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LIDER OLARAK ORKESTRA SEFi

VURAL, Timur
Doktora, Miizik Egitimi Bilim Dal1
Tez Danismant: Prof. Nezihe SENTURK
Subat-2010, 150 sayfa

OZET

Orkestra ruhun olusmasinda, orkestra sefinin ¢ok dnemli bir rolii bulunmaktadir.
Orkestra performansmin en iyi seviyeye ulasmasi icin, bilgisi, yetenegi, deneyimi ile
orkestraya yol gosteren, orkestra sefinin, “liderlik” yonii de biiyiik 6nem arz etmektedir.
Bu arastrmada, orkestra sefliginin liderlik ile olan baglantilar1 ve Tirk orkestra
seflerinin liderlik tipleri incelenmektedir. Sosyal bilimler ve sanat disiplinlerinin
birbirleriyle olan etkilesimlerine de vurgu yapilan arastirmada, nitel-nicel arastirma

tekniklerinden yararlanilmigtir.

Fiedler’in durumsal liderlik yaklagimi ¢ergevesinde gergeklestirilen bu
arastirmada, Fiedler’e ait olan En Az Tercih Edilen Orkestra Eleman: (ETEOE) ve
Lider Etkinlik Diizeyi (LED) 6lgekleri kullanilmistir. Bu 6lgekler Tiirk orkestra sefleri
tarafindan doldurulmus ve elde edilen veriler istatistik teknikleri dogrultusunda analiz

edilmistir.

Yas, cinsiyet, O0grenim durumu, orkestra tiirii ve yonetimdeki kidem yili
degiskenlerine gore liderlik tipleri ¢oziimlenen, orkestra seflerinin biiyiik bir kisminin
“iliskiye yonelik™ liderlik tipini tercih etikleri saptanmistir. Bu da durumsallik yaklasimi
acisindan olumsuz bir tutum olarak degerlendirilmektedir. Arastirma sonucunda seflerin
biiyiik boliimiiniin; ¢evresiyle olan iliskilerinde saygili, acik s6zli, gérevler esnasinda
katilime1, genel performanslarinin ise 1yi diizeyde oldugu belirlenmistir. Yine yiiksek
miktardaki orkestra sefinin ise otokratik liderlik tipine sahip olmalar1 da orkestralarin

performanslarinda olumsuz etkiler yaratabilecegi degerlendirilmektedir.



ORCHESTRAL CONDUCTOR AS A LEADER
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ABSTRACT

There is an important role of conductor on development of the sprit of orchestra.
The leadership” character is also extremely important for the conductor who guides the
orchestra in order to be able to reaching of the performance to the best level, thanks to
his knowledge, capacity and experience. In this resaarch, it has been scuritinized the
leadership relations of conductoship and leadership types of Turkish conductors
respectively. It has been used the qualitative and quantitative research technics in this
research where it has been also emhasized the interaction between social sciences and

art discipline accordingly.

It has been used in this research, which was realised within the frame of
situational leadership of Fiedler, the scales of Less Preferable Orchestra Element
(ETEOE) and Leader Activity Level (LED) belongs to Fiedler. The said scales have
been filled by Turkish conductors and the data obtained have been analysed in line with

the statistics technics.

It has been determined the fact that most of conductors whose leadership types
have been analysed in line with the age, sex, education, type of orchestra and the type of
leadership inclined to the relation. And this has been considered as a negative attitude
from the point of stuationalty. As a result of the resarch, it has been determined that
most of conductors were recpectful on their relation with their community frankly,
participan during the duties and their performance on the other hand were good
generally. Again, high number of conductors who bear autockratic leadership type may

create negative effects on the performances of their orchestra respectively.
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BOLUM I

GIRIS

Bu boliimde orkestra sefligi ve liderlik kavramlarma, kavramsal cergeve
oncesinde kisaca deginilerek, problem durumu, ana problem ve alt problemler
verilmektedir. Daha sonra arastrmanin amaci, Onemi, sinirhiliklar1 ve sayithilari

belirtilmekte, boliimiin en sonunda ise tanimlara yer verilmektedir.

Ronesans’dan itibaren miizik yaygm bir sekilde calgi topluluklar1 tarafindan
sunulmaya baslanmistir. Gelisen, teknoloji, sanat ve estetik anlayisi, besteleme
teknikleri, cesitli ekoller, toplumsal olaylar ve insanda var olan duygu diinyasinin
gereksinimleri, senfonik orkestralarin ortaya ¢ikmasma ve yap1 bakimindan

gelismesine, biiyliimesine neden olmustur.

Bu gelismis yapidaki temel unsur ise orkestra icracilari, iiyeleridir. Her biri
enstriiman calan bu sanatgilar, uzun siiren bir egitimin ardindan, zorlu bir sinavla
girebildikleri orkestra kadrolarinda, hi¢ durmadan ¢ok sesli miizik edebiyatinin en giizel
orneklerini basariyla seslendirebilmek ve dinleyenlerin begenisini kazanabilmeyi

amaclamaktadirlar.

Boylesine bir sorumlulugun altinda olan orkestra tiyeleri, kendilerine provalarda
yol gosterecek, bilgisi ve tecriibesiyle zor eserlerin seslendirilmesinde kendilerine
rehberlik edecek lider bir sefle ¢calismak, onunla ve yonetimle saglam bir iletisim bag1

kurmak isterler.

Ugiincii bin yilda ayakta kalabilecek orkestralar rakiplerinden daha verimli
calisan, hizl1 ve 6grenen orkestralar olacaktir. Bu yiizden siirekli degisen diinyada ve
giderek siddetlenen rekabet ortaminda, dinleyici kitlesi yaratabilmek, sanatsal
standartlar1 belirleyebilmek, etkin bir organizasyon yapisina ulasmak, kiiresel rekabet

gliciinii arttirmak, milli ve kiiresel kiiltiire katkida bulunabilen bir orkestraya



dontisebilmek gibi amaclar1 basarabilmek icin klasik yOnetim receteleri yetersiz

kalmakta, daha ileri diizeyde bir anlayisa ihtiya¢ duyulmaktadir

Yonetim regetelerini isler hale getirecek kisi ise “lider”dir. Lider kimdir ya da
nerdedir sorusunun yanitini, bat1 llkelerinde sik¢a kullanilan bir halk deyimiyle
aciklayabiliriz “Bir kisi tek basmadir. Iki kisi bir araya gelince bunlar arkadas olurlar.
Bunlara bir kisi daha katilinca, aralarinda liderlik oyunu baslar (Koryiirek, 1997: 16).
Insanlar yasamlar1 boyunca hep bir topluluk igerisinde yasamislar ve yasamaya devam
edecektirler. “Liderlik™ tarihin her doneminde mevcut olup muhtemelen gelecekte de

insanligin vazgegemeyecegi bir unsur olmaya devam edecektir.

Yapilan arastirmalara gore, etkili bir lider, hem “insan iligkileri uzamani1” hem
de “is uzmanr” olmalidir. Etkili liderler insanlar1 islerinde en yiiksek performansa
ulagmalar1 i¢in basarili bir bicimde motive etmenin yani sira, onlara insanca davranmasi
gereklidir. Biri digeri olmadan ise yaramaz(Gordon, 1997: 8). Burada karsimiza ¢ikan
lider orkestra sefi modelinde, sadece “sanat insani” yoniinden s6z edilmeyecektir.
Takipcilerine rehberlik edebilen, onlar1 hem sanatsal hem de idari agidan yonlendirip,

dogru amagclara sevk edebilen bir orkestra sefi karsimiza ¢ikacaktir.

Laboratuarlarda maymunlar {izerinde yapilan calismalarda ayni kafese kapatilan
ii¢ erkek maymundan birisinin mutlaka liderlik davranis1 gosterdigi goézlemlenmistir
(Begeg, 1999: 15). Buna paralel olarak ayni sonucu insanlarda da gézlemledigimize
gore bu oyunun temel unsurunun bir bakima, hiikkmetmek hirsindan kaynaklandig:
diistinebilir. O halde, her kesin i¢inde var olan gizli veya acik liderlik istegini normal

bir davranis olarak kabul edilebilmektedir.

Bu konuya orkestra sefleri agisindan baktigimizda, onlar tam anlamiyla miizikal
birer dnderdirler. Onlardaki liderlik i¢giidiisii, miizikle birlesmesinden 6tiirii oldukga
farkli ve ilging boyutlar1 barindirmaktadir. Ayrica sefler ve orkestra icracilar1 da
konservatuarlarda benzer gorgiiler i¢inde egitim gormiislerdir. Hatta bazi sefler uzun
yillar orkestra icraciligi veya solo icracilik yaptiktan sonra seflik meslegini

se¢miglerdir.



1.1. Problem Durumu

Orkestra sefleri 80 ile 100 kisiden olusan orkestralarini en basarili performansa
ulagilabilmesi i¢in provalar esnasinda ¢alistiran ve konser esnasinda da gerekli uyarilari
yapan miizikal Onderlerdir. Farkli kademelerde olsalar da, orkestralar ile sefler
arasidaki iliski, 1lgi ¢ekici 6zellikler barindirmaktadir. Arastirmaya, sef ile orkestradan
olusan bu topluluktaki, liderlik etkilerinin diizeyinin merak edilmesi sonucunda

baslanmustir.

1.1.1. Tlgili Literatiir

Bu kisimda, arastirma siiresince yararlanilan kaynaklara yer verilmistir. Kisaca

aciklanan kaynaklar asagida yer almaktadir.

Suat BEGEC (1999) “ Modern Liderlik Yaklasimlar:1 ve Uygulamas1” ytiksek
lisans tezinde giliniimiize kadar gelisen liderlik yaklasimlarini irdelemis ve Fiedler’in
durumsallik yaklasimimna yonelik Piyade Okulu Komutanligi personeli ilizerinde bir
uygulama yapmistir. Silahli kuvvetlerdeki farkli siniflardaki subay, astsubay ve uzman
cavuglar arasinda yapilan bu arastirmada statiisii yiiksek olan personelin liderlik

diizeylerinde anlamli diizeyde diisiikliik oldugu tespit edilmistir.

Frederik PRAUSNITZ (1983) “Score and Podium” kitabinda bir orkestra
sefinin miizikal ve beseri tavirlarma yonelik detayli agiklamalar ve 6rneklendirmeler
yer almaktadwr. Orkestra ile orkestra sefi arasindaki iligkiyi farkli agilardan

betimlemistir.

Osman Omer YONDEM (2005) “Orkestra Sefinin Egitimcilik Yonii ve
Orkestra Psikolojisi Uzerindeki Etkileri” isimli doktora tezinde orkestra sefinin
egitimcilik yOniinii ele alirken, orkestra ve orkestra sefi arasindaki iliskiyi de
betimlemistir. Bu arastirmada seflerin liderlik yoniiniin olduguna dair olumlu
bulgularda elde edilmistir. Ayni1 zamanda orkestra seflerinin bir 6gretmen gibi

orkestrasmin siirekli gelisimine katkida bulundugu vurgulanmistir.



Le Jardin De CELIBIDACHE (2000) gorsel calismasinda orkestra sefi
ogrencilerine yonelik yaptigi atdlye caligmalarindaki Onerileri bulunmaktadir. Bu

calismada orkestra sefliginin temel felsefesine yonelik atiflarda da bulunmustur.

The Art of Conducting - Great Conductors of the Past (1994) isimli gorsel
calismada seflik sanatinin  gelismesinde ¢ok Onemli katkilar1 olan Leonard

Bernstein, Herbert Von Karajan, Barbirolli, Beecham, Busch, Furthwangler,

Klemperer, Koussesvitzky, Nikisch, Reiner, Stokowski, R, Strauss, Szell, Toscanini,
Walter ve Weingarthner ile beraber miizik yapmis orkestracilarin ve orkestra seflerinin,

bu iinlii seflerin stilleri ve felsefeleri hakkindaki goriisleri yer almaktadir.

The Art of Conducting - Legendary Conductors of a Golden Era (1997) isimli
gorsel caligmada Sergiu Celbidache, Wilhem Furthwangler, Eric Kleiber, Eveny
Mpyravinsky, Charles Munch, Willem Mengelberg orkestra sefliginin ve klasik miizigin
en canli donemlerinden olan 1910 ile 1970 arasindaki orkestra seflerinin temel miizikal

ve kisilik nitelikden bahsedilmektedir.

Herbert von Karajan in Rehearsal and Performance (1966) isimli gorsel
calismada ise iinlii sef Karajan’in Schuman ve Beethoven’in eserlerini prova ederken

kulland1g1 prova ve seflik teknikleri goriilmektedir.

John ADAIR (2003) “Giz Veren Lider” kitabinda, genel anlamda liderlik
kavramini konu edinmistir. Kiiclik gruplardan, biiyiik topluluklara kadar her seviyedeki

liderde bulunmasi gereken nitelikleri ayrintili bir sekilde ele almistir.

Ismail BASARAN (1992) “Yonetimde Insan Iliskileri” kitabinda, sanayi
devrimi ile birlikte gelisen fabrikalar kiigiik iiretim merkezleri ve her alandan c¢alisma
gruplarindan ornekler vererek insan iligkilerine yer vermistir. Bunun yaninda, calisanlar
ve yonetim arasmndaki iletisim siire¢lerine de deginerek, psikolojik yaklasimlar

getirmistir.

Rudolph DEMAREE ve Don MOSES (1995) “The Complete Conductor” adli
kitaplarinda, orkestra sefligi, koro sefligi ve bando sefligini en temel teknik konulardan

baslayarak ele almislardir. Bir ders kitab1 olmasmin yaninda, olduk¢a genis agilimlara



agirlik vererek, basitten-zora ilkesini gdzetip, sefte olmasi gereken Ozelliklere de yer
vermislerdir. Miizik tarihinden biitiin ekollerin 6rneklerinin bulundugu kitapta, bu
eserlerin yonetim tekniklerini de gostermistir. Her donemin miizikal dinamikleri ile

birlikte, kullanilan ¢algilar ve koro repertuarini da ele almis ve 6rneklerle gosterilmistir.

Emil KHAN (1980) “Elementi Dirijirovaniya” kitabinda, orkestra yonetiminin
temel Ozelliklerini ele almistir. Teknik bilgilerle birlikte, donem o6zellikleri, vurus

teknikleri, eser analizi gibi konulara, didaktik bir tislupla yer verilmistir.

Charles MUNCH (1990) “Ben Bir Orkestra Sefiyim” kitabinda, orkestra
sefligine kendi yasam Oykiisii penceresinden bakmistir. Doneminin {inlii orkestra
seflerinden olan Munch, sefligin piif noktalar1 ile orkestra, orkestra i¢indeki iliskiler,
program hazirlama, konser etkinligi, prova teknikleri ve sefte bulunmasi gereken
nitelikler hakkinda akici ve ayrintili bilgiler vermektedir. Anilarmin bir boliimiine de
yer veren yazar kitapta, bu meslege yeni baslayan geng seflere de bir takim oneriler

sunmaktadir.

Don Michael RANDEL (1969) “The New Harvard Dictionary of Music” adli
kitabin1 bir miizik s6zligli olarak hazirlamistir. Sozliikte, miizik tarihinin ilk
caglarindan giiniimiize kadar uzanan bir zaman periyodunda kullanilan miizik tanim ve

terimleri ile miizikal kavramlara alfabetik bir sirayla yer vermistir.

Max RUDOLF (1966) “Orkestra Yonetme Teknigi” adli calismasinda, orkestra
sefligini teknik boyutta ele alarak, orkestraya bir eseri ¢aldirmanin ince ayrmtilarini ele
almistir. Tempo, akustik, miizikal dinamikler, iletisim, akort gibi temel konulara da

deginmistir.

Carl SCHURICHT (1963) “Geng Orkestra Sefine Mektup” adli caligmasinda,
orkestra sefligi deneyimlerini aktarmaktadir. Deneyimlerine gore, orkestra yOonetim

teknikleri, prova teknikleri, akort bilgisi ve iletigim gibi kavramlara deginmektedir.

A SEYYAR (2004) “Davramis Bilimleri Terimleri” kitabinda, insan
davranislarindan yola c¢ikarak, bilimsel bir yapiya kavusan davranis bilimlerinde

kullanilan terimlere alfabetik olarak yer vermektedir.



George SOLTI (1995) “United Nation 50. Anniversary Selebration Concert and
Rehersal” adli ¢alismasinda, Birlesmis Milletler’in 50 kurulus yildoniimii nedeniyle
diizenlenen konsere ve provalara yer vermistir. Provalarda eserler ve seflik konusunda
aciklamalar yapmistir. Bu agiklamalarda anilariyla birlikte, seflik deneyimlerini de

aktarmastir.

T VOSS (2002) “Lider Yoneticilik” kitabinda, her alanda liderlik kavramina
deginerek, lider yoneticinin Ozelliklerine yer vermistir. Lider ydnetici adaylarmna

Oneriler getiren yazar, ¢esitli galisma gruplarindan 6rnekler olusturmustur.

1.2. Problem Ciimlesi
Fiedler’in durumsallik yaklagimina gore Tiirk Orkestra seflerinin ¢esitli degiskenler

acisindan liderlik tipleri nelerdir?

1.2.1. Alt Problemler
1.2.1.1. Fiedler’in durumsallik yaklagimina gore Tiirk orkestra seflerinin yas

degiskeni acisindan liderlik tipleri nelerdir?

1.2.1.2. Fiedler’in durumsallik yaklasimina gore Tirk orkestra seflerinin

cinsiyet, degiskeni acisindan liderlik tipleri nelerdir?

1.2.1.3. Fiedler’in durumsallik yaklasimina gore Tirk orkestra seflerinin

ogrenim durumu degiskeni agisindan liderlik tipleri nelerdir?

1.2.1.4. Fiedler’in durumsallik yaklasimma gore Tiirk orkestra seflerinin seflik

yaptiklar1 orkestra tiirli degiskeni agisindan liderlik tipleri nelerdir?

1.2.1.5. Fiedler’in durumsallik yaklasimina gore Tiirk orkestra seflerinin kidem

yilt degiskeni agisindan liderlik tipleri nelerdir?

1.2.1.6. Tirk orkestra seflerine ait yas, cinsiyet, 6grenim durumu, orkestra tiirti

ve kidem yi1l1 degiskenleri arasindaki iliskiler ne diizeydedir?



1.3. Arastirmanin Amaci

Bu arastirma;
Personelini provalar1 ve giinliik is faaliyetleri sirasinda yoneten orkestra sefinin

sahip oldugu liderlik 6zelliklerini ortaya ¢ikartmayi, irdelemeyi,

Orkestra sefligi egitimi alan miizisyenlerin ve arastirmacilarin faydalanacaklari

liderlik egitimi konulu, nicel veriler saglamayz,

Tiirkiye’deki Orkestra seflerinin, Fiedler’in Durumsallik yaklasimma gore

liderlik etkinliklerini ortaya ¢ikartmayi, amacglamaktadir.

1.4. Arastirmanin Onemi

Konserlerde orkestralar1 yonetirken izledigimiz orkestra seflerinin, yaptiklari
isin yalnizca el-kol sallamak olmadigi, bunun 6tesinde ¢ok giic ve bir o kadar da
sorumluluk gerektirdigi her miizik¢i tarafindan bilinmektedir. Liderlik 6zellikleri ile
calinan eserlerin piif noktalar1 iizerinde orkestra iiyelerine ipuglar1 vererek ortaya bir
sanat eseri c¢ikartmaktadirlar. Orkestra sefi ve orkestranin iletisiminde liderlik
boyutunun ortaya c¢ikartilmasi ve onlarin liderlik tarzlarinin belirlenmesinin geng
orkestra sefleri ve orkestra iiyelerinin milkemmel performansa erigebilmeleri agisindan

onemli goriilmektedir.

Sosyal bilimlerin alt dallarindan sosyal bilimlere ait bir kuram olan liderlik ve
onun orkestra sefligi ile olan iliskisi, simdiye kadar iizerinde durulmamis bir kavram

olmasi arastirmaya 6nem katmaktadir.

Bu calisma; Liderlik kuramini ve etkilerini bilen bir sefin orkestra toplulugunu

yonetimindeki basarismin, olumlu yonden etkileneceginden dolay1 6nem tasimaktadir.

Tirkiye’deki orkestra seflerinin liderlik yonlerini ortaya cikartmaya ydnelik
olan bu arastirma, orkestralar ile sefleri arasindaki liderlik iligkilerin irdelemesi

bakimindan 6nemlidir.



1.5. Kapsam ve Simirhliklar

Bu arastirma;
1. Tirkiye’de 2008-2009 yillar1 arasinda senfoni, opera ve oda orkestralarinda

gorev almis sefler ile,

2. Arastrrmanin saghkli bir sonuca ulagsmasini saglamak icin liderlik

yaklagimlarindan sadece Fiedler’in durumsallik yaklagimiyla siirlanmstir.

1.6. Varsayimlar

Bu arastirmada asagidaki varsayimlar kabul edilmistir.
1. Arastirma siiresince kaynak taramasi sonucu, konuyla ilgili elde edilen tiim

veriler yeterlidir.

2. Arastirma kullanilan Fiedler’in olusturdugu En Az Tercih Edilen Orkestra
Eleman: (ETEOE) ve Lider Etkinlik Diizeyini (LED) belirlemeye yonelik anketler

arastirmaya konu olan alt1 alt problemi ortaya koymak i¢in uygundur.

3. Veri toplama araci olarak kullanilan anket formlarinin gecerli ve giivenilir

oldugu ve arastirma icin gerekli bilgilere ulagsmay1 saglayacak niteliktedir.

4. Arastirma siiresince yapilacak anketlere verilen cevaplarmm dogru ve igten

oldugu kabul edilmektedir.

5. Secilen arastirma yOnteminin, arastirmanin amacina, konusuna ve problem

¢Ozlimiine uygundur.



1.7. Tanimlar

Intonasyon: Ses rengi, ses tutarliligi (Calisir; 1996: 113)

Orkestrasyon (Orkestralama): Bir calg: toplulugu icin miizik yazarken, tasarlanan
yapit1 tini farklarini, ses renklerini, yorum ve anlatim 6zelliklerini g6z Oniinde tutarak,
calgilar arasinda paylastirma sanati1 (Sozer, 2005: 523-524).Orkestralama bilgisi ve ona
iliskin yontemler (Say, 1992:1006). (Bir c¢algi toplulugu i¢in yazilmis parcanin
notalarini, ¢algilarin tim farklarmi g6z oniinde tutarak bu toplulugu olusturan ¢algilar

arasinda paylastirma sanat.)

Partisyon: Bir eserin biitiin ses ve ¢algi partilerinin alt alta yer aldig1 miizik yazis1
(Say, 1992: 1025). (Fr;partition- Bir orkestra eserinde boliimlerin biitliniinii i¢ine alan

nota defteri.)

Stil: Uslip, deyis, yazi; miizikte karakteristik niteliklerin belirlendigi biitiinsel kavrayis
(SAY, 2002:).



BOLUM II

KAVRAMSAL CERCEVE

Arastirmanm problem durumunu olusturan, orkestra sefinin liderlik yOniinii

inceleyebilmek i¢in, dncelikle bazi1 kavramlar1 agiklamak yerinde olacaktir.

2.1. Orkestra

Orkestra kelimesi Italyanca kokenli olup; yayl, iiflemeli ve vurmali calgilar
toplulugu olarak Tiirk¢eye cevrilmistir (TDK, 2007: 223). italyanca “orchestro”,
Fransizca “orchestre”, Almanca “orchester”, Ingilizce “orchestra”, Ispanyolca

“orqustra”, kelimesi dilimize “Orkestra” olarak girmistir.

Cok sesli ya da tek sesli miizik icra eden ve birbirinden farkli veya tek cesit
calgilardan olusan, genis seslendirme topluluguna orkestra denmektedir (Yondem,
2005: 2). Yalnizca tek tiirden calgilardan olugsmus orkestralar da vardir. Bali’nin
“Gamelan” adi verilen vurmali calg1 orkestralari, ya da Ruslarin “Balalayka”
orkestralar1 bunlara Ornektirler (Mimaroglu, 1987: 239). Arastirmada s6zi edilen
orkestra kavrami, ¢ok sesli miizik icra eden seslendirme toplulugu olarak

incelenecektir.

Randel, orkestrayi, eski Yunan’da oynanan tragedyalara eslik etmek iizere
kullanilan calgilarin yerlestirildigi alan olarak tanmmlamistir. “Orkestra, Antik
Yunan’da koro, dansgilar ve sarkicilarin bulundugu sahnenin 6niinde bulunan alana
denirdi. Ortacag ile birlikte bu isim, sahnenin kendisine denilmeye baslanmistir”

(Yondem, 2005: 2).

XVI. Yiizyilda Floransa’da kendilerine ‘“camerata” adin1 veren aydnlar
grubunun ¢alismalari ile operanin dogusundan sonra orkestra dnem kazand:. ilk opera

temsillerinde sahne arkasinda yer alan miizisyenler daha sonra seyirci Oniine ¢iktilar.



Boylece sahne ve miizisyenlerce kullanilan orkestra sozciigii zamanla ¢algi topluluklari
icin benimsendi. 1600’1l yillarda operalara eslik eden ilk orkestrada gelisi giizel bir¢ok
calgt bulunurdu. Monteverdi’nin 1607°de Orfeon operasinda yayli ve nefeslileri

ayrilarak kurdugu diizen ilk orkestra 6rnegidir (Feridunoglu, 2004: 129).

Amact operaya eslik etmek olan bu kiiciik calg1 gruplar1 bu yiizyillda Fransa
krali 14. Louis’in hizmetine giren Lully, sarayda kurdugu orkestra ile bir model
olusturmus, bu orkestra, sarkicilara ve danscilara eslik etmenin yaninda, ayn1 zamanda
bagimsiz ¢alg1 miizigi de icra eden bir topluluk olmustur. Lully orkestrasinda yaylilarla
birlikte (ortalama 30 civarinda yayli), 2 fliit, 2 obua, 1 fagot, 1 klavsen, 2 trompet ve
timpani kullanmistir. Lully, orkestrasinda gereksiz siislemeleri kabul etmeyerek,

bireyselligin karsisinda, toplu ¢alma disiplinini yerlestirmistir (Y6ndem, 2005: 3).

Orkestradaki calgilarin biitlin donemlerde agirlikli olarak yayli ¢algilardan
olugmasi, ses birlesmesinin gerektirdigi bir 6zelliktir. Ciinkii yaylh calgilar, zengin ve
incelikli bir anlatim giiciine sahip olmasinin yan1 sira, 6teki calgilarin ses renkleriyle

birlestiginde etkileyici bir ses yumag yaratir (Say, 2002: 400).

Rameau tarafindan gelistirilen ve klasik senfoni orkestrasina dogru yaklasan
Lully orkestrasinda, kilisenin kabul etmesiyle, trombon ve kornet siklikla kullanilmaya
baslamistir. 18.yy.da c¢algilarin ve besteleme anlayisinin gelismesi ile donemin

bestecileri Bach ve Handel orkestraya yeni ¢algilar eklemislerdir.

Bach ve Handel doneminde ilk orkestra diizeni kurulmaya basladi. Bu orkestra
sifreli bas c¢alan klavsen veya org calgist arka planda kalarak fon miizigi gorevini
yaparken diger sazlar1 da yonetirdi. Bach kongerto grosso biciminde yazdigi
Brandenburg Kongertolari’nin her bolimiinde fliit, obua, fagot, korno, trompet ve
bazen trombon gibi nefesli sazlar renk degisikligi amaciyla yer almistir (Feridunoglu,

2004: 130).

Zaman i¢inde yaylilar dortliisiine nefesliler dortliisiiniin de katilmasiyla, orkestranin
evriminde ¢ok &nemli bir yeri olan “Mannheim Okulu”na ulasilmistir. Bohemya’li
kemanci, oda miizik¢isi ve bestecisi Stamitz (1717-1757, asil ad1 Jan Stamic), Manhenim

saray orkestrast sefligine 1747’de getirilmis, c¢evresine Almanya’nin en degerli



miizik¢ilerini toplayarak burada yontemli ve amagli c¢alismalara girmistir. Ellerindeki
ortamin avantaji galgilardi; o ¢aga kadar oldukca daginik, oldukg¢a belirsiz durumda
bulunan ¢algi miizigiydi; giiniin siiriimdeki ¢algilarindan olugmus bir orkestraydi. Amaglari
bu enstriimanlar1 bilimsel temellere dayanan bir sistematige kavusturmak idi. Caligsmalarmn
sonucu uyumlu ve etkin olan ¢algilarin birlestirilmesinden dogan, dengeli ve diizenli bir

¢alg1 miizigi olmustur (Say, 2003: 278).

Cevresine toplanan miizisyenler ile Stamitz, yetkin ¢algicilardan kurulmus bu
orkestray1 bir tiir “deney tavsani” gibi kullanarak c¢algi miizigi yazis1 sorunlar1 lizerine
egilmistir. Bicimleri ¢algi niteliklerine uygulamis; calgilarin tini, ayrint1 (niians)

ozelliklerini incelemis, tin1 ve ayirt1 karsiliklarin1 dengelemeye girismistir.

Stamitz’in bu calismalar1 Almanya’dan daha c¢ok Fransa’da ilgi gOrmiistiir.
Besteci Fransa’ya cagirildi ve orada, iiflemeli tahta ve bakir ¢algilarm, yaylilar yaninda
bir esitlik dengesi icinde kullanildiklar1 yapitlar1 inceledi. Usta Stamitz’in ve
cevresindeki iscilerin ortak caligmasi sonucu olan yenilikler, artik ¢cagin miiziginin
gercek yaraticilart i¢in, verimli, saglam, dengeli, giivenilir bir ortam saglamistir.
Stamitz’in ¢abalari, orkestralardaki ¢algi denge ve smirlamalarinin saglanmasi icin

yapilmis ilk ve en kapsamli ¢calisma olmustur (Say, 2003: 278).

Bu topluluk, klasik donem orkestrasina son seklini vermistir. Niians, refleksler
ve homojenite acisindan ¢ok iyi yetigsmis ve icra yetenegi cok giiclii olan bu orkestra ile

Stamitz, kendisinden sonra gelen bestecilere ve orkestracilara genis ufuklar agmistir.

Mannheim Saray Orkestrasi’nin 6zellikleri sunlardir;

Bu orkestranin basta sayilmasi gereken niteligi, niianslarin 6zenli bir sekilde
denetimi yolu ile miizigi calgisal renklere doniistiirme bilincidir. Ses c¢izgilerinin
giliclendirilip hafiflestirilmesi, tinlii Mannheim ‘“crescendo”lari, bu okulun miizik
sanatina onemli bir katkisidir. Calgi sanatinin gelisiminde 6nemli bir gorev tistlenmis,
yapilan orkestrayson denemeleri ¢aga 1s1ik tutmus, orkestranin barindirdigi disiplin ve

{istiin seslendirme anlayisiyla simgelesmistir (Ilyasoglu ve Say, 1996:50; 2003:279).

18.yy.in sonlarindaki, “klasik orkestra”, genelde 35 c¢alg1 sanat¢isindan
olusuyordu. Beethoven’in 1800 yilinda yazdigi 1. senfoni’de yaylilarin yani sira, 2 fliit,

obua, klarnet, fagot, korno, trompet ve ikili timpani vardir. Beethoven’in senfonilerine



bakildiginda orkestrasyonun temel harcinda hi¢gbir eksik ya da fazlalik bulunmadigi
goriiliir. Onun orkestrayson sanatinda aradigi saglamlik, calgi gruplarmin ses dengesi

bilincine dayanir (Say, 2002: 401).

Klasik donem orkestrasi, Stamitz’ten etkilenen Haydn, Mozart ve Beethoven’in
eserleriyle, nefesli, vurmali ve yaylilardan olusan genis bir kadroya ulagsmistir. Dogay1
ve evreni ancak icten bir miizigin yansitabilecegi ya da yasatabilecegini savunan
romantikler, dogal seslere yakin tinilar1 yeglemislerdir; Ilkel bir korno olan av borusu,
sovalyelerin, kalelerin ve avin anlatiminda; fliit, kirsal tablolarin betimlenmesinde;
klarnet ise ilkcagin c¢agristirilmasinda kullanilmistir. Romantiklerin evren kavrayisi,
materyalizminde etkisiyle “tmisal bliyiime” diyebilecegimiz sonuglar ortaya ¢ikmistir.
Bunun Ornegini biiyiik orkestralarda ve kalabalik kadrolarda goriiyoruz. Berlioz,
0zlemini duydugu “dev orkestra”ya yeni timi1 renkleri katmak icin antik c¢algilar1 da
sokmustur. Dinsel ve torensel anlatimlar i¢in tuba ve trombonlar kullanilmistir.

(Ilyasoglu ve Say, 1996:77; 2003:341).

Yayl calgilar, orkestradaki sayisal agirligimi biitiin donemlerde korumustur.
Modern orkestranin Beethoven doneminde farkliligi, kiictik fliit (pikolo), basklarnet,
tuba, arpmn da bulunmasi, tflemeliler ile vurmali calgilarin ¢esit ve sayisinin artmis

olmasidir.

19.yy.a gelindiginde, orkestranin evrimi, 1828’de Paris’te kurulan
“Konservatuar Konserleri Dernegi Orkestras1” ile yeni bir boyut kazanmistir. Sanayi
devriminin etkisiyle, calgi yapimindaki ilerlemeler, tahta ve bakir nefesli ¢algilarin
yapisindaki yeni arayiglar ve askeri miizigin kazandirdigi yeni vurmali calgilar,
orkestranin yapisini oldukca gelistirmistir. Bu donemin diger bir 6zelligi, vurmali
calgilarin g¢esitlerinde goriiliir; davullar, zil, gong, celik ticgen, tef, glokenspiel, silofon
gibi vurmalilarin yani sira, piyano ve celesta da orkestraya girmistir (Say, 2002: 401).
Nefesli ve vurmalilardaki bu artis, yaylilarin sayisinin da artmasina neden olmustur. Bu
donemde Berlioz, calgi mucitlerinin arayislarina destek olmus, calgi tmilar1 ve
dengeleriyle birlikte, akustik ve mekansal 6zelliklere de onem vermistir. Romantik
donemin yasandig1 19.yy.da yetisen bir¢ok besteci, gelisen besteleme ve orkestrayson
anlayislariyla dikkat c¢ekmektedir. Bu bestecilerin en Onemlilerinden birisi olan

Wagner, besteledigi operalarda yeni nefesli ¢algilar kullanmastir.



19.yy. sonlarinda resim, Onciilik gorevini yiiklenen bir sanat daliydi. Yeni
akimlarin dogusunda resim sanatinin énemli pay1 vardir. “Izlenimcilik Akim1” da bu
kapsamdadir. izlenimci miizik akiminda orkestra kiiciilmiis bakir calgilar yerini tahta
iflemeliler almistir. Miizik ifadelerinde, ¢ok kisa ciimleli yatay cizgiler kullanilmus,
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“tin1 dolgunlugu”na degil “tin1 safligi’na 6nem verilmistir.

Yine bu yiizyllda Romantik c¢ag bestecileri enstriimanlar1 kisiliklerinin
ozelliklerini yansitacak bicimde ele alarak bazi ilaveler yaptilar. H. Berlioz (1803-
1869) hayalindeki miizigi ¢aldirabilmek i¢in orkestra kadrosunu iki-ii¢ misli genisletti.
Enstriimanlarin degisik tinilar1 ve degisik calis bigimlerini kullanarak c¢ok renkli bir
orkestrasyon dili gelistirdi. Bakir nefeslilerde “surdin”, yaylilarda “col legno” calis,
vurma sazlarda degisik vurus bicimleri onun bulusuydu. Orkestray1 tek bir enstriiman
gibi gorerek bu sazin olanaklarini agiklayan enstriimantasyon, orkestrasyon ve onu
caldiran orkestra sefine yonelik bir kitap yazdi. Bu konuda romantik ¢agda, 1844’de
yazilan ilk kitap olan “Traite de I’instrumentation et d’ Orchestration” miizik tarihinde

onemli bir yer tutar (Feridunoglu, 2004: 131).

Donemin diger 6nemli bir bestecisi olan R Wagner ve R Strauss yayli sazlarin
sayisini artirarak nefesli sazlarda bazi degisikliklerle orkestranin capimi genislettiler. Ug
fliit, pikolo, korangle, iki klarnet, soprano ve basklarnetler, ii¢ fagotla 15’1 bulan tahta
iiflemeliler ile sekiz korno, bes trompet, dort trombon, iki tuba, bas tuba ile 20’yi bulan
bakir nefesliler, vurmalilarda timbal, biiyiik davul, trampet, iki arp sekliyle orkestrada
calg1 sayis1 100’0 asmistir. Boylece orkestranin dinamik ve dramatik giicii en iist

diizeye ulast1.

Orkestra sazlarmimn tnilarmi inceleyerek birbirleriyle uyusmalarmin verdigi
sonuglar1 irdeleyen “Rus Besleri’nden N.Rimsi-Korsakov’un (1844-1908) 1891°de
yazmaya basladig1 ve kendi eserlerinden Ornekler sundugu Orkestrasyon Teknigi
Prensipleri, bu konuda yazilmis en kapsamli kitaplardan biridir (Feridunoglu, 2004:

132).

Orkestranin boylesi genislemesinden sonra ses hacminin ifadeye etkisi iizerine

yapilan ¢alismalar orkestranin kiigiilmesine yol agti. Cok biiyiik orkestralar i¢in eser



yazmis olan R.Strauss (1864-1949) yunan mitolojisini konu alan kisa operasi “Ariadne
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Naxos” ’ta barok orkestrasi ¢apinda kiiciik orkestra kullandi. XX. ylizyilin Avusturya’l1
12 ton miizigi bestecisi A.Schonberg 48 satir1 bulan Gurrelieder partisyondan sonra
yazdig1 Pierrot Lunaire’de yedi enstriimanla yetindi (Feridunoglu, 2004: 132).
Orkestrayson sanati artik ayni donem igerisindeki besteciler arasinda bile ¢ok farkli
bi¢imlerde gerceklesebilmekteydi. Onemli olan artik bestecinin hissettirmek istedigi
tinillara yonelik sadece gerekli olan sayidaki enstriimanin partisyonun igerisine

girmesiydi.

I.Stravinski her eseri i¢in ayr1 c¢apta bir orkestra kullandi 20. yiizyilin
ozelliklerinden biri de vurmali sazlarin 6nem kazanmasidir. Stravinski Bahar Ayini’nde
vurmalilara genis yer verdi. E.Varese 1931°de besteledigi “Ionisation” adli eserinde
antikgag insanmin miizigini canlandirma c¢abasiyla vurma sazlardan yararlandi. Bu
vurmalilar akimmin en ¢arpici 6rnegini C.Orff, “Antigone” adli eseriyle vermistir

(Feridunoglu, 2004 33).

20. yiizyilda orkestraya yeni vurmalilar, efekt etkisi olan ve elektronik devreli
yeni araglar eklenmistir. Bu baglamda orkestrada riizgar ve gok giiriiltiisii makinelerini
kullanan R.Strauss “Eine Alpensinfonie” ’de Alpler’e tirmanis1 oldukga gercekci

bicimde canlandirmistir.

Boris de Schloezer’e gore, Berlioz ise renklerini armonize eder, Wagner ise
armonileri ¢algilamistir. Schloezer bu diisiincesini belirtirken, iinlii orkestra pedallarini
kastetmistir. Debussy ise, Wagner’in bu orkestra pedallarini, orkestray1 orten renkli bir
ortliye benzemistir. Debussy’ye gore bu ortiiyle kemanlarla trombonlar birbirinden ayirt

edilemez hale geliyordu (Pamir, 1989: 191).

20.yy. baglarinda, Mahler, R.Strauss, Bruckner, Stravinsky, Orff, Bartok,
Schostakovich gibi besteciler eserleriyle, orkestrayr giiniimiizdeki konumuna

getirmislerdir.

Orkestrada miizisyenlerin oturma diizeni lilke ve seflere gore degisir. En yaygin
olanmi sekil 1-a’ da yer alan Amerikalilara ait olan oturma diizenidir. Birinci ve ikinci

kemanlar sefin soluna, viyolonseller ve viyolalar sagina yerlesmesi hala uygulamada



olan bir dizilimdir. Lakin Avrupa’da bir¢ok orkestrada birinci keman, viyolonseller
sefin solunda viyolalar, ikinci kemanlar saginda yer almaktadir. Ik dizilim ile oda
miizigindeki “dortli” diizenine gore siralanmasi ile viyolalar, dortliiye asil rengini
veren bu grup daha belirginlesir, daha iyi duyurur sesini (Munch,1990: 77). Ulkemiz

orkestralarinin cogunda ise Amerikalilara ait olan yerlesme diizeni uygulanmaktadir.

Her calgi grubunun sefi vardir. Grup sefleri o gruptaki calgilarin akordunu
denetler ve solo partisini seslendirir. Birinci kemanlarin grup sefi ise konzermeister,
orkestranin “baskemancisidir”. Biitiin orkestranin akordundan ve ¢aligma diizeninden
sorumlu ve seften sonra en yetkili miizisyendir. 17. ve 18. ylizyillarda heniiz orkestra
sefi yokken baskemanci siis notalar1 ve yay ¢ekme bicimlerini denetlerdi. Sahneye
orkestra iiyelerinin sonuncusu olarak ¢ikar ve bir¢ok iilkede alkislarla karsilanir. Bu
gelenek heniiz orkestra sefinin bulunmadigi ve orkestranin baskemanci tarafindan
yonetildigi devirden beri siiregelmistir. Solo keman partileri de baskemanci tarafindan

seslendirilir.

Biiyiik Dav
Kiicitk Davul
el =

I. Keman Viyolonsel

Sekil 2.1.1. Senfoni Orkestrasi Oturma Diizeni (Feridunoglu, 2004: 137).



Ulkemizde ve diinyada siklikla rastlanan profesyonel orkestra tiirleri asagidaki

gibidir:

Senfoni Orkestrasi: En kalabalik orkestra toplulugu “Senfonik Orkestra’dir.
Senfoni orkestrasi ¢ogunlukla senfoni ve kongerto ya da bu diizeydeki eserleri
seslendirir. Bir senfoni orkestrasi ikili, li¢lii ya da dortlii orkestra diizenine gére kurulur.
Bu terimler, her bir {iflemeli ¢algidan orkestrada kacar tane bulunacagmi belirler.
Bunun yani sira bestecinin kullandig1 calgilar da calgi sayisinin belirlenmesinde rol

oynayabilir ve baz1 durumlarda ¢algi sayis1 artabilir ya da azalabilir.

Gliniimiiz senfonik orkestrasi kendi i¢inde ii¢c ana gruba ayrilir. Bunlar yayli,
iiflemeli ve vurmali calgilardir. Uflemeli calgilar grubu, kendi icinde tahta (agag) ve
bakir iiflemeler olmak tizere ikiye ayrilir ve orkestra sefi karsisinda, yayl calgilarin
arkasinda yer alir. Vurmali calgilar da ritim ¢algilar1 ve ezgisel ses verebilenler olmak
iizere kendi i¢inde ikiye ayrilirlar ve orkestranin en arkasinda otururlar. Biitiin bu
calgilarin sayis1 ve cesidi calinan esere gore degisebilir. Ayrica senfonik orkestra
diizeni i¢inde arp ile piyano da vurmali calgilar grubunun i¢inde yer alirlar (Varis,

2007: 24).

Opera Orkestrasi: Senfoni orkestrasimin, sahnenin 6niinde bulunan derin bir
yer (orkestra ¢ukuru) i¢inde calan ve bir Miizikli Dram’a eslik eden tiiriine “Opera
Orkestras1” adi verilir. Kurulus ve calg tiirti bakimindan bir farklilhik gdstermemekle

beraber calgi sayis1 bakimindan daha kiigiiktiir.

Oda Orkestrasi: “Oda orkestrasi” terimine gelince, oda orkestrasi, adinin da
anlattig1 gibi, bir odaya, ya da kii¢iik bir salona sigabilecek kadar az ¢algidan kurulmus
yayl calgilara, nefes calgilarina ya da ikisinin birlesimi topluluklara denir. Oda
orkestralarinda piyano ya da klavsen, ¢ok nadir olarak da vurmali ¢algilar bulunabilir.
Bununla birlikte oda orkestrasi terimi son donemde calinan miizigin o6zellikleriyle
ilintili olarak kullanilmaya baglamistir. Oda miiziginde aranan igtenlik, gosterissizlik,
her hangi bir orkestra yapitinda kendini gosteriyorsa, o yapiti1 ¢alan orkestraya oda
orkestrasi denilebilir. Nitekim kiiclik bir senfoni orkestrasi kadrosunda oda orkestralar1

da vardir (Mimaroglu, 1987: 242).



Uflemeli Calgilar Orkestrasi: Sadece iiflemeli calgilarm yer aldig1 orkestra

tiirtidiir.

Armoni Orkestrasi (Bando, Armoni Mizikast): Uflemeli ve vurmali
calgilarn yer aldig1 orkestralardir. Bu orkestralar bazen biinyesinde kontrbas da
bulundurur. Askeri bandolarimiz bu tiir orkestralardir. Diinya iizerinde en yayginlasmis
miizik toplulugu bunlardir. Amerika’da 15.000 adet bando oldugu bilinmektedir. Her
miizik tiiriinde eserler seslendirebilmektedirler. Ayni zamanda son zamanlarda agik

alanlarda yaptiklar1 gosteriler bu topluluklara giizel bir ayricalik katmaktadir.

Pop Miizik Orkestrasi: Pop miizik orkestralarmin yukarida sozii edilen
orkestra tiirlerinden baslica farkliligi, kullanilan ¢algilarin akustik olmamasi; baska bir
deyisle elektronik calgilarin kullaniliyor olmasmdadir. Bir pop miizik orkestrasinda
kullanilan en temel calgilar; elektronik org (klavye), elektrogitar, basgitar ve bateri’dir.
Bu ¢algilarin yani sira seslendirilen eserin tiiriine gore her tiir ¢algt da bu topluluklarda

yer alabilmektedir.

Big-Band Orkestrasi: Big-Band kelimesinin Tirkce’deki karsiligi “Biyiik
Bando”dur. Bu topluluk genellikle iifleme, vurma ve elektronik calgilarm birlikte yer
aldig1 bir yapiya sahiptir. Yapisi geregi daha ¢ok, caz, rock, bluz vb stillerdeki eserleri
seslendirir (Varis, 2007: 25).

2.2.0rkestra Sefi

Buraya kadar kisaca gelisimine deginilen orkestranin, kusursuz performansa
ulasabilmesi i¢in, miizikal agidan yeterli bir lider gerekmektedir. Orkestradaki ritim
birligini saglayan, dogru giris ve bitisler vererek esgiidiimii olusturan, icracilar1 miizikal
anlatim bakimindan yonlendiren, “eserin dogru yorumlanmasi i¢in onlar1 ¢alistirarak

liderlik yapan bu miizisyene orkestra sefi denilmektedir (Feridunoglu, 2004: 133).

Ulusal senfoni orkestrasi miizik direktorii Leonard Slatkin orkestra sefi i¢in

sOyle demektedir:

“Orkestra sefligi cok gizemli miizikal bir yolculuktur. Orkestra sefi yeri geldiginde bir kog,
lider, saman, psikolog veya trafik polisi olmali ve hepsinin &6zelliklerini iyi bir armoni
i¢inde tavirlarinda 6zlestirmelidir” (The Washington Post., Mart, 18, 2003)



Slatkin’in sozlerinden de anlasildig: lizere orkestra sefligi, kisinin biinyesinde
bircok yetinin harmanlanmasmi ve onlar1 is hayatmin her anma yansitabilmesini

gerektiren bir meslekten ziyade yasam tarzidir.

Yapilan bu tanimlardan da anlasildigi tlizere, orkestra sefi biinyesinde
derinlemesine bir miizik insan1 ve siiriikleyici bir lider olmay1 birlikte barindirmaktadir.
Bu iki temel gereksinim bir birini desteklemelidir. Bir orkestra sefinin yetismesi
esnasinda bu konular iizerinde titizlikle durulmali orkestra icin yeterli olabilecek

miizikal onderler yetistirilmelidir.

Son 40-50 yila kadar orkestra sefleri, okul miidiirlerinin, 6gretmenlik yaptiktan
sonra yonetim kadrosuna atanmasina benzer sekilde, orkestra icraciligi, bestecilik veya

koro sefligi gibi mesleklerden sonra orkestra sefligini tercih edebilmekteydiler.

Buna ornek olarak, Cek asilli olan Smetana iyi bir piyanist ve Chopin
yorumcusu olarak {in yapmasinin yaninda yaptigi bestelerinin soguk karsilanmasi
yiiziinden 1856°da  Isvigre’deki Géteborg Filarmoni Orkestrasi’'nin  sefligine
getirilmistir. (Say, 2003: 442). Danimarkali iinlii besteci Carl Nielsen’de 1908 yilinda
Kopenhag Opera Orkestrasi’nin sefligine getirilmistir. (Say, 2003: 447). Macar asilh
Lizst (1877-1960) bestect ve degerli bir piyanist olmasmin yani sira orkestra sefi

kimligiyle de dikkat ¢eker (Say, 2003: 450).

Glinlimiizde ise orkestra sefi adaylar1 formal bir egitimi sistemi i¢inde egitim
alabilmektedirler. Ulkemizde ve diinyada hizla yayginlasarak gelisen bir¢ok orkestra
sefligi egitimi veren kurum mevcuttur. Bu egitim kurumlar1 ve yapilan bilimsel
calismalar sayesinde orkestra sefligi meslegi diinyada daha saygm ve diger yonetim ile

ilgili mesleklere 151k tutar hale gelmistir.

Bunun yani sira iilkemizde orkestra sefligi, hala insanlarin espri konulari i¢inde
sadece elini ritmik ve estetik olarak sallamak olarak yorumlanabilmektedir. Ulkemizde
yapilan bazi uygulamalarda bu goriisleri desteklemektedir. Borusan Istanbul Filarmoni
Orkestrasi’nin diizenledigi burs yardimma yonelik konserlerde orkestrayr 2006, 2007,

2008 ve 2009 yillarinda iinlii is adamlar1 ve bir komedyen yonetmistir. Bu uygulamalar



miizige seyirci goziiyle bakan bir insanimn orkestra seflii meslegini yanlis

yorumlamasina sebep olabilecektir.

Bu konu uzun yillar boyunca diinyada da tartisma konusu olmustur. Meslek
olarak orkestra sefliginin gerekliligini incelemek icin diinyada son zamanlarda yapilan
iki deneyi soyle gerceklesmistir. Bu deneyler iki biiyiik senfoni orkestrasinin sefleri
olmadan neler yapabilecegine yoneliktir. ilki Rusya’da Bolsevik devriminden sonra
gerceklesmistir. Moskova Filarmoni tiicret ve ideolojik sebeplerden dolayr sefsiz
calismaya baslamistir. Bu olaydan ortalama 50 yil sonra New York’taki NBC senfoni
orkestrasi sefi Arturo Toscanini’n emekli olmasindan sonra dagilmis ve orkestra iiyeleri
organize olarak yeni bir orkestra kurmaya karar vermislerdir. Kurulan orkestraya Air
Senfoni Orkestras1 denmis ve sefi olmamistir. Her iki orkestrada bu uygulamay1 birkag
ay sonra sonlandirilmis ve alisilmis sekilde bir orkestra sefi ile calismaya devam

etmiglerdir (Kaplan, 1985: 3).

Bir diger deneysel g¢alisma ise Almanya’da 2005 yilinda Aachen
Universitesi'nde Eric lee, Marius Wolf ve Jan Borches tarafindan yapilmistir. Bu
calismada 23 goniilliiden (6°s1 profesyonel orkestra sefi, 17’si orkestra sefi olmayan
profesyonel miizisyen) Radetzky Marsinin ses kaydini yonetmeleri istenmistir. Orkestra
sefleri 36 ile 66 yaslar1 arasinda ve 10 ile 45 yil arasinda profesyonel seflik tecriibesine
sahiptirler. Sef olmayan goniilliiler ise 19 ile 53 yaslar1 arasindaki miizisyenlerden

se¢ilmistir. Ama bu goniilliilerin hi¢cbir seflik tecriibeleri yoktur.

Yonetecekleri Radetzky Mars1 Viyana Filarmoni Orkestras: tarafindan kaydi
yapilmis bir eserdir. Olgiimlerin saglikli olabilmesi igin sadece diiz bir tempo vurusu ile
yonetilebilecek bu eser secilmistir. U¢ dakika siiren bu eser boyunca seflere vuruslarmni
bilgisayar tarafindan takip edilebilen bir degnek verilmistir. Yapilan Olgilimler
sonucunda orkestra sefi olan deneklerin ortalama olarak dakikada 100 wvurusluk
metronomda 1/4 oraninda O6nden tempo vurdugu tespit edilmistir. Sef olmayan
miizisyenler ise ortalama olarak 1/12 oraninda 6nden tempo vurdugu tespit edilmistir.

Yapilan 6l¢iimlerdeki dogruluk oranin %95 oldugu belirtilmistir.



Bulgulara gore sef olmayanlar vuruslardan ziyade vurmalilarin temposunu
dinledikleri tespit edilmistir. Vurmalilarin olmadiklar1 pasajlarda vuruslarinin

belirsizlestigi tespit edilmistir (Lee, Wolf ve Borches, 2005: 2).

Bu deneysel ¢alismadan da anlasildigi iizere, profesyonel miizisyenlerin bile
orkestra karsisinda sergiledikleri tempo vuruslari orkestrayr yonlendirmekten uzak
olmaktadir. Birde bu vuruslarin sekme sansi olmayan bir ses kayidi ile kaydedildigi
disiiniiliirse, gercek bir orkestra karsisinda durumun nasil vahim bir hal alabilecegi

tahmin edilebilecektir.

2007 yilinda Sisli Senfoni Orkestrasi’nin Sefi Sera Tokay ve {inli bir
norofizyolojist tarafindan ayni1 orkestrada, orkestra elemanlar1 ile orkestra sefi
arasindaki etkilesimi incelemek i¢in deneysel bir ¢alisma yapilmistir. Bu calisma
sirasinda orkestra sefinin bagetine ve orkestra elemanlarinin enstriimanlarina kizil 6tesi
isinlar yayan cihazlar baglanarak, orkestrayla sef arasindaki dilsiz iligkiyi agiklamaya

yonelik bir deney yapilmistir.

Orkestradaki en iyi icracilar onceden belirlenmistir, bu en iyi elemanlarin
orkestra sefinin bagetine en {ist reaksiyon verdigi goriilmistiir. Sef ile olan empatileri
¢ok daha hissederek kurulmustur. insanlar arasinda sessiz bir iletisim oldugu muhakkak
ama orkestra sefliginde yaraticilik c¢ok On plandadir. Empati orkestra sefliginin
neredeyse meslegi, ama bu siradan bir empati degil, ¢alisilmasi1 gereken bir sey olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Sefin, enstriimani olan orkestray1 tanimasi ve hissetmesi 6nemli

bir gereksinimdir (Tokay, 2009).

Orneklerde de goriildiigii iizere seflik sadece birka¢ bedensel hareketin
siralanmasindan 6te sanat ve bilimin bulugsma noktasidir. Bu sanat miizik sanati, bilim
ise yonetim bilimi yani liderliktir. Liderlik orkestra sefliginin bir par¢asi degil tamamen
oziidiir. Sefin sadece miizik konusunda ¢ok yetkin olmasi onun basarili olmasini

saglamayacaktir. Orkestra icracilar1 ile kuracagi iliskiler onu basariya tagiyacaktir.



2.2.1. Orkestra Sefliginin Tarihi Gelisimi

Orkestra sefiligi yakin bir ¢agda ortaya ¢ikmistir. Daha once 19.yy kadar,
orkestralarin basinda, bir yandan klavsen calip armonileri dolduran ve bu isi genellikle
dogactan yapan, elleri bosaldiginda da, gene klavsen basindan, ¢algicilara tempo veren
yoneticidir. Bugilinkii anlamda orkestra sefi o donemlerde yoktur. Beethoven’in
doneminde bile, giiniimiizdeki sekilde orkestra sefleri, miizik sahnesinde heniiz

belirmemistir.

Buglinkii seflerin ancak 19 yy.da miizik sahnesinde goriilmeye basladiklarini
biliyoruz ama calgic1 ya da sarkicilar1 yoneten kisilerin eski Yunan’dan bu yana var
oldugu da bir gergektir. Eski Yunan tiyatrosunda koroyu, “choragus” adi verilen ¢cogu
kez yiiksek bir yere ¢ikan, ayagina ses veren bir cisim baglayan ve bdylece tempoyu
sarkicilarmma duyuran, ya da parmaklarini sakirdatan bir sef vardir. Kilise miiziginde
bugiiniin miizigine kiyasla ¢ok yalin, ¢ok daha 6nemsiz olan yorum sorunlari, ya da
sarkicilarin beraberligini saglamayla ilintili sorunlar, sefin el hareketleriyle, ¢ogunlukla
ellerin 6ne ve geriye kimildatilmasiyla ¢oziilmeye calisilirdi. Bundan baska papazlarin,
sarkicilarm ilgisi toplamak amaciyla degnek, mendil, (kimi kere de degnege baglanmis

bir mendil) gibi araglara basvurduklari bilinir. Bu tiirlii seflik 16.y.y.’a kadar stirmiistiir.

16.yy.dan romantik ¢aga varana kadar orkestra sefleri degnekle, ya da Lully’in
yaptig1 gibi, kalin bir sopayla yere vurarak, tempoyu giriiltiiyle verirlerdi. Berlioz
temponun boyle giriltilii bir sekilde verilmesinden yakinmistir. Bach orkestra
yonettiginde, klavsende hem calar, boylece kendi boliimiinii ¢almay1 ya da sdylemeyi
beceremeyen calgic1 ya da sarkicilara klavsende onlarin melodilerini ¢alarak destek
olur, hem de elleri bosaldiginda el hareketleriyle, bazen de ayaklariyla yere vurarak

tempo verirdi.

Orkestranin ortaya ¢iktig1 17.yy. baslarindan Barok doneme kadar, orkestranin
birligi, siirekli bas ya da cembalo ¢alicisinin verdigi tempolarla saglanmaktadir. Johann
Stamitz, orkestrasini yonetirken sadece el kol hareketlerinden faydalanmistir. Bununla
birlikte, senfonik orkestralar i¢in yazilan eserlerin giderek daha genis kadrolar
gerektirmesi sebebiyle, 19.yy.dan itibaren orkestra sefi ger¢ek kimligine kavusmustur.

Klavsenci seflerin yani1 sira kemanci seflerde vardir. Kemanci seflere 19.yy.



ortalarindan bu yana pek rastlanmamaktadir. Bu donemde, Hans von Biilow, Wagner,
Carl Maria von Weber, Louis Spohr, Mendelssohn ve Berlioz gibi besteciler, orkestra

sefliginin bagli bagina bir uzmanlik alani oldugunu kanitlamiglardir (Yondem, 2005: 7).

“Gilintimiizde bilinen sekliyle orkestra sefligi kavrami, tarihsel agidan orkestra ile
birlikte ortaya ¢ikmamis, ¢ok daha sonra belirmistir. Ortagagdan 17.yy. a kadar gercek
anlamda orkestra sefi yoktur. Baslica gorevi birligi saglamak olan sef, el veya kol
hareketleriyle toplulugun genel temposunu korumaya c¢alisirdi. Ayn1 zamanda besteci de
olan bu donemin sefleri, bu isi ellerindeki kagit rulolar yardimiyla yaparlardi” (Aktaran:

Yondem. 2005: 7).

Tempoyu el yerine degnek yardimiyla vermek 19 yy’ da giiniimiize kadar, kimi
zaman yaygmlikla basvurulan, kimi zamanda unutulan bir ydntem olmustur.
Beethoven, Mendelsohn ve Weber’in degnek kullanarak orkestrayr yoOnettikleri
bilinmektedir. Oysa Ludwig Spohr Londra’da degnekle yonettiginde, dinleyiciler
yepyeni bir sey gOrmiis gibi sasirmistirlar. 19.yy.”m sonlarinda degnek kullanan sef
azdir. Bununla birlikte 20.yy.da degnek siklikla kullanilmaya baslanmistir (Mimaroglu,
1987: 237).

Gilintimiizde halen degnek ile ve degneksiz yoneten orkestra sefleri mevcuttur.
Degnek kullanmanin temel amaci temponun daha net olarak icracilar tarafindan
goriilebilmesini saglamaktir. Elleri ile yoneten seflerin temel goriisii ise sag ellerlini
cubugun kullanigsiz hale getirdigidir. Degneksiz yonetirler iken elleri ve parmaklari ile
miizigi daha iyi anlattiklarin1 diisiinmektedirler. Stokovski de bir baton yerine
parmaklarin1 kullanarak on batona sahip oldugunu sdyleyen seflerdendi (Feridunoglu,

2004: 132).

Degnegin ¢ubuk kismi beyaz olup tahta veya plastik olarak imal edilir.
Degnegin sap kismi genellikle yine tahta veya mantardan yapilmaktadir. Onemli olan

tutus yapilan kismmin ele giizel ve dengeli olarak oturmasidir.



Sekil 2.2.1.1. Degnek, Baget, Baton (http://en.wikipedia.org/wiki/Conducting).

2.2.2. Orkestra Sefligi Teknigi

Ik bakista orkestra sefinin tekniine yonelik goriilen, onun partisyon
dogrultusunda orkestraya verdigi ritim ve tempo belirleyici el-kol hareketleridir.
Orkestra sefligi biitliniiyle ele alinip incelendiginde goriilecektir ki, bu kisim, isin
baslangicini ve temelini teskil etmektedir. Orkestraya ¢aldiracagi eserin milkemmel bir
performansla seslendirilebilmesi i¢in orkestra sefinin teknik olarak tam bir yeterlilige
sahip olmas1 gerekmektedir. “Orkestra sefinde bulunmasi gereken bu teknik 6zelliklerin
basinda, partisyon okuyup ¢alabilme, miikkemmel isitme yetenegi, ¢cok iyi orkestralama,
orkestrasyon, form, kompozisyon, stil bilgisi, genig bir miizik ve genel kiiltiir alt yapis1
ile eksiksiz miizik tarihi bilgisine sahip olmasi gelmektedir. Bunlarin yan1 sira kusursuz
bir ritim ve tempo anlayisi ve bunlar1 anlasilir bir bigimde orkestraya aktarabilmek,
calgilara eser igerisindeki girislerini verebilmek, gelismis bir “ses bellegi” (hem sesleri,
hem de tinilar1 bellege alma islevinden s6z etmis oluyoruz) ilk bakista olmasi gerekli

miizikal yeterliliklerin bir kismidir” (Munch, 1990: 42-46).



Sekil 2.2.2.1. Sef Sehpasi ve Partisyon (http://en.wikipedia.org/wiki/Conducting)

“Orkestra sefi” teriminin i¢inde “hiikmetme, yonetme” 6gesi vardir. Ama kuru kuruya
komut vermekten ¢ok daha 6nemli olan, o komutlarin igerigini agiklayabilmek, onlari
benimsetebilmektir. Bunu da nutuk atarak degil, davranislarinizla, devinimlerinizle, ger¢ek
etkileme giiciiniizle, acik segik karst konulmaz bir 1sinlamayla basarabilirsiniz. Kiirsiide
yerinizi alip da sozgelimi, Beethoven’in bir senfonisi igin ilk oOl¢liyii vurmaya
hazirlandigmiz an, yiizlerce ¢ift goz lizerinize dikilir; herkesin, 15181n1 yakmaya ve i¢inin
kiviletmini alevlendirmeye kostugu bir gii¢ kaynagi gibi olursunuz. Iste o anda, o giine dek
topladigimiz tiim miizik bilgileri birikiminin hi¢ 6nemi kalmaz artik; sizden istenen yalniz,
yasamaniz, Kkalbinizin atisina  yol vermeniz, ruhunuzdan titresimler yaymaniz,

heyecanlarinizi dile getirmenizdir (Munch, 1990: 15).

Unlii orkestra sefi Munch’un yorumundan da anlasildig1 iizere seflik biiyiik
oranda iletisim {izerine kurulu bir meslektir. Iyi bir sef olabilmek i¢in mutlaka iyi bir
iletisimci olmak gereklidir. Orkestra sefi tiim icracilar1 pesinden stiriikleyebilmelidir.
Insanlar onu takip etmeyi istemeli ve hatta bundan zevk almalidirlar. O zaman miizikal

bir 6nder olarak orkestra sefi karsimiza ¢ikacaktir.



Orkestranin insanlardan kurulu bir calisma toplulugu oldugu diisiiniildiigiinde,
bu topluluga rehberlik eden orkestra sefinin ayni zamanda bir lider konumunda
bulundugu g6z ardi edilmemelidir. Gorevi sanat icra etmek olan bir liderin, sanatsal

ozelliklerinin yaninda, baska 6zelliklerinin de olmas1 gerekmektedir.

Miizik yaratmak icin orkestra sefi ile miizisyenler arasinda giiven ve karsilikli
acik bir iletisim olmasi gereklidir. Bu sayede miizisyenler orkestra sefini, gozleri ile
dinlemek yerine kulaklar1 ile dinlemeye baslayacaklardir. Miizik her seyden onemli
olarak merkezde tutulacaktir. “Sef algcak goniillii olacak miizik konusunda ise ikna edici
olacaktir. Sef orkestranin calisindan sorumludur, icracilarin saygi duymasi zorlama
olmadan onun yoOnlendirmelerine uymalarint saglayacak ve miizikalite ortaya

cikacaktir” (Koivunen, 2003: 17).

Konser dinleyicisi, orkestra sefine distan baktiginda, kiirsiiye cikip, miizige
uyarak elini kolunu sallayan bir insan goriir. Nitekim sef denen kisinin gercekten
gerekip gerekmedigini orkestranin sefsiz ¢alip ¢alamayacagimi soran dinleyicilerde az

degildir.

Ik olarak sef yonettigi grubun bir iiyesidir. Icracilarin ¢almak veya sdylemek
gibi gorevleri var iken, seflerinde bunlarin yaninda baglangi¢ ve bitisleri gostermek gibi

sorumluluklar1 vardir.

Calma gruplar1 genisledikce, icracilari ayni ritim i¢inde tutacak birisinin
gereksinimi artmaktadir. Bu asamada devreye sef girmektedir, elindeki ¢ubukla ¢algi

grubunun karsisina dinleyicilerin yiizii olarak gecer.

Orkestra kendi basina da bir Beethoven senfoniyi bastan sona g¢alabilir lakin
ortaya c¢ikan miizik alkislanmaya deger bir yorum olmayacaktir. Birde orkestranin
cagdas bir yapitin ilk yorumunu yaptigini diisiiniildiigiin de, uyanik bir yol gosterici

olmadan orkestra o eserin altindan kalkamayacaktir (Munch, 1990: 21).

Orkestralara kisiligini veren, miizigin dogru seslendirilmesini ve yorum

ozelliklerini olusmasini saglayan, dogrudan dogruya sefin kendisidir. Sef ile orkestra



iiyeleri arasinda bir ruh baglantis1 bulundugu gercektir. Sefin duygulari, anilari, bilgisi,
diistiniisleri, kimi zaman soziin ve el-kol, gévde hareketlerinin ulastiriciligi bile
gerekmeden, sef ile ¢alicilar arasinda ki bu ruh baglantis1 gerceklesir. “Orkestra sefi
caldirdig1 bir yapitta bir gecisi unuttugunda galgicilarin, 6nlerinde nota oldugu halde, o
gecidi ¢alamamalar1 gibi olaylara pek sik rastlanir” (Munch, 1990: 45). Boyle
bakildiginda, bir orkestrayr koskoca bir “calg1”, orkestra sefini de icracis1 olarak
disinmek pek de yanlis olmayacaktir. Orkestranin iyi ya da kot calgicilardan
kurulmus olmasmin ortaya c¢ikan seslendirmeye etkisi, iyl ya da kot yapilmis bir
calginin verebilecegi sonuglara benzetilebilir. Kotli bir orkestray1 yoneten iyi bir sef,

kotii bir piyanoda galan 1yi bir piyaniste benzetilebilir, terside dogru olacaktur.

Piyano ya da keman calmanm oldugu gibi, orkestra sefliginin de bir teknigi
vardir. Orkestra sefliginin teknik sorunlar1 arasinda basta tempo vurmak gelir. Tempo
vurmanin tiirlii yontemleri vardir. Bundan dolay1 iinli seflerden bircogunun tempo
vuruglar1 birbirine benzemez. Bununla birlikte sefin yaptigi el ya da degnek
hareketlerinin, orkestra iiyelerinin ¢alinan par¢canin hareket hizini agik¢a gorebilecekleri
kadar net ve belirli olmas1 gerekir. Biiyiik ve kesin hareketlerle tempo vuran sefleri

calgicilar cogunlukla begenmektedirler.

Bunun aksine gegmisteki bazi {inlii sefler Richar Strauss ve Karl Much orkestra
karsisinda hareketsiz durup, kiigiik kol hareketleriyle sadece batonu hareket
ettirmiglerdir. Richard Strauss’un orkestrayr yonettigi esnada sikintidan saatine
baktigina, bazi goriintiiliillerde rastlanmaktadir. Lakin ortaya c¢ikan kaliteli miizik
onlarin orkestra sefligi tarihine gegmelerine neden olmustur. Baz1 sefler ise Leonard
Bernstein ve Claude Abbado gibi batonun hareketlerinden ¢ok kol ve viicut hareketleri
ile orkestrayr idare etmislerdir (Schonberg, 1967: 32). Bu estetik sefleri izlemek
gercekten ¢ok keyiflidir, birde kaliteli miizik ortay ¢ikarttiklar1 diistiniildiigiinde onlarin

adlarinin miizik tarihine altin harflerle yazilmasi ka¢inilmaz olmustur.

Genellikle orkestra sefligi tekniginde, sag elin tempo vurma, sol elin ise sefin
anlatimla ilintili isteklerini orkestra {iyelerine ulastirma i¢in kullanmasi, kuramcilarca
tanimlanmistir. Unlii orkestra sefi Munch’a gore “Sag kol aklm, sol kol kalbin buyrugu

altindadir.” Yalniz burada kalp, iinlii deyiste belirtilenin aksine, hi¢cbir zaman aklin



bilmeyecegi seyler yapmamalidir. Hareketler arasinda tam bir baglilik olmali, sag ve

sol kolun bir birine ters diismesi Onlenmelidir (Munch,1990: 48).

Sef tempo ile 1ilgili hareketleri kendiliginden yapabilmelidir ki, bu yodnde
fazladan bir diisliince caligmasi gerektirmeden, tam bir olgunluk icinde diislincelerini
miizigin daha 6nemli sorunlarina, calgilar1 tam zamaninda ¢almaya baslamalarina, ya
da susmalarina, anlatimla ve islipla ilintili sorunlara yoneltebilsin. Demektir ki,
orkestra sefligi tekniginin lstiinde her seyden oOnce tam bir egemenlik kurulmasi

gereken ilk sorun, tempo vurma sorunudur.

Teknik sorunlar diginda, orkestra sefi miizigin biitiin sorunlari iizerinde gelismis
bir kuramsal bilgiye ve bunlar1 uygulama yetisine sahip olmalidir. Yeni bir yapitin
notasini eline aldiginda eserin yapisini, temalarin gelisimini, ¢alg1 tinmilarinin dengesini,
armonik, ritmik ve melodik yapmin birbiriyle ilintili 6zelliklerini gorebilmeli ve

orkestra kiirsiisiine ¢iktiginda bunlar1 uygulayabilmelidir.

Belirtmek gerekir ki tiim bu sorunlar iistiinde orkestra tiyeleri hi¢ diistinmezler
ve her seyi kendilerine sefin anlatmasini beklerler. Demektir ki orkestra sefi, liderlik
yetisi, teknik yetenegi, duygu ve diisiince ulastirma yolunda “ipnotik” giicii yaninda,
tam bir miizik bilgini gibi caligmak ve bu ¢alismanin sonucunu, orkestranin araciligiyla
verecegi yorumlarda gercgeklestirmek zorundadir. Genis bir eser dagarcigina sahip
olmak, program yapmasini bilmek de sefin bashica sorumluluklar1 arasindadir.
Programina yapitlarin birbirlerine olan ilintilerine ve karsithiklarimi gézlemek ve bu
bakima dengeli bir program sunmak sefin gorevidir. “Sefin basarismin yiizde ellisi,

dengeli programlar yapmaya baglhidir” soziindeki asirilik pek kiigiiktiir.

2.3.Liderlik

Liderlik, din ve kiiltlir yapisina bakmadan biitiin toplumlarda ortaya
cikmaktadir. Toplum yasaminin herhangi bir boyutunda liderligin olmadigi hi¢ bir
durum yoktur. Oxford Ingilizce Sozliikte, lider kelimesinin varligmin 1300’lere kadar
dayandig1 ama liderlik olgusunun yeni bir kavram olup, 19.Yiizyilr’nin ilk yarisinda

ortaya ¢iktig1 belirtilmektedir (Brestrich, 1999: 40,). Liderlik, Ingilizce bir kelime



(leadership) olup kelimenin asl1 fiil olarak “/ead” seklindedir, anlami; “yon gostermek,
yol gostermek kilavuzluk etmek, Onciiliik etme, rehberlik” yapmaktwr. “Leader”
kelimesi ise; rehber, kilavuz, onder, bas, lider, reis anlamlarini tagimaktadir (Redhouse,
1997). Tirkcede ise liderlik olgusunun karsiligi olarak “Onderlik”, “yederlik”,
“yonderlik” kelimeleri onerilmigse de ulusal literatiirde “liderlik” kelimesi daha yaygin
olarak kabul gormekte ve kullanilmaktadwr (Sisman, 2002: 3,) Buna baglh olarak

“liderlik”, “liderin gorevini, lider olma durumunu” ifade etmektedir.

Liderlik kavrami yonetim bilimini ilgilendiren bir kavram olarak goziikse de
sosyoloji, askeri ve politika gibi bircok konuda ele alinip analiz edilmistir (Sisman,
2002: 1), tek bir tanimla; herkesin kabul edebilecegi bir anlamla bagdastirmak miimkiin
degildir. Bu imkansizlik dahilin de liderlik kavramiyla ilgili yapilan tiim tanimlama
cabalari, kavrama degisik boyut ve anlamlar yiikleyerek, farkli agilara 151k tutmaktadir.
Yapilan arastirmalarmm ¢oklugu konuya verilen Onemin somut bir gostergesi
niteligindedir. Bu durum, liderlik kavraminin arastrma sayisina yakin tanima sahip
olmasina neden olmaktadir (Aksel, 2003: 1). V.J. Bentz’ in sadece 1949’a kadar ki
liderlikle ilgili literatiir incelemesinde, 130 farklh liderlik tanimiyla karsilastigi (Bass,
1965: 87) disliniiliirse, bu konudaki tanimlama farkliliklar1i da apagik ortaya
cikmaktadir.

Liderlik sozciigli ile ilgili bu ¢ok sayidaki tanimlamanim sebebi ise; kiiresel
ortamda, orgiitlerde siirekli degisme ve buna bagl olarak da liderlerden beklenen
islevlerin degismesi ile ilgilidir. Bu zorluga ragmen “liderlik” kavramma, yine de
bir¢cok tanimlama getirilmis, ancak bu aciklamalarin hig birisi, kesin hatlariyla kavrama
herkesin kabul edebilecegi bir 151k tutmamistir (Luthans, 1981: 413). Literatiirdeki bazi

liderlik tanimlar1 sunlardir;

o Liderlik, karsilikli davranis ve fikir birligi ile yapiy1 harekete gegirmek
ve bu hareketi devam ettirmektir (Zel, 2001: 90),

. Insanlar1 belli bir yolu takip etmeleri konusunda etkileme faaliyetidir

(Adair, 2004: 63),



o Liderlik, karsilikli davranis ve fikir birligi ile yapiy1 harekete gecirmek
ve bu hareketi devam ettirmektir (Zel, 2001: 90),

o Liderlik bir konum degil, bir siirectir. Orgiitiin her kademesinde herkes
icin erisilmesi miimkiin olan gozlenebilir, anlasilabilir, 6grenilebilir bir beceriler ve

uygulamalar dizisidir (Kouzes, 1999: 39).

Bu tanimlar1 artirmak miimkiindiir. Yazgan’a gore en sade tanimiyla liderlik,

insanlar1 etkileyebilme giicii veya sanatidir (Yazgan, 2007: 4).

Liderlik orgilitsel davranislarin iizerinde 6nemle durdugu unsurlarin basinda
gelmektedir. Grup igerisinde insan unsurunun en temel birim oldugu disiiniiliirse,
organizasyon igerisinde birey ihtiyaclarinin karsilanmasi ve amaglarina ulasilmasinda
grubun orgiitlenmesi zorunlulugu, liderlik ve yoneticilik kavraminin gelismesinde en

onemli husus olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Koz, 2007: 168).

Sosyal bir varlik olan insan, ihtiya¢larmin karsilanmasi i¢cin belirli bir grup
icinde var olmak durumundadir. Bu tanimlar 1s1¢1nda bir kalabaligin “grup” olabilmesi
icin, ortak degerlere ve amaclara ihtiyaci vardwr (Kagit¢ibasi, 1996: 200). Grup
olusturmadan, insanlarin birey olarak tek basina yasayip, tiim istek ve ihtiyag¢larmi
karsilamas1 miimkiin degildir. Arag-amag¢ dongiisii icerisinde insanlar grup olarak
yasamaya ve bunun dogal bir sonucu olarak grubu yonetecek ve ortak hedefe gotiirecek

kisiye de ihtiya¢ duyarlar (Ener ve Giiner, 1988:342; 2005:5).

Liderlik tarihin her ddoneminde mevcut olup muhtemelen gelecekte de insanligin
vazgecemeyecegi bir unsur olarak devam edecektir. Temel olarak liderlik, motivasyonu
saglamak, yon vermek, danigsmanlik, rehberlik ve amacglarmi gerceklestirmede 6nemli
rol oynar. Liderlik kalitesi ise orgiitlerin basariya ulasabilmeleri i¢cin vazgecilmez bir
unsurdur. Liderler organizasyonlarinin i¢inde ¢esitli diizeylerde kendilerini gosterirler

ve bu seviyeye gore onlarin etkinlik diizeylerde belirlenebilmektedir.



Maxwell’e gore liderligin bes seviyesi soyledir:

5.Kisilik

Saym: Mot:  Buramn  ingan  we
Insanlar sizi organizasyonn  gelistirmek
kigiliginiz we igin wyillar  harcarmy  olan
ortata liderler igin ayrliogty. Bir
koyduklanmz  kagl bunn bagarabilir. Burnu
Igin severler. vapabilenler yagarndan daha

4.Insan brityritktiirler.

Gelisim
CoZalima: Mot: Buram mun sivell bifyinenin
Insanlar sizi omlar  saflanchd@n werdiv. Lider gelistinmek
igin komsundaki  gabalanoz, grearizas-

waptiklanmezdan  worun  wve  insanlanm  bilyinesing
dalayn izlerler. saflar, Elinizden geleni sapin we bu

sevivede kalm.
J.Uretim
Somuglar: Irsanlar Mot: Burast insanlarin bagar: duygusunu
organizasyonh adira hissettibleri werdir, smi we waphllanum
waptilanmez izin sevverler, sorunlar en kilgitk gabayla pdzilir.
izlerler
2. Izin

Migkiler: insarlar  Mot: Etkiniz waphifiaz iglerin fizerinde gelisraez. Burada re kadar
istedikler igin uzun kalwsaraz, groptan ayrlwelar ve moral didgiklifa o kadar

zlerler. fazla olur.
1.Pozisyon
Haklar: Mot: Insanlann sizi ifade eden otoriteden dtede izlerler. Bu seviye
Insanlar zorumlu galimayl  eflenceli  hale  getiiv.  Dikkat: Bu  seviyede
olduklan igin izlerler. yitkselmezseniz ok fazla kalmak, wiksek mpothasiony nsanlan
werinde durarnaz hale getivir,

Sekil 2.3.1. Liderligin Bes Seviyesi (Maxwell,1998:.22)

Bu seviyelerden de anlasildig1 iizere liderlik temelde bir insan iliskileri
oyunudur. Ciinkii asil yap1 insandir ve vazgecilmezdir. Insanlar1 yapmakta olduklar1
islerine tiim enerji ve potansiyellerini yonlendirme sanatidir. Bunu saglamak igin

onlarin sizin ve organizasyon i¢in kiymetli olduklarmni hissetmelidirler.

Hayatta en biiyiik zorluklar1 yasayan ve bagkalarma en biiyiik zarar1 veren birey,
diger insanlara ilgi duymayan bireydir. Insanligmn biitiin basarisizliklar1 bu tiir bireylerden

kaynaklanir (Alfred Adler’den aktaran Sharma, 2007: 97).



Ralph M. STOGDIL, liderlik teorileri ve arastirmalar1 neticesinde liderlik
kavrammi tanimlamaya ¢alisan insanlarin toplami kadar liderlik mevcuttur, diyerek
liderligin tek ve evrensel bir tanimi1 olamayacagmi ancak liderlik i¢in {ic Onemli

faktoriin bulundugunu vurgulamistir (Stoner ve Wankel, 1996: 445).

Birincisi  liderlik diger insanlarin (astlarm ve izleyicilerin) varligmni
gerektirmektedir. Grup lyeleri, liderin yonlendirmelerini istekli olarak kabul ederek,
liderin statiisiiniin belirlenmesine yardimci olmakta ve liderlik islevini kabul edilebilir
hale getirmektedir. Astlarin olmadig1 bir yoneticinin liderliginden bahsetmek miimkiin

degildir.

Ikincisi lider ve astlar1 arasindaki giic dengesinde bir esitsizlik mevcuttur.
Liderin, astlarmimn bazi faaliyetlerini yonlendirme yetkisi olmasina ragmen astlarin
boyle bir yetkisi yoktur. Bununla birlikte astlar liderin bu faaliyetlerini degisik sekilde
etkileyebilmektedirler.

Ugiinciisii liderler yasal olarak emir ve talimatlar verebilme yetkisine ilave bazi
giiclerini de kullanarak astlarini etkileyebilmektedirler. Simdi liderlerin sahip olduklar:

giiciin kaynaklarini izah etmeye ¢alisalim.

2.3.1. Liderlik Giiciiniin Kaynaklan

Gii¢ kavrami; bir kisi veya grup tarafindan diger insanlarin arzulanan bigimde
davranmalarini saglamak icin, ¢esitli vasitalarla ortaya ¢ikartilan etkiyi ifade etmektedir
(Arikan, 2001, s.285). Gii¢ yalnizca orgiitiin hiyerarsik yapis1 i¢cinde kisinin sahip
oldugu makamdan ibaret degildir. John French ve Bertram Raven hiyerarsik diizen
icerisinde ki mevki i¢cin bes temel giic kaynagi tanimlamislardir (Stoner ve Wankel,

1986: 299).

a. Odiillendirme giicii (Reward Power) liderlerin, arzu ve isteklerinin
yerine getirilmesi karsiliginda astlarini 6diillendirme imkan ve kabiliyetleridir.
b. Zorlayict Gii¢ (Cocercive Power) Odiillendirici giiciin aksine astlarin

lider tarafindan istenilen davraniglar1 yerine getirmemeleri durumunda ki cezalandirma



imkani ve kabiliyetidir. Astlar ceza veya islerini kaybetme korkusu ile liderin isteklerini
yerine getirirler. Zorlayict gii¢ genellikle astlarin asgari standartlarda performans ve
uyumlarmi saglamak i¢in kullanilir.

c. Yasal Gii¢ (Legitimate Power) Bireyin Orgilit icindeki hiyerarsik
pozisyonundan kaynaklanan ve bu nedenle bazen de “otorite giicii” olarak ifade edilen
glictiir. Yasal giic, astlarin itaat etmeleri gerektigine inandiklar1 gii¢ kaynagi olarak da
goriilebilir. Otorite ile es anlamli olarak kullanilir. Astlarin belli sinirlar icinde liderin
giiciinii kabullenmesidir.

d. Uzmanlik Giicii (Expert Power) Astlar, belli konularda lider kadar bilgi
ve tecriibeye sahip olmadiklarina inanirlar. Uzmanlik giicii sadece belirli bir konuyu
kapsayan dar bir alan i¢cin gecerlidir. Astlar liderin bu konudaki bilgi ve tecriibesine
giivenerek gorevlerini yerine getirirler.

e. Karizmatik Gii¢ (Referent Power) Aslarin, liderlerin kisisel 6zelliklerini
ve yeteneklerini taklit ederek onlar gibi olmak isteginden kaynaklanmaktadir.
Karizmatik giiciin etkisi liderin sahip oldugu mevkilerden ve astlarin onlara olan

hayranliklarindan kaynaklanmaktadir.

Gili¢ kullanma yollar1 genellikle uygulamada bir arada ve birbirini tamamlar
sekilde kullanilmaktadir. Yine toplumsal bilimlerde bunlarm etkilerini inceleyen
yazarlardan bazilari, giic kullanma yollarin1 etkileri agisindan cezalandirici ve
cezalandirmayici yollar olarak ayirmay1 uygun gérmektedirler. Genellikle cezalandirma
gliciiniin ¢atigsma ortami yaratacaginin diisiiniilmesi diger giic kullanma yollarinda
ayrilmasmi uygun gostermektedir. Cezalandirma giicii uygulamas:1 halinde, tehdit
unsuru olugmakta ve belirgin tepkiler, korku, endise ve direnis olabilmektedir.
Cezalandirma giicli, uygulamanin direnisin siddetine gore sicak ¢atigmalarin bile nedeni

olabilmektedir (Begecg, 1999: 16).



OTORITE
(MESRU GUC)

ODULLENDIRME UZMANLIK
GUCU GUCU

ZORLAYICI GUC KARIZMATIK
CEZALANDIRM A GUC

Sekil 2.3.1.1. Liderlik Giiciiniin Kaynaklar: (Bateman ve Zeithaml, 1990: 493)

Buraya kadar izah edilen konular yalnizca giiciin potansiyel kaynaklaridir.
Liderlerin bunlardan bir veya bir kagina sahip olmasi astlarmin iizerinde etkili

olabileceginin garantisini vermemektedir.

Astlarm saygismi ve hayranligini kazanmis olan bir yonetici astlarin iglerini
zamaninda yapmalar1 ve yaratici olmalar1 konusunda yeteri derecede etkilemeyebilir.

Astlar1 tarafindan kabul veya ret edilmesi etkilemenin temel tasidir.

2.3.2.Lider

Liderlik kavramini agikladiktan sonra lideri tanimlamak daha kolay olacaktir.
Tarithin her doneminde ¢esitli liderler ¢ikmis ve toplumlarin yasantilarina yon
vermiglerdir. Askerlikten politikaya, is hayatindan teknolojiye kadar cok genis bir

alanda liderler en ¢ok aranan kisiler olmuslardir.

o Lider, uygun vasiflara ve teknik ya da mesleki olmaktan daha 6te durumdaki

bilgilere sahip olan bir kisidir (Adair, 2004: 80),



o Bir seyi bagkalarina, istemek ve benimsetmek suretiyle yaptirabilme giiciine
sahip kisidir (Simsek, 1999: 176),

o Baskalarini belirli bir ama¢ dogrultusunda davranmaya sevk eden kisidir
(Balgik, 2002: 152),

. Lider, grup iiyeleri tarafindan hissedilen ancak agikliga kavusmamis olan ortak
diistince ve arzular1 benimsenebilir bir amag¢ bi¢ciminde ortaya koyan ve grup iiyelerinin

potansiyel giiclerini bu amag etrafinda faaliyete gegiren kisidir (Eren, 2001: 465).

Su halde lider, insanlarin yalniz basma erisemeyecekleri bazi ihtiyag ve
hedefleri belirleyerek, kendileri ile beraber hareket etmekten ¢ekinmeyecek kisilerle bir
araya gelerek olusturduklar1 gruba yon veren, onu oOrgilitleyip bir plan dahilinde

harekete gecirme yetenekleri olan kimselerdir (Eren,1993: 287).

Lider, yapilacak isin odak noktasinda olup astlarinin giicii onda toplanir. Lider,
astlarinin istek ve ihtiyaglarindan etkilenirken, bunun bir karsili§1 olarak; astlarinin
dikkatlerini kendi iistiinde toplayarak onlarmn arzu ve enerjilerini kendi istedigi bir

amaca yonelterek bu hedet dogrultusunda davranisa yonelten kisidir (Arikan,1997: 1).

Lider diger insanlara rehberlik eder ve onlar1 yonetir. Clinkii liderin yardimcilari
ve izleyicileri vardir ve onun idaresi altindadirlar. Lider biitiin giiciinii ve gayretini
yonetme de ve amaclarii gerceklestirmede kullandigi takdirde basarilt olur (Allen,

1958: 5).

Lider, astlarma “daha c¢ok c¢alisin” demekten cok onlar1 yonlendirmeli ve
“katilimc1” olmaya 6zendirmelidir. Ayrica siirekli iyilestirme hareketlerinin basarisi

icin takim ¢alismasinin gelismesini desteklemelidir (Marsap, 1998).

Lider, biitliin bilim alanlarinin kesistigi bir noktada “anlayan” bir yonetici
“yorumlayan” bir uzman, bilimsel bulgulari yorumlayabilen ve sosyal eylemlere

doniistiirebilen bir yonetici konumundadir (Edinsel,1997: 52).

Bu ylizden liderler, baginda bulundugu orgiitsel yapiy1 yoneten, aydinlatan,
ileriye gotiiren, izleyicilerinin istek ve ihtiyaclarimi zamaninda sezen Oncii kisidir

(Celik, 1997: 77).



Lider, gliclii bir sorumluluk duygusu, gorev yerine getirme, giiclii amaglara
ulasmada sebahatkar, atilgan, problem ¢06ziicli, sosyal durumlarda inisiyatif
kullanabilen, kendisine glivenen ve taniyan, karar alan ve bunu uygulama isteginde
bulunan, disaridan gelebilecek cesitli baskilara karsi gogiis gerebilen, hayal
kirikliklarini ve gecikmeleri hosgori ile karsilayabilen, diger personeli davranislari ile
etkisi altina alabilen ve Orgiitiin sosyal yapisini1 harekete gecirip elinde tutuma sanatini

kullanabilen kisidir diyebiliriz (Hampton,1978: 597).

Lider ile ilgili yaptigimiz bir ¢ok tanimdan sonra kisaca izah etmemiz gerekir ise
lider; hedef kitlesini oldugundan, olmas1 gereken noktaya getiren kisidir diyebiliriz
(Comak, 1997: 68). Tablo 2.3.3.1.°de lider ve lider olmayan davranislar

gosterilmektedir.

2.3.3.Yonetim Fonksiyonlar ve Liderlik Arasindaki iliskiler

Liderlik yonetim i¢in hayati neme sahip bir kavramdir. “Y6netim-Y 6netici” ve
“Liderlik-Lider” kavramlar1 birbirlerine ¢cok yakin kavramlardir. Ancak bu kavramlar

arasinda ¢ok onemli ve ayn1 zamanda anlamali iliskiler ve farkliliklar vardir.

F.Drucker verimliligin isi dogru yapmak, etkinligin ise dogru isi yapmak
oldugunu sdylemistir. Orgiitsel verimlilik ve etkinligin gerceklestirilmesi iginde

yonetsel verimlilik ve etkinlige gerek vardir.

Yonetsel verimlilik, yOneticinin; planlama, orgilitlenme, yliriitme, esgidim
saglama ve denetim islevlerini tam anlamiyla yerine getirip yonetim faaliyetlerinde en
az girdi ile en fazla ¢iktiyr almasi anlamina gelir. Yonetsel etkinlik ise, yoneticinin;
yonetim faaliyetlerinde kendisini basariya ulastiracak bir yonetim yoklamasiyla hareket
etmesi ve basarili olmast anlamina gelmektedir. Biitiin bunlar1 yoneticinin lider olup

olmamasi etkilemektedir (Bingdl, 1993, s.252).

Orgiitlenme bilyiime yoniinde bir egilim sdz konusudur. Orgiit cevrede denetim
alanin1 genislettik¢e yeni islevler yiiklenir ve islevleri gerceklestirecek yeni karmasik

yapilara gerek duyar.



Tablo 2.3.3.1.

Lider ve Lider Olmayan Davranislar

LIDER DAVRANISI LIDER OLMAYAN DAVRANISI
Insanlarla iliskileri rahattir. Insanlarla iliskileri rahat degildir.
Calistig1 is yerine her seyden daha Kendisine oncelik verir.

fazla 6nem verir.

Kapis1 daima herkese aciktir. Genellikle calistig1 yerde bulunmaz.
Ise erken gelir, gec ayrilir. Ise gec gelir, zamaninda ayrilir,

Ozel park yeri, yemek odasi, banyo | Bunlarin hepsine sahiptir.
kullanmaz

Kolay iletisim kurar. Astlart ile iligkide biirokrasiyi kullanir.

Iyi dinleyicidir. Iyi konugmacidr.

Herkese karsi hos goriiliidiir. Sadece iist ve amirlerine kars1 hos
goriliidiir.

Alcak goniilliidiir. Kendini begenmistir.

Giigliidiir Hosa gitmeyen Bulunmaz oldugunu diisiiniir. Kurnazdir.

problemleri ¢6zmeye calisir.
Kendisi ile aym fikirde olmayanlara | Kendisi ile ayni fikirde olmayanlara kars1

karsi toleranshdir. toleransi yoktur.

Inandirma giicii yiiksektir. Karasizdir.

Insanlara giivenir. Yalnizca kelimelere ve kagit tizerindeki
sonuglara giivenir.

Personelin yaptiklar1 yanhslarinda Tersini yapar.

suclamalan iistlenir.
Astlari ile karsihkh goriismeyi tercih | Uzun raporlar ister.

eder.

Verdigi sozde durur. S6ziinii tutmaz.

Isyerinde en az iki Kisinin Alacagi licret her seyden dnemlidir.
kendisinden daha iyi calistigim

diisiiniir.

(Begec, 1999:17)
Tablodaki lider davranislarmi kendinde gelistirebilmis bir yonetici, orgiitiin tiim
bireylerini, orgiitiin amaglar1 dogrultusunda, es gldim igerisinde ayni hedeflere

stiriikleyebilecektir.

Ortaya c¢ikan koordinasyon giicliiklerini giderilmesi i¢in yeni politikalarin
olusturulmas: gerekir. Orgiitler siirekli sistemsel degisiklik istekleri ve personelden
beklenen davramigi saglamak icin stirekli giidiileme cabasi altinda g¢aligmaktadir.
Belirlenen ve benzer neden orgiitlerin yapisini etkiledigi kadar yonetim anlayisini da

etkilemektedir. Gerek oOrgiit i¢inde gerek orgiit disinda yasanan degisim ydneticinin



geleneksel yonetim anlayisini sorgulamaktadir. Bu anlayis amag-siirec-insan agirlikli

bir merkeze kaymaktadir.

Yonetici ile lider arasindaki farklar devamli olarak incelenen konulardir.
“Yoneticilik ve liderlik arasindaki farki belirginlestirmek i¢in, “fotograf¢1” ve “ressam”
ornegini verebiliriz. Bir fotograf¢i, sadece karsisinda var olan nesneleri ve olaylari,
mekanik bir arag ve siire¢ vasitasiyla, ger¢ekte olduklarmin bir kopyasmi kullanarak

tespit eder “(Akar, 2004).

Yonetici “igleri dogru yapar”. Ressam ise karsisinda var olan veya olmayan
nesneleri ve olaylari, kendi yaraticiligi, yorumu ve tarzi ile ortaya koyar. Yani lider
“dogru isleri yapar”. Fotograf¢i sadece “bir kez” kagit lizerinde yaratirken, ressam hem

zihninde ve hem de tuvalinde olmak iizere “iki kez” yaratmaktadir (Akar, 2004).

Y Oneticinin basarisiz olmasmin en bilinen nedeni yeni konumunun gereklerine
gore kendini yetistirmede ki yetersizligi ya da isteksizligidir. Daha 6nce basarili bir
sekilde yapmakta oldugu seyi siirdiirmekte 1srar eden yonetici basarisizlikla yiiz yiize
kalacaktir. Gilinlimiizde yoneticilik gittikce farkli bilgi, beceri ve davranislar1 gerektiren

bir meslek haline gelmistir.

Yonetici belirlenmis amacglara hizmet etmekte oysa lider amaglarimi kendi
saptamaktadir. Yonetici ¢ogu kez baskalar1 tarafindan o goreve getirilir. Oysa lider
icinde bulundugu gruptan dogar ve ayni grubu arzulanan davranigsa yoneltir. YOnetici
giiciinii yasal yetkilere dayandirir. Liderin giicii yasal yetkilere dayanmaktan, 6te astlar1
tarafindan verilir. Yonetici “isi dogru yapan”. Lider ise “dogru isi yapan” olarak

tanimlanmaktadir.

Y 6netici Orgiitiin bigimsel hiyerarsik yapisi i¢inde yer alirken, lider dogal yapiy1
temsil etmekte ve onun i¢inde yer almaktadir. Lider hareketlilik, canlilik ve karizma ile
ilgili iken, yonetici, hiyerarsi, denge ve kontrol ile ilgilidir. Bennis’in “21. yy.da yasami
sirdiirmek i¢in yeni nesil Liderlere ihtiyacimiz olacaktir, yoneticilere degil” goriisii
diizensiz, degisen ve belirsiz bir ¢evresel ortamda liderlerin ne derece etkili ve hakim
olacagini belirtmektedir (Ulker, 1997: 183). Tablo 2.3.3.2.°de yonetici ve lider

arasindaki farkliliklar karsilastirmali olarak ortaya konulmaktadir.



Organizasyonlarda, insanlar genellikle li¢ gerekli rolden birisini oynarlar; tiretici
idareci ve lider. Her rol organizasyonun basarisi i¢in hayati dneme sahiptir. Ornegin;
eger bir iiretici yoksa biiylik fikir ve kararlar ele alinamaz. Kisacasi is yapilamaz.
Y 6neticinin olmadig1 yerde ise bir rol ¢atigmasi ve belirsizlik vardir; herkes kurulu olan
birkag sistem ve prosediirii uygulayip bagimsiz hareket ederek tiretici olmay1 dener. Ya
eger bir lider yoksa ongorii ve yon segiminde ziyafet yasanir. Insanlar gorevlerinin

gereklerini kaybetmeye baslar.

Yoneticiyi lider yapan Ozellikler, astlar1 tarafindan kabul edilmesi ile
gerceklesir. Bu kabullenme yoneticilikte yasal zorunluluklardan kaynaklandigi halde,
liderlikte astlarin kisisel deger ve yargilari, kisinin yetistigi ve bulundugu bdlgedeki orf
ve ananeleri bir uzantisi olarak ortaya ¢ikmistir. Liderin kendini kabul ettirebilmesi,
astlarm liderinin kendilerine ait oldugu hissini duymalar1 ile miimkiindiir. Bu ait olma
hissini saglayabilmek i¢cin de liderin, kisisel 6rf ve ananelere uygun davraniglar

sergilemesi gereklidir (Sigr1 ve Mert,1998: 12).

Organizasyonlar ve isletmelerde sadece hiyerarsik yapinin neticesinde veya
meydana gelmis olan sartlarin geregi idarecilik yapan, liderlik niteligi olmadig1 halde
belirli makamlarda gorev yapan yoneticiler bulunabilmektedir. Ancak buraya kadar
yazilanlardan da anlasilacagi gibi ideal olan hem yoneticilik hem de liderlik 6zelligine
sahip, bu oOzelliklerin her ikisini de esgldiim icerisinde kullanabilen kisilik

olabilmektedir.



Tablo 2.3.3.2.

Yonetici ve Lider Arasindaki Karsilastirmalar

YONETICI OZELLIKLERI LIDER OZELLIKLERI
Giiciinii ve yetkisini mevkisinden, Giictinii karakterinden, 6rnek ve istiin
statiisiinden, riitbesinden ve yasal kisiliginden, kendi yeteneginden, ilke
kaynaklardan alr. ve degerlerinden alir.

Astlarim1 yasal yollarla ve gerektiginde | Insanlar1 iginden gelerek ve motive

zorla ¢ahstirir. ederek calistirir.

Arkadan iter. Onde gider ve dnderlik eder.

Isleri dogru yapar. Dogru isleri yapar.

Orgiitiin mevzuatina, amaclarina, Orgiitte amaglari, politikalary, ilkeleri ve

politikasina, ilkelerine ve hedeflerine hedefleri ortaya koyan kisidir.

bagh olan Kisidir.

Astlarin(izleyicilerin) kendisine Insanlarin kendisini daha ¢ok duygusal

hukuki olarak itaat ve hiirmet ettigi olarak benimsedigi ve sevdigi kisidir.

kisidir.

Astlarina verilen isleri yaptirtir. Astlarini yapilacak islere yoneltir.

Nasil yapilacagini soyler. Nasil olacagini ve ne yapilacagini
sOyler.

Tek adamdar. Ekip adamidir, takim oyuncusudur.

"Yiiriiyiin" der. "Yiirtiyelim" der.

Bugiinii diisiiniir. Yarin diisiindir.

Korku yaratir, baski ve disiplin Sevgi, sayg1 ve gliven yaratir.

uygular.

Hata arar. Hatalar1 diizeltir.

Hata bulur ve hatalan cezalandirir. Basar1 arar ve basarililar1 6diillendirir.

Emir verir. Oneri getirir.

"Ben" der. "Biz" der.

Daha cok otoriterdir. Daha ¢ok demokrattir.

( Peker ve Aytiirk, 2000: 52-54)

2.3.4. Liderlik Teori ve Yaklasimlar

Liderlikle ilgili bugiine kadar pek ¢ok teorik ve uygulamali ¢alisma yapilmistir.
Baslangicta liderligin, liderlerin kendi kisisel oOzelliklerinden meydana geldigi
diistiniilmiistiir. Liderlik konusunda tarithsel bir perspektif dahilinde yapilan
arastirmalar, bugiin yapilan bazi tanimlara 1s1k tutmaktadir. 1900’lerin baslarina kadar
giden arastirmalarin ilk boliimleri liderin, diger grup iiyelerinden aywran 6zellikleri

iizerine yogunlagsmistir (Sabanci, 2005: 27).



Meydana gelen cesitli durumlar neticesinde liderlik i¢in yalnizca kisisel
ozelliklerin yeterli olmadig1 goriilmiis ve liderlerin, yonetimleri esnasmdaki
davranislar1 lizerinde cesitli arastirmalar yapilmaya baslanmistir. Ancak bir siire sonra
yonetim i¢in liderlerin sahip olduklar1 bu 6zelliklerin de yetersiz kaldig1 anlasilmig ve
liderlerin davranislarinda durumlarin 6nemli oldugu tespit edilmistir. Bunun iizerine
arastirmacilar tarafindan yonetimdeki durumsal etkenler iizerinde incelemeler yapilmis
ve halen cesitli aragtirmalar yapilmaya devam etmektedir. Liderlik ile ilgili olarak
yapilmis olan bu caligmalar1 Tablo 2.3.4.1.°de gosterildigi gibi dort grup altinda
toplayabiliriz.

Tablo 2.3.4.1.

Liderlik Teori ve Arastirmalar

DONEM YAKLASIM ACIKLAMALAR

. Liderlik kabiliyeti dogustan gelmistir.
1950 ve oncesi | Ozellik yaklasimi L
Kisinin yaradilisinda mevcuttur.

Liderlik etkinligi, liderlerin nasil
1950-1960 aras1 | Davranis yaklasimi
davrandiklart ile ilgilidir.

Etkili liderlik i¢in uygun durumlar
1960-1980 aras1 | Durumsallik yaklagimi
gereklidir.

1980 ve sonras1 | Alternatif yaklagimlar Liderlik i¢in vizyon gereklidir.

(Brayman, 1993:1)

2.3.4.1. Lider Ozellikleri Yaklasimi (Leader Traits)

Liderlik konusunda ilk yaklasim olarak kabul edilen bu teori, lideri fiziksel ve
kisilik 6zellikleri agisindan ele alir. Buna gore liderin sahip oldugu 6zellikler, liderlik
siirecinin etkinligini belirleyen en 6nemli faktor olarak kabul edilmektedir. Baska bir
deyisle, belirli bir grup icerisinde bir kisinin lider olarak belirlenmesi ve grubu
yonetmesinin nedeni, bu kisinin sahip oldugu kisisel 6zellikleridir (Kogel, 2001,s.469).
Teoride, liderin bu bireysel farkliliklar1 ortamin 6zelliklerini geri plana atar, goz oniine
almaz. Bagka bir deyisle, liderlik karakterine sahip bir kimse, nasil bir grubun

icerisinde olursa olsun, liderdir (Kagit¢ibasi, 1996: 230).




Lider 6zelliklerinin 6lciilebilmesi i¢in yapilan arastirmalarda, aragtirmacilar iki
yaklasim iizerinde durmuslardir. Ilk dnce lider olarak benimsenmis insanlarm kisisel
ozellikleri ile lider olmayan insanlarin kisisel dzelliklerini karsilastrmislardir. Ikinci
olarak kisisel ozelliklerin liderlik iizerindeki olumlu ve olumsuz etkisi lizerinde
arastirma yapmislardir. Yapilan bu arastirmalarda daha ¢ok birinci kategorideki liderlik

karsilagtirilmasi tizerinde durulmustur (Begeg, 1999: 19).

Liderler sahip olduklar1 6zelliklerden, farkliliklardan dolayr grup iiyeleri
tarafindan lider olarak kabul edilmektedir. Bu yaklasimda liderlerin sahip olduklari
ozellikler; liderlik siirecinin etkinligini belirleyen en O6nemli faktor olarak kabul

edilmektedir.

Ozellikler teorisinde yapilan tiim calismalar liderin kisisel 6zellikleri {izerinde
yogunlagmaktadir. Calismalar bu anlamda lideri, izleyenlerden ayricalikli kilar. “Ideal”
lideri ortaya koymak i¢in yiiriitiilen bir¢ok c¢alisma, bu anlamda ¢ok farkli lider
ozelliklerini ortaya koymaktadir. Yiriitilen bilimsel caligmalar genel bir “lider
Ozelligi” ortaya koymakta zorlanirken, ilk doneme iligkin lider 6zellikleri su sekilde

tablolastirilmaktadir (Koz, 2005: 74).

Tablo 2.3.4.1.a.

Lider Ozellikleri
FiZIKSEL OZELLIKLER KiSISEL OZELLIKLER
6. Giiven 11.Duygusal
1. Yas 6. Glgclulik 1. Zeka
Verme Olgunluk
. 7.Glizellik- 2. Hitabet 7.Sorumluluk | 12.Samimiyet
.Bo
Y Yakisiklilik | Yetenegi Alma
. . o 13. Agik
3. Cinsiyet 8. Olgunluk | 3. Insiyatif | 8. Bilgi
Sozlilik
4. 9. Kisiler
4. Irk . 14. Kararlilik
Dogruluk Arast Iliski
10.1leriyi
5. Kilo 5.Diirtistliik
Gorebilme

(Begec,1999: 20)



Teorisyenler gorev sorumlulugu iizerinde durmuslardir. Bu yaklagima gore
liderler cizelge 2.3.4.1.a.’daki Ozelliklere izleyicilerinden daha fazla sahiptir. Bu
cercevede grup icerisinde bu 6zelliklere sahip kisiler onceden tespit edildigi takdirde

liderleri 6nceden belirleyebilme imkaninin dogacag diisiiniilmektedir.

Ozellikler teorisine yonelik diger bir onemli ¢alisma {inlii psikolog ve
arastirmact John Gardner tarafindan yapilmistir. Gardner (1989) c¢ok sayidaki Kuzey
Amerika organizasyonlar1 ve liderleri ile calismistir. Sonucunda liderlerin benzer
hareketlerinin ve tavirlarinin baska durumlarda da gecerli olabilecegini bulmustur.

Bunlar su sekildedir:

—Fiziksel saglik ve dayaniklilik

—Akillilik ve duruma uygun karar verebilme
—Kendi istegi ile sorumlugu kabul edebilme (insiyatif kullanma)
—DMesleki yeterlilik

—Takipeilerini ve ihtiyaglarini anlayabilme
—Insanlar ile anlasma becerisi

—Basar1 arzusu

—Insanlar1 motive edebilme becerisi
—Cesaret ve kararlilik

—Gtivenilirlik

—Kararhlik

—LKendine giiven

—Esneklik,

Liderlik siirecini, sadece “lider” degiskenini ele alarak inceleyen bu teori pek
verimli olmamistir. Yapilan arastirmalarda bazen etkin liderlerin aymi 6zellikleri

tagimadiklar1 belirlenmis; bazen grup iiyeleri arasinda liderin 6zelliklerinden daha



fazlasina sahip olanlar bulundugu halde bunlarin 6nder olarak ortaya ¢ikmadiklari
gozlenmistir (Kogel, 2001: 470). Bu durum ise liderin oOzellikleri teorisi ile
bagdasmamaktadir. Sisk Ve Williams’a gore lider ozellikleri yaklagimimin

basarisizligma yol acan 6nemli faktorler sunlardir:

a. Ozellikleri adlandirmak, “Ozelligin ne kadarma ihtiyag oldugunu”
gostermemektedir.

b. Ozellikler genellikle yetersiz tanimlanmaktadir ve birbirleri ile
ortiismemektedir.

c. Ozellikleri 6lgmek amaciyla kullanilan kisilik testlerinin, giivenilirligi ve
gecerligi sik sik sorgulanabilir olmaktadir.

d. Kisilik fonksiyonlars; tiim 6zellikler karsilikli eylemleri ile bir biitiin
olmas1 dolayisiyla 6zellik psikolojisi kalitsal kusurlar1 kapsamaktadir. Egsiz ve bazen
tahmin edilemeyen davranis tarzi olusturmaktadir. Ayni fiziksel 6zellikler sahip iki kisi
diger kisisel 6zelliklerinin ayn1 olmamasi dolayisiyla (6rnegin, degerler ve sorumluluk
duygusunun olmamasi) farkl davranabileceklerdir. Belirlenmis bir 6zelligin ne oldugu
konusunda genel bir mutabakat yoktur. Goriintiste kisilik-ilintili karakter bir 6zelliktir
ancak bu tanim daha fazla agiklama gerektirmektedir.

e. Ozellik yaklasimu, liderlik gereklerinin bir durumdan diger bir duruma
farklilik gosterdigini tanimlamakta yetersizdir.

f. Ozellik yaklasimi, belirli bir durumda basarili olmak igin gerekli
ozellikler ile sadece ihtiya¢ duyulan ozellikleri (6rnegin, bazi danigsmanlik islerinde
kararlilik ihtiyac1) birbirinden ayurt etmekte basarisizdir. Ayn1 zamanda, kisiler arasi
iligkilerde oldugu gibi, ¢ok arzulanan 6zellikleri eksik olan kisilerin, teknik veya maddi
meselelerle ilgili {ist diizey karar alma yoniinde basarili olabilecegini gostermekte

basarisizdir (Sisk ve Williams,1981: 373).

Arastirmacilar, lider Ozellikleri teorisi liderlik siirecini acilamakta
yetersiz kalinca liderin sahip oldugu ozelliklerin yerine liderin grup icerisinde nasil
davrandig1 iizerine arastirmaya baglamislardir. Bunlarin sonucu olarak karsimiza lider

davraniglart yaklagimi ¢ikmistir.



2.3.4.2.Lider Davranislann Yaklasim (Leader Behaviors)

Davranigsal yaklasima yonelik, farkli kuruluglar tarafindan degisik acilardan
arastirmalar yapmuslardir, sonu¢ olarak bazi temel davranigsal yaklasim c¢esitlerini

ortaya koymuslardir. Neticede elde edilen temel yaklasim birbirinin aynis1 olmustur.

Arastirmacilar temelde iki tiir liderlik tizerinde hem fikir olmuslardir. Bir tanesi
Goreve Yonelik Liderlik, digeri ise Kisiye Yonelik Liderlik (yetenek, kisiyi dikkate
alma, calisana yonelme) seklidir. Biitiin bu ¢alismalar Mc Gregor’un incelemelerinde
yeniden sekillendirilerek birlestirilmis ve biitiin arastirmacilar tarafindan gegerliligi

kabul edilmistir.

Gilintimiize kadar liderlik konusundaki ¢alisma ve arastirmalara temel teskil
eden “liderlik tarzlar1”, davramigsal yaklasimin alana en onemli katkisidir. Liderlik
tarzlar1 ile, liderin izleyicileri ile olan iliskilerinde “nasil, hangi hususa onem vererek
davrandig1” veya “liderin izleyicilerini etkileme bi¢imi” tanimlanmaktadir (Ergun,

1981.5.40).

Lider Davraniglar1 Yaklasimina yonelik yapilan arastirmalardan Iowa, Ohio,
Michigan iiniversitelerinde, ayrica Robert Blake ile Jane Mouton’un ve Rensis Likert’in

‘Sistem-4 Yaklasimi’ bu kisimda incelenecektir.

d. Iowa Universitesi Cahsmalar:

Kurt Levin 1930’Iu yillarin sonuna dogru ilk calismasi i¢in, 10 yasindaki
cocuklar i¢in eglence kuliipleri olusturmus, ti¢ farkl liderlik tarzi ile yonetilen ¢ocuk
kuliiplerinin arasindaki farkliliklar1 ve iliskileri incelemistir. Bu kuliip yOneticileri
otoriter, demokratik ve serbest birakici olarak belirlenmistir. Simdi yapilmis olan bu
arastirmadaki yOneticiler arasinda ortaya ¢ikan farkhiliklar1 ve iliskileri incelenecektir

(Begeg, 1999: 23).

Otoriter lider; grubu yoOnlendirmis, onlara yapacaklar1 isleri sdylemis ve

katilimeciliga fazla miisaade etmemistir. Bu lider elestiri yapacagi veya odiil verecegi



zaman kendi kisisel gézlemlerini dikkate almig, grup bireylerine agik olarak tavir almak

yerine onlarla iliski kurmus ve arkadas olmaya ¢calismistir.

Demokratik lider; grup tarafindan alinmis olan kararlar1 desteklemis ve onlara
yon vermistir. Elestiri yapacagi veya 0diil verecegi zaman kisisel gézlemlerden ¢ok
objektif karar vermeye calismis ve bunu grubun bir liyesi olarak yapmaya gayret

etmistir.

Serbest brrakici lider ise; grubu kararlarinda ve davraniglarinda tamamiyla
serbest birakmig, onlar1 herhangi bir sekilde yonlendirmemis ve liderligini

dayatmamuistir.

Bu deneysel sonuglar gercevesinde ii¢ degisik liderlik seklinde cesitli durumlar
altinda meydana gelen basari, hiisran, karar gibi durumlar gézlenmistir. Baz1 sonuglar
cok kesin ve agik olarak ortaya c¢ikmistir, ancak bazilarinda ise net sonuclar elde
edilememistir. Ulasilan kesin sonuglar su sekilde ortaya ¢ikmustir. Arastirmaya katilan
20 erkek cocuktan 19°u demokratik lideri; otoriter lidere tercih etmistir. Ayni1 zamanda
erkekler 10 olaym 7 sin de serbest birakici lideri; otoriter lidere tercih etmislerdir.

Erkek ¢ocuklari ¢ogu emirlere uymakta zorlanmustir.

Arastirmaya katilan cocuklar otoriter lidere iki sekilde tepki vermislerdir.
Bunlar saldirganlik ve hissizlik seklinde olmustur. Her iki tepkide otoriter liderin
davranislar1 basarisizlikla sonu¢lanmistir. Ayni zamanda otoriter liderin grubundan
ayrilip serbest birakici liderin grubuna giren ¢ocuklar saldirgan davraniglar sergilemeye
devam etmislerdir. Serbest birakici liderin bulundugu grup icerisinde ise saldirgan
davranista bulunan cocuklar ¢ok az sayida kalmistir. Demokratik lider ise her iki
grubun arasinda oldugu tespit edilmistir (Luthans, 1992: 271).

Tablo 2.3.4.2.a.
Otoriter, Demokratik, Serbest Birakic Liderin Ozellikleri

OTORITER DEMOKRATIK SERBEST BIRAKICI
1.Biitiin politikalar lider 1.Biitin  politikalar ~ liderin | 1.Liderin en az katilimi ile
tarafindan belirlenir. yonlendirmesi  ve  yardimci | bireylere ve gruba kararlarinda

olmasi ile grup tartismasi ve | en genis 6zgirlik tanimnir.

karar ile belirlenir.




2.Teknik ve hareket tarzi her 2.Tartisma sirasinda  hareket | 2.Lider tarafindan gesitli

seferinde otorite tarafindan perspektifi kazanilmistir. Grup | materyaller temin edilir.
bildirilir. amaca gotlirecek genel adimlar1 | Kendisinden sadece bu bilgiler
Bu nedenle gelecekte ne bilir ve  teknik yardim | elde edilebilir. Calismanin
olacag1 daima belirsizdir. gerektiginde lider iki veya daha | diger kisimlarinda yer almaz.

fazla alternatif ile siireci se¢ime

sunar.

3.Lider genellikle her bir gérevi | 3.Bireyler kimle c¢alisacaklarmi | 3. Lider higbir sekilde
belirler ve her bireye kimin secmekte Ozgiirdiirler. karigmaz.
yardimect olacagini da bildirir. Calismanin nasil siirdiiriilecegi,

gorev dagiliminin nasil olacagi

gruba birakilir.
4.Bireylerin isglerini 4. Tenkitlerinde ve ovgiilerinde 4.Kendisine sorulmadan
degerlendirir. objektiftir. Olaylar1 esas alir. bireylerle ilgili yorum yapmaz.
En tstiin gelen taraf her zaman | Grupta igtenlikle fazla is Olaylar1 degerlendirme ve
kendisidir. Aktif gruplardan yapmadan yer alir. diizeltme gibi durumlara
gosteri yapmak disinda uzak girmez.

kalir.

(Okakin ve Tmaz, 1997:3)

b. Ohio Universitesi Cahsmalari

Ohio tiniversitesinde yapilan ¢aligmalarda, liderlik ile iyi yonetmeyi es anlamli
olarak degerlendirmislerdir. Liderligin tarifinden cok liderligin veya etkinligi iizerinde
durmuslardir. Arastrmacilar bu liderlik yaklagiminda iki etkin konu {iizerinde
durmuslardir. Ilki gérevi 6n plana ¢ikartan “yapiy1 dikkate alma” digeri de astlar ile

olan iligkileri 6n plana ¢ikartan “kisiyi dikkate alma” dir.

“Insan merkezli” ya da gorev merkezli liderlerin 6zellikleri incelendiginde;
insan merkezli lider personel ile daha yakin kisisel iliskiler gelistirmekte, personelin
beklenti ve gereksinimlerine daha biiylik bir duyarlhilik gostermedirler. “Gorev
merkezli” liderler ise gdrev ya da isin teknik yanini1 daha ¢ok benimsemektedirler. Ote
yandan “insan merkezli” liderligin, “gorev merkezli” liderlige oranla daha yiiksek bir
iiretkenlik sagladig1 personelin is doyumu ve moral agisindan daha goreceli ve daha

olumlu bir ortam yarattig1 tespit edilmistir (Begeg, 1999: 25)



¢. Michigan Universitesi Calismalar

Kahn ve Katz adli bilim adamlari, lider davranislar1 {izerine, traktor fabrikasi ve
demiryolu isletmesinde, i tatmini ve grup verimliginin arttirilmasmma yonelik

calismalar yapmiglardir.

Arastirmalarin neticesinde tretimin yiiksek oldugu boliimdeki yoneticilerin
personel ile ¢ok yakin iliski icinde olduklari, onlarin dertleriyle yakindan ilgilendikleri,
buna karsin iiretimin diisiik oldugu boliimdeki yoneticinin personel ile tersi davranislar
sergiledikleri gdzlemlenmistir. Uretimin artmasmi ¢alisanlarin  basarisindan  ¢ok
yonetici ve astlar1 arasindaki iliskilerin yakinligma ve personellerini yetistirmek

konusunda gosterdikler cabaya baglamislardir (Luthans, 1992: 272).

d. Robert Blake ve Jane Mouton’un Calismalari

Bu arastirmacilar bir yonetim Olgedi gelistirmisler ve bu olcek vasitasiyla
liderlik tarzlarmi agiklamaya caligmislardir. Bu arastirmacilara gore orgiitler icin ii¢
onemli unsur mutlaka gereklidir.

e Maksat — Her orgiitiin bir maksad1 vardir.

e Insanlar- Her sosyal organizasyonda insanlar mevcuttur ve bunlar belirli bir
amaci gerceklestirmek i¢in bir arada olurlar.

e Hiyerarsi — Her organizasyon cesitli kademelerdeki yoneticiler ve grup

iiyelerinden olusur.

Calismalarmi yonetici ile izleyicileri arasindaki iligkileri ve baglantilari
arastirmislardir. Amaglar1 6nce iiretimi, daha sonra ise insan iligkilerini dikkate

almaktir. Olusturduklar1 bes temel liderlik boyutlar1 sunlardir:

e Bu liderler ne iiretime, ne de insana yOneliktir. Lider ne iiretimi arttirmaya
yonelik planlama ve Orgiitlenmeyi yapmakta, ne de astlarinin ihtiyaglar1 ile
ilgilenmektedir. Yalnizca yapilmas: gereken kadar is yapar. Uretim diisiikliik ve

iliskilerdeki bozukluga stirekli mazeret bulur.



e Astlarinin istek ve ihtiyaclarim1 dikkate almakta, ancak iiretime yonelik
planlama ve Orgiitlenmeyi yeterince gerceklestirememektedir. Lider iligski ve
duygularin yonetim i¢in en 6nemli faktor oldugunu diistinmektedir.

e Uretime yonelik planlama ve orgiitlenmeyi ¢ok iyi yapmakta ancak astlarinin
arzu ve istekleri ile pek ilgilenmemektedir. Yonetim giiclinii sahip oldugu
mevkiden almaktadir. Lider devamli is ile ilgilenir ve detaylarla ugrasir.
Astlarmi gorevlerini yaparken devamli kontrol altinda tutar.

e Astlarinin istek ve ihtiyaglarini dikkate almakta tiretime yonelik planlama ve
orgiitlenmeyi son derece iyi yapmaktadir. Ekip ¢alismasini her zaman 6n planda
tutar. Lider basarisin1 yardimlagsma ve inisiyatif kullanarak saglar. Amaglarmi
ve hedeflerini gergeklestirirken is birligine 6nem verir.

e Bu tarzdaki lider ise, liretime astlarina yonelik davraniglarinda orta dlgtidedir.
Liderin iiretimle ilgili planlamasi ve orgiitlemesi vasat, izleyicilerle iliskileri ise
tatminkar diizeydedir. Motivasyonlar1 gruptaki diger liyelerden daha fazladir.

Kisa vadeli planlarda olumlu ve aktif rol oynar (Begeg, 1999: 32).

e. Rensis Likert’in Sistem — 4 Yaklasinm

Likert liderlerle ilgi yaptig1 caligmalar sonucunda dort yaygin liderlik tarzinin
oldugunu gozlemlemistir. Ona gore Sistem 1 Liderlik tarzi daha ¢ok ise yoneliktir.
Sistem 4 ise daha demokratik olup calisana yonelik bir yaklasim tarzidir (Silver,1981:
368).

Sistem 1: stimrarci-Otoriter, bu yonetim tarzinda kararlar lider tarafindan almir
ve astlara ender olarak damsilir. Liderlerin ¢aliganlarma giiveni yoktur. Orgiitiin
amaclarmi lider belirler, gorev yerine getirilirken genelde tehdit ve zorlama vardir.
Siirekli bir kontrol s6z konusudur. Orgiit genelde en iist lider tarafindan

denetlendiginden amag dis1 olusumlarm ortaya ¢iktigina rastlanmaktadir.

Sistem 2: Yardimlasici-Otorite. Bu yonetim tarzinda liderlerin astlarina
giivenleri vardrr. Liderler bir miktar yardimlasici yaklasim sergiler ve arada sirada
onlarmn fikirlerini alir. Orgiitii etkileyecek kanarlar iist kademe tarafindan alinir, astlar

sadece belirli ¢ergeveye indirgenmis, az secenekli kararlara yardimci olurlar. Astlar



yonlendirmede 6diil ve ceza uygulanir. Kontrol faaliyetleri sinirlida olsa orta ve alt

kademelere gegirilmistir.

Sistem 3: Danisimci-Demokratik, bu yonetim tarzinda liderlerin tam olmasa da
astlarma 6nemli dl¢lide giliveni vardir. Karar alma siirecinde fikirlerinden yararlanilir.
Yine de yonetimin kontrolii siirekli liderin elindedir. Onemli kontrol faaliyetleri astlara

devredilmistir. Ancak gercek giic hala yonetimdeki liderdir.

Sistem 4: Katilimci- Demokratik, bu yOnetim tarzinda, liderlerin astlarina
glivenleri tamdir. Hiyerarsi sadece yukaridan asagiya degil yanlara dogru
kademelenmistir. Serbest bir iletisim ag1 olusmustur. Astlar karar siirecine katilirlar ve
onerileri dikkate almir. Arkadaslik iliskisi ast ve iistlerin arasmda hakimdir. Orgiit

amagclarina ulagmak i¢in biitiin sosyal giicleri ile is birligi yapar (Karamiirsel, 1997: 91).

2.3.4.3. Durumsallik Yaklasimm

Bu kisma kadar izah edilen liderlik yaklasimlari, liderin O6zelliklerine ve
davranislarma agirlik vermesine karsimn, liderlik davranis kaliplar1 ve grup performansi
arasindaki iligkileri belirleme konusunda ¢ok az basar1 saglayabilmistir. Arastirmacilar
Ozellik kuramlarinda ideal lider Ozelliklerine ulasmaya calisrken davranigsal
kuramlarda ise ideal lider davraniglarina ulagsmaya calistyorlardi. Basar1 ve basarisizligi
etkileyen durumsal faktorlerin gdz Oniine alinmamis olmasi da yapilmis olan
arastirmalarm en fazla elestirilen yanlarindan bir tanesi olmustur (Ceylan, 1998: 314).
Tek bir liderlik tiirtiniin her durum i¢in uygun ya da etkin olmasi miimkiin degildi.
Liderin etkinligi liderlik bicimini karsilastii duruma uygun olacak sekilde

degistirebilmesine bagliydi (Gezici, 2007: 10).

Bu son teoremde ise; lider ve izleyicilerine ek olarak “kosullar” veya “durum”
degiskeni iizerinde durulur. Bu yaklasim liderin liderlik etme basarismi belirlemede,
durum ve kosullarin 6nemini vurgulamakta ve her durumda gecgerli bir yaklasim

olmayacagmi savunmaktadir (Kagit¢ibasi, 1996: 229)

Durumsallik yaklagiminin temel tezi, en iyi liderin davranig bigimini kosullara,

gruba ve kisisel 6zelliklere uydurabilen lider oldugudur (Serinkan, 2005: 18).



Durumsallik liderlik yaklasimini savunanlar, liderligin 6zellik ve davraniglara ek
olarak, cesitli durumsal faktorlerin dikkate alinmasiyla ¢éziimlenebileceginden hareket
etmislerdir. Bu kuramlardan “yol-ama¢” kuraminda, “beklenti kuramindan™ destek
almarak grubun amaglarm1 gerceklestirme silirecinde basvurulacak gilidiileme
yontemleri lizerinde duruldugu goriilmektedir. “Duruma baglilik kurami™ ile Fiedler,

liderleri kosullarin yarattig1 goriisii tizerinde yogunlagmislardir (Sabanc1,2005: 27).

2.3.5. Fiedler’in Durumsallik Yaklasim

Bu aragtirmanin smirhiliklarinda belirtildigi gibi alt problemlerin ¢6ziimiinde
temel kuram olarak Fiedler’in “Durumsallik Yaklasimi” kullanilacaktir. Bu liderlik
yaklagimi bilinen en eski durumsallik modeli olup aym1 zamanda iizerinde en fazla
arastirma yapilmis olamidir. Liderligin kullanilabilecegi “goreve yonelik” ve “iligkiye
yonelik” tarzlardan belirli durumlardan hangisinin kullanilacagini smar. Burada Fiedler
belirli bir liderlik tarzmni onermek yerine durumlarm, liderlik tarzinin se¢imindeki en

onemli faktor oldugunu savunmustur (Begec, 1999: 62).

Bu modele gore bir durumda etkin bir liderlik yaklasimi sergileyen kisi baska
durum karsisinda basarili olamayabilir. Ornegin General George Patton ikinci diinya
savasinin en Onemli ve basarili zirhli timen komutani, Florence Nightingale ise
diinyanin bilinen ilk hemsiresi idi. Florance Nightingale 1yi bir zirhli timen komutani
General Patton ise 1yi bir bashemsire olabilir miydi? Fiedler bu tarz sorulara cevap

aramistir.

Eger kisiler basarisiz olacaklarini bildikleri durumlardan kagmabilirler ise
yapmak istedikleri gérevde mutlaka basarili olurlar. Fiedler’e gore liderlerin basarili

olabilmesi i¢in iki durumsal faktor s6z konusudur. Bunlar:

a. Liderlik tarzlari

b. Duruma hakimiyet diizeyleridir

Insanlarm edinmis olduklar1 aliskanliklar1 degistirmeleri ¢ok zordur. Ornegin

sigara icen bir kisi, bunun zararli olmasini bilmesine ragmen vazgecememesi gibi.



Insanlar farkli durumlarda farkli davramglar sergilerler. Etkili bir liderlik tarzi
uygulayabilmek i¢in de durumu degistirmek her zaman kisinin kazanmis oldugu

davranislar1 degistirmekten daha kolaydir.

Insanlar duruma hakim olduklar1 zamanlarda kendilerini emniyette, olaylar:
yeterli kontrol edemedikleri ve bilgi sahibi olmadiklari durumlarda kendilerini endiseli

ve emniyetsiz hissederler. Bu durumlar altinda da farkl davranislar sergilerler.

Hakimiyet diizeyi yetersiz ise insanlarin davranislar1 ve basarilart olumsuz
yonde etkilenir. Baz1 insanlar rahat ortamlarda en iyi performanslarini sergilerlerken
baz1 insanlar ise risk alarak veya en zor sartlar altinda karar vererek kendilerini
kanitlamak isterler. Fiedler’e gore insanlar lider olarak dogmazlar egitilerek

liderliklerini gelistirebilirler (Fiedler ve Chemers,1984: 3-15).

Yapilan ¢aligsmalarda nasil etkili lider yetistirilebilecegi lizerinde durulmus ve
programin uygulandig1 gruplardan tesadiifi olarak secilen kisiler bir yil siire ile
egitildikten sonra digerlerine oranla ¢ok daha basarili olduklar1 goriilmiistiir. Segilen
farkli iki gruptan lider egitimine katilan grubun yonetimde daha basarili olduklar1 ve

performanslarmin daha yiiksek oldugu gézlenmistir.

Bu maksatla A.B.D. Harp Okulu olan West Point’de bir inceleme yapilmistir.
Bu incelemede harp okulu 6grencileri yaz tatilinde ¢esitli kitalara gonderilmis ve takim
komutanlig1 yapilmistir. 15 kisilik grup tesadiifi olarak {i¢ gruba boliinmiis ve bu farkl
gruplarin birincisine egitime gitmeden once liderlik egitimi ile ilgili yaymlar okumalar1
icin verilmis, ikinci gruba hi¢ bilgi verilmemis, liglincli gruba ise yalnizca egitim
boyunca goézlemlenecekleri soylenmistir. Sonug olarak lider egitimi hakkinda bilgisi
olan grup diger iki gruptan daha iyi performans sergilemistir. Fiedler’e gore yalnizca
yardimc1 kitap okuyarak arazideki egitimlerinin seviyesini arttirmis olan bu geng
ogrenciler eger birkag yil egitilir ise alacaklar1 gorevlerde ¢cok daha fazla basarili

olabileceklerdir.

Ayn1 inceleme yedek subay egitimi okulunda bulunan kiz 6grenciler lizerinde de
denenmistir. Yedek subay egitimi uygulayan 46 iiniversiteden 16 tanesi incelenmis ve

her birinden en az dort kiz 6grenci yaz kamplarinda 30 giin boyunca gézlemlenmistir.



Daha sonra lider egitimine katilan 18 okuldan 9 tanesi tesadiif olarak se¢ilmis diger 9
okul ise kontrol grubu olarak kullanilmistir. Yaz boyunca toplam 46 okuldan tesadiifi
olarak secilen kisilerden takimlar olusturulmus ve ayni okuldan ikiden fazla 6grencinin

bulunmamasma dikkat edilmistir.

Daha sonraki kamplarda 3 yillik 6grencilerin muvazzaf subaylar gibi emir
komuta seviyeleri yiikseltilmeye ¢alisilmig, 6grenciler egitimleri esnasinda stres altinda
tutulmus ve cesitli testlerden gecirilmislerdir. Bu testler ay boyunca 4-5 giinliik
tatbikatlar seklinde gerceklestirilmis ve 6grencilere, kisim, takim ve boliilk komutanligi
yaptirilmistir. Sonug¢ olarak en az birlikte ¢alismak istediginiz kisi ile ilgili olarak
gelistirilen bu Olgege LPC (The Least Preferred Coworker, LCP) denilmektedir.
(Begeg, 1999: 63). Olcegin bu arastirmanin anketdrleri olan orkestra sefleri tarafindan
daha kolay anlasilip, sorulacak sorulara daha dogru yanitlar verebilmeleri icin En Az
Tercih Edilen Orkestra Elemani1 (ETEOE) olarak terciime edilmistir. Olgege tabi tutulan
orkestra elemanlarinin cevaplarmin puanlanmasma iliskin detayl bilgiler, lider etkinligi
Olciim esaslari, lider-ast iligkisi, gorev, mevki giicleri gibi basliklarin nasil 6l¢iildiigi ve

smiflandirildigr ‘Boliim III — Yontem” kisminda ele alinmaktadir.

2.3.5.1. Lider Etkinligi

Lider etkinliginden; liderlerin tesir edebilecegi ve kontrol altinda tutabilecegi
astlarinin sayist1 ve seviyeleri kastedilmektedir. Fiedler’e gore liderlerin etkili

olabilmeleri i¢in kontrol ve tesir edebilecegi li¢c temel unsur vardir:

a. Lider-Ast iliskisi
b. Gorevin Yapist

c. Mevki Giicu

Bu ¢ faktor organizasyonlarin icerinde c¢esitli sekillerde meydana
gelebilmektedir. Bu da liderlerin kontrol edilebilecegi durumlar1 gostermektedir.
Liderlerin kontrol edilebilecegi etki alanlar1 da birbirinden farkli diizeydedir. Bunlar

1se:

1. Yiksek seviyeli kontrol



2. Ortak seviyeli kontrol
3. Diisiik seviyeli kontrol

Yiiksek seviyeli kontrolde astlar verilen gorevleri isteyerek yaparlar. Cilinkii
liderlerin onlar1 destekleyecek giicleri vardir. Liderler astlarimi disipline edebilecek

otoriteye sahiptirler.

Orta seviyeli kontrol diizeyinde liderler astlarin1 yeterli seviyede
destekleyebilirler, ancak astlar ve tstleri izlemesi gereken en iyi yOntemi tespit

edemeyebilirler.

Diisiik seviyeli kontrol diizeyinde ise liderlerin astlarin1 yeterli seviyede
destekleyebilecek glicleri yoktur. Astlar1 tizerinde otoriteleri yeterli degildir. Simdi bu

davranigsal faktorleri incelenecektir.

a. Lider - Ast Iliskisi

Buradaki en onemli faktor ise liderlerin kontrolleri altinda tutabilecegi ve
etkileyebilecegi astlarinin sayisini belirlemektir. Liderlerin astlar1 tarafindan bagimsiz
ortamlarda ne Ol¢lide destekleneceklerini ve astlarinin giivenlerini gdsteren durumsal
degiskendir. Liderler grubun destegine ve sadakatine sahipler ise etkinlikleri
fazlalasacak, etkileyebilecekleri ve kontrol altina alabilecekleri ast sayis1 ve seviyesi

artacaktir (Fiedler ve Chemers, 1984: 59-71).

Liderler gorev esnasinda astlari tarafindan desteklenir ve astlar da liderin
istedigi tarzda hareket edip, onun uygulamis oldugu politikalarin1 kabul ederler ise
kontrol diizeyi ¢ok yiiksek seviyede olacaktir. Astlar1 tarafindan kabul edilen bir liderin
resmi otoriteye, organizasyonun destegine ve kurallarina, resmi kontratlara, emir
komuta zincirinin kendisine saglamis oldugu destege ihtiyaci olmayacaktir. Ayrica bu
liderlerin yonetimleri esnasinda 6diil ve ceza sistemine de ihtiyac¢ yoktur. Ciinkii astlar
her durumda liderlerini izleyeceklerdir. Bu durumda goérevin yapisinin ve mevki

giiciiniin pek fazla 6nemi yoktur.



saglayacaktir. Bu liderin astlar1 lizerinde etkileri ¢ok fazladir, astlari1 liderlerinden ve

yaptiklar1 isten cok memnudur.

Astlar1 arasinda meydana gelebilecek catigmalar liderin zamanmin ve giiciiniin
biiylik bir boliimiinii almaktadir. Lider, muhalif bir ast grubuna sahip ise astlarinin
kendisini sabote etmediklerinden ve gorevlerini yaptiklarindan emin olmak zorundadir.
Lider astlarini1 sadakatinden ve desteginden emin degilse gorevin tamamlanmasi igin

mevki gliciinii ve gorevin yapisini kullanmak durumunda kalir.

Liderlerin ayn1 zamanda kendilerinden daha {ist diizeydeki yoneticileri
tarafindan desteklenmesi lazimdir. Eger astlar1 bu durumu fark ederler ise liderlerini
takip ederler. Bu durum liderlerin astlar1 {lizerinde gerekli otoriteyi saglamasi ic¢in
onemlidir. Ancak burada en biiylik zorluk liderlerin astlar1 tarafindan ne Olciide
desteklendiklerini ve onlarin  sadakatlerine ne kadar sahip olduklarini
belirleyebilmektedir. Bunu belirleyebilmek i¢in liderler bazi sorulara cevaplar aralar.
Bunlar:

o Astlar, liderlerini problemlerinin disinda tutmaya calistyorlar mi?

o Astlar, liderlerini Onemli problemler meydana gelmeden Once
uyartyorlar m1?

. Astlar, islerini yaparlarken diiriist davraniyorlar mi1?

o Astlar, gorevlerini yerine getirirlerken liderlerinin isteklerinden daha
fazlasmi yapiyorlar mi?

o Astlar, kendi aralarindaki sohbetlerinde liderlerinden bahsediyorlar mi?

o Astlar, samimi olarak liderlerinin isteklerini yapmaya hazirlar mi?

Eger lider bu sorularm hepsine ya da biiyiik ¢ogunluguna EVET cevabi
verebiliyorsa astlar ile arasindaki iliski muhtemelen iyi olacaktir. Ancak lider-ast
iligkisi igerisinde bazi zorluklarda mevcuttur. Astlar arasinda meydana gelen biiyiik
boyuttaki ¢atigmalar, farkli deger yargilari, egitim diizeyleri, dil uyusmazhigi gibi
konular lider-ast iligskisinde c¢oOziilmesi gereken en biiylik zorluklardir. Lider-ast
iligkisindeki en 6nemli iki konu ise liderlerin astlar tarafindan desteklenme diizeyleri ve

astlar1 arasinda meydana gelen catigmalardir.



e. Gorevin Yapisi

Ikinci 6nemli durumsal degisken; gorev yapismin belirgin olup olmamasi ve
gorevin yapisi nedeniyle liderlerin kontrol ve tesir edebilecegi astlarmin sayisidir.
Gorevlerin belirgin olmasi, verilmis olan emirlerin herkes tarafindan bilinmesi, isin

yapilabilmesi ve performansin arttirilmasi i¢in dnemlidir.

Insanlar yapilacak gorev ile ilgili yeterli bilgiye sahip olmadiklari takdirde
endiseli olurlar. Ayni zamanda diger c¢alisma arkadaslarinin diisiincelerini, liderleri
tarafindan nasil degerlendirildiklerini bilmek isterler. Bu durum yalnizca gorev yapisi
belirgin organizasyonlarda bellidir. Calisanlarin gorevleri kesin ve belirgin ise liderlerin
etkinlikleri, kontrol ve etki alanina gére artip azalabilecektir. Bu tarz organizasyonlara
en giizel ornek Silahli Kuvvetlerdir. Organizasyon igerisinde gorevi sorumlulugu belli

olmayan kimse yoktur (Fiedler ve Chemers, 1984: 73-98).

Gorev yapisiin belirli olmasi liderlerin astlar1 izerindeki etkilerini arttirir. Eger
gorevin nasil ve kimler tarafindan yapilacag: belirgin degil ise liderlerin yaraticiligina
ve karar alabilme yeteneklerine ihtiya¢ vardir. Ciinkii astlar liderleri ile aymi fikirde
olmayabilirler. Bu da liderlerin astlarin1 yonetme giiclinii azaltir. Gorev yapisini

belirlemek i¢in liderler su sorulara cevap ararlar;

o Amaglar acik olarak belirlenmis veya biliniyor mu? (Uriin ya da
hizmetin resmi veya ayrmntili aciklamasinin olmasi gorevin yapisinin belirginligini
gosterir)

o Gorevin yapilmasi i¢in yalnizca tek yol mu vardir? Eger gorev yapilirken
astlarm izleyebilecegi tek yol var ise gorev yapisi belirgindir.

o Gorev yapilirken sadece tek dogru cevap ya da ¢oziim mii vardir? Gorev
yapilirken astlarin bir cevabi varsa gorev yapisi belirgindir. Birden fazla dogru cevap ya
da ¢6ziim varsa gorev yapisi belirsizdir.

o Gorevin dogru yapilip yapilmadigmi kontrol etmek kolay mi? Gorev

esnasinda c¢oziimler ve kararlarin dogruluk derecesi performansi gostermektedir. Eger



gorev yapist belirgin ise gorevin dogru yapilip yapilmadigini kontrol etmek ¢ok daha

kolay olacaktur.

Liderlerin deneyimlerinin fazla olmasi astlar1 lizerindeki kontrollerini daha
fazlalastiracaktir. Liderlik egitimi ile deneyim bir biri ile ¢ok yakindan ilgilidir. Lider
egitiminin gorev yapisina etkisi ¢cok fazladir. Ciinkii lider egitiminde nelerin gerekli
oldugu veya olmadigi, neyin etkili, neyin etkisiz oldugu 6gretilir ve ¢esitli durumlarda
neler yapilmasi gerektigi pratik olarak gosterilir. Lider egitimi gorev esnasinda
karsilagilacak durumlarda uygulanacak olan en kolay yontemi 6gretir ve goérevin

yapilmasi i¢in gerekli olanlar1 belirler.

Liderin almis oldugu teknik ve teorik egitim astlar1 iizerindeki etkilerini de o
oranda arttiracaktir. Bu egitimler lidere degisik yaklasimlar iiretmelerini ve problemin
cOziimiinde degisik hal tarzlar1 uygulamalarmi saglayacaktir. Ancak liderlerin almis
olduklar1 bu egitimlerin fazla olmasindan daha ¢ok bunlari astlari ile olan iliskilerde ne
Olciide kullanabildigi ©onemlidir. Ciinkii ne kadar fazla sey bilirseniz bilin,
anlatacaklariniz karsimizdakilerin anlayabilecegi Ol¢lide olacaktir. Liderlerin egitim
ihtiyaclar1 ise asagidaki sekilde belirlenebilmektedir.

. Eger, lider karmasik problemlerin ¢oziimii esnasinda astlarmin ve
calisma arkadaglarinin devamli olarak yardim ve Onerilerini aliyor ise kesinlikle egitime
ihtiyact vardur.

. Eger, lider ara sira astlarina danisiyor ve onlarin yardimini aliyor ise ¢ok
az egitime ihtiyaci vardir.

o Eger, lider gorevin yapilmasi ile ilgili olarak astlarmin yardimlarina ve
tavsiyelerine ihtiyaci yok ve ¢oziimleri tek bagina ve dogru olarak bulabiliyor ise egitim

diizeyi 1yidir ve egitime ihtiyaci yoktur.

Lider gorev yapisi belirgin bir yerde ¢ahsiyor ise;

. Miimkiin olan durumlarda gozlemcilerden gorev yapisi ile ilgili detayh

aciklamalar istenmelidir.



. Gorev 1ile 1ilgili her sey ogrenilmelidir. Bu durum detayli plan
hazirlanmasina imkan saglayacaktir. Performans artacak, ilave bilgiye sahip olunacak
ve aranilan rehber durumuna gelinecektir.

o Gorev boliimlere ayrilmalidir, her seyin belli alt gorevleri ¢ikartilmalidir.

o Gorev yapist belirli olan isler i¢in goniillii olunmali, belirsiz gorevlerden
uzak durulmalidir.

. Ileri seviyedeki gorevler icin egitime alinmalidir.

o Yapilan gorevler i¢in prosedirler, kilavuzlar gelistirilmelidir. Bunlar

ornekler ile agiklanmali ve goriinen bir yerde muhafaza edilmelidir.

Lider gorev yapisi belirgin olmayan bir yerde calisiyor ise;

o Amirlere danigsmali, miimkiin olan her durumda yeni ve alisilmadik
problem verilmesi istenmelidir.
o Gorev ve problemler grup iiyeleri ve astlar ile birlikte ¢oziilmeye

calisilmalidir. Planlama ve karar verme birlikte yapilmalidir.

. Belirsiz durumlardaki gorevlerde istler ile birlikte ¢dziim bulunmaya
caligilmalidir.
o Gorev yapisindaki belirsizlikleri ¢6zmek igin ¢aba gdsterilmelidir.

¢. Mevki Giicii:

Ugiincii  6nemli degisken ise amaclar1 gergeklestirebilmek igin astlar
yonlendirme imkanina sahip olan mevki giiclidiir. Organizasyonlarda liderlerin sahip
olduklar1 mevkilerin sagladig1 6diill ve ceza verme yetkisi, astlarina emir verme ve
yonlendirme seviyelerini gostermektedir. Biitliin organizasyonlarda kisilerin gorevleri
geregi sorumlu olduklar1 mevkileri vardir ve bu mevkilerin; astlar iizerinde yaptirim

glicii mevcuttur.

Insan herhangi bir grup icerisinde digerleri ile esit diizeyde bir iiye ise, yaptirim
giicleri fazla degildir. Bu durumdaki liderlerin astlarini yonetimlerinde kendi tistlerinin
destegine ¢ok fazla ihtiyaci vardir. Eger liderlerin astlarini terfi ettirme, 6diil ve ceza

verebilme yetkileri varsa astlar1 tizerinde etkileri fazla olacaktir.



Liderlerin sahip olduklar1 mevkiler, normal olarak astlar1 {izerindeki resmi
otoritelerini gostermektedir. Liderlerin astlarini is alma ve isten ¢ikartma, gorev verme,
islerini degistirme, organizasyonun ic¢inde bir boliimden baska bir bolime kaydirma
hatta bagka bir sehre atama yapabilme yetkisi onun mevkisinin giiciinii gostermektedir.

Liderler mevkileri sayesinde hangi astinin kiminle ¢alisacagina karar verebilirler.

Bazi durumlarda liderlerin mevkileri onlara ¢ok fazla gii¢ verirken, bazi
liderlerin mevkileri ise resmi olarak 6diil ve ceza yetkisi vermez. Ornegin goniillii bir
kurulusun baskani astlarin1 yapmis olduklar1 gorevden dolay: yalnizca giizel sozler ve
ovgillerle ddiillendirir. Bu durumda bulunan liderlerin astlar1 tizerindeki etkileri ¢ok

kisithidir.

Mevkinin liderlere saglamis oldugu giic ise astlar1 lizerindeki etkinlik i¢in tek
basina yeterli degildir. Liderlerin sahip oldugu bu gii¢ ve otoritelerinin astlar1 tarafindan
kabul edilmesi gereklidir. Eger liderler astlar1 tarafindan fazla desteklenmezler ise
bulunduklar1 mevkilerde uzun siire kalamazlar. Liderler astlar1 ile sosyal baglar kurarak
onlar1 ¢esitli sekillerde ddiillendirerek desteklerini almalidirlar. Eger liderler olumsuz
davraniglarda bulunurlar ise astlarmin desteklerini kaybederler. Bu durumda sistem

coker, grup dagilir ve liderler bulundugu mevkilerini kaybederler.

Liderlere odiillendirme, idari degisiklik yapma, kismi cezalandirma yetkisi

verilir ise bu durum onlarin astlari tizerindeki etkisini arttirir.

Liderler sahip olduklar1 mevki dolayisiyla astlarinin destegini saglamaya
calisirken ayni zamanda Orgiitiin amaclarmi da yerine getirmek zorundadir. Zaman
zaman Orgiitiin amaglar1 ile astlarin istekleri birbiriyle catigabilmektedir. Liderler bu
karmagik durumu sahip olduklar1 mevkinin kendilerini vermis oldugu otorite ve giic ile

¢Ozebilirler.

Mevki giiciinii arttirmak icin liderler:

. Astlarina kimin lider oldugunu gostermelidirler.



o En kisa zamanda gorev ile ilgili olarak biitiin bilgilere sahip olmak
zorundadirlar. Bu durum alacaklar1 kararlarda ve planlarda astlarma bagimli olmalarini
Onleyecektir.

. Elde ettikleri bilgilerin iistlerine ragmen dogru oldugundan emin

olmalidirlar.

Mevki giiciinii azaltmak icin liderler:

o Organizasyonun vermis oldugu riitbe ve makamin giiciinii astlarinin

iizerinde kullanmaktan kaginmalidir.

o Karalarmi biitiin astlar1 ile birlikte almali ve onlarin fikirlerine 6n em
vermelidir.

o Organizasyonla ilgili biitiin  bilgilere kolayca ulasilabilmesini
saglamalidir.

. Astlarinin  biitiin  organizasyonda neler olup bittigini bilmelerini
saglamalidir.

. Astlarinin deneyimlerinden azami derecede faydalanmalidir.

Yapilan arastirmalarda ilk olarak akla mevki giiciiniin gelmekte olmasina
karsin, “etkili liderlikte” lider-ast iligkisi ve goOrevin yapisindan sonra geldigi
gozlemlenmistir (Fiedler ve Chemers, 1984, s.99-114). Sekil 1-9 da Fiedler’in
durumsallik yaklasiminda diisiik ve yliksek ETEOE’ya sahip olan liderlerin performans

diizeyleri gosterilmektedir.

d. Liderlik Tarz ile Durumun Uyusmasi

Daha oncede belirtildigi gibi ¢ok az lider birbirinden farkli durumlarda ayni
liderlik tarzini uygulayabilmislerdir. Liderlik tarzi ile durumsal kontrol asagida izah

edilen durumlarda birbiri ile uyum saglayabilmektedir.

Sekil 2.3.5.1.a.’da gorildiigii gibi, géreve yonelik (Diisiik ETEOE) liderler en
1yl performansi diisiik veya yiiksek kontrol oldugu zaman, iliskiye yonelik (Yiiksek



ETEOE) lider ise en 1y1 performans: orta seviyede kontrol oldugu zaman gosterirler.
Simdi Fiedler’in durumsallik yaklagimi iizerinde etkili olan astlar iizerindeki kontrol

seviyelerini inceleyelim. Liderlerin astlar1 tizerinde etkili olabilecekleri ti¢ farkli kontrol

seviyesi bulunmaktadir. Bunlar;

Diisik ETECA

Orta Dereceli ETECA

Etkinlik Performansi

Yiksek Orta Diisiik

Yiiksek ETECA

v

Durumsal Kontrol

Sekil 2.3.5.1.a. Durumsallik Modeli (Fiedler ve Chemers,1984: 166)

—Yiiksek Seviyeli Kontrol: Gorev yapis1 belirgin, astlarin tamami gérevlerini
acik ve net olarak biliyorlar ise durumsal kontrol diizeyi yliksektir. Buna ilave olarak
liderin mevki giicii yiiksek, astlarmi odiillendirme ve cezalandirma giicii fazla ise

durumsal kontrol fazladir. Diger bir deyisle liderlerin kontrol ve etki alanlart;

o Astlar1 tarafindan izlenme diizeyleri

o Almis olduklari kararlarin kabul edilme diizeyine baglidir.

Durumsal yaklasima géreve yonelik lider (Diisiik ETEOE) ve sosyal bagimsiz
lider (Orta ETEOE) olarak tanimlanabilir.



—Orta Seviyeli Kontrol: Bu durum genel olarak karmasik problemleri temsil
eder. Liderler astlar1 tarafindan destekleniyor olabilir ve gorev yapist belirli ve mevki
glicii yiikksek olabilir, buna karsilik liderler astlar1 tarafindan yeterli olarak
desteklenmeyebilirler. Bu durum iliskiye yonelik (Yiiksek ETEOE) lideri ifade eder.

Sosyal bagimsiz liderler en iyi performansi bu durumlarda gosterirler.

—Diisiik Seviyeli Kontrol: Bu durum, genelde ¢ok zordur ve bazen de stresle
doludur. Gorev yapist belirsiz ve agik degildir. Belirli bir yontem ve metot yoktur.
Astlar liderlerini sevmiyor ya da yeterince desteklemiyorlardir. Liderlerin gorevlerini
yapabilmek icin sahip olduklar1 gorev giicleri cok azdir. Resmi otorite ve gorev yapisi
belli olsa bile, durum stresli ve liderlerin kontrol diizeyleri ¢ok diisiik olabilir. Bu

durum goreve yonelik liderlik (Diisiik ETEOE) tarzi olarak agiklanabilir.

Eger liderlik tarzi ile durumsal kontrol seviyeleri birbiri ile uyum saglamis ise
liderlerin performanslar1 da yiiksek olacaktir. Bununla beraber Liderlik tarzi ile
durumsal kontroliin seviyeleri birbiri ile uyumsuz ise liderlerin performanslar: diisiik
olacaktir. Cizelge 1-7 ¢esitli durumlardaki liderlik tarzlari, davraniglart ve

performanslar1 gosterilmektedir.

Tablo 2.3.5.1.a.

Farkli Durumlarda ki Liderlik Tarzlar: ve Performanslar

Yiiksek Orta Diisiik
Seviyeli Seviyeli Seviyeli
Kontrol Kontrol Kontrol
Bazen otokratik
Saygili
Cekingen Birey Acik Yiiksek
¢l
Yiiksek DAVRANIS merkezli Goreve ETEOE
Katilimci
ETEOE yonelik
PERFORMANS Diisiik Iyi Diisiik
Saygili Yetenekli Diisiik
Diisiik DAVRANIS Destekleyici Goreve yonelik ETEOE
ETEOE | PERFORMANS Iyi Diisiik | Genellikle Iyi

(Fiedler ve Chemers, 1984:167)



Fiedler’ e gore durumlar ve liderlik tarzlar1 uyusmadiginda yapilabilecek iki

secenek vardir.

a. Liderlik tarzin1 degistirmek

b. Durumu degistirmek

Kigilerin  uygulamis olduklar1 liderlik tarzlari, onlarin  kisiliklerini
yansitmaktadir. Astlar1 ile olan iligskilerinde bu davraniglart uygulamaktadirlar.
Bunlarda ¢ocukluk caglarinda kazanmis olduklar1 aligkanliklardir. Cok basit oldugunu
disiindiigiimiiz bu aligkanliklarin degismesi bile cok zor iken kisilerden uygulamis
olduklari liderlik tarzlarmi degistirmelerini istemek Fiedler’e gore imkansiz gibidir. Bu
insanlardan farkli olmalarmni istemektir. Eger bu basarilabilmis olsaydi diinyadaki biitiin
insanlar arzu edilen tarzda davranir duygulu ve sevgi dolu, etkili veya tersi olabilirlerdi.
Bu insanlarin davraniglarinin kesinlikle degismeyecegi anlamina gelmemekle birlikte

basarilmasi basit de degildir.

Genellikle kisiler bu durumlarda davranislarinin degistigini zannederler veya
baskalar1 onlarmn kisiliklerinin degistigini soyler, fakat gergek higbir zaman onlarin

disiindiigii gibi degildir.

Bu ylizden durumlar1 degistirmek kisilik 6zelliklerini degistirmekten ¢ok daha
kolaydir. Ancak iliskilerin diizeyleri degistirilebilir.

. Astlar ile daha fazla veya az gayri resmi zaman gegirilmesi (yemek
yemek, bos zamani birlikte ge¢irmek)

o Astlarmin  da dahil oldugu calisma saati disindaki etkinliklerin
arttirilmasi (piknik, futbol, vb.)

o Organizasyon icindeki Onemli kisilerin astlarinin bulundugu gruba

calismak i¢in ¢agirilmasi,



o Astlarm karsilastigi problemlerin ¢oziimiinde onlara goniillii olarak

destek verilmesi,

o Astlarm almis oldugu kararlarin ¢alisma grubuna dahil edilmesi veya
cikartilmasi
o Olumlu yaklagimlar ile astlarin moral seviyesinin yiiksek tutulmasi

(ikramiye, tatil, mola vb.),
o Astlarin  gilivenilirliginin yiikseltilmesi veya azaltilmas1 (agik kapi
politikasi, kisisel goriismeler i¢in ilave zaman ayirma).Lider-ast iliskilerini olumlu veya

olumsuz yonde degistirebilecektir.

2.4. Lider Olarak Orkestra Sefi

Bu boliime kadar liderlik ve orkestra sefliginin ne oldugundan bahsedilmistir.

Burada ise bu iki yonetim sanatinin birlesimine yonelik betimlemeler yapilacaktir.

Orkestra sefinin liderlik yonii, cogu davranis bilimei tarafindan ilgi duyulan bir
konu olmustur. “Miizikal bir liderlik kimligi tasiyan orkestra sefi kimi zaman ordularini
g0ziinli kirpmadan 6lmek i¢in savasa gonderen bir generale bile benzetilmistir” (Luce,

1992: 2).

Sera Tokay’a gore “Orkestra sefliginde otorite var ama bu, yasamdaki gibi
psikolojik bir otorite degildir. Teknikle miizikal kisiligin orkestraya verdigi giivenden
dogan bir otoritedir. Orkestranin Oniine geldiginizde direkt otoriteniz yoktur. Bir

orkestra sefinin oncelikle kendisini orkestraya kanitlamasi gerekir” (Tokay, 2009).

Biinyesinde yirmi civarinda farkli enstriiman tiiriiniin bulundugu seksen-yiiz
kisilik bu bliyiik miizik ordusunu yonetmek, inandirmak, 6gretmek hic de kolay bir is
degildir. Orkestra sefi yogun bir miizikal egitim siirecinden gegcmeden, liderlik yetisini

gelistirmeden orkestrasi ile dogru bir eksende bulusamayacaktir.

Orkestra sefligi egitimi tilkemizde ¢ok yakin bir gegmise dayanmaktadir. 1990
ikinci yarisma kadar sef adaylar1 sadece biiylik seflerin himayesinde c¢aligmalar

yapmakta yurt dis1 egitimi sonrasinda miizikal hayat da yerlerini almaktaydilar. 1997—



1998 dgretim yilindan itibaren Hacettepe Universitesi Devlet Konservatuarinda, Sanatta
Yiiksek Lisans smifin1 agilmis ve 1999 yilinda ise ilk orkestra ve koro sefligi mezunlar:
verilmistir. Sonraki yillarda Bilkent Universitesi, Istanbul Universitesi ve Mimar Sinan
Universitesi biinyesinde agilan yiiksek lisans smiflar1 ile boliim yaygmnlasmaya

baslamustir.

Bu boliimlerde orkestra sefinin temel miizik gereksinimlerini karsilamak {izere
temel seflik teknikleri, tiflemeli, yayli ve vurmali enstriimanlara ait teknik bilgiler, 20.
yy bestecilik teknikleri, korepetisyon gibi dersler verilmektedir (H.U.S.Bilimler
Enstitiisii orkestra ve koro sefligi ders programi). Bu boliimlerde lider davranislarina
yonelik her hangi egitim verilmemektedir. Ogrenciler ancak, provalar esnasinda
izledikleri sefin tavirlar1 ve Onerileri dogrultusunda bir takim hareketler

gelistirmektedirler.

Liderlik egitiminin olmamas1 biiyiik bir bosluk gibi goziikiiyor olsa da, diinyada
orkestra sefinin liderlik yonii lizerine yapilan ¢alisma sayisinin yetersizligini goriince

daha normal karsilanabilecek bir eksikliktir.

Ulkemiz orkestralar1 6zel orkestralar (belediye, 6zel kurulus vb), iiniversite
orkestralari, devlet senfoni ve opera orkestralar1 olmak {izere {i¢ grupta
incelenebilecektir. Bu orkestralarda sefler, konuk ve daimi sef olarak sahne
almaktadirlar. Konuk sef olabilmeleri i¢in orkestra yonetiminin daveti aranmaktayken,
daimi sef olabilmeleri igin iki uygulama yapilmaktadir. Ilki orkestranmn bagl oldugu
makam tarafindan yapilan sef atamasi, ikincisi ise orkestralarin yonetim kurullarinin

istekleri lizerine o kadroya sef atanmasi yapilmasidir.

6940 sayili Riyaseticumhur (Cumhurbaskanligi) Senfoni Orkestrasit Kurulusu
Hakkinda Kanun gore devlet senfoni orkestralarinin sef kadrolarina atanmak i¢in kiiltiir
bakanlig1 tarafindan olusturulan komisyonun onay1 gereklidir. Bu komisyonun iiyeleri:

- Maarif Vekaleti Giizel Sanatlar Umum Miidiirii

- Devlet Konservatuvar1 Miidiirii

- Devlet Konservatuvar1 6gretmenleri arasindan Maarif Vekaletince segilecek
bir 6gretmen

- Senfoni Orkestrasi birinci konsertmaisteri (Baskemanci).



- Senfoni Orkestras1 Yonetim Kurulunun kendi aralarindan sececekleri iki aza
(Uye) dan ibarettir. (Resmi Gazete: Tarih: 29/3/1957 Sayr: 9572). Goériildiigii iizere bu
komisyonun {i¢ liyesi orkestra iiyeleri arasindan secilmektedir. Dolayisi ile orkestralar
kendisini ydnetecek sefleri secme sansina sahiptirler. Ozel ve iiniversite orkestralarinda
ise sadece orkestranin bagli oldugu amirin veya kurumun onayi1 sonrasinda orkestra sefi

olarak atama yapilabilmektedir.

Bu asamalardan ge¢ip bir orkestraya sef olarak atanmayi basarmigsaniz, simdi
orkestra ile olan iligkiler yumag1 baslayacaktir. Her hangi bir orkestraya, disardan
gelmis bir orkestra sefi “kusku, direnis, glivensizlik, diismanlik, pasif direnis, kesin
boyun egmek gibi cok ¢esitli tepkilerle karsilasmaya hazirhikli olmalidir. Yeni
gorevinde yere kapaklanmasmi gormekten bile hoslanabileceklerin bulunacagini

gozden uzak tutulmamalidir(Gordon, 1997: 14).

Orkestralar grup psikolojisi i¢inde ilerleyen pek de insaflar1 olmayan
canavarlara benzetilebilirler. Orkestra {iyeleri bir sef hakkinda cok kolay karara
varirilar. “Elinizden geldigince onlarin olumsuz oklarindan uzak durmakta fayda vardir.
Cogu kez aralarindaki koti diistinceliler ortalig1 karistirmaya ¢alisacaklardir. Zamanla
sizin sabir ve basarili ¢aligmalariniz sonucunda yaptiklarinin karsiligini goreceklerdir
(Munch,1990: 79). Bir sefi olumsuz yonde degerlendirmeleri iilke capindaki tiim
orkestralara kadar sirayet edebilecektir. Bu degerlendirmede o sefin kariyeri veya
egitimi ¢ok da Onemli olmayabilir. Tamamen insan iliskilerine yonelik bir
degerlendirme olabilecektir. Bu da gosteriyor ki orkestra sefliginin insan iliskilerine
yonelik boliimii bu meslegin ¢ok &nemli bir kismini teskil etmektedir. Iyi iliskiler
kuramayan ve miizikal yeterliligine inandiramayan seflerin mesleki yasamlar1 pek de

renkli olmayabilir.

Bu tiir durumlarda toplulugu siirtiisme ortamindan uzak tutmakta yarar vardir.
Munch’a gére “lyi kumanda etmek igin uyumlu olmay1 da bilmeli insan. Yolunuza
iizerine c¢ikan engelleri yilkmaya kalkmayin, sonra kendiniz de yikilirsiniz”
(Munch,1990: 20). Jackon Brown’da bu konuyla ilgili olarak sdyle demistir; “Kopriileri
atma, ayni nehri ka¢ kere daha ge¢mek zorunda kalacagina sasiracaksin”(Aktaran,
Piyade Okul Kom. 1994, s.7) Temel yap1 malzemesi insan olan bir binada, ne kadar ¢ok

kisi sistem disina itilirse o binanin dayaniklii§i da o kadar zayiflayacaktir. Bu



yorumlardan da anlasildig: iizere, engelleri yikmak yerine onlarin lizerlerinden gegmek,
hatta onlar1 birer basamak olarak kullanarak daha da ilerlemek akilct bir ¢6ziim

olacaktir.

Orkestra icracilarinin, gostermis olduklar1 bu tepkiler aslinda dogaldir, bunlari
daha ¢ocuk yaslarinda 6grenmislerdir. Lidere emrinde ¢alisan her kisinin “ge¢misteki i¢
cocuk miras” kalir. Her birey cocuklugunda aile biiytlikleri, 6gretmenlere, okul
yoneticileri ve antrendrler ile yakim iligkiler kurmustur. Tiim g¢ocuklar bu “otorite
figiiri” yle bas edecek tiirlii davraniglar denerler. Bu davranislarin bazilar1 etkili,

bazilar1 etkisizdir.

Ayni ¢ocuklar yetiskin olunca da bu bas etme yontemlerini ¢ogunlukla
sirdiiriirler. Bunlar yetiskin kisiliklerinin ayrilmaz bir pargasi olur; giic ve otoriteyi
elinde tutan bir kisiyle iliskiye girince bunlar1 bilingsiz olarak yeniden kullanmaya
baslarlar. “Ge¢misteki i¢ ¢ocuk™ liderle bas etme yontemlerini kullanmak tizere hazirda

durmaktadir(Gordon, 1997: 15).

Devlet orkestralarinda icracilik kadrosuna atanmis olan sanatcilar iist diizey bir
memur statiisiindedirler. Bu sanatcilara orkestra i¢indeki diizensiz calismalar1 ve
provalara hazirliksiz gelmelerinden o6tiirii yaptirim uygulanmast pek imkan dahilinde
degildir. Bu durum ancak sefin ¢ok 1yi bir iletisimci olmasi sayesinde verecegi dogru
mesajlar ile ¢oziim bulabilecektir. Icracilarm ise ne sef ile ne de diger icracilarla iyi

iletisim kurma zorunluluklar1 yoktur. Bu da lider olmanin sorumlulugu ve zorlugudur.

Bu tiir durumlarda Gordon’a gore (1997) Kaybeden-yok yontemi etkili bir
¢Ozlim yolu olarak karsimiza ¢ikacaktir. Bu yontem sayesinde etkili bir lider kendisinin
ve calisanlarinin gereksinimlerini karsilikli olarak giderecektir. Bu yontem karsilikl
gereksim doyumu saglayan bir ¢6ziimii ortaya ¢ikarir. Toplumumuzda kazan-kaybet
yontemine ¢ok rastlandigi i¢in, Kaybeden-yok yontemi ile karsilasan kisilerin saskinlik
yasamalar1 dogal alacaktir. Aslinda insanlar bu yontemi diislindiiklerinde ¢ok daha

yakindan tanirlar.

Bu yonteme 6rnek olarak orkestra ile orkestra sefi arasinda gecebilecek su

diyalogu verebiliriz. Orkestra sefi cagdas miizik konusunda uzmanligmi yapmis ve



glinlimiiziin miizigi oldugundan 6tiirli bu tarz miizikleri orkestraya calistirmay1 tercih
ediyor. Orkestrada siirekli olarak ¢agdas miizik ¢akmaktan sikayet¢i ve bu tiir miizigin
sirekli calmanin onlar1 siktigindan yakmiyor. Bu durumda sef Kaybeden-yok
yontemini su sekilde uygulamistir. Her konserinde sadece bir ¢agdas eser ¢aldirarak
gliniimiiziin miizigini ve uzmanlig1 olan miizigi seslendirmis, diger eserler konusunda
da orkestranin isteklerinden faydalanmistir. Sonug olarak orkestra da, orkestra sefi de

kazanmustir.

Devlet orkestralarinda gorevli olan bir sef, yukarida da belirtildigi {izere
orkestra yonetimi tarafindan goreve getirilmektedir. Orkestra sefinin boyle bir yetkisi
olan orkestra yonetimi ve orkestra ile daima iy1 iliskiler sergilemesi zorunludur.
Richard Strauss’un iinlii bir kornocu olan babasi, bir provada soziinii sakinmadan
orkestra sefine s0yle demistir: “Sunu aklinizdan ¢ikartmayin, saygi deger orkestra sefi;
Biz orkestra iiyeleri, sizin kiirsiiye ¢ikisinizi, partisyonu agisinizi seyrederiz uzaktan,
daha bagetinizi elinize almadan ger¢ek bir sef misiniz anlariz”(Munch, 1990: 80).
Goriildigi tizere orkestralarin seflere karsi ¢cok gelismis sezileri vardir. Bu sezileri daha
sefin miizikal kimligi ortaya ¢ikmadan baslar ve tiim provalar esnasinda siirekli

sekillenir.

“Iyi bir sef higbir seyi oluruna birakmamalidir. Ne orkestra iiyelerinden birinin
yanlig girisini, ne bir yorum yanlisini savsaklamamalidir. Durup o yanliglig1 giderene
kadar tekrar etmelidir. Bu orkestra iiyelerinin hosuna gitmese de yapilmasi gereken bir
husustur”’(Munch, 1990: 80). Sefin idealist bir miizik 6nderi olmasi kimi zaman
orkestracilarin pek de hoslara gitmeyebilir. Onlar1 fazladan caliymak zorunda birakir,
calismadiklarinda ise orkestranin oniinde mahcup olmalarma sebep olabilir. Bu denge
1y1 kurulmak zorundadir ne sefligin temel degerlerinden 6diin verilmeli ne de insanlarin

kisiliklerine yonelik kirici etkilesimlerde bulunulmalidir.

Devlet senfoni ve opera orkestralar1 disinda gorev yapan sefler daha yiiksek
mevki giiciine sahip olmaktadirlar. Icracilarm daima onlar ile iyi iliskiler sergilemesi
gereklidir. Gorevde basarili olamayan icracilar1 orkestradan uzaklastirabilir, uygun
gordiiklerini ise goreve alabilmektedirler. Buda onlarin lider etkinliklerini siirekli

yiiksek diizeyde tutmaktadir. “Bu anlamda Uygun dozajda olan kaygi bu icracilarin



verimliligini arttiracaktir lakin fazlasi ise onlar1 endiseye ve yogunlasma bozukluguna

stiriikleyeceginden ters etki yapacaktir (Simsek, Akgemci ve Celik, 2001: 298).

Devlet orkestralarindaki sistemde ise orkestra giivendigi ve kendine uygun
buldugu sefleri tercih etmektedir. Bu ast-iist iliskisi agisindan ¢ok biiyiik bir avantaj
yaratacaktir. Icracilar sefin izleyicisi olmak i¢in zorlanmayacaklar, lider etkinligi iist
diizeyde gerceklesecektir. Iyi yapilanmus ast-iist iliskisi o organizasyonu ¢ok verimli
hale getirecektir. Ama insanlar iggldiisel olarak liderlerini se¢me sansini
yakaladiklarinda onlar1 en az zorlayacak, en az belirsizliklere siiriikleyecek kisileri
tercth edeceklerdir. Bu tiir sefler onlarla her zaman 1yi iliskiler kuracak, onlari
zorlamayacak, kaygilandirmayacaktir. Orkestra ayni cark i¢inde donecek ve ilerlemek

yerine ancak yerinde sayabilecektir.

Sefin birinci gorevi, orkestra ile basarili iliskiler kurarak, toplulugu belirlenen
hedeflere ulastirmak, ikinci gorevi ise, elindeki o ylizlerce sayfalik ve her sayfasinda
yirmi civarinda farkli enstriimanin ¢alacagi partiler olan partisyonu kendi basina
calismaktir. Bu siiregte sef miizigin tiim gereklerini o sayfalarin arasindan tek tek
ayiklamalidir. Prova zamani geldiginde orkestranin karsisinda uygulama baslayacaktir.
Bu asamada orkestray1 ayni anda ¢almaya bagslattiktan sonra ilk olarak icracilarin gorev
yerleri geldik¢e onlar1 yonlendirir yapacaklarin isin ses diizeyi hakkinda siirekli bilgi
verir susacaklar1 yerleri hatirlatir. Bu sekilde olacak kiiciiklii biiyiiklii aksakliklarin
oniine gegilir zaman i¢inde bu uyarilar dyle kaniksanir ki icracilar dnlerindeki notaya
baksalar bile sefin yanlis bir hareketi ile ayn1 yanhsa diisebileceklerdir. Sefler bu
uyarilar1 c¢esitli el, kol, beden, yiiz ve bazen de provalar esnasinda sesleri ile

yapaktadirlar.

Buraya kadar anlatilanlardan da anlasildig: lizere orkestra sefinin oldukga agik
secik bir gorevi var o da Oniinde duran partisyonda yazilidir. Herkesin ayn1 anda neyi
nasil yapacagi notalarla partisyon iizerinde belirtilmistir. Bagka bir liderin ise; belirli bir
gorev yapist olsa bile bu kadar detayli ve kesinlestirilmis bir gorev yapisina sahip

olmasi ¢ok gii¢ olacaktir.

“Tim sefler 6nlerindeki partisyonu ayni sekilde mi anlamaktadirlar?” sorusu

akla geldiginde, elbette partisyonun temel yapisint ayni sekilde anlamak zorundadirlar.



Ama tempo, farkl yiikseklikte enstriiman tinilar1 elde etmek, niians kullanimi, dénem
ozellikleri gibi konularda farkliliklarini ortaya koymaktadirlar. Bu tiir yorum 6zellikler1

de basarili seflerin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.

Diger mesleklerden farkli olarak miizik yapmak tamamen duygusal bir stiregtir.
Insanlar fabrikada calisirken iizerilerine diisen gorevi farkli duygu diizeylerinde olsalar
da yerine getirebilirler. Fakat orkestradaki miizisyenler yogun bir etkilesim iginde
duygularmi paylagmaktadirlar. Olumsuz duygu paylasimi orkestra psikolojisini ve
performanst ¢ok etkileyecektir. Bundan dolay1r icracilar ve sef birbirlerine bagl
olmalidirlar. Ayn1 zamanda da seflerde icracilarin iginde bulunduklar1 ruh hallerini 1yi

anlayip ona gore hareket edebilmelidirler.

Orkestra sefleri provalar ve konser esnasinda, bu kadar karisik bir gorevi
yaparken icra makami olan orkestranin tiim miizikal igerigi ile birebir ilgilenmek
zorundadirlar. Her ne kadar her enstriiman grubunun grup sefleri varsa da onlar temel
konularda (yay itme-¢cekme, dogru nota ¢alma gibi) etkin olabilmektedirler. Bir fabrika
miidiiri, kendisine bagl seflerine verecegi komutlar ve isin akisini gézlemesi ile icray1
ikinci planda kalarak daha yukaridan gozler ve degerlendirir. Oysaki orkestra sefi diger
liderlerden daha fazla isine odakli olmalidir. Saniyeler i¢inde akan notalarin dogru
calmmasmin tek sorumlusu odur. Bir konserin yaklasik yetmis ile seksen dakika
sirdiigiinii diisiiniirsek orkestra sefinin bu yiizlerce sayfalik partisyonu belleginde

tutmasi ka¢milmaz bir zorunluluktur.

Orkestralardaki icracilar her biri hemen hemen on y1l siire ile enstriiman egitimi
almis miizisyenlerdir. Diger organizasyonlarda bu derecede mesleki egitim gormiis
insan giicli nadiren bulunmaktadir. Orkestra sefliginin isinde uzman kisiler ile ¢alisacak
olmas1 ne kadar olumlu goziikse de en az tecriibesi olanin on seneden basladig1 ve 50
seneye kadar c¢ikabildigi toplulugu yonlendirmekte hali ile mesleki uzmanlk
gerektirmektedir. Sadece mesleki uzmanlikta, Omriinii miizige vermis bir
baskemancinin oniinde yetersiz kalabilecektir. Ama lider 151811 tasiyan bir sef tipki
Ebedi Baskomutan Atatiirk’iin yaptig1 gibi kitleleri arkasindan siiriikleyebilecektir.
Atatlirk sadece sahip oldugu mesleki yeti veya mevki giicii sayesinde insanlari
siirliklememistir. 1919°da kendisinden senelerce kidemli olan komutanlar {iniformasini

cikarmis bir sivil olan Atatiirk’e baglhliklari bildirdikleri unutulmamalidir.



Bir sefin yonetmek i¢in ¢iktig1 orkestra ayni eseri belki de onlarca kez ¢almis
olacaktir. Bu durumda onceki seflerin yaptiklarinin disinda bir seyler ortaya koymak
zorunludur. Eger sefin boyle bir ¢abasi olmaz ise mutlaka icracilar i¢lerinden soyle
diyeceklerdir “Bende ¢iksam ayni seyleri yapardim”. Onlar1 etkilemeli ve onlari
yaptiklar1 ise motive etmelidir. Orkestra sefinin rehberliginde bu isi yapmanin onlar
icin bir gorevden Ote zevk ve keyif veren bir faaliyet olmasi, liderlik giiciiniin

gostergesi olacaktir.

David Luce’ye gore bir orkestra sefinde bulunmasi gereken temel bes 6zellik

sunlardir;

—Ogrenci olarak sef: Ilk olarak sef bir 6grenci yapisina sahip olmahdir. Son
yiiz yilin biiyiik sefleri miizik ¢alismaya erken yaslarda baslamislardir. Ornegin
Toscanini (1867—1957) Parma konservatuarina dokuz yasinda baslamig, profesyonel
viyolonsel icraciligina ise onlu yaslarinda baslamistir. (Galkin) Stoskowski (1882—
1977) Walt Disneyin Fantaysa uygulamasindaki c¢aligmalariyla tanmmistir. O da
Londra Kraliyet Miizik Kolejli’ne 13 yasinda kabul edilmistir. 15 yasinda St. James
Kilisesinin orgcusu olmustur. Herber Wan Karajan ise ilk miizik egitimine {i¢ yasinda
piyano ile baglamistir (Orkestra, 2008: 27). Miizige erken yasta baslamak oldukg¢a

yaralidir olmasmin yani sira tek basina yeterli olmayacaktir.

Sef adaylar1 teknigi - kullanilan dili - orkestra ile iletisim kurmayi mutlaka
ogrenmelidirler. Bu tekniklerle miizik ¢alismak, 0gretmek ve parcayr sonlandirmak
basariy1 ¢ok arttiracaktir. Sefler eseri yonetirken notayr benlikleriyle hazmetmis olmali
tiim provalar1 ve konserleri esnasinda da bestecinin arkasindan onu izledigini hayal

etmelidir.

Seflik tekniklerini pratik yapmak, orkestranin karsisinda olmaktan ve
yonetmekten daha az Onemli degildir. Ge¢miste sefler i¢in egitim yerleri eyalet
orkestralari, kilise korolar1 ve biiylik orkestralarm seflerinin asistanligini yapmak iken,
daha sonrasinda sesiz film alaninda kullanilan ev orkestralar1 ortaya ¢ikmustir. Kayit

imkanlarmin artmastyla bu firsatlarin cogu ortadan kalkmistir. Gergek bir pratik sansina



artik sadece formal bir egitim programi iginde kolej, liniversite, konservatuar ve yaz

festivallerinde biiyiik seflerin himayesinde sahip oluna bilmektedir.

—Iletisimci olarak sef: Sefler icin iletisim mesaj yollayip almaktan daha 6te
bir seydir. Sefler icracilarin tavirlarindan ona ve miizige karsi olan tutumlarini
hissedebilmelidir. Icracilarin i¢inde bulunduklari ruh halini ve onlarin bireysel ve toplu
hissiyatlarinin farkinda olmalidir. Kisisel problemler icracilara etki eder, sefler ise bu
tiir sorunlar1 taniyip iistesinden gelmelerine yardimci olurlar. Sefler tiim bu olaylarin

farkinda olmal1 ve kendi teknikleri ile ortam1 yumusatmalidirlar.

—Ogretmen olarak sef: Sefligin {iiincii boyutu ise 6gretmenlik roliidiir. Sef
Ozelligi ayn1 zamanda orkestranin basogretmeni kimligini de tagimaktir. Sef algak
goniilliiliik ve ikna kabiliyetinin dengesiyle, icracilara genisleyen bir ¢erceve ve diinya
goriisii 6gretmelidir. Icracilarm dnceden bildigi bir miizik eserinde sef onlara kendi
yorumunu §gretmelidir. Her performansta bile sef yeni bir seyler kesfedip icracilarinin
ogretimine eklemelidir. Sef yeni bir eserde orkestra iiyelerinin benzer pasajlari

calarlarken ayni1 tepki verebilmelerini saglamalidir.

Sefler ayni zamanda duruslariyla ve etkileri ile halkin miizikal
farkindaligini arttrmaya calisan birer 6gretmendirler. Seslendirilecek eserleri secerken
sefler halki eski ve yeni stiller hakkinda bilgilendirmelidirler. Bazi eserler ve besteciler

iizerindeki vurgulamalar: dinleyicinin zevkine etki edecektir.

—Lider olarak sef: Sef orkestra iiyeleri i¢in kacis1 olmayan bir otoritedir.
Sefler eskiden bu giicii eserlerin performanslarma ilham almak i¢in kullanirlardi. Sefler
geng bir adami 0liime gonderen kalpsiz bir generale benzetilirlerdi. Ama yetkilerini
boyle kotiiye kullanan sefler modern diinyanin miizisyen topluluklar1 tarafindan ¢ok
uzun siire korunmuyorlar. Sefler, kendilerini takip eden icracilariyla isbirligi i¢inde,
onlara yon gosteren, ileri asamalara sevk eden ve hi¢gbir zaman kisitlamayan bir role

sahiptirler.

—Bestecinin emanetgisi olarak sef: Sozliige gore sef “lider, rehber, bir
eskorttur” Arthur Schnabel (1942) bir dag rehberi ile sefin rolii arasinda bir kiyaslama

yapmistir: bir dag rehberi rehberlik ettigi tirmanicilara, bakmakla gorevlidir ve



zorunludur, bu dagdan cok rehberlikle ilgilidir. Diger sekilde o iyi bir rehber
olamaz”(Luce,1992: 2).

Moses’a gore, ideal bir sefte bulunmas1 gereken nitelikler sunlardir; Miizisyen,
lider, bilgin, yonetici, iletisimci, egitmen, diplomat, disiplinli, planlamaci, biitge
uzmani, menajer, rehber, hayalperest v.b. gibi 6zellikler,” (Demaree ve Moses, 1995:

36).

Demaree ve Moses’in yukarida siraladigi orkestra sefinde bulunmasi gereken
ozellikler, genel anlamda bir liderin 6zellikleri ile ortiismektedir. Bununla birlikte tim
bu ozelliklerin temelinde miizisyen ve miizik bilgini olmak yatmaktadir. Teknik
anlamda tam bir yeterlilige sahip olmasi gereken orkestra sefi, bunun yaninda diger
ozellikleri de tagimalidir goriisii, yukaridaki tanimdan da anlasilacagi gibi, ideal bir sefi

isaret etmektedir.

Orkestra sefinin nitelikleri arasinda basta, liderlik yetisi gelir. Bir orkestra sefi,
orkestra lyelerini bilgisiyle ve tavirlar1 ile etkileyebilmeli, yalniz isini bilmekle
kalmamali, orkestra iiyelerini isini bildigine, yaptig1 isin dogru olduguna
inandirabilmelidir. Sefte bu yeti yoksa orkestranin iiyeleri onu kiiglimseyecek, onun

istedigi gibi ¢almayacak, basarili caliglara belki de higbir zaman ulagilamayacaktir.

Guy Ferguson lideri s0yle acikliyor;

Bir isin nasil yapilacagini bilmek, uzmanlik basarisidir;

Bagkalarina 6gretebilmek, 6gretmenin basarisidir;

Bagkalarin1 daha iyi ¢aligmak i¢in motive etmek, yoneticinin basarisidir;

Bu i isi de yapabilmek, gercek bir lider basarisidir (Maxwell,1998: 147).

Biitiin rollerin orkestra i¢in 6nemli olmasima karsin liderin rolii en 6nemlisidir.
Stratejik bir lider olmadan insanlar gorev bilinciyle basart merdivenin son basamagma
kadar ¢ikabilirler ama oraya ¢iktiklarinda merdivenin yanlis duvara dayali oldugunu
goreceklerdir. Buna gore, basarili bir liderin varligi, iyi bir turist rehberi ile yolculuga
cikmak gibidir. Astlarini rahatlatir, islerine motive eder, dig sorunlarla miicadele eder,

sonunda da onlar1 dogru hedeflere sevk eder.



‘Kavramsal Cerceve’ boliimiinde verilen bilgiler 1s181inda orkestra sefliginde,
liderlik 6zelliginin yeri ve Onemi vurgulanmaya c¢ahsilmistir. Incelenen kaynaklar
1s1¢inda orkestra sefliginin sanat ve idari bilimler gibi iki farkli disiplini bir araya

getiren 0zelligi ve bu 6zelligin etkili bir yonetim i¢in gerekliligi anlasilmaktadir.



BOLUM 111

YONTEM

Bu bolimde arastrmanm modeli, evren ve 6rneklemi, verilerin toplanmasi,
toplanan verilerin ¢éziimlenmesinde kullanilan istatistiksel yontem ve teknikler, ayrica
arastirmada kullanilan Fiedler’in ‘Durumsallik Yaklasimi® yontemindeki dl¢eklendirme

yer almaktadir.

3.1. Arastirmanin Modeli

Bu arastirmada genel tarama modeli kullanilmigtir. Tarama modelleri, gegmiste
ya da halen varolan bir durumu varoldugu sekliyle betimlemeyi amaglayan arastirma
yaklagimidir. Bu tiir arastirmalarda degiskenlerin deneysel ve fiziki olarak ayarlanmasi,
olaylarin meydana gelmesini ya da gelmemesini kontrol diye bir durum s6z konusu
degildir, mevcut durum ve sartlar aynen ortaya konmaya caligilir. Durumu herhangi bir
sekilde degistirme, etkileme cabasi gosterilmez. Gergekte ilizerinde arastirma yapilan
olaylar ve davraniglar, bu calismalar yapilmasa bile ayni sekilde devam edecektir

(Kaptan ve Karasar 1995: 59-60; 2008: 80).

Arastrmanin temellendirilmesi ve hedeflenen amaclara ulasilabilmesi ig¢in
oncelikle kaynak taramasi yapilarak konuyla ilgili kaynaklar saptanip toplanmistir.
Orkestra seflerinde bulunmasi gereken temel lider etkinliklerini 6lgme amacma yonelik
olan anket formu, Fiedler’in ‘durumsallik yaklasim1’ yontemine dayanarak hazirlanmig

ve uygulanmistir.

Arastirma sonuclarinin orkestra seflerinin goriislerine dayali olmas1 nedeniyle,

arastirma betimsel niteliktedir.



3.2. Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini, Tiirkiye’de 2008-2009 yillar1 arasinda Senfoni, opera ve

oda miizigi orkestralarinda seflik yapmis olan Tiirk orkestras1 sefleri olusturmaktadir.

2008-2009 yillar1 arasinda, taranan konser afisleri, konser programlari ve
internet aramalar1 sonucunda 24 adet Tiirk orkestra sefi tespit edilmistir. Arastirmada

20 kisiye ulasilmigtir. Arastirma evreni 6rneklem ile ortiismektedir.

Tablo 3.2.1.°de ornekleme katilan orkestra seflerinin yaslara gore dagilimi

goriilmektedir:
Tablo 3.2.1.
Orneklemi Olusturan Orkestra Seflerinin Yaslara Gére Dagilimi
N=20 f %
24 yas ve alt1 - %0
25-29 1 %S5
30-35 - %0
36-45 11 %55
45 ve yukarisi 8 %40

Tablo 3.2.1. incelendiginde orkestra seflerinin %55’inin 36-45 yaslar1 arasinda
oldugu; %40’mnin 45 yas ve iizeri oldugu; %5’inin ise 25-29 yaslar1 arasinda oldugu
goriilmektedir. 24 yas ve alt1 ile 30-35 yaslar1 arasinda hi¢cbir katilimec1 yoktur. Tablo

3.2.2.°’de oOrnekleme katilan orkestra seflerinin cinsiyetlerine gore dagilimi

goriilmektedir:

Tablo 3.2.2.

Orneklemi Olusturan Orkestra Seflerinin Cinsiyetlerine Gore Dagilimi
N=20 f %
Kadin 2 %10

Erkek 18 %90




Tablo 3.2.2. incelendiginde 6rneklemi olusturan orkestra seflerinin %10’unun
kadin, %90’1n1n erkek oldugu goriilmektedir. Tablo 3.2.3.’de 6rnekleme katilan orkestra

seflerinin 6grenim durumlarina gore dagilimi goriilmektedir:

Tablo 3.2.3.
Orneklemi Olusturan Orkestra Seflerinin Ogrenim Durumlarina Gére Dagilimi
N=20 f %
Lisans - -
Yiiksek Lisans 14 %70
Doktora 6 %30

Tablo 3.2.3.’de gorildiigii iizere, ankete katilan orkestra seflerinin %70°1 yiiksek
lisans, %30’u ise doktora programindan mezundur. Tablo 3.2.4.’de 6rneklemi olusturan

orkestra seflerinin seflik yaptiklar1 orkestra tiirtine gore dagilimi goriilmektedir:

Tablo 3.2.4.
Orneklemi Olusturan Orkestra Seflerinin Ogrenim Durumlarina Gére Dagilimi
N=20 F %
Devlet Senfoni / Opera 11 %55
Universite 6 %30
Ozel 3 %15

Tablo 3.2.4. incelendiginde katilimcilarin %55’ inin Devlet Senfoni ya da Opera
orkestralarinda; %30’unun lniversite orkestralarinda; %15’inin ise 6zel orkestralarda
seflik yaptiklar1 goriilmektedir. Tablo 3.2.5.’de ankete katilan orkestra seflerinin kidem

yillarina gore dagilimi goriilmektedir:



Tablo 3.2.5.

Orneklemi Olusturan Orkestra Seflerinin Kidem Yillarina Gére Dagilimi

N=20 F Y%
1-6 yul 3 %15
7-12 yil 8 %40
13-20 y1l 4 %20
20 y1l ve iizeri 5 %25

Tablo 3.2.5.’de goriildiigli lizere, ankete katilan orkestra seflerinin %40°1 7-12
yil arast; %25°1 20 yil ve lizeri; %20°si 13-20 yil arasi; %15°1 ise 1-6 yil arasinda

kideme sahiptir.

3.3. Verileri Toplama Teknikleri

Bu arastrmada veriler, nicel arastirma yontemi kullanarak elde edilmistir.
Arastirmanm problem ciimlesiyle dogrudan ya da dolayli ilgili olabilecek literatiir
taramas1 yapilarak, yazili kaynaklar, dergiler, makaleler, gorsel-isitsel kaynaklar
taranmustir. Bununla birlikte, nicel arastirma yontemlerinden anket teknigi kullanilarak
problemin ¢oziimiine iliskin veriler elde edilmistir. Giivenilirligi pek ¢ok calismada
defalarca farkli alanlarda sinanmis olan Fiedler’in durumsallik yaklasimma ait olan
anket formu orkestra seflerinin kolaylikla anlayacaklar1 sekilde diizenlenmis ve veri

toplamak i¢in kullanilmastir.

Anket formu iki boliimden olusmakdadir; ilki Fiedler’in gelistirdigi En Az
Tercih Edilen Orkestra Eleman1 (ETEOE) ve Lider Etkinlik Diizeyi (LED) olgekleri
kapsaminda gerceklestirilmistir. Liderlerin durumsallik yaklasimini inceleyen {inlii
bilim adami1 Fiedler, yaptig1 arastirmalarda, ABD ordusuna subay yetistiren
kaynaklardan birisi olan WEST-POINT’i (Subay okulu) ve Yedek subay okullarin
incelemistir. Fiedler’in ortaya atmis oldugu, durumsallik yaklasimimnin gecerliligi Tiirk
Silahl1 Kuvvetleri’nde Dr. Piyade Albay Suat BEGEC tarafindan 1999 yilinda Istanbul

Tuzla’da bulunan Piyade Okul Komutanligi’nda test edilmistir.



3.4. Verilerin Analizi

Aragtrmanmm amacit ve ana problemi c¢ercevesinde cevaplar1 aranan alt
problemlere yonelik olarak uygulanan anket sonucunda toplanan veriler Oncelikle
Excell Microsoft 2003 programi kullanilarak bilgisayar ortamina aktarilmistir. Veriler,
Excell’de O6nislemden gegirilerek istatistik uzmani tarafindan SPSS 13.0 (the Statistical
Package for the Social Sciences)’te analiz yapilacak hale doniistiiriilmiistiir.
Cozliimlemelerde frekans, ylizde ve ortalama degerlerinin yani sira, ¢coklu regresyon
analizi ve korelasyon analizi kullanilmistir. Standartize edilmis regresyon katsayisina
gore (B), yordayict degiskenlerin LED ve ETEOE iizerindeki goreli onem sirasi
belirlenmistir. Istatistiksel sonuglar yorumlanirken giiven sinir1 olarak % 95 degeri
kullanilmistir. Elde edilen p degeri 0,05’ten kiiciik ise gruplar arasinda farkliligin
anlamli oldugu belirtilmistir. Gruplarin homojen olup olmadiklarinin anlagilmasi igin

ilgili tablolar standart sapma degerleriyle birlikte yorumlanmistir.

3.4.1. Giivenilirlik Analizi

Istatistik biliminde testlerin giivenilirli§ini analiz etmek amaciyla giivenilirlik
katsayilar1 hesaplanmaktadir. Bu gline kadar giivenilirlik katsayilar1 i¢in bir¢ok yontem
gelistirilmistir.  Giivenilirlik katsayilarinda siklikla kullanilanlari, Cronbach Alfa
Katsayis1 ve Kuder-Richardson katsayilaridir. Cronbach Alfa katsayisi istatistik
temelleri tutarhi ve tiim sorular1 dikkate alarak hesaplandigindan, genel giivenilirlik
yapisini diger katsayilara gore en iyi yansitan katsayidir. Temel varsayimlari asagidaki

gibidir(Ozdamar, 1999:512).

a. Her soru toplam skorun bir bileseni olmalidir.

b. Olgekte toplanabilirlik 6zelliginin bulunmasi gereklidir.

Bu ¢aligmada yukaridaki iki varsaymmi mevcut iki (alt basliklar: ile birlikte bes)
anket formu tizerinde test amaciyla, SPSS 13.0 programi ile Cronbach Alfa giivenilirlik
testinin kullanimi tercih edilmistir. Yiriitiilen analizler ile alan arastirmalarinda
kullanilan ve toplam puanlar iizerine kurulu likert Ol¢egine dayali anketlerin

giivenilirligini ortaya koyan Cronbach Alfa katsayilar1 hesaplanmistir. 0 ile 1 arasinda



degisim gosterebilen bu katsayilar,
kovaryansina dayanarak hesaplanmaktadir (Norusis, 1993:147). Bu ¢ercevede, sorular

arasindaki pozitif korelasyon, katsayiy1 1°e negatif korelasyon ise 0’a yaklastirmaktadir.

sorularin ortalama korelasyonuna ya da

Literatiirdeki Alfa degerinin kiymetlendirme kistaslar1 asagidaki gibidir.

0.00<=alfa<0.40 ise 6l¢ek giivenilir degildir.

0.40<=alfa<0.60 ise Ol¢cek diistik giivenilirliktedir.

0.60<=alfa<0.80 ise dlcek oldukea giivenilirdir.

0.80<=alfa<1.00 ise dlcek yiiksek derecede gilivenilirdir.

S6z konusu yaklasimin, bu arastirmada orkestra seflerine uygulanmasi
neticesinde elde edilen giivenirlik sonuglar1 asagida gorilmektedir. Bu uygulama

birbirinden farkli dlgekler igerdigi i¢in, her bir bolimiin ayr1 giivenirlik katsayisi

hesaplanmistir:

Tablo 3.4.1. Giivenirlik Katsayist Degerleri

Cronbach Alpha
Katsayisi
a-Ast-iist iligkisi ,851
b-Gorev 1 ,830
Gorev 2 ,941
c-Mevki ,780
LED(a+b+c) ,850
ETEOE ,810

Standardize alfa=,830

Tablo 3.3.1.°de arastrrmada kullanilan 6l¢ek boliimlerin gilivenirlik katsayilar:
goriilmektedir. Buna gore anket sorularmin alfa degeri ,830 olarak saptanmistir. Bu

deger istatistik literatiiriinde “yiiksek derecede giivenilirli

3.4.2. Fiedleri’in Durumsalhk Yaklasim Olcekleri

~ 29

g1

temsil etmektedir



Calismada kullanilan veri toplama araci, daha once de belirtildigi tizere
Fiedler’in durumsallik yaklagimindan yararlanilarak olusturulmustur. Asagida bu

arastirmada kullanilan 6lgek ve degerlendirilme sekli yer almaktadir:

Bu arastirmada Fiedler’in iki farkli 6lgegi olan “En Az Tercih Edilen Orkestra
Eleman: Arkadasi (ETEOE)” ile “Lider Etkinlik Diizeyi (LED)” asillarma sagdik
kalarak kullanilmistir. Anket esnasinda bu iki 6lgek katilimcilara ayr1 ayr1 dagitilarak ve
ETEOE olgeginde sorulan kisisel bilgiler LED’leri 6l¢eginde de kullanilmistir. Asagida

kullanilan 6l¢eklerin nasil degerlendirmeye tabi tutulacagini izah edilmektedir.

3.4.2.1. ETEOE Olcegi

Bu 6lcege tabi tutulan kisilerden 1’ den 8’ e kadar siralanmig tablo 3.3.2. de
gosterilen birbirine zit iki kelimeden olusan toplam 16 adet sorunun atlanmadan bir
seferde ve yalniz bir dogru cevap olacak sekilde siiratle cevaplandirmalari istenmistir.
Degerlendirmeye tabi olanlarin verdikleri ilk cevaplar dogru olarak kabul edilmis ve
burada en onemli faktér olan ETEOE’nin en az sevdikleri kisi degil de, kendisi ile
birlikte ¢aligmanin en zor oldugunu diisiindiigii kisi olmasina dikkat etmeleri gerektigi

teste katilan deneklere bildirilmistir. Asagida katilimcilara uygulanan ETEOE 06lgegi

goriilmektedir:

Tablo 3.4.2.1.

ETEOE Ol¢egi:

Sempatik 8 7 6 5 4 3 2 1 Antipatik
Arkadas canlis1 8 7 6 5 4 3 2 1 Arkadascanlisi olmayan
Reddedici 1 2 3 4 5 6 7 8 Kabuledici
Sinirli 1 2 3 4 5 6 7 8 Sakin
Mesafeli 1 2 3 4 5 6 7 8 Yakm

Soguk 1 2 3 4 5 6 7 8 Siak

Destek veren 8 7 6 5 4 3 2 1 Engelleyen
Sikict 1 2 3 4 5 6 7 8 |llging
Kavgaci 1 2 3 4 5 6 7 88 Uyuml
Karamsar 1 2 3 4 5 6 7 8 lyimser

Agik 8 7 6 5 4 3 2 1 Iginekapanik




Iki yiizlii 1 2 3 4 5 6 7 8 Sadk
Gilivenilmez 1 2 3 4 5 6 7 8 Givenilir
Diistinceli 8 7 6 5 4 3 2 1 Dislincesiz
Hos olmayan 1 2 3 4 S5 6 7 8 Hos
Uyusabilen 8 7 6 5 4 3 2 1 Uyusulamayan
Samimiolmayan 1 2 3 4 5 6 7 8 Samimi

Kibar 8 7 6 5 4 3 2 1 Kaba

(Fiedler ve Chemers, 1984: 19)

Anketler neticesinde teste katilanlar tarafindan isaretlenmis olan bu sonuglar her
bir denek i¢in ayr1 ayri1 toplanmistir. Burada ortaya ¢ikan ETEOE sonucunda kisinin
kendisi hakkinda bilgi edinilmeye ve denegin liderlik tarzi Olciilmeye calisilmistir.

Cikan sonugta;

a. Toplam 73 ve daha yukan sonu¢ bulunmus ise, yliksek dereceli ETEOE ye
sahip kisilik ve iligkiye dayali — motivasyonlu liderlik tarzidir. Yiiksek dereceli ETEOE
ise; ¢alisma arkadasimi gorev anlayis1 olarak begenmeyen ve onlarla ayni gorevde
calisamayacagini diisiinen, ancak bu onlarla is disinda baska bir faaliyette
bulunmayacagi anlamina gelmeyen, gorev ile ilgili ortak noktalar1 olmayabilen ancak
diger o6zellikleri dolayisiyla onlarla anlasabilecegini diisiinen, astlarinin destegine pek
fazla ihtiya¢ duymayan, detaylarla ¢ok fazla ugrasip gorevin yapisini siirekli degistiren,
disiplini seven, kuralci davranan kisilik yapis1 ve iligskilerin ¢cok ©Onemli olmasi

dolayisiyla “iliskiye yonelik” bir liderlik tarzi olarak degerlendirilmistir.

b.Toplam 64 ve daha asagi sonu¢ bulunmus ise, diisiik dereceli ETEOE ye
sahip kisilik ve goreve dayali — motivasyonlu liderlik tarzidir. Diisiik dereceli ETEOE
ya sahip kisiler ise; uyumsuz, arkadaslik iliskileri zayif, soguk bir kisilik olan, gorevi
birinci Oncelikle diisiinen, igin yapilmasi esnasinda yetersiz c¢aligmalara tahammiilleri
olmayan, eger gorev o kisi tarafindan yapilmazsa yapacak bagka bir kisiyi bulan ve
gorevi sonuclandiran, diger kisisel veya davranigsal 6zelliklerinin hi¢cbir Onemi
olmayan, gorevlerini yeterli yapmayan astlarini kesinlikle iyi bulmayan, duygusal higbir
baga 6nem vermeyen, devamli stres altinda ¢alisan, astlarina karsi cok az etkili olan ve
onlar1 yonetirken zorlanan, kararsiz bir kisilik tarzi olup goreve olan asir1 diiskiinliigi

yiiziinden “Gore Yonelik” liderlik tarzi olarak degerlendirilmistir.



c. 65 ve 72 arasinda bulunan toplam ise, orta dereceli ETEOE ye sahip kisilik
ve sosyal — bagimsiz liderlik tarzidir. Orta dereceli ETEOE ye sahip kisiler ise; goreve
veya iliskiye yonelik bir liderlik tarzi sergileyebildigi gibi, motivasyonlarinda veya
amaclarinda karmasiklik olabildigi, astlarmin yargilarmin veya fikirlerinin pek fazla
onemli olmadigi, c¢evresine kars1 acik ve esnek davrandigi, gorevini yaparken
tecriibelerini kullandigi, samimi ve yiiksek derecede kontrolii benimsedigi, genellikle
kendi belirledikleri yolarda yiiriidiikleri, bu ylizden her ikisinin ortasinda ve her iki

duruma da uygun bir kisilik sergileyebilecek liderlik tarzi olarak degerlendirilmistir.

3.4.2.2. Lider Etkinlik Olcegi

Bu olcekte deneklere Ek-4 de gosterilen toplam 25 adet soru sorulmustur. Ek—3
de gosterilen ETEOE da sorulmus olan kisisel bilgiler boliimii bu o6lcekte de
kullanilmustir. Olgekte kullanilan 25 soru 3 boliimde incelenmistir.1-8’nci sorularda
lider-ast iligkisi 9-20’nci1 sorularda ise mevki giicli 6l¢iilmiistiir. Ancak gdrevin yapisi da
kendi i¢cinde 2 bolimde degerlendirmeye tabi tutulmustur. 9-18’nci sorular gorevin

yapisi birinci boliim 19-20’nci sorular ise gorevin yapisi ikinci boliim olarak ayrilmastir.

Olgekte kullanilmis olan sorularm maksatlarmi ve numaralarmi belirledikten
sonra simdi de degerlendirme seklimizi izah edilecektir. Degerlendirme 4 bdliimden
olugsmustur. Lider-ast iligkisini gdsteren bir ve sekizinci sorularda ¢ikan sonug; 30 ve
iizerinde ise; yiiksek seviyeli, 20-30 degerleri arasinda ise; orta seviyeli, 20 ve daha
altinda ise; diisiik seviyeli iligki olarak degerlendirilmistir. GOrevin yapist birinci
boliimii gosteren 9-18’nci sorular ile gorevin yapist ikinci bolimii gésteren 19-20°nci
sorularin toplamlarmin birbirinden ¢ikarilmasi sonucunda elde edilen deger 14 ve
iizerinde ise; yliksek seviyeli, 7-13 degerleri arasinda ise; orta seviyeli, alt1 ve daha
altinda 1ise; diisik seviyeli gorev yapisi olarak degerlendirilmistir. Mevki giiclinii
gosteren 21 ve 25’inci sorularda ¢ikan toplam sonug; 7-10 degerleri arasinda ise;
yiiksek seviyeli, dort-alt1 degerleri arasinda ise; orta seviyeli, 3 ve daha altinda ise;

diisiik seviyeli mevki giicii olarak degerlendirilmistir.

Cikan sonuglar yukarida izah edildigi gibi Oncelikle kendi icerisinde
toplanmistir. Daha sonrada gorev yapisi birinci boliimde elde edilen toplam sonugtan,

gorev yapisi ikinci boliimden elde edilen toplam sonug¢ ¢ikartilmis ve yeni bir gorev



yapist sonucu elde edilmistir. Elde edilen {ic sonu¢ (Lider-ast iligskisi, GOrev yapisi,
Mevki giicii) toplanarak yeni bir sonu¢ elde edilmis ve Lider Etkinlik Diizeyi
belirlenmistir (LED). Cikan bu sonug ise su sekilde degerlendirilmistir.

a. Genel Toplami 51-70 arasinda bir sonu¢ bulunmus ise, yliksek dereceli
lider etkinlik diizeyi olarak kabul edilmistir. Yiiksek dereceli lider etkinlik diizeyi ise;
gorev yapisinin belirgin oldugu, astlarin ve istlerin gorevlerini agik ve net olarak
bildikleri, liderlerin ve yOnetici konumunda olan kisilerin mevki giiclerinin yiiksek
oldugu, liderlerin astlarin 6dillendirme ve cezalandirma yetkilerinin fazla oldugu,
liderlerin kontrol ve etki alanlarinin ¢ok genis oldugu bir organizasyon yapist olarak

degerlendirilmistir.

b. Genel Toplam1 10-30 arasinda bir sonu¢ bulunmus ise, diisiik dereceli
liderlik etkinlik diizeyi olarak kabul edilmistir. Diisiik dereceli liderlik etkinlik diizeyi
ise; c¢alisanlarin stres altinda oldugu, gorev yapisinin belirsiz ve agik olmadigy,
uygulamada sabit bir yonetimin bulunmadigi, astlarin liderlerini sevmedikleri ve onlar1
yeterince desteklemedikleri, liderlerin kontrol ve etki alanlarmin ¢ok diisiik oldugu bir

organizasyon yapisi olarak degerlendirilmistir.

c. Genel toplami1 31-50 arasinda herhangi bir sonu¢ alinmis ise orta dereceli
liderlik etkinlik diizeyi olarak kabul edilmistir. Bu diizey ise; karmasik problemlerin
oldugu, lider ve yoneticilerin astlar1 tarafindan desteklendigi, fakat gdrev yapisinin
belirsiz ve resmi otoritenin zayif oldugu veya bu durumun tersi, gérev yapisimin belirli,
mevki giliciiniin yiiksek ancak liderlerin astlar1 tarafindan yeteri kadar desteklenmedigi

bir organizasyon yapisi olarak degerlendirilmistir.

3.4.3. Liderlik Yaklasim ile Lider Etkinlik Diizeylerinin Uyusmasi

Uygulanmis olan anketlerde daha oncede belirtildigi gibi iki farkli 6lgek
kullanilmis ve her kisi i¢in iki farkli sonug¢ elde edilmistir. Bunun neticesinde ETEOE
Olcegi kullanilarak kisinin liderlik tarzi bulunmaya calisilmistir. Lider Etkinlik Diizeyi
(LED) olgegi ile ankete katilan deneklerin gorev yaptiklar1 organizasyonun yapisi

incelenmistir. Elde edilen toplam sonuglar neticesinde asagida belirtilen liderlik tipleri



olusturulmustur. Olusturulan bu liderlik tarzlarinin almis oldugu degerler ve 6zellikleri

su sekilde belirtilmistir.

A Tipi Liderlik Tarzi: Yiiksek ETEOE (73 ve yukar) ile yiiksek lider etkinlik (51-70)
diizeyinde bulunmus personel davraniglaridir; bazen otokratik davranan, ¢ekingen bir
yapiya sahip, iligkilerinde birey merkezli olan ve goreve yonelik idari sistemi

benimseyen, performanslari ise diisiik liderlik tarzi olarak degerlendirilmistir.

B Tipi Liderlik Tarzi: Yiksek ETEOE ile orta seviyeli lider etkinlik (10-30)
diizeyinde bulunmus personel davranisidir. Cevresi ile olan iliskilerinde saygil,
gortislerini  belirtirken acik sozli, gorevlerin yapilmast esnasinda katilimci,

performanslari ise iyi liderlik tarzi olarak degerlendirilmistir.

C Tipi Liderlik Tarzi: Yiksek ETEOE ile diisiik seviyeli lider etkinlik (10-30)
diizeyinde bulunmus personel davranislaridir. Gorev esnasinda devamli olarak bireysel
davranan, grup caligmasini sevmeyen ve katilmayan buna karsilik gorevi ile ilgi her
seyl arastiran, astlari ile kisisel iliskilere onem veren ancak performanslar1 diisiik

liderlik tarzi olarak degerlendirilmistir.

D Tipi Liderlik Tarzi: Diisiik ETEOE (64 ve asag) ile yiiksek seviyeli lider etkinlik
diizeyinde bulunmus personel davranislaridir. Cevresi ile olan iliskilerinde saygil,
astlarmi yapmus olduklar: faaliyetlerinde destekleyici ve performanslari iyi liderlik tarzi

olarak degerlendirilmistir.

E Tipi Liderlik Tarzi: Diisiik ETEOE ile orta seviyeli lider etkinlik diizeyinde (31-50)
bulunmus personel davranislaridir. Yetenekli, yapacagi goreve her seyden daha fazla

oncelik veren, performanslar1 diistik liderlik tarzi olarak degerlendirilmistir.

F Tipi Liderlik Tarzi: Diisik ETEOE ile diisiik seviyeli lider etkinlik (10-30)
diizeyinde etkinlikte bulunmus personel davranisidir. Genellikle kendisine bagl olarak
calisan astlarina yol gostericidir. Gorevini devamli olarak dnemseyen, ¢evresi ile olan
iliskilerinde ciddi, performanslar1 1ise genellikle 1yi liderlik tarzi olarak

degerlendirilmistir.



G Tipi Liderlik Tarzi: Orta ETEOE (65-72 aras1) ile yiiksek lider etkinlik (51-70)
diizeyinde bulunmus personel davranisidir. Astlarinin iizerinde yeterli otoriteye sahip
olmayan, astlarinin egitimine ve yetistirilmelerine pek fazla 6nem vermeyen, verilmis

olan gorevi gerektigi kadar yapan liderlik tarzi olarak degerlendirilmistir.

I Tipi Liderlik Tarzi: Orta ETEOE ile orta seviyeli lider etkinlik diizeyinde bulunmus
personel davranmigidir. Amaglar1 yeterli derecede belli olmayan, karmasik problemlerin
oldugu, lider ve yoneticilerin astlar1 tarafindan desteklendigi, fakat gorev yapisinin
belirli, mevki giiciiniin yiikksek ancak liderin astlar1 tarafindan yeterince

desteklenmedigi bir organizasyon yapisi olarak belirlenmistir.



BOLUM 1V

BULGULAR VE YORUMLAR

Bu boliimde, arastrma i¢in toplanmis verilerin yontem bdliimiinde belirtilen
tekniklerle ¢oziimlenmesi sonucunda elde edilen bulgular ve onlara iliskin yorumlar
sergilenmektedir. Bulgular sergilenirken alt problemlerdeki sira izlenerek once tablolar
halinde diizenlenmis, tablolarda betimsel bulgulara yer verilmis, sonra sézel olarak

aciklanmis, daha sonra yorumlar1 yapilmistir.

4.1. Orkestra Seflerinin Yas, Cinsiyet, (")grenim Durumu, Orkestra Tiirii ve Kidem

Yillarina Gore Liderlik Ozelliklerine iliskin Bulgular

4.1.1. Orkestra seflerinin yaslarina gore liderlik o6zelliklerine iliskin
bulgular

Bu alt bolimde orkestra seflerinin yaslarina gore liderlik 6zelliklerinin
ortalamalari, standart sapmalar1 kendi i¢inde ve birbirleriyle karsilastirilmalarina iliskin

bulgular ve yorumlar1 yer almaktadir.

Ankete katilan orkestra sefleri i¢in bes farkli yas grubu (1.grup: 24 ve altinda,
2. grup: 25-29, tgiincii grup: 30-35, dordiincti grup: 36-45 ve besinci grup: 45 ve
yukarisi) belirlenmistir. Ankete katilan orkestra sefleri sadece iki, dort ve besinci yas
gruplarindandirlar. Ikinci yas (24-29) grubuna ait sadece bir orkestra sefi ankete

katilmistir. S6z konusu gruba ait anketoriin 6zellikleri asagida goriilmektedir:



Tablo 4.1.1.1.
Tkinci Yas Grubundaki Orkestra Sefine Ait Bilgiler

N=1 Degerler
a. Ast Ust Iliskisi 33
b. Gorev Yapisi 14
c. Mevki Giicii 8
LED a+b+c 55
ETEOE 77

a. Ikinci yas grubundaki orkestra sefinin ast-iist iliskisi degeri 33 olup, 31-50

degerleri arasindadir. Bu deger ast- st iliskisinde ytliksek dereceli sinifa girmektedir.

b. ikinci yas grubundaki orkestra sefine ait gdrev yapis1 degeri 14 olup, 14 ve
iizeri deger grubundadir. Bu deger gorev yapisinda yiiksek dereceli smif kabul

edilmektedir.

c. Ankete katilan ikinci yas grubundaki orkestra sefinin mevki giicii degeri 8
olup, 7-10 degerleri arasindadir. Bu sonu¢ mevki giicii degerinde yiiksek dereceli sinifa

girmektedir.

d. Ankete katilan ikinci yas grubundaki orkestra sefinin liderlik etkinlik diizeyi
Olcegi (LED) degeri 55 olup, 51-70 degerleri arasindadir. Bu sonu¢ LED degerinde

yiiksek dereceli sinifa girmektedir.

e. Ankete katilan ikinci yas grubundaki orkestra sefinin en az tercih edilen
orkestra eleman1 Olgegi (ETEOE) degeri ortalamasi 77 olup, 73 ve {lizeri deger

grubundadir. Bu sonu¢ ETEOE degerinde yiiksek dereceli sinifa girmektedir.

f. ikinci yas grubundaki orkestra sefinin verdigi cevaplar LED igin yiiksek;
ETEOE i¢in de yiiksek dereceli bulunmustur. Bu sonuglara gore ikinci yas grubundaki
orkestra sefi A tipi liderlik tarzindadur.



Doérdiincli yag grubuna ait orkestra seflerinin Ozellikleri Tablo 4.1.1.2.°de

goriilmektedir:

Tablo 4.1.1.2.

Dérdiincii Yas Grubundaki Orkestra Seflerine Ait Istatistiki Bilgiler

N=11 Ortalama Standart Sapma
a. Ast Ust Iliskisi 30 4,5

b. Gorev Yapisi 14 1,3

¢. Mevki Giicii 6,3 2

LED a+b+c 474 4,7
ETEOE 67,4 13,4

a. Dordiincii yas grubundaki orkestra seflerine ait ast-iist iligkisi ortalama 30
olup, 20-30 degerleri arasindadir Aritmetik ortalamasi almarak bulunan bu sonug ast-
ist iliskisinde orta dereceli smifa girmektedir. Orkestra seflerinin verdigi cevaplarin
homojenligini gosteren standart sapma degeri 4,5’dur ve yeterli homojenligin oldugunu

gostermektedir.

b. Dordiincii yas grubundaki orkestra seflerine ait gérev yapisi degeri ortalamasi
14 olup, 14 ve ilizeri deger grubuna aittir. Aritmetik ortalamasi alinarak bulunan bu
degeri gorev yapisinda yliksek dereceli sinif kabul ettik. Orkestra seflerinin verdigi
cevaplarin homojenligini gésteren standart sapma degeri 1,3’tilir ve yeterli homojenligin

oldugunu gostermektedir.

c. Ankete katilan dordiincii yas grubundaki orkestra seflerinin mevki giicli degeri
ortalamasit 6,3 olup, 4-6 degerleri arasinda kabul edilmistir. Aritmetik ortalamasi
almarak bulunan bu sonu¢ mevki giicii degerinde orta dereceli siifa girmektedir.
Orkestra seflerinin verdigi cevaplarin homojenligini gdsteren standart sapma degeri

2’dir ve yeterli homojenligin oldugunu gostermektedir.

d. Ankete katilan dordiincii yas grubundaki orkestra seflerinin liderlik etkinlik
diizeyi 6lcegi (LED) degeri ortalamasi 47,4 olup, 31-50 degerleri arasindadir. Aritmetik

ortalamasi alinarak bulunan bu sonu¢ LED degerinde orta dereceli sinifa girmektedir.



Orkestra seflerinin verdigi cevaplarin homojenligini gosteren standart sapma degeri

4,7°dir ve yeterli homojenligin oldugunu gostermektedir.

e. Ankete katilan dordiincii yas grubundaki orkestra seflerinin en az tercih edilen
orkestra elemani Olgegi (ETEOE) degeri ortalamast 67,4 olup, 65-72 degerleri
arasindadir. Aritmetik ortalamasi alinarak bulunan bu sonu¢ ETEOE degerinde orta
dereceli smifa girmektedir. Orkestra seflerinin verdigi cevaplarin homojenligini

gosteren standart sapma degeri 13,4 tiir ve ug¢ degerlerin oldugunu gostermektedir.

f. Ankete katilan dordiincii yas grubundaki orkestra seflerinin verdikleri
cevaplara gore aritmetik ortalamalarinin siniflar1 LED icin orta ve ETEOE i¢in de orta

dereceli bulunmustur. Bu sonuglara gore I tipi liderlik tarzmni benimsemislerdir.

Besinci yas grubuna ait orkestra seflerinin 6zellikler Tablo 4.1.1.3.’te

goriilmektedir:

Tablo 4.1.1.3.
Besinci Yas Grubundaki Orkestra Seflerine Ait Istatistiki Bilgiler

N=8 Ortalama Standart Sapma
a. Ast Ust Iliskisi 30,4 4.4

b. Gorev Yapisi 12,8 2,8

¢. Mevki Giicii 6,6 2.4

LED atb+c 50 5
ETEOE 67,1 11,7

a. Besinci yas grubundaki orkestra seflerine ait ast-list iliskisi ortalama 30,4
olup, 20-30 degerleri arasinda kabul edilmistir. Aritmetik ortalamasi almarak bulunan
bu sonug ast- iist iligkisinde orta dereceli sinifa girmektedir. Orkestra seflerinin verdigi
cevaplarin homojenligini gosteren standart sapma degeri 4,4 tiir ve yeterli homojenligin

oldugunu gostermektedir.

b. Besinci yas grubundaki orkestra seflerine ait gorev yapist degeri ortalamasi

12,8 olup, 7-13 deger grubuna aittir. Aritmetik ortalamasi alinarak bulunan bu degeri



gorev yapisinda orta dereceli sinifa aittir. Orkestra seflerinin verdigi cevaplarin
homojenligini gosteren standart sapma degeri 2,8 dir ve yeterli homojenligin oldugunu

gostermektedir.

c. Ankete katilan besinci yas grubundaki orkestra seflerinin mevki giicii degeri
ortalamasi 6,6 olup, 7-10 degerleri arasinda kabul edilmistir. Aritmetik ortalamasi
almarak bulunan bu sonu¢ mevki giicii degerinde yiliksek dereceli smifa girmektedir.
Orkestra seflerinin verdigi cevaplarin homojenligini gdsteren standart sapma degeri

2,4°tiir ve yeterli homojenligin oldugunu gostermektedir.

d. Ankete katilan besinci yas grubundaki orkestra seflerinin liderlik etkinlik
diizeyi 6lcegi (LED) degeri ortalamasi 50,4 olup, 31-50 degerleri arasindadir. Aritmetik
ortalamasi alinarak bulunan bu sonu¢ LED degerinde orta dereceli sinifa girmektedir.
Orkestra seflerinin verdigi cevaplarin homojenligini gdsteren standart sapma degeri

5’dir ve yeterli homojenligin oldugunu gostermektedir.

e. Ankete katilan besinci yas grubundaki orkestra seflerinin en az tercih edilen
orkestra elemani Olgegi (ETEOE) degeri ortalamast 67,1 olup, 65-72 degerleri
arasindadir. Aritmetik ortalamasi alinarak bulunan bu sonu¢ ETEOE degerinde orta
dereceli smifa girmektedir. Orkestra seflerinin verdigi cevaplarin homojenligini

gosteren standart sapma degeri 11,7 dir ve ug degerlerin oldugunu gostermektedir.

f. Ankete katilan besinci yas grubundaki orkestra seflerinin verdikleri cevaplara
gore aritmetik ortalamalarinin siniflar1 LED i¢in orta ve ETEOE i¢in de orta dereceli

bulunmustur. Bu sonuglara gore I tipi liderlik tarzini1 benimsemislerdir.

Orkestra seflerinin yaslarma gore liderlik tipleri toplu olarak Tablo 4.1.1.4.te

goriilmektedir:



Tablo 4.1.1.4.
Orkestra Seflerinin Yaslarin Gére Liderlik Tipi Analizi

N=20 f Yiizde Liderlik Tipi
24 ve alt1 0 - -
25-29 1 %5 A
30-35 0 - -
36-45 11 %55 I
45 ve iizeri 8 %40 I

Tablo 4.1.1.4.te gorildigii tlizere, ankete katilan orkestra sefleri iginde 25-29
yaslar1 arasinda bulunan bir anketéor A Tipi (%5), 36-45 yaslar1 arasinda bulunan
orkestra sefleri I Tipi (%55), 45 yas ve iizeri orkestra sefleri de yine 1 Tipi (%40)

liderlik tarzindadir.

Ankete katillan orkestra seflerinin yaslarina dayali olarak yapilan bu analiz
sonucunda en yiiksek yiizde I Tipi (%95) liderlik tarzi olarak belirlenmistir. Orkestra
seflerinin biiyiik 6lciide 1 Tipi liderlik tarzinda yer almasi dikkat ¢ekicidir. Bu tip
liderlik tarzinda amaglar yeterli derecede belirgin degildir, karmasik problemler vardir,
lider astlar1 tarafindan desteklenmekle birlikte, gorev yapisi belirsiz ve resmi otorite

zayiftr.

4.1.2. Orkestra seflerinin cinsiyetlerine gore liderlik ozelliklerine iliskin

bulgular

Bu alt boliimde orkestra seflerinin cinsiyetlerine gore liderlik 6zelliklerinin
ortalamalari, standart sapmalar1 kendi i¢inde ve birbirleriyle karsilastirilmalarmna iliskin

bulgular ve yorumlar1 yer almaktadir.

Ankete katillan erkek orkestra seflerinin liderlik 6zellikleri tablo 4.1.2.1.°de

goriilmektedir:



Tablo 4.1.2.1.
Erkek Orkestra Seflerine Ait Istatistiki Bilgiler

N=18 Ortalama Standart Sapma
a. Ast Ust Iliskisi 29,8 4,3
b. Gorev Yapisi 13,1 2,1
¢. Mevki Giicii 6,4 2,1
LED atb+c 49,3 5,1
ETEOE 72,4 9,7

a. Erkek orkestra seflerine ait ast-iist iligkisi ortalama 29,8 olup, 20-30 degerleri
arasinda kabul edilmistir. Aritmetik ortalamasi alinarak bulunan bu sonug ast- iist
iliskisinde orta dereceli smifa girmektedir. Orkestra seflerinin verdigi cevaplarin
homojenligini gosteren standart sapma degeri 4,3 tiir ve yeterli homojenligin oldugunu

gostermektedir.

b. Erkek orkestra seflerine ait gorev yapisi degeri ortalamasi 13,1 olup, 7-13
deger grubundadir. Aritmetik ortalamasi alinarak bulunan bu deger, gbrev yapisinda
orta dereceli sinifa aittir. Orkestra seflerinin verdigi cevaplarin homojenligini gdsteren

standart sapma degeri 2,1 dir ve yeterli homojenligin oldugunu gostermektedir.

c. Ankete katilan erkek orkestra seflerinin mevki giici degeri ortalamasi 6,4
olup, 4-6 degerleri arasinda kabul edilmistir. Aritmetik ortalamasi alinarak bulunan bu
sonu¢ mevki giicii degerinde orta dereceli sinifa girmektedir. Orkestra seflerinin verdigi
cevaplarin homojenligini gosteren standart sapma degeri 2,1°dir ve yeterli homojenligin

oldugunu gostermektedir.

d. Ankete katilan erkek orkestra seflerinin liderlik etkinlik diizeyi 6l¢egi (LED)
degeri ortalamasi 49,3 olup, 31-50 degerleri arasinda kabul edilmistir. Aritmetik
ortalamasi alinarak bulunan bu sonu¢ LED degerinde orta dereceli sinifa girmektedir.
Orkestra seflerinin verdigi cevaplarin homojenligini gdsteren standart sapma degeri

5,1°dir ve yeterli homojenligin oldugunu gostermektedir.



e. Ankete katilan erkek orkestra seflerinin en az tercih edilen orkestra elemani
Olcegi (ETEOE) degeri ortalamas1 72,4 olup, 65-72 degerleri arasinda kabul edilmistir.
Aritmetik ortalamasi alinarak bulunan bu sonu¢ ETEOE degerinde orta dereceli sinifa
girmektedir. Orkestra seflerinin verdigi cevaplarin homojenligini gosteren standart

sapma degeri 9,7°dir ve yeterli homojenligin oldugunu gostermektedir.

f. Ankete katilan erkek orkestra seflerinin verdikleri cevaplara gore aritmetik
ortalamalarinin smiflar1 LED i¢in orta ve ETEOE i¢in de orta dereceli bulunmustur. Bu

sonuglara gore I tipi liderlik tarzin1 benimsemislerdir.

Ankete katillan kadin orkestra seflerinin liderlik 6zellikleri tablo 4.1.2.2.°de

goriilmektedir:

Tablo 4.1.2.2.
Kadin Orkestra Seflerine Ait Istatistiki Bilgiler

N=2 Ortalama Standart Sapma
a. Ast Ust Iliskisi 33 -

b. Gorev Yapisi 12,5 0,7

¢. Mevki Giicii 8,5 0,7

LED a+b+c 53 1,4
ETEOE 67 1,4

a. Kadin orkestra seflerine ait ast-iist iliskisi ortalama 33 olup, 31-50 degerleri
arasinda kabul edilmistir. Aritmetik ortalamasi alinarak bulunan bu sonug ast- iist
iligkisinde yiiksek dereceli smifa girmektedir. Orkestra seflerinin verdigi cevaplar

homojendir.

b. Kadin orkestra seflerine ait gorev yapist degeri ortalamast 12,5 olup, 7-13
deger grubundadir. Aritmetik ortalamasi almarak bulunan bu degeri gorev yapisinda
orta dereceli sinifa aittir. Orkestra seflerinin verdigi cevaplarin homojenligini gdsteren

standart sapma degeri 0,7 dir ve yeterli homojenligin oldugunu gostermektedir.



c. Ankete katilan kadin orkestra seflerinin mevki giicii degeri ortalamasi 8,5
olup, 7-10 degerleri arasinda kabul edilmistir. Aritmetik ortalamas1 alinarak bulunan bu
sonu¢ mevki giicli degerinde yiiksek dereceli sinifa girmektedir. Orkestra seflerinin
verdigi cevaplarin homojenligini gosteren standart sapma degeri 0,7°dir ve yeterli

homojenligin oldugunu gdstermektedir.

d. Ankete katilan kadin orkestra seflerinin liderlik etkinlik diizeyi 6l¢egi (LED)
degeri ortalamasi1 53 olup, 51-70 de§er grubu arasinda kabul edilmistir. Aritmetik
ortalamast almarak bulunan bu sonu¢ LED degerinde yiiksek dereceli sinifa
girmektedir. Orkestra seflerinin verdigi cevaplarin homojenligini gosteren standart

sapma degeri 1,4’tlir ve yeterli homojenligin oldugunu gostermektedir.

e. Ankete katilan kadm orkestra seflerinin en az tercih edilen orkestra elemani
Olcegi (ETEOE) degeri ortalamasi 67 olup, 65-72 degerleri arasinda kabul edilmistir.
Aritmetik ortalamasi alinarak bulunan bu sonu¢ ETEOE degerinde orta dereceli sinifa
girmektedir. Orkestra seflerinin verdigi cevaplarin homojenligini gosteren standart

sapma degeri 1,4’tlir ve yeterli homojenligin oldugunu gostermektedir.

f. Ankete katilan kadin orkestra seflerinin verdikleri cevaplara gore aritmetik
ortalamalarinin smniflar1 LED i¢in yiiksek ve ETEOE i¢in orta dereceli bulunmustur. Bu

sonuglara gore G tipi liderlik tarzin1 benimsemislerdir.

Orkestra seflerinin yaslarna gore liderlik tipleri toplu olarak Tablo 4.1.2.3.’te

goriilmektedir:

Tablo 4.1.2.3.
Orkestra Seflerinin Cinsiyetlerine Gore Liderlik Tipi Analizi

N=20 f Yiizde Liderlik Tipi
Kadin 2 %I10 G
Erkek 18 %90 I

Tablo 4.1.2.3.te goriildiigii iizere, kadin orkestra sefleri G Tipi, erkek orkestra
sefleri ise I Tipi liderlik tarzindadur.



Kadin orkestra seflerinin benimsemis oldugu G Tipi liderlik tarzi, personelin
egitimine 6nem veren, astlarini yaptiklar: islerde destekleyen, yeterli diizeyde mevki
giiciine sahip, iliskiye yonelik liderlik tarzi olarak degerlendirilir. Erkek orkestra
seflerinin benimsemis oldugu I Tipi tarzinda ise amaclar yeterli derecede belirgin
degildir, karmagik problemler vardwr, lider astlari tarafindan desteklenmekle birlikte,

gorev yapisi belirsiz ve resmi otoritenin zayiftir.

4.1.3. Orkestra seflerinin 6grenim durumlarina gore liderlik ozelliklerine

iliskin bulgular

Bu alt boliimde orkestra seflerinin 6grenim durumlarina gore liderlik 6zelliklerinin
ortalamalari, standart sapmalar1 kendi i¢inde ve birbirleriyle karsilastirilmalarmna iligkin
bulgular ve yorumlar1 yer almaktadir. Ankete katilan orkestra sefleri verdikleri

cevaplara gore yiiksek lisans ve doktora mezunu olarak siiflandirilmistir.

Ankete katilan yiiksek lisans mezunu orkestra seflerinin liderlik 6zellikleri Tablo

4.1.3.1.’de goriilmektedir:

Tablo 4.1.3.1.
Yiiksek Lisans Mezunu Orkestra Seflerine Ait Istatistiki Bilgiler

N=14 Ortalama Standart Sapma
a. Ast Ust Iliskisi 30,4 3,8

b. Gorev Yapisi 13,3 2,2

¢. Mevki Giicii 7 1.9

LED a+b+c 51 5
ETEOE 69,2 9,2

a. Yiiksek lisans yapmis orkestra seflerine ait ast-iist iliskisi ortalama 30,4 olup,
20-30 degerleri arasinda kabul edilmistir. Aritmetik ortalamasi alimarak bulunan bu
sonug ast- lst iliskisinde orta dereceli smifa girmektedir. Orkestra seflerinin verdigi
cevaplarin homojenligini gosteren standart sapma degeri 3,8’dir ve yeterli homojenligin

oldugunu gostermektedir.



b. Yiiksek lisans yapmis orkestra seflerine ait gérev yapisi degeri ortalamasi 13,3
olup, 7-13 degerlerinin arasindaki orta dereceli sinif ile 14 ve yukarisi degerli yiiksek
dereceli smif arasindaki bir degerdir. Aritmetik ortalamasi alinarak bulunan bu ara
degeri gorev yapisinda orta dereceli sinif kabul edilmistir. Orkestra seflerinin verdigi
cevaplarin homojenligini gosteren standart sapma degeri 2,2°dir ve yeterli homojenligin

oldugunu gostermektedir.

c. Ankete katilan yiiksek lisans yapmis orkestra seflerinin mevki giicli degeri
ortalamas1 7 olup, 7-10 degerleri arasindadir. Aritmetik ortalamasi alinarak bulunan bu
sonu¢ mevki giicli degerinde yiiksek dereceli sinifa girmektedir. Orkestra seflerinin
verdigi cevaplarin homojenligini gosteren standart sapma degeri 1,9°dur ve yeterli

homojenligin oldugunu gdstermektedir.

d. Ankete katilan yiiksek lisans yapmis orkestra seflerinin liderlik etkinlik diizey1
Olcegi (LED) degeri ortalamasi 51 olup, 51-70 degerleri arasindadir. Aritmetik
ortalamast almmarak bulunan bu sonu¢ LED degerinde yiiksek dereceli sinifa
girmektedir. Orkestra seflerinin verdigi cevaplarin homojenligini gosteren standart

sapma degeri 5’dir ve yeterli homojenligin oldugunu gostermektedir.

e. Ankete katilan yliksek lisans yapmis orkestra seflerinin en az tercih edilen
orkestra elemani Olgegi (ETEOE) degeri ortalamasi 69,2 olup, 65-72 degerleri
arasindadir. Aritmetik ortalamasi alinarak bulunan bu sonu¢ ETEOE degerinde orta
dereceli smifa girmektedir. Orkestra seflerinin verdigi cevaplarin homojenligini

gosteren standart sapma degeri 9,2°dir ve yeterli homojenligin oldugunu gostermektedir.

f. Yiksek lisans yapmis orkestra seflerinin verdikleri cevaplara gore aritmetik
ortalamalarinin smniflar1 LED i¢in yiiksek ve ETEOE i¢in orta dereceli bulunmustur. Bu

sonuglara gore G tipi liderlik tarzin1 benimsemislerdir.

Ankete katilan doktora mezunu orkestra seflerinin liderlik 6zellikleri tablo

4.1.3.2.’de goriilmektedir:



Tablo 4.1.3.2.
Doktora Mezunu Orkestra Seflerine Ait Istatistiki Bilgiler

N=6 Ortalama Standart Sapma
a. Ast Ust Iliskisi 29 5,1

b. Gorev Yapisi 13,4 1,6

¢. Mevki Giicii 5,5 2,6

LED a+b+c 48 5.5
ETEOE 78,5 6

a. Doktora yapmis orkestra seflerine ait ast-iist iligkisi ortalama 29 olup, 20-30
degerleri arasindadir Aritmetik ortalamasi aliarak bulunan bu sonug ast- {ist iliskisinde
orta dereceli smifa girmektedir. Orkestra seflerinin verdigi cevaplarm homojenligini

gosteren standart sapma degeri 5,1°dir ve yeterli homojenligin oldugunu gostermektedir.

b. Doktora yapmis orkestra seflerine ait gérev yapisi degeri ortalamasi 13,4 olup,
7-13 degerlerinin arasindaki orta dereceli smif ile 14 ve yukarisi degerli yiliksek dereceli
sinif arasindaki bir degerdir. Aritmetik ortalamasi alinarak bulunan bu ara degeri gorev
yapisinda yiiksek dereceli sinif kabul edilmistir. Orkestra seflerinin verdigi cevaplarin
homojenligini gosteren standart sapma degeri 1,6’dir ve yeterli homojenligin oldugunu

gostermektedir.

c. Ankete katilan doktora yapmis orkestra seflerinin mevki giicii degeri
ortalamasi 5,5 olup, 4-6 degerleri arasindadir. Aritmetik ortalamasi alinarak bulunan bu
sonu¢ mevki giicii degerinde orta dereceli sinifa girmektedir. Orkestra seflerinin verdigi
cevaplarin homojenligini gosteren standart sapma degeri 2,6’dir ve yeterli homojenligin

oldugunu gostermektedir.

d. Ankete katilan doktora yapmis orkestra seflerinin liderlik etkinlik diizeyi
Olcegi (LED) degeri ortalamasi 48 olup, 31-50 degerleri arasindadir. Aritmetik
ortalamasi alinarak bulunan bu sonu¢ LED degerinde orta dereceli sinifa girmektedir.
Orkestra seflerinin verdigi cevaplarm homojenligini gdsteren standart sapma degeri

5,5°dir ve yeterli homojenligin oldugunu gostermektedir.



e. Ankete katilan doktora yapmis orkestra seflerinin en az tercih edilen orkestra
eleman1 Olgegi (ETEOE) degeri ortalamast 78,5 olup, 73 ve yukarist degerleri
arasindadir. Aritmetik ortalamasi alinarak bulunan bu sonu¢ ETEOE degerinde yiiksek
dereceli smifa girmektedir. Orkestra seflerinin verdigi cevaplarin homojenligini

gosteren standart sapma degeri 6 ’dir ve yeterli homojenligin oldugunu gostermektedir.

f. Doktora yapmis orkestra seflerinin verdikleri cevaplara gore aritmetik
ortalamalarinin smniflar1 LED i¢in orta ve ETEOE i¢in yiiksek dereceli bulunmustur. Bu

sonuglara gore B tipi liderlik tarzini benimsemislerdir.

Orkestra seflerinin 6grenim durumlarmma gore liderlik tipleri toplu olarak Tablo

4.1.3.3.’te goriilmektedir:

Tablo 4.1 3.3.

Orkestra Seflerinin Ogrenim Durumlarina Gore Liderlik Tipi Analizi
N=20 f Yiizde Liderlik Tipi
Yiiksek Lisans 14 %70 G
Doktora 6 %30 B

Tablo 4.1.3.3.’te goriildiigi lizere, 6grenim durumu yiiksek lisans olan orkestra
sefleri G Tipi, 06grenim durumu doktora olan orkestra sefleri ise B Tipi liderlik

tarzindadir.

Ogrenim durumu yiiksek lisans olan orkestra seflerinin benimsemis oldugu G Tipi
liderlik tarzi, personelin egitimine dnem veren, astlarini yaptiklari islerde destekleyen,
yeterli diizeyde mevki giiciine sahip, iliskiye yonelik liderlik tarzi olarak degerlendirilir.
Ogrenim durumu doktora olan orkestra seflerinin benimsemis oldugu B Tipi tarzinda ise
cevresi ile olan iligkilerinde saygili, goriislerini belirtirken agik sozlii, gorevlerin
yapilmas: esnasinda katilimci, performanslar1 ise 1yi liderlik tarzi olarak

degerlendirilmistir.



4.1.4. Orkestra seflerinin seflik yaptiklarn orkestra tiiriine gore liderlik

ozelliklerine iliskin bulgular

Bu alt boliimde orkestra seflerinin seflik yaptiklar1 orkestra tiirline gore liderlik
ozelliklerinin  ortalamalari, standart sapmalar1 kendi icinde ve birbirleriyle
karsilagtirilmalarma iliskin bulgular ve yorumlar1 yer almaktadir. Ankete katilan
orkestra sefleri verdikleri cevaplara gore devlet senfoni veya opera orkestrasi, tiniversite

orkestrasi, 6zel (belediye, filarmoni, sirket) orkestrasi olarak smiflandirilmstir.

Ankete katilan Devlet senfoni veya opera orkestralarinda gorevli orkestra

seflerinin liderlik 6zellikleri Tablo 4.1.4.1.’de goriilmektedir:

Tablo 4.1.4.1.

Devlet Senfoni veya Opera Orkestralarinda Gorevli Orkestra Seflerine Ait Temel

Istatistiki Bilgiler
N=11 Ortalama Standart Sapma
a. Ast Ust Iliskisi 30 5
b. Gorev Yapisi 13,4 2
¢. Mevki Giicii 7,3 1,2
LED a+b+c 51 5,6
ETEOE 73,5 6,3

a. Devlet senfoni veya opera orkestralarinda gorevli orkestra seflerine ait ast-iist
iligkisi ortalama 30 olup, 20-30 degerleri arasindadir Aritmetik ortalamasi alinarak
bulunan bu sonug ast- st iligkisinde orta dereceli smifa girmektedir. Orkestra seflerinin
verdigi cevaplarmm homojenligini gosteren standart sapma degeri 5°dir ve yeterli

homojenligin oldugunu gostermektedir.

b. Devlet senfoni veya opera orkestralarinda gorevli orkestra seflerine ait gorev
yapist degeri ortalamasi 13,4 olup, 7-13 degerlerinin arasindaki orta dereceli sinif ile 14
ve yukarist degerli yiiksek dereceli smif arasindaki bir degerdir. Aritmetik ortalamasi

almarak bulunan bu ara degeri gorev yapisinda orta dereceli sinif olarak kabul



edilmistir. Orkestra seflerinin verdigi cevaplarim homojenligini gosteren standart sapma

degeri 2’dir ve yeterli homojenligin oldugunu gdostermektedir.

c. Ankete katilan devlet senfoni veya opera orkestralarinda gorevli orkestra
seflerinin mevki gilicii degeri ortalamasi 7,3 olup, 7-10 degerleri arasindadir. Aritmetik
ortalamasi alinarak bulunan bu sonu¢ mevki giicii degerinde yliksek dereceli sinifa
girmektedir. Orkestra seflerinin verdigi cevaplarin homojenligini gosteren standart

sapma degeri 1,2°dir ve yeterli homojenligin oldugunu gostermektedir.

d. Ankete katilan devlet senfoni veya opera orkestralarinda gorevli orkestra
seflerinin liderlik etkinlik diizeyi 6lgeg§i (LED) degeri ortalamasi 51 olup, 51-70
degerleri arasindadir. Aritmetik ortalamasi almarak bulunan bu sonu¢ LED degerinde
yiiksek dereceli smifa girmektedir. Orkestra seflerinin verdigi cevaplarin homojenligini

gosteren standart sapma degeri 5,6°dir ve yeterli homojenligin oldugunu gostermektedir.

e. Ankete katilan devlet senfoni veya opera orkestralarinda gorevli orkestra
seflerinin en az tercih edilen orkestra elemani 6l¢egi (ETEOE) degeri ortalamasi 73,5
olup, 73 ve yukaris1 degerleri arasindadir. Aritmetik ortalamasi alinarak bulunan bu
sonu¢ ETEOE degerinde yiliksek dereceli sinifa girmektedir. Orkestra seflerinin verdigi
cevaplarin homojenligini gosteren standart sapma degeri 6,3 diir ve yeterli homojenligin

oldugunu gostermektedir.

f. Devlet senfoni veya opera orkestralarinda gorevli orkestra seflerinin verdikleri
cevaplara gore aritmetik ortalamalarinin smiflart LED i¢in yiliksek ve ETEOE ig¢in

yiiksek dereceli bulunmustur. Bu sonuglara gore A tipi liderlik tarzin1 benimsemislerdir.

Ankete katilan tlniversite orkestralarinda gorevli orkestra seflerine ait bilgiler

Tablo 4.1.4.2.’de goriilmektedir:



Tablo 4.1.4.2.

Universite Orkestralarinda Gorevli Orkestra Seflerine Ait Temel Istatistiki Bilgiler

N=6 Ortalama Standart Sapma
a. Ast Ust Iliskisi 30,3 3,3
b. Gorev Yapisi 19,5 1,6
¢. Mevki Giicii 6 2,7
LED a+b+c 50 4,9
ETEOE 73,3 13

a. Universite orkestralarmda gdrevli orkestra seflerine ait ast-iist iliskisi ortalama
30,3 olup, 20-30 degerleri arasindadir Aritmetik ortalamasi alinarak bulunan bu sonug
ast- Ust iligkisinde orta dereceli sinifa girmektedir. Orkestra seflerinin verdigi cevaplarin
homojenligini gosteren standart sapma degeri 3,3 diir ve yeterli homojenligin oldugunu

gostermektedir.

b. Universite orkestralarinda gorevli orkestra seflerine ait gorev yapisi degeri
ortalamast 19,5 olup, 14 ve yukarisi degerli yiiksek dereceli smif arasindaki bir
degerdir. Aritmetik ortalamasi alinarak bulunan bu ara degeri gorev yapisinda yiiksek
dereceli smif olarak kabul edilmistir. Orkestra seflerinin verdigi cevaplarin
homojenligini gosteren standart sapma degeri 1,6’dir ve yeterli homojenligin oldugunu

gostermektedir.

c. Ankete katilan tlniversite orkestralarinda gorevli orkestra seflerinin mevki
giicii degeri ortalamasi 6 olup, 4-6 degerleri arasindadir. Aritmetik ortalamasi almarak
bulunan bu sonu¢ mevki giicii degerinde orta dereceli sinifa girmektedir. Orkestra
seflerinin verdigi cevaplarin homojenligini gdsteren standart sapma degeri 2,7 dir ve

yeterli homojenligin oldugunu gdéstermektedir.

d. Ankete katilan {iniversite orkestralarinda gorevli orkestra seflerinin liderlik
etkinlik diizeyi Olcegi (LED) degeri ortalamast 50 olup, 31-50 degerleri arasindadir.
Aritmetik ortalamasi alimarak bulunan bu sonu¢ LED degerinde orta dereceli sinifa
girmektedir. Orkestra seflerinin verdigi cevaplarin homojenligini gosteren standart

sapma degeri 4,9°dur ve yeterli homojenligin oldugunu gostermektedir.



e. Ankete katilan iiniversite orkestralarinda gorevli orkestra seflerinin en az
tercih edilen orkestra elemani Olcegi (ETEOE) degeri ortalamast 73,3 olup, 73 ve
yukarist degerleri arasindadir. Aritmetik ortalamasi alinarak bulunan bu sonu¢ ETEOE
degerinde yliksek dereceli sinifa girmektedir. Orkestra seflerinin verdigi cevaplarin
homojenligini gdsteren standart sapma degeri 13’diir ve uc¢ degerlerin oldugunu

gostermektedir.

f. Universite orkestralarinda gorevli orkestra seflerinin verdikleri cevaplara gore
aritmetik ortalamalarmm smiflar1t LED i¢in orta ve ETEOE icin yiliksek dereceli

bulunmustur. Bu sonuglara gore B tipi liderlik tarzin1 benimsemislerdir.

Ankete katilan 6zel (Belediye, filarmoni, sirket) orkestralarda gorevli orkestra

seflerine ait bilgiler Tablo 4.1.4.3.’te goriilmektedir:

Tablo 4.1.4.3.
Ozel (Belediye, Filarmoni, Sirket) Orkestralarinda Gorevli Orkestra Seflerine Ait Temel

Istatistiki Bilgiler
N=3 Ortalama Standart Sapma
a. Ast Ust Iliskisi 30 3,5
b. Gorev Yapisi 13,3 3,5
¢. Mevki Giicii 4,7 2,3
LED atb+c 48 5,2
ETEOE 64 9,5

a. Ozel (Belediye, filarmoni, sirket) orkestralarda gorevli orkestra seflerine ait
ast-iist iligkisi ortalama 30 olup, 20-30 degerleri arasindadir Aritmetik ortalamasi
almarak bulunan bu sonug ast- iist iligskisinde orta dereceli smifa girmektedir. Orkestra
seflerinin verdigi cevaplarin homojenligini gosteren standart sapma degeri 3,5’dir ve

yeterli homojenligin oldugunu gostermektedir.

b. Ozel orkestralarda gorevli orkestra seflerine ait gorev yapis1 degeri ortalamasi

13,3 olup, 7-13 degerlerinin arasindaki orta dereceli smif ile 14 ve yukarisi1 degerli



yiiksek dereceli sinif arasindaki bir degerdir. Aritmetik ortalamasi alinarak bulunan bu
ara degeri gorev yapisinda orta dereceli siif kabul ettik. Orkestra seflerinin verdigi
cevaplarin homojenligini gosteren standart sapma degeri 3,5°dir ve yeterli homojenligin

oldugunu gostermektedir.

c. Ankete katilan 6zel orkestralarda gorevli orkestra seflerinin mevki giicii degeri
ortalamasi 4,7 olup, 4-6 degerleri arasindadir. Aritmetik ortalamasi alinarak bulunan bu
sonu¢ mevki giicii degerinde orta dereceli sinifa girmektedir. Orkestra seflerinin verdigi
cevaplarin homojenligini gosteren standart sapma degeri 2,3 diir ve yeterli homojenligin

oldugunu gostermektedir.

d. Ankete katilan 6zel orkestralarda gorevli orkestra seflerinin liderlik etkinlik
diizeyi Olcegi (LED) degeri ortalamasi 48 olup, 31-50 degerleri arasindadir. Aritmetik
ortalamasi alinarak bulunan bu sonu¢ LED degerinde orta dereceli sinifa girmektedir.
Orkestra seflerinin verdigi cevaplarin homojenligini gdsteren standart sapma degeri

5,2°dir ve yeterli homojenligin oldugunu gostermektedir.

e. Ankete katilan 6zel orkestralarda gorevli orkestra seflerinin en az tercih edilen
orkestra elemani 6lcegi (ETEOE) degeri ortalamasi 64 olup, 64 ve asagisi degerleri
arasindadir. Aritmetik ortalamasi alinarak bulunan bu sonu¢ ETEOE degerinde diisiik
dereceli smifa girmektedir. Orkestra seflerinin verdigi cevaplarin homojenligini

gosteren standart sapma degeri 9,5°dir ve yeterli homojenligin oldugunu gostermektedir.

f. Ozel orkestralarda gorevli orkestra seflerinin verdikleri cevaplara gore
aritmetik ortalamalarinin smiflari LED i¢in orta ve ETEOE i¢in diisiik dereceli

bulunmustur. Bu sonuglara gore E tipi liderlik tarzini benimsemislerdir.

Orkestra seflerinin seflik yaptig1 orkestra tiirlerine gore liderlik tipleri toplu olarak

Tablo 4.1.4.4.te goriilmektedir:



Tablo 4.1.4.4.
Orkestra Seflerinin Seflik Yaptig1 Orkestra Tiirlerine Gore Liderlik Tipi Analizi

N=20 f Yiizde Liderlik Tipi
Devlet Senfoni / Opera 11 %55 A
Universite 6 %30 B
Ozel 3 %S E

Tablo 4.1.4.4.’te goriildiigii lizere, en yiiksek yilizdeye sahip olan Devlet Senfoni
veya Opera Orkestralarinda seflik yapan orkestra sefleri A Tipi liderlik tarzmi

benimsemislerdir.

A Tipi liderler bazen otokratik davranan, ¢ekingen bir yapiya sahip iligkilerinde
birey merkezli olan ve goreve yonelik idari sistemi benimseyen performanslari ise

diistik liderlik tarzi olarak degerlendirilir.

4.1.5. Orkestra seflerinin kidem yillarina gore liderlik ozelliklerine iliskin

bulgular

Bu alt boliimde orkestra seflerinin orkestra yonetimindeki kidem yillarma gore
liderlik o6zelliklerinin ortalamalari, standart sapmalar1 kendi i¢inde ve birbirleriyle

karsilagtirilmalarina iliskin bulgular ve yorumlar1 yer almaktadir.

Ankete katilan orkestra sefleri i¢in dort farkli yonetimindeki kidem yillarina gore
grup (1.grup: 1-6 yil, 2. grup: 7-12 yil, Giglincii grup: 13-20 y1l ve dordiincii grup: 21 yil

ve liistii) belirlenmistir. Ankete katilan orkestra sefleri dort gruptan da bulunmaktadir.

1-6 yi1l arasinda yonetimde kidemi olan orkestra seflerine ait bilgiler Tablo

4.1.5.1.de goriilmektedir:



Tablo 4.1.5.1.
1-6 Yil Arasinda Yénetimde Kidemi Olan Orkestra Seflerine Ait Temel Istatistiki

Bilgiler
N=3 Ortalama Standart Sapma
a. Ast Ust Iliskisi 28,3 8
b. Gorev Yapisi 13,7 0,5
¢. Mevki Giicii 7,3 1,2
LED a+b+c 49,3 9
ETEOE 75 6,2

a. Yonetimdeki kidem yili 1-6 yil arasinda olan orkestra seflerine ait ast-iist
iliskisi ortalama 28,3 olup, 20-30 degerleri arasindadir Aritmetik ortalamasi alinarak
bulunan bu sonug ast- st iligkisinde orta dereceli smifa girmektedir. Orkestra seflerinin
verdigi cevaplarmm homojenligini gosteren standart sapma degeri 8’dir ve yeterli

homojenligin oldugunu gostermektedir.

b. Yonetimdeki kidem yili 1-6 yil arasinda olan orkestra seflerine ait gorev
yapist degeri ortalamasi 13,7 olup, 14 ve yukaris1 degerli yiiksek dereceli smnif
arasindaki bir degerdir. Aritmetik ortalamasi alinarak bulunan bu ara degeri gorev
yapisinda yliksek dereceli sinif kabul ettik. Orkestra seflerinin verdigi cevaplarin
homojenligini gosteren standart sapma degeri 0,5°dir ve yeterli homojenligin oldugunu

gostermektedir.

c. Ankete katilan yonetimdeki kidem y1l1 1-6 y1l arasinda olan orkestra seflerinin
mevki giicli degeri ortalamasi 7,3 olup, 7-10 degerleri arasindadir. Aritmetik ortalamasi
almarak bulunan bu sonu¢ mevki giicii degerinde yiiksek dereceli smifa girmektedir.
Orkestra seflerinin verdigi cevaplarin homojenligini gdsteren standart sapma degeri

1,2°dir ve yeterli homojenligin oldugunu gostermektedir.

d. Ankete katilan ve yonetimdeki kidem yili 1-6 yil arasinda olan orkestra
seflerinin liderlik etkinlik diizeyi 6lcegi (LED) degeri ortalamast 49,3 olup, 31-50

degerleri arasindadir. Aritmetik ortalamasi almarak bulunan bu sonu¢ LED degerinde



orta dereceli smifa girmektedir. Orkestra seflerinin verdigi cevaplarin homojenligini

gosteren standart sapma degeri 9’dur ve yeterli homojenligin oldugunu gostermektedir.

e. Ankete katillan ve yonetimdeki kidem yili 1-6 yil arasinda olan orkestra
seflerinin en az tercih edilen orkestra elemani 6l¢egi (ETEOE) degeri ortalamast 75
olup, 72 ve ilizeri deger grubundadir. Aritmetik ortalamasi alinarak bulunan bu sonug
ETEOE degerinde yiiksek dereceli smnifa girmektedir. Orkestra seflerinin verdigi
cevaplarin homojenligini gosteren standart sapma degeri 6,2°dir ve yeterli homojenligin

oldugunu gostermektedir.

f. Yonetimdeki kidem yili 1-6 yil arasinda olan orkestra seflerinin verdikleri
cevaplara gore aritmetik ortalamalarinin siniflar1 LED i¢in orta ve ETEOE i¢in yiiksek

dereceli bulunmustur. Bu sonuglara gore B tipi liderlik tarzin1 benimsemislerdir.

7-12 yil arasinda yonetimde kidemi olan orkestra seflerine ait bilgiler Tablo

4.1.5.2.°de goriilmektedir:

Tablo 4.1.5.2.
7-12 Y1l Arasinda Yonetimde Kidemi Olan Orkestra Seflerine Ait Temel Istatistiki

Bilgiler
N=8 Ortalama Standart Sapma
a. Ast Ust Iliskisi 31,1 2,8
b. Gorev Yapisi 14 1,9
¢. Mevki Giicii 5.8 2,8
LED atb+c 51 4
ETEOE 74,1 8,7

a. Yonetimdeki kidem yil1 7-12 yil arasinda olan orkestra seflerine ait ast-iist
iliskisi ortalama 31,1 olup, 31-50 degerleri arasindadir Aritmetik ortalamasi alinarak
bulunan bu sonug ast- iist iligkisinde yiliksek dereceli sinifa girmektedir. Orkestra
seflerinin verdigi cevaplarin homojenligini gdsteren standart sapma degeri 2,8 dir ve

yeterli homojenligin oldugunu gdéstermektedir.



b. Yonetimdeki kidem yili 7-12 yil arasinda olan orkestra seflerine ait gorev
yapist degeri ortalamasi 14 olup, 14 ve yukaris1 degerli yiiksek dereceli siif arasindaki
bir degerdir. Aritmetik ortalamasi alinarak bulunan bu ara degeri gorev yapisinda
yiiksek dereceli smif kabul edilmistir. Orkestra seflerinin verdigi cevaplarin
homojenligini gésteren standart sapma degeri 1,9’dur ve yeterli homojenligin oldugunu

gostermektedir.

c. Ankete katilan yonetimdeki kidem yili 7-12 yil arasinda olan orkestra
seflerinin mevki giicli degeri ortalamas1 5,8 olup, 4-6 degerleri arasindadir. Aritmetik
ortalamas1 alimarak bulunan bu sonu¢ mevki giicii degerinde orta dereceli sinifa
girmektedir. Orkestra seflerinin verdigi cevaplarin homojenligini gosteren standart

sapma degeri 2,8°dir ve yeterli homojenligin oldugunu gostermektedir.

d. Ankete katilan ve yonetimdeki kidem yili 7-12 yil arasinda olan orkestra
seflerinin liderlik etkinlik diizeyi 6lgegi (LED) degeri ortalamasi 51 olup, 51-70
degerleri arasindadir. Aritmetik ortalamasi almarak bulunan bu sonu¢ LED degerinde
yiiksek dereceli smifa girmektedir. Orkestra seflerinin verdigi cevaplarin homojenligini

gosteren standart sapma degeri 4’diir ve yeterli homojenligin oldugunu gostermektedir.

e. Ankete katilan ve yonetimdeki kidem yili 7-12 yil arasinda olan orkestra
seflerinin en az tercih edilen orkestra eleman1 6l¢cegi (ETEOE) degeri ortalamasi 74,1
olup, 73 ve lizeri deger grubundadir. Aritmetik ortalamasi alinarak bulunan bu sonug
ETEOE degerinde yiiksek dereceli smifa girmektedir. Orkestra seflerinin verdigi
cevaplarin homojenligini gosteren standart sapma degeri 4,7 dir ve yeterli homojenligin

oldugunu gostermektedir.

f. Yonetimdeki kidem yil1 7-12 yil arasinda olan orkestra seflerinin verdikleri
cevaplara gore aritmetik ortalamalarmin smiflar1 LED i¢in yiiksek ve ETEOE igin

yiiksek dereceli bulunmustur. Bu sonuglara gore A tipi liderlik tarzin1 benimsemislerdir.

13-20 yil arasinda yonetimde kidemi olan orkestra seflerine ait bilgiler Tablo

4.1.5.3.’te goriilmektedir:



Tablo 4.1.5.3.
13-20 Yil Arasinda Yénetimde Kidemi Olan Orkestra Seflerine Ait Temel Istatistiki

Bilgiler
N=4 Ortalama Standart Sapma
a. Ast Ust Iliskisi 31,2 3,8
b. Gorev Yapisi 14 0,8
¢. Mevki Giicii 7.2 1.9
LED a-+b+c 52,5 5
ETEOE 71 6,8

a. Yonetimdeki kidem yili 13-20 yil arasinda olan orkestra seflerine ait ast-iist
iliskisi ortalama 31,2 olup, 31-50 degerleri arasindadir Aritmetik ortalamasi alinarak
bulunan bu sonug ast- iist iligkisinde yiiksek dereceli sinifa girmektedir. Orkestra
seflerinin verdigi cevaplarin homojenligini gdsteren standart sapma degeri 3,8 dir ve

yeterli homojenligin oldugunu gdéstermektedir.

b. Yonetimdeki kidem yili 13-20 yil arasinda olan orkestra seflerine ait gorev
yapist degeri ortalamasi 14 olup, 14 ve yukaris1 degerli yiiksek dereceli sinif arasindaki
bir degerdir. Aritmetik ortalamasi alinarak bulunan bu ara degeri gorev yapisinda
yiiksek dereceli smif kabul edilmistir. Orkestra seflerinin verdigi cevaplarmn
homojenligini gosteren standart sapma degeri 0,8’dir ve yeterli homojenligin oldugunu

gostermektedir.

c. Ankete katilan yonetimdeki kidem yili 13-20 yil arasinda olan orkestra
seflerinin mevki giicii degeri ortalamast 7,2 olup,7-10 degerleri arasindadir. Aritmetik
ortalamasi alinarak bulunan bu sonu¢ mevki giicii degerinde yiiksek dereceli smifa
girmektedir. Orkestra seflerinin verdigi cevaplarin homojenligini gosteren standart

sapma degeri 1,9°dur ve yeterli homojenligin oldugunu gostermektedir.

d. Ankete katilan ve yonetimdeki kidem yili 13-20 yil arasinda olan orkestra
seflerinin liderlik etkinlik diizeyi 6lcegi (LED) degeri ortalamast 52,5 olup, 51-70

degerleri arasindadir. Aritmetik ortalamasi almarak bulunan bu sonu¢ LED degerinde



yiiksek dereceli smifa girmektedir. Orkestra seflerinin verdigi cevaplarin homojenligini

gosteren standart sapma degeri 5’°dir ve yeterli homojenligin oldugunu gostermektedir.

e. Ankete katilan ve yonetimdeki kidem yili 13-20 yi1l arasinda olan orkestra
seflerinin en az tercih edilen orkestra elemani 6l¢egi (ETEOE) degeri ortalamasi 71
olup, 65-72 deger grubundadir. Aritmetik ortalamasi alinarak bulunan bu sonu¢ ETEOE
degerinde yliksek dereceli sinifa girmektedir. Orkestra seflerinin verdigi cevaplarin
homojenligini gosteren standart sapma degeri 4,7 dir ve yeterli homojenligin oldugunu

gostermektedir.

f. Yonetimdeki kidem yil1 13-20 yil arasinda olan orkestra seflerinin verdikleri
cevaplara gore aritmetik ortalamalarinin siniflar1 LED i¢in yiiksek ve ETEOE icin orta

dereceli bulunmustur. Bu sonuglara gore G tipi liderlik tarzin1 benimsemislerdir.

21 ve iizeri yil arasinda yonetimde kidemi olan orkestra seflerine ait bilgiler

Tablo 4.1.5.4.’te goriilmektedir:

Tablo 4.1.5.4.
21 ve Uzeri Yil Arasinda Yonetimde Kidemi Olan Orkestra Seflerine Ait Temel

Istatistiki Bilgiler
N=5 Ortalama Standart Sapma
a. Ast Ust Iliskisi 29 4,3
b. Gorev Yapisi 11,8 2,8
¢. Mevki Giicii 6,8 1
LED a+b+c 474 4,7
ETEOE 67,4 13,4

a. Yonetimdeki kidem yil1 21 ve {izeri y1l arasinda olan orkestra seflerine ait ast-
st iliskisi ortalama 29 olup, 20-30 degerleri arasindadir Aritmetik ortalamasi almarak
bulunan bu sonug ast- st iligkisinde orta dereceli smifa girmektedir. Orkestra seflerinin
verdigi cevaplarin homojenligini gosteren standart sapma degeri 4,3°diir ve yeterli

homojenligin oldugunu gostermektedir.



b. Yonetimdeki kidem yil1 21 ve iizeri yil arasinda olan orkestra seflerine ait
gorev yapisi degeri ortalamasi 11,8 olup, 7-13 degerli orta dereceli sinif arasindaki bir
degerdir. Aritmetik ortalamasi alinarak bulunan bu ara degeri goérev yapisinda orta
dereceli sinif kabul edilmistir. Orkestra seflerinin verdigi cevaplarin homojenligini

gosteren standart sapma degeri 2,8°dir ve yeterli homojenligin oldugunu gostermektedir.

c. Ankete katilan yonetimdeki kidem yil1 21 ve {izeri y1l arasinda olan orkestra
seflerinin mevki giicii degeri ortalamast 6,8 olup, 7-10 degerleri arasinda kabul
edilmistir. Aritmetik ortalamasi alinarak bulunan bu sonu¢ mevki giicii degerinde
yiiksek dereceli smifa girmektedir. Orkestra seflerinin verdigi cevaplarin homojenligini

gosteren standart sapma degeri 1’°dir ve yeterli homojenligin oldugunu gostermektedir.

d. Ankete katilan ve yOnetimdeki kidem yili 21 ve lizeri yil arasinda olan
orkestra seflerinin liderlik etkinlik diizeyi 6l¢egi (LED) degeri ortalamasi 47,4 olup, 30-
50 degerleri arasindadir. Aritmetik ortalamasi1 alinarak bulunan bu sonu¢ LED
degerinde orta dereceli sinifa girmektedir. Orkestra seflerinin verdigi cevaplarin
homojenligini gosteren standart sapma degeri 4,7 dir ve yeterli homojenligin oldugunu

gostermektedir.

e. Ankete katilan ve yonetimdeki kidem yili 21 ve {izeri yil arasinda olan
orkestra seflerinin en az tercih edilen orkestra elemani 6lcegi (ETEOE) degeri
ortalamas1 67,4 olup, 65-72 deger grubundadir. Aritmetik ortalamasi alinarak bulunan
bu sonu¢ ETEOE degerinde orta dereceli siifa girmektedir. Orkestra seflerinin verdigi
cevaplarin homojenligini gosteren standart sapma degeri 13,4’dir ve ug¢ degerlerin

oldugunu gostermektedir.

f. Yonetimdeki kidem yili 21 ve iizeri yil arasinda olan orkestra seflerinin
verdikleri cevaplara gore aritmetik ortalamalarinin siniflar1 LED i¢in orta ve ETEOE

icin orta dereceli bulunmustur. Bu sonuglara gére I tipi liderlik tarzin1 benimsemislerdir.

Orkestra seflerinin kidem yillarina gore liderlik tipleri toplu olarak Tablo
4.1.5.5.’te goriilmektedir:



Tablo 4.1.5.5.
Orkestra Seflerinin Kidem Yillarina Gore Liderlik Tipi Analizi

N=20 f Yiizde Liderlik Tipi
1-6 y1l 3 %15 B
7-12 yil 8 %40 A
13-20 y1l 4 %20 G
20 yil ve iizeri 5 %25 I

Tablo 4.1.5.5.’te goriildigi lizere, kidem yil1 1-6 arasinda yer alan orkestra
sefleri B Tipi (%15), kidem yil1 7-12 arasinda yer alan orkestra sefleri A Tipi (%40),
kidem yili 13-20 arasinda yer alan orkestra sefleri G Tipi (%20), kidem yil1 20 yil ve

lizerinde olan orkestra sefleri ise 1 Tipi (%25) liderlik grubuna dahildir.

Kidem yilina dayali olarak yapilan bu analiz sonucunda en yiiksek yiizde A
Tipi liderlik tarzi olarak belirlenmistir. Bu tip liderler bazen otokratik davranan,
cekingen bir yapiya sahip iligkilerinde birey merkezli olan ve goreve yonelik idari

sistemi benimseyen performanslari ise diisiik liderlik tarzi olarak degerlendirilir.

4.2. Tiirk Orkestra Seflerine Ait Yas, Cinsiyet, Ogrenim Durumu, Orkestra Tiirii
ve Kidem Y1l Degiskenleri Arasindaki Iliskiler

Bu boliimde ankete katilan Tiirk orkestra seflerine ait yas, cinsiyet, 6grenim
durumu, orkestra tiiri ve kidem yili degiskenleri ile ETEOE ve LED &lgekleri
arasindaki iligki diizeyi sergilenmektedir. Tablo 4.2.1.°de ETEOE’ye ait c¢oklu

regresyon analizi goriilmektedir:



Tablo 4.2.1.
ETEOE 'nin Yordanmasina Iliskin Coklu Regresyon Analizi

Degisken B Standart B T P ikili Kismi
Hata r r
Sabit 51,086 17,544 - 2,912 11 - -
Yas -1,598 3,356 -,126 -,476 ,641 -,126 -,090
Cinsiyet 5,180 5,980 ,171 ,866 ,401 ,226 ,163
(")grenim 11,994 4,443 ,606 2,7 ,017 , 985 ,503
Orkestra -6,317 2,905 , 512 -2,174 ,047 -,502 -,409
Tiiri
Kidem ,182 2,219 ,021 ,082 ,936 ,022 ,015
R=0,70 R=,751 Fg e~ 2,853 P=,056

Tablo 4.2.1.’de yas, cinsiyet, 68renim, orkestra tiirii ve kidem degiskenleri
ETEOE puanlar1 iizerinde anlamli bir iligki bulunamamistir. (R= 0,70 R’=.751, p>,05
) Adi gecen 5 degisken birlikte ETEOE toplam varyansini yaklasik %75 ini
aciklamaktadir.

Standartize edilmis regresyon katsayisina gore (B), yordayici degiskenlerin
ETEOE iizerindeki goreli 5nem sirasi: Ogrenim durumu, orkestra tiirii, cinsiyet, yas ve
kidemdir. Regresyon katsayilarinin anlamligina iliskin t-testi sonuglar1 incelendiginde
ise sadece 6grenim durumu degiskeninin ETEOE iizerinde anlamli bir yordayici oldugu
goriilmektedir. Yas, cinsiyet, orkestra tiirii ve kidem degiskenleri 6nemli bir etkiye

sahip degildir.

Regresyon analizi sonuglarma goére ETEOE nin yordanmasina iligkin regresyon

esitligi asagida verilmistir.

ETEOE= (51,086)+(-1,598 yas)+(5,180 cinsiyet)+(11,994 o6grenim)+(-6,317
orkestra tiirti)+(,182 kidem)

Tablo 4.2.2.’de LED’e ait ¢oklu regresyon analizi goriilmektedir:



Tablo 4.2.2.
LED’ nin Yordanmasina Iliskin Coklu Regresyon Analizi Tablosu

Degisken B Standart B T p ikili Kismi
Hata r r
Sabit 71,700 10,027 - 7,150 ,000 - -
Yas -1,947 1,918 -,267 -1,015 ,327 -,262 -,204
Cinsiyet -7,729 3,418 -,478 -2,261 ,040 -,517 -,454
(")grenim -1,1539 2,539 -,145 -,606 ,554 -,160 -,122
Orkestra 4,421 1,661 ,670 2,663 ,019 -,580 -,535
Tiiri
Kidem -,010 1,268 -,002 -,008 ,994 -,002 -,002

R=,659 R’=,835 F(s14=2,152 p=,12

Yas, cinsiyet, 08renim, orkestra tirii ve kidem degiskenleri LED puanlari
iizerinde anlaml bir iliski vermemektedir. (R=,659 R*= ,835, p>,05 ) Adi gegen 5
degisken birlikte LED toplam varyansinin yaklasik %84’ ini agiklamaktadir.

Standartize edilmis regresyon katsayisina gore (B), yordayict degiskenlerin LED
iizerindeki goreli 6nem sirasi: orkestra tiirii, cinsiyet, yas, 6grenim durumu ve kidemdir.
Regresyon katsayilarinin anlamligma iliskin t-testi sonuclar1 incelendiginde ise sadece
orkestra tiirii degiskeninin LED iizerinde anlamli bir yordayici oldugu goriilmektedir.

Yas, cinsiyet, 6grenin durumu ve kidem degiskenleri 6nemli bir etkiye sahip degildir.

Regresyon analizi sonuclarina goére LED’in yordanmasma iliskin regresyon

esitligi asagida verilmistir (Biiytikoztiirk, s.100, 2003).

LED= (71,700)+(-1,947 yas)+(-7,729 cinsiyet)+(-1,1539 6grenim)+(4,421
orkestra tiirti)+(-,010 kidem)




4.3. Ankete Katilan Biitiin Orkestra Seflerine Ait Genel Degerlendirme

Daha dncede izah edildigi gibi liderlik bir farkliliktir. inanmayi ve sabirli olmay1
gerektirir. Yapilan bu incelemede ¢ok farkli egitim kurumlarindan mezun olmus ve
farkli stillerde seflik egitimini tamamlamis olan Tiirk orkestra seflerinin ortalama

degerleri ve smiflar1 bulunmustur. Sonuclar Tablo 4.3.1.’de gorildigi gibidir:

Tablo 4.3.1.
Tiirk Orkestra Seflerinin Bireysel Liderlik Tipleri

Liderlik Tarz A B C D E F G H 1 Toplam
Frekans 6 7 0 2 2 0 3 0 O 20
Yiizde %30 %35 0 %10 %10 0 %15 0 0 %100

Tablo 4.3.1.’de goriildiigii tizere Tiirk orkestra seflerinin %35°1 B tipi, %30°u A
tipi, %15°1 G tipi, %10°u D tipi, %10’u E tipi liderlik tarzin1 benimsemistir. Arastirma
sonucunda C tipi, F tipi, H tipi ve I tipi liderlik tarzin1 benimseyen Tiirk orkestra sefine

rastlanmamuistir.

Tablo 4.3.2.°de orkestra seflerine ait orantisal degerlendirme yer almaktadir:

Tablo 4.3.2.
Ankete Katilan Orkestra Seflerinin Ortalama Degerlerine Ait Siniflar
Liderlik Ast-Ust Goérev Mevki

) LED ETEOE
Tarzi Hiskisi  Yapis1  Giicii

B Orta Orta  Yiuksek Orta Yiksek
20,1 13,1 6,9 50,1 72,6

Arastirma sonucunda Tiirkiye’deki orkestra sefleri B Tipi liderlik tarzini; yani
cevresiyle olan iliskilerinde saygili, goriislerini belirtirken acik sozlii, gorevlerin
yapilmast esnasinda katilimci, performanslari ise iyi bir liderlik tarzini benimsedikleri

saptanmuistir.



3 b

Ankete katilan orkestra sefleri ast-iist iliskisinde ‘orta’ dereceli smifa
girmektedirler. Bu da liderlerin astlar1 iizerindeki etkilerinin ¢ok fazla oldugunu

gostermektedir.

Orkestra sefleri gorev yapisinda ‘orta’ dereceli sinifa girmektedirler. Bu tipteki
liderler organizasyondaki gorevlerin belli ve organizasyon yapisina sahip olduklarina

inanmaktadirlar.

Tirk orkestra sefleri mevki gilicii bakimindan ‘yiiksek’ dereceli sinifa
girmektedirler. Bu da ankete katilan tiim seflerin amirlerinin ¢ok fazla yaptirim giicline
sahip olduklarini, istedikleri zaman kendilerini ddiillendirip-cezalandirabileceklerine

inandiklarmi gostermektedir.

Ankete katilan seflerin lider etkinlik diizeyir (LED) ‘orta’ dereceli sinifa
girmektedir. Bu da Tiirk orkestra seflerinin ast-iist iligkilerinin iy1 diizeyde oldugunu,
yapilacak gorevlerin belli ve herkesin isini bildigini, organizasyon yapisinin isledigini,
iist ve amirlerin ¢ok fazla yaptirim giiciine sahip olduklarini, istedikleri zaman astlarini

odiillendirip-cezalandirabileceklerine inandiklarini gostermektedir.

Orkestra seflerinin ‘yiiksek’ dereceli ETEOE’ye sahip olduklar1 bulunmustur.

Bu da seflerin iliskiye dayali liderlik tarzin1 benimsediklerini gostermektedir.

Fieldler ortam faktdrlerinin 1yi oldugu durumlarda uygun olan liderlik tarzinin
‘goreve yonelik’ oldugunu belirtmektedir. Yapilan bu arastirmada ise Tiirk orkestra
seflerinin  ‘iligkiye yoOnelik’ liderlik tarzin1 benimsedikleri goriilmiistir. Bu da
Fieldler’in durumsallik yaklagiminda O©ne siirdiigii liderlik tarziyla Ortiismedigi

degerlendirilmektedir.

Tablo 4.3.3.’te ankete katilan orkestra seflerinin ast-list iliskisi, gorev, mevki,

LED ve ETEOE degerlerine yonelik korelasyon analizi yer almaktadir.



Tablo 4.3 3.
Ankete Katilan Orkestra Seflerine Ait Korelasyon Analizi

Mliski Gorev Mevki LED
Gorev -0,096
Mevki 0,344 -0,462
LED 0,917 0,125 0,505
ETEOE 0,059 0,006 -0,122 0,001

Tablo 4.3.3. incelendiginde LED-Iliski arasinda oldukea yiiksek (,917) bir iliski
saptanmistir LED-Mevki arasindaki iligki orta dereceli (,505) bir iliski bulunmaktadir.
Mevki-Gorev arasindaki iliskinin dikkate deger olgiide (-,462) ters yonli bir iliski

sergiledigi saptanmustir.



BOLUM V

SONUCLAR ve ONERILER

Bu boliimde, Tiirk Orkestra seflerinin ¢esitli degiskenler acisindan ve genel
liderlik 6zelliklerinin belirlenmesi amaci ile yapilan arastirmadan elde edilen bulgular
ve yorumlara bagli olarak varilan sonuclar ile bunlar 1s1ginda olusturulan Oneriler

sunulmaktadir.

5.1. Sonuclar

Arastirmadan elde edilen bulgulara gore;

1. Ankete katilan orkestra seflerinin yaslarina dayali olarak yapilan analiz
sonucunda 36-45 ve 45 ve iizeri yas grubunun (%95 temsil eden grup) I Tipi liderlik

tarzin1 benimsedikleri belirlenmistir.

2. Ankete katilan orkestra seflerinin cinsiyetlerine dayal olarak yapilan analiz
sonucunda, kadin orkestra seflerinin G Tipi, erkek orkestra sefleri ise I Tipi liderlik

tarzin1 benimsedikleri goriilmiistiir.

3. Ankete katilan orkestra seflerinin 6grenim durumlarina dayal olarak yapilan
analiz sonucunda, 6grenim durumu yiiksek lisans olan orkestra seflerinin G Tipi,
ogrenim durumu doktora olan orkestra seflerinin ise B Tipi liderlik tarzina sahip

olduklar1 saptanmigstir.

4. Ankete katilan orkestra seflerinin seflik yaptiklar: orkestra tiiriine dayali
olarak yapilan analiz sonucunda, en yliksek yiizdeye sahip olan Devlet Senfoni veya
Opera Orkestralarinda seflik yapan orkestra seflerinin A Tipi liderlik tarzini

benimsedikleri sonucuna varilmaistir.



5. Ankete katilan orkestra seflerinin kidem yillarina dayali olarak yapilan analiz
sonucunda, 7-12 y1l arasinda kideme sahip seflerin en yiliksek yiizde ile (%40) A Tipi

liderlik tarzin1 benimsedikleri belirlenmistir.

6. a. Ogrenim durumu degiskeninin ETEOE iizerinde anlamli bir yordayic1
oldugu tespit edilmistir. Buna gore 6grenim durumu arttikca ETEOE’ nin de arttig1 ve

bunun tersinin de dogru oldugu sonucuna varilmaistir.

b. Orkestra tiirii degiskeninin LED iizerinde anlamli bir yordayici oldugu
tespit edilmistir. Buna gore orkestra tiirii ile Lider Etkinlik Diizeyi arasinda dogrusal bir

iligki bulunmaktadir.

c. Arastirma sonucunda Tirkiye’deki orkestra seflerinin en fazla (%35) B
Tipi liderlik tarzini benimsedikleri tespit edilmistir. Bu tip liderlik, cevresiyle olan
iligkilerinde saygili, goriislerini belirtirken agik sozlii, gorevlerin yapilmasi esnasinda

katilime1, performanslari ise iy1 bir liderlik tarzi olarak tanimlanir.

d. Arastirma sonucunda A Tipi liderlik tarzinin da yiiksek diizeyde (%30)
bulunmasi dikkat c¢ekicidir. A Tipi liderler bazen otokratik davranan, ¢ekingen bir
yapiya sahip, iliskilerinde birey merkezli olan ve goreve yonelik idari sistemi

benimseyen, performanslari ise diisiik liderlik tarzi olarak degerlendirilir.

e. Yapilan arastirmada Tiirk orkestra seflerinin ‘iliskiye yonelik’ liderlik
tarzin1 benimsedikleri goriilmiistiir. Oysa Fieldler ortam faktorlerinin iyi oldugu
durumlarda uygun olan liderlik tarzinin “géreve yonelik” oldugunu belirtmektedir. Bu
da Fieldler’in durumsallik yaklasiminda one siirdiigli liderlik tarziyla, Tirk orkestra

seflerinin liderlik tarzinin ortiismedigi seklinde degerlendirilebilir.

f. Ankete katilan orkestra seflerinin ast-iist iligkisi, gorev, mevki, LED ve
ETEOE degerlerine yonelik korelasyon analizi sonucunda, LED-liski arasinda oldukga
yiiksek bir iligki saptanmistir. LED-Mevki arasinda orta dereceli bir iliski
bulunmaktadir. Mevki-Gorev arasindaki iligkinin dikkate deger Olclide ters yonlii bir

iliski sergiledigi saptanmigstir.



5.2. Oneriler

Arastirmanin bu sonuglari 15181nda gelistirilen Oneriler asagida siralanmaktadir.

1. Orkestra sefligi egitimi veren kurumlarda, liderlik vasiflarinin gelistirilmesine
yonelik herhangi bir egitim verilmemektedir. Arastirma sonucunda bulunan verilere
gore, orkestra seflerinin liderlik vasiflarinda olumsuz yonler oldugu saptanmistir. Bu
olumsuzluklarin giderilmesi amaciyla, seflik egitimi veren kurumlarda liderlik

vasiflarini gelistirici seminer, kurs ve diger etkinliklerin yapilmasi 6nem tasiyacaktir.

2. Ankete katilan orkestra seflerinin biiyiik bir kismimin “iliskiye dayali liderlik
tarzin’” benimsemis olmalari, Fielder’in durumsallik yaklasimi agisindan olumsuz bir
davranis tarzidir. Orkestra seflerinin, liderlik tarzlarmi gelistirmelerine yonelik olarak

yapilacak olan hizmet i¢i egitimler yararli olacaktir.

3. Bu arastirma sonucunda orkestra sefinde olmasi gereken en Onemli
ozelliklerden birinin “liderlik” oldugu gériilmektedir. Oyle ise “Orkestra Sefinin
Liderlik Yonii” biitiin seflik ve idari bilimler literatiiriinde bilimsel bir sekilde ele

alinmalidir.

4. Orkestra sefligi egitimi veren kurumlarca olusturulacak kurullar ile ‘liderlik’
kavrami tiim boyutlar1 incelenmeli, bu kavramin uygulanmasi ve pratige doniismesi i¢in

seflik egitim programlar1 hazirlanmalidir.

5. Orkestra seflerinin temel liderlik niteliklerini, orkestra ile olan iliskilerinde
aktif olarak uygulamalarinin, orkestra performansi iizerinde olumlu etkileri olacag:

diistiniilmektedir.

6. Orkestra seflerinin yaslarinin %95°nin 36 ve iizerinde olmasi orkestra
seflerinin orta yas ve iizerinde olduklarmi gostermektedir. Geng yaslardaki orkestra
seflerinin podyumlarda yer almasmnin bu meslegin gelecegi icin 6nemli oldugu

goriilmektedir.



7. Arastrmanin sonucunda goriildiigii iizere Tiirk orkestra seflerinin %90°n1
erkek, %10 ise kadindir. Tirk kadmin seflerinin sayilarinin artmasi i¢in, kadin sef

adaylar1 tesvik edilmelidir.

8. Arastirma sonuclar1 incelendiginde, doktora mezunu orkestra seflerinin
liderlik tiirinlin daha olumlu bulundugu saptanmistir. Buna goére orkestra seflerinin

se¢ciminde egitim diizeyi 6nemli bir 6lciit olarak alinabilir.
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EKLER



FIEDLERIN DURUMSALLIK YAKLASIMINA YONELIK ANKET
FORMLARI

LiDER-AST ILiSKiSi OLCEGI

Diisiincelerinizi en iyi ifade eden segenegi daire i¢ine almniz.

= = = = = = E
= E 5 - 5 T E
z B £ 2 o z B
1. Astlarmm arasmda gegimsizlik
1 2 3 4 3
sorunu vardir.
2. Astlarmm diiriist ve giivenilirdir. 3 4 3 2 1
3. Astlarim arasinda dostca iliskiler
vardir 3 4 3 2 1
4. Astlarmm islerimde daima benimle
5 )
isbirligi igerisindedir. - 4 3 - I
5. Astlarmmla aramda siirtiigme vardx
1 2 3 4 3
6. Astlarmm islerin vapilmasinda ban
5 )
vardmei ve destekcidirler. - 4 3 - I
7. Astlarim gérev esnasmda birbirlern
5 )
ile uyumlu galigular. - 4 3 - I
8. Astlarmm ile iliskilerim ividir.
3 4 3 2 1

TOPLAM



GOREV YAPISI ORANLAMA OLCEGI-BOLUM 1

Uygun se¢enegi isaretleyiniz.
Amaglar acik¢a belirtilmis mi ya da biliniyor mu?

1.Gorevinizin taslagi, resmi, modeli ya da ayrintili
aciklamas1 var midir?

2.Gorevinizin tanimini yapabilecek, danisabilecek veya
isin nasil yapilmasi gerektigini 6gretebilecek mevcut
birisi var midir?

Gorevin yapilmasi icin sadece bir yol mu var?

3.1zlenmesi gereken siireci detayli olarak agiklayan
standart isletim yontemi var midir?

4.Gorevi boliimlere veya pargalara ayiracak belirli bir
yontem var midir?

5.Gorevin tamamlanmasinda digerlerine oranla daha
basarili yontemler var mudir?

Sadece tek bir dogru cevap ya da ¢oziim mii vardir?

6.Gorev bittiginde ve dogru sonug¢ bulundugunda bu
belirgin midir?

7.Gorevin yapilmasi i¢in en iyi ¢6ziim ve neticeyi
belirten dokiiman ya da is tanim1 mevcut mudur?

Gorevin dogru yapilip yapilmadigini kontrol etmek
kolay mdir?

8.Gorevin kabul edilebilir oldugu hakkinda ortak bir
fikir var midir?

9.Genellikle bu isin degerlendirilmesi bazi1 somut
temellere mi dayaniyor?

10.Lider-grup gelecekteki performansi arttirmak igin
gorevin yeterli zamanda yerine getirilmis oldugunu
saptayabiliyor mu?

ALT TOPLAM

EVET| BAZEN| HAYIR
2 1 0
2 1 0
2 1 0
2 1 0
2 1 0
2 1 0
2 1 0
2 1 0
2 1 0
2 1 0




GOREV YAPISI ORANLAMA OLCEGI -BOLUM 2

Egitim ve tecriibenin ayarlanmasi

Not: Gorev yapisi puanlamalar1 6 veya daha az olan meslekleri degerlendirmeye katmayn.

a-Benzer durumlarda digerleriyle kiyaslandiginda amiriniz ne kadar egitim almigtir?

3 2 1 0
Hig egitim Cok az Orta derecede Iyi derecede
almamistir egitim almistir egitim almistir egitim almistir

b-Benzer durumlarda digerleriyle kiyaslandiginda amiriniz ne kadar tecriibe sahibidir?

6 4 2 0
Tecriibesizdir Cok az orta derecede Iyi derecede
tecriibelidir tecriibelidir tecriibelidir

(a) ve (b)’deki egitim ve tecriibe ayarlamasini toplaymn ve daha sonra bunu boliim 1’deki

ara toplamdan ¢ikartin.

Boliim 1 ara toplami

Cikartilmis egitim ve tecriibe ayarlamasi

Toplam gorev yapist sonucu




MEVKi GUCU ORANLAMA OLCEGI

Size uygun olan se¢enegi isaretleyiniz?
1. Amiriniz, dogrudan ya da tavsiye yolu ile astlarim1 odiillendirebilir ya da
cezalandirabilir mi?

2 1 0

EVET Tavsiye edebilir fakat etkisi belirsizdir. HAYIR

2. Amiriniz, direk olarak ya da etkili tavsiyelerle astlarmi terfi ettirebilir,

disiirebilir, ise alabilir ya da isten ¢ikartabilir mi?

2 1 0

EVET Tavsiye edebilir fakat etkisi belirsizdir. HAYIR

3. Amiriniz, astlarina gorev verebilecek ve gorevin tamamlanmasi i¢in onlar1

bilgilendirebilecek yeterli bilgi diizeyine sahip midir?

2 1 0
EVET Tavsiye edebilir fakat etkisi belirsizdir. HAYIR

4. Astlarm performansini degerlendirmek amirinizin isi midir?

2 1 0

EVET Tavsiye edebilir fakat etkisi belirsizdir. HAYIR

5. Organizasyon tarafindan otoriteyi saglamak i¢in amirinize bazi resmi

iinvanlar verilmis midir? (Ornegin, ustabasi, departman sefi, takim lideri)
2 0

EVET HAYIR

Toplam




LiDER ETKINLIiK OLCEGI

Lider-ast iliskisi boyutu, gorev yapis1 oranlama 6lgegi ve mevki 6lcegi

toplam puanlarin1 asagidaki bosluklara yazmn. Bu ii¢ degeri toplaym ve genel

lider etkinliginizi belirlemek i¢in asagidaki siniflandirmalarla karsilastiriniz.

1- Lider-ast iligkileri toplam1

2-Gorev yapisi toplami

3-Mevki giicii toplami

Genel Toplam

Toplam 51-70

31-70

10-30

Lider etkinlik diizeyi Yiiksek Kontrol

Orta Kontrol

Diisiik Kontrol




EN AZ TERCiH EDILEN ORKESTRA ELEMANI (ETOE) OLCEGI

Meslek hayatiniz boyunca birlikte ¢alistiginiz veya su anda calisiyor oldugunuz insanlari
diistinliniiz. Bu insanlarm i¢inde birlikte en az ¢alismay istediginiz kisiyi goziiniiziin 6niine
getiriniz ve bu kisiyi arka sayfadaki dlgek iizerinde bir birine zit olan niteliklerden uygun
gordiigiiniiz rakami daire i¢ine alarak degerlendiriniz.

Asagidaki segeneklerden isaretleyeceginiz rakami karsisinda gosterilen ifadeye gore

degerlendiriniz.
8 Miikemmel 4 Idare eder
7 Cok iyi 3 Kotii
6 Cok iyi 2 Cok kotii
5 Normal 1 Berbat

Tanimladiginiz bu kisinin hi¢ sevmediginiz veya hi¢ hoslanmadiginiz birisi olmasi
gerekmez. Onemli olan birlikte calisirken en ¢ok zorlanacagniz birisi olmalidir. En Az
Tercih Edilen Orkestra Eleman {istiiniiz, astiniz veya sizinle ayni statiide bir kisi olabilir.
Teste baslamadan once kisisel bilgilerinizi doldurunuz ve sorular sirasi ile cevaplandiriniz.
1. YASINIZ
24 ve altinda 25-29 30-35 36-45 45 ve yukarisi

i i N i

2. CINSIYETINiZ
Kadin Erkek

i i

3. SiMDIiKi GOREVINizZ,

4. OGRENIM DURUMUNUZ

Lisans mezunu Yiiksek lisans (Sanatta yiiksek lisans) Doktora (Sanatta yeterlik)

H H H

5. OGRENIM YERLERINIZ (LiSANS VE LiSANSUSTU)

6. HANGI TUR BiR ORKESTRADA GOREV YAPMAKTASINIZ

Devlet senfoni veya opera orkestrasi Universite orkestras1 ~ Ozel (Belediye, flarmoni, sirket) orkestra

i H i

7. YONETIMDEKI KIDEM YILINIZ.
1-6 yil 7-12 yil 13-20 yil 21 yil ve iistii

i i i i



Sempatik
Arkadas Canlis1
Reddedici
Simitls
Mesafeli
Soguk
Destek Veren
Stk
Kavgan
Karamsar
Agik

T Vit
Gilvenimez
Diiziineeli
Hog Olmayan

Uynzabilen

Sammit Olmayan

Kibar

Antipatik
Arkadas Canhisi
Olmayan
Kabul Edici
Szkm

Takm

Sicak
Engelleyen
lging

Usumlu
Tyimser

Igine Kapanik
Sadik
Giiveniir
Diizimeestz
Hos
Uyugulamayzn
Samimi

Kaba



LiDER ETKIiNLiK OLCEGI
(ILISKi-GOREV-MEVKI)
Gorev yaptigimz ortam goz oniinde bulundurarak diisiincenizi en iyi ifade eden cevabin bulundugu
kutuya “X” isaretini koyunuz. Liitfen sorular1 sirasi ile cevaplandirimz ve maddelerin tamamm

hakkinda goriis belirtiniz.

1. Astlarim arasinda gecimsizlik sorunu vardir?

Kesinlikle katiliyorum Katiliyorum Kararsizim Katilmiyorum Kesinlikle katilmiyorum
2. Astlarim diiriist ve giivenilirdir?

Kesinlikle katiliyorum Katiliyorum Kararsizim Katilmiyorum Kesinlikle katilmiyorum
3. Astlarim arasinda dostca iliski vardir?

Kesinlikle katiliyorum Katiliyorum Kararsizim Katilmiyorum Kesinlikle katilmiyorum
4. Astlarim islerinde daima benimle isbirligi icindedir?

Kesinlikle katiliyorum Katiliyorum Kararsizim Katilmiyorum Kesinlikle katilmiyorum
5. Astlarimla aramda siirtiisme vardir?

Kesinlikle katiliyorum Katiliyorum Kararsizim Katilmiyorum Kesinlikle katilmiyorum
6. Astlarim islerin yapilmasinda bana yardimci ve destektirler?

Kesinlikle katiliyorum Katiliyorum Kararsizim Katilmiyorum Kesinlikle katilmiyorum
7. Astlarim gorev esnasinda birbirleri ile uyumlu ¢ahsirlar?

Kesinlikle katiliyorum Katiliyorum Kararsizim Katilmiyorum Kesinlikle katilmiyorum
8. Astlarim ile iliskilerim iyidir?

Kesinlikle katiliyorum Katiliyorum Kararsizim Katilmiyorum Kesinlikle katilmiyorum
9. Orkestra sefi olarak gorevinizin taslagi, resmi, modeli ya da ayrintil agiklamasi var midir?

EVET BAZEN DOGRU HAYIR

i i i

10. Gorevinizin tammmm yapabilecek, damsabilecek veya isin nasil yapilmasi gerektigini
ogretebilecek mevcut birisi var midir?

EVET BAZEN DOGRU HAYIR

i i i

11. Konsere hazirlanma siirecinde izlenmesi gereken siireci detayh olarak agiklayan standart
isletim yontemi var midir?

EVET BAZEN DOGRU HAYIR

H H H

12. Konserlere hazirlik siirecinizde asamalara ayrilmis belirli bir yontem var midir?

EVET BAZEN DOGRU HAYIR

i i i



13.

Konserin hazirhklarimin tamamlanmasinda digerlerine oranla basarih yontemler var mdir?

EVET BAZEN DOGRU HAYIR
14. Konser sonucunda basarili sonu¢ bulundugunda bu belirgin midir?
EVET BAZEN DOGRU HAYIR

i i

15. Konserin hazirlanmasi i¢in en iyi ¢o6ziim ve neticeyi belirten dokiiman ya da is tanim mevcut
mudur?
EVET BAZEN DOGRU HAYIR
16. Konser repertuarin kabul edilebilir oldugu hakkinda ortak bir fikir var midir?
EVET BAZEN DOGRU HAYIR
17. Genellikle bu isin degerlendirilmesi bazi somut temellere dayaniyor mu?
EVET BAZEN DOGRU HAYIR

18.

EVET

H H

Sef ve icracilar gelecekteki performansi arttirmak icin gorevin yeterli zamanda yerine
getirilmis oldugunu saptayabiliyor mu?
BAZEN DOGRU HAYIR

i i

19. Benzer durumlarda olan yoneticiler ile kiyaslandiginda, amiriniz ne kadar egitim almstir?

Hig egitim Cok az Orta derecede Iyi derecede

almamistir egitim almistir egitim almistir egitim almistir

20. Benzer durumlarda digerleriyle kiyaslandiginda amiriniz ne kadar tecriibe sahibidir?

Tecriibesizdir Cok az orta derecede Iyi derecede

tecriibelidir tecriibelidir tecriibelidir

21. Amiriniz, dogrudan ya da tavsiye yolu ile astlarim1 6diillendirebilir ya da cezalandirabilir
mi?
EVET Tavsiye edebilir fakat etkisi belirsizdir. HAYIR

[

i i



22. Amiriniz, direk olarak ya da etkili tavsiyelerle astlarin terfi ettirebilir, diisiirebilir, ise
alabilir ya da isten cikartabilir mi?

EVET Tavsiye edebilir fakat etkisi belirsizdir. HAYIR

i i i

23. Amiriniz, astlarina gorev verebilecek ve gorevin tamamlanmasi icin onlari

bilgilendirebilecek yeterli bilgi diizeyine sahip midir?

EVET BAZEN HAYIR

i i i

24.Astlarin performansim1 degerlendirmek amirinizin isi midir?

EVET BAZEN HAYIR

i i i

25. Organizasyon tarafindan otoriteyi saglamak icin amirinize bazi resmi iinvanlar verilmis
midir? (Ornegin, ustabasi, departman sefi, takim lideri)

EVET HAYIR

H H



