resmi otoritenin etkisini kaybettigi ciddi krizlerde ve geleneksel
deger ve disiincelerin kaybedilmeye baslandigi ortamlarda filizlenir. Arastirmacilar,
karizma'nin niteliksel ve gozlenebilir bir olay oldugunu ve liderin davranislarindan
kaynaklandigin1 ileri siirimiislerdir. Arastirmacilar, bu diislincelerini Karizmatik ve
Karizmatik  olmayan liderlerin  davraniglarindaki ~ farkliliklar1  ortaya  koyarak
desteklemislerdir. Bu davraniglarin her Karizmatik liderde bulunmasinin séz konusu
olmadig1 ve liderin i¢inde bulundugu ortamdan da etkilenebilecegi belirtilmistir. Teoriye
gore Karizmatik liderin kisilik 6zellikleri sdyle siralanmaktadir;

U¢ noktalardaki goriis: Karizmatik olmayan liderler iginde bulunduklari ortami
statiikocu bir yaklasimla devam ettirirken, Karizmatik liderler, i¢inde bulunulan durumdan
oldukca farkli boyutlardaki ortamlar1 hayal ederek, izleyicilerinde kabul edebilecekleri
rasyonel degisimleri uygulama cesaretine sahiptirler.

Yiiksek riske girme: Karizmatik liderler, kendilerini riske atarlar, Ozverilerde
bulunurlar ve ortak amagclar ugruna biiyiik bedeller dderler. Para, makam ve grup iiyeligi
ugruna riske giren liderler, izleyicilerin daha ¢ok giivenini kazanirlar.

Toplumsal geleneklere uymayan stratejileri kullanma: Karizmatik liderler, orgiitiin
amaclaria ulasmasi i¢in geleneksel stratejilerden uzak yollar bulur ve bu suretle sira disi
olduklarini gosterirler. Ortaya koyduklari amaclar kadar, bu amaclara ulasmak icin sectigi
ilging yollar da Karizmatik liderlerin 6zelliklerindendir.

Durumu net bir sekilde degerlendirme: Yeni stratejilerin  uygulanmasin
benimsediklerinden dolay1 Karizmatik liderlerin, ¢evre faktorlerini ve ortaya ¢ikan firsatlar
cok i1yi degerlendirmeleri gerekmektedir. Zamanlama ¢ok 6nemlidir. Daha 6nce basariyla
uygulanmig bir strateji, bagska bir ortam ve zamanda basarisizlikla sonuglanabilir. Lider,
cevre konusunda gosterdigi hassasiyeti, izleyenlerin ihtiyaglari konusunda da gdstermelidir.

Izleyicilerin diis kirikhigi: Karizmatik liderler, biiyiikk degisimlerin ve izleyenlerin
tatmin saglayamadigi durumlarda ortaya c¢ikarlar. Ancak her zaman bir kriz olusmasi
gerekli degildir. Liderin kendisi de herhangi bir olumsuz durum yokken bir krize neden
olabilir. Liderin, geleneksel olmayan stratejilere bagvurmadan Once izleyenlerin geleneksel

stratejilerin artik ¢oziim getiremeyecegine inandiklarindan emin olmasi gerekir.
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Kendine giiven: Tekliflerini kendisine giivenerek yapan lider, siipheli ve karisik bir
teklif yapan lidere kiyasla daha Karizmatik bir kisilige sahiptir. izleyenler, liderin teklif
ettigi konuda yeterli bilgisi ve giiveni oldugunu bilerek ise baslarlarsa basar1 olasiligi daha
fazla olacaktir.

Kisisel giiciin kullanilmasi: Ortaya koydugu bilgi giicliyle izleyenleri de arkasina
alarak geleneksel olmayan stratejilerle basariya ulasan liderlerin Karizmatik 6zellikler
tasimas1 daha olasidir. Otorite kullanarak veya katilimci bir liderlik davranisiyla, izle-
yenlerini etki altina alabilen liderler de vardir. Ancak bu liderlerin her zaman karizmasi
oldugunu séylemek miimkiin degildir.(41)

Burns, doniisiimcii liderligi, liderin ve izleyicilerin moral ve motivasyon konularinda
birbirlerini takviye ettikleri slire¢ olarak tanimlamaktadir. Doniisiimcii lider, 6zgiirliik,
adalet, esitlik, huzur ve insancil olmak gibi yiiksek moral degerlerini, kiskanglik, korku,
hirs ve nefret duygularimin karsisinda daha canli tutmak icin devamli c¢aba harcar.
Doniisiimcti liderler sadece izleyenleri degil {istlerini de bu tutum ve davranislariyla
etkilerler. Bass, doniisiimcii liderligin, Karizmatik liderlikten daha kapsamli oldugunu ileri
stirmiistlir. Ona gore karizma, doniisiimcii liderlik i¢in gerekli bir olgudur ancak tek
basina yeterli degildir. (4)

Doniistimsel liderligin Karizmatik liderlik olarak incelenmesinin yaninda, doniistimsel
liderlik alan yazininin durumsal liderlikle beraber incelendigi goriilmektedir. Bunun nedeni
ise doniistimsel liderligin  durumsal liderlik yaklagimlarim tam  gelisimlerini
tamamlayamadan ortaya ¢ikmasi ve doniisiimsel liderligi ortaya g¢ikaran Burns ve daha
sonra gelistiren Bass'in bu iki yaklasimi beraber incelemesi ve aralarinda 6zel bir iliski
oldugunu iddia etmelerinden kaynaklanmaktadir. Doniisiimsel ve durumsal liderlik
yaklagimlari, iki ayri yaklasim olarak ele alinabilecegi gibi, birbirini tamamlayan iki
yaklasim seklinde de incelenebilir.(11)

Karizmatik lider yiiksek 6z saygi ve gliclii amac hissi gibi 6zelliklere sahip olan ve

giiven yayan bir bireydir. Weber'in Karizmatik lider tanimlamasi bes unsur igerir;

1. Sira dis1 becerileri olan bir kisi,

2. Bir kriz,

50



3. Krize radikal bir ¢oziim,

4. Birbirlerine iistiin giiclerle bagh olduklarini diisiindiiklerinden dolay1 sira dis1 kisiyi
ceken iggorenler,

5.Tekrar edilen basar1 deneyimlerinde kisilerin beceri ve iistiinliigiiniin gecerliligidir (33).

Dontigiimsel ve Karizmatik liderlik stratejik liderligin alt olusumudur. Bu iki liderlik

bi¢cimi karizma olusturma ve doniisiimsel (Ornegin, bireysel ve ortak ilgilerin
birlestirilmesi) siireclerini karakterize eden ozellikleri ekleyerek siirlanmislardir. Dahasi
Karizmatik ve dontigiimsel liderligin yapilar1 arasinda biraz benzerlik olmasina ragmen, her
biri onlar1 birbirinden ayiran 6zel 6zellikler de igerir. Bircok sekilde, birbirlerine bir
noktada yakinlasirlar. Bu kuramlar tarafindan paylasilan boyutlar asagida 6rnek olarak
¢ikarilmustir.
Vizyon,
[lham,
Model olma,
Zihinsel 6zendirme,
Anlam verme,
Gereksinimi yliksek seviyelerine ¢gekmek,
Yetkilendirme,

Yiiksek belirtilerin olusturulmasi

YV V V V V V V V V

Beraber taninmay1 gii¢lendirme (10)
Karizmatik ve Doniistimsel liderlik arasindaki 6nemli farkliliklar asagida sunuldugu
gibi dort ana baslikta agiklanabilir;
1. Karizmatik liderlikte etkilemenin ana noktasi liderler ve onlarin kisilikleridir.
Oysa dontistimsel liderlikte isgdrenleri yiliksek diizey ¢eken misyon ciktilarini ve isi
yapmak i¢in liderin sahip oldugu becerisidir. Bununla birlikte doniisiimsel liderlik hem
lider davranislarini, hem de isgoren etkileri tizerinde dururken, Karizmatik liderlik,
algilanan lider davranislari 6nem tasimaktadir. Diger bir anlatimla, Karizmatik liderlikte
isgoren ya da izleyenlerin liderin ne derecede Karizmatik 6zellige sahip olduguna iliskin

inanci 6nem tasimaktadir.
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Doniistimsel liderler, orgiitii dinamik bir de§isim ve doniistiirme siirecinde, adanmuslik,
caba ve daha iyi performans yaratan iggorenlerin daha yiiksek diizeydeki gereksinimlerini
karsilar ve igsgorenleri 6zendirme ederler (Maslow, 1968). Liderler misyonla ilgili olarak
heyecan yaratmada ve tanitmada onemli bir rol oynarken, amaglar lider kadar etkileyici
olabilir.

2. Eger bir lider en 6nemli kisi haline gelirse, bu durumun onlarin alt seviyelerde
lider gelistirme ve etkili sekilde iggérenlerin yetkilendirme becerilerine tam anlamiyla zarar
verecegi diisiiniiliir. Shamir ve arkadaslarinin (1993), modelinde etkileme siireci bir bakima
Bass ve Avolio'nun modeline benzemektedir. Bu kuram iggoérenlerin kendilerine iliskin
algilarindaki ortak kimlikleri ve bazi degerlerin sakince artiran lider davraniglarina 1s1k
tutar.

3. Bateman ve Zeithalm (1993), Karizmatik liderligi doniisiimsel liderlikten ayr1
olarak tanimlar. Doniistimsel liderler Karizmatik olduklar1 kadar, iki bagka kritik beceriye
de sahiptir (Denton, 1998).

3.a. Birincisi, dontisiimsel liderler, izleyenlerine bireysellestirilmis ilgi
(individualized attention) gdsterirler. Bu, liderlerin iistesinden gelinmede giicliik ¢ekilecek
isleri ya da gorevleri izleyenlerine agiklama amacina yonelik gerekli destegi saglamak igin
birebir kilavuzluk saglama bi¢iminde olur.

3.b. Ikincisi, déniisiimsel liderler, izleyenlerini zihinsel olarak &zendirme
ederler. Dontigiimsel liderler izleyenlerini sorunlarin ve gizil ¢oziimlerin farkinda olmaya
zorlarlar. (10)

4.  Acikea, hareketli ortamlarda doniisiimsel liderligin uygulanmasi, Karizmatik
liderlikten daha etkili olabilir. Hareketli ve belirsizlikle karsilasan orgiitlerdeki yoneticiler
icin ilham verici gilidiileme, zihinsel 6zendirme ve bireysel ilgiyi kullanmak uygun
olacaktir. Yoneticiler, bu liderlik rollerini disiinerek, degisimin gerekliligin farkinda
olunmasini saglayabilir, 6rgiitiin odak noktasini belirleyebilir ve degisim i¢in yararh destek
ve kaynagi saglayabilir.

Belirtilen ortak noktalara karsilik, yaklasimlarin birbirinden ayrildigi ¢ok 6nemli iki husus
ise a) lidere yonelik kayitsiz sarts1 baglilik ve itaatte ve b) Karizmatik lider davraniginin

taniminda ortaya ¢ikmaktadir.
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1. Lidere sorgusuz sualsiz sadakat gdsterme ve itaat etme konusunda; House’un
ve Conger -Kanungo'nun kuramlarinda, itaatin izleyicilerin liderle kisisel 6zdeslesmelerinin
ve liderin istisnai uzmanlik ve becerilerine bagli olarak gergeklesecegi vurgulanmaktadir,
Buna karsilik Shamir’in Benlik Kurami, sadakatin liderden ziyade, liderin benimsedigi
ideolojiye yonelecegini ve liderin arzularina itaatin ise ancak izleyicilerin lideri kendi
igsellestirmis olduklar1 ideallere uyumlu ve kredibilitesi yiiksek kisi olarak algilamalari
durumunda s6z konusu olacagini one siirmekledir. Psikoanalitik kuramda izleyicilerin
itaati, onlarin kendilerini koruyacak olaganiistii bir lidere ne Ol¢iide bagimli olduklarina
dayal1 olarak ortaya ¢ikabilecek izafi bir olgu seklinde goriiliir.

2. Teorilerin farklilagtigi diger temel nokta ise Karizmatik lider davraniginda
yatmaktadir. House un, Conger - Kanungo'nun ve Shamir’in kuramlarinda, liderin mevcut
durum ve izleyicilerin ihtiyaclar ile ilgili cazip bir vizyonu agik¢a dile getirmelerinin ve
yaymalarinin son derece gerekli goriilmesine karsilik, psiko-analitik ve Sosyal Sirayet
Kuramlarinda cezbedici bir vizyonun vurgulanmasi ve yayilmasi liderin etkilemesi
acisindan 6nemli olarak addedilmemektedir. Bu iki kuramda sadece insanlarin mevcut
durumlarini, ihtiyaglarini iyi anlama ve iglerindeki bastirilmig duygu ve isteklerin belirli
hedeflere yonlendirilmesi agirlik tagimaktadir.

Giliniimiiz isletmecilik ve yonetim anlayisinin, de§isime ayak uydurabilen, kendini
sorgulayabilen, firsatlar1 goriip degerlendirebilen bir Orgiit kiiltiirii olusturmaya agirlik
verdigi dikkate alindiginda, orgiitsel Karizmatik liderligin vizyoner ve sinerjik etkisi
kolaylikla anlagilmaktadir. Aslinda ¢ok eski bir kavram olan karizmanin, orgiitsel liderlik
baglaminda 6nem kazanmasinin nedeni de bu anlayisin getirdigi bir zorunluluktur.

Orgiitsel liderlerin karizmay1 hangi kosulda elde ettiklerinden gok. nasil siirdiirecekleri
onem tagiyacaktir. Karizmanin ¢ogunlukla kriz ve kaos durumunun sonucu elde edildigi
diisiiniiliirse, krizin ¢oziiliip, kosullarin diizelmesinden sonra vizyoner ve ekip ¢aligmasini

baz alan olumlu bir Karizmatik liderlik tarzinin 6n plana ¢ikma ihtiyaci agikc¢a goriilecektir.
Ilham Verici Giidiileme:

ITham verici giidiileme, gegmiste Karizmatik davranisin agikca ilham verici olmasindan

dolay1, karizmanin bir pargasi olarak diisiiniilmekteydi. Ilham verici giidiileme doniisiimsel
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onderlikte ayr1 bir oneme sahiptir. Ciinkii isgorenler liderin amaclarina ¢ekilirse, ilham
verici davranig ortaya c¢ikabilir.(5) "Onder arzu edilen hedefleri ve onlara nasil ula-
sabilecegini gdstermesinden dolay1 (gili¢lii bir liderin onlarin modeli oldugundan dolay1
degil) liderin 6nerilerinin bir sonucu olarak iggorenler kendilerini daha giiclii hissederlerse,
o zaman Onder ilham vericidir" ifadesini kullanmaktadir.

ITham verici giidiilemede giiclii olan liderler, isgdrenlerinde bir takim ruhu canlandirir.
Onder hem iyimser, hem de erisebilir olan gelecegin agik resmini olusturur. Onder,
isgorenlerin islerine anlam kazandirarak, giidiileme ve ilhami arttiran bir sekilde davramr.
Buna bagli olarak takim ruhu artar .  Doniistimsel liderlerin ilham verici ¢ekicilikleri,
insanlari, ahenkli, iyi is ve iy1 amag iizerinde en iyisine odaklanmaya yoneltir (6).

[lham Verici Giidiileme Boyutunun Elestirisi: Bu boyutta yer alan ii¢ madde, giidiileyici
Ogeleri igerirken, ayn1 zamanda agik ve sozel iletisime dayanan bir gelecek odakli konuya
da sahiptir. Bireysel ilgiye benzer olarak bu boyut daha dar bir sekilde tanimlaniyor

goriiniir.(11)

Entelektiiel Uyarim:

Problemlerin daha fazla farkina varmalarini, farkli, yeni bir bakis agisiyla problemleri
gorebilmelerini saglamak i¢in izleyenleri etkileyebilme siirecidir. (15) Bu tarz liderler,
kritik kararlar alirken bu kararlarin uygunlugunu siirekli gozden gecirirler ve kararda hata
paymm sifira indirgemeye calisirlar. Bunu yaparken de astlartyla olabildigince fazla fikir
aligverisinde bulunur ve kararlara tamamen katilmalarin1 saglayarak farkli bakis agilari arar.
Ortaya ¢ikan ya da ¢ikabilecek sorunlarin ¢6ziimii konusunda sorunlara ¢ok boyutlu ¢6ziim
Onerileri getirmeleri icin calisanlar1 destekler. Tesvik Edici Motivasyon: Tesvik edici
motivasyonda lider gelecege yonelik hem iyimser hem de ulasabilir acik bir resim yaratir,
kisilere beklentilerini yiikseltmeleri i¢in cesaret verir, karmasikligi azaltir ve belirlenen
misyona ulagabilmeleri i¢in basit bir dil gelistirir. Taraftarlarin buna tepkisi ise belirlenen

misyona ulagmak i¢in ekstra ¢gaba harcama isteginde olmalidirlar.
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Bireysel Ilgi/Destek

Izleyenlere bilgi beceri ve deneyimlerini gelistirerek destek saglama, 6zendirme
stirecidir. (15) Bir liderin karizmasi, isgdrenleri bir vizyon veya misyona cekebilirken,
liderin bireysellestirilmis ilgiyi kullanmasi da isgoérenlerin bireysel olarak biitiin
potansiyellerini ortaya koymalarina olanak saglar. Bireysel ilgi kilavuzlugun bir parcasidir.
Bu durum, dndere siirekli olarak doniit saglar (Den Hartog, Muijen, Koopman, 1997).
Dontisiimsel onderligin bireysel ilgi 6gesi, bagkalarim diistinmenin yararlilig1 iizerinde
durur. Doniistimsel liderler, her izleyenine bir birey olarak davranir ve kilavuzluk firsatlarin
genigletilmesini saglar. Dontigiimsel liderler, izleyenlerini 6nder olarak gelistirmeye
ugrasirlar. Bireysel olarak isgorenleri ile ilgilenen liderler, daha basarili bir sonug elde
etmek icin isgorenlerine daha baghh hale gelmemeleri konusunda yardimci olur ve
ulagilabilir ortak amaglara 6zendirme eder (Bass ve Steidlmeier, 1999).

Bireysel ilgi, en temel seklinde iyi yapilmis bir is i¢in bir deger ifadesidir. Bireysel ilgi
gosteren Onder, bireysel farkliliklari benimsemis ve kabul etmis olur. Isgdrenlerle
etkilesimler bireysellestirilir. Bdylece bir isgdren sadece bir ¢alisan degil, bir birey olarak
diisiiniiliir. Genellikle bireysel olarak ilgilenen bir 6nder, bir kilavuz olarak algilanir. Ciinkii
onder iggoren icin, iggdrenlerinin belirli isteklerine dayali yeni 6grenme ortamlar1 yaratir.
Bu ortamda, Onder isleri bildirir ve isgdrenlerinin ek destege gereksinim duyup
duymadiklarim gérmek ve siireci degerlendirmek i¢in bu isleri gézlemler (Bannon, 2000).

Dontistimsel liderin, kisilerin gereksinimleri iizerinde 6zel bir dikkat vererek her
bireyle diizeyli bir iliski kurmasidir. Onder sorgulama ve dgrenme firsatlar1 saglar ve beceri
ve gliveni arttirmak ile gorevlidir. Siiregte 6nder giiven, saygi ve 6grenme verimi agisindan
hata olugmasina hosgorii gosterir. Sonug olarak isgdrenler, liderlerine giivenirler ve saygi
duyarlar (12).

Genellikle doniisiimsel 6nder, beklenilenden daha yiiksek bir basariya yonlendirebilen
bir kisi olarak Karizmatik 6zellige sahiptir. Bu boyutlardan ideal etki ve bireysel ilgi
boyutlarinin insana yonelik, zihinsel 6zendirme ve ilham verici giidiilemenin ise ise yonelik
oldugunu sdylenebilir. Bununla birlikte, bu dort boyutun birbiri ile baglantili olarak is ve
insan iliskilerim bir araya getirir. Ornegin bir dnder isgdrenlerine bireysel ilgi gosterirken,

temel olarak onlara bir birey olarak davranma, ilham verici giidiileme ve zihinsel
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0zendirme davraniglarini kullanarak, bireyden is konusunda yiiksek edim elde eder.

Bireysel Ilgi Boyutunun Elestirisi: Bu boyut, ii¢ bireysel ilgi maddesi igerir. Bu maddeler
bireysel olarak ast gelisimi i¢in ilgi gOsteren davraniglart etkiler. Ancak ast gelisimi i¢in
ilgiye ek olarak Bass ve Avolio (1994), bu boyutun digerlerinin davranisi ve bireyler olarak
davranig gibi daha genel ilgi davraniglar igerdigini 6ne siirmektedir. Bu yiizden daha dar
ilgi davraniglarinin bir setinin doniisiimsel liderleri karakterize edebildigi goriiliir (Hunkin
ve Tracey, 1994). Bass ve Avolio bu kuramlar1 yeniden gdzden gecirerek bu ti¢ davranigsal

0geye esinlendirme olarak dordiincii 6geyi katmislardir.

Siirdiiriimcii Liderlik (Transaksiyonel/ Yonetsel / Gorevsel Liderlik)
Stirdiiriimceti Liderligin Tanim1

Stirdiiriimcti liderler siirekli program gelistirme, yatay ve dikey iletisim saglama, gii¢lii bir
esglidim olusturma, 6zel hedefler belirleme ve sorun ¢dézme konusunda ciddi bir ¢aba
gosterirler. Stirdiirlimcii liderlik, ¢atigmanin ¢oziimii, karar verme, personel gelistirme ve
personelin ilerlemesini saglama konusunda ¢ok dikkatli bir rehberligi gerektirmektedir.
Doniistiirtici liderler nasil 6grenilecegini 6g8renirler. Bu liderler, kurallarin ve siirecin
siirekli degigsmesi karsisinda, is gorenlere esit deger veren bir yoOnetim yaklagimini
olusturmaya, sorunlara etkili ¢dziimler bulmaya ve Ornek bir davranis modeli olusturmaya
calisirlar (35). Siirdiirimcti liderlik biirokratik otoriteye ve Orgiitsel mesruiyete
dayanmaktadir. Stirdiirimcii lider gorev bitirme ve is goren itaatini odak noktasi olarak
almakta; 1 goren performansini, kati bir 6diil ve ceza sistemiyle iligkilendirmektedir.
Kisacasi Stirdiiriimeii lider, orgiitiin giindelik eylemleri iizerinde yogunlasmaktadir

Bazi liderler dontistiiriicli veya gorevsel perspektiflerini kendi kosullarina baglantili
olarak uyarlar. Daha geleneksel bir yaklagimi i¢inde barindiran gorevsel liderlik, liderler ve
izleyiciler arasindaki degisim iliskilerini igerir, fakat donistiiriicii liderlik, izleyicilerinin
ihtiyaglari, inanglar1 ve degerlerini degistirme kavramlar {lizerinde yogunlasir. Tablo 7'de
gorevsele karst doniistiirlimcii liderin yaklasimlar: ve 6zellikleri goriilmektedir. Burns'un
yaptig1 aragtirma buluntulari ¢ergevesinde, Bass (1990), gorevsel liderlerin giinliik, olagan
emirler verirken, doniistiiriicii liderligin 6dil ve degisim igin taleple karsilasan ve

orgiitlerdeki istiin performansa da Onciiliikk ettigini belirtmistir. Aday toplama, se¢cme,
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ilerleme, egitim ve gelistirme politikalar1 sayesinde doniistiiriimcii liderligin hizlanmasiyla
glinlimiizdeki orgiitlerin etkin performansi refah ve saglikli iicretlenmeyi saglayici
ivmelendirme kazandirir. Gorevsel liderin yaklagimlari ve 6zellikleri asagida siralanmistir.
1. Kosulsal 6diil

2. Istisnalarla yonetim (aktif): Yonetmelik ve standartlardan sapmalar i¢in gozlem ve
arastirmalar yaparak diizeltici faaliyetleri igerir.

3. [Istisnalarla yénetim (pasif): Standartlari karsilamiyorsa yalnizca miidahale eder.

4. Tam Serbestlik Taniryan Liderlik: Karar vermekten sakinir, sorumluluklardan
kacar.(21)

Durumsal Odiil (Contingent reward): Lider takipgilerini belirledigi performans seviyesine
ulastigi zaman odiillendirir. Son zamanlarda yapilan ¢alismalarda durumsal o6diiller ile
durumsal vaatler deyimleri birlikte kullanilmaya baslanmistir. Durumsal vaatle kastedilen
beklenilen seviyeye ulasilmasi halinde bazi ddiillerinin  verileceginin  6nceden
sOylenmesidir.

Istisnalar ile Yonetim (Management by exception): Lider isler yolunda gitmedigi zaman
duruma miidahale eder. Siirdiirtimcii liderligin bu boyutu aktif ve pasif olarak ikiye ayrilir.
Aktif lider, sapmalar ve diizensizlikler olustugu zaman harekete gecer. Pasif lider ise

Onceden belirlenmis prosediire uymama egilimi ortaya ¢iktiginda harekete gecer.

Tam Serbestlik Taniyan Liderlik (Non-Leadership)

Tam serbesti tantyan liderler; yonetim yetkisine en az ihtiya¢ duyan, izleyicileri kendi
hallerine birakan ve her izleyicinin kendisine verilen kaynaklar dahilinde amag, plan ve
programlarini yapmalarina imkan taniyan davramis gosterirler. Diger bir deyimle, tam
serbesti tantyan liderler, yetkiye sahip ¢ikmamakta ve yetki kullanma haklarin1 tamamiyla
astlara birakmaktadirlar.(17) Bu yoneticiler yonetim yetkisine fazla ihtiyag duymazlar.
Astlarinin verimli olmalari i¢in onlar1 kendi hallerine birakirlar. Onlarin kendi planlarini ve
calisma programlarini mevcut Imkanlar &lgiisiinde yapmalarina firsat tanirlar. Ancak astlar
kendilerine isle ilgili bir sey sordugunda goriislerini belirtirler. Ceza ve 6diil sistemini pek
isletmezler. Kisaca bu yoneticiler icin "etliye ve siitliiye karigmazlar" diyebiliriz.

Organizasyonun basarist bu tip yoneticilerden ziyade yetenekli astlara baghidir. Bu tiir
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liderlerin bulundugu organizasyonlarda kararlar1 grup (astlar) alir, liderler uygular
diyebiliriz. Liderler grubun ¢alismalarina katilmazlar. Gruptaki otorite ve gilic kaynaklari
tamamen astlardadir. Liderler kesinlikle grubu yonlendiremez, ancak astlar grubu ve lideri

yonlendirirler. Kullandiklar yetkileri neredeyse tamamen astlarina devretmislerdir (4).

Cok Faktorlii Liderlik Anketi (Muitifactor Leadership Cuestionnaire)

Bass calismasinda ¢ok faktorlii liderlik anketi hazirlamistir. Bu anket yardimiyla liderin
360 derecelik resmini ¢ekmek miimkiin olmustur. Anket iki liderlik bicimini degisik
kategorilerde agiklamaya yoneliktir. Ankette davranmigsal liderligin  belirlemecileri,
durumsal odiiller, amaglara gore yonetim olarak belirtilmektedir. Doniistiiriicii liderligin
belirlemecileri ise; karizma, (Izleyicilerin liderleri; heyecan, vizyon ve gérev duygusu gibi
duygusal Ogeleri harekete gecirebilme konusunda karizmatik oOzelliklere sahip olarak
gormeleri), doktrine etme (liderlerin izleyicilerini biiyiik beklentiler sunarak ve bunlari
basit olarak anlatarak gayrete odaklandirabilmeleri), entelektiiel yaraticilik (bu kavramin
davranigsal liderlik dekinden farki, dontistiiriicii liderin izleyicilerinin gorevle ilgili
problemlerini kendinin ¢6zmesini beklemesi), bireysellestirilmis diistince (liderin
Izleyicilerini 6grenme ve gelismeleri icin yakinlik gdsterip cesaretlendirmesi) Bass'm
gelistirdigi cok yonlii liderlik anketi davranis dlgegi olduguna gore en dnemli doniistiiriicii
liderlik boyutunun da karizma oldugunu sdylemek gerekecektir. Bass'in bu ¢alismasinda
karizma liderin davranigi olarak oOl¢iilmemistir. Bu olduk¢a onemlidir. Ciinkii karizma,
dontstiiriicii liderlige sebep olmanin 6tesinde sonucudur. Bass Weber'in eski yunanca da
Tanriin armagani olarak gordiigli karizmanin anlamini géz ardi etmektedir. Bu yiizden
sadece karizmatik oOzelliklere sahip olmanin Otesinde olan donistiiriicii liderligi
anlayabilmek igin, liderin hem davranislar1 hem de karakter Ozellikleri iizerinde durulmasi
gerekmektedir. Dontistiiriicii liderin davranist agiklama konusunda Kouzes ve Posner'de
Bass gibi bir anket gelistirmistir. Liderlik uygulamalar1 formunda (Leadership Practices
Inventory)'da bes tip liderlik davranisini, siireci sorgulamak (organizasyonu Ileri gétiirmek
icin risk alma ve firsatlar1 arastirmak), paylasilmis bir vizyon olusturmak, personeli
gelisimi konusunda cesaretlendirmek, 6rnek olmak, izleyicilerinin basanlarin1 kutlayarak

cesaretlendirmek olarak tespit etmistir .
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III. ANTRENORLUK KAVRAMI

Antrendr ve tanimi:

Spor egitimi, insanin fizik ve ruh yapilarini gelistiren hareket faktdriiniin hemen her
cesidini ve biitiin prensiplerini kapsayan en uygun bir arag olup, genel egitimin bir
parcasidir. Giiniimiizde gerek basin yayin organlarinin spora yaklagimi, gerekse insanlarin
stresten kurtulma, viicutlarin1 formda tutma yabalar1 ve hepsinin 6tesinde sporla kazanilan
uluslararasi basarilar, toplumun giinliik yasaminda ve moral diizeyinde olduk¢a 6nemli hale
gelmis, spora bir boyut kazandirmustir (38). Ote yandan her gegen giin ilerleyen bilim ve
teknolojinin yardimiyla spordaki rekorlar yenilendikge, spor sahalarinda yarisan sporcu ve
takimlarin temsil ettikleri tilkenin teknik, teknolojik, egitim ve ekonomik standartlar1 da
yarigtirtlmaktadir (3). Ancak giiniimiizde iilkeler arasinda gelisen uluslar arasi dostluk
olgusu ile birlikte bilimsel ve teknolojik yenilikler, spora ¢agdas bir anlam kazandirmstir.
Boylece spor, iilkelerin kiiltiirel iliskilerini saglayan, iilkeler arasindaki sorunlari gideren ve
tilkeleri birbirine yaklastiran bir arag¢ niteligi de kazanmistir (8, 13, 26). Hi¢ siiphesiz
sporda bu hedeflere ulagmak, 6ncelikle egitim ve §gretime 6nem vermeyi ve sporda egitici
kadrolar1 bilimsel Olgiilere uygun egitim programlarindan gegirmeyi gerekli kilmaktadir.
Sporda egitici kadro denildiginde akla ilk gelen "Antrendr" diir. Antrendr ad1 verilen spor
egiticilerinin sporun gelismesinde olduk¢a dnemli bir yeri vardir. Antrendriin gliniimiizde
bir ¢ok tanimlar1 vardir;

Meydan Larousse'ye gore antrendr; Atlet, yiiziicli, boksor v.b. sporculari veya spor
takimlarii yaptirdigi caligmalarla yarisma veya karsilagmalara hazirlayan kimse olarak
tanimlanirken (33) Tiirk Dil Kurumu Tiirkce s6zliigii, antrendrii; kisaca sporculart yetistiren
kimse olarak tanimlamistir. Antrendr sozciigii 14 yy.da Macar Kokenli olan Sturdy’den
gelmektedir. Bu sozciik o yillarda o yillarda insanlar1 savag alanlarina tasiyan araglar igin
kullanilirmis. Bu giinkii Ingilizce anlami ise gii¢lii, kuvvetli, dayanikl, azimli olarak
Tiirk¢e’ye ¢evrilebilir. (26) Bu tanimlarin yani sira antrendriin daha bir ¢ok tanimi
yapilmaktadir. Buna gore antrendr teknisyen olarak gerekli bilgileri, bilimin 1s1ginda
sporcunun basarist i¢in kullanan, daha sonra bu bilgileri spor becerileri ve stratejiler ile
birlestiren ve farkli mizacglardaki insanlara uygulayabilen kisi olarak tanimlanirken,

antrendriin iyi bir organizatdr, etkili bir yOnetici, motivatér ve sporcuya bagimsizligini,
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yeterliligini kazandiran bir egitimci olmasi gerektigi de belirtilmistir (13).

Sporcunun.ya da takimin basarili olmasinda antrendriin kisiligi biiylik 6nem tasimaktadir.
Antrendr, bir egitici ve yol gosterici olarak bazi 6zelliklere sahip olmalidir. Ancak, bu 6zel-
liklere sahip oldugunda sporcusunun saygisini kazanabilir (31)

Tanimlardan da anlagilacagi iizere antrenor, sporun temel tagi olmaktadir. Antrendre
ne kadar ¢ok imkan saglanir ve ne kadar iyi egitilirse, yetistirecegi sporcularda o kadar
performans gdosterecektir. Buna gore, spor performansinda antrendriin egitimi oldukga
onemli olmaktadir. Zira bir antrendr sadece bransi ile ilgili teknik ve bilimsel bilgiye sahip
olmas1 sebebiyle basarili olamayacaktir. Antrenér ayni zamanda sosyal bir platform olan
takim i¢inde ve takim disinda sporcularinin sosyal ¢evreleri ile olan iletisimlerine dikkat
eden, kimi zaman miidahil olan bir pozisyona sahiptir. Takimini1 genel olarak, sporcularini
ise ferdi olarak motive edebilecek diizeyde motivasyon kavramina ve buna iligkin pratige
de sahip olmalidir.

Bunlara ilave olarak bir antrenor;

. Bilimsel bilgisini taktik planina uygun olarak kullanan,

o Takiminin kendine 6zgii sosyal bir yap1 olugturmasini saglayarak/destekleyen,

o Psikolojik olarak takimini ve sporcularini basartya odaklayan,

o Her maga/miisabakaya 6zgii tasarladig1 planini, kurallarla belirlenmis bir siire i¢inde

(turnuva periyodu/yaris siiresi/mag siiresi/sezon boyunca) hedefleri dogrultusunda ustaca
uygulayan,

bir egitici, en 6nemlisi amac1 daima basar1 olan gergek bir LIDER dir.

Antrenériin Kisilik Ozelligi:

Gilinitimiizde bir sporcu ne kadar yetenekli olursa olsun, ne kadar ¢alisirsa caligsin
kazanmak igin bir antrendriin yardimma ihtiyag¢ duyar. Oyle ki hangi spor dalinda olursa
olsun bir sporcu, kendi yetenek ve yeterlilikleriyle bir yere kadar gelip basarili olabilir.
Ancak bir antrendriin gorevi de yalmzca calistirmak ya da sporun nasil yapildigini
gostermekten ibaret degildir. (33) Antrendr spor bilimciden, spor hekimlerinden ve spor
psikologlarindan aldig1 bilgileri yorumladiktan sonra sporcuya aktarir. Cilinkii bilim

adamlarmin verileri, kuramsal veriler olup, pratige uygun degillerdir. Buna gore antrendr
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bir taraftan arastiricidan aldigi bilgileri uygulanabilir hale getirip sporcuya iletirken, Gte
yandan, performansi yiikseltmek i¢in yapilmasi gereken arastirmalar1 saptayip arastiricilara
bildirir. Boylece spor bilimine dayali antrenmanlarla sporcuyu miisabakalara ve yarigmalara
hazirlayip, yonlendiren, iistiin mesleki niteliklere sahip bir antrendr, sporcuyu, siirekliligi
olan ve bilingli olarak elde edilen basarilara ulastirir. Ancak tiim bunlarin gergeklesmesi
ise, antrendrlerin tasidiklart sorumlulugun bilincinde olmalar1 ve kendilerini yenileyerek
cagdas egitim yontemlerini uygulayabilmeleriyle miimkiindiir (40). Buna gore, antrendriin
temel bazi kisilik 6zelliklerini sdyle siralayabiliriz;

a. Spor Bilgisi; Antrendr konusunda bilgi ve yenilige acik olmalidir. Sporcu, antrendriin
bilgisinden emin olmalidir. Antrendr, ilgili spor dalimin kurallarinin, tekniginin ve
taktiginin bilgisine sahip olmak zorundadir; Ozellikle yeni baslayanlarla ¢alistyorsa, onlara
izlemekle, konu hakkinda genis bir arastirma yapmakla ve sporun belirli alanlarinda
uzmanlagmakla kazamla bilir.

b. llgi diizeyi: Antrendr, sporcularin ayrim yapmadan yeterli ilgiyi gosterebilmelidir. Bu
ilgi sporcunun 6zel yasantisinda da stirmelidir. Antrendr bu ilgiyi ayni sekilde meslegine de
gostermeli, siirekli olarak ilerlemeye ve yeni gelismeleri izlemeye ¢aligsmalidir.

c. Diriistliik: Antrendr kendisine ve sporcularina karsi diiriist olmalidir. Sporcularina
gerekli performans: sergiledikleri taktirde haklarin1 elde edeceklerinin giivencesini
davranislariyla verebilmelidir.

d. Aynlabilme Ozelligi: Antrendr sporcularini yeteneklerine gore yetistirmeli, ayrintilart
gorebilmeli ve degerlendirebilmelidir.

e. Ornek Olma: Antrendr tutum ve davranislariyla sporcularina iyi 6rnek olmalidir.

f.  Olgunluk: Antrendr sporcularinin kusurlarini ve zayif yanlarini alay etmeden yerinde
ve yapici diizeltme yoluna gitmeli, hosgoriilii olmalidir.

g. Degisebilirlik: Antrenoriin gerek diinya goriisii, gerekse spor kiiltiirii yeni bilgilere agik
olmalidir. Antrendr tekdiize olmamali monotonluktan kurtarilmahidir. Alanindaki en son
gelismeleri her an takip edebilmelidir (33, 35).

h. Zeka; Bir antrenoriin, 10O testinden yliksek bir oran tutturmasindan ¢ok, merakli, yaratici

fikirlere acik bir kisilikte olmasi1 gerekir. Spor zekasi, bilgi ve tecriibenin birikmesinin
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sonunda gelisecektir.

i. 1. Inatc1 ve Israrli Olmak; Antrendr karsilastigi zorluklara hiisranlara ve yenilgilere
ragmen cesaretini kirmamali basarida 1srarli olmalidir. Bunlarin spor kariyerinde
yasanabilecek gegici bir deneyim oldugunun bilincinde olmalidir.

j. Sabirli Olmak; Basarili bir antrendr, degisime acik olmayan bazi durumlarda sistemli bir
yaklagimla ¢aligsmalidir. Kisisel ya da grupsal gelisim uzun bir siire alabilir, hatta cesaret
kiric1 bir yavaslikta da olabilir. Antrendr bunlar1 bilmeli gercek disi, imkansiz beklentilerle
hayal kirikligina ugramaktan kaginmalidir.

k. Kendini Kontrol Edebilme; Antrenor 6zellikle miisabaka esnasinda ¢ok ¢abuk degisen,
hiicumlarda kendine hakim olabilmelidir. Eger antrendr stres altindaysa bunu sporculara
tasir ve onlarin performansini olumsuz etkiler.

1. Organizasyon; iyi egitilmis bir antrendr, zaman yOnetiminde etkin olmali ve sporcuyu
istenen amagclar yoniinde organize edebilmelidir. Antrenman ve miisabaka prosediirleri
onceden hazirlanmis ortamlara uygun olmalidir. Etkili bir organizasyon, sporcunun
maksimum katilim1 ve gerekli arag-gereclerin varlig1 ve yeterliligi ile olusur.

m. Mizah Duygusu; Antrendr, sporculari ile sakalagabilecek kadar iyi bir iletisime sahip ve
insancil olabilmelidir. Oyle ki mizahi nitelikler zaman zaman sporcular i¢in, antrendriin iyi
yada kotli olmasinda belirleyici olabilir.

n. m. Dikkatli ve Caliskan Olmak; Antrendr, calisma kosullarinin biitiin ihtiyag ve
taleplerine cevap verebilmelidir. Caligmalarin  nitelik ve nicelik olarak basarili
olabilmesi, sporcunun iyi bir performans gdsterebilmesi, antrendriin isine gereken 6nemi ve

dikkati vermesine baglidir (8).

Sporda Antrenér Iletisimin Rolii:

Antrendrliik yapmak iletisim kurmaktir demektir. Antrendrliiglin her eylemi isletisim
gerektirir. Iletisim sadece, mesaj gdndermek degil, ayn1 zamanda gelen mesajlar1 da
alabilmektir. Sporculariyla birlikte siirekli iletisim iginde olan antrendrler sadece mesajlari
iletmekte degil, sporculardan gelecek geri bildirimleri dikkatli dinleyerek anlama
konusunda da iyi olmalidirlar. Bu iletisimde sozlii mesajlar kadar sozsiiz mesajlar da

onemlidir. Diismanca jestler, memnuniyetsiz yiiz ifadeleri, tehditkar hareketler bunlara
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ornektir. Cesitli arastirmalarda sozsiliz iletisimin %70 oraninda etkili oldugu ifade
edilmistir. iletisim siirecinin ayrica iki boyutu daha vardir. Icerik ve duygu. Icerik daha ¢ok
sOzlii iletisimin duygular ise daha ¢ok sdzsiiz iletisimin temelini olusturur. Antrendrler
genellikle sozlii ve igerikli mesajlar verme egiliminde, sozsiiz ve duygusal mesajlar alma
egilimindedirler.

Antrendrle sporcu arasinda kimi zaman ortaya ¢ikan ve bazen de olumsuz sonuglar
doguran etkisiz iletisim ile ilgili lizerinde hassasiyetle durulmasi gereken hususlar asagida
belirtilmistir.

e Vermek istediginiz mesajin icerigi duruma uygun olmayabilir.

e Mesaji vermek i¢in gerekli sozlii veya sozsiiz becerilerden yoksun oldugunuz igin,
mesajiniz istediginiz anlam iletmez.

e Sporcu dikkat etmedigi i¢in mesaj1 alamaz.

e Sporcu uygun dinleme veya sozsiiz mesaj algilama becerilerine sahip olmadigr icin
mesajin icerigini yanlis anlar veya hi¢ anlayamaz.

e Sporcu mesajin igerigini anlar, fakat maksadini yanlis yorumlar.

e Zaman i¢inde mesajlar ¢eliskili ve diizensiz olursa sporcunun kafasimi karistirir ve

anlamasini engeller.

Sonug olarak, etkisiz iletisim her zaman antrendriin hatasi olarak kabul edilmez. Sorun
sporcudan veya her ikisinden birden kaynaklanabilir.(28) Albert Mehrabian'm 1971'de
acikladig1 bulgulara gore; iletisimle yaratilan etkinin % 7'si sOylenen sozciikler, % 39'u ses
tonu, % 55'1 de konusma dis1 davraniglarla saglanmaktadir. (19)

Antrenorler tarafindan iletisim becerilerinin kazanilmasina yardimci olan asagida

belirtilen bilgileri bilinmesinin faydali olacagi degerlendirilmistir.

1. [letisim sirasinda itibarin arttirilmasi.

2. Olumlu yaklasimla iletisim kurulmast.

3. Bilgi diizeyi yiiksek mesajlarin verilmesi.
4. Tutarli olmak.

5. Dinlemesini 6grenmek.

6. Sozsiiz iletisimin gelistirilmesi.
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Iletisim sirasinda itibarm arttirilmasi:

Yukarida sozii edilen iletisim dncesi hususlara ilave olarak, ayrica iletisim siirecinde
de dikkat edilmesi gereken bazi 6nemli noktalar bulunmaktadir. Bunlardan en 6nemlisi bir
lider olan antrendriin sporcular1 goziindeki itibaridir. insanlar davranislari, sozleri veya
diisiinceleri sebebiyle ya itibarlarii artirirlar ya da kaybederler. En kritik olan nokta ise
halen icinde bulundugunuz ortamda itibarimzin zedelenmis olmasidir. itibar1 zedelenmis
bir antrendre sporculari, takimin taraftarlar1 ve yoneticileri fazla deger vermezler. Asagida
belirtilen durumlar anlasildiginda bunun ne kadar 6nemli oldugu daha iyi anlasilacaktir.
Itibar1 zedelenmis bireyin cevresi tarafindan algilanmas:

e  Konustuklari konu hakkinda fazla bilgileri olmadigina inanilir.

e  Soyledikleri seyler bir anlam ifade etmez veya 6nemli degildir.

e  Genellikle konuyu carpittiklari veya basit anlamda yalan sdyledikleri diisiiniiliir, bu
sebeple ¢ok az giivenilir.

e  Devamli olarak olumsuz konustugu diisiiniiliir.

e  Davranisi ve hitap tarzi begenilmez tepki gosterilir.

Antrendriin itibari; sporculari ile iletisiminde belki de tek onemli unsurdur. Iletisim
itibar1 sporcularin sdylenen sozlere ne kadar gilivenildigini davraniglarina yansitmalarindan
belli olur. Baslangicta sporcular genel olarak antrendrlerine prestijli bir roliin gerektirdigi
itibar1 gosterirler. Bundan sonra bu itibar1 muhafaza etmek ve artirmak veya azaltmak ise
antrenoriin becerisine kalmigtir. Antrendrler itibarlarini bir dizi yontemle artirabilir. Bunlar;
e  Isbirligi tarzin1 benimseyerek.

e  Spor dalina ait bilgileri hakkinda diiriist davranarak.
e  Givenilir, diiriist ve istikrarli olarak.

e  Sicaklik, dostluk, uyum ve empati gostererek.

e  Dinamik, i¢tenlikli ve acgik davranarak.

) Olumlu davranarak.
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Olumlu Yaklasimla iletisim kurulmasi:

Antrendriin sporcu iletisimi i¢in 6grenmesi gereken en 6nemli seylerden birisi olumlu
yaklagarak iletisim saglamaktir. Temel olarak; olumlu yaklasim, istendik davraniglarin
gliclenmesi icin 6vgili ve ddiillendirmeye 6nem verir, olumsuz yaklagim ise istenmeyen
davraniglarin giderilmesi i¢in cezalandirma ve elestirme yolunu secer. Olumlu yaklagim
sporcularin kendilerine birey olarak deger vermelerini ve antrendre itibar etmelerini saglar.
Olumsuz yaklagim ise sporcunun basarisizlik korkusunu artirir, kendine saygisini azaltir ve
antrendriin itibarimi1 zedeler. Olumlu yaklagimi kullanmak, mesajin 6vgii ve coskulu
komplimanlarla dolu olmasi gerektigi anlamina gelmez. Cok fazla 6vgi, gen¢ sporculari
mesajlarin samimiyeti hakkinda slipheye disiiriir ve o&diillerin kiymetini azaltir. Bu,
sporcularin hatalarinin gérmezden gelinmesi anlamina gelmez. Olumlu yaklasim hem
s0zlii, hem de sozsliz mesajlarda kullanabilecek bir tutumdur. Bu tutum, anlama istegini,
baskalarin1 kabul etmeyi ve karsilikli saygi beklemeyi ifade eder. Bu, isbirligini
benimseyen antrendriin tutumudur.(27) ayrica diisiincenin olumlu olarak kullanilmasi
maksadiyla bir sorunu artirmak yerine ¢o6ziim bulmak icin calisiimalidir. Olumsuz
diisiincenin olumlu bir sonug i¢in kullanmas1 i¢in diislincenin yaninda bireyin kendisini

olumlu ve sonug belirleyen eylemlere hazirlamalis1 gerekmektedir. (37)

Bilgi diizeyi yiiksek mesajlarin verilmesi:

Antrendrlerin pek c¢ogu, sikca sporcular ile iletisim kurarlarken onlarin dogru ya da
yanlis davranislari iizerine ikaz mahiyetinde konusma yaptiklarina tanik oluruz. Sporcularin
bazen Ogretmene bazen bir yargica, bazen bir taktik dehaya ama her zaman bir lidere
ihtiyact vardir. Teknik bilgi seviyesi diisiik antrenorlerin daha ¢ok yargic havasinda
olduklar1 bilinir. Onlar bu agiklarmi sporcularinin ilizerine yikar ve onlar1 anlamamakla
suglar. Basarili antrendrler empati yeteneklerini kullanirlar. Sporculartyla diyaloglarinda
mesajlarini tenkit bile olsa olumlu bir yolla verirler. Olumsuz genellemelerden kaginir.
Yanlis bir hareketi bile degerlendirirken muglak ifadeler kullanmaz. Ornegin mag sirasinda
yanlig bir hareket yapan sporcuya: “sen ne yaptigini zannediyorsun” denilirse, sporcu “ben
ne yaptim ki” diyecektir. Bunun icin antrendrlerin dogru iletisim ve motivasyon

tekniklerini iyi diizeyde bilmeleri gerekmektedir.
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Amerika’da bir iiniversitede basketbol takimini antrenorii antrenmanlar sirasindaki sozlii
iletisimini iki psikolog kaydedilmistir. Calisma neticesinde; antrendriin mesajlarinin yakla-
stk % 75’inin sporculara 6zel teknik talimat igerdigi, mesajlarinin kalaninin % 12'si ¢gabuk
hareket etmeleri i¢in ikaz, % 7'si Ovgili, % 6's1 azarlama kapsaminda oldugu tespit
edilmistir. Ancak burada Onemli bir nokta da teknik talimatlarin algilanmasi ve
uygulanmasinda sporcularin segiciligi antrendre olan giliven ve saygi ile baglantilidir.
Kiiciik lig beysbol antrenorleri arasinda yapilan baska bir aragtirma, 6zel teknik talimat
veren antrendrlerin, oyuncular tarafindan, sadece genel olarak tesvik edenlere nazaran daha
olumlu olarak degerlendirildigini ortaya ¢ikarmistir. Bu kendine giiveni az olar1 oyuncular
icin Ozellikle dogrudur. Gengler sadece antrendriin kendilerine 6gretme gayretine olan say-
gilarindan degil, Ogrendikleri kendilerine olan saygilarm1 da artiracagi igin sportif
becerilerini  d6grenmekte ¢ok isteklidirler. Mesajlarin  dogru sekilde algilanip
uygulanmasinda mesajin olumlu olarak iletilmesi 6nemlidir. (25)

Antrenor tarafindan verilecek genel mesajlar icin izlenmesinde fayda saglanabilecek
diger bir yontem ise dnceden mesajlarin kurgulanmasidir. Bu 6zellikle belirli bir mag i¢in
onceden yapilan kamp donemlerinde uygulanmalidir. Bu kurgu olusturulurken 6nce su
sorular sorulur; ne elde etmek istiyorum, bu neden gerekli (sporcular tarafindan
yapilabilecek sorgulamaya hazirlik maksadiyla), ne zaman yapilmali (hangi durumlar
olustugunda), en iyi nasil yapilir (taktik olarak), kim yapmali (bireysel yeteneklerin
degerlendirilmesi). Bu sorulara verilecek cevaplar sonunda hem oyun stratejisi hem de

verilecek mesajlar ortaya ¢ikmaktadir. (17)

Tutarh olmak:

Antrendrliik yaparken istikrarli bir iletisim stirdiirmek ¢ok énemlidir. Verilen sézlerin
tutulmamas tahrip edici sonuglar1 olan bagka bir istikrarsizlik seklidir. Eger vaat edilen
odiiller verilmezse, ilerde 6diil kullanma giicii kaybolur ve kontrol temin etmek i¢in ceza
yoluna basvurulmak zorunda kalmabilir. Ancak sporcular, antrendrliik makamina ve o
makamdaki kisiye olan biiyilk saygilari nedeniyle antrendrlerinin tutarsizliklarini

aramazlar. Ciinkii, bir c¢ok sporcu, antrendr hata yapmaz yargisiyla ise baglar ve
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tutarsizliklar1 goérmekte yetersiz kalir. Bu derin itimat dolayisiyla, bir sporcunun
antrenoriiniin boyle kotii 6zelliklerinin oldugunu bilmesi kotii sonuglar ortaya ¢ikmasina

neden olur.

Dinlemesini 6grenmek:

Antrendrlerin genel olarak emir vermeleri sebebiyle kotii birer dinleyici olduklar
literatlirde sik¢a yer almistir. Kotii dinleme becerileri iletisim siirecinde kesintilere neden
olur. Devamli olarak kendini antrenoriine dinletmeyi basaramayan sporcu konugmaktan
vazgecer ve antrenoriinii de dinlemesi de zorlasir. Kotii dinleyici olan antrendrler genellikle
disiplin sorunlartyla daha ¢ok karsilasirlar. Sporcular antrendriin dikkatini ¢ekmek igin
uygunsuz davranislarda bulunabilirler. Bdylece antrendriin kedilerini dinleyeceklerini
diistintirler.

Egitimcilere gore etkin ve edilgen olmak iizere iki tlir dinleme tiirii vardir. Edilgen
dinleme genellikle bizim dinleme olarak diisiindiigiiniiz seydir, baska biri konusurken
sessiz kalmak. Etkin dinleme ise dikkat edip etmediginiz veya dedigini ger¢ekten anlayip
anlamadiginiz konusundaki tereddiitleri ortadan kaldirmaya yonelik girdilerin oldugu
siiregtir. Edilgen dinleme siirecinde sporcu kendisinin degerlendirmeye tabi tutuldugu
diisiincesine kapilabilir. Sessizlik, empati ve sicakligi iletmez. Ayrica etkin dinleme,

denilenlerin anladiginiz1 kanitlayarak sporcuyla karsilikli bir bag kurar.

Sozsiiz iletisimin kullanilmasi:

Toplam iletisimimizin % 70'inin sozsliz oldugu tahmin edilmektedir. spor
diinyasinda, 6zellikle takim sporlarinda, iyi performans i¢in sézsiiz fetisimin esas teskil
ettigi bircok durum meydana gelir. Bu, antrendr olarak sizin roliiniizle esit dneme sahiptir.
Sozsiiz iletisim veya diger adiyla beden dili, bes kategoriye ayrilir.

1. Viicut hareketleri: Jestleri ve ellerin, bagin, ayaklarin, ve biitiin viicudun
hareketlerini igerir. Basin egilmesi, bir kasin ¢atilmasi veya goziin kaydirilmasi, bir olayda
Oonemli mesajlar verir.

2. Fiziksel karakteristikler: Fizik, ¢ekicilik, boy, kilo, wviicut kokusu ve benzer

seyler. Ornegin, bireyin kendi fizik kondisyonu, viicut sagligina verdigi 6nemi gosterir.
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3. Dokunma: Sirt1 stvazlamak, birinin elini tutmak, kolunu oyuncunun omuzuna atmak, vb.
Bunlar olumlu mesajlar veren uygun dokunma big¢imleridir.

4. Ses karakteristigi: Sesin niteligi, yiliksekligi, ritmi, rezonansi, tonundaki degismeler vb.
Genellikle gercek mesaji ne sdyledigimiz degil, nasil sdyledigimiz verir. Ifadede
samimiyet, onaylayici bir bakisla ve gercekten bunu kastettiginizi belirten bir ses tonuyla
sOylenebilir. Veya, alayci bir ifadeyle, dudak biikerek ve tam tersini kastettiginiz anlamini
vererek de sOylenebilir.

5. Viicut pozisyonu: Sizinle digerleri arasindaki mesafe ve digerlerine nazaran
viicudunuzun yeri. Viicut pozisyonu ile iletisimin bir 6rnegi "sirtin1 donmek" olup, birisinin
sizinle konusmak istemedigini belirtir.

Sozsiiz iletisimin bu boyutlarindan haberdar misiniz ve bunlar vasitastyla sdzsiiz mesaj alip
vermekte etkili misiniz? Sozsiiz iletisimde sahip oldugunuz beceriler muhtemelen gorev
bast egitiminde gilinliikk ¢aligmalariniz iginde kazanilmistir. Sozsiiz iletisim becerilerini
yaziyla veya sozli olarak Ogretmek zordur veya baska bir ifadeyle bunlar ¢alismadan
o0grenmek kolay degildir.

Boylece ilk adiminiz, toplam iletisim siireci i¢inde s0zsiiz mesajlarin dnemini anlamaktir.
S6zsiiz mesaj becerilerini gelistirmenin bir yolu da, siz sdzsiiz mesajlar1 alip verirken, sizi
izleyen bagkalarinin verecegi tavsiyelere (geri bildirime) uymaktir.

Bu geri bildirimlerin degeri, sizin hassasiyetinize ve onlar1 algilamaniza baglidir. Sozsiiz
isaretlere olan hassasiyetiniz arttik¢a, duygu ve davraniglarinizi sézsiiz olarak ifade etmeniz
ve sporcularin duygu ve davranislarini anlamaniz kolaylasir. Bu Boliim 2'de tartisilmis olan

empatiyi gelistiren 6nemli bir unsurdur.(9, 31, 32, 25)

Antrenor Tipleri:

Asir1 Disiplinli Otoriter Antrenor Tipi
Genellikle yeterli deneyime sahip olmayan geng¢ antrendrlerdir. Sporculara ve insanlara pek
giiven duymaz, onun icin ne olursa olsun yonetmek ¢cok onemlidir. Kontrol kendilerinden
alindiginda biiyiik bir kaygi, stres ve emniyetsizlik i¢ine diigerler. Bagarili olmak azmiyle
dolu, itaat edilmesini seven ve isteyen, cezalandirici, hosgoriisiiz, sert goriiniimlii,

uygulamada siddet kullanan antrendr tipidir. Bu tip antrenér, yapilmasi veya yapilmamasi
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gereken bir konuda kendine hakimiyetten yoksundur. Fakat fanatizmin hakim oldugu
sporlarda oyuncularin hayranhi§in1 ve sayginlhigin1 kazanabilir. Planli bir sekilde hareket
eder. Oyunculardan ayrintilara dikkat etmelerini ister ve hata yapan oyuncuya (sporcuya)
kars1 katt davranir. Avantajlari; disiplinli bir ortam yaratir, oyuncularin kendilerini
amaclarina adamalarini saglar

Dezavantajlary; art arda gelen basarisizliklar, takimda huzursuzluga yol agabilir, tekrar
ayni heyecan1 ve istegi yakalamak c¢ok zordur. Bircok tecriibeli sporcu, hiikmedici asiri
disiplinli otoriter tavirlara maruz kaldiginda, yeni bir antrendr aramaya kalkar.

Bu tip antrendr, yapilmasi veya yapilmamasi gereken bir konuda kendine hakimiyetten
yoksundur. Fakat fanatizmin hakim oldugu sporlarda oyuncularin hayranhigini ve
sayginligini kazanabilir. Planli bir sekilde hareket eder. Oyunculardan ayrintilara dikkat
etmelerini ister ve hata yapan oyuncuya (sporcuya) karis kati davranir. Avantajlari;
disiplinli bir ortam yaratir, oyuncularin kendilerini amaglarina adamalarini saglar.

Uysal ve iyi Huylu Antrenér Tipi

Bu tip antrendrler, sevimli ve ¢ogu kez sempatik kisilerdir. Sporcusuyla sevgiye ve saygiya
dayali iliski kurar. Onun sorunlari ile ilgilenir. Girisken, sorunlarla ilgilenen antrenorlerdir.
Her bir sporcuyla iyi bir iletisim kurar. Yumusak, esnek ve yaratici bir yaklagimla, teke tek
tiim sporcularin rahatiyla ilgilenir. Oyuncular (sporcular) bu tip antrendrle rahat iletisime
gegebilir. Avantajlari; karsilikli sevgi ve iyi duygular ortami, takim ruhunu gii¢lendirir ve
cogu zaman beklenenin Otesinde sonuglar almir. Zafer (basar1) paylasilir, yenilgi
(basarisizlik) telafi edilemez olarak goriilmez.

Dezavantajlari; bazen antrendriin esnekligi ve tiim oOnerilere agikligi takimlarda zayifliga
ya da otorite bosluguna yol agabilir.(25)

Gergin ve Hareketli Antrenor Tipi

Bu tip antrendrler, otoriter antrendr tipine benzer. Yine de aralarinda farklilik vardir;
huzursuz tiplerdir. Alingan ve telaghdirlar. Giiven verici olmazlar. Fazla ilkeli degildirler.
Gevsek Antrenor Tipi

Boyun egmeye meyilli, her seyi rahatlikla karsilayan, ciddiyetleri giiven verici olmayan

antrendr tipidir. Rahat, pasif ve anlagsmazliklar karsisinda yansiz, diisiincelerini belirtmeyen
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bir kisilige sahiptir. Bu, takima ve oyunculara (sporculara) karsi ilginin olmadigini gosterir.
Iyi hazirlanmazlar ve bu yiizden sadece danisman olarak goriiliirler. Avantajlar1; sporcuya
veya kisiye bagla kalmadigi i¢in, bagimsizlik hissi verir. Bu rahat ortam, grubun
performansi {lizerinde baskici bir unsur olusturmaz.(32)

Dezavantajlari; Antrenor, ciddi olaylar karsisinda sik sik yetersiz kalir. Tam bir gelisme
plan1t yoktur. Sporcu, antrendre bagimli olmadigi i¢in ne yapilmasi gerektigine emin
olamaz.

Bagka bir goriise gore de uygulamada ii¢ antrendr tipi vardir (31):

« Otoriter Antrenér: Ilkeli hareket eden, sert yapida, istediklerinin yapilmasini isteyen,

belli kurallar1 olan ve sporcularin o kurallara uymasini isteyen, ilkelerinden pek taviz
vermeyen ve sporcunun inisiyatifini kullanmasina izin vermeyen antrendr tipidir. Sporcular, bu
sekilde cok ¢abuk sonuca (basariya) ulasirlar.

* Demokratik Antrenor: Genellikle arkadasca ve kisisel tarzda hareket eden, grubu bir biitiin

olarak ela alan, isin nasil yapilacagi hakkinda onerileri kabul eden ve sporcusuyla rahat
konusarak onlarm inisiyatiflerini kullanmalarina izin veren antrendr tipidir. Bu sekilde sonuca
bilingli olmakla beraber geg ulasilir.

* Her Iki Ozelligi de Dengeleyen Antrenér: Yine kurallarinda taviz vermeyen, disiplinli fakat

sporculartyla diyalog halinde olan, onlarin 6zel yasantistyla ilgilenen, onlarla biitiinlesen, kimi
zaman sosyal agidan bilgi veren, boylece onlarin giivenini kazanan antrendr tipidir.

Otoriter antrendr tipine giinlimiizde oldukca sik rastlanmaktadir. Bazi antrendrler, kendi
bilgilerine olan giivensizliklerini zaman zaman otoriterlikle 6rtmeye ¢alismaktadirlar. Yiizeyde
otoriter tarz, etkili goriilebilir.

Iyi takimlar, organizasyona gereksinim duyarlar. Katilime1 demokrasi anlayst ile etkili sonuglar
almada zorluklarla karsilasilabilir. Giiniimiizde iyi bir antrenorliik felsefesine sahip antrendérler,
otoriter, emredici, hiikiim verici bazi antrendrleri reddetmektedir. Ciinkii bu antrenorler,
insanlarin ve sporcularm birer robot ve kole olduklarma inanmaktadirlar. Otoriter tarzli
antrendrler, oyuncularinin kapasitelerine yabancilasmalarini ¢6zmek sdyle dursun, onu daha da
derinlestirirler. Demokratik paylagimci tarzi benimsemek, kurallardan ve diizenlerden hoglanmak
anlamina gelmez. Caligmalarin planlanmasini, diizenlenmesini, kurallandirilmasimi ve sistematik

olarak yapilandirilmasini g6z ardi etmek, antrendrliiglin en Onemli gorevlerini ve
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sorumluluklarimi terk etmek demektir. Burada onemli olan, antrendriin butiin diizenlenmeleri
yaparken, ne kadarmin sporcularinin optimal gelismesine yol agacagi sorusuna saglikli yanitlar
vererek kararlar almasidir.

Yukarida belirtildigi gibi, ¢esitli karakterlerdeki antrendr tiplemelerinin hepsinin kendisine has
ozellikleri, avantaj ve dezavantajlari vardir. Sporcunun zaman zaman ydnetimle sorunu olabilir.
Bu durum, antrendrii otoriter davranmaya zorlayabilir. Hatta bu antrendriin, karar vermek icin
demokratik yontemleri kullanmaya zamani olmayabilir. Bireysel spor dallarinda ise genellikle
kigisellige 0nem veren antrendr tiplerine rastlanabilir. Bu antrendrler, birebir konumlarda
sporcuyu cesaretlendirebilirler. Spor dalina ve oyuncunun yasina bakmaksizin, elit sporcularin bu
tip antrendre ihtiyaci vardir. Iyi planlanmis bilimsel temelleri olan antrenman programlari,
sporcu yeteneginin gelismesine yardimei olur. Bununla birlikte antrendriin tarzi, kendini ifade
edis sekli, bu gelisme i¢in ¢ok biiylik 6nem tagir. Ayrica sporcularm yasi ve yetenegi de
antrendriin oyunculara yaklagimini etkileyebilir. Sonug¢ olarak; bir spor dah i¢in etkili bir
antrendr tipi, tiim bu cesitli antrenér tiplerinin kombinasyonu olandir. Oyle ki bu tip

antrenorler, herhangi bir duruma rahathkla uyum saglayabilirler.
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IV.NEURO LINGUISTIC PROGRAMMING (NLP) KAVRAMI

NLP’nin Tanimi, Anlanm
1970’li yillarm basinda California-Santa Curus Universitesinde Richard Bandler, Gestatt
ekoliinii arastirirken ona ayni tiniversitede dilbilimei olarak ¢alisan John Grinder de katilir.
Arastirmalar1 sirasinda donemin iinlii terapisti Milton Erickson’un basarilar1 dikkatlerini
ceker. M. Erickson bilinen yontemlerle ¢ok uzun stirecek tedavi silirecini ¢ok kisaltmis ve
daha az caba gerektirecek yeni yontemler kesfetmistir. Bu basariy: inceleyen J. Grinder ve
R. Bandler ayni basariy1 elde etmek i¢in onu modellemeye basladilar. Bu yontemde
davranis ve diislincelerimizde bilingsiz aklin biiylik biiylik roli oldugu tezi vardi. M.
Erickson bilingsiz akilla nasil iletisim kurulabilecegini ve bilingsiz aklin ¢alisma
prensiplerini bulmus; boylece pek cok insana degisimi kolayca saglamistir. R. Bandler ve
J.Grinder M. Erickson’un bu yonlerini modelleyerek c¢alismaya basladilar. Yaptiklar
uygulamalar sonucunda kendileri de M. Erickson’un elde ettigi sonuglar1 almaya bagladilar.
Dénemin {inlii aile terapisti J. Grinder’in yaptig1 calismalar da ¢ok basariliydi. Insanlarla
kurdugu iletisim ve sistem diisiincesi bu basarinin temeliydi. Virginia Satir’in
modellenmesi de ayni basariy1 getirdi ve Onceki bilgilerle birlesince yeni ufuklar agti.
Onceden yapilan arastirmalarda basarisizhigin sebepleri, basarisizligin nasil dnlenebilecegi
tizerinde yogunlasmisti. J. Grinder ve R. Bandler, basarisizligin nedenleri degil basarinin
nasil elde edildigi iizerinde durarak bu ise basladilar. “Basar1 nedir? Kimler basarili
oluyorlar? Basarili insanlarin ortak yonleri nelerdir? Cok calisanlar m1 basarili oluyorlar?”
Gibi bir¢ok temel sorunun cevabini arastirmaya bagladilar. Bu arada c¢ok can alici bir
soruyu da arastirdilar: “Basar1 bir tesadiif mii yoksa Ogrenilebilir mi? ya da baska bir
deyisle herkes basarili olabilir miydi?” Bu soru. Basarili insanlar {izerinde yaptiklari
arastirmalarda basarili insanlarin ortak Ozelliklere sahip olduklarini ve bu ozellikler
sayesinde bagar1 gosterdiklerini gordiiler. Basarisiz insanlarin da ortak yonleri oldugunu
gordiiler. Basarisiz ve basarili insanlar arasindaki farklar1 belirlediler. Ve soyle sonuglara
ulastilar: “BASARI, BIR TESADUF DEGILDIR! Her insan basarili olabilir. Baz1 insanlar
basarili olmay1 farkinda olmadan ogrenirken bazilar1 yine farkinda olmadan basarisiz

olmay1 6grenmektedirler. Basarisizligi 6grenen insanlar ne kadar caligsalar da basariy1
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yakalayamiyorlar. “ J. Grinder ve R. Bendler ¢alismalarinda “neyin, nasil, kotii yapildigi
tizerinde durmak yerine “neyin, nasil iyi yapildig1” iizerinde yogunlastilar. Kazandiklari
bilgi ve deneyimler 1s1¢inda bagkalarina da basarili olma yollarin1 6greterek onlara da
basarili olma becerisi kazandirdilar. Wayt Woodsmall Bendler ve Grinder’in ¢aligmalarina
katilmis ve Ozellikle de modelleme konusunda NLP’ye yeni bir boyut kazandirmistir.
Yaptiklar1 caligmalar1 ve buluslarini Neuro Linguistic Programming (NLP) adi altinda
sistemlestirdiler. Tiirk¢e’de “Sinir Dili Programlamas1” seklinde adlandirilan bu bilim dah
Amerika ve Avrupa’da kisa zamanda yayginlik kazandi. Ardindan diinyanin pek c¢ok
tilkesiyle birlikte Tiirkiye’de taninip yayginlasti. Son yillarda iilkemizde bir ¢ok kisi NLP
tizerinde calismaya bagladi ve NLP hizl bir sekilde yayginlasti.(9, 13, 15, 26, 27)

NLP’nin ilke ve Varsayimlar

NLP diger disiplinler gibi bazi ilkeler, 6n kabuller ve prensipler iizerine kurulmustur.
Bu prensipler NLP'in 6ziinii olusturmaktadir. NLP’nin daha iyi anlagilmasi i¢in bunlarin
iyi bilinmesi gerekmektedir. Bu prensipler ne dogrudur ne de yanlis. Yalnizca NLPye 6zgii
kabullerdir. Ve eger bunlar dogru varsayimlar olarak alinirsa kullanan bireylere son derece
faydali olmaktadirlar. Diger disiplinlerde de teori iiretmeden Once On kabuller ortaya
koyulur. Bu 6n kabullere gore ilkeler ve prensipler olusmaktadir.(9, 28, 15)

Bazen Onvarsayimlar olarak da anilan bir dizi fikir, NLP gelistikce zaman iginde
formiile edilmistir. Bunlardan, NLP &grencileri ve uygulayicilari arasinda kabul edilebilirlik
ve zaman sinavini gecen bazilar1 simdi temel ilkeleri olusturmaktadir. Bu dnvarsayimlar,
fizik bilimi ya da matematigin yasalarmin aksine, kati, degismez kurallar olmaktan ¢ok,
filozo-fik kilavuzlar olarak kullanilmaktadir. Bu fikirler, mutlak dogru olarak saygi
gormekten ¢ok "yararli" olarak diigiiniilmektedir. Diger sosyal bilimlerde oldugundan fazla
bile olsa, bu, incelenen seyin, yani insan diisiincesi ve davramiginin, ¢ok Oznel ve
ongoriilemez dogasin1 yansitmaktadir. Bununla birlikte, pratik durumlarin genis bir
araliginda uygulandiginda, bu 6n varsayimlar bir tiir sezgisel bilgeligi ya da basit sagduyuyu
temsil etme egilimi gosterirler.(2) NLP’nin varsayimlari kisaca asagida belirtilmistir.

*  Harita bolgenin kendisi degildir.

*  Deneyimin bir yapis1 vardir.
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*  Eger bir seyi bir kisi yapabiliyorsa onu herkes yapabilir.

*  Zihin ve beden ayni sistemin pargalaridir.

+  Insanlar ihtiya¢ duyduklari biitiin kaynaklara sahiptir.

+  lletisim kurmamak imkansizdir.

+  lletisiminizin anlami aldigimz sonug kadardir.

*  Her davranisin altinda olumlu bir niyet yatar.

+  Insanlar ellerindeki secenekler arasindan en iyisini secerler.

*  Eger yaptigiiz sey ise yaramiyorsa bagka bir sey yapin.(1)

Metaprogram Kavrami:

Metaprogramlar diinyay1 algilama filtrelerimizdir ve davraniglarimizin temelini
olustururlar. Meta sozciigii Yunanca’dan gelmekte; Otesi, iistii ya da farkli bir diizeyde
anlamini tagimaktadir. Metaprogramlar igeriksiz olarak tanimlanir. S6z konusu durum veya
olay ne olursa olsun, deneyimlerimizi kisisel kaliplarimizla siizeriz.(2)

Metaprogramlar, kisilerin diinyay1 kendi algilar1 ve diisiinceleri dogrultusunda algilamalari,
bicimlendirmeleri ve bu yonde davranmalarini saglarlar. Metaprogramlar kisiden kisiye
farkliliklar gosterir. Davraniglarin altinda yatan ve davranislarimizi olusturan diisiince
modellerine NLP dilinde/Metaprogramlar denmektedir. Metaprogramlar, NLPin temel
birimlerinden biri olan, "Biitlin davranislarin bir yapisi vardir." ilkesini olusturur. (9)
Metaprogramlar motivasyon, karar verme ve kiyas olusturmada bizlere 6nemli modeller
sunar. Usta iletisimciler kisileraras1 iletisimlerinde ¢ogunlukla kendilerinden ¢ok
baskalarinin metaprogramlarin1 (diinya modellerini) kullanarak konusurlar ve insanlari
etkilerler. Genellikle herkes kendine ozgii ve kendini rahatlatan davranis modelini
secmektedir. Bazi metaprogramlar baz1 gorevler icin tercih edilebilir. Ozellikle is, spor ve
yonetim diinyasinda takim olusturmada, ahenk yaratmada ve ise adam almada son derece
onemli, ise yarayan tekniklerdir. Metaprogramlar insanlarin neyi nic¢in nasil yaptiini
anlamada bizlere kolaylik saglar. Asagida yaygin olarak kabul gdrmiis metaprogramlar
verilmistir. (13)

Proaktif-Reaktif (Aktif-Pasif)

Bu metaprogram kisilerin eylemleriyle ilgilidir. Proaktif insan, sorumluluk alan, kendi
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deger ve inanglari dogrultusunda davranan, riski seven, birey olarak davranislarinin
sorumluluklarini tistlenen, aktif bir kigidir. Proaktif kisinin dil yapis1 "ben"le ya da "biz"le
baslar. Kendine giiveni agirlik tasir ve kendi kendine motivasyonunu yiikseltir. Proaktif
insanlar girigkendirler.

Yaklasan-Kac¢an

Davraniglarimizin, motivasyonumuzun kdkeni genelde bir seyden zevk almak {izere
yaklasma, ya da bir lziintiiden kaginma ekseninde donmektedir. Yaklasma ve kacma
metaprogrami kisilerin motivasyon yoOniinii belirler. Yaklasan insanlarin gilicii onlarin
proaktif olmalaridir. Onlar igin problemlerden gok ne istedikleri énemlidir. Odiiller ve
amaglar bu insanlar i¢in dnem tasir. Kacan insanlarin motivasyonu problemlerdir. Onlar
problemleri ¢abuk kavrarlar ve problemleri yasamamak icin ne yapmalar1 gerektigi
konusunda ¢6zlim ararlar. Onlar sorunsuz bir hayat, is, es ararlar. Rahatlarina diiskiindiirler.

Ic ve Dis Referanslar

Bu kalip insanlarm standart bulma ozelligini belirlemede kullanilir. I¢ referans
sistemini kullanan kisiler agirlikli olarak kendi degerleri, kabulleri, goriisleri dogrultusunda
hareket ederler. Secimlerinde kendileri karar verirler.
Dis referans kalibini kullanan kisiler ise agirlikli olarak bagkalarinin dogrularini, inanglarini
ve diisiincelerini dikkate alirlar. Karar vermek i¢in kendi degerlerinden ¢ok baskalarinin
degerlerinden etkilenirler, ve yonlendirilmeye ihtiyac duyarlar.
I¢ referans sistemini kullanan bir birey sinemaya gidecekse kendisi istedigi icin gider, ve
filmi gormeye kendisi karar verir. Bagkasinin film hakkindaki fikri onun i¢in pek onemli
degildir. Sevgilisini kendi secer. Bagkalariin demesinden c¢ok kendi istegiyle gormek,
duymak, yapmak ister.

Kuralhlar-Kuralsizlar

Bu metaprogram ozellikle is diinyasinda dnemlidir. Kuralsiz insanlar (option person),
iglerini belirli kurallar ve prosediirler yerine kendi yaraticiliklarin1 ve kurallarin1 ortaya
koyarak ve se¢me hakkini kullanarak yapmak isterler. Onlar1 bu tarzda ¢aligmak motive
eder. Kuralli insanlar, kuralli ve planl isleri severler. Kurallar onlar i¢in Onemlidir.

Kuralsizlar kurallar1 gelistirmek, alternatifler sunmak hatta degistirmek isterken, kurallilar
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boyle bir degisiklikten hoslanmazlar. Onlar i¢in "kurallar eskise bile kuraldir ve o kurallar
var olduguna gore birileri mutlaka gerekli goriiyorsa degistirir. Degistirmedigine gore hala
gecerlidir" diistincesindedirler. Emekli olmay1, oraya hizmet etmeyi, iyi bir pozisyonu ve
maagi oldugunu, ¢aligma ortaminin sicakligini ve rahatligini vb anlatacaklardir. Kuralsiz
kisiler maas ve pozisyona ragmen eger is onlar1 tatmin etmiyor ve istediklerini
yapamiyorlarsa isten ¢ok kisa zamanda engellendikleri hissi yiiziinden ayrilabilirler.

Eslesenler-Eslesmeyenler

Bu metaprogram kiyas yaparken kullanilir. Bazi insanlar benzerliklere yani ortak
yonlere odaklanirken bazilar1 da farkliliklara odaklanir. Dolayisiyla ortak ve benzerlere
odaklananlara eslesenler, farkliliklara odaklananlara ise eslesmeyenler denmektedir.
Benzesimlere konsantre olanlar ¢ogunlukla baskalar: tarafindan tercih edilir. Goriiniiste bu
insanlar sorun ¢ikarmaz.

Genel ve o0zel diisiinenler:

Genel diislinenler bilgiyi anlama ve degerlendirmede biiyiik ve biitlinle ilgilenirken
spesifik diisiinenler olay ve konulan kendi i¢inde spesifik olarak kabul ederler. Genel
diisiinenler olaylara yiizeysel olarak yaklasir ayrintilar1 bagkalarina devrederler. Ozel

diisiinenler ise tiim detaylarla kendileri ilgilenirler.(9, 13, 15, 26, 27)
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V. YONTEM
Arastirma Modeli

Basketbol antrenérlerinin metaprogramlar1 ile calistirdiklar1 takimlarda gorev alan
sporculart tarafindan algilanilan liderlik stillileri arasindaki iliskiyi belirlemeye yonelik,
betimsel nitelikte olan bu arastirmada genel tarama modellerinden iligkisel tarama modeli
kullanilmigtir. Arastirma bulgulari, anket uygulamasi sonucunda elde edilen verilere

dayanilarak olusturulmustur.

Evren ve Orneklem
Arastirmanin genel evrenini Basketbol liglerinde aktif olarak takim calistiran
antrendrler olusturmaktadir. Genel evren i¢inden basketbol 2°nci lig ve mahalli liglerinde

takim c¢aligtiran 45 antrendr 6rneklem grubunu olusturmaktadir.

Veriler, Verilerin Toplanmasi ve Analizi

Veriler, Cok Faktorlii Liderlik Olgegi ve arastirmaci tarafindan gelistirilen
Metaprogram 6lceginin birlikte uygulanmasi sonucu toplanmaistir.

Cok Faktorlii Liderlik Olgegi, Bernard BASS tarafindan 1985 yilinda liderlik stillerini,
coklu faktdrlere gore ortaya ¢ikarmak iizere hazirlanmis bir Olgektir. Orijinali Ingilizce'den
Tiirkge'ye 2002 yilinda Marmara Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii Egitim Bilimleri
Ana Bilim Dali, Egitim Y&netimi ve Denetimi Bilim Dalinda “Ogretim elemanlarmin
algiladiklar1 Liderlik Stilleri ile Is Doyum diizeyleri arasindaki Iliski” Konulu Yiiksek
Lisans ¢alismasii yapan Ertung AKDOGAN tarafindan konu uzmani farkli ii¢ Ingilizce
dili dgretim elemanma cevrisi yaptirilmis ve benzer yargilar Olgege direk almmus, farkli
¢ikan yargilarin iizerinde tartisma yaratilarak dogru yargiya gidilmesi saglanmistir. Ayrica
gecerlilik Giivenirlik testleri de yapilmistir. Olgek 36 ifadeden olusmakta ve ifadeler
"Higbir zaman"dan, "Daima"ya kadar 6 asamali Likert tipi dlgekle degerlendirilmektedir.
Olgekte bulunan 36 ifadenin &l¢tiigii liderlik stilleri 3 genel faktdr altinda, 7 faktdrden

olusmaktadir.
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Metaprogram 0Ol¢egi arastirmaci tarafinda ilgili ulusal ve uluslararasi alan yazininin ve
arastirmalarin taranmasi ile likert sistemine gore 42 sorudan olusturulmustur.

Devamli 6zellikler ile ilgili 6lgmelerde aranan gilivenirligin tahmininde ayni 6lgme
aracinin, belli bir siire gectikten sonra ayni1 gruba uygulanmasi ve iki uygulama arasindaki
iliskinin tespit edilmesi (tutumlarin Olglilmesi s.19) prensibinden haraketle; 6lgek
Antrendrlere uygulanmadan 6nce “A” klasmani 39 adet Basketbol hakemine 3 giin arayla
uygulanmis ve giivenirlik diizeyleri test edilmistir.

Formlarinin soru ¢iftleri arasindaki Pearson (r) korelasyonuna bakilmis, puanlar arasi
farkliligin  anlamlhiliginin  test etmek amaciyla iligkili grup t-testi uygulanmistir.
Metaprogram Olgegi'nin Cronbach Alpha, Spearman Brown ve Guttman teknigi ile
Olcililmiistiir. Yapilan madde analiz islemleri ile madde-toplam, madde-kalan ve ayirt
edicilik degerleri hesaplanmistir.

Liderlik Olgegi ve Metaprogram Olgegi arasindaki iliski Pearson (r) korelasyon teknigiyle
hesaplanmistir. Liderlik Olgegi ve Metaprogram Olgeklerinde Isaretlenen ifadelerin
demografik degiskenlere gore farkliligr ise Kruskal Wallis H-Testi ile hesaplanmustir.
Arastirmada tiim sonuglar iki yonlii olarak sinanmig ve anlamlilik diizeyi en az 0.05 olarak
kabul edilmistir. 0.01 diizeyinde anlamli olan sonuglar tabloda gosterilmistir.

Aragtirmanin asil konusunu teskil eden liderlik ve Metaprogram arasindaki iliskiyi 6l¢mek

lizere uygulanan anket verileri SPSS 13.0 programinda analiz edilmistir.

Tablo No 5: Cok faktorlii Liderlik (")l(;egi Faktorleri

1.DONUSUMCU LIDERLIK Toplam
a. KARIZMATIK/ILHAM VERICI 6,9,10, 13, 14, 18,23.25,34,36 10
b.ENTELEKTUEL UYARIM 2,8, 30,32 4
¢.BIREYSEL DESTEK 15,19,29,31,35 5

19
2.SURDURUMCU LIDERLIK Toplam
a.ODULE BAGLI 1, 16, 11 3
b.ISTISNALARLA YONETIM (AKTIF) [4,21,22,24,26,27 6
c.ISTISNALARLA YONETIM (PASIF) |3, 12,20 3

12
3.SERBESTLIK TANIYAN LIiDERLIK |[5,7,17,28,33 5
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Tablo No 6: Metaprogram Olcegi Faktorleri

METAPROGRAMLAR | SORULAR
PROAKTIF 1,12,8
REAKTIF 4,14,27
IC ODAKLI 28,29, 30
DIS ODAKLI 2,24, 25,
YAKLASAN 16,23, 20
KACAN 15,17, 10
ESLESEN 3,5,11
ESLESMEYEN 6,7,13
OZEL 18,22, 42
GENEL 21, 26,9
KURALLI 31, 36, 37
KURALSIZ 32,34,39
SUREC 33,35, 41
SONUC 19, 38, 40




VI. BULGULAR ve YORUM

1.OLCME ARACLARI ILE iLGILI BULGULAR

Metaprogram Olgegine Iliskin Bulgular

Metaprogram anketinin tekrar-test giivenirligi, bagimli iki Orneklem arasindaki
korelasyon ve yapilan iki test igin t testi giivenirligi madde analizleri yapilmistir. Olgegin
yapilan iki testte, ifade ciftleri arasindaki korelasyon yiiksek diizeyde ¢ikmus, yapilan

t-Testi'ne gore, higbir madde ciftin ortalamasi arasinda anlamli bir fark bulunamamustir.

Tablo No 7: Metaprogram Olgeginin Tekrar-Test Giivenirligi Arasindaki Korelasyon

ve t Testi Sonug¢lar:

Standart
Ortalama Korelasyon P<0,05 t P>0,05
Sapma
sl 3,13 ,801
Soru 1 ,807 ,000 ,628 ,534
z1 3,08 ,839
s2 3,33 , 737
Soru 2 ,809 ,000 1,433 ,160
z2 3,23 ,706
Soru 3 s3 3,54 ,600
,400 0,012 ,941 ,352
z3 3,44 ,641
Soru 4 s4 2,56 1,294
,585 ,000 ,000 1,000
74 2,56 ,995
Soru 5 s5 2,44 1,209
, 742 ,000 ,572 ,570
z5 2,36 1,112
Soru 6 s6 2,62 1,138
,512 ,001 -,154 ,878
z6 2,64 ,932
Soru 7 s7 3,18 ,854
,402 0,011 ,534 ,597
z7 3,10 ,788
Soru 8 s8 2,36 10,013
,520 ,001 177 ,442
z8 2,23 1,087
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Soru 9 s9 2,00 1,214
,502 ,001 -,274 ,786
79 20,05 1,123
Soru 10 |s10 | 3,31 ,694
,348 ,030 1,233 ,225
z10 |3,15 ,670
Soru 11 sl |2,36 1,063
,208 ,204 10,016 ,316
z1l | 2,15 933
Soru 12 s12 |3,10 ,598
,652 ,000 1,275 ,210
z12 | 3,00 ,607
Soru 13 s13 | 3,21 ,615
,552 ,000 ,000 1,000
z13 | 3,21 ,570
Soru 14 |sl4 |2,38 1,184
,488 ,002 -,416 ,680
z14 | 2,46 1,097
Soru 15 |sl5 |2,49 1,121
,388 0,015 -,400 ,691
z15 |2,56 1,046
Sorul6 |sl6 |3,28 ,560
,627 ,000 ,703 ,487
z16 |3,23 ,485
Sorul7 |sl17 |3,10 ,821
,456 ,004 ,388 ,700
z17 | 30,05 ,759
Soru 18 |s18 |[2,90 ,788
, 742 ,000 1,071 ,291
z18 2,79 ,864
Soru 19 s19 12,23 1,111
,804 ,000 ,000 1,000
z19 [2,23 1,087
Soru20 |s20 |[2,50 1,133
,584 ,000 -2,903 ,160
z20 2,95 ,899
Soru 21 s21 12,03 1,174
,661 ,000 ,172 ,864
z21 |2,00 1,115
Soru22 |[s22 |1,92 1,148
, 723 ,000 -1,362 ,181
z22 | 2,11 1,085
Soru 23 s23 [ 3,10 ,821 ,313 ,035 ,534 ,597
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z23 | 3,03 ,707
Soru24 |s24 |3,44 ,502
,580 ,000 1,707 ,096
z24 | 3,31 521
Soru25 |s25 |[2,76 ,820
,375 ,020 -1,227 ,228
z25 295 ,837
Soru26 |s26 |2,36 10,013
,711 ,000 ,000 1,000
726 |2,36 ,986
Soru27 |s27 |3,13 ,951
,585 ,000 1,538 ,132
z27 2,92 ,870
Soru28 |s28 [2,92 ,839
,407 0,010 -,183 ,855
z28 2,95 ,759
Soru 29 s29 11,90 1,142
,708 ,000 -1,483 ,146
z29 2,10 1,119
Soru30 |s30 |[2,74 ,850
,545 ,000 -1,290 ,205
z30 |2,90 ,680
s31 [2,95 ,887
Soru 31 ,582 ,000 1,483 ,146
z31 |2,74 ,993
Soru32 [s32 |[3,36 ,584
,475 ,002 -,572 ,570
z32 3,41 ,498
Soru33 |s33 2,03 1,088
,571 ,000 1,125 ,268
z33 | 1,85 1,065
Soru 34 |s34 |2,69 ,863
,266 ,102 -,298 , 767
z34 | 2,74 910
Soru35 |s35 |2,82 ,854
,478 ,002 ,488 ,028
z35 | 2,74 1,044
Soru36 |s36 |[2,92 ,839
,385 0,015 ,339 , 736
z36 |2,87 ,864
Soru37 |s37 [2,92 ,739
,529 ,001 1,044 ,303
z37 (2,79 ,833
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Soru38 |s38 |2,18 1,023
,686 ,000 961 ,342
z38 | 20,05 1,075
Soru39 |s39 |3,31 ,614
,632 ,000 ,902 ,373
z39 3,23 ,627
Soru40 |s40 |20,05 1,025
,379 0,017 ,408 ,686
z40 | 1,97 1,088
Soru4l |s41 |2,10 1,095
175 ,000 -1,094 ,281
z41 |2,23 1,087
Soru42 |s42 |3,33 ,530
557 ,000 -,902 ,373
742 | 3,41 ,595

Olgegin &n test ve son test uygulamasinda, ifade ciftleri arasindaki korelasyon yiiksek
diizeyde ¢ikmis, yapilan t-Testi'ne gore, hi¢cbir madde ¢iftin ortalamasi arasinda anlamli bir
fark bulunamamustir. Verilen cevaplar arasinda uyum bulunmaktadir. P>0,05

Bagimli iki Orneklem t testi sonuglari. Soru ¢iftlerine verilen ortalamalar arasinda fark

yoktur p<0,05

I¢ Tutarhlik Ve Madde Analizine iliskin Bulgular:

San

Bu bdliimde, uygulanan "metaprogram 6l¢egi"ne ait giivenirlik katsayilar1 ve madde
analizlerine yer verilmistir. I¢ tutarlihik ve madde analizleri, 6lcegi cevaplayan 45

antrendriin yanitlarina dayanilarak yapilmstir.

Tablo No 8: Metaprogram Olgeginini Geneli i¢in i¢ Tutarhihk Katsayilar

TEST Tutarlilik Katsayisi
Cronbach's Alpha ,888
Spearman Brown ,885
Guttman Split-Half Coefficient ,877
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Olgegin  geneli

icin  maksimum giivenirlik Cronbach's

Alpha teknigi

ile

hesaplandiginda 888, minimum gilivenirlik ise Guttman teknigi ile hesaplanan deger 887

olarak bulunmustur. Sonug olarak giivenirlik gdstergesi yiiksek bulunmustur.

Tablo No 9 : Metaprogram Olgeginin Geneli icin Madde Analizi Sonucu

Madde toplam Madde kalan Ayirtedicilik
Soru
r p r p t p
sl ,379 p<0,05 |0,336 p<0,01 |-7,286 |p<0,05
s2 ,426 p<0,05 |0,388 p<0,01 |-2,459 |p<0,05
s3 ,157 p<0,05 |0,121 p<0,01 |-4,303 |p<0,05
s4 ,375 p<0,05 |0,304 p<0,01 |-,984 p<0,05
s5 ,492 p<0,05 0,432 p<0,01 | 1,067 p<0,05
s6 ,632 p<0,05 |0,587 p<0,01 |-1,193 | p<0,05
s7 -,069 p<0,05 |-0,121 p<0,01 |-918 p<0,05
s8 ,607 p<0,05 |0,565 p<0,01 |-1,285 | p<0,05
s9 ,262 p<0,05 |0,191 p<0,01 |,942 p<0,05
s10 ,234 p<0,05 0,193 p<0,01 |-,269 p<0,05
sl ,634 p<0,05 0,593 p<0,01 |,355 p<0,05
s12 ,563 p<0,05 0,538 p<0,01 |-2,573 | p<0,05
s13 ,346 p<0,05 0,312 p<0,01 |-1,048 | p<0,05
sl4 ,196 p<0,05 |0,125 p<0,01 |,670 p<0,05
sl5 ,662 p<0,05 |0,621 p<0,01 |-1,773 | p<0,05
sl6 ,257 p<0,05 |0,225 p<0,01 |-3,130 |p<0,05
s17 411 p<0,05 0,368 p<0,01 |-1,199 | p<0,05
s18 ,625 p<0,05 |0,594 p<0,01 |-1,282 | p<0,05
s19 ,630 p<0,05 |0,586 p<0,01 |-1,373 | p<0,05
s20 ,588 p<0,05 0,539 p<0,01 |-,605 p<0,05
s21 ,601 p<0,05 0,552 p<0,01 |,510 p<0,05
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522 407 p<0,05 0,346 |p<0,01 |,405 p<0,05
s23 591 p<0,05 |0,557 |p<0,01 |-1,964 |p<0,05
s24 371 p<0,05 |0,344 |p<0,01 |-2,928 |p<0,05
s25 0,052 |p<0,05 [0,032 |p<0,01 |.,087 p<0,05
526 478 p<0,05 |0,428 |p<0,01 |-206 |p<0,05
s27 292 p<0,05 0,237 |p<0,01 |-977 |p<0,05
s28 404 p<0,05 |0360 |p<0,01 |-1,282 |p<0,05
529 562 p<0,05 |0,512 |p<0,01 |-1,211 |p<0,05
s30 118 p<0,05 |0,066 |p<0,01 |-1,166 |p<0,05
s31 520 p<0,05 |0,478 |p<0,01 |-3,099 |p<0,05
s32 251 p<0,05 |0217 |p<0,01 |-2,958 |p<0,05
s33 423 p<0,05 0,366 |p<0,01 |,191 p<0,05
s34 263 p<0,05 |0213 |p<0,01 |-943 |p<0,05
s35 430 p<0,05 |0386 |p<0,01 |-1,750 |p<0,05
s36 435 p<0,05 0,392 |p<0,01 |-1,509 |p<0,05
s37 555 p<0,05 0,523 |p<0,01 |,289 p<0,05
s38 457 p<0,05 |0,405 |p<0,01 |-1,257 |p<0,05
s39 333 p<0,05 |0,298 |p<0,01 |-3,068 |p<0,05
s40 487 p<0,05 |0437 |p<0,01 |,582 p<0,05
s41 557 p<0,05 |0,508 |p<0,01 |-415 |p<0,05
s42 371 p<0,05 0,342 |p<0,01 |-3,130 |p<0,05

Uygulanan "metaprogram o6l¢egi"nin genelinde yapilan madde analizi sonuglarina
gore, madde kalan madde toplam ve ayirt edicilik puanlari, 0,05 diizeylerinde anlamli

¢cikmig ve 6lgegin tiim maddeleri degerlendirmeye alinmistir.
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Antrendrlerin Metaprogramlarina iliskin Bulgular:

Basketbol Antrendrlerine uygulanan “Metaprogram Olgegi” sonunda Metaprogram alt
bilesenleri arasinda ortalama arasindaki farkliliklarin “Ozel-Genel” ve “Siire¢-Sonug”
haricinde diisiik ¢ikmustir.

Tablo No 10: Metaprogram Bilesenlerinin Ortalamalar1 Arasindaki Farkhhklar

METAPROGRAMLAR Ort. Ort.Fark Std. Deviation
PROAKTIF 70,8333 178 12,12030
REAKTIF 69,0476 16,15515
IC ODAKLI 82,1429 3,57 10,77010
DIS ODAKLI 78,5714 9,64890
YAKLASAN 80,3571 238 10,13116
KACAN 82,7381 16,81482
ESLESEN 79,1667 3,57 11,67124
ESLESMEYEN 82,7381 17,12956
OZEL 78,5714 20.83 18,69523
GENEL 57,7381 19,73767
KURALLI 73,2143 3,57 15,73640
KURALSIZ 76,7857 10,92837
SUREC 75,0000 22.02 16,98416
SONUC 52,9762 20,57069

Antrendrlerin metaprogramlar1 temsil eden sorulara verdikleri cevaplarin, Calistirdiklari
Lig Statiistine farklilik gosterip gostermediginin tespit edilebilmesi maksadiyla Kruskal

Wallis Testi uygulanmustir.

Proaktiflik i¢in

Hop: Proaktifligi temsil eden sorulara verilen cevaplar Calistirilan Lig Statiisiine gore
farklilik gostermemektedir.
Hi: Proaktifligi temsil eden sorulara verilen cevaplar Calistirilan Lig Statiisiine gore

farklilik gostermektedir.
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Tablo No 11: Antrenérlerin Lig Statiisii Ile Metaprogramlar1 Arasindaki liski

— Z
Bl 32 & & - | N
= | & ¥ %z & = R R o
2% 22 %%z Eg¢8 % 1§83
— N
S f S 3% f 378285228 %
AR AR = 2 g
m
X2 1,93 | ,112 | 1,71 |,758 |,737 |.,954 | 1,56 | ,108 294 | 1,06 | 1,79 | ,039 |,153 |.,988
P ,164 | 738 1,190 |.,384 |,391 |,329 | 211 |,742 |,086 | ,303 |,180 |.843 |.,696 | ,320
P>0,05 oldugu i¢in hipotez kabul edilmistir. ¢alistirilan lig statlisii Proaktifligi belirleyici
bir etken degildir. Diger metaprogramlar i¢cin de aym sey gecerli. ¢alistirilan lig statiisii
metaprogramlarin belirlenmesinde etken faktor degildir.
Proaktiflik i¢in
Ho: Proaktifligi temsil eden sorulara verilen cevaplar antrendrliik yaslarma gore farklilik
gostermemektedir.
Hi: Proaktifligi temsil eden sorulara verilen cevaplar antrendrliik yaslarina gore farklilik
gostermektedir.
Tablo No 12: Antrenérlerin Antrenérliik Yaslar1 fle Metaprogramlar1 Arasindaki
Mliski
e Z
= w3 2 <Z: z | = — | N
= Z > . — 7 ©)
g% 22 282 g8 32|83
N
S 5 oS 2 3 7 &8 ° B g5 £ 3 8
o A 9 a - K c’f) M M
m
X2 447 1,26 | 3,45| 3,57 .60 3,22 | 3,38 | 2,96 | 491 | 3,08| 1,54 1,51 3,27 | ,617
P L2150 ,738 1 327 | 311 | 456 | ,358 | ,336 | ,398 | ,178 | ,379 | ,671| ,679| ,352 | ,893
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P>0,05 oldugu i¢in hipotez kabul edilmistir. antrendrliik yas1 Proaktifligi belirleyici bir
etken degildir. Diger metaprogramlar i¢in de aymi sey gecerlidir. Antrendrliik yasi

metaprogramlarin belirlenmesinde etken faktor degildir.

Proaktiflik i¢in

Hy: Proaktifligi temsil eden sorulara verilen cevaplar Antrendrlerinin Takimdaki Caligma
Siirelerine gore farklilik gostermemektedir.
Hi: Proaktifligi temsil eden sorulara verilen cevaplar Antrenérlerinin Takimdaki Calisma

Siirelerine gore farklilik gostermektedir.

Tablo No 13: Antrenérlerinin Takimdaki Calisma Siireleri ile Metaprogramlar Arasindaki
Mliski

— Z
Ele |3 d| % z | 5 5 B
S 388 23 ;7% 8 8:2: 3 ¢
— —
0,05
X? 6,04 1291 | 472 1,98 5 2,35 3,60 1,73 | 2,38 ,035| 2,34 ,548| ,870 | ,061
P ,049 1 233 | ,094 | 370 | ,974 | ,314 | ,165| ,420 | ,304| ,983 | ,309 | ,760  ,647| ,970

P>0,05 oldugu i¢in hipotez kabul edilmistir. Antrendrlerinin Takimdaki Calisma Siireleri
Proaktifligi belirleyici bir etken degildir. Diger metaprogramlar i¢in de ayn1 sey gegerlidir.
Antrendrlerinin Takimdaki Caligma Siireleri metaprogramlarin belirlenmesinde etken faktor

degildir.

Proaktiflik i¢in

Ho: Proaktifligi temsil eden sorulara verilen cevaplar Antrendrlerin daha once lisansh

olarak bir bransta faaliyet gostermelerine gore farklilik gostermemektedir.
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Hi: Proaktifligi temsil eden sorulara verilen cevaplar Antrenodrlerin daha once lisansh

olarak bir bransta faaliyet gdstermelerine gore farklilik gostermektedir.

Tablo No 14: Antrenérlerin Lisansh Olarak Bir Bransta Faaliyet Gostermeleri fle

Metaprogramlan Arasindaki iliski

— Z
5 s d g <Z,1 z | & = | N
= z > - @)
A IR I A AR A R
S 58 2 2 3 4 8B 3 8 85 22 %
B [~ O = § m = N v
84
X2 2,38 1,31 ,881 | ,645| 2,55| ,263| ,380 | 3,02 | ,809| 3,03 | 2,59 | 3,82 1,13 | 1,10
P ,304 | 517 | ,644 | 724 | 279 | 877 | ,827| ,221 | ,667 | ,219| ,273 | ,148| ,568 | ,576

P>0,05 oldugu icin hipotez kabul edilmistir. Antrendrlerin daha 6nce lisanshi olarak bir
bransta faaliyet gostermeleri Proaktifligi belirleyici bir etken degildir. Diger
metaprogramlar i¢in de ayni sey gegerlidir. Antrendrlerin daha once lisansh olarak bir

bransta faaliyet gdstermeleri metaprogramlarin belirlenmesinde etken faktor degildir.

Proaktiflik i¢in

Hp: Proaktifligi temsil eden sorulara verilen cevaplar Antrenodrlerin baska bir iste
caligmalarina gore farklilik géstermemektedir.
Hi: Proaktifligi temsil eden sorulara verilen cevaplar Antrendrlerin baska bir iste

calismalarina gore farklilik gostermektedir.
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Tablo No 15: Antrenérlerin Baska Bir Iste Calismalar ile Metaprogramlari
Arasindaki Tliski

fy— Z
= w43 v, <Z,1 Z. H = N
= z | & = o =2 | ® | v v
<22 &8 < /S5 g/ s 8B 28/ /32 8|2
< < a o 2 - % N 5 = § =)
o) n o é % m o G =) =) %) 2
0% 2 £ K I ZN
m
X? ,022 1,049 595| ,022| ,342| 2,74 | ,430| ,430| ,262| 2,68 | ,352| ,341| 0,15| ,086
P , 883 | ,824 | ,115| ,882 | ,559 | ,097 | ,512| ,512| ,609 | ,101 | ,553 | ,559| ,943 | ,769

P>0,05 oldugu igin hipotez kabul edilmistir. Antrendrlerin Baska Bir Iste Calismalar:
Proaktifligi belirleyici bir etken degildir. Diger metaprogramlar i¢in de ayni sey gegerlidir.
Antrendrlerin Baska Bir Iste Calismalar1 metaprogramlarin belirlenmesinde etken faktor

degildir.
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Ho= Antrenorlerin Metaprogramlari kendi aralarinda farklilik géstermemektedir.

H,;= Antrendrlerin Metaprogramlar1 kendi aralarinda farklilik géstermektedir.

Tablo No 16 : Antrenéorlerin Metaprogramlarimin Kendi Arasindaki iliski

Correlations

proaktif reaktif ic odakli dis odakli | yaklasan kacan eslesen eslesmeyen ozel genel kuralli kuralsiz surec sonuc
proaktif Pearson Correlation 1 -,109 -,368 -,411 -,283 -,039 -,283 -,630* -,283 ,056 ,266 423 -,156 311
Sig. (2-tailed) , ,710 ,195 ,144 ,327 ,894 ,326 ,016 ,327 ,850 ,358 ,131 ,595 ,280
reaktif Pearson Correlation -,109 1 -,197 ,524 ,112 478 ,170 -,245 111 ,591* ,249 ,398 ,565* ,620*
Sig. (2-tailed) ,710 s ,499 ,055 ,703 ,084 ,561 ,398 , 705 ,026 ,390 ,159 ,035 ,018
ic odakli Pearson Correlation -,368 -,197 1 ,044 -,378 ,291 ,340 ,285 ,076 -,255 -,077 -,071 ,029 -,296
Sig. (2-tailed) ,195 ,499 , ,881 ,183 ,313 ,234 ,323 797 ,379 ,795 ,809 ,921 ,304
dis odakli Pearson Correlation -,411 524 ,044 1 ,445 ,179 -,142 ,208 457 ,180 - 377 ,087 ,717*4 ,023
Sig. (2-tailed) , 144 ,055 ,881 , ,111 ,541 ,627 476 ,101 ,537 ,184 ,768 ,004 ,938
yaklasan Pearson Correlation -,283 ,112 -,378 ,445 1 -,231 - 474 -,011 314 -,330 -,606* ,052 ,217 -,108
Sig. (2-tailed) ,327 ,703 ,183 111 , 427 ,087 ,970 274 ,249 ,022 ,861 ,455 ,713
kacan Pearson Correlation -,039 478 ,291 ,179 -,231 1 ,585* ,073 -,044 -,066 177 ,297 ,355 ,392
Sig. (2-tailed) ,894 ,084 ,313 ,541 427 , ,028 ,804 ,882 ,824 ,544 ,303 ,212 ,166
eslesen Pearson Correlation -,283 ,170 ,340 -,142 - 474 ,585* 1 ,227 ,343 174 ,218 ,021 ,189 ,033
Sig. (2-tailed) ,326 ,561 ,234 ,627 ,087 ,028 , ,435 ,230 ,552 ,454 ,943 ,518 ,910
eslesmeyen  Pearson Correlation -,630* -,245 ,285 ,208 -,011 ,073 ,227 1 ,024 -,128 ,075 -, 736*4 ,129 -,449
Sig. (2-tailed) ,016 ,398 ,323 476 ,970 ,804 ,435 , ,936 ,664 , 799 ,003 ,661 ,107
ozel Pearson Correlation -,283 111 ,076 ,457 314 -,044 ,343 ,024 1 ,108 -,503 ,149 ,638* -,321
Sig. (2-tailed) ,327 ,705 797 ,101 274 ,882 ,230 ,936 , 714 ,067 ,610 ,047 ,262
genel Pearson Correlation ,056 ,591* -,255 ,180 -,330 -,066 174 -,128 ,108 1 ,598* -,019 ,335 ,360
Sig. (2-tailed) ,850 ,026 ,379 ,537 ,249 ,824 ,552 ,664 714 s ,024 ,947 ,242 ,206
kuralli Pearson Correlation ,266 ,249 -,077 -,377 -,606* 177 ,218 ,075 -,503 ,598* 1 -,104 ,040 ,496
Sig. (2-tailed) ,358 ,390 ,795 ,184 ,022 ,544 ,454 ,799 ,067 ,024 , 723 ,892 ,071
kuralsiz Pearson Correlation ,423 ,398 -,071 ,087 ,052 ,297 ,021 -, 736* ,149 -,019 -,104 1 374 ,664*7
Sig. (2-tailed) ,131 ,159 ,809 ,768 ,861 ,303 ,943 ,003 ,610 ,947 ,723 s ,188 ,010
surec Pearson Correlation -,156 ,565* ,029 7174 217 ,355 ,189 ,129 ,538* ,335 ,040 374 1 ,367
Sig. (2-tailed) ,595 ,035 ,921 ,004 ,455 ,212 ,518 ,661 ,047 ,242 ,892 ,188 , ,197
sonuc Pearson Correlation ,311 ,620* -,296 ,023 -,108 ,392 ,033 -,449 -,321 ,360 ,496 ,664*4 ,367 1
Sig. (2-tailed) ,280 ,018 ,304 ,938 ,713 ,166 ,910 ,107 ,262 ,206 ,071 ,010 ,197 ,

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Ho=RED H;=KABUL
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Antrendrlerin metaprogramlart arasindaki iligkilerin incelenmesi Pearson Korelasyon Testi
ile analiz edilmistir. Tabloya gore anlamli bulunanlar:

1. Proaktif olma o6zelligi ile Eslesmeyen olma 0Ozelligi arasinda negatif (-) bir iliski
saptanmuistir. (p<0,05)

2. Reaktif olma 6zelligi ile Genel olma ve Siire¢-Sonu¢ odakli olma 6zelligi arasinda
pozitif (+) bir iligki saptanmistir. (p<0,05)

3. Dis odakli olma 6zelligi ile Siire¢ odakli olma 6zelligi arasinda yiiksek bir pozitif (+)
iligki saptanmistir.(p<0,01)

4. Yaklasan olma o6zelligi ile Kuralli olma o&zelligi arasinda negatif (-) bir iligki
saptanmistir. (p<0,05)

5. Kacan olma 6zelligi ile Eslesen olma 6zelligi arasinda pozitif (+) bir iliski saptanmistir.
(p<0,05)

6. Eslesmeyen olma 6zelligi ile Proaktif olma 6zelligi arasinda arasinda negatif (-) iliski
(p<0,05), Kuralsiz olma 6zelligi ile arasinda yiiksek bir negatif (-) iligski saptanmuistir.

7. Ozel odakli olma &zelligini ile Siire¢ odakli olma 6zelligi arasinda pozitif (+) bir iligki
saptanmuistir. (p<0,05)

8. Genel olma o6zelligi ile Reaktif olma ve Kuralli olma 6zellikleri arasinda pozitif (+) bir
iliski saptanmustir. (p<0,05)

9. Kuralli olma 6zelligi ile Yaklasan olma 6zellikleri arasinda negatif (-) bir iligski, Genel
odakli olma 6zelligi arasinda pozitif (+) iligski saptanmistir. (p<0,05)

10. Kuralsiz olma 6zelliginin Eslesmeyen olma 6zelligi arasinda yiiksek bir negatif (-)
bir iliski (p<0,01) ve Sonu¢ olma o6zelligi ile yiiksek seviyede pozitif (+) bir iliski
saptanmigtir. (p<0,01)

11. Siire¢ olma &zelligi ile Reaktif ve Ozel olma 6zellikleri arasinda pozitif (+) bir iliski
(p<0,05), D1s odakli olma o6zelligi ile arasinda yiiksek bir pozitif (+) iliski saptanmistir
(p<0,01)

12. Sonu¢ olma ozelligi ile Reaktif ve olma oOzellikleri arasinda pozitif (+) bir iliski
saptanmuistir. (p<0,05)

13. Sonug olma 6zelligi ile Kuralsiz olma 6zelligi arasinda yiiksek bir pozitif (+) bir iliski

(p<0,01) saptanmustir.
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Antrenorlere Ait Demografik Bulgular:

Aragtirmanin 6rneklemini olusturan Basketbol 2’inci liglerinde ve Mahalli liglerde takim
calistiran 45 antrendre uygulanan anket sonucu elde edilen Demografik bulgular.

Tablo No 17: Antrendrlerin Yas Gruplar1 Dagilim

Yas gruplan %
20-25 0
25-30 14,3
30-35 57,1
35-40 21,4
40 yas ve lizeri 7,1

Tablo No 18 : Antrenorlerin Egitim Durumu Gruplar: Dagilimi

Egitim Durumu )
Lise 0
Yiiksekokul/Universite 85,7
Yiiksek lisans 14,3

Tablo No 19: Antrenorlerin Beden Egitimi ve Spor Yiiksek Okulu Mezunlarinin

Dagilimi

Beden Egitimi %

Boliimii Mezunu

Evet 78,6
Hayir 21,4

Tablo No 20: Beden Egitimi ve Spor Yiiksek Okulu Mezun Olanlarin Ana Bilim Dah
Dagilimi

Mezuniyet Ana Bilim %

Dah

Spor Yonetimi 14,3
Antrenérliik 14,3
Ogretmenlik 71,4
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Tablo No 21: Antrenorlerin Antrenorliik Dereceleri Dagilimi

Antrenorliik %
Dereceleri

A klasman 28.6
B klasman 35,7
C klasman 35,7

Tablo No 22: Antrenorlerin Antrenorliik Yas1 Dagilimi

Antrenorliik Yasi %
5 yildan az 14,3
5-10 y1l 57,1
10-15 y1l 21,4
15-20 y1l 0
20 y1l ve tizeri 7,1

Tablo No 23: Antrenorlerin Halen Cahstirdig1 Takimlardaki Gorev Siireleri Dagilimi

Antrenorliik Yasi %
1 yildan az 14,3
1-5 yil 71,4
5-10 yil 14,3
10 y1l ve iizeri 0

Tablo No 24: Lisansh Olarak Spor Yapan Antrenorlerin Dagilim

Lisansh Spor Yapma Durumu Y%
Evet Basketbol Bransinda 85,7
Evet farkli bir bransta 7,1
Hayir, lisansh olarak spor yapmadim 7,1
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Tablo No 25: Baska bir iste de Calisan Antrenérlerin Dagilim.

Baska bir Iste de Calisma durumu %
Evet calistyorum 71,4
Hayir calismiyorum 28,6

Antrenérlerin Algilamlan Liderlik Niteliklerine fliskin Bulgular:

Tablo No 26 : Algilanilan Liderlik Stillerinin Genele Orani

DONUSUMCU LIDERLIK Minimum Maximum Ortalama St.sapma
Karizmatik/Ilham verici 66,82 86,36 74,1007 5,40444
Entelektiiel uyarim 59,66 86,36 75,4389 7,31525
Bireysel destek 63,18 83,00 76,6721 5,24472
SURDURUMCU LIDERLIK | Minimum Maximum Mean Std.
Deviation
Odiile bagl 61,36 83,33 70,6493 7,38658
Istisnalarla yonetim (aktif) 46,59 73,72 61,4470 7,95771
Istisnalarla yonetim (pasif) 18,94 72,44 42,8989 14,24801
.. . Std.
GENEL Minimum Maximum Mean L
Deviation
Dontisiimcii Liderlik 67,58 85,17 75,0602 4,63352
Siirdiirtimcii Liderlik 51,39 72,44 59,1109 5,74292
Serbestlik Tantyan Liderlik 9,17 75,38 29,2400 18,53122

Karizmatik / ITham Verici Liderlik igin

Hy: Karizmatik / {lham Verici Liderligi temsil eden sorulara verilen cevaplar Antrendrlerin

Lig Statiisiine gore farklilik gostermemektedir.

Hi: Karizmatik / {lham Verici Liderligi temsil eden sorulara verilen cevaplar Antrendrlerin

Lig Statiisiine gore farklilik gdstermektedir.
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Tablo No 27: Antrendrlerin Lig Statiisii ve Algilanilan Liderlik Stilleri.

| @ . | &

S5 28 3y & 5L ES Ezx £z &=

£ 272 S| =22 S 2% =

52|57 5% B 23 5% &7 &5
S 5
N
X2 {200 1005 | 495 | 066 | 118 | 495 | 147 | 147 | 2.55
p |654 305 as2 98 277 4s2 225 225 110

P>0,05 oldugu i¢in hipotez kabul edilmistir. Antrendrlerin Lig Statiisii Algilanilan Liderligi
belirleyici bir etken degildir.

Karizmatik / {lham Verici Liderlik i¢in

Ho: Karizmatik / ITham Verici Liderligi temsil eden sorulara verilen cevaplar antrendrliik
siirelerine gore farklilik gdstermemektedir. Hi: Karizmatik / ilham Verici Liderligi temsil
eden sorulara verilen cevaplar antrenérliik siirelerine gore farklilik gostermektedir.

Tablo No 28 : Antrenérliik Siireleri ile Algilamlan Liderlik Stilleri.

g £ £ £ =
S 2 8 & £g Bg Ex £ S
=E | 3 - 2 st | =% 85 €% | 5
=2 £ 2 | = 5<  BEE | ER OBRER ERE
'-U —_— N _— . _3-4 7))
X? 136 506 1,92] 545 73] 1,76 1,79 136 441
P 714|167 589 909 856 .622 615 13| 220

P>0,05 oldugu i¢in hipotez kabul edilmistir. Antrendrliikk Siireleri Algilanilan Liderligi
belirleyici bir etken degildir.

Karizmatik / Ilham Verici Liderlik i¢in = Hy: Karizmatik / Ilham Verici Liderligi temsil
eden sorulara verilen cevaplar Antrendrlerin halen ¢alistirdig1 takimda gorev yaptigi siireye
gore farklilk gostermemektedir. Hi: Karizmatik / ilham Verici Liderligi temsil eden
sorulara verilen cevaplar Antrendrlerin halen calistirdigi takimda gorev yaptig: siireye gore

farklilik gostermektedir.
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Tablo No 29 : Antrendrlerin Gorev Yaptigi Siire ile Algilanilan Liderlik Stilleri

g E 9 £ £ g

< = D D >

= < L e g g Hen] =] o=

— > . . Q Q =
s £ 5 2| %o B Ex B2 s
55 B |3 = | £E /2% 2E | EE z2Z
§~ | 2 5 8 | - =2~ 83 | EA | g4

k 2 5 | © & g A 2 2

J = A g= g= 5

- 2 2 %

X2

278 1,62 1,88 124 343 151 880 2,13 1,23
P 870 444 | 390 538 179 470 644 343 539

P>0,05 oldugu i¢in hipotez kabul edilmistir. Antrenorlerin halen ¢alistirdig: takimda gorev

yaptig1 siire Algilanilan Liderligi belirleyici bir etken degildir.

Karizmatik / Ilham Verici Liderlik i¢in = Hy: Karizmatik / Ilham Verici Liderligi temsil

eden sorulara verilen cevaplar Antrendrlerin lisansli olarak spor yapmalaria gore farklilik

gostermemektedir. Hi: Karizmatik / Ilham Verici Liderligi temsil eden sorulara verilen

cevaplar Antrendrlerin lisansli olarak spor yapmalarina gore farklilik gostermektedir.

Tablo No 30 : Antrenérlerin Lisansh Olarak Spor Yapmalar ile Algilamlan Liderlik

Stilleri
= = =
== .2 > 1) Y . . Q
55| 2| & | F Sc|S¢ | E¥| 5| &
g > S = SE | =% | 28 £B | x5
N g = 2 = Ts | & 238 B3 3
58 % o 2 =2 =25 E53 | E3| %3
SE=E = O & = ) 7 £
= /M o= = 5,
i Z Z Z
X2
,148 30,01 | 245 3,75 1,75 1,54 1,93 1,91 2,84
p 929 222 ,293 ,153 A17 462 ,380 ,384 ,241

P>0,05 oldugu icin hipotez kabul edilmistir. Antrendrlerin Lisanshi Olarak Spor Yapmalari

Algilanilan Liderligi belirleyici bir etken degildir.
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Karizmatik / {lham Verici Liderlik icin = Hy: Karizmatik / Ilham Verici Liderligi temsil

eden sorulara verilen cevaplar antrendrlerin antrendrliik haricinde bagka iste ¢alismalarina

gore farklilk gostermemektedir. Hi: Karizmatik / ilham Verici Liderligi temsil eden

sorulara verilen cevaplar antrendrlerin antrendrliik haricinde bagka iste calismalarina gore

farklilik gostermektedir.

Tablo No 31 : Antrenérlerin Antrenérliik Haricinde Baska Iste Cahsmalan Ile
Algilanilan Liderlik Stilleri

g = =
25 2§ § to fo Ex Ex &z
g > ° — N SE | «2 | 25| B8 | B
N g 2 Q 2 — 4 - S el o) = = o
55 3 > 2 =% =22 E3 ES | %4
V=R 2 O g & A 7 2
= A = = )
83 nZ) A n
X2
1,28 ,247 ,847 3,39 ,501 2,42 2,42 ,320 ,980
P ,257 ,619 ,357 ,065 ,479 ,119 ,120 ,572 ,322

P>0,05 oldugu i¢in hipotez kabul edilmistir. Antrenorlerin antrendrliik haricinde baska iste

caligmalar1 Algilanilan Liderligi belirleyici bir etken degildir.
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Tablo No 32: Antrenérlerin Algilamilan Liderlik Niteliklerinin Kendi Arasindaki Iliski

Correlations

Serbestlik Istisnalarla
Dénusimci | SirdUrimci Taniyan |Karizmatik/il | Entelektuel | Bireysel Istisnalarla yonetim
Liderlik Liderlik Liderlik ham verici uyarim destek | Odiile bagli |yonetim (aktif) (pasif)

Donastmcu Liderlik Pearson Correlation| 1 -,260 -,419 ,907* ,685* 723 ,578* -,167 -,5632
Sig. (2-tailed) , ,370 ,135 ,000 ,007 ,003 ,030 ,569 ,050

Sirdirimed Liderlik Pearson Correlation -,260 1 ,891*4 -,186 ,053 -,547* ,168 ,839*4 ,588*
Sig. (2-tailed) ,370 , ,000 ,525 ,857 ,043 ,567 ,000 ,027

Serbestlik Taniyan Pearson Correlation -,419 ,891*4 1 -,379 -,086 -,530 -,051 ,600% ,793*1
Liderlik Sig. (2-tailed) 135 ,000 : ,182 769 ,051 ,862 ,023 ,001
Karizmatik/ilham verici  Pearson Correlation ,907*4 -,186 -,379 1 A7 517 ,574* -,093 -,494
Sig. (2-tailed) ,000 ,525 ,182 , ,138 ,059 ,032 , 753 ,073
Entelektuel uyarim Pearson Correlation ,685*4 ,053 -,086 417 1 ,323 ,489 ,050 -,225
Sig. (2-tailed) ,007 ,857 , 769 ,138 , ,259 ,076 ,865 ,440
Bireysel destek Pearson Correlation , 7234 -, 547* -,530 517 ,323 1 ,209 -,425 -516
Sig. (2-tailed) ,003 ,043 ,051 ,059 ,259 , AT2 ,130 ,059
Odiile bagli Pearson Correlation| ,578* ,168 -,051 ,574* ,489 ,209 1 ,160 -,427
Sig. (2-tailed) ,030 ,567 ,862 ,032 ,076 AT2 , ,585 ,128
Istisnalarla yonetim (aktif Pearson Correlation -,167 ,839*4 ,600* -,093 ,050 -,425 ,160 1 ,152
Sig. (2-tailed) ,569 ,000 ,023 , 753 ,865 ,130 ,585 , ,604
Istisnalarla yonetim Pearson Correlation -,532 ,588* ,793* -,494 -,225 -,516 -,427 , 152 1
(pasif) Sig. (2-tailed) ,050 ,027 ,001 ,073 440 ,059 ,128 ,604 ,

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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Antrendrlerin  algilanilan Liderlik Stilleri arasindaki iligkinin belirlenmesi Pearson
Korelasyon Testi ile analiz edilmistir. Tabloya gore anlamli bulunanlar:

1. Déniisiimcii Liderlik stili ile Karizmatik/ilham Verici Liderlik, Entelektiiel Uyarim ve
Bireysel Destek stilleri arasinda yiiksek seviyede pozitif (+) iliski saptanmistir. (p<0,01)
Ayrica Odiile Bagl stil ile arasinda pozitif (+) iliski saptanmustir. (p<0,05)

2. Siirdiiriimcii Liderlik ile Serbestlik Taniyan Liderlik, Istisnalarla Yonetim (aktif)
arasinda yiiksek seviyede pozitif (+) iliski saptanmustir. (p<0,01) Ayrica Istisnalarla
Yonetim (pasif) arasinda pozitif (+) iligski saptanmistir. Bireysel Destek ile arasinda negatif
(-) iliski saptanmistir. (p<0,05) Odiile Bagl stil ile arasinda pozitif (+) iliski saptanmustir.
(p<0,05)

3. Serbestlik Taniyan Liderlik ile Siirdiiriimcii liderlik ve Istisnalarla Yonetim (pasif)
arasinda yiiksek seviyede pozitif (+) iliski saptanmustir. (p<0,01). Ayrica Istisnalarla
Yonetim (aktif) arasinda pozitif (+) iliski saptanmistir. (p<0,05)

4. Karizmatik/ilham Verici Liderlik ile Déniisiimcii Liderlik arasinda yiiksek seviyede
pozitif (+) iliski saptanmstir. (p<0,01) Ayrica Odiile Bagl stil ile arasinda pozitif (+) iliski
saptanmuistir. (p<0,05)

5. Entelektiiel Uyarim ile Doniistimcii Liderlik arasinda yiiksek seviyede pozitif (+) iliski
saptanmustir. (p<0,01).

6. Bireysel Destek ile Dontisiimcii Liderlik stili arasinda yiiksek seviyede pozitif (+) iliski
saptanmigtir.  (p<0,01). Ayrica Siirdiirimcti Liderlik ile arasinda negatif (-) iliski
saptanmuistir. (p<0,05)

7. Odiile Bagl Liderlik ile Déniisiimcii Liderlik stili ve Karizmatik/ilham Verici Liderlik
stili arasinda pozitif (+) iliski saptanmistir. (p<<0,05)

8. Istisnalarla Yénetim (aktif) ile Siirdiiriimcii liderlik arasinda yiiksek seviyede pozitif (+)
iliski saptanmustir. (p<<0,01). Ayrica Serbestlik Taniyan Liderlik ile arasinda pozitif (+)
iliski saptanmustir. (p<0,05)

9. Istisnalarla Yonetim (pasif) ile Serbestlik Taniyan Liderlik arasinda yiiksek seviyede
pozitif (+) iligki saptanmistir. (p<0,01). Ayrica Siirdiirimcii liderlik arasinda pozitif (+)
iligki saptanmustir. (p<0,05)
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Tablo No 33 : Antrenorlerin Metaprogramlari ile Algilanilan Liderlik Nitelikleri Arasindaki iliski.

Correlations

proaktif | reaktif |ic odakli |dis odakli|yaklasan | kacan | eslesen |eslesmeyen| ozel genel kuralli | kuralsiz | surec sonuc
Doénlsumcu Liderlik  Pearson Correlati ,103 ,199 -,325 -,266 ,303 ,008 -,036 -,314 -,110 -,004 ,243 ,456 , 151 ,618
Sig. (2-tailed) 727 ,494 ,256 ,357 ,292 ,978 ,902 275 ,707 ,988 ,403 ,102 ,607 ,019
Surdarime Liderlik  Pearson Correlati -,103 -,178 -,106 -,070 -,014 ,042 ,162 ,365 ,016 -,085 ,018 -,364 -,084 -,252
Sig. (2-tailed) ,726 ,542 ,719 ,813 ,961 ,886 ,580 ,199 ,957 772 ,952 ,201 776 ,384
Serbestlik Taniyan Pearson Correlati -,350 ,074 ,001 ,333 ,135 ,144 ,175 ,429 ,232 -,020 -,193 -,335 ,137 -,313
Liderlik Sig. (2-tailed) ,220 ,802 ,996 244 ,646 624 549 126 425 ,946 ,509 242 641 276
Karizmatik/ilham veric Pearson Correlati ,156 273 -,389 -,330 ,249 ,133 ,100 -,365 -,106 ,071 ,313 417 127 ,636
Sig. (2-tailed) ,594 ,344 ,169 ,250 ,391 ,649 734 ,200 ,718 ,810 275 ,138 ,665 ,015
Entelektuel uyarim Pearson Correlati ,018 -,054 -,129 -,111 ,262 -,129 -,216 -,063 -,143 -,207 ,072 ,356 ,150 412
Sig. (2-tailed) ,952 ,855 ,661 ,705 ,365 ,661 ,458 ,831 ,625 478 ,808 211 ,610 ,143
Bireysel destek Pearson Correlati ,003 ,166 -,147 -,090 ,213 -,105 -,086 -,232 ,008 ,070 ,088 271 ,076 ,303
Sig. (2-tailed) ,992 ,570 ,617 ,760 ,464 722 ,769 425 ,979 ,811 ,764 ,348 ,795 ,293
Odiile bagli Pearson Correlati{  -,157 -,234 -533 -,373 ,430 -,469 -,185 -,018 -,139 -,160 -,044 -,097 -,301 ,103
Sig. (2-tailed) ,592 420 ,050 ,189 ,125 ,001 ,526 ,951 ,635 ,584 ,882 ,740 ,296 726
Istisnalarla yonetim (al Pearson Correlati ,130 - 477 -,064 -,384 -177 ,094 321 ,281 ,044 -,273 ,008 -,301 -,231 -,312
Sig. (2-tailed) ,658 ,084 ,828 175 544 ,749 ,262 331 ,881 ,345 ,978 ,296 426 ,278
Istisnalarla yonetim Pearson Correlati -,229 ,367 177 ,509 -,048 ,206 -,002 ,284 ,048 ,251 ,043 -,200 ,279 -,112
(pasif) Sig. (2-tailed) 430 ,196 ,545 ,063 871 481 ,994 ,325 ,869 ,386 ,885 493 ,334 ,703
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Antrenodrlerin algilanilan Liderlik Stilleri ile Metaprogramlar1 arasindaki iligkinin
belirlenmesi Pearson Korelasyon Testi ile analiz edilmistir. Tabloya gore anlamli
bulunanlar:

1. Antrendrlerin I¢ Odakli Metaprogramu ile Odiile Bagl Liderlik Stili arasinda negatif
(-) yonde iliski saptanmistir. (p<0,05)

2. Antrenodrlerin Sonu¢ Odakli Metaprogrami ile Doniistimeii Liderlik stili arasinda
pozitif (+) yonde iliski saptanmustir. (p<0,05)

3. Antrenérlerin Sonug Odakli Metaprogrami ile Karizmatik ilham Verici Liderlik
arasinda pozitif (+) yonde iliski saptanmistir. (p<0,05)

Antrenorlerin Metaprogramlar arasinda asagida belirtilen iliski diizeyleri tespit
edilmistir:

Metaprogramlari [liski durumu

Proaktif - Eslesmeyen
Yaklasan- Kuralli
Kacan - Eslesen
Eslesmeyen -Kuralsiz
Genel- Reaktif

Genel -Kuralli
Kuralli - Genel
Kuralsiz - Sonug
Siire¢ - Reaktif

Siireg - Ozel

Siireg - D1s Odakl1
Sonug- Reaktif

negatif (-) (p<0,05)
negatif (-) (p<0,05)
pozitif (+) (p<0,05)
negatif (-) (p<0,05),
pozitif (+) (p<0,05)
pozitif (+) (p<0,05)
pozitif (+) (p<0,05)
pozitif (+) (p<0,01)
pozitif (+) (p<0,01)
pozitif (+) (p<0,05),
pozitif (+) (p<0,01)
pozitif (+) (p<0,05)

Sonug - Kuralsiz pozitif (+) (p<0,01) saptanmustir.

Arastirmaya Ait Genel Sonuclar:

1. Uygulanan Liderlik 6l¢egi sonunda Doniisiimeii, Siirdiiriimeii Liderlik alt faktorleri
ile genel toplamda ortalama degerler asagida belirtilmistir.

Dontistimcti Liderlik Alt Faktorleri

Karizmatik/ilham verici % 74,1

Entelektiiel uyarim % 75,4
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Bireysel destek % 76,6

Stirdiirtimcii Liderlik Alt Faktorleri

Odiile bagh 70,6

Istisnalarla yonetim (aktif) 61,4

Istisnalarla yonetim (pasif) 42,8

Genel toplamda ise Antrendrlerin

% 75,06’s1 Doniisiimcii Liderlik

% 59,171’i Siirdiiriimcii Liderlik

% 29,241 Serbestlik Taniyan Liderlik ozelligi gostermistir.

2. Antrendrlerin algilanilan Liderlik Stilleri ile Metaprogramlar: arasindaki iliskinin

belirlenmesi maksadiyla yapilan Pearson Korelasyon Testi sonunda :

Metaprogram Liderlik Stili Iliski Durumu

I¢c Odakh Odiile Bagh negatif (-) (p<0,05)
Sonu¢ Odakh Doniisimcii pozitif (+) (p<0,05)
Sonu¢ Odakh Karizmatik/Ilham Verici  pozitif (+) (p<0,05)

iliski saptanmistir.
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VII. TARTISMA VE SONUC

Aragtirmanin 6rneklemini olusturan basketbol 2’inci liglerinde ve mahalli liglerde
takim c¢alistiran 45 antrenér ile sinirli olan bu ¢alisma, metaprogram 6lgeginin ilk kez

uygulanmasi bakimindan 6nem tasimaktadir.

Arastirmada Liderlik stillerini belirlemek amaciyla Bass'in Cok Faktorli Liderlik
Olgegi (Multifactor Leadership Questionaire) kullamlmstir. Olgek 2002 yilinda Ertung
AKDOGAN (1) tarafindan “Ogretim Elemanlarinin Algiladiklar1 Liderlik Stilleri Tle s
Doyum Diizeyleri Arasindaki Iliski” konulu yiiksek lisans ¢alismasinda kullanilmustir.
Bu calismada Deniz Harp Okulunda gorevli 6gretim elemanlari birinci amirlerini
degerlendirmislerdir. Genel olarak amirlerin demografik ozellikleri ile algilandiklar
liderlik stili arasinda anlamli iligki tespit edilmistir. Caligsma sonunda 6zellikle amirlerin
rlitbesi ve mezuniyet orijini liderlik stillerini etkileyen onemli faktorler olarak ortaya
c¢ikmig ve arastirmaci tarafindan ayrica akademik unvan sahip amirlerin algilanilan
liderlik stilleri doniistiirticii liderlik ve bilesenleriyle agiklanmustir.

Antrendrlere yonelik olarak yapilan bu calismada AKDOGAN’in ¢alismasinin
aksine demografik degiskenlerin algilanilan liderlik stili ile iligkisi tespit edilmemistir.
Bu iki ¢alisma arasinda belirgin bir fark olarak yer alan demografik degiskenlerin
liderlik stillerine olan etkisi degerlendirildiginde bazi Onemli ayrintilar dikkat
¢ekmektedir.

Antrenorleri degerlendiren sporcular ile antrenér arasindaki iligki ile 1’inci sicil
amirlerini degerlendiren 6gretim elemanlar1 arasindaki iliski farklidir. Birisinde resmi
olarak belirlenmis bir amir-memur iliski varken, digerinde goniilliiliik esas1 hakimdir.
Ogretim elemanlar1 igin amirlerinin konumlandirildigr sosyal statii, kurallarla
belirlenmistir. Ancak sporcular i¢in antrendrlerinin statiisii ve konumlandirildigi nokta
cok daha esnek bir yapidadir. Genel olarak amirlerin isle ilgili olarak emir vermeleri o
isin yapilmast i¢in yeterli ise, antrendriin Oncelikle inandirict olmasi/inandirmasi

gerekmektedir.
Konuya iligkin uluslararasi literatiirde ¢ok faktorlii liderlik dlgeginin kullanildigt az

sayidaki ¢calismadan birisi Bryman (1992) ve Crist (1999) tarafindan yapilmistir. Ancak
bu calismalar da algilanilan liderlik stilleri ile i doyum diizeyleri arasindadir. Spor
alaninda “Cok Faktorlii Liderlik” o6l¢eginin uygulandigi bir baska c¢alisma tespit

edilememistir. Sadece doniisiimcii liderligin esas olarak konu edildigi ve 121 iist diizey
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yoneticinin yer ali§i calisma sonucunda egitim seviyesi yiikseldik¢e yoneticilerin
dontstiiriicii  liderlik 6zelliklerine sahip olma derecesinin de yiikseldigi tespit
edilmistir.(18) Arastirmaci tarafindan basketbol antrendrlerine yonelik yapilan bu
calismada antrendrlerin tamaminin {iniversite mezunu olmasi ve bunlarin iginden
%14’tiniin lisansiistii egitim yapmis olmasi sebebiyle belirgin bir farklilik tespit

edilemedigi degerlendirilmektedir.

Ulkemizde basketbol antrendrlerinin; genel olarak egitim seviyesinin yiiksek
olmasi, yogun lig temposunda siirekli olarak magclara istirak etmeleri ve akademik
kariyer yapmalarinin bu zaman darliginda miimkiin goriilmemesi nedenleriyle
aragtirmada egitim durumunun O6nemli bir etken oldugu sonucunun ¢ikmadig:

degerlendirilmektedir.

Literatiirde yer alan bagka bir ¢alisma ise Tichy ve Devana tarafindan 1986
yilinda biiylik sirketlerin tepe yoneticileriyle miilakat yontemiyle yapilmistir. Bu
calisma sonunda etkin dontstiiriicii liderlerin asagidaki Ozellikleri paylastig
bulunmustur.(21)

1. Doniistiirticii liderler degisim temsilcisi olarak kendileri ile 6zdeslesirler.
Yiireklidir, cesaretlidirler.
Insanlara inanirlar
Orgiitsel degerleri siirdiiriirler.,
Bir 6miir boyu 6grencidirler.

Karmagiklik ve belirsizlikle ugragsmada yetenek sahibidirler.

A o

Ileri goriisliidiirler.

Necibe ORAN tarafindan “Ilkdgretim ve Ortadgretim Yoneticilerinin Déniisiimsel
Liderlik Ozelliklerine iliskin Ogretmenlerin Algr ve Beklentileri” iizerine yapilan
calisma sonunda doniisiimsel liderlik 6l¢egindeki boyutlarin arasinda anlamli bir iliskin
oldugu tespit edilmis, okul yoneticilerinin doniisiimsel liderlik boyutlarindan her hangi

birinde artig oldugunda digerlerinde de artma goriilmiistiir.(28)

Metaprogram Olgegi ise arastirmaci tarafindan ilgili ulusal ve uluslararasi alan

yazininin taranmasi ile likert sistemine gore 42 sorudan olusturulmustur.
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Uygulanan metaprogram 6lgegi sonunda antrendrlerin metaprogramlari ile demografik
degiskenler arasinda iligski tespit edilememistir. Yapilan literatiir taramasi (internet
dahil) sonunda Tiirkiye’de ve yurt disinda uygulanmis metaprogram dlgeginin olmamasi
konuya iligkin kiyaslamalarin yapilmasini miimkiin kilmamistir. Yapilan genel
degerlendirmede antrenorlerin 6zellikle Sonu¢ Odakli metaprogramlar: ile liderlik
stilleri arasinda anlamli bir iligski tespit edilmistir. Antrenoriin takimini salt hedefe
yonlendiritken 6zel bir takim liderlik davranisi sergiledikleri sdylenebilir. Bu ayni
zamanda takimin basar1 motivasyonu ile direkt ilgili bir durum olmaktadir. Bu nedenle
antrendrlerin - metaprogramlart  dikkatlice incelendiginde genel olarak anlamh
farkliliklarin ¢ikmasi beklenen ve literatiirde de siklikla farkli oldugu vurgulanan
Proaktif-Reaktif, Yaklasan-Kacan, I¢ Odakhi-Dis Odakli gibi metaprogramlarin
Basketbol Antrenorleri igin gecerli olmadigi degerlendirilmistir. Bu sonu¢ Basketbol
antrendrlerinin birbirine zit gibi gorlinen bazi metaprogramlarin ayn1 anda kullaniliyor
oldugunu gostermektedir. Bu konuda kesin yargiya varilmasi, bu durumun anlamliligin
test edilebilmesi i¢in metaprogram 6l¢eginin farli meslek gruplari i¢in uygulanmasinin
faydali olacagi degerlendirilmektedir. Konuya iligkin bir varsayimda bulunulmak
istenirse, Basketbol Antrendrlerinin mag sirasinda ¢ok hizli degisen oyun i¢inde siirekli
taktik degisikliklerine odaklanmasi Basketbol antrenorlerinin zit gibi goriinen
metaprogramlart birbirlerine ¢ok yakin oranda kullanma becerisine sahip olmalarini
saglamigtir.

Arastirma oncesinde antrenorlere metaprogram konusunda egitim verilmis olmasi
durumunda hem metaprogramlarinin hem de algilanilan liderlik niteliklerinin
degiskenlik diisiiniilmektedir.

Bu c¢aligma, antrendrler kendilerinde var olan ancak varligmin bilincinde
olmadiklart liderlik stilleri ile metaprogramlari arasindaki iliskiyi ortaya koymaktadir.
Sonucta basketbol antrenorlerin algilanilan liderlik stilleri ile metaprogramlar1 arasinda

tespit edilen iligki diizeyi asagida belirtilmistir.

Metaprogram Liderlik Stili Iliski Durumu

I¢c Odakh Odiile Bagh negatif (-) (p<0,05)
Sonu¢ Odakh Doniisiimcii pozitif (+) (p<0,05)
Sonu¢ Odakh Karizmatik/ilham Verici pozitif (+) (p<0,05)
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VIII. ONERILER

Arastirmada elde edilen bulgulara gore basketbol antrenérlerinin hem algilanilan
liderlik stilleri, hem de metaprogramlar1 arasinda demografik 6zellikler bakimindan
anlaml bir iligki bulunamamustir. Ancak algilanilan liderlik stilleri ile metaprogramlari

arasinda anlamli iliskiler bulunmustur.

Antrendrlilk egitimi alaninda yapilan tarama sonunda, “liderlik” konusunun
neredeyse hi¢ konu edilmedigi goriilmektedir. Bu c¢ergevede antrendrlere
metaprogramlarinin tanitilmasi ve liderlik stilleri ile iliskisinin sergilenmesi, antrendrliik
meslegine farkli bir gézle bakmalarini saglayacaktir. Arastirma verilerine gére ¢ogu
antrenoriin daha Once de basketbol liglerinde sporculuk ge¢misinin olmasi onlarin
model alma konusunda gelistirilebilir gézlem yetenegine sahip olduklar1 sdylenebilir.
Bu nedenle metaprogram, modelleme ve metaforlarin kullanilmas: ile ilgili egitim

almalar1 durumunda somut olarak gelisim saglanacagi degerlendirilmektedir.

Bu maksatla uygulamaya yonelik liderlik davraniglari, metaprogram, modelleme ve
metaforlarin kullanilmas1t gibi konularin yer alacagi 6zel bir egitim programin
tasarlanmasi, antrendrlerin gelisimine kisa zamanda pozitif bir etki saglayacak,

antrendrlerin yaraticiliklarini artiracak, kendilerini agsmalarini saglayacaktir.
Fark yaratmak isteyen antrenorler, bilinen klasik liderlik stillerini model almaktan

vazgecip, kendilerine 6zgii metaprogramlarini kontrol etme becerilerini gelistirmeli ve

liderligin bu eksende kendiliginden ortaya ¢ikmasina izin vermelidirler.
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X. EKLER

ANKET FORMU
(ANTRENORLER iICiIN)
UYGULAMA

Size sunulan bu anket ¢alismasi is yasaminizda olaylari nasil algiladiginizi, diislincelerinizi
nasil bir sistematikle degerlendirerek davranislara doniistiirdiigiiniizli tespit etmek amaciyla
hazirlanmigtir. Anket iki boliimden olugsmaktadir. Birinci boliimde demografik 6zellikler, ikinci
boliimde algi, degerlendirme ve davramislarinizla ilgili ifadeler yer almaktadir.Demografik
sorular siz cevaplayicilarin algi, degerlendirme ve davraniglarindaki farklilasmalari tespit etmek
amaciyla sorulmaktadir. Liitfen size gére en uygun olan diizeyi “X” ile isaretleyiniz ve bos
birakmayiniz. Zaman ayirdiginiz igin tesekkiirler.

Murat ANILIR, Marmara Universitesi
Beden Egitimi ve Spor Ana Bilim Dal1
Yiiksek Lisans Ogrc.
1 nci Boliim
1. Yasmmz?

1.( )20-25 2.()25-30  3.()30-35 4.()35-40 5.( ) 40 yas ve lizeri
2. Cinsiyetiniz ? 1.( ) Erkek 2.( ) Bayan
3. Liitfen kuliibiiniiziin adim1 bos birakilan boliime yazimiz. (.......................... )
4. Egitim durumunuz ?
1.( )Lise 2.( ) Yiiksekokul/Universite 3.( ) Yiiksek lisans 4.( ) Doktora
5. Beden egitimi ve spor yiiksek okulu mezunu musunuz ?
1.( )Evet 2. ) Hayir (7 nci soruya geginiz)
6. Beden egitimi ve spor yiiksek okulu mezuniyet ana bilim dalimz ?
1.( ) Spor Yénetimi 2.( ) Antrendrliik 3.( ) Ogretmenlik
7. Antrenérliik dereceniz ?
1.( ) Aklasman 2.( ) B klasman 3.( ) C klasman 4.( ) D klasman 5.( ) E klasman
8. Antrendrliik yaptigimz takimin lig statiisii ?
1.( ) InciLig 2.( )2nciLig 3.( ) Deplasmanli Bolgesel Lig  4.( ) Mahalli Kiimeler
9. Kag yildir antrenérliik yapiyorsunuz ?
1.( )Syldanaz 2.( )5-10yidl  3.( )10-15yil  4.( ) 15-20y1l 5. ) 20 y1l ve {izeri
10. Halen cahstirdigimiz takimda kac yildir antrenérliik yapiyorsunuz ?
1.( )1 yildanaz 2.( ) 1-5yil 3.()5-10y1l 4. ) 10 y1l ve lizeri
11. Daha once antrenérliik yaptiginiz bransta veya baska bir bransta lisansh olarak spor
yaptiniz m ?
1.( ) Evetayni bransta 2.( ) Evet farkli bir bransta 3.( ) Hayrr, lisansh olarak spor yapmadim
12. Antrendrliik haricinde baska iste calismiyor musunuz?

1.( ) Evet calistyorum 2.( ) Hayir calismiyorum
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ANKET FORMU (2 nci BOLUM)

£ =
o
sE E| %) £ g
S Asagidaki ifadelerde, size en uygun gelen goriisii daire icine § sl 2 = 2 | = %
1 - = o= o
alimiz. Liitfen bos birakmayiniz. § E E ke E E 5
0 h © N ~—
2| M = \2 E
1. | Is gevresinde projeleri baslatan ve yonlendiren kisi ben olurum. 4 3 2 1
2. | Aldigim kararlar1 uygulamadan 6nce ¢evreme danisirim. 4 3 2 1
3 Gelismek icin degisiklik yapmanin kacinilmaz oldugunu 3 ) i
diistiniirtim.
4 Gorev aldigim islerin digina ¢ikmadan, sadece kendi isimle 3 5 {
ilgilenirim.
5. | Bir toplantida kararlar alimirken, cogunluga uyarim. 3 2 1
6. | Tek basima sorumlu oldugum projelerde daha basarili olurum. 3 2 1
7. | Rutin faaliyetlerin ¢alisanlari rehavete diisiirecegini diisiiniiriim. 3 2 1
3 Siradan seyleri bile genel bilinen yollarla degil kendi 3 ) i
yontemlerimle yaparim.
9. |Islerin rutin olarak yapilmasin, istikrar olarak yorumlarim. 3 2 1
10. | Sorumluluklari paylasmayi tercih ederim. 3 2 1
11.| Degisiklikleri, yavas gerceklestiginde daha ¢ok benimserim. 3 2 1
12. | {steklerimi gerceklestirmek igin firsatlarimi kendim yaratirim. 3 2 1
13 Is ortaminda yapilacak kiigiik degisiklikler performansimi 3 5 {
olumlu etkiler.
14.| Verilen gorevlerin disina ¢ikmamayi tercih ederim. 3 2 1
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= £
s 5 E| % E|s:
Sn | Asagidaki ifadelerde, size en uygun gelen goriisii daire icine § i S = = | = %
o | almz. Liitfen bos birakmayiniz. § g § = % 'z g
15 Rakiplerimin Oniine ge¢missem, Oncelikle farki korumaya 4 3 ) i
calisirim.
16 Yeni bir ise baslamadan Once olast problemlere karsi 4 3 5 {
odaklanirim.
17 Is hayatimda alacagim kararlarin para, kariyer vb. kazanglarimi 4 3 5 {
olumsuz olarak etkilememesini i¢in 6nlem alirim.
18.| Calisma alanimi en ince ayrintisina kadar kendim diizenlerim. 4 3 2 1
19.] Olaylarin nasil oldugundan ¢ok sonuglartyla ilgilenirim. 4 3 2 1
20.] Strateji belirlerken rakip takimin zayif yénlerine odaklanirim. 4 3 2 1
21.| Ayrmntilara takilmadan genel iizerinde yogunlasirim. 4 3 2 1
2 Sporcularimin  durumlari, takimin genel durumundan daha 3 5 .
onemlidir.
23.| One gegmek icin risk almaktan ¢ekinmem. 3 2 1
24.| Cevremdeki insanlarin tesvik etmesi daha ¢ok motive eder. 3 2 1
25. | Kararlarimi almadan énce gevreme danisirim. 3 2 1
26 Bir ise baslamadan once, o is hakkinda genel hatlariyla bilgi 3 ) i
sahibi olmak benim i¢in yeterlidir.
27 Yaptigim islerin sonunda takdir edilecegimi bilirsem daha ¢ok 3 ) i
calisirim.
28.| Takinuim hata yaparsa sebebini énce kendimde ararim. 3 2 1
29.| Kritik karar siirecinde sadece kendi diisiincelerimi dnemserim. 3 2 1
30. | Calismalarimi 6diillendirilme beklemeksizin planlarim. 3 2 1
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gergeklestirilebilir.

5§z Elsk
Sn | Asagidaki ifadelerde, size en uygun gelen goriisii daire icine § i i ; % = %
o |almz. Liitfen bos birakmayimz. § g % LE % E E
= g 3 = 3 < E
31 Calisma ortaminda, kurallar1 siki sikiya uygulamayi tercih 3 ) i
ederim.
3. Kisisel beceri ve yetenegimi sergileyebilecegim iglerde ¢aligmak 3 5 {
isterim.
33 Istenen hedefe ulasilip ulasilmadigindan ziyade sarf edilen efor 3 5 {
daha 6nemlidir.
34, Fikirlerim ve degerlendirmelerim O6nemsenmezse, ¢alistigim is 3 5 {
yerinden ayrilirim.
35 Hedefin  ekip  tarafindan  paylasilmasi,  sergilenecek 3 5 .
performanstan daha 6nemlidir.
36.| Kurallar, banim daha rahat calismami saglar. 3 2 1
37 Sistemin/prosediirlerin iyi bir uygulayicisi oldugum igin tercih 3 5 |
edilirim.
38.| Isin sonucu, isin nasil yapildigindan daha 6nemlidir. 3 2 1
39 Isyerinde yeteneklerimi rahatca gosterebilecegime inanirsam 3 5 {
daha ¢ok caligirim.
40, Hedefe nasil wulasilacagindan c¢ok, hedefin kendisi daha 3 5 {
Oonemlidir.
41, Hedefe ulagilamasa bile, sergilenen performans benim i¢in daha 3 5 {
Oonemlidir.
49, Ancak ayrintilar1 iyi planlanmis bir ¢alisma sonunda hedefler 3 ) i
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ANKET FORMU
(SPORCULAR iCiN)

UYGULAMA
Size sunulan bu anket antrenoriiniiziin sizler tarafindan nasil bir lider olarak

algilandigim1  tespit etmek amaciyla uygulanmaktadir. Anket iki bdliimden
olugmaktadir. Birinci boliim demografik 6zellikler, ikinci boliimde ise antrendriiniiz ile
ilgili ifadeler yer almaktadir. Demografik sorular siz cevaplayicilarin algi,
degerlendirme ve davranislarindaki farklilasmalar tespit etmek amaciyla sorulmaktadir.

Lutfen size gore en uygun olan diizeyi “X” ile isaretleyiniz ve bos birakmayiniz.

Zaman ayirdiginiz icin tesekkiirler.

Murat ANILIR

Marmara Universitesi
Beden Egitimi ve Spor Ana
Bilim Dal1

Yiiksek Lisans Ogrc.

1 nci Boliim

1. Yasimz?
1.( )20 yagvealt1 2.( )20-25 3.()25-30 4.( )30 yas ve lizeri
2. Egitim durumunuz (mezun oldugunuz ya da devam ettiginiz)?
1.( ) Lise 2.( ) Yiiksekokul / Universite 3.( ) Yiiksek lisans 4.( ) Doktora
3. Kag yildir lisansh olarak basketbol oynuyorsunuz ?
1.( )3 yildanaz 2.( )3-7yil 3.( )7-11y1l 4.( ) 11-15y1l 5.( ) 15 y1l ve iizeri
4. Simdiye kadar kac¢ farkh antrenor ile cahistimz ?
1.()1-4 2.()5-8 3.()9-12 4.()12veiizeri
5. Simdiki antrenoriiniizle ka¢ yildir ¢ahisiyorsunuz ?
1.( )1lyildanaz  2.( )2-5yil  3.( )6-9yil 4. )10 y1l ve iizeri
6. Takimimzn lig statiisii ?
1.( ) I nciLig 2.( ) 2nci Lig 3.( ) Deplasmanli Bolgesel Lig 4.( ) Mahalli Kiimeler

7. Liitfen kuliibiiniiziin adim bos birakilan boliime yazimz. (........................... )
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ANKET FORMU (2 nci BOLUM)

Asagidaki ifadelerde, size gore antrendriiniize en uygun

olan sikhik derecesini daire icine alimiz. %I;%);; Nadiren| Bazen | Genellikle | Daima
Liitfen bos birakmayiniz.

1. Calisanlara ancak onlar gayret gosterdiklerinde destek olur. 0 1 2 3 4
2. Kiritik kararlarin uygunlugunu sorgulayarak tekrar gézden 0 { 5 3 4
gecirir

3. Sorunlar ciddilesmeden karigsmaz 0 1 2 3 4
4. Dikkatini yazili kurallara yonelik uygunsuzluk, hata ve

standartlardan sapmalara odaklar. 0 1 2 3 4
5. Onemli konular giindeme geldiginde katilmaktan kaginir. 0 1 2 3 4
6. Kendisi i¢in ¢ok dnemli olan deger ve inanglardan bahseder. 0 1 2 3 4
7. TIhtiya¢ duyuldugunda yoktur. 0 1 2 3 4
8. Sorunlar ¢ozerken farkli bakis agilari arar. 0 1 2 3 4
9. Gelecek hakkinda iyimser konusmalar yapar. 0 1 2 3 4
10. Calisanlar kendisiyle igbirligi i¢inde olduklari i¢in over. 0 1 2 3 4
11. Amacglanan hedeflere ulasmak icin c¢alisanlarin

sorumluluklarini detayli bir bigimde belirler. 0 1 2 3 4
12. Harekete ge¢mek icin islerin kétiiye gitmesini bekler. 0 1 2 3 4
13. Basariya ulagsmak i¢in giidiileyici konugmalar yapar. 0 1 2 3 4
14. Giglii bir hedefe ulasma anlayisina sahip olmanin énemini 0 { 5 3 4
vurgular.

15. Calisanlar1 egitmek ve onlara yardimci olmak i¢in zaman 0 { 5 3 4
harcar.

16. Hedeflenen performans sonuglarina ulasmak igin,

calisanlarindan  beklentilerinin neler oldugunu 6grenir ve 0 1 2 3 4

onlardan neler bekledigini agikca belirtir.
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Asagidaki ifadelerde, size gore antrenoriiniize en

uygun olan sikhk derecesini daire icine almaz. gﬁﬂfl Nadiren | Bazen | Genellikle | Daima
Liitfen bos birakmayiniz.
17. "Bozuk degilse tamir etme" sdyleminin savunucusudur. 0 1 2 3 4
18. Grubun 1yiligi i¢in kendi menfaatlerinden vazgecer. 0 1 2 3 4
19. Calisanlara grubun bir iiyesi olarak degil bir birey olarak 0 { 5 3 4
davranir.
20. Sorunun ¢dziimiine girmeden 6nce sorunun kronik olmasi
gerektigini belirtir. 0 1 2 3 4
21. Baskalarinin ona saygi gostermesini saglayacak sekilde rol 0 . 5 3 4
yapar.
22. Tim dikkatini; hatalar, sikayetler ve yetersizlikler istiinde 0 . 5 3 4
toplar.
23. Kararlarin manevi ve etik sonuglarini gbéz Oniinde 0 { 5 3 4
bulundurur.
24. Yapilan tiim hatalarin sorumlusu bulununcaya kadar pesini 0 { 5 3 4
birakmaz.
25. Giig ve giliven duygusu sergiler. 0 1 2 3 4
26. Kurum vizyonunu vurgular. 0 1 2 3 4
27. Dikkatini, hata ve basarisizliklarin en aza indirilmesi ve
standartlara kavusmasi i¢in toplar. 0 1 2 3 4
28. Karar vermekten kaginir. 0 1 2 3 4
29. Bireyin farkl ihtiyag, kabiliyet ve isteklere sahip oldugunu 0 { 5 3 4
diistiniir.
30. Calisanlarin sorunlara farkli a¢ilardan bakmalarini saglar. 0 1 2 3 4
31. Calisanlara kendilerini gelistirmeleri icin firsatlar yaratir ve 0 { 5 3 4
destekler.
32. Calisanlara gorevlerin nasil tamamlanacagi konusunda
yeni bakis agilar1 6nerir. 0 1 2 3 4
33. Acil sorulara cevap vermeyi geciktirir. 0 1 2 3 4
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Asagidaki ifadelerde, size gore antrenoriiniize en

uygun olan sikhk derecesini daire icine ahniz. gﬁ?&fl Nadiren | Bazen | Genellikle | Daima
Liitfen bos birakmayiniz.

34. Ortak gorev anlayisini vurgular. 0 1 2 3 4
35. Calisanlar beklentilerine kavustuklarinda memnuniyetini 0 { 5 3 4
ifade eder.

36. Hedeflere ulasilacagina dair giiven olusturur. 0 1 2 3 4
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XI. OZGECMIS

1976 yilinda izmir’de dogdu. Deniz Lisesi Komutanligi'ndaki askeri ogrencilik
yillarinda atletizm takiminda yer aldi. Lise 6grenimini miiteakiben lisans Ogrenimimi
Ankara Universitesi Beden Egitimi ve Spor Yiiksekokulu'nda Deniz Kuvvetleri
Komutanligi namma tamamladi. 2000 yilinda Marmara Universitesi'nde Spor Yonetimi
Yiiksek Lisans programina bagladi.

Tiirkiye Yelken Federasyonunda iki yil “Organizasyon Komitesi Uyeligi” gérevi
yaptt. 2006 yilinda Uluslararas1 Askeri Sporlar Konseyi (CISM) Kurallar Komisyonu iiyesi
oldu. Halen Tiirkiye Oryantring Federasyonu Disiplin Kurulu tiyesidir.
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