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ONSOZ

Egitim ham maddesini toplumdan alip topluma verem®uma nitelikli insan gicu
yetistirmektedir. Hicbir kurum, @tim kurumu kadar toplumla i¢c ice @édir. Egitim
sisteminin yetitirmis oldugu nitelikli insanla kalkinmglik diizeyimizin belirlenmesinde en
etkili aractir. Bu nedenleggim kurumlarimiz olan okullarimiza buyuk goreviiismektedir.
Okulun vizyonunun belirlenmesinde vegrétmenlerin profesyonel mesleki ghnini
sgilayacak olan okul yoneticilerinin gdilmis olmasi baari grafginin yukselmesini
sgilayacaktir. 21.yy'in insanigekillenmesinde okul yoneticilerinin yetkisinden cekisini
kullanmalari gerekmektedir. Cunkl yetki resmidir aaratki resmi olmamasina graen
insanlar Uzerinde daha etkilidir. Her zaman tepedefisimi beklemek cok yandtir. Bu

nedenle biz gtim liderlerini yetistirerek tabandan tavana gaini sekillendirebiliriz.

Gunumuzde okulun yapisinda meydana gelen kokgisitekler yonetenlere farkl
ve 6nemli roller yiklengierdir. Geleneksel yonetim veigm anlaysina sahip giticimler ve
yoneticiler vizyona ulgmada sadece bir engel olabilirler. Bu sebepigre yonetimi alaninda
kapsamli bir gitimden gecmeyen yoneticilerin, rollerini gercedtlemeleri beklenemez.
Unutulmamalidir ki okulun amacgtencide olumlu davramidesisiklikleri olusturarak baari
seviyesini yukseltmektir. Bu amaca hizmet edegekilde calgma atmosferini cereyan
ettirecek gitim liderlerine ihtiyacimiz vardir.

Gunumuzde gtim liderligini Gstlenen okul yoneticileri yeni liderlik davratari ve

bu davrarglarin gerektirdgi bilgi ve becerileri kazanmak zorundadirlar.

Istanbul, 2008 EminglSa Yaman



OZET

Bu argtirmada gitim kurumlarindaki yoneticilerin liderlik tarzlarie kisilik yapilar

arasindaki igkinin argtiriimasi amaclanmtir.

Verilerin toplanmasinda R.B.Cattell’ in siik niteliklerine iliskin temel faktorleri
bulma amaciyla gsfiirdigi “16 kisilik faktorii envanteri “(The Sixteen Personality cka
Questionnaire) anketi ve c¢oklu faktor-liderlik entri (Multifactor Leadership
Questionnaire — MLQ) kullanilrgiir.

Arastirmanin evreninijstanbul ili olyturmaktadir. Bu uygulama siirecinde toplam
122 okula ulailmistir. Uygulamalar sonucunda yoneticilerden 365 aaddet elde edilmistir.
Ancak uygulama kistaslarina uymayan anketlerdemdeldi dgerlendirmeye alinmargtir.

Sonug olarak 304 yonetici anketiggeglendirmeye alinngtir.
Arastirma sonuglarina gore;

1. Okul yoneticileri @irlikli olarak (A+) ‘sosyal, uyumlu, sicak’, (B+)zéki, kivrak,
soyut’, (C+) ‘duygusal kararllik, sakin(E+) ‘dominant, kavgaci, ser{F+) ‘konwskan, nageli,
uyanik, (G+) ‘kararh, sorumlu, olgun (H+) ‘maceraci, gadonik, gozupek (I+) ‘hassas,
hayalci, yardim alan (N+) ‘uyanik, hesapli, icgoriili(Q1+) ‘degisikli ge acik, radikalve
(Q3+) ‘goriklerine guvensiz, kontrolsuz’ ik 6zellikleri gostermektedir.

2. Okul Yoneticilerinin kgilik 6zellikleri ile ‘Etkilesimci Liderlik’, ‘Donisumcu

Liderlik’ ‘Laisses-Faire’ liderlik stili arasindandamli bir iliski mevcuttur.

3. llkdgretim yoneticilerinin ve lise yoneticilerinin ik yapilari, liderlik stilleri ve

gorev yaptiklari kademe g6z 6niinde bulundurglohada anlamli bir farklilik gostermektedir.

4. 1lkdgretim yoneticilerinin ve lise yoneticilerinin ¢iik yapilari ve liderlik stilleri

cinsiyetleri bakimindan anlaml bir farkhlik gosteektedir.

Anahtar kelimeler: Liderlik stili, kisilik, yonetsel davrasi



ABSTRACT

In this study, the relationships between leaderstytes and personality traits of

school leaders were investigated.

The Sixteen Personality Factor Questionnaire d@eeldy R.B.Cattell to investigate
the primary factors of personality and Multifactagadership Questionnaire were applied to

collect data.
Sample of research, 304 principles were selectad fi22 schools in Istanbul.
According to research results:

1. School leaders mostly displayed (A+) ‘WarmthB+] ‘Reasoning’, (C+)
‘Emotional Stability’, (E+) ‘Dominance’, (F+) ‘Liviiness’, (G+) ‘Rule-consciousness’, (H+)
‘Social Boldness’, (I+) ‘Sensitivity’, (N+) ‘Privaness’, (Q1+) ‘Openness to Change’ and

(Q3+) ‘Perfectionism’ personality traits.

2. ‘Transactional’, ‘Transformational’ and ‘Laigséaire’ leadership styles of the
school leaders were significantly correlated witkit personality traits.

3. The primary school leaders’ leadership stylesl gersonality traits were

significantly different from the high school leader

4. The leadership styles and personality traitsafool leaders were significantly
different according to their gender.

Key words: Leadership style, personality, managerial behaviou
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TESEKKUR

Yuksek lisans programi boyunca bilgisini, eiime esirgemeyen tim hocalarima, tez
konusunda sonsuz sabri, dgstee her zaman olumlu tavri ile beni cesaretlemiréavsiye
ve yardimlarini esirgemeyengeli hocam, tez dagmanim Dog. Dr. Deniz Bori'ye en derin
saygllarimi ve tgekkirlerimi sunuyorum. Kendisiyle cginak gerek akademik diince
yapisini kazanma, problem ¢dzme becerisinistyetie, elgtirel disinme ve yorumlama
yetisini gelstirme gerekse Bari duygusunu tatma adina keyifli bir yolculuktu me surecte

kendisiyle cagmaktan daima onur duydum.

Tezin hazirlanmasi surecinde higbir zaman yardimsmgemeyen, bu sirecte beni
hi¢ yalniz birakmayan, en fazla ihtiya¢c dugdm destgi ve giveni bana her zamangkeyan
en yakin arkadam, en blyuk manevi destekcim olan sevgilneAlper Yaman’a duydgum
minneti ve hayran§ ifade etmemin mumkun olmagni bilmekle birlikte tgekkurlerimi

sunuyorum.

Tez surecinde yardimlarini benden esirgemeyen)dgiumda bana gereken deste

sagilayan sevgili arkadgarim Dilara Nergis v&eniz Engin’e tgekkirlerimi sunarim.

Teknik destek algam, verileri yorumlamamda bana istatistik bilgigyyardimci
olan, oOlceklerin icegini ve mantgini buyluk bir sabirla greten arkadam Yavuz
Gostersli'ye, yuksek lisans programina gsaamam icin beni yureklendiren sevgili arkaga

Ayse Kircaalili'ne tgekkurlerimi sunuyorum.

Her zaman yanimda olan, sevgisini ve anlayl hic bir zaman esirgemeyen,

‘Ogrenme’ durtiisind bangilayan canim annemesekkirlerimi sunuyorum.

Gereken anket sayisina gdhilmem adina konuyla bizzat ilgilenen ve beni
yonlendiren, anketlerin okullara génderilmesi vpadanmasi ile yakindargtasan Eminoni
Iice Milli Egitim Muduru Basri Ozbay ve Kadikoifce Milli Egitim Sube Mudiri Hasan
Demir'e, kendisi igin yorucu olmasinagraen anketleri okul okul datan ve toparlayan
kayinpederim Cafer Yaman’astkktrlerimi sunarim.

Istanbul, 2008 Emine Slam Yaman

vii



ICINDEKILER

ONAY SAY FAST ..ttt e e e e e e e e e iii
(0] NS Y iv
(@ 174 = OSSO URUSUOSRROPRPRR %
Y = 1S Y I 3 X 1 PP Vi
TESEKKUR ..ottt ettt ettt ettt ettt e et e et e e beeteentesteeebeeneenesteeteenseareas vii
TABLOLAR L ISTESL...c.iiiiiciiiciiicieiete ettt ettt ennnnas Xi
SEKILLER L ISTESI.... oottt ettt nens Xii
BOLUM L .oe ittt e e e e e e e e e e et e e 1
L I RIS .. ettt 1
1.1, Problem DUIUMIU .. ... e e e e e e e et e e e e een e 1
1.2. Problem CUMIESI.. ... e e e e e e e e et e en s 2
G R AN = = U T AN = U 2
1.4, Arastirmanin ONeMi.........ovu it e e e 2
1.5. Sayiltilar... P |
1.6. Ara.stlrmanln Kapsam ve S|n|rI|I|kIar| ....................................................................... 4
IO A 1= 011 0 0] = U 5
BOLUM 2 .oe it e e e e e e e 7
KAVRAMSAL CERCEVE . o P ¢
2. KISILIK VE KiSILIK FARKLILIKLARININ ANAL IZH.. 7
2.1.GENEI DUBUNCEIEL......ccoeeiiie e e e e et e e e e et e e e eaeeennees 7
2.2, KiSilIK KaVIaml ... e e e e e e e e e e e 7
P2 T Y1 112G NN 1= R EUPR SR 10
2.3.1. Kisili gi Belirleyen Etkenler.. . P I |
2.3.2. Kisili gin Ug Yonu: Karakter, Mlzag Yetenek .................................... 15
2.3.3. Kisili gin Baslica Ozellikleri... PPN & o
2.3.4. Kisili gin Bes Temel Ozellgi (Blg Flve Factor) .................................... 19
2.4. Kisilik Teorileri ve Ki sili ge Tipolojik Acidan Yaklasimlar...............................21
2.4.1. KBIlIK TEOMIEIT . vt e e e 21
2.4.1.1. Sigmund Freud ve Psikanalitik Kuram..................cccooeennnen. 21
2.4.1.2. Davrangci Psikolaoiji... a0 24
2.4.1.3. Gestalt PSIKOIOJISL. ....vuineeieee it i e, 25
2.4.1.4. Erik Berne’'nin Kisilik TEONISI ...cvvviiieiiiiiiii e, 26
2.4.1.5. Carl Gustav Jung’un K&ilik TEOFISI ....cvvuiiiiiiiicie e 28
2.4.1.6. Alfred Adler'in Kisilik TEOFISI .....oovviiiiiiiceii e, 30
2.4.2. Kkilik Siniflar .. . e 32
2.4.3. Tip Kavrami ve K|§|I| ge TIpO|OjIk Yakla slmlar .................................. 34
2.4.3.1. Jung’un Kilik TIPOIOJiSi ...euvvneine e e e 34
2.4.3.2. Eysenck’in Ksilik TIPOIOJIST .....ovviiiniiii i e 36
2.4.3.3. Rosenman ve Friedman’in Kilik Analizi (A ve B Tipi Ki silik) ...41
2.4.3.4. Seagal’in Kgilik Dinamikleri ...........ccoooieiii i, 42
2.4.3.5. Dger Tipolojik Yakla simlar...........coooiiiiiiiii e 44
2.5. Qgrenilmis Bir Davranis Olarak Ki §iliK ...........c.coevuiiiiiiiniiiiiiiineinennenn. 45
2.5.1. Genel @renme YakIasimI..........c.ooiuiieiiiiiiiie e e 46
2.5.2. Grenme Yaklasiminin Elestirisi ...........c.ccccevvvvvviiieninninnnnn.... 46

viii



BOLUM B oottt oot et et et e et e e e e e e e 48

YONETSEL LIDERLIK VE KISILIK ....coiiiii e, 48
3.1. YONetiCilik Ve LIderliK ... ..o e e e e e e e e e 48
3.2. Orgit-Grup-Ki si Butiinlesmesinde Kiilik Faktorii ............coooveviiiiiiiiiiiieneennn, 51
3.3. Kisilik ve YONnetsel MOtiVaSYON ........oou i e e e e e e e e ae e 52
3.4. Orgiitsel Stres ve Ksilik Arasindaki Tliski..........co.ooveriieiiiiiiiiiie e 56
3.5. Lider Davranisi ve Kisilik TlisKiSi...........ouuneunieniii e e e 60
3.5.1. Yonetim Bilimi ve Liderlik Kavrami ...............ccocceveiiiieveeennn60
3.5.2. Lider ve Liderlik Kavrami ... i e e et 61
3.5.3. Liderlik TUIIEr ..o e e e 67
3.5.4. Lider ile Yonetici Arasindaki Farkhliklar ................cooooiii e, 68
3.6. Liderlik YakKlasimlart .........cooviii i e e e e (2
3.6.1.Temel Liderlik TeOrleri.......c.uuuieiir e e e e 72
3.6.1.1.0zellik ve Nitelik Teorileri............ccvevveiiiiiiiiii e T2
3.6.1.2. Davrang TeONIIEr .......c.coiie it e e e, 84
3.6.1.2.1. Ohio State Universitesi Liderlik Aratirmalari ............ 86
3.6.1.2.2. Michigan Universitesi Liderlik Arastirmalari .............. 91
3.6.1.3. Durumsallik Teorileri... ..o e, 94
3.6.1.3.1. Yol — Amag TeoriSi..........cccvvveviiiieiiiiiennenennn 101
3.6.1.3.2. Fiedler’in Liderlik TEOriSi......ccovcvieiiiiiiiiiiiiiiiiens 106
3.6.1.3.2.1. Kavramsal Yetenek Kuramt..................... 115

3.6.1.3.2.2. Fiedler'in Durumsallik Kuraminin Egitimsel
Liderlik Acisindan Degerlendirilmesi......................e.e. 116
3.6.1.3.3. Vroom-Yetton Liderlik (Karar Agaci) Modeli............ 117
3.6.1.3.4. Ug Durumsallik Kuraminin Kaslilastiriimasi............ 121
3.6.1.3.5. Hersey-Blanchard’in Durumsallik Teorisi............... 123
3.6.1.3.6. Reddin’in Etkililik Teorisi.............c.ocevveveennne..... 130
3.6.2. Liderlik Varsayimlari..........cooo i e e 137
3.6.2.1. X Kurami Varsaylmlars........ccooeueiieiie e iecieee e veeenns 137
3.6.2.2. Y Kurami VarsayIimlars.........cooouiiiiii i e e i 138
3.6.2.3. Z Kurami Varsaylmlars..........c.oouveii i ne e eneninns 139

3.6.3. Liderlik Davranig Bigimleri ..o a2 141
3.6.3.1.YetkeCi YONetim........ov i e e e a0 142

3.6.3.2. KOrUYUCU YONELIM .. .c.iuitieie e e e e e e e e e 146

3.6.3.3. DestekCi YONetim. ....o.vrii i e e, 150

3.6.3.4. BirlIKGl YONGUM. ...t e e e 154

3.6.3.5. BAIDOS YONEUIM....cuuiiii it e, 158

3.6.3.6. Liderlik Davranis Bicimlerinin Kar silastiriimasi....................160

3.6.4. Liderlikte Yeni Paradigmalar.............c.ccooviiiiiiiiiiiiiiie i e e 165
3.6.4.1. Transformasyonel (Dongiimcu) Liderlik .............c.ocooeieine. 166

3.6.4.2. Eitimde Transaksiyonel Liderlik ..., 175

BOLUM 4 ..ot e e e e e e e e e e, 181
ILGILT ARASTIRMALAR ..ottt et et e e 181
4.1 Yoneticilerin Liderlik Stilleri Tle Tigili Ara stirmalar ....................oeeveeeen 181

4.2. Yoneticilerin Kisilik Ozellikleri ilelgili Ara stirmalar .......................... 191
BOLUM 5 oot e e e e 195



5.1. ArastlrmaTuru P K2 L1
5.2. Evren ve Orneklem .................................................................... 195
5.3.Uygulama... . PPN £ L
5.4. Veri Toplama Araglarl .................................................................. 196
5.4.1. 16 Ksilik Faktorl Envanteri ..........ccooviiiiiiiiii e, 196
5.4.2.Coklu Faktor-Liderlik Envanteri (Multifactor Leadership
Questionnaire— MLQ)......cuvire it e e e 202

5.5.Verilerin Coztimlenmesi ve YorumlanmastL.............ccccvvveeveenn e nn.....205

BOLUM B ...t it e et et et e e et e e et e e e 207
BULGULAR VE YORUMLAR ..ttt et e e e e e e e e e e ea 207
6.1. Demografik Ozelliklerin Frekans D@&IIMI...........cc.vvviiniiniiniieieeeeeens. 207
6.1.1. Gorev Turiineiliskin Frekans Dagilimi.................................207
6.1.2. Cinsiyetdliskin Frekans Dagilimi.............coeeveieieiiiiiieiininnnn.. 208
6.1.3. Bgitim Sektoriindeki Toplam Hizmet Siiresineliliskin Frekans
I3 = T | 10 208
6.1.4. Yoneticilikteki Toplam Hizmet Siiresindliskin Frekans Dagilimi
. .209
6 1 5 Kurumdakl Gorev Suresmelllskln Frekans Dag|I|m| ................ 209
6.1.6. Ya Degiskenine liskin Frekans Dagilimi.............c.cccovvveenn. ... 210
6.1.7. Mezun Olunan Okul Durumunailiskin Frekans Dagilimi.......... 211
6.1.8. Egitim Diizeyi Degiskenine fliskin Frekans Dagilimi.................. 211
6.1.9. Gorev Yapilan Kademe Dgskenlnelllskln Frekans Dagilimi.....212
6.2.Istatistik Uygulamalar... P 22 24
6.2.1. Guvenirlilik anallzlerl ....................................................... 212
6.2.2. Faktor Analizi Sonuclart... ceneennnn. 213
6.3. Okul Yoneticilerinin Ki silik Ozelllklerlne I|I§kln Goru slerlne A|t Bulgular
.................................................................................................... 215
6.4. Okul Yoneticilerinin Kisilik Yapilari Tle Liderlik Stilleri Arasindaki iliskiye
Ait ANAliZ SONUCIAIT .. ... e e e 217
6.5. Okul Yoneticilerinin Kisilik Yapilari, Liderlik Stilleri ve Goérev Yaptlklar I
Kademe Arasindakiiliskiye Ait Analiz Sonuglari... . . ..219
6.6. Okul Yoneticilerinin Kisilik Yapilar, Liderlik StlIIerl ve C|nS|yetIer|
Arasindaki Tliskiye Ait Analiz SONUGIATT..........cc.vvuniieiie e, 227
BOLUM 7 ot e e e e e e e 236
SONUC VE ONERILER ........ouiiiii i e e e a0, 236
700 Y0 1 236
A @ T 1=Y 1 =Y ST 242
[ N S P 245
EKLER

EK1: Ara stirma Anketleri
EK 2: Anket Uygulama izin Belgesi
EK 3: Anket Uygulamasina Katilan Okullarin Listesi



TABLOLAR L iSTES

Tablo 1: 5 Buyik Kisilik Faktoriniin Kendicindeki Korelasyonu..............................20
Tablo 2: Le Senne Tarafindan Hazwlansl{lk Tablosu......cooo i 33
Tablo 3: Jung’un Kiilik Tipleri... G 1<
Tablo 4: Seagal’in Ksilik Dlnamlklerl ve Ozelllklerl Y 24
Tablo 5: Seagal’in Ksilik Dinamiklerinin Avrupa Ulkelerlndekl ngllml Y
Tablo 6: Karsilastirmali Yoneticilik ve Liderlik OzelliKleri................coooooiviiiieiinnnnn, 49
Tablo 7: Yoneticilik ve Liderlik Arasindaki Temel Ayirimlar.. ..........oooooveveiiiiennnn. 49
Tablo 8: 1950 ve 1960’larin YOneticileri ile 1970 ve 1980ile Yoneticilerinin
(=T =TS 11 4= T P 50
Tablo 9: Hakimiyet icgiidiisu ile Liderlik, Hakimiyeticglidiisii, Rekabet ve Saldirganhk
Olgular Arasindakiliskilerin Cinsiyetlerine Gore DRIIMI..........ccovviveiiieieeieeeeeeeens 54
Tablo 10: Kendine Giiven ile Liderlik, Hakimiyetic Gudusi, Rekabet Duygusu ve
Saldirganlik Olgulari Arasindakiskilerin Cinsiyetlere Gore DAlimI..............cccceen..... 54
Tablo 11: Jung’'un Kiilik Ozellikleri ve Dezisime Kai Tepki TUrleri......................... 60
Tablo 12: Liderlik ve Ydneticilikteki Farkhlgl Yaratan Dgiince ve Eylem Bicimleri........ 70
Tablo 13: Kotter Gore Liderler ve YoOneticiler Arasindaki Fabklarr..........................71
Tablo 14: Liderleri Digerlerinden Ayiran Fiziksel ve Kilik Ozellikleri......................... 73
Tablo 15: Stogdill'in Arastirma Taramas! Sonucunda Elde gtBulgular..................... 77
Tablo 16: Ust Kademe Yoneticilerinin Kilik Ozellikleri ile Orgutlerin Blyiime Hizlari
ArasINAAKII SKIIEE ... . ..o et e e e e e e e s 79
Tablo 17: Stogdill’'e Goére Bgarih Liderde En Sik Gozlenen Nitelikler......................81
Tablo 18: En Az Tercih Edilen Cajma Arkadal OIgesi (LPC) .....ovvvvvvveieeieeeaannnn. 107
Tablo 19: Lider-TakipGilliski OIGESi..........c.viuiniie et e, 108
Tablo 20: Gorevin Yapisal OzelliKleri OIG8.............uuvveiiniiiiiiieee e eeeeee e, 109
Tablo 21: Makam GUCU OIGE.............coevreei ittt e, 110
Tablo 22: Fiedler'in Durumsallik Modeli...... ... e 112
Tablo 23: Vroom ve Yetton Kuraminda Karar Secgenekleri ve laapart....................118
Tablo 24: Uc Durumsallik Kuraminin Kanastirmas!..........cc.eeeeieiiiieiieieeeeeeene, 122
Tablo 25: Reddin’in Etkililik Yaklagimi.........oooii i e 132
Tablo 26: Amerika Birlesik Devletleri ve Japonya Yonetiminin Kalastiriimasi............ 140
Tablo 27: Yonetsel DavragiKuramlarinin Kagilastiriimast...........ocooooev i, 161
Tablo 28: Karizmatik ve Karizmatik Olmayan Liderlik Surecin®avrangsal Cseler....... 170
Tablo 29: Transformasyonel ve Transaksiyonel Liderlerin Qklglti......................... 175
Tablo 30: Transaksiyonel ve Transformasyonel LiderliK................oov e veveenennns 176
Tablo 31: Faktorlere Yonelik Sorularin DUzenlenmesi..........c.oooviiiiin i voim e e eeee 197
Tablo 32: 16 Kisilik Faktori Envanteri Alt Olgeklerinin Kisa Betieli....................... 198
Tablo 33:16 PF Temel ve Genel ik Egilimleri................coooii i, 200
Tablo 34: MLQ Boyutlarina Yonelik Sorularin DUzenlenmesi.........cccecceeviiiiiennnn. 204

Tablo 35: Yapilan Arastirmalarda Kullanilan Analiz YéntemlI®ieé Orneklem Sayilari....205
Tablo 36: Arastirmaya Katilan Okul Y6neticilerinin Mesleki Konuarl iliskin Dagihm...207

Tablo 37: Arastirmaya Katilan Okul Yoéneticilerinin Cinsiyetleridkskin Dagihm......... 208
Tablo 38: Arastirmaya Katilan Okul Yoneticilerinin gtim Sektdrindeki Toplam Hizmet
Surelerindliskin DagIlim ... ..ot e e e e 208
Tablo 39: Arastirmaya Katillan Okul Yoneticilerinin Yoneticiliktek Toplam Hizmet
Surelerindliskin DagIlim ...ttt e e e e 209
Tablo 40: Arastirmaya Katilan Okul Yoneticilerinin Catiklari Kurumdaki Gorev Strelerine
Tl SKINDAZIIM ... ..e e e e e e e e et et e e e e e, 210

Xi



Tablo 41: Arastirmaya Katilan Okul Yo6neticilerinin ¥ailiskin Dagilimi................... 210
Tablo 42: Arastirmaya Katillan Okul Yd&neticilerinin Mezun Oldukia®kul Durumlarina
Iliskin Dagihm... 211
Tablo 43: Arastlrmaya Katllan Okul Yonet|C|Ier|n|n ﬁtlm Duzeylerlnelllskln D@lllm 212
Tablo 44: Arastirmaya Katilan Okul Yoneticilerinin Gérev Kademehe iliskin Dagilim.212

Tablo 45: Guvenilirlik Analizi Sonuclari............. P 22 G
Tablo 46: MLQ — Transformasyonel Liderlik Faktor AnaI|Z| ............................................. 214
Tablo 47: MLQ — Transaksiyonel Liderlik Faktor Analizi..............cccooeeeiiiiiiiiiiiicineen 215
Tablo 48:MLQ — Laissez Faire Liderlik Faktor Analizi................ooceeiiiiiiiiiiiiieen, 215
Tablo 49: Yoneticilerin Liderlik Stilleri ile Kisilik Yapilar Arasmdakiiliskiye Ait Bulgular
T I
Tablo 50 Yonet|C|Ier|n leerllk Stlllerl |Ie KSIlIk Yapllarl Arasmdakilllskl ..................... 219
Tablo 51: Yoneticilerinin Kisilik Yapilari, Liderlik Stilleri ve Gorev Yaptiklar Kademe
Arasindakilliskiye At BUIQUIAT. .. ..........uuuriee e e 220
Tablo 52: Yoneticilerinin Kigilik Yapilari, Liderlik Stilleri ve Gorev Yaptiklar Kademe
Arasindakiiliskiye YOnelik TOpIu GOSIEIM.........c.cocueeieeeeee et 22
Tablo 53: Yoneticilerinin Kisilik Yapilari, Liderlik Stilleri ve Cinsiyetleri Aasindakiiliskiye
=11 o U= 227
Tablo 54: Yoneticilerinin Kisilik Yapilari, Liderlik Stilleri ve Cinsiyetleri Aasindakiliskiyi
D= 1T g e o] [0 I €T 1S3 (=] g 1o o PP 233

Xii



SEKILLER L iSTESI

Sekil 1: Freud’a Gore Kili gin Ug BOIUMU...........evviiiiiiiiieeiie et 22
Sekil 2: Berne'ye Gore Kiili gin UG KISMI.......oiveiiiiieiieieieeiee e e ee e e 26

Sekil 3: Eysenck’in KBilIK TIPOIOJISI... ... e e 39
Sekil 4: Seagal'in 3 Temel KiliK YapISI......oouii it e e e 43
Sekil 5: Vernon’un Ksilik TIpOIOJiSi......c.oiuiiiiii i e 45
Sekil 6: Egan’in Yonetim Kademeleri ve Yonetici ik Ozelikleri Modeli.................... 52
Sekil 7: Liderlige iliskin Kavramsal Bir Model.............cc.c.oeiiiiiiiiiiiiiiiieeiiieiii e n0.63
Sekil 8: Liderlige iliskin Kavramsal Bir CEIGEVE..........uveurieriineinieneineeneineeneneeneenns 64
Sekil 9: Ohio Universitesi Liderlik Argtirmalari Sonucunda Elde Edilen Dort Liderlik Tarzi
Sekll 10 Ortam Ko,;ullarl |Ie leerllk Davranslnlnlllskllerl ...................................... 98
Sekil 11: Hiyeragi Kademeleri ile Liderlerin Sahip Olmalari Gerek@zellikleri Gosteren
LT - 99
Sekil 12: Yol-Amag ModelininSematik Agiklamasl............ccocvviiiii i 102
Sekil 13: Yol-Amac¢ Kuraminda Liderlik Sureci.. ) TR 10 X
Sekil 14: Yol-Amag¢ Kuraminda Yer Alan [@skenler Arasmdakillskl vierennn....105
Sekil 15: Grubun baarisi ile liderin §gbérene yonelik tutumu arasmdaklslmleri etkileyen
EEISKENIET . .. . e e e e e e 111
Sekil 16: Fiedlerin Durumsallik Modeline Gore Ast Merkezlié@v Merkezli Liderlik
Tarzlarinin Kagilastiriimasi... ..113
Sekil 17: Vroom-Yetton leerllk (Karar @am) Modell . ..119
Sekil 18: P. Hersey ve K.H. Blanchard’'in Durumsal leerllk\[Dansl ve Astlarln Olgunluk
Duzeyilliskisi... ..124
Sekil 19: Hersey—BIanchard In Durumsalllk Yalsiml ........................................... 125
Sekil 20: Blanchard Tarafindan Yeniden Gé6zden Gegirilen Lider Yasam Dongisu
Kuraminalliskin MOGEL...........coiiiii e e e 128
Sekil 21: Reddin’in Ug Boyutlu Liderlik Kurami.........cocoeeeiiiiieieiieieeeee e, 132
Sekil 22: Yonetim Kuramlari.. PO - 4
Sekil 23: Transformasyonel leege I|I$kln Kavramsal (;ergeve ............................... 168
Sekil 24: Karizmatik Liderlik Modeli............oooii i e 169
Sekil 25: Karizmatik Liderligin Asamalari............ccooveiviiii i i i 171
Sekil 26: Transformasyonel Liderlik SUrecCi............oooviiiiiiiiiii e 172
Sekil 27: Zaman Ydnetimi véliskilendirme Bakimindan LiderliK................ccceevennnee. 175
Sekil 28: MLQ (Multifactor Leadership Questionnaire - Coklakgor-Liderlik Envanteri)
= P 202
Sekil 29: YoneticilerinKisilik Ozelliklerine liskin Bulgular..............cc.ccoooevveeieivee e 216

Xiii



BOLUM 1
1. GIRIS

Bu boélimde argirmanin problem durumu, alt problemleri, amacgrn kapsam
ve sinirliliklarl yer almaktadir.

1.1. Problem Durumu

Insan sosyal bir varliktir. Bir aradasggan insanlar kendi ihtiyaclarinin temini ve
tek balarina gerceklgiremeyecekleri hedefler icinshirligi yapmak durumundadirlar.
Ayni amac! gercekitirmek amaciyla bir araya gelensiker kendilerini yonetecek ve
yonlendirecek liderlere her zaman ihtiya¢ dughardir. insan toplulgunun oldgu her
yerde liderler vardir. Lideriin ortaya ¢ikgi insanlik tarihi kadar eskiditnsanlarin guinlik
hayatlarini devam ettirebilmeleri icin g&ir insanlara ihtiyaclari vardir. Amaclari
gerceklatirmek, baaril, etkili ve etkin olmak i¢in aralarinda bolimua yapmak gereklidir.
Bu isbirligini saglayacak, izleyenleri bir ama¢ galtusunda zevkle c¢aghiracak lidere
ihtiya¢ duyulmaktadir (Ceylan,1997,s:314).

Bilgi ve teknoloji ¢c&ini yssadgimiz glunimizde orgutler amaca gmeadaki
basarilarini liderlerine borcludurlar. Toplumun starttaini yikseltmede tagimasiz en
onemli kurum bilginin yeni kgaklara aktarldit okullardir. Bu durumda okul
yoneticilerinin liderlik 6zelliklerinin ve de cevsendekilerle etkilgiminde ve iletsiminde

onemli bir rol oynayan kilik 6zelliklerinin incelenmesinde yarar vardir.

Liderlik konusunda yapilan ¢amalarin, liderin lgisel 6zellikleri, bilgi, beceri,
yeterlik veya olgunluk duzeyleri ve &alarin uygunlgu gibi ¢cok sayida dgskenin ke
kosuldugu cozimlemelere yonelgli gérulmektedir. Bu yonelimin en dnemli sonucu
liderlerin yetitirilebilecesi dislincesinin ve buna uygun programlarin gellebilecesi
anlaysinin egemen olmasidir. Cunkigdr orgiitlerde oldgu gibi, Milli E gitim Orgitiinin

temel tg1 olan okullarda da, okul muduriningelr yoneticilerin ve gretmenlerin etkin



katilimlarinin sglanmasi, ¢gdas okul dislincesinin, yenilgnenin ve okullarin gelecekteki

goruntusungimdiden belirgin kilmanin en 6nemli ggielarak ortaya ¢ikmaktadir.

Peki, eitim orgutlerinde ortagretim kurumlarinin yoneticileri hangi giik
Ozelliklerine sahiptir? Sahip olduklariskik 6zellikleriyle liderlik stilleri arasinda anfali
bir iliski var midir? Bu cagmada okul yoneticilerinin liderlik tarzlari ile sgholduklar
kisilik Ozellikleri arasinda anlamh gkiler olup olmadgl sorusunun cevabl aranacaktir.
Lider tarzlan ve sahip olduklar giik 6zellikleri arasinda ¢ikacak olangkiler, liderlik ve
kisilik alanlarinda yapilan gder calsmalara yeni bir boyut kazandiracaktir. Yeni bir ak

acisi ortaya konacak ve var olan bigloé doldurulacaktir.
1.2. Problem Cumlesi

Egitim kurumlarinda gorev yapan okul yoneticilerinikendi okullarinda
gosterdikleri liderlik stilleri ile bireysel kilik davranslari arasinda anlaml bir gki var

midir?
1.3. Arastirmanin Amaci

Bu argtirmanin temel amaci;ggim yoneticilerinin liderlik tarzlariyla kilik

yapilari arasindaki gki duzeylerini incelemektir.
1.4. Arastirmanin Onemi

Tarkiye'deki esitim yoneticileri  ggitimin  vazgecilmez unsurlarindan biridir.
Gunumuizde bugtim yoneticilerinden gitim yoneticisi davrarsindan ¢ok lider davragu

gostermesi beklenir.

Bu argtirma, Turk gitim sistemi icinde statlleri nedeni ilegiem yonetimi
acisindan slevsel etkinlge sahip gitim yoneticilerinin Kiilik 6zelliklerinin, liderlik
davranglarinin belirlenmesi agisindan 6nemitaaktadir. Bu argirmada, gitim kurumlari

yoneticilerinin glevlerini yerine getirirken, sahip olduklari lidéel stilleri ile Kkisilik



Ozellikleri arasinda var olan gkiler, okul gorilerine dayanilarak derlendirilecektir.

Arastirma sonucunda wdan verilerden yararlanarak:

Okul yoneticilerinin goérevlerini yerine getirirkegtsterdikleri liderlik 6zellikleri ile
kisilik 6zellikleri arasindaki ilgkiler ortaya konacak, yonetici davralar ile yoneticilerin
cevre ile etkileimi Uzerinde O6nemli bir etkileri oldiu distnulen ksilik 6zelliklerinin
arasinda ki ifki ilk ve orta @retim kurumlarina ve liselere yonetici ydtiilmesi sirasinda
g0z Onunde bulundurularak daha etkin olarak kulta&si konusunda bilgi sahibi

olunacaktir.

Okullarda cakan yoneticilerin  kilik 6zellikleri  liderlik davranglarini
etkilemektedir. Bu nedenle, bu simamadan elde edilecek sonuclar MEB'de gah (st
dizey yoneticilere bilgi ggayabilir. MEB’de secme ve atamglarinde Ust birimlere bilgi

sglayarak ve mevcutgtim politikalarina ve gitim programlarinasik tutabilir.

Bu aragtirmanin sonucunda elde edilen sonuglagrdibusunda mudur ve muaduar
yardimcilarinin atanmasinda 0Onceliklesilkk 6zellikleri, liderlik davranglar dikkate

alinarak atama yapilmasina imkaglaaabilir.

Ayrica argtirmada elde edilen sonuclardan, M.E.B tarafindenl goneticilerine
uygulanan hizmet ici @timlerde ve ortaya konan politikalarda faydalaoda

dUsunulmektedir.

Bu aragtirmanin bundan sonra bu alanda yapilacaktianaalar icin kaynak olaga
beklenmektedir.

1.5. Sayiltilar
Bu argtirmada sagidaki varsayimlardan hareket editim;

1. Liderlik davranglari ve kkilik 6zellikleri bilimsel olarak dl¢ilebilen kavralardir.



2. Arastirmada kullanilan iki 6lgme araci (16siik faktori envanteri ve coklu faktor
liderlik envanteri), yoneticiler hakkindaskik 6zellikleri ve liderlik tarzlarini saptamak

icin yeterli 6lcme aragclaridir. Olgme araclari géioee gtivenilirdir.

3. Arastirma ornekleminin agirma evreni temsil edecek nitelik ve nicelikte wid kabul

edilmektedir.

4. Orneklem grubunda yer alagitem yoneticilerinin aratirma araclarina yansiz ve acik

cevaplar verdii kabul edilmektedir.

5. Orneklem grubunda yer alargitem yoneticilerinin aratirma araclarina verdikleri

cevaplarin mevcut durumu yansitmakta @gldwarsayiimaktadir.
1.6. Arastirmanin Kapsam ve Sinirhliklari
Bu argtirma;

1. Bu argtirma 2007-2008giim-6gretim yilindaistanbul ilinde bulunan ilkéretim ve

lise okullarinda gorev yapan okul yoneticileri giirhdir.

2. Bu aratirma, aratirma aracinda bulunan liderlik stilleri ve sikik 6zellikleri

alanlarinda bulunan maddeler ile sinirhdir.

3. Alan ile ilgili alinyazin taramasi sonucu gilan bilgiler, uzmanlarin gosleri

dogrultusunda gegtirilmi s anket formu maddeleri ile sinirlandirigtr.

4. Bu aratirma, okul yoneticileri ve gretmenlerin argtirma aracina verdikleri

cevaplarla sinirhdir.

5. Arastirma 6rneklem agcisindaistanbul ilindeki resmi ilkgretim ve liselerde gérev

yapan okul yoneticileri ile sinirhdir.



1.7. Tanimlar

Kisilik: Insan yapisinin, duygusal durumunun, dagraigimlerinin, ilgilerinin ve
diger psikolojik 6zelliklerinin en karakteristik ve ipnal batiniadir(Baltas ve Baltas,
2000,s:41). Bgka bir deysle Kisilik bireyi diger bireylerden ayirt eden, tutarli olarak
sergilenen, bireye 6zgu ozellikler batintdar(Aya092,s:111).

Kisilik Ozellikleri: Kisinin duygusal ve toplumsal davralarina etki eden ve

kisilik ayriliklarina yol acan surekli niteliklerdir(dxiil,2000,s:702).

Egitim yonetimi: Egitim yonetimi esitim orgutlerini saptanan amaclara gtlemak
tzere insan ve madde kaynaklaringlagarak ve etkili bicimde kullanarak, belirlenen
politikalari ve alinan kararlari uygulamaktir(Tayzy2000,s:29).

Egitim yoneticisi: Egitim ydneticisi hem glenen insan gicu kaypa olarak
Ogrencilerin en iyi sekilde yetstirilmesi, hem de sleyen insan gicu kayga olarak
ogretmenin etkili birsekilde calgtirilmasi ve hizmet icinde ysatirilmesi i¢cin uygun bir
orgutsel iklimi sglamasi beklenen §idir(Celik,2000,s:29).

Lider: Bir grup insani belirli amaclar etrafinda toplajale ve bu amaclari
gerceklgtirmek icin onlari harekete gecirme yetenek ve il@lnin toplamidir
(Eren,1993,s:286).

Transformasyonel lider: Transformasyonel liderler, astlarini veya izlegai
onlarin tim yetenek ve becerilerini ortaya cikakakee kendilerine olan guvenlerini
artirarak onlardan normal olarak beklenenden dahla Sonu¢ almayi hedefleyerek motive
ederler. Boylece, orgut tyeleri gorevlerinin dneimidaha ¢ok farkina varmakta, orgitsel
gorevleri @runa kendi bireysel c¢ikarlarinin Ustiine c¢ikmalarigardimci olunarak

degistiriimis olmaktadirlar. Bu havay! ve gigimi saslayan ve bdylece organizasyonda



reform ve yenilik bglatan kimselere transformasyonel lider adi
verilmektedir(Eren,1993,s:313).

Transaksiyonel Lider: Transaksiyonel liderler, ¢calnlarin gecngten siregelen
faaliyetlerini daha etkin ve verimli kilmak veyalggtirmek suretiyle§ yapma ve yaptirma
yolunu se¢cmektedirler. Transaksiyonel liderlik bigide davrani sergileyen yoneticiler
yetkilerini ¢alsanlarn ddullendirmeyi, daha ¢ok ¢caba gdstermefani para ve stati verme
biciminde kullanirlar(Eren,1993,s:313).



BOLUM 2
KAVRAMSAL CERCEVE

2. KISILIK VE KiSILIK FARKLILIKLARININ ANAL izi

2.1. Genel Dgilnceler

Bireyler fiziksel gorinumleri ile oldgu kadar tutum ve davraghar itibariyle de
birbirlerinden farkhliklar gosterirler. Olaylarnsanlarin hareketleri, duygulari ve fikirleri
bakimindan birbirlerinden farkli olduklarini gostexktedir. Kgisel farkliliklarin nedenleri
cok caitlidir. Eger, sadece, ayni kulturi aknayni ailede ygams ve ayni gruplasi géren
bireylerin davrarglar birbirlerinin ayni olsaydi, bu farkliliklarirtek nedenini farkl
cevresel keullara ba&layabilirdik. Ancak, her bireye kendine mahsus bewnke dzellik
kazandiran 6nemli unsurlari; alinagiten, duygusal hayat, organik bgien ve cevre

kosullari olarak belirleyebiliriz (Eren,2004,s:83).
2.2. Kisilik Kavrami

Kisilik ¢cok yonll bir kavram olup, insan davralaryla ilgili cok sayida 6zelgi

cagristirmasindan dolayi, ¢cok fazla tanimi mevcutturird 996,s:139).

Kisilik teriminin yabanci dillerdeki ortak kokeni “pgona” sodzcglne
dayanmaktadir. Persona s6gédin esas anlami, Latin dilinde, tiyatr@réncilerinin
kullandigi “maske”dir. Persona so6zgiinin Grekce “prosopon” ve Etriskce “phersu”
sozcukleri ile kéken akrabglibulundgu disinilmektedir. Oyun sirasinda yiiz maskesinin
altinda dolayisiyla korsma ya dasarkilar maskenin icinden ¢ikiyordu. Béylece “person
sozciginden asil anlami “icinde tinlama” olan “Personas&zcigu tiredi. Personare
sozciginden geltirilen bir anlam farklilamasi ile anlami “bir k@ana birlik” olan
“perseuna”’ sOzctil ise bugln bize bugunki skik terimi hakkinda az cok ipucu
vermektedir (Yanbast1,1990,s:9).



Tarihte Kkilik Teriminin Kullanimi;

Cicero persona sozguni dort uyarlaibicimi ile kullanmstir.

1.  Kisinin belirli bir bicimde gérinmesi, ancak bdyle @masi,
2. Kisinin yasaminda oynag rol,

3.  Kisinin yasaminda oynag rol igin gerekli tim dzellikler,
4.  GoOruni ve asalet

Psikolojide  cok cgtli  tanimlar  yapilmgtir(Kirkincioglu,1995,s:4004).
Psikologlarin  Gzerinde ayni fikirde olgu bir tek ksilik tanimi  yoktur
(Cicel@lu,1998,s:404).

Kisilik, sosyal becerilerin toplamidir. Bir insaninsikigi, onun dger insanlarla

olan, caitli kosullarda caitli bicimler alan iligkileri ve davrarglari toplamidir.

Kisilik, bir insanin dger insanlarla olgturdusu imajdir. Bakalari Uzerinde
biraktg etkidir.

Bir insanin kendinde olan Ozellikleri ile cevresiasinda gedtirdigi ili skilerin

olusturdugu davrang egilimlerinin toplamidir(Yanbast1,1990,s:11).

Kisilik, bir bireyin tim ilgi, tavir ve yetenekleriyldis goriniginin ve cevresine

uyum biciminin 6zelliklerini iceren kavramdir(Yaveiz1996,s:170).

Kisilik, ferdin dogustan ve sonradan kazanignanliksal, duygusal ve beden

Ozelliklerinin tutarina denmektedir(Eng,1978,s:31).

Kisilik kavrami, bir insani bgkalarindan ayiran 6zelliklerin timadnd, cevresine

uyum sglamak icin gelgtirdigi davrang bigimini belirtir(Yorukoglu,1996,s:81).



Kisilik, bireyin i¢ ve dg ¢cevresiyle kurdgu, diger bireylerden ayirt edici, tutarh ve

yapilagmis bir iliski bigimidir(Cucelglu,1998,s:404).

Kisilik, insanin, bir batinluk icinde sureklilik gosen ozellikleri ve c¢evresine

uyum bicimidir(Bgaran,1991,s:64).

Kisilik, bir kisiyi digerlerinden farkli kilan djiince, duygu ve davrani
Ozelliklerinin timaddr. Bu ayirt edici Ozelliklerimgeriginde alskanliklar, algilamalar,
davrang tarzlari, olaylara ve cevreye balacilari yer alir. Kdili gin yasanilan toplumun
sosyo-kultirel dgerlerin yorumu ile bu yorumun §itarafindan dgerlendirilis bicimiyle
dogrudan d@ruya iliskisi vardir. Tanimdan da aslé&cas gibi, kisilik olgusunu ve ilgili
konularn tek boyutlu kavramlar olarak anlamak, liedeek ve dgerlendirmek mimkin
degildir. Bunun yerine, kilik kavramini birgcok bglantili parcasi olan bir yap-boz resmi
gibi disinmek daha dgu olur. Parcalardan birinde yapilacak birgidiklik, resmin
batindana fark edilir dlgiide @estirmekle kalmaz, ayni zamanda resmin, Uzerindealcagi

zeminle uyumunu da etkiler(Altayl,2005,s:1).

En basit anlatim ile kilik, bedensel, duygusal, sosyal ve zihinsel yagesibir
insanin, dgerlerinde olgturdusu ve onu ayirmaya yarayan izlenimlerin tamamidir.
Kisili gin bir yaninda beslenme, korunma, cinsellik gilgitigiilerden ve durtilerden gan
alt benlik yer alir. Dier yaninda sevgi, saygl, fgirt, ahlak gibi toplumsal derleri
temsil eden Ust benlik bulunur. flik, tam ortada yer alan “ben”in (ego), Ust bee dlt
beni, uygun bicimde uzfarmasi tercihlerinin sonucu alan, ksiye 6zel tutum ve

davranglarin tamamidir(Findikg1,2004,s:22).

Psikologlara goére kilik, bireyin 6zel (characteristics) ve ayirici gtnctive)
davranglarini icermektedir. Ozeldir c¢lnki bireyin sikliklgaptgl ya da en tipik
davranglarini temsil eder. Ayirt edicidir ¢liinkii bu davrdar Kisiyi baskalarindan ayirir
(Morgan,1998,s:311).



Kisilik, bir insanin duyy, disinis, davrang tarzlarini etkileyen faktorlerin

kendisine 6zgu bir 6runtisudir(Baymur,1994,s:254).

Kisilik, kavram olarak *“bireyin ygam bicimi” seklinde tanimlanabilir
(Dubrin,1994,s:56).

Kisilik, bireyi diger bireylerden ayirt eden, tutarli olarak sergitengreye 6zgu
Ozellikler batunaduar(Ysglyaprak,2002,s:111).

Bir bireyin bedensel ve zihinsel dzelliklerinde gign farkliliklarin onun dgiince
ve davranglarina yansiw bicimidir. Bagka bir deysle kisilik, bir bireyi diger tim
bireylerden ayiran ruhsal ve bilingsel 6zellikletimudir(Giney,1998,s:170).

Kisilik, kisinin cevresiyle olan tim gkilerini belirleyen, onu bgkalarindan ayirt
etmeye yarayan huy, ghkanlik, savunma mekanizmalari ve davsagekilleri gibi
Ozelliklerin olusturdugu butlntir(Acar,2002,s:245).

Kisili gin zeka, @itim, duygu, keder, 6fke, inang, toplumsallik, gak, ahlak,
vb, gibi ¢ok csitli zihinsel ve duygusal@lim ve yetenekler ile yine ¢ok g#li degerlerden
olustugu gorulmektedir. Ayrica bedensel gelin de Kgilik Uzerinde 6nemli etkileri
oldugu disunulmektedir. (Kulttir,2006,s:63).

Goruldisu gibi psikologlarin “Ksilik” tanimi i¢ine bir insanin sadece gunlik
hayattaki kendine 6zgu davranézellikleri girmemektedir. Bu tanima, beden yapisi
gorung (dis gostery), zekd, yetenekler ve karakter ozellikleri gibkilikte roli olan
etmenler de girmektedir. Ayrica ilgiler, tutumlaa icine alan, karakteri de kapsayan geni
bir kavramdir (Tezcan, 1987,s:17).

2.3. Kisilik Nedir?

Kisilik, bireyin kendi agisindan, fizyolojik, zihinselve ruhsal 06zellikleri
hakkindaki bilgidir. Su halde, Kgilik insanin kendisinde olup bitenleri gerlemesi ve

kendisine tatmin ve cikar gayacak bir duruma gecmeyi istemesidinsanin bgkalari
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acisindan kili gi, onun toplum icinde belirli 6zelliklere ve roleer(gbrev) sahip olmasidir
(Eren,2004,s:83).

2.3.1. Kisili gi Belirleyen Etkenler

Bireyin ds cevresini olgturan faktorlerin tamami, belirli bir zaman dilinve
belirli bir davrang dizlemi icerisinde benzer 6zelliklegta Boyle olmasina ganen, belirli
bir ortamda yer alan $ierin tek tip cevreden etkilenmeleri ve bu cevrenyaricilarina
karsi tepkileri deisik olmakta, bu tir d&siklikler de davramglarinin analizini,
dizenlenmesini ve O©nceden tahminini géitenektedir. Bu dgisikligin  nedeni
arastirllmak istendginde veya bu farkliklarin sonuglari saptanmayasgdiginda “kisilik”
denilen temel déskenin ortaya cikfit gorilmektedir. Her bireyin kisel yapisi nedeniyle
cevreden dgsik bicimden etkilendii, ayni sekilde cevreyi dgsik bicimde etkileyecgi

ileri surilmektedir.

Psikologlarin Gizerinde odaklaklari bir tek Kiilik tanimi yoktur. Kkilik kavram
olarak “bireyin ygaama bicimi” seklinde tanimlanabilir. Ancak bu y@ma tarzinin icinde
bircok 6zellik, bilinen veya bilinmeyen kimi ikinctlerece olmak Uzere, birgcok boyut
mevcuttur. Bunlar igerisinde yetenek, zek@itim, duygu, digtnce, keder, 6fke, inang,
arkadalik, gelenekler, toplumsallik, ¢ikarcilik, ahlakorkisma sekli, sorumluluk, kulttr,
ictenlik, konykanhk, kiskanclik, sinirlilik gibi 6rnekler verikglir. Kisilik, bireyin
dogumundan o6limine kadar devam eden dinamik bir siir&u bakimdan ygayan her
insanin bir kgili gi vardir(Zel,2001,s:21).

Genel olarak, bireyi, der kisilerden ayiran, bireye 6zgl ve tutarli olarak
gosterilen  davragi Ozelliklerinin  kisiligi  olusturdusu  kabul  edilmektedir
(Akman,1998,s:86).

Kisiligi bir zaman dilimi icindeki davragitirld olarak gérmek dgu dezildir.
Kisilik gecmisin, mevcut zamanin ve gelege olusturdusu bir butundir. Birey,
aliskanliklarinin devamini isteyen bir yapiya, gefgce@ymak isteyen 6zefie sahiptir. Bu
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durumda Kilik, gecmikin izleri, mevcut zamanin uygulamalari ve gefgocdemel &ilimi

ile olusacaktir. Bu durumda #ligi, bireyin yagam sireci icindeki alkanlik ve
Ozelliklerinin davranglarina yansiyan go6zlenebilir yoni olarak gormek rkanair.
Karmalk bir yapiya sahip kilik kavramini olgturan birgok faktéri betemel grupta

incelemek mumkindir(Zel,2001,s:22).
Kalitim ve Bedensel Yapi Faktorleri

Yapilan aratirmalar, tim psikolojik Ozelliklerin temelinde yelan en Onemli
faktorin kalitim oldgunu gosternstir. Bu kapsamda kalitimsal faktorlerin siigin
olusumunda 6nemli bir roli oldiw soylenebilir. Ancak, bireyin gadigi 6zelliklerden
hangilerinin kalitim yoluyla gegtini kesin olarak ortaya koymak mumkin gddir.
Kisiligin hem zihinsel ve bedensel hem de bazi psikolg{iklerinin belirlenmesinde,
sosyal ve dier faktorlerin de etkili oldgu bilinmektedir. Buna goére, bireyin bedeni
yapisiyla ilgili iskelet, boy, @rlik, sag¢-gdz-ten rengi, zekd& durumu, heyecanlilik
duygusallik, kayi koyma, direnme ve dayaniklilik gibi go bedensel, kismen de zihinsel
ve duygusal ozelliklerde kalitimin pay! oldukca géktir. Buna kamlik, bireylerin belirli
bir sosyal yapi ve fiziki ¢evre icerisinde sganalarindan dolayr sonradargréndikleri
davrang kaliplarinda (6rf, adet, inang, ahlak, fikir,sdiaceler, vb.) kalitimim pay! nispeten
daha azdir(Zel,2001,s:22).

Kisinin icinde yaadig toplumsal ozellikler kili gin belirlenmesinde etkendir.
Toplumun yaam felsefesi, kultir seviyesi, ahlak ankayidin anlaygi ve buna benzer

hususlar kilik Gizerine ve dolayisiyla tutum ve davrglara etki eder(Eren,2004,s:84).

Bireyler, ygamlari boyunca, bilincine vargiolsunlar veya olmasinlar gér
insanlarin kendileri icin hazirlagolduklari belirli davrary sekillerini takip etmek zorunda
kalmaktadirlar. Kgili gin olusumunda, sosyal ¢cevreden etkilenmesadlanma, gercekte bir

O0grenme surecidir. Kiligi dogrudan etkileyen faktorler arasinda énemli bir yelan
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odgrenme, pekiirilmis tekrarlama veya deneyim sonucunda hafizada cokladylginin

yer almasi ve davragia kalici dgismelerin meydana gelmesidir. Birey, bulugdwklttirel

yap! icinde @rendikleri ile bazi yeni ozellikler elde ederekikigini sekillendirir. insan

organizmasinin icinde yadgl sosyal ¢cevreye yeterli ve etkili bir uyumgtamasi ancak
algilama yoluyla gercekjebilmektedir. Algilama terimi ile bireyin bir uyam kagisinda
gosterdgi tepkinin incelendii psikolojik bir alan anlgilmaktadir. Bu psikolojik alan
bireyin bilgi ve deneyimi ile ilgilidir. Algilama & buna bgl olarak @&renme olayi,
bireylerin fiziki ve sosyal cevrelerine uyum gostedlerini sglayacak birer zihinsel
mekanizmadir(Zel,2001,s:23).

Sosyo-kiltirel cevre, temeldeskik farklilklarinin meydana gele@e sekilde
fertleri etkilems olsa bile genellikle birbirine benzer davrakaliplarinin ortaya ¢ikmasini
da sglayan onemli bir faktorddr. Belirli davragnmodellerinin battnlgmesi, bir kalttrin
icindeki fertlerin cgunun ortak kilik 6zelliklerine sahip olma durumunu temin etmedir
ki bu noktada “Milli Karakter” gibi kavramlardan s@dilmektedir(Erglu, 1996,s:144).

Aile Faktori

insan kgili ginin olusmasinda en 6nemli ve etkili cevresel faktor ailediile,
normal sartlarda insanlarin keastigl ilk sosyal gruptur. Bu bakimdan bireylerin sosyal
degerleri ilk o©grenmeye bgadiklar yer aile ortamidir. Bu durumda, ana-baba,
toplumsallamanin ilk kayngl ve ilk modelleridir. Cocuklar, hem sosyal ggeleri ve
tutumlart hem de 06zel bazi davrarbicimlerini, ana-babayi 6rnek alaralkgrénirler.
Kisili gin olusmasinda, insanin iginde glap blyud@lu aile ve ev ortaminin etkileri ok
yonluddr. Anne ve babalar, cocuklarini yetirken, kendileri farkinda olsun veya
olmasinlar, cocuklari, ana-babanin bircoksilki 6zelliklerini, ahlaki ve kdltirel
standartlarini taklit ederekggenirler(Zel,2001,s:24). Ozellikle ilk cocukluk hatinda
gozleyerek grenme gitimi icin gerekli olan model ya da drneklerigarlar. Cocuklar hem

genel birtakim tutumlari hem de 6zel bazi davraatmbina-babay! 6rnek alaragrénirler.
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Ayrica, aile 6zel davranimlarin kazandirilmasinalé olan 6vgi ve cezanin kaynaklagdi

ve kullanildgi baslica ortamdir(Morgan,1998,s:322).
Sosyal Yapi ve Sosyal Sinif Faktorleri

Bireylerin mensubu oldiu sosyal sinif ve sosyal yapi onlarirsililerinin
olusmasinda etkilidir. Bireyin ait oldiu sosyal sinif, onungdim imkanlarini, ygam
bicimini, disiince ve gilimlerini, tiketim davranglarini ve csitli kisisel Ozelliklerini
etkiler(Zel,2001,s:25).

Cografi ve Fiziki Faktorler

Kisiligin olusmasinda bireyin icinde @oap buyudigu cagsrafi cevrenin de
etkisinden s6z etmek muiumkundir. gafi cevre icerisinde iklim, tabiat ve ganan
bolgenin fiziki sartlarinin bireylerin Kilik 6zellikleri tGzerinde belirgin etkileri vardir.
Cografi ve fiziki ¢evrenin dgrudan etkileri yaninda en fazla dolayl etkileri voettur.
Cunkd bireylerin Kilik olusumunda etkili dger faktorler tGzerinde, 6zellikle de toplumun
kalturd ve antropolojik yapisi Uzerinde, geafyanin etkileri ¢ok bilinen bir husustur
(Zel,2001,s:25).

Diger Faktorler

Yukarida sayilan faktorlerin ginda kiili gi etkileyen dger faktorleri, kitle iletgim

araclari, yetikinler grubu ve dgum sirasi bgiklarinda toplamak mumkuanddr.

Kitle iletisim araclari, kili gin sekillenmesinde belirgin bir yere sahiptir. Kitaplar
dergiler, televizyon gibi kitle ile§im araclarinin, cocuklarin ygthesinde ve gengclerin yeni

davrang kaliplari kazanmalarinda etkileri fazladir.

Bireylerin icinde bulunduklari sosyal gruplar iceld yetskinler grubu da,
kisili gin olusumunda etkide bulunan faktdrlerdendir. Cunkl breeylbazi ideallerini

belirlerken veya davragiarini diizenlerken sosyal gruplarinca benimsendéigkye grubun
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tyelerinden bazilarini kendilerine drnek olarakcaldardir. Bu 6rnek kiler de, kiili gin

olusumunda dnemli birer faktor olarak gorulecektir.

Alfred Adler'e gore, insanlarin gom sirasinin da ilik Gzerinde etkileri vardir.
Adlerin argtirmasina goére, dmmdaki sira, bireyin zekd ve yetenek duzeyini
etkilemektedir. Bu kurama gore, ilk gan cocuk daha zeki ve yetenekli olacak, daha kolay
sosyal ilgkiler kurabilecektir. Bu konuda yapilan gahalarda ailedeki cocuk sayisi arttikca
ilk cocuk ile son ¢ocuk arasinda onemli zekéa duxeyiliski kurma yeteng farki oldusu
da gorulmigtir(Zel,2001,s:26).

Bu faktorlerin dginda, bireyin faaliyet alani ile ilgili olarak rolieya goérevi de
kisili gin olusumunda etkindir. Bu 6zellik ancak bireyin belirir lyasa gelip aktif olarak bir

gorevi yuklenmesi sonucunda ortaya c¢ikar(Eren,2083).

Kisilik, bu 6zellikler acisindan incelenginde, bir etkiler strecinin (silsilesinin)
ortaya koydgu tamlgma, baka bir deyimle “benlik butlinkgnesi” olarak kagimiza ¢ikar.
Kisinin 6zeliklerini ortaya koyan hususlarin tumintasturdugu bir sistemdir. Birey sahip
oldugu Ozelliklere dayanarak, kendini gb@larindan ayirt edengéleri ortaya koyar.
Kisilikten s6z etmek her insanin bir ve tek gidau belirtmektir(Eren,2004,s:84).

2.3.2. Kisili gin Ug Yonu: Karakter, Mizag, Yetenek

Kisili gi belirleyen birgok faktdor vardir ve bu faktorlerittimt “kisilik” denen
olguyu ortaya cikarmaktadir. i gi tek bir olgu olarak dgiinmek yerine bir¢cok olgunun
Ozel birsekilde butinlemesiseklinde algilamak daha @i olacaktir. Bu olgulari Gi¢ ana

baslik altinda toplamak mumkundur; karakter, mizag/e&enek.
Karakter

Karakter ¢@u kez insanin kili ginde bulunan dgustan var olan ve ¢evrenin tesiri
ile kuvvetli olarak ortaya c¢ikanggimlerin (tendencies) tumuddur. Kli gin ortaya ¢ikmasi

icin insanin ergin yg gelmesi, kendini tanimasi, @zlemesi gerekirken, karakter ¢gcun
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dinyaya gelmesiyle kendini belli eder. Karaktergugtan var olur; dgismez ve sureklidir.
Muhakkak ki, kili gin olusmasinda dgustan gelen gilimlerin etkisi mevcuttur. Fakat ¢ok
yonlU etkenlerin Grind olan bir kavramd$u halde, bu aciklamalarimizla karakterigilke
tesekkil edene kadar onunsthda, kiilik tesekkdl ettikten sonra da onun icinde yer alan
bir kavram oldgunu soyleyebiliriz. D@ustan kazanilan bazi karakteristik 6zellikler,
drnegin; mizag, bireyin organik yapisi, yani sinirlersipkularin ve salgi bezlerinin glum
tarzlari, huy (dgustan gelen psikolojik hazirliklar, yani dikkat veftza glcu, hayal guci)

ve zeka, bireyin ya@ami siresince mevcut olarsigel niteliklerdir(Eren,2004,s:84).
Mizag (Huy)

Mizag, bireye ait bazi temel ve ayirt edici 6zédik ifade eden bir kavramdir.
Mizag, gunlik yaanti icinde bireye 6zgu, oldukca sinirl, beliniydjusal tepkilerin nitelik
ve nicelik bakimindan ggsmesidir(Koknel,1984,s:24). Bugin mizag, bir insaduygusal
ve devimsel hayatinin 6zelliklerinin tumi olarakbké edilmektedir. O halde miza¢ da,
karakter gibi, insan kili ginin buttntnd dgil ancak bir yanini olgturur. Bazi kimseler
mizacl, duygularin cabuk uyanip uyanmamasi, sureklp olmamasi, derin duyulup
duyulmamasi niteliklerinin tumu olarak agiklarl@azi ksilerde duygular ¢cabuk uyanip
sureksiz ve yuzeysel olur. Bazsikerde duygular yawauyanir ama surekli ve gan olur.
Bazi kkilerde ise, ¢cabuk olup sureksiz olur fakat derigudabilir. Kisaca, mizag, duygusal

denge durumunun 6zellikleri olarak tanimlanabila{#ur,1994,s:252).

M.O. 4. Yizyllda beden kimyasinin mizag tzerinderih etkilerinin oldgunu

ileri stiren Hipokrat, mizaci dort grupta incelgtin

* Neseli mizag: Bu gruptaki bireyler hareketli ve gaidirler. ilgi duyduklari
seyler kolayca dgsebilir.

* Sggukkanli mizag: Az hareketli olan, fazla geli olmayan, sgukkanli ve

kuvvetli kisili gi ifade eder.

* Kizgin mizag: Cabuk kizan, hareketli, heyecanli ve kuvvetli migpidir.
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* Melankolik mizag: Sikilgan, tzglin, hareketsiz ve zayikilkgi yansitan
mizag¢ bicimidir(Zel,2001,s:28).

Yetenek

Kisili gin olusumunda Gclnct 6nemli olgu “yetenek’tir. Yetenekjesze kiili gi
olusturan bir olgu dgil ayni zamanda kili gin bicimlenmesinde de 6énemli bir faktérdir.

Yetenek, bireyin sahip olgu zihinsel ve bedensel yetenekler olmak Uzererikiog ayrilir.

Bedensel yetenek, bireylerin duyu organlari aracilile bazi olgulari
gerceklgtirebilmeleri seklindeki bedensel 6zelliklerin tamamidir. Bunlardoiiyik bir
kismi, bireylerin dgustan kazandiklari, zamanla kullanilabilir duruma irgitleri

Ozellikleridir.

Zihinsel yetenek, bireyin belirli gkileri kavrayabilme, analiz edebilme,
cbzimleyebilme ve sonuca varabilme gibi zihinseklldderin tamamidir. Bireylerin
yaslari, cinsiyetleri ve dier bazi bireysel 6zelliklerine pla olarak kazandiklari zihinsel
yetenekleri oldgu gibi, dgustan getirdgi zihinsel yetenekler de vardir. Sayisal ilgi, tékn
kavrama ve teknik ilgi, hafiza yetefie soyut digunme, ilski bulma, kagilastirma
yapabilme, @renme ve kavrama gibi yetenekler 06zel zihinsel ryekéerin en
onemlilerindendir. Bunlara ek olarak, bireylerinsgma ve ¢evrenin sosyo-teknik yapisina
uyum s&lamalari ve bazi bedensel yetenekleri kullanab#metin zihinsel yeteneklere
ihtiyaci vardir. Zihinsel yetenek ile zek& arasimdgrusal bir ilski mevcut oldgu birgok
aratirma ile ortaya cikarilngtir. Ayni zamanda zeka ile bazi bedensel yetenekler
kazanilmasi ve kullaniimasi arasinda kugimsenmeyatigkilerin oldugu yapilan
aragtirmalarla saptanmgtir. Bu durumda kili gin zihinsel yoni dendinde, bireysel
zekadan da belirli 6lcide s6z edigmolunmaktadir. Argtirma bulgulari, kilik ile zeka
arasinda 0zellikle bireyin yaratici yoni ile zekaasanda ilgkinin bulundgunu
gostermektedir(Erdgan,1991,s:245, Huston,1995,s:39).

17



2.3.3. Kisili gin Baslica Ozellikleri

Kisilik ile ilgili bilgiler 1siginda kiilik kavraminin taidigi bazi 6zelliklerisu
sekilde siralamak mumkindir(Eren,1984,s:51, Eaig1991,s:246);

* Kisilik dogustan var olan ve sonradan edinilergilienlerin buttiniinden

meydana gelir.

* Kisilik kazanilan bu gilimlerin dizenlenmesidir. Bdylece giéimlerin

olusturdugu bir yapidan s6z edilir.

e Her insanin kisel ozellgini digerlerinden ayiran bir takim farkliliklar

mevcuttur. Yeryuzinde §lik kavrami sayllamayacak kadar ¢ok tipi icermelite

» Kisilik bireylerin egilimlerini cevreye uydurur. Yani ayni birey farlgevresel
kosullar altinda farkh tutum ve davragarin ortaya ¢ikmasina neden olan bir sosyal uyum

kavrami olarak karmiza ¢cikmaktadir.

» Her Kisili gin dogustan kazanilmy bir tek karakteri vardir ve karaktersii gin

vazgecilmez bir unsurudur.

» Kisilik, davranglara yon verir ve idare eder. Amaclarin ve motifidsireylere

gore anlamlari farkhidir.

* Kisilik, bireysel dengenin Granadar. ¢lik, bireyin normal zihinsel
dengesinin bir sonucudur. Birey ne 6lcide zihirdegeye sahipse, o 6lciide normal bir
kisili ge sahip olacaktir.

Bu ozellikleriyle kkilik, bireyin kendisini taniyarak ¢evresine uymasmelirleyen
psikofizik bileskelerin dinamik olarak dizenlenmesi sistemi veyathttoplumsal ygam

surecinde edinilen gkanlik ve davraslar yapisidir.
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2.3.4. Kisili gin Bes Temel Ozellgi (Big Five Factor)

Bircok psikolog, bireyin kiili ginin temel yapisinin geboyuttan (Big Five Factor)

olustuguna inanmaktadir. Bu boyutlgunlardir;

Disa donukluk (extroversion)

e Uyumluluk (agreeableness)

e Sorumluluk (conscientiousness)

e Aciklik (openness)

* Duygusal istikrar (emotional stability)

Bireyler tarafindan bilinmesi durumundasidel gelsimde de fayda
sgilayacak bu ozelliklerin  tanimlari su  sekilde  yapilabilir(Thoms,1996,s:349,
Dubrin,1994,s:59, Hughes,1996,s:176);

. Disa donuklik: Bu boyutla ilgili bazi temel 6zellikler, iddial vgirisken
olma, sosyal olma, enerjik olma ve kgkan olmaseklinde siralanabilir. Ba donuk
bireyler, grup icindeki dier bireylerle kolay iletim kurarlar, kaynaklarin bulunmasi ve
kullaniimasinda 6nculuk ederler. Kisacgaddénik bireyler, didinyaya acik bireylerdir.

Bu boyutun tam kart1 “ice donukluk”tur.

. Duygusal istikrar: Bireyin sinirli olup olmamasi, kendine given dersic
lyimser veya kotimser olmasi, sikilgan olmasi, disyd olmasi ve engbli olmasi gibi
Ozellikler bu boyutun kapsamindadir. Birgok samanaci oOrgutlerde yodnetim gorevi
ustlenen bireylerin mutlaka duygusal istikrar baywta olumlu nitelikler tamasi

gerektgini ileri surmektedir.

. Uyumluluk: Uyumlu bireyler, arkadga davranirlar, birlikte caimayi

severler, kibardirlar, gora sinirlan gentir, gtiven vericidirler ve yumyak kalplidirler.
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Bu 6zelliklere sahip bireyler, yonetici olarak asthi iyi motive eder, onlarin ihtiyaclarini
gidermeye yonelik ¢calir ve iyi iletisim kurarlar.

. Sorumluluk: Azimli olma, guvenilir olma, bgar kazanma gudusu kuvvetli,
dikkatli, temkinli, sorumlulgunun bilincinde, planh ve programli olma gibi d#éér bu
boyutun icinde yer alir. Bu boyuttaki 6zelliklerahgp bireylerin hem otonom hem de
hiyeragik yapi icerisinde her turli gorevde saai kazanma olasiliklari kuvvetlidir. Bu
Ozellik ile otonom gorevlerdeki yoneticilerin gzaulari arasinda yiksek dizeyde korelasyon
tespit edilmgtir.

. Aciklik: Bu boyut, kultorli olma, merakli olma, orijinalkitlere sahip
olma, gery disuinceli, zeki olma, sanatsal ginme, hayal gucu kuvvetli olma gibi
genellikle entelektiiel ozellikleri binyesinde tapkktadir. Bu 6zelliklere sahip bireyler

Ozellikle degisim yasayan orgutlerde yaraticiliklari ile olduk¢a fonksngl fayda sglarlar.

Thoms ve arkaddarinin yaptiklari bir ardirmada bu bg boyutun birbirleriyle
ili ski katsayilar1 Tablo 1'de gosterilglisekilde tespit edilnsitir(Thoms,1996,s:357).

Tablo 1
5 Biiyiik Kisilik Faktoriiniin Kendi Icindeki Korelasyonu

5 BUYUK Duygusal Disa

EAKTOR istikrar Déniikliik Aciklik Uyumluluk |Sorumluluk
Duygusal .
Istikrar
Disa
Doniiklik 0.40 -
Aciklik -0.15 0.30 --
Uyumluluk -0.37 0.39 0.14 --
Sorumluluk -0.48 0.55 0.15 0.36 --

Tablo 1'deki verilere gore, en yiksek diizeyde kasgbn dgisik yonlerde olmak
tzere “sorumluluk” boyutu ile “da donuklik” ve “duygusal istikrar” boyutlari aradan

cikmistir. Bunu “dsa donuklik” ile “duygusal istikrar” boyutlari arasiaki korelasyon
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izlemektedir. Buna karik, “sorumluluk”, “uyumluluk” ve “duygusal istikar” boyutlari ile
“aciklik” boyutu arasinda diik diizeyde korelasyon tespit edigtin. Tabloda gdze batan
diger bir bulgu da, “duygusal istikrar” boyutunurgeli dort boyut ile olumsuz yéndeski

goOstermesidir.
2.4. Kisilik Teorileri ve Ki sili ge Tipolojik Agidan Yaklasimlar
2.4.1. Kisilik Teorileri

Karmalk bir yapiya sahip olan insaninskigi hakkinda bugiine kadar birgok
argstirma yapilmg olmasina rgmen heniiz bir gokibirligi saglanms degildir. ileri surtlen
teorilerin bazilari Kili gin olusum bigciminden, bazilarn ise i gin goérin biciminden
hareket ederek ojturulmustur (Zel,2001,s:33).

Kisilik kuramlari genel psikoloji tarihi icinde yer 1al Kisilik kuramlarinin
baslangicta klinik gozlemler ile geafiigini ve Charcot, Janet, daha sonra Freud, Jung ve
McDougal’'in etkilerini goriyoruz. Bir bgka etki kanali ise William Stern ile dayan
Gestalt yaklamlar ve “batincu” gorgler olmustur. Bu arada deneysel psikolojgrénme
kuramlari ve kontrolli ampirik agarmalar kendi alanlarinda giik kuramlarinin
gelismesinde etkili olmglardir. Psikometri ve insan davrglarinda o©6lcme ve
degerlendirme ve bireysel ayriliklarin saptanmasiliki kuramlarinin gemesinde bgka
etki boyutunu olgturmustur. Bunlarin dyinda daha pek ¢ok etki alanlari vardir. (Gine
genetik, sosyal antropoloji, sosyoloji ve ekonomidgs kisilik kuramlarina ¢eitli acidan
hem etkide hem de katkida bulurgtaudir (Yanbasti,1990,22,s:7).

Kisilik ile ilgili olarak en ¢ok kabul goren teorilessagidaki sekilde dzetlemek

mumkundur.
2.4.1.1. Sigmund Freud ve Psikanalitik Kuram

Freud’a gore, kiligin gidisu ve kinin en bilyik yoksuniu sevgidir. insan

bilincli davranslardan ¢ok biling du gticlerle hareket etmektedir. glokez kendisi de bu
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biling-disi davranglarin kdkenine inemez. Ancak, insanin bilingsididavranglar
derinlemesine analiz edilirse (psikanaliz) altindavgi aray yatmaktadir. insanin
herhangi bir nedenle tatmin edem@dievgi (k) yoksunlgu onu bunalimlara ve anormal
davranglara itmektedir (Eren,2004,s:85).

Freud’'un gektirdigi kurama gore, kilik, (¢ ana sistemden ojur: id, ego,
superego. Davragibu ¢ sistemin kadikl etkilesiminin Grinadir (Cemberci,2003,s:55).
Bunlar gagidaki Sekil — 1'de gosterebiliriz (Eren,2004,s:86).

Ust Benlik (Stiperego
Benlik (Ego)

kel Benlik (id)

Sekil 1. Freud'a Gore Kisili gin Ug Bolumi

Id: Kisiligin temel sitemidir Ego ve siiperego ondan ayrgemak geljir. id,
kalitsal olarak gelen, icguduleri de iceren veswtan var olan psikolojik gizilgtclerin
tumuddr. Ruhsal enerji kaygaolan id, dger iki sistemin ¢cadmasi i¢in gerekli olan gucu
de s&lar. Enerjisini bedensel sireclerden alir. Fred® i'gercek ruhsal varlik” dertir.
Cunka id, nesnel gerceklerdengimasiz ve 6znel bir y@anti dinyasidir. Freud’a gore insan
egilimleri ve sevgi gudulerinin toplangh yer alt benlik veya ilkel benlik adi verilen bu
kisimdir. Bu arada ki kendi haline birakilsa veya hir olsaydi, kendrsitiim gudulerini
tatmin edecek davragtarda bulunacakti. Burada bireyin hicbir baski v ealtina
alinmamg istek ve arzular kisaca biyolojikgiémlerinin olusturdusu dasasi vardir
(Eren,2004,s:86).

id, Kisili gimizin en kaba, en ilkel kalitimsal dirti ve arzuiaicerir. Bu ilkel,
kalitimsal durtiilerden ikisi, cinsiyet ve saldirgkn digerlerinden daha baskindiid,
davranglarimizin altinda yatan psikolojik enerjinin kagndir. id, zevk ilkesine (pleasure
principle) gore gler ve hi¢ geciktiriimedens( anda) butin isteklerinin yerine getirilmesini
bekler. Kiili gin bu kismi hi¢ beklemek istemez,séiiace bu kisimda etkili ggdir. id’in
itmeleri bilingalti durttlerdir, cinkd birey bu diterin etkisinin ¢gu kez farkinda deldir
(Lawrence,1982,s:60).
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Ego: Kisili gin yiriitme organidirid’in istekleri ile dg diinyanin (stiper egonun)
eslestiriimesi, butunlatirilmesi ile usrasir. Ego, idin isteklerini gereldinde ertelemeye,
hos yasantilari segmeye Roolmayan ysantilardan uzak durmaya gahl Ego, akilcl,

mantikli bir kgilik béliumadur ve bir anlamda i gin karar organidir (Bacanl,1997,s:69).

Benlik adini verdiimiz ve daha c¢ok toplumsal gelenekler ve yasalar
dogrultusunda ortaya cikangdi gin bu kismi insani topluma uydurmakta ve faaliydtia
toplumca kabul edilebilir bicimde ortaya cikmasyadim etmektedirSu halde, benlik
ilkel benligi denetim altinda tutan ve toplumca makul ve kaédilebilir gudulerin ve
sevgilerin tatminini sglayan bir ksilik kismidir. Kuskusuz tatmin edilemeyen guduler
toplumca he karsilanmadgi icin veya ki aradgl halde kendine uygun sevgiyi bulamgdi
icin bunlar birer baski olarak ilkel benlikte sakalmaktadir. Bunlar bazenskifarkinda
olmadan frenlenemeyen icgudilgeklinde ortaya cikmakta ve toplumca garip veya

anormal olarak nitelenmektedir (Eren,2004,s:86).

Sluperego: Siperego, insanin en asil sdiicelerini, buydklerinden,
ogretmenlerinden kisaca gadigl ve iliskide bulundgu kuiltiirel ortamdan kazang iyi
Ozellikleri icerir. Diger bir ifade ile toplumun ahlaki standartlarinim temsilcisidir. Bu
duruma bgh olarak stiperego birden bire gllezamanla olgur. Stiperego okiuktan sonra
insanin davraglarini, dguncelerini, gilim ve duygularini kontrolt altina alir. Stiperego
ile surekli mucadele icinde olan id, bireyin ne yegk istedgini gosterir. Slperego ise,
toplumda bireyin ne yapmasi gergktin belirleyicisi durumundadir. Birey gunluk
yasantisinda surekli olarak zihinsel ¢gkie altinda kalamayagma gore bir dengeleyici

olgusuna, ego’ya gereksinimi vardir (Zel,2001,s:34)

Freud’'un gorglerine bagl kalarak, sglikli bir kisilik yapisi icin, Kkili gin bu ¢
boyutu arasindaki denetimin ego’nun elinde olmasrekir. Gerek id’'in gerekse
superego’nun gerceklik ilkesi ginda hareket egti hatirlanirsa, kilik gelisiminde bu iki
sistemden herhangi birinin baskin olmasi hali, yairedisiinsel, duygsal ve davragsal

eylemlerinin de gerceklikten uzak olmasi anlamieecgktir. Sglikli bir kisilik gelisimi
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icin bu U¢ boyutun olabilgince “uzakligabilmesi” ve “denge” icinde olmasi esastir
(Can,2002,s:114).

Freud de alt benlikte gizli bulunan vesiki yonlendiren gudiler daha gaisu
gizli olan icguduler ygam ve 6lum i¢cguduleri olarak ikiye ayriimaktadirasgm icgiduleri
insani beslenmeye yonelten aclik ve susuzluk gidedawvranglari ile seks davrasudir.
Dustnure gore aclik ve susuzluk herhangi bir kisitigengabi olmadan kolayca tatmin
oldugu halde, seks icgudusu toplumsal yasaklar nedegstierince tatmin edilememekte
ve bunlar alt benlik baskilari olarak bitin davgkm etkilemektedir. Psikanalitik
incelemelerle bireyin davragharini bozan bilincalti sevgi ve seks eksiklikleriortaya
clkararak tedavilerin uygulanabilegte disunurin ©6nemli iddialari arasindadir
(Eren,2004,s:86).

Freud'a gore psikanaliz, derinlerdeki gereksinmelerortaya c¢ikariimasi
yontemidir. Bu psikoterapi tlrine terapistikin simdiki sorununa neden olan gegimie
doyumu sglanmadan bastiriimiolan gereksinmelerini ortaya ¢ikarmak icing @inalizleri
ve serbest gausim teknikleri kullanilir (Morgan,1989,s:315).

2.4.1.2. Davrangc! Psikoloji

Davrangci psikoloji kdkenini Rus fizyolgu Ivan Pavlov'un cajmalarindan
almis, sonradan ¢ Amerikali psikolog J.B.Watson, E.loffidike ve Skinner tarafindan
gelistirilmi stir. (Gencgtan,1988,s:67).

Davransci psikoloji genelde psikanalitik kurama bir tepiarak gelgmistir. O
vakte kadar psikolojinin konusu zihinsedevler ve ruhsal fonksiyonlardir. Davragi
psikolojide ise konu salt davrgnve davrarg birimleridir. Onlara goére bir bilim olarak
psikolojinin konusu ancak ve ancak nesnel yontdmlélcilebilen ve dgerlendirilebilen
davranglardir ve nesnel olmayan, kanitlanamayan, somuébkldeerlendirilemeyen hicbir

yaklasimin deseri yoktur. Dolayisiyla biling, biling d1, i¢gsel yaantilar bilimsel
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yontemlerle incelenemegli icin konu dsindadir. Subjektif yargilara, varsayimlara,

kanitlanamaz kurallara yer yoktur (Yanbasti,19939).

Davrangcl psikoloji ca&das insanin gorglerinde oldukca oOnemli bir etki
yaratmstir. Boylesi bir yaklaim, nasil kgullanmg olduguna bl olarak insanin iyi ya da
kotl, mantikli ya da mantik gi davranabilecgni kabul eder. Davragin nedenlerini,
nesnel olarak gézlenme olamalmayan ego ya da stperego giillk parcalarinda dgil,
bireyin grenme yaantilarinda arar. Davragmlik 6zel ygantiyr timden reddefii, daha
¢ok hayvan deneylerine #la kaldigl, deser yargilarina ve insanin gr toplumsal
sorunlarina gilmedigi gibi nedenlerlesiddetli elstirilere ugramstir. insan ysaminin,
cevrenin onu kgullandiran bigimine gore surddrulgiine inanan davraguilar, bu nedenle,
insanin se¢im Ozgurdiine sahip oldgu goriunun de bir yanilgi oldiu kanisindadirlar. O
denli ki, Skinner grenme ilkesinin sistematik bir bicimde uygulanmigsiitopik bir diinya

yaratilabilecgi gorisuini savunmgtur (Gencgtan,1988,s:67).
2.4.1.3. Gestalt Psikolojisi

Davrangcl yaklgsima tepki olarak ortaya c¢ikan bir grup Alman psigl
kendilerini Gestalt psikologlari olarak adlandigtardir. Bunlardan Wertheimer, Koffka ve
Kohler'in yani sira “ygam alani”ni 6ne siuren ve bireyi gereksinmelerigklgri ve
amaclari ile bir butin olarak ele alan Kurt Lewirl890-1947) de Gestalt
psikologlarindandir. Oncugiinii Wertheimer, Kéhler ve Koffka’nin yaptiklari kuramin
ismi Almanca bir s6zcuk olan “Gestalt’tan gelmektece bu sdzcgin daha 6énce bazi
filozof ve psikologlarin cajmalarinda yer al@ gorulmektedir. Gestalt s6zgiinin
kargih g1 olarak 6runtd, butun, bicim kelimeleri kullanignr (Bilge,2002,s:223).

Insan davraglar fiziksel gercekten cok algilayan insanin Gkdtine balidir.
“Algilayan organizmaya goére cevre” kavrami psikidoglani nitelendirir. Bu anlamda
psikolojik alan Lewin’in savundiu psikolojik alandan farklidir. Koffka'nin psikoligj
alani ayni zamanda davrggal bir alandir ve algilanan cevre veya fenomenolpgvre

anlaminda gelir. Fenomenolojik ¢cevre ile organiamasinda bir dengesizlik olursa gerilim
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ortaya cikar. Bu da bir takim guclerin devreye gsmi sglar. Bu guclerin amaci dengeyi

yeniden sglamak ve onu korumaktir (Yanbastl,1990,s:172).

Kisilik kisaca bircok fiziksel, ruhsal, icsel, cevresstkenlerin belli bigcimde
drgutlenmesinden ofan bir butindir. Boéylece ojan bitin, bgka deysle Kisilik; kendini
olusturan @elerin toplamindan daha farkli ve fazla bir @im olup kendisine 6zgu
niteliklere sahiptir. Bu nedenle, bu batini silwan @eleri, parcalari imcelemek batind
inceleme ve tanima olagia vermez. Ksiligin gelismesi, kgi-gevre iginde algilayici,
yapilandirici, buttinktirici surekli uyaniklik ve se¢im yapabilme durunwmsaglanmasina
baglidir. Bdylece insan kendisinin yanti, deneyim, beklenti, amag, olanak ve
yeteneklerinden haberdar olup, bunlagilik icinde batlinlgtirmek icin ¢evreden gelen

uyarimlar arasindan gerekli secimi yapabilir (Kokh@85,s:109).
2.4.1.4. Erik Berne’nin Kisilik Teorisi

Berne’'de tipki Freud gibi kili gi ¢ bolimde incelemektedir. Yalniz esinlegidi
Freud’'den sevgi yoksuniu disiincesi yonunden onemli 6lguide ayrilmaktadir. Bemae’
gore, kiilik asagidaki t¢ kisimdan§ekil 2) olusmaktadir (Eren,2004,s:87).

Atalik (6gut verici kisim)
Olgunluk (yetgkin kisim)
Cocukluk (olgun olmayan kisim)
Sekil 2. Berne’ye Gore Kiili gin Ug Kismi

Berne’ye gore, “cocukluk” diliminde bireyin bir tak kisisel istek ve arzularinin
bulundgunu ve bunlara eminek ve kendini tatmin etmek igin diléince davrandi
kisimdir. Burada birey toplumu dikkate almadan dagtarinin getirecg sonuclari hig
disinmeden diledji gibi hareket etmektedir. Bireyin zihinsel yapdandyle yonler ve
durtaler vardir ki, bu yonlerin etkisiyle skibencillik, sorumsuzluk duygusuna sahip olur,
eglence arar, bazi ¢ocuksu tutumlara sahip olur. &acunasil bu tir davraglarla
cevrelerini rahatsiz eder ve zarar verirlerse, imsaher davragl da cevresince Bo

kargsilanmaz. Ksili gin gelisimi itibariyle ¢cocukluk yona, her bireyde kicliksj@da baskin
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bir 0Ozellik iken, ileriki yga donemlerinde oran olarak gittikce zayiflamaktadir
(Berne,1992,s:26).

Kisili gin “atalik (ebeveyn)” yonu, her bireyin birer ana fabasi (veya onlarin
yerine koydgu kisiler) oldugunu ifade eder. Birey, ana ve babasinin benlik milaunin,
kendi algiladg bicimde zihninde yeniden ga ederek bir anlamda kendi beintide bir
ebeveynlik bicimlendirir. Ebeveyn 6zellikleri, byrécin sikici olabilecgi gibi bazi olumlu
fonksiyonlara da sahiptir. Ebeveynlik yoni, bireyyesaminda istikrar faktorudir.
Geleneklere olan tghlik da bu yonin kapsamindadir. Normgaktlarda ebeveynlik yona,
cocuk Kkgiliginde oran olarak diik iken vyalandikga bunun payr yukselecektir
(Berne,1992,s:26).

Her insanda gorilen ¢digin atalik yapma kismi, Bkalarina yol gésterme ve
nasihat etme halidir. Orgiitlerde de toleranslgikaran hatalari dgu yola yonlendirmek
icin bu klev yerine getirilmelidir. Zaten s6z konusglem her yata insanin dgasinda
bulunan bir kgilik vasfidir. Hatta olgun yga bulunmayan kicik cocuklar dabhi,
kardelerine ya da kendinden kuciklere nasihat ettikteriyol gosterdikleri gérilmektedir.
Su halde, atalik fonksiyonu yekin davranglari cevrede yaygingirmak icin bireyin
girmis oldugu cabalarin toplamindan ghn kiguk buyik her insanda bulunan biilik
kismidir. Alt-tst ilgkileri bakimindan ve bu gkilerin iyilestiriimesi cabalari yoninden
Berne’nin  kgilik kurami yonetim psikolojisine 6nemli katkilarddbulunmaktadir
(Eren,2004,s:88).

Olgunluk ve yetkinlik kismi olarak ifade edilen &ilik kismi, insanin ¢ocukluk
kismini disipline edengdimleri ortama uygun gelecek bicimde diizenlemeegini yerine
getirmektedir. Béylece insanin gl olarak yapmak isteyip de yapamadieyler yetgkin
kisim sayesinde bilincaltina itilip baski altindalmafaza edilmektedir. aldir ki, baskilar
arttiginda veya olgun kisimda her hangi bir nedenle liliglp bir zayiflama oldgunda,
kisinin cocukluk yoni @r basmakta ve yaramazlik tarzinda dawlani ortama zarar

verici olabilmektedir.
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Orgiitlerde Berne’'nin bu gogii uyarlanacak olursa, herkes zaman zaman, bilingli
veya bilincdsi olarak ortamca tasvip gormeyen birtakim dawlarda bulunabilir. Buna
hata diyoruzSu halde bireysel hatalar 6rgitlerde normaldir. Hetansan olmaz, bunlara,
yonetici olan kimseler belirli dl¢ctlerde toleran$stermelidir. Bu hggdri ve makul
kargilama Berne’nin Gglncu glik kismi ile tamamlanmalidir (Berne,1992,s:26).

Her Uc¢ ksiligin gorinimi de, yamin surdirdlebilmesi ve yam acisindan
blyik deer taimaktadir.iglerinden biri, cbziimlemenin ve yeniden diizenlementaya
koydusu salikl dengeyi bozdgunda, bu 6nem ve der kendini belli eder. Bunungnda
Ana-baba, Yetkin ve Cocuk, sglikh ve verimli bir yggam icinde git yerlerini korurlar
(Berne,2001,s:26-29).

2.4.1.5. Carl Gustav Jung’un Ksilik Teorisi

Isvigreli bir psikiyatrist olan Jung aslinda Freuud'Wiyana'daki @rencisidir ve
Freud’'den etkilenmgtir. Freud tarafindan psikanalizin veliahtti olarakelendiriimesine
karsin kendi kuramini geitirerek Freud’den ayrilngtir. Jung ksili ge yeni bir baky acisi
getirmistir. Kisilik yapisini olgturan bolumleri, kili gin nasil olgtugunu, ygam boyunca
nasil bir dgisime wugradgl ve Kisili ge etkinlik kazandiran enerji kaynaklarinin nelefugl
gibi sorulara cevap bularakskik kavramini aciklamgtir (Gegtan,1993,s:34).

Freud’'un gorglerine ilk tepkiyi gosterenlerden olan Jung, Adler birlikte, seks
ve sevgi gudiasuni hocalarinin fazla abariti ileri stirerek psikanaliz yerine analitik
psikolojinin temellerini atnglardir. Jung’a gore, kili gin 6nemli parcalari hocasi Freud’un
insanlik tarihini kapsayan, kalitim ve genler ydéugesiller boyu devam eden irk bilingdi
kavramini geltirmistir. Bu kavram bireylerin atalarindan gelen kalgah davrary
bicimleriyle ilgilidir ve irktan irka ve soydan saygecen kalitimsal davrandzelligidir.
Ancak genlerin uzun yillar kamasindan dolay! boyle bir iddiay! bilimsel olara&bkil
etmek zordur, ama toplumbilim (sosyolojik) acidaziborf, adet ve yama bicimleri ile g

ahlaki ve davraglari bakimindan bu diince mantiksal olabilmektedu halde, buglnkii
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davranglarimizin nedenleri gecieki alskanliklarimiza bglanabilir ve insan, bilin¢dl

bu sekilde hareket edebilir.

Jung’a gore, kinin davranglari gegmgten etkilenir, ancak gelege dénuk olarak
yapilir. Boylece insan gelecekte olmak isggdamacladgl) bicimde hareket etmektediu

halde, insan kendi gelegiai tayin edecek bir kili ge sahiptir (Eren,2004,s:88).

Jung’a gore kilik birbiriyle etkilesimde bulunan ¢ok sayida sistemdensotu Bu
sistemlerden her birinin tek giaa 6nemli bir fonksiyonunun olmasinin yani sirdikie
birbirleriyle etkilesim halinde iken s6z konusu olan birsikk yapisi vardir. Bgka bir
deysle, kisilik sistemlerden ve bunlarin etkgienlerinden olgur (Yanbasti,1990,s:48).

Bunlarin en 6nemlilegunlardir (Tombs,1997,s:376);

Ego: Jung’a gore ego &ili gin bilin¢li béliumaddr. Cocuk giderek ana babasier v
cevresindeki nesneleri secmeyeslaa Zamanla biling alaninin gghesi, Jung'un
distinme, hissetme, duyu ve sezgi olarak adlangliminin fonksiyonlarinin guinlik hayatta
devamli olarak uygulanmasiylagtanir. Butin insanlarda bu déglév mevcut olmasina
ragmen bir tanesi daha ¢ok gghistir ve insanin bilin¢li diinyasinda etkili bir royoar. Bu
isleve “egemensiev” denir. Geri kalan Ucslev ise, bu egemenleve yardimci olmaya
calir. Dort islevden en az belirgin olan ise “zaysfav” olarak adlandirilir. Buslev daha
cok riya ve dglerde ifadesini bulur. Bu doért zihinsel fonksiyonwnelimi iki tar
yonelimin d@gmasina sebebiyet verir. Bunlardan birisi, zihingeiksiyonlarin i¢sel ve
subjektif dinyaya yonelmesiyle meydana gelen “iggnukluk”, digeri de, bu dort
fonksiyonun dy ve objektif dinyaya yonelmesiyle ortaya cikan sadidonukluk”tur.
(Tombs,1997,s:376). Jung, iceddnik (introvert) wa dlonik (extravert) kavramlarini ilk
kullanan kiidir. icedonuk kimsenin diinceleri ve ilgileri ic dunyalarina @o
yonelmitir; diger kimselerle az birlikte olurlar. Ber taraftan, ga donik kimse surekli
baskalariyla beraber olmak ister ve hi¢ yalniz kalnstlemez. Jung, bir kimsenin etkin bir
yasam surdurebilmesi icin bu iki yonu denge icindertasi gerekgiini savunmugtur. O’na

gore kiilik sorunlarn iceddnuklik ve ga donuklik arasindaki var olan dengesizlikten
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dogar (Cucel@lu,1998,s:415-416). Bu kapsamda, bireyin bilincidiper insanlarinkinden
farklilasmasi surecine, biling alaninin ggdeimesi veya bireyseljenesi adi verilir. Jung,
bilincin bireysellemesi sirecine “ego” adini vermektedir. (Tombs,18376).

Kisisel biling disi: Jung'a goére, kisel biling dgsi, egonun geri cevirgdi
yasantilarin, duygu ve diincelerinin depolangi bir yerdir. Kkisel biling dsinda, ya
bilince hi¢ ulgmams veya bilince ulgtiktan sonra bireyde rahatsizlik yaratticin
bastiriimg ve geri gonderilmi yasantilar bulunur. Burada birikenler kendilerine ylaig
duyuldysunda c¢ok kolay biling alanina c¢ikarlar.sksel biling dsinin kapsamindaki bazi
disince ve duygular aralarinda grwaleak “kompleks” denilen birtakim durumlarin

olusmasi da s6z konusudur.

Kolektif biling di si: Jung’'un ksilik teorisine gore, kiligin Gg¢lnct bolimuni
olusturan kolektif biling dgi, bireyin mensubu oldiw toplumun ya da irkin kalitimsal
ozellikleriyle ilgili bir kavramdir. Jung, kalitirme evrimin, beden yapisi kadar, ruhsal yapi
uzerinde de iz birakh goristint savunmaktadir. Bireysel bilinggthin kapsami, daha 6nce
bilincle var olmy yasantilardan meydana gelmesineskiak, kolektif biling disi, kalitimsal
Ozellikleri sebebiyle genetik olarak toplum taraam bireylere aktarilir. Jung'a gore, bir
topluma ait batin kaltirel ozellikler, orgi@ dini inang, 6rf ve adetler de bgekilde
insanlari etkilemektedir (Tombs,1997,s:376).

2.4.1.6. Alfred Adler’in Ki silik Teorisi

Adler 1870'de Viyana'da dgmus ve tip @&renimini de yine Viyana
Universitesi'nde tamamlagtir. Baslangigta, Freud'un gelirdigi psikanaliz ekoliine
mensup olmakla beraber, 0Ozellikle libido teorisvé 0Odip kompleksini reddederek,
“Bireysel Psikoloji” akimini gelitirmistir. Freud’un, psikoloji alaninda kullangiveriler
cinsellik Uzerine dayanmaktadir ve biyolojik kokdnl Adler'in teorisine gore kilik,
ferdin kendisine, dgjer insanlara ve topluma kargelistirdigi tutumlarin Grinu olarak
gelisir. Buna ek olarak insan davralarinin gerisindeki temek motif “Gstunlik ve

egemenlik” icgudusu ile gic ve prestij motivasyorda (Lawrence,1992,s:12). Jung'un
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kendi gelecgini belirlemesi ile ilgili gérileri insanin gelecekte amaclgdseyin kendini
toplumda gugclu hale getirecek davegam oldusunu ileri sirmektedirSu halde, bireyin
temel amaci kendini gicli kilacak davegem gostermek olacaktir. Kendini yeterince
glclu hissetmeyen ¢nin grup ve toplum iginde sagilik kompleksi icinde hareket
edecgini, kendini gulcli kilacak ger alanlar arayl icinde bulunarak kapilg bu
kompleksi telafi edegeni agiklamaktadir (Eren,2004,s:89). Adler’in Fréadah ayrildg en
belirgin nokta O’nun bu Ustunlik ¢abasina vgrdinem olmytur. Adler'e gore, ustinlik
duygusu insanlarin elde etmek isggdisas guctir. Bu duygu bireyingdrlerinin yaninda,
kendisini Ustin veyasagl olarak tanimlamasina yol acar. Temgdgalik duygusu bireyin
bebeklgi sirasinda, gercekten aciz ve yardima muhtackeguiolve yerlgir. Bireyin
yasaminin geri kalan kismi bu duygudan kurtulma calgastde gecer. Birey, @erlerinden
baskin olmak, tstlnluk gelirmek icin cabalar. Aagilik duygusu Adler’in olgturdusu
kavramlardan biridir (Cucefiu,1991,s:416). Bu kurama goresikk gelisimi, asagilik
duygusuna, ggilik karmaasina kay yapilan surekli tepkilerin bir strecidir. sagilik
duygusu ise, insanin y@mi boyunca dgsik bicimlerde olagelen bir duygu olarak, insanin
cabalarinin temel kaygia olarak gorulur. Boylece insan, bu ya gla yonden kendini
yetkinlestirmeye calsarak bicimlendirir (Bgaran,1991,s:69).

Adler, Freud ve Jung’dan biyolojik stsel 6zelliklerden ¢ok toplumsal 6zelliklere
ve sosyal ikkilere 6nem vermesiyle ayrilmaktadir. Adler, bireyiemsimdiki hem de
gelecekteki davraglarinda ve sosyal gkilerinde gugli olma isteklerinin bulungunu
iddia etmektedir. Bireyin benzersiz ve yaraticiugld bir alanda yenilgiye grayinca dger
bir alanda guicinu kabul ettirme ve yenilgiyi teleffirecek sosyal gkileri kurmaya ilgkin
goristi Adler'i modern kgilik kuramcilarindan biri yapngtir (Eren,2004,s:89). Adler'e
gore Kiili gin merkezi bilingtir. insan bilingli bir varliktir ve genellikle, davratarinin
nedenlerinin, eksikliklerinin, amagclarinin neledaiunun bilincindedir. Bu go®j bilinci
neredeyse yok sayan ya da bilingain dsarida kalan ucu olarak tanimlayan psikanalitik
kuramin kagit savidir (Gegtan,1988,s:53).
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Freud ve Jung'un Uzerinde fazla durng@ditoplumsal belirleyiciler” Adler'de
buyik dnem kazanmive O’nun psikolojik kuraminin temelini aiturmutur. Bdylece
psikologlar toplumsal etmenlere yonejtni ve Adler sosyal psikolojinin gelimine
yardimci olmytur. Adler'e gore insan toplumsal bir varliktir \@ger insanlarla ikki
kurarak yaar. Insan temelde kendinden ¢ok topluma yoénelik biyaga bigimi icindedir.
Bu egilimin ayrica toplumsal sureclerin etkisiyle etnadgini topluma yénelmenin insanda
dogustan var oldgunu sdyler ve toplumun insani ancak bgkihin bicimini belirlemede
etkiledigini savunur (Yanbasti,1990,s:72). Adler, sosyakerin birey tzerindeki etkilerini
tartisirken, dzellikle aile Gzerinde durrgtur (Zel,2001,s:36).

2.4.2. Kisilik Siniflar

ortaya atilan fikirlerden de yararlanarak tUgidken faktorden olgan Kkilik gostergesi

saptamytir. Bu desiskenlersunlardir:
1. Heyecanhlik durumu
2.  Faallik durumu
3.  Etkilerin surekliligi durumu

Bireyler bu uc¢ dgiskenler bakimindan incelenecek olursa hangilikigrubuna
dahil olacg@ kolaylikla ortaya cikacaktir, fakat Gc¢lncustniiabi aciklamak yerinde
olacaktir. Etkilerin surekliii (veya yankilama) deyimi norofizyoloji'den gelmekir.
Buna gore, kiyi etkileyen durum ve olaylarin izlenimlerini uziwaman devam ettirme

veya ettirmemesi durumudur. Buna gore bireylegikiba ayrilmgtir:

Birincil grup; herhangi bir etkiye maruz kalan hirgepkisini o anda tamamen
gostermez ve gelege birakir. Bu ylizden birey tarafindansgman olaylar gelecekte siiren
izler birakacaktir. Boyle kili ge sahip kimselerin davragnnedenlerini incelerken gecste

yasadgl olaylarin g6z 6nunde bulundurulmasi gerekir.
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Bu U¢ Ozellge gore, Le Senne tarafindan hazirlanailikitablosu Tablo 2'de

verilmistir.
Tablo 2
Le Senne Tarafindan Hazirlan Kskilik Tablosu
Kisilik tipi Gostergeler Kombinezonu Kili gin Hakim Ozellg;
(2) Heyecanli, gayri faal, birincil Sinirli
(2) Heyecanli, gayri faal, ikincil Duygulu
3) Heyecanli, faal, birincil Hiddetli
(4) Heyecanl, faal, ikincil Tutuklu
(5) Heyecansiz, faal, birincil Sicakkanh
(6) Heyecansiz, faal, ikincil Sokkanli
(7) Heyecansiz, gayri faal, birincil Silik
(8) Heyecansiz, gayri faal, ikincil Duygusuz

Bu tablo, ilgin¢ bir kgilik siniflamasinin 6rng sayilabilir ve drgutleri dolduran
yonetici ve astlarin kilikleri hakkinda sonuclar ¢ikarmamiza yardimcihbiia. Yalniz
unutmamak gerekecektir ki, gercektesilkgin ortaya cikmasi bireylerin biyolojik,
psikolojik ve sosyal bilgkelerini incelemeyi gerekli kilan karm& bir olaydir. Bu yapinin
iki 6nemli etkeni vardir. Bunlardan biri, benliktekisi ise d¢ dinyadir. Ksilik bu iki
etkenin kagilikh ili skisi sonucu olgur. Kisinin arzulari, gilimleri, biyolojik ihtiyaglari ve
hatta geldikleri irklar veya @oafi bolgeler bir taraftan; gidinyanin akkanlklari, aile
cevresi, ekonomik dizey, hukuksal ve ahlaksal kuwyaka ve ilkeler de ger taraftan
kisilik Uzerinde etkide bulunmaktad§u halde, orgut kisel esilimlere, arzu ve ihtiyaclara
cevap veren gudileme etmeni olarakiligin olusmasina etkide bulungu kadar, §
aliskanliklarn yaratarak, hiyergik kurallar koyarak Kilik Gizerine ve davraglara da buyuk
Olcide katkida bulunacaktir. Boylece bireylersililerinin gerektirdigi bilin¢li veya
bilingsiz bir takim davraslar icine suriiklenirler. Orgiitsel yasa (hiyaitardiizen) bazi
ihtiyaclarin biling Gstiine ¢cikmasina ve tatmin edikine neden olgu kadar, bazi arzu ve
ihtiyaclarin bilingaltinda sakli tutulmasina nedaacaktir. Kiilik, kisiye verilen gérevie
de ilgili olduguna gore, kiiye bu sosyal rolu ile kazandirilan bazi objekitifsurlar onun
bilincini etkilemekten geri kalmayacaktir. Ogie; kumanda etfi personel sayisi ve
niteligi onun Kkiili gini olumlu veya olumsuz ydnlerden etkileyecektiryriea, amirlerin

tutumlari, astlarin verimi azaltici olumsuzsikel arzu ve tutkularisietme oOrgutiinde
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hiyeragiden kaynaklanan davrantirleridir. Bunlar kgilik Gzerine énemli etkide bulunur
(Eren,2004,s:90-91).

2.4.3. Tip Kavrami ve Kisili ge Tipolojik Yakla simlar

Kisilik yapisini aciklamaya c¢ahn teorilerin ¢@u, Kkisiligin gb6zlenebilen
niteliklerinin, 0Ozelliklerinin nedeni Uzerinde duawyip, bunlarin nasil oldwnu
tanimlamaktadir. Bka bir ifade ile insan davragnin nedenlerini agirmayip, s6z
konusu davrani nitelik, huy, tutum, tip gibi kavramlarla anlaty@acalsir. Tip kavrami,
belirli bir kisilik 6zelligi veya 6zel kilik modeli anlaminda kullanilir. Bireyin fiziksele
zihinsel 6zelliklerinin dgerlendirilebilir yoni “tip” olarak ifade edilir. Daangsal agidan
geng anlamda tipten s6z edifginde, 6zellikleri ve kilik belirtilerine goére gruplanngi
davranglar ve sosyal olgular toplugu tip olarak ifade edilir. Belirli bir sosyal ortata
bircok birey vardir ve bu bireylerin davralarinin 6zel bir yapi icinde toplanmasi her
zaman kolay olmamaktadir. flikle ilgili 6zelliklerin ¢ok c¢ssitli olmasi, davrargarin
sebep ve sonuclarinin bireyler arasinda o©6nemli hfddar gostermesi, bireysel
Ozelliklerden tipolojik siniflamalara gitmeyi  6naml dlgiide  guclgtirmektedir
(Erdazan,1991,s:258).

Kisili gi tipolojik acidan inceleyen birgok agama yapilmstir. Bu argtirmalarda,
bireyin davranglari, distnceleri, fiziki 6zellikleri, psikolojik ve karaktestik 6zellikleri

gibi cok desisik olcutler kullaniimstir.

Kisili ge tipolojik agidan yakkan bir¢cok argtirma vardir. Ancak, bu agaarmalarin
cok azi genel kabul gormive bilimsel incelemelerde ve glgik alanlarda kullanilnytir.

Yonetim alaninda en yaygin olarak kullanilan Gushang’un ksilik tipolojisidir.
2.4.3.1. Jung’un Ksilik Tipolojisi

Jung’un ksilik tipleri ile ilgili olarak olusturdusu teorisi, U¢ temel varsayima
dayanmaktadir: birincisi, bireyin gegsteki deneyimi ve gelecekle ilgili beklentileri,

davranglarini ve Kiilik yapisini etkilemektedir; ikincisi, bireyler sgkli ve yaratici bir
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gelisme icindedir; Gguncusu ise, bireyirsikk yapisi girdi ve dgisim islemlerinin surekli
olarak olytugu acik bir sistemdir (McClure,1993,s:41). Bu kapdanyaptgl aratirma
(Jung 1962) sonucunda Jung, iki boyutta dort azellii belirleyerek bunlardan 16 gigik
tip olusturmustur (Kdknel,1984,s:107,Vecchio,1995,s:95,Hedges/1€998);

a. Disa donuklikice donuklik: Bireyin ic dinya ile ghidiinya arasindaki
tercihini belirler.

b. Duyumsama-Sezgisellik: Bireyin ¢cevresinde dunyakhadaki bilgileri nasil
elde ettgini belirler.

c. Dusinme-Hissetme: Bireyin kararlarinda objektif kirigerve mantik ile
subjektif kriterler ve hisler arasindaki tercihgisterir.

d. Yargilama-Algilama: Bireyin daha dizenli birsgan tarzi ile daha esnek bir
yasam tarzi arasindaki tercihini belirler.

Tablo 3
Jung’un Kisilik Tipleri
ice Dénukler Disa Doniikler
(Introverts) (Extroverts)
DiJ§_iJnenIer ISTP ISTJ ESTJ ESTP Duyumsayanlar
(Thinkers) INTP ISFJ ENTJ ESFP (Sensors)
Hissedenler ISFP INTJ ESFJ ENTP Sezgiseller
(Feelers) INFP INFJ ENFJ ENFP (Intuitives)
Algilayanlar Yargilayanlar Algilayanlar Yargilayanlar
(Perceivers) (Judgers) (Perceivers) (Judgers)

Jung’un kiilik tipleri teorisine gore, bireylerin bilingsebizlarini etkileyen ¢
temel boyut bulunmaktadir. Bunlar; bireyin 1. Haybbks acisi 2. Dunyay! kavrangakli
ve 3. Dunya hakkindaki sonuclara wiea sekli olarak siralanmaktadir. Birinci boyutta

“disa donuk” kiilik 6zelligi tastyan bireyler dinyaya ymnlssirken, ice donuk kilik
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ozelligi tasiyan bireyler, kendi i¢ diinyalarindaki fikirlere gumlasirlar. ikinci boyutta, bg
duyu organini ¢ok iyi kullanabilen bireyler “duyuayanlar (sensing)” sinifina girmektedir.
Buna kasilik sezgilerini kullanan bireyler “sezgiseller {uition)” sinifina girmektedir. Son
boyutta diguncelerden faydalanarak karar veren bireyler stidénler (thinking)”,
duygularindan hareket edenler ise “hissedenlerlifgé olarak siniflandiriimaktadir
(McClure,1993,s:40).

Jung’a gore, ice ve gh donuk tipler, kiili gin duyum, duygu, sezgi ve glinme
gibi temel glevlerine gore bicim alirlar. Bireyin icinde bulumgl ortama, kaltir ve
zihinsel gelsme dizeyine gore bylévlerden biri 6n plana gecer,skik Gzerinde daha
etkili rol oynar. Boylece @rlik kazananglev digerlerini drter, geri planda, golgede birakir.
Agirlik kazanan gdlev, Kisiligin bilingli yanini olgturur. Genel olarak goélgede kalan
islevlerden biri, Ustgleve yardimci olur. Geri kalan ikglevden tg¢incisu arada ks,

dorduncusuyse genems olup, denetim @i kalmistir (Koknel,1984,s:108).

Jung’a gore, kili gin gelisip olgunlgmasi, s6z konusu doglevin biling dizeyine
clkmasina, bilin¢li olmasina phdir. Kuramsal olarak tasarlanan bu durum ancak
ulasiimasi gereken bir amagctir. Gunliksganda boyle bir kilik yapisina rastlama olasih
ya hi¢ yoktur ya da enderdiice donukluk ve ga donuklik, Kilik gictnin yonel
bicimidir. Bu gu¢ d@ustan vardir; amaci, Ustin olan ruhsalevi belirlemek ve
gelistirmektir. Genel olarak her §lik yapisinda, denge durumunda olan ice v@a dionik
Ozellikler vardir. Biling d¢a doniik oldgu zaman, biling @i ice donuktir. Ya da bunun
tam tersi s6z konusudur. Bigik tiplerin Ozellikleri, kisiler arasi ilgkilerde, evlilik
sorunlarinda, ana-baba ¢cocuk gatlarinda, insanlar arasi sirtielerde, hatta toplumsal

ve siyasal olaylarin ortaya ¢ikmasinda onemli yolao (Koknel,1984,s:108).

Gercek ygamda glevlerin iki boyut Uzerinde dalmis karisimlar bulunur. His,
duygu, sezgi ve diincelerin olgturdusu eksen (izerinde karma durumlar ortaya cilge.
ve dsa donik kiilik yapisinin ézellikleri belirlenirice doniik tip, bazen insanlarla olmayi

severler ancak tek klarina yapabilecekleri etkinliklere gerek duyarlafalniz kalip
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okuyabilecekleri, dgiinebilecekleri ya da sessizlik icinde oturabileeekl zamana
ihtiyaclari vardir. Az sayida insanla bghoayi yeslerler ve insanlarla bire bir gkide daha
iyidirler. Diger insanlardan haber alana kadar beklenggiméndedirler. ice donuk
disinmek daha c¢ok RBtarina gider. Cekingendirler ve kolayca sesleriiikseltmezler.
Cabuk arkaddik kuramazlar ama dostlarinagde verirler. Dger insanlarda olduklarinda
fikir belitmeden 6nce diiinecek zamana gereksinim duyarlar. Eyleme gecmédern
disiinmeyi severler; bazen zamaninda eyleme gecemiglgbiKisiliklerinin blyik kismi

gizli kaldigl icin tanimak daha zordur.

Disa donuk tip, nesnelerle kolay ve uyumluglaati kurar. Nesnelere ger
vererek dgunur. Eylemlerini nesnelere gére dizenitgisi 6zneden cok nesneyeghair.
Kendisinin dsindaki diinyaya daha cok ilgi duydcinde yaadgi ortamin ortak kurallarina
ve deserlerine kolay ve ¢cabuk uyum gdsterir. Bu gibi dutarda insan kendi i¢ dinyasinin
derinliklerinde bulunan duygu ve ginceler bilingli duruma c¢ikginda, tanimagy duygu
ve dilinceleri cevresindeki nesnelere yansihsanin i¢ diinyasindan gevreye yansiyan ve
icerik bakimindan kiye yabanci olan durumlarin ahlak kurallariylagkasmasi sonucu,
kisilikte karsit bir giiciin olgmasina neden olur (Koknel,1984,s:109).

Disa donlk tip, insanlarla camayl sever ve onlar olmazsa kendilerini yalniz
hissedebilir. Grup faaliyetlerinden ¢$tanir. Genellikle kongkan ve dost canlisidir. Uzun
siire yalniz kalmaktan klanmaz. Herkes hakkinda haber almaktasiamor. ilgi alanlar
genk ve dsa donudktir. Genellikle diindtklerini sdyler ve kolayca arkagi& kurabilir.
Enerjilerini  diger insanlarla etkigmden sdlarlar. Diger insanlarla olduklarinda
duygularini ve diiincelerini kolay ifade ederler. Durtiuisel davramjri@yleme gectikten
sonra dglinirler. Kendileri ve gowlieri hakkinda kolayca kogurlar. ice doniiklerle cevrili
oldugunda bundan rahatsiz olurlar. Bir miktar ice dodikgelstirdiginde daha dengeli
olurlar (Hedges,1997,s:20,Vecchio,1995,s:95).

Jung’a gore kilikte bulunan dort glevden birinin gemesi ergenlik ¢ganin

sonunda tamamlanir. Ancak bugda olup ksilik gelismesini tamamlamamiinsanlar da
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vardir. Bu bireyler tutarsiz davranirlar, dengeg& diizensizdirler. Galinis bir Kisilik
yapisinda dortslevden en az Ggunun biling duzeyine ¢gikmasi gerékeae. Genellikle ice
ve dsa donuklikte uclara yakin bulunarsilerde nevrotik yakinmalar ve belirtiler ortaya
cikar (Zel,2001,s:41).

2.4.3.2. EysenckK’in Ksilik Tipolojisi

Eysenck, “nitelik” ve “tip” kavramlarini ilk kez Klanarak kgilik yorumlamasina
yeni boyutlar kazandirrgtir. Eyswenck’e gore, nitelik, bireyin belli bigiraddavrangta
bulunma gilimlerinin batindnden, tip ise, niteliklerin toplemasi ve orgutlenmesinden
olusur. Kisilik bunlarin bilgimi, baka bir ifade ile buttnuadar (Lloyd,1990,s:704).
Eysenck, Kilik yapisini, birbirinden bamsiz iki uclu yatay ve dikey iki boyut Gzerinde
degerlendirmitir. Yatay boyutun bir ucunda ice donuklik, otekcunda dya donukluk;
dikey boyutun dst ucunda nevrotik, alt ucunda ndrmigler bulunmaktadir. Butln
insanlarin kgilik yapilari bu iki boyut arasinda bir yerde bulunBu yer, gozlem, dereceli
Olcek ve testlerle saptanir. Dikey ve yatay boyd#ayer alan ve kili gi olusturan @eler,
birbirinden ayri olan, ancak, aralarindagleati bulunan dort ayri dizeye yestieilmi stir
(Goodworth,1988,s:35).
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NEVROTIK

MELANKOL iK KOLER iK

Hircin Alingan
I Endiseli Huzursuz D
C Kati Saldirgan I
E Temkinli Cabuknheyecanlanan S

Kotumser Hercai A

Ketum Atak

Anti-sosyal fyimser

Sessiz Faal

FLEGMAT iK SENGEN
D | Pasif Sosyal D
o | Itinal Disa donuk ')
N Baskasini digtinen Konuskan N
U | Rahat Hazir cevap U
K | Gecimli Pratik K

Kontrolll Canli

Guvenilir Tasasliz

Sakin Lider

NORMAL

Sekil 3. EysencK'in Kisilik Tipolojisi

Ice donuk olanlar, sessiz, cevreye skatapalidirlar. insanlardan kacar, kendi
baslarina kalmak isterler. Okumak, yazmak, resim, rkigibi ugraslardan helanirlar.
Insanlarla kolay ikki kuramazlar. Zor arkagaedinirler. Glnliik ygantiyi, olaylari, kileri
ciddiyetle ele alirlar. Guvenilir insanlardir. Akl&urallarina dger verirler. Yaama baly

aciklari karamsardir.

Disa donik olanlar, insancil ve cana yakindirlar. Kaleski kurar, cok arkada
edinirler. Kendi bglarina kalmaktan, okumak ve gahaktan hglanmazlar. Heyecan veren
olaylardan hglanirlar. Hareket ve davragari Gzerinde denetimleri zayiftir. O anda i¢cinden
geldigi gibi hareket ederler. Genellikle tasasiz, iyindséer, gilmeyi, glenmeyi severler.

Kolay kizip 6fkelenirler. Her zaman guvenilirglielirler.
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Ust ucunda nevrotik, alt ucunda normadilkk yapisi bulunan dikey boyutun st
ucunda bulunan nevrotik tiptes(a ve deisken duygulanim alani), kaygi, tedirginlik,
duyarlilik, alinganlik, kolay ve cabuk tepki giurma gibi nitelikler bulunur. Normal ucta
bulunan tipte (dengeli ve dizenli duygulanim alagiiven duygusu, dinceli hareket gibi
nitelikler yer almaktadir. Nevrotik ice donuk tigijrekli kaygl ve enge icindedir. Takintili
dislinceleri ve korkulari vardir. Alingan, sinirli vedirgindir. Agirt duyarlidir. Zaman
zaman durgunluk, isteksizlik, ilgisizlik durumlapiur. Gergeklerden kacar. Gluvensizdir.
Asagilik duygusu vardir. Kendi gercekleriyle gthsmayan amag, istek ve beklentiler
pssinde kaar. Bunlara esemedikce kaygilari artar.

Nevrotik dsa donudk tip, kaygili, engili ve tedirgindir. Ruhsal gici zayif ve
yetersizdir.ilgi alani dardir. D§iinmeden karar verir. Cabuk hareket eder, sik snkliya
Erismek istedgi amac, istek ve beklenti dizeyi diktir. Ergmek istediklerinin de
gercekleriyle bglantisi yoktur. Buna karik yaptigl isleri abartir. Kendince Barili
saydgl davranglariyla évinadr. Bu tiplerin histeri belirtileri kalca ortaya cikar.

Melankolik ve kolerik'ler gigcli duygulara, sengere V¥legmatikler ise, zayif
duygulara gilimlidirler. Buna kaslilik, sengen ve koleriklerde yuksek gigne hizi,
melankolik ve flegmatiklerde guk desisme hizi vardir. Orgitsel gisme surecinde,
orgutte cakanlarin ¢gu ve Ozellikle lider pozisyonlarindaki yoOneticilerisengen ve
kolerik tiplere yakin olmasi, ge&im hizini kolaylatirir, tabandan gelecek direnci azaltir.
Ancak, deisimin sglikli olmasi agisindan melankolik ve flegmatiklekatkilari da ayri

bir 6nem tair.

Eysenck’in kuramina yonelik klaca elstiriler sunlardir: Bu dort gruba giren
kisiler her sosyal durumda surekli ayni bicimde migkat ederler? Sosyal durumusikigi
belirleyen yoénleri yok mudur? Ayrica, verilen ikerhel boyut birbiriyle nasil bir gki
icindedir ve nihayet, nasil bir ggilin stireci bu boyutlarin yapgmasini sglar? Bu sorulari
bilimsel bir bicimde cevaplayamagdlicin Eysenck’in yaklamin etkinligi sinirh kalmstir
(Clcel@lu,1998,s:422).
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2.4.3.3. Rosenman ve Friedman’in Kilik Analizi (A ve B Tipi Ki silik)

Kisilik analizi ve stres ifkisinde ilk ciddi cama Rosenman ve Friedman
tarafindan yapilngtir. 1960’larin sonlarinda Freidman ve Rosenmarafitadan stres
kavramiyla ilgki kurularak ortaya cikarilan “A tipi” ve “B tipi”kisilik bicimleri
gunumuzde gewikabul alani bulmgtur (Luthans,1992,s:406). Agtrmacilarin ortaya
cikardiklari her iki kilik tipi de bireylerin gunlik ygamlarinda strese maruz kalma
seviyeleri ile yakin igkili bulunmustur. Bu konudaki bulgulara gore, A tipiski ge sahip
bireylerde kalp rahatsizliklarinin B tipiski ge sahip bireylere oranla iki kat daha fazla
olma olasilgl tespit edilmgtir. Bir baska bulguya gore ise, Amerika’daki yoneticilerin
%60"1 A tipi kisili ge, %12’si ise B tipi kiili ge sahiptir (Vecchio,1995,s:498).

Freidman ve Rosenman tarafindan “duygu ve harelk@nhpleksi” olarak
tanimlanan A tipi kilik ile B tipi kisilik oOzelliklerini su sekilde siralamaktadir
(Luthans,1992,s:407,Liebert,1990,s:203,Wortman, k9882,Sears,1988,s:517):

. A Tipi kisilik 6zellikleri: Hareketlidir, hizh yurar, hizhyemek yer, hizli
konwur, sabirsizdir, ayni anda ik§i ibirden yapmaya calr, bosa zaman gecirmeyi
sevmez, rakamlara 6nem verir,sbayl kantite ile olcer, atilgandir, rekabeti sewer

kendisini devamli baski altinda hisseder.

. B Tipi kisilik 6zellikleri: Zamani dikkate almaz, sabirlidikendini dvmez,
kazanmak icin d&l eglenmek icin oynar, kendini sikmaz, rahattir, sinshmanli gleri

yapmayl ve acele etriesevmez, yumgak huyludur.

A tipi kisili gin yukaridaki ozellikleri de dikkate alinginda stres ve strese gha
rahatsizliklari daha fazla gmmalarinin sebebi kolayca agilanaktadir. Ancak, son
zamanlarda yapilan bazi smamalar, A tipi kkilige sahip bireyleri B tipi kilige sahip
bireylere kiyasla stresle daha kolay sbadebildiklerini veya azaltabildiklerini
gostermektedir. A tipi kilik 6zelliklerinin koti olarak algilanmamasi genek Koéti

sonugclar dguran yonu, A tipi Kgilige sahip bireylerin hizli tempolarindan kaynaklanan
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asiri  Ofkeli ve sabirsiz olmalari ve bu sebeple skarndaki bireylerle cagma
yasamalaridir. Ayrica 6rgutlerin orta ve alt kademielée A tipi kisili ge sahip bireylerin B
tipi Kkisilige sahip bireylere kiyasla dahasaéali olduklari, ancak lst kademede B tipi
kisili ge sahip bireylerin sabirli ve etrafi @inmelerinden dolay!r daha daeuli olduklari
tespit edilmgtir. Bu durumda, bireylerin A tipi kilik ile B tipi kisilik arasinda zamanin ve

ortamin gereklerine uygun olarak Skinner’ci bir |gkmla kaymalar yaparak dahasbali

olabilecgini séylemek mumkindir. Ancak go bireyin bunu bgarabilme olasifiinin da
az oldwgu bilinmelidir (Luthans,1992,s:407).

2.4.3.4. Seagal’in Kgilik Dinamikleri

“Ki silik dinamikleri” basl gl altinda yapilan yeni bir aggrmaya goére toplumdaki

bireylerin %99’'u be temel kiilik yapisinda gortlmektedir. Bu lik yapilari ¢ temel

kisilik boyutu Uzerine iga edilmitir. Bu boyutlar; zihinsel, duygusal ve fiziksel

boyutlardir. Bu kgilik boyutlarinin 6zelliklerisdyledir (Seagal,1997,s:26):

Tablo 4

Seagal'in Kisilik Dinamikleri ve Ozellikleri

KISILIK BOYUTLARI
ZIHINSEL DUYGUSAL FIZIKSEL
iLGI RS el ILISKILER HAREKET
ALANLARI FIKIRLER. ORGUT ISLEM
. DUSUNME,
o} VIZYON -
z OLUSTURMA, _ HISSETME, YAPMA,
E PLANLAMA ILISKILENDIRME, URETME
ILETISIM KURMA ;
L ODAKLANMA, - <1 SOMUTLASTIRMA,
” BAGLANTI SAGLAMA,
L YONETME, KISISELLESTIRME  DETAYLANDIRMA,
i YAPILASTIRMA, EMPATIK BECERI ISLEV KAZANDIRMA,
K GENELI GORME, KULLANMA KOLAYLASTIRMA,
L DEGER ORGANIZE ETME ORTAK HAREKET ETME,
E ~ OLUSTURMA, AHENK YARATMA SISTEMATIK HALE
R ILKE OLUSTURMA, HAYAL ETME. GETIRME.
i OBJEKTIF OLMA, '
ANALIZ.
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Zihinsel boyut, akil ve diilnme ile duygusal boyut, hislerle veskilerle; fiziksel
boyut ise vucut ve hareket ile ilgilidir. Bu t¢ tehkisilik boyutu her bireyde d#sik
oranlarda bulunmaktadir. Ancak, bir boyugetine kiyasla daha baskindir.

Sekil 4. Seagal'in 3 Temel Ksilik Yapisi

Yukaridaki sekilde Seagal''n ortaya cikagl ¢ temel Kilik yapisi
gorulmektedir. En soldaki zihinsel merkezli (Z)taataki duygusal merkezli (D) ve en
sazdaki de fiziksel merkezli (F) kilik yapisini temsil etmektedir. Bu ¢ temelsikk
yapisindan hareketle, baskin boyutu izleyen ikmmyutlari kullanarak alti kombinasyon
daha yapmak mumkiindir. Oiwe; duygusal merkezli ve fiziksel merkezli, duygusa
merkezli ve zihinsel merkezli ve duygusal merkeeliduygusal merkezyeklinde.

Avrupa Ulkelerini kapsayan bir atamada, bireylerin bu dokuz giik tipine
dagilimi su sekilde tespit edilnsitir (Seagal,1997,s:33):

Tablo 5 i
Seagal’in Kisilik Dinamiklerinin Avrupa Ulkelerindeki Da gilimi

KISILIK TIPLERl | D-F | D-Z| F-Z| F-D| ZF| F-F.D-D,Z-Z,Z-D
ORAN (%) 55 | 25| 10| 5 5 1

* Kisilik tiplerindeki kodlamada birinci harf baskin haty, ikinci harf ise baskin boyutu izleyen ikin@gkin
boyutu ifade etmektedir.

Tablo-4'deki verilerden de anidacas Uzere, Avrupa Ulkelerinde yayan
insanlarin yarisindan fazlasi duygusal ve fizikeelrkezli kiilik tipine sahiptir. Bununla
birlikte, dort Kkilik tipindeki insanlarin toplami % 1 oraninda tgsgdilmistir. Bu sebeple,
bu kisilik tipler temel Kiilik tipleri arasina dahil edilmentir. Bu dagilimin kultirel olarak

degiskenlik gosterdii bazi dgu Ulkelerinde yapilan agarmalardan ankalmaktadir.

43



Ornesin, Cin'de oransal ggunluk F-D, Japonya'da ise F-Z skik tiplerinde tespit
edilmistir (Seagal,1997,s:33).

2.4.3.5. Dger Tipolojik Yakla simlar

Kisiligi ruhsal ve toplumsal acidan @lendiren Alman ruhbilimci Spranger,
bireyin toplumsal rolii, durumu ve amacina gore dkmel tip olgturmustur
(Koknel,1984,s:06).

a. Teorik tip: Soyut dglinen, dguncelerini gerceklgirmek igin strekli ara

icinde olan insanlardir.
b.  Estetik tip: Surekli olarak yenilik ve @siklik pesinde kaarlar.
c. Ekonomik tip: Maddi ¢ikarlarini Ustin tutarlar.
d. Sosyal tip: Bgkalarina yardimci olmaktan glanirlar.
e. Politik tip: Mevki elde etmek, gugcli, kudretli olk&in ¢caba harcarlar.

f. Dindar tip: Gunlik ygamdan cok 6bir dinyayla ilgilenen, ikisi arasinda

surekli ba&lanti kurmaya ¢agan insanlardir.

Heymans ve Wiersma, di ge iliskin 6zellikleri, duygulanim, etkinlik ve verilen
kararlarin surecine gore iki uclu t¢ boyutta topkdandir (Koknel,1984,s:107). Uygulama
boyutunun iki ucundan birindesiaa duygulanim ve cgku (E), dierinde bu durumun
olmamasi ve ilgisizlik (nE), etkinlik boyutunun ac¢inda ain etkinlik (A), etkinligin
olmamasi, edilgenlik (nA); kararlara skin Gcunci boyutun ucglarinda da bunlarin
surdiralmesi (P), surdurulmemesi (S) simgeleriyisterilmitir. Ug boyut Uizerinde yer

alan bu 6zelliklerin bilgmi sonucu yedi tip tanimlansgtir:

a. EAP: Sinirli
b. EAS: Endseli, kaygih, kgkulu
c. EnAP: Dsa donuk, ngeli
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EnAS: Ofkeli

NnEAS:ice doniik, durgun
nEnAP:ilgisiz
nEnAS:ilgisiz, tutarsiz

Q@~oo

Vernon, ayni tip kilik icerisinde dahi farkh farkh tiplerin olagani ileri
surmektedir. Vernon, kilik boyutlarini dort ayri faktore Rgamistir; guvenilir olma,
glvenilir olmama, sosyal olma, sosyal olmama. Bliv faktorler kiili gin tip acisindan
eksenlerini olgturmakta, bu eksenler icinde 6ze$ikk koordinatlari ortaya ¢ikarmaktadir

(Sekil 5). GUVENILIR
SAKIN ® INATCI
HAK iM IHTIYATLI
) _ SOSYAL
SOSYAL < > OLMAYAN
ISTERK [TAATKAR
SEBATSIZ ! HEYECANLI
GUVENILMEZ

Sekil 5. Vernon’un Kisilik Tipolojisi

Vernon'un tipolojik yaklaimi, Kkisiligin belirli dilimler icerisinde tam olarak
toplanamayaga, ancak tip olgusunun da vapimin tartgsilmaz old@gu noktasinda
toplanmaktadir (Erdgan,1991,s:261).

2.5. Ggrenilmi s Bir Davranis Olarak Ki silik

Amerikan psikologlarinin insan davramya ilgili dustnis biciminde @renme
kuramlarinin ayri bir yeri vardir. Amerikan psikglari, Kisili gin “6grenme tarihcesini
yansitan davragi aligkanlhklari old@gunu soylerler. Kiligi 6grenme kavramlariyla
acliklayan psikologlar bir insanin her ginki dawwata kisilik davransglari arasinda hicbir
fark olmadgini savunurlar. Onlara gore pgkime, cezalandirma ve genelleme ve ayirt

etme gibi @renme kavramlar kili gin aciklanmasi gerekli ve yeterli kavramlardir.
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2.5.1. Genel @renme Yaklasimi

Genel @renme yaklg@mina gore, insanin davrandzelliklerinin nedeni onlarin
ogrenme tarihcesinde yatar. Opig, bir insan saldirgan davraniyorsa, bunun nedenin
onun gecmi deneyimlerinde aramak gerekir. Busikdegisik durumlarda saldirgargi
sayesinde istegini elde etmg ve bu nedenle saldirgan daveiamekstirilmistir. Bayuk bir
olasilikla bu k§i saldirgan davragina devam edecektir. Ayni magti kullanarak
diyebiliriz ki, kisi konuskansa onun gecminde ya kongmak ddullendiriimgtir, ya da
sessiz kalmak cezalandirignir. Bu yaklgima gore kKilik konusunun déer davrary
konularindan herhangi bir farki yoktur. Butun inshavranglarinda oldgu gibi, kisilik de
bir davrang orlintisudir. Sosyal durum icinde davsamn nasil édullendirileggni tahmin
eden birey, odullendirilme olasili en yuksek olan davramisecer. Sakin olmak onun
istedigini elde etmesine yardimci olacaksa sakin oludisgdn olmak ddullendirilecekse, o
zaman saldirganlik davrami gosterir. @renme yakl@amina gore bir kimse belirli bir
sosyal durumda birbirinden farkli davrglar gosterebilir. Bu yakkam sosyal ortamin,
durumun, bireyin davragini belirleyen en dnemli faktor olgunu varsayar. Bu yakjan,
daha 6nce gozden geciganiz kisilik 6zellikleri yaklasimina taban tabana ters séti
Kisilik 6zellikleri yaklasimi, kisinin 6zelliginin degismez oldgunu ve dgisik durumlarda
bireyin ayni davranagani kabul eder (Clicefitu,1998,s:423-424).

2.5.2. Ggrenme Yaklasiminin Elestirisi

Ogrenme yaklgiminin Kiili gi aciklamasi ile ilgili bazi elgiriler vardir. Bunlarin
basinda bu yaklgamin kisiligin  sdrekliligini, duzenli ve dgismez ydnlerini
aclklayamadiini, ayrica bireyin kalitimsal olarak genleri ahagyla getirdigi 6zellikleri
hic hesaba katmagini ifade ederler. @renme yakl@amini bu acidan ejéirenlere gore
kisilik, bireyin ortaminda bulunan uyaricilarin etkigl ortaya c¢ikan ve onungtenme
tarihcesini yansitan bir davrandrintist dgildir ve durumun getirdii kosullarin 6étesine

gider. Kisilikte bir devamlilik, dgismezlik vardir. Bireyler dgsik durumlarda kendilerine
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0zgu davranirlar. Bu ejtrilere gore, kgilik 6zellikleri streklidir ve bireyin kendi icinde

tutarlidir; yalniz pektirme-6dulleme kavramlariyla agiklanamaz.

Ikinci elestiri bireyin dogustan getirdgi mizac ve davragiegilimleriyle ilgilidir.
Genetik faktorlerin kilik yapisinda 6nemli bir yeri oldiunu savunan psikologlar,
biyolojik yapiya b&l kisilik 6zellikleri ve davrarng egilimlerinin 6grenme kavramlariyla

aciklanamayagani ileri strerler (Clicelglu,1998,s:427).
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BOLUM 3
3. YONETSEL LIiDERLIK VE KiSILIK
3.1. Yoneticilik ve Liderlik

Yonetici ve liderlik kavramlari birbirine yakin gdmekle birlikte @ anlamli
sozcukler dgildir. Yonetici bakalari adina ¢adan, sleri planlayan, uygulatan ve sonuglari
denetleyen kidir. Lider ise bgh bulundiu grubun amaclarini belirleyen ve bu amaclar
dogrultusunda grup uyelerini etkileyen ve daveganyOnelten kidir. Lider, grup tyeleri
tarafindan hissedilen ancak agilikavigmams olan ortak dglince ve arzulari, benimsenir
bir bicimde ortaya koyan ve grup Uyelerinin potgekguclerini bu amag etrafinda geciren
kimsedir. Yonetici ve lider arasindaki temel farla dundan kaynaklanir. Ydnetici
baskalarinin saptagh (6rnesin isverenin) amaglara hizmet eder. Oysa lider amakkrdi
saptar. Yonetici ggu kez bakalan tarafindan o goreve getirilir. Oysa lideninde
bulundi@gu gruptan dgar ve ayni grubu davraga yoneltir. Bu 6nemli farklihk da
kullandiklari gigten kaynaklanir. Yonetici gucunésg, yonetmelik, tizuk gibi bigcimsel
yapidan alir. Lider ise Bkalarina § yaptirma guciniu yasal yetkilerdengde kisisel
Ozelliklerinden ve iginde bulungu kosullardan alir(Sabuncy@gtu,1998,s:174).

Yonetim ve liderlik birbirlerinden farkli kavramidw. Yonetim insanlari
etkilemede formal/bicimsel glcine guvenirken, lidkersosyal etkileme silrecinden
kaynaklanir(Kececiglu,2003,s:11).

Liderlik bizim zihnimizde yaratfimiz ilk gercgimizdir. Eger bu gerggi iyi
kavrayarak kendi dgerlerimizi oluturabilmigsek, ikinci adim olan yonetim kendiinden
dogar. Ama liderlik olmadan etkili bir yonetim zemigoktur, faaliyetler havada kalir.
Liderlik neyin yapilmasi gereldi Gzerinde durur; yonetim, liderin amacinin nasilegkili

bicimde gerceklgirilebilecegini arastirir(Unal,2000,s:6).

Peter Drucker ve Warren Bennis’e gore “Yoneticilileri dogru durist
yapmaktir. Liderlik ise, dgru olani yapmaktir(Aktaran:Covey,2002,s:101).
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Tablo 6

Kar silastirmali Yoneticilik ve Liderlik Ozellikleri

KARSILASTIRMALI Y(")l\_IETICI_LIK VE LIDERLIK
OZELLIKLERI

YONETICI

LIDER

Ydnetir.

Yonlendirir.

Mevcut dizen i strdirdr.

Yenilik pesindedir.

Otoritesi statll siinden
kaynaklanir.

Otoritesi kendisi ndendir.

Yetkileri kendisinde toplar.

Astlarini yetkilendir ir.

itaati vurgular.

Katilhim 1 vurgular.

Planlar a asiri baglidir.

Alternatif yaklasimlara
aciktir.

eder.

Belirlenmi g amaglar a hizmet

Yeni amaglar ortaya atar.

isi dogru yapar .

Dogru isi yapar.

Kontrol U vurgular.

Glveni esas alir.

Bennis (1989) yonetici ve lider arasindaki temeiriaylar gagidaki bicimde

belirtmistir(Kececigzlu,2003,s:12).

Tablo 7

Yoneticilik ve Liderlik Arasindaki Temel Ayirimlar

Yonetici

Idarecidir.

Tekrarcidir.

Devam ettiricidir.

Sistem ve yapilar Gizerinde odaklanir.
Denetime glvenir.

Lider

Yenilikgidir.

Orijinaldir.

Gelitiricidir.

Insanlar tizerinde odaklanir.
Durusttur, galuga glvenir.

Kisa vadeli gorge sahiptir.

Nasil ve ne zamaicimindesoru sorar.
Her zaman go6zlerini tabanda gezdirir.
Klasik anlamda “iyi” askerdir.

Uzun vadeli perspektife sahiptir.
Neden ve nigin sorulari dnemlidir.
Gozlerinayadlizlemde gezdirir.

Kendisidir.

DusUnceleri dgrudur.
Mevcut durumu kabul eder.

D@ru disincededir.
Mevcut duruma kafa tutar.

Karamirsel (1997:76)'e gbre gunumizde her yoneticeyni zamanda lider

olmasi gerekii anlaysl is hayatinda “Yonetici-lider” kavramini @armustur.
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Yoneticilerin yonetmesi gerekiyorsa, liderin de lgindirmesi gerekir. Lider farkliliklarin
yonetilmesi, birlstiricilik, insanlara heyecan veevk verme gibi davragi6zeliklerine
sahiptir. Astlarin gegimesini destekleme ise en belirgin liderlik
ozelligidir(Aktaran:Unal,2000,s:58).

Asagida 1950-60’larin yoneticileri ile 1970-80’lerin méticilerinin 6zellikleri
siralanmgtir(DuBrin,1978-Douglas C.Basil ve Curtis W. Cookhe Management of
Change.NewYork:McGraw-Hill,1974).

Tablo 8
1950 ve 1960’larin Yoneticileri ile 1970 ve 1980 Yoneticilerinin Kar silastiriimasi
1950 ve 1960’larin Yoneticileri 1970 ve 1980’lerity 6neticileri

a) Denetime ve hizmet ici géime a) Yuksek gitimle verilmis yonetim
dayali yonetim bilgisi bilgisi

b) Cozimleme, teknik ve sikerarasi b) Belirsizligi, karmasikhgi,
ili skileri diizenleme becerisi catismayiyonetecek beceri

c) Orgitin  yaamasini  surdirme c) Kestirilemeyecek yeni durumlara
yeterliligi uyumgosterme yetedi

d) Olcunlu isletme klemlerine iligkin d) Umulmadik durumlara ilgkin
karar verme yetef karar verme yetegi

e) Uretime yonelik icsel ve dwsal e) Sorunlari ¢cdzmeye yonelik i¢csel
gudilenme ve dgsal gudilenme

f) Is gorenlerleuzun sureliliskiler f) Is gorenlerlekisa sureliili skiler

g) Benimsenmi genel dgerlere dayali g) Ayni tirden olmayan Ozel
uslamlama degerleredayall uslamlama

h) Bicimselyapiya dayali rol beklentis h) Dogal yapiya dayali ro

1) Baskingorevdavrangi beklentisi

J) Yuksek verimve yetkin kletmeigin i) Baskinamaca yonelildavrang
planlama j) Ayrintilarin degismesine olanak

k) Tekboyutlu 6nderlik verenolumsallik planlamasi

[) Sdrekliugrasi icinde olmak k) Cokboyutlu dnderlik

m) Karmasik sorunlara  bireysel [) Etkilere gore eylemleri ayarlama
yaklasim m) Karmalk sorunlara uzmanlardan

takim kurma
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3.2. Orgut-Grup-Ki si Buttinlesmesinde Kiilik Faktort

Orglitte cakan bireylerin kgiliklerinin uygun sekilde kullaniimasi durumunda,

orgut acisindan elde edilecek bazi dnemli sonweglatir.

Egan, Jung’'un kilik tipolojisine gdre, Orgutlerin d&sim surecinde, d#ésik
yonetim kademelerindeki yoneticilerin sahip olmgereken temel kilik 6zelliklerini Sekil
7'deki modelinde ifade etstir(Egan,1979). Egan’in modeline gore,gd#m sireci temel
olarak dort samada gercek$enektedir. Birinci gama, dgisim ihtiyacinin hissedilmesidir.
Bu samada orgutin Ust kademe yoneticilerinde bulunnetenen kgilik 6zellikleri,
“duyumsamak (sensing)” ve hissetmektir (feelingKkinci asamada dgisim alanlarinin
tespit edilmesi ve buna glaolarak misyon ve hedeflerin ortaya konulmasiBu.gamada,
ust kademeye Igh calisan karargah yoneticilerinde bulunmasi isteneyilikiozellikleri
“sezgisellik (intuition)” ve “diginmedir (thinking)”. Uglincli sama misyon ve hedeflere
ulasabilmek icin kullanilacak stratejilerin ve taktikiie belirlenmesidir. Bu gamada orta
kademedeki yoneticilerin sahip olmasi istenen ikitl “sezgi (intuition)” ve “hissetmek
(feeling)tir. Son aama, uygulama ve derlendirme gamasidir. Orgitiin alt kademe
yoneticileri ve ¢akanlarinda bulunmasi istenergikk 6zellikleri “duyumsama (sensing)”
ve “distinmek (thinking)tir(Lindon,1995,s:21).
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YONETIM KADEMELERININ
ODAK NOKTASI

YONETIM KADEMELERI

?‘@ Panniya

DEGISIM $ -
IHTIYACININ SAFHA-1 usT
TESPIT BILGI SEVIYE
EDILMESI YONETICILER
F
DEGISIM N
ALANLARININ, SAFHA-2 KURMAY
MISYON VE _ PERSONEL
HEDEFLERIN IHTIYACLAR
TESBITI
N
STRATEJI SAFHA-3 ORTA
VE KADEME
TAKTIKLERIN IHTIYACLAR YONETICILER
BELIRLENMESI
l A
UYGULAMA SAFHA-4 ALT KADEME
VE o YONETICILER VE
DEGERLENDIRME BILGI CALISANLAR

L——-»—» ]

Sekil 6. Egan’in Yonetim Kademeleri ve Yonetici Kiilik Ozelikleri Modeli
* S: Duyumsama (Sensing)-: Hissetme (Feeling)N: Sezgi (Intuition) T: Distinme (Thinking)

3.3. Kisilik ve Yonetsel Motivasyon

Kisiligin olusmasinda, bicimlenmesinde tutum ve dawarbslatan, agia
cltkaran, surdiren, yonlendiren bilingli ya da hiBiz faktorlere gidi denir. Gudulerin
etkisiyle olgan sirece guduleme adi verilir. Gudu kavrami igindigrtt, icsel itiime,

gereksinim, @itim, ilgi, istek, istemi tutku, umut, beklenti, an kavramlari da yer alir.
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Bunlar kkilik gelismesinde rol oynag gibi, bir tutum ve davragi ortaya cikaran temel
faktorler arasinda da bulunabilirler. Bunlar ardsussiki bglantilar vardir, herhangi birinde
ortaya clkan gejme ve dgisme, tutum ve davragi degistirebilecezi gibi, bu gelsme ve

degistirmenin suresi kilik yapisini da etkileyebilir.

insanin capmasi, § ve meslek edinmesi, g#i ili skiler kurmasi, bir yandan
sayginlik kazanmak, bir yandan da given icinde bkingn yapilan girgimlerdir.
Ekonomik guivencesini glayabilen insan, toplumsal givencesini dglamak amacina
yonelik davrarglar yapma ger@ duyar.insan sayginlik gereksinimini bedensel ve zihinsel
glcuyle ya da her ikisiyle birlikte doyurmaya gali Kisili gi gelistirmeye yonelik her tirli
caba ayni zamandasKi ge sayginlik da kazandirir.(Zel,2001,s:80).

Bireyin Kisilik yapisinda onemli yer tutan faktorlerden biride “hakimiyet
(dominance) icgudusu’dir. Bir tagtnadan galip ayrilmak, bir konuda hakl ¢ikmak,
baskalarinin Gzerinde kontrol gmmak, statlisii yuksek bir makama ge¢cmekkdarinin
etki giicinU azaltmak gibi duygu ve davedemla ifade edilebilen hakimiyet icgudusuyle,
liderlik, rekabet duygusu ve saldirganlik gibi dbiyuarasindaki ikkiyi inceleyen bir
arastirmada cinsiyet farkini da icerecgdkilde korelasyon katsayilari T Yonetim ve liderlik
birbirlerinden farkli kavramlardir. Yonetim insanlaetkilemede formal/bicimsel glctine

guvenirken, liderlik sosyal etkileme surecindennakianir(Kegeciglu,2003,s:11).

Tablo 9'da gosterildi sekilde tespit edilmtir(Buss,1995,s:160):
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Tablo 9
Hakimiyet icgudisii ile Liderlik, Hakimiyet icglidiisi, Rekabet ve
Saldirganlik Olgulari Arasindaki iliskilerin Cinsiyetlerine Gore Dagilimi

i : HAKIMIYET
SALDIRGANLIK REKABET LIDERLIK ic GUDUSU
E K E K E K E K
HAKIMIYET
ic GUDUSU 0.53 0.46 0.50 0.52 0.62 0.50
LIDERLIK 0.30 0.15 0.38 0.23
REKABET 0.38 0.27 - -
SALDIRGANLIK

* E: Erkek (n)= 233 K: Kadin (n) 266

Tablo 9'daki veriler incelenginde, hakimiyet icgdusu ile her ti¢ olgunun daha
yuksek seviyelerde olumlu gki icinde old@u gortlmektedir. En yiksek korelasyon
katsayisi erkek yoneticilerde “liderlik” olgusu ,jlkeadin yoneticilerde ise “rekabet” olgusu
ile tespit edilmgtir. Genel bir dgerlendirme yapildiinda, hakimiyet icgidusu fazla ve ayni
zamanda rekabetci olan bireylerin liderlik perfonsiarinin da dgru orantili olarak
yuksek olmasi beklenebilir. Bunun yani sira, enu#ikorelasyon kadin yoneticilerde
saldirganlik ile liderlik arasinda saptagtm Ayni durum kadin ydneticilerden fazla

olmakla birlikte erkek yoneticiler i¢cin de gecertid

Ayni aragtirmada kgilik yapisinin énemli unsurlarindan olan “kendinévgn
duygusu” ile liderlik, hakimiyet icgudusl, rekabdtiygusu ve saldirganlik arasindaki
korelasyon katsayilari cinsiyet farkfiini da icerecek sekilde sOyle tespit
edilmistir(Buss,1995,s:164):

Tablo 10

Kendine Guven ile Liderlik, Hakimiyet i¢ Giidiisii, Rekabet Duygusu ve Saldirganlk
Olgulari Arasindaki iliskilerin Cinsiyetlere Goére Dagilimi

KENDINE GUVEN

ERKEK | KADIN
LIDERLIK 0.48 0.42
HAKIMIYET iC GUDUSU 0.30 0.25
REKABET DUYGUSU 0.17 0.02
SALDIRGANLIK 0.01 -0,09
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Tablo 10’daki bulgulara bakilginda, her iki cinste de saldirganhik ve kendine
gliven duygusu arasinda oldukgasitki dizeyde korelasyon olgu gortulmektedir. Bu
durum, kendine glven duygusu gslis bireylerin saldirgan bir tutum icine girmedikleri
seklinde yorumlanabilir. Liderlik ve kendine glvemuygjusu arasinda yiksek dizeyde
korelasyon tespit edilmesi beklenen bir sonu¢ @lg@umlanabilir. Bu durum her iki cins
icin de gecerlidir. Erkek ve kadin yoOneticiler armla en 6nemli fark rekabet duygusu ve
kendine glven arasinda saptagtmi Kadin yoneticilerin kendine duyduklari givele i
rekabet duygulari arasinda erkek yoOneticilere kaydaha diiik oranda korelasyon tespit

edilmistir.

Gucu bir gudi olarak ele alan Alfred Adler'e gdiressanin yapisinda hem cinsleri
arasinda guc kazanma ve boylelikle sivrilme gudgestialir. Gl¢ gidusinin guwmunda
iki 6nemli boyuttan stz edilebilir. Bunlardan birigisinin kendisinde bir eksiklik
tanimlamasi yapmiolmasidir. Bu eksiklik fiziksel olabile@egibi, bireyin yeterince sevgi
gormedgine, bagkalarinin kendisini gladigina, giicstiz oldtuna inanmasi gibi psikolojik
eksiklikler de olabilir. Artik gunlik dile kadar mmis olan “gagilik kompleksi”
tanimlamasinin, Adler’in bu gdgiérinden kaynaklangini bdylelikle saptamakta da yarar
vardir. Adler'e goére, gic gudusuni devreye sokamcikboyut bu eksikiin telafi edilme
istegidir. Boylelikle Adler'e gore insan, yami boyunca kendinde gorglil eksiklikleri
telafi ederek bir glice dosilirme cabasiyla Bkr. Adler, insanin gigsuzluklerini glce
donistiirme gudusiinin gostan geldgini varsayar(Ozer,1997,s:210).

Liderlerin ihtiya¢ duyduklari guct, klasik guc¢ kajdarinin yani sira kilik
Ozelliklerinden de almalari geregini vurgulayan Covey, gucin dortskik ozelligi ile
yakindan ilgkili oldugunu belirtmektedir(Covey,1997);

. Kendisinin farkinda olma, yaraticilik, f5iansiz calgabilme, vicdan. Bireyler
bu dort yeteng sorumlu bir sekilde kullanmadikga ekibin cabalari shasizlikla
sonugclanacaktir. Orgit yoneticileri/liderleri, buzgiirliklerin  sorumlu  bir sekilde

kullaniimasi konusunu g6z ardi eden bir paradigmaniicadele etmelidir.
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. Acil olmasa bile 6nemli olarleri yapmak icin daha fazla zaman harcamak.
Basaril orgutler incelenginde, yoneticilerin/liderlerin, acil olmayan amaeinli olan kler
icin %50 daha fazla zaman harcamakta olduklarittesiimistir.

. Surekli @renme, ilerleme ve galne. Orgut liderleri, dizenli olarak
sonuclari dgerlendirir, yapilanlarla ilgili bilgi ve gori alir, gerekli duzeltme ve

lyilestirmeleri yaparlar.

. Herkesin kazanaga iliskiler ve kbirligi agi. Algakgonulli ve 0Ozverili
davrandgimizda, ilgkilerimizi gelistirerek kendi meslek alanimiz icinde ve geli
mesleklerle guclu sbirlikleri kurmak igin ihtiya¢ duydgumuz bilgelgi ve gicu elde
ederiz. Tum ilgkilerimiz ekip ruhu, gbirligi, sinerji yaratma ve kadikh bagimlilik

cercevesi icinde ylrimeye dhar.
3.4. Orgiitsel Stres ve Ksilik Arasindaki 1liski

Orglit agisindan stres, bireylerin gata ve § cevrelerindeki yeni ve tehdit edici
faktorlere tepki olarak acgiklanmaktadir(Hugh,19888). Bir baka tanima gore ise stres,
bireyin ¢evreden gelen talep/talepleri ¢lama durumunda kendini yetersiz hissetmesi ve
bunun sonucunda bireyde gdun kaygi ve gerilim durumudur. Béyle bir durumdbkeyde
bu olguya kan hem fizyolojik hem de psikolojik tepkiler gjmaktadir. Yani, stresle
birlikte bireyde hem fizyolojik hem de psikolojikirbtakim desisiklikler olmaktadir.
Fizyolojik degisiklikler her bireyde benzer olmakla birlikte, psi@pk degisiklikler kisiden

kisiye farkliliklar gbstermektedir.

Is ortamindaki strese karbireylerin tepkileri duygusal, davragsal ve fizyolojik
olmak Uzere U¢ grupta toplanmaktadir(Atkinson,198B1). Strese duygusal tepkide
bulunma; bireyin engellenme, kaygi, mutluluk ya Hdayecan, sikinti veya c¢okuntu
hissederek dinyay! algilgaysekilleri stres altinda iken gesebilir. Elestirilere kagl asiri
duyarl hale gelebilirler ya daa konsantre olmakta zorluk cekebilirler. Bireyktrese

davrangsal olarak da tepkide bulunmaktadirlar; ya cok grexleya gtahlarini kaybeder
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veya sosyallikten uzakjabilirler. insanlarin viicutlar ayni zamanda strese fizyolofgcak
da tepkide bulunur. Diren¢ farili olmazsa tikenmesamasi bglar. Bu gamada vicut
daha cabuk hastalanir, Ulser ve kalp rahatsiziiglar hastaliklara rastlanabilir.

Stres faktérleri 6rgltin cevresinden, oOrgutin iemdveya cagan bireylerden
kaynaklanabilir. Bireyler strese neden olan faldtilkasgi farkli toleranslara sahiptir. Bu
farklihk bireyler arasindaki kisel farkliliklardan kaynaklanmaktadir. Ani ggklikler ya
da onemli bazi olaylar bir kisim skieri cok cabuk etkilerken bazi dderi fazla
etkilemeyebilir. Strese bireylerin bu farkl davnaa gugleri, onlarin stresle gaacikmasini
ve bga cikmada kullanacaklari yontemleri de farkl kilisektedir. Kisisel farkliliklar dort
temel dgisken icinde siniflandinlabilir(Can,1997,s:294);

a) Demografik ve algisal geskenler
b) Tip A davrangi

C) Kontrol kayn&! (Locus of control)
d) s deneyimleri

Bu desiskenlerden kiilik kavrami ile ilgili olan Tip A davram birgok aratirma
tarafindan stresin kaypaolarak tespit edilngtir. 1950’li yillarda iki kardiyolog “Tip A
davrang tarzi” denen killik tipini saptadilar. Aratirma bulgularinda, kolesterol yuksedli
tansiyon ve kalitim gibi geleneksel kalp hagalrisk faktorlerinin kroner kalp
yetmezliklerini agiklamada yetersiz katdigoruldu. Bu hastalik, kalbe yeterli oksijen
sgilanamamasindan kaynaklaniyordu. Bu nedenle doktdréstalariyla yaptiklari ve
Ozelliklerini belirlemege calstilar ve sonucta “Tip A davraptarzi” adini verdikleri kilik
tipini ortaya cikardilar. Bu tipin 6zellikleri:

e Surekli hareket eden, yuriyen ve hizli yemek yaig&anligi olan,

e Atilimci, ihtirash, yargmayi seven,
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e Sabirsiz, beklemekten nefret eden ve beklemeyarasmnafi olarak goren,

» Ise yonelik ve §i bitirme zamanini kesin olarak belirleyen ve bunkda

hosgoristz,
e Ayni anda iki ksi birden yapmak ya da diinmek isteyen,

e Rakamlara bgulmus ve bgariyi, kazandiklarinin ne kadar ofgltyla 6lcmeye

calisan.

“A tipi” ki silik yapisinda olan bireylerin, ger bireylere kiyasla daha saldirgan,
daha girsimci, daha bgarili ve rekabetci olduklari bir gercektir. Ancddunun kagiliginda,
daha fazla kalp hastaliklarina ve stresle ilgilstaaklara yakalanirlar(Syrett,1993,s:82).
Aragtirmacilar, bu tipin kauti olarak “Tip B davrar tarzi’ni tespit etnglerdir. Bu tipler
yukarida sayilan 6zelliklerin tam tersine sahiptirlTip A davrarg Ozellikleri tgiyan
bireyler, 5 bainda ve dyinda daha cok stresli olan bireylerdir. Bu sebegiktora kalp
hastalgindan sikayet gelenlerin buylk bir @onlugu “Tip A” 06zelliklerine sahip
hastalardir. Daha sonra yapilansaranalarda da “Tip A” 6zelliklerini tayan bireylerin
“Tip B"ye oranla kroner yetmezli konusunda iki kat daha fazla riskstgan bireyler
oldugunu kanitlamgtir. Bu risk faktorinid tgayan “Tip A” Kisilerin geleneksel risk

faktorlerinin etkisinde oldgu gorulmigtdr.

“Tip A” ve “Tip B” bireyleri surekli boyutta u¢ nalada yer alirlar. “Tip A” ve
“Tip B” bireyleri arasindaki farkhliklarin érgutselavrang icin dnemli bir faktor oldgu
acikca gorilmektedir. Orgin asiri rekabetci bireyler, gaek ve kolayci olanlardan birgok
is iliskisinde farkli davranmaktadir. Bu belirli zithklar toplami, her ne kadar ana
ili skilerde farkllik gosteriyorsa da ¢ok az godzle déridurumdadir. Genelde insanlarin
cogu bu iki tip arasinda yer almakta ancak bir ucurellikterine daha fazla sahip
olabilmektedirler(Paksoy,1986,s:101).

Tip A ve Tip B bireyleri arasindaki bir gler kasilastirma, 6zellikle orgttsel

davrangla yakin ilgki acisindan performanslari yoninden yamtmi Tip A bireyi, hicbir
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zaman baskisi ya da kisinti olmachalde birgok gorevde daha hizli galigériinmektedir.
Benzersekilde, Tip A’lar siki cagmaktan ¢ok azikayetci olurlar ve ardirma bulgulari,
Tip A’larin Tip B’lere oranla daha fazla avantagldugunu ortaya koymaktadir. Ancak, 6te
yandan ek bulgular, Tip A'larin her zaman avantajinadgini da gdstermektedirler. Bu
bulgulara gore, orgtitlerin tepe yonetimindeki biegyn ¢cozunlugunun Tip A dgil Tip B
bireylerinden olgtugu ortaya konulmgtur. Birgok faktoér bu fikri desteklemektedir. Tip A
bireyleri bu vyanta (tepe yoOnetimine gelmekte) bazen dayanamamakg|ik
nedenlerinden dolayi, yatan erken ayrilmaktadirlar. Bir gér neden ise, Tip A’larin
aceleci olmalari, sabirsizliklari nedeniyle tepenetiminde etkili olan fonksiyonlarin
gerektirdgi becerilerle uygmamalaridir. Tip A davragibi¢cimi aslinda sanayi toplumunun
tesvik ettigi, istedigi bir davrangtir. Tip A davrangindaki bireyler yararli cokseyler
yapmakta ancak adeta bir yandan da kendi kendilggiip bitirmektedirler(Zel,2001,s:88).

Bireylerin Tip A ve Tip B davragidzelliklerinin yani sira, @er kisilik 6zellikleri
ile stres arasinda gkiler tespit edilmtir. ice doniik bireylerde ga donuik bireylere oranla
daha fazlagie ilgili gerilim oldugu bulunmytur. Disa donuk bireylere nazaran, ice donuk
bireyler genellikle daha az sosyal ve daha fazfarbsizdirlar ve cagmayla baa ¢cikmada
daha fazla zorluk cekerler. Bu da strese nedenkida. Benzegekilde esnek bireylerin,
kati bireylere kiyasla daha fazla stres deneyimiaddtadir. (Zel,2001,s:88).

Orguitlerin  kullandiklari teknolojilerin hizli birsekilde de&ismesi de bsgta
yoneticiler olmak Uzere Oorgitte canlart olumsuz yonde etkilemekte ve stres
yaratmaktadir. Bu olumsuz etkilenme, gahlarin ksilik 6zellikleri ile yakindan ilgkilidir.

Bu konuda yapilan bir agarmada Jung’un kilik tipolojisi kullanilarak Tablo 11'de
gosterilen bulgular elde edilgtir(Moreland,1993,s:59):
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Tablo 11

Jung’un Kisilik Ozellikleri ve De gisime Karsl Tepki Trleri

7lik

KISILIK - .
OZELL iKLER i DEGISIME KAR SI TEPK1
iCE DONUK Teknolojik dgg_isimc_len dsa dontklere kiyasla dahg_ fa_zla rahatsi
duyarlar. Dgisim icin uzun hazirlik yapiimasi geregitie inanirlar.
- Degisimi Orgut icinde gerekli gorurler ve cevreyi takigderler.
DISA DONUK Degisim icin hizLi hareket edilmesi geregimne inanirlar.
Degisimin hangi alanlarda yapilmasi gerekii iyi tespit ederler
DUSUNEN Degisim &aamasinda sistemin analizi ve gadendiriimesinde
basarilidirlar.
. Orgltte cakanlarin  dgisim ihtiyaclari  ve dgisime kasl
HISSEDEN reaksiyonlarinin nasil olageni tespitinde bgarilidirlar.
Degisim aamasindaki belirsizlikten c¢ok rahatsiz olurlar.
YARGILAYAN belirsizligi ortadan kaldirabilmek icin planlama ve organizene
konularinda bgarihdirlar.
ALGILAYAN Degisime adaptasyon seviyeleri ¢ok yuksektir. gi3en asamasinda
g6zden kacan hususlari yakalamaktgabadirlar.
SEZEN Gelecge yonelik vizyon tespitinde ve ggim konsepti olgturma
konusunda bgarihdirlar.
Degisime gerek oldgu konusunda ikna edilmeleri gerekir. Yapilm
DUYUMSAYAN | gereken her faaliyetin samalarini ayrintili olarak bilmek isterle

Bu

1

asl

=

Prosedirleri somutifirmada ve yazih hale getirmedesaalidirlar.

3.5. Lider Davranisi ve Kisilik Tliskisi

3.5.1. YOnetim Bilimi ve Liderlik Kavrami

Liderligin Gi¢c temel anlami vardir. Bunlar; belli bir makaginde bulundurmaktan

elde edilen sifat, bireyin $lik 6zelligi ve bir davrany kategorisidir. Aratirmacilarin

algilama farklliklari ortaya koyduklari sonuglaransimaktadir. Orrign Bennis daha cok

liderin kisilik 6zellikleri tGzerinde dururken (Bennis 1989)to8dill ve arkadgari liderin
davrang 6zellikleri Gzerinde durmglardir (Stogdill 1981).
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3.5.2. Lider ve Liderlik Kavrami

Liderlik kelimesi, dinya literatiriine 14. ylzyildamis olmasina ramen son iki
yuzyilda sikhkla kullaniimaktadir (Stogdill,19743%. Arastirmacilar, liderlgin tanimini
daha cok kiisel perspektiflerine ve dnem verdikleri olgulak@re yapmglardir. 1950’lerde
yogunlasmaya balayan liderlik aratirmalariyla birlikte birgcok tanim yapilmaya

baslanmstir.

20.y.y. a liderlik, yonetim alaninda gon bilimsel camalarin yapildil basat
konulardan biri olmgtur. Bu ylzyllda dgisik alanlarda hem teorisyenler hem de
uygulayicilar lideri ¢ozimlemek icin gan cabalar sarf etglerdir. Bu cabalar, liderlik
literatirine yaklgk, 5000'den fazla cajma, 350’den fazla tanim kazandigtm.
Calismalar, liderlikle ilgili csitli yaklagimlarin gelsmesine, tanimlar da lidegin
aciklanmasina katkida bulungtur(Aktaran:Ercetin,2000).

1902-Liderlik sosyal hareketlerin Gzade olabilmektir. (C.H.Cooley)

1906-Liderlik, sosyal hareketlerin kontrol edilmssirecinde, grupta bir &nin on

plana ¢ikmasidir. (E.F.Mumford)

1911-Liderlik, tum grubun gicunt kendi c¢abalarindeaaya koyabilmektir.
(F.W.Blackmar)

1921-Liderlik, en az cagma, en guclusbirligi ile insanlar bgariya ulatirma
yetengidir. (E.L.Munson)

1924-Liderlik, grubungbirli gine 6zel bir anlam verebilmektir. (F.S.Chapin)

1927-Liderlik, grup uyelerinin gereksinimlerini vesteklerini fark ederek;

enerjilerini bu gereksinimleri ve istekleri kdamaya yoneltmektir. (L.L.Bernard)

1930-Liderlik, insanlari ikna ederek; onlara iskéelini yaptirabilme sanatidir.
(C.M.Bundel)
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1935-Liderlik, hayranlk duyulan §inin 6zelliklerinin pek ¢guna sahip oldgunu
ortaya koyabilmektir. (C.E.Kilbourne)

1939-Liderlik, amaclarin gercekkrilmesi icin moral birlgini sgslamak ve
surdrmektir. (T.R.Phillips)

1942-Liderlik, insanlar zihinsel, fiziksel, duyaqlslarak etkileyebilme sanatidir.
(N.Copeland)

1948-Liderlik, grup tyeleri ile onlarin gereksinenini kagilayacak tim araclari

kontrol altinda tutan ki arasindakiglevsel bir iligkidir. (I.Knickerbocker)

1950-Liderlik, amaclarin okturulmasi ve gercekgariimesi icin grubu etkileme
surecidir. (R..M.Stogdill)

1955-Liderlik, ortak bir amaci bkarmak icin insanlar etkilemektir.
(H.Koontz&C.D O’Donnell)

1960-Liderlik, grup amaclarini gonulli olarak gddestirmek icin insanlari

etkileme eylemidir. (G.Terry)

1964-Liderlik, 6rgltsel amaclara ve hedefleresmlak icin yeni bir yapi ve sureg
baslatmaktir. (J.Lipham)

1968-Liderlik, yetki kullanarak kararlar alabilméktR.Dubin)
1974-Liderlik tanimlari on bhikta toplanmstir.

1. Grup sureglerinin odak noktasi olarak liderlik, Kisilik ve etkileri olarak
liderlik, 3. Uyma ve izlemeye ikna etme sanati akatiderlik, 4. Etkinin kullaniimasi
olarak liderlik, 5. Eylem ve davranolarak liderlik, 6.Inanci bicimlendirme olarak liderlik,
7. Amaclari bgarmanin bir araci olarak liderlik, 8. Etlglmin etkisi olarak liderlik, 9.
Farklilasan bir rol olarak liderlik, 10. Bdaticilik olarak liderlik. (R.M.Stogdill)
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1978-Liderlik, orgut Gyelerini 6rgatin rutin yonelierine mekanik bir uyum
sglamanin oOtesinde, performans gostermeye guduleyestkk fazlalgr yaratmaktir.
(D.Katz & R.L.Kahn)

1988- Immagert, lider§i tanimlamanin guc¢iiint vurgulamy, liderligi aciklamak

icin deSekil 7'de verilen kavramsal bir model ggilrmistir.

Etik ve Kultir

[ Olaylar]_>[ Liderin Misyonu Eylemler Sonuglar
Grubt Ciktilar

Yonelimler
Hedefler
Amaglar
Eylemin

Sinirlar

[ Cevre ve Beklentileri]

Sekil 7. Liderli ge liskin Kavramsal Bir Model
Kaynak: L.G.Immegart. (1988) Leadership and Leader Behavidandbook of Research on Educational

Administration. (Eds: Norman, J.Boyan). LongmanwNéork&London.

1989-Yukl da liderlgi Sekil 8'de verilen kavramsal ¢cergevede aciklgmi
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/Lider(")zellikleri \ / Yonetsel \ / istenilen \

* Basar Davranislar Beklenen
Gereksinimi Roller Sonugclar

 Gilg * Kisilerarasi e Birim
Gereksinimi fliskilerle Performansi

e Kavramsal Tlgili Roller «  Karhlik
Beceriler > + Enformasyon [~ * Amaglara

« Kisilerarasi la ilgili 4 Ulasma
Tliskiler Roller « s Giiveligi

+ Kendine e Karar «  Ogrenen
Giiven Almayla Orgut

. Etik Degeﬂer I|gl|l Roller

N N ARN /
/ Durumsal Degiskenler \

Bireysel Dlizeyde
» Liderin Makam Gucu
« Izleyenlerin Gudilemesi
« Izleyenlerin Roluniin Nitei
« Izleyenlerin Yetenekleri
Orgiitsel Diizeyde
¢ Kaynaklarin Uygunlgu
e GoOrev/Teknoloji
«  Orgutsel Yapi

k « Dis Cevre j

Sekil 8. Liderli geiliskin Kavramsal Bir Cerceve
Kaynak: G.Yukl. (1989). “Managerial Leadership: A ReviewW ®heory and Research” Journal of
Manament,June:274.

1990-Liderlik, sezgisel ve analitik giinceyi tumuyle kullanarak yaratici olmaktir.
(C.Norris)

1991-Liderlik, birden ¢ok sayida skyi tum baglihk ve yeterlilikleriyle, ortak
amagclar dgrultusunda harekete gecirebilme ve sdraya ulagtirabilme surecidir.
(E.Jaques&S.D.Clement)

1992- Liderlik, insanlari belli bir amaci gercekiemek icin uzmanlik, empati gibi
aktif, 6nemli ve birbirleriyle butinken davramglar sergileyerek etkileyebilmektir.
(W.Pagonis)

64



1993-Liderlik, karmark ve sorunlu bir  gde girisebilmektir.
(T.J.Kowalski&U.C.Reitzig)

1994-Liderlik, farkh durumlarda davragara, farkli anlamlar yikleyebilmektir.
(R.Heifetz)

1995-Liderlik, 6rgut Gyelerinin etkigm dOruntulerini olaylara bz olarak anlamli
kilip; sekillendirmektir. (R.T.Ogawa&S.T.Bossert)

1996-Liderlik, amag, kiltur, strateji, temel kimigk ve kritik stregler gibi orgutt
var eden ussal ve iyi dindlmi eylemleri yonetmek, gelege yaratmak ve ekip
kurmaktir. (G.R.Sullivan&M.V.Harper)

1997-Liderlik, tim potansiyelleri ve istekliliklgfie amaca ukma cabasi sarf

etmek icin insanlari etkileme surecidir. (K.Gallaglvre Dgerleri)

Yukaridaki 6rneklerde gorulga gibi, yaklgik yuzyillik bir donemde benimsenen
liderlik tanimlari birbirinin ayni dgldir. Bu tanimlamalardaki farkhliklar lidegin geng
ve ¢ok boyutlu bir kavram olmasindan kaynaklanm@ikiaAncak tanimlarda bazi ortak
noktalar bulunabilir. Nitekim, Katz ve Kahn bu detaoktalari, a) drgtitsel bir yetki b) bazi
Ozellikleri olan bir ksi c) bir eylem bicimi olarak belirlerken; George Jenes, a) orgut ya
da grup Uyelerini etkileme b) drgut ya da grup éyiein amaclarina ugaalarina yardimci
olma, biciminde gruplandirtir. Chance tarafindan yapilan birska gruplandirmada; a)
amaclara ulgma b) insanlarin birbiriyle etkigemi c) kisisel bazi 6zellikler tanimlarin ortak
noktalar olarak belirlenrgiir(Ercetin,2000,s:11).

Sonug olarak; toplumsal, orgutsel, bireysel fariarinin, icinde bulunulan zaman
diliminin, bu dilimde liderlge iliskin algi, beklenti ve dgerlendirmeler ile gedtirilen
yaklasimlarin ve bulgularin tanimlari farklgardigi soylenebilir. Bitin bunlara genen,
genel olarak liderlik tanimlamalarin a) amaclarierggklgtiriimesi b) cok yonli
etkilesimlerin varligi ¢) lidere atfedilen bir kisim 6zellikler gibi haartak noktalar iceri

soylenebilir.
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Yapilan liderlik tanimlamalarinda asil olarak vueman ve verilmek istenen
mesaj ortaktir; bu da, “Lidegin, kendine atfedilen bazi 6zellikleri ile gruplékigesmesi ve
yaplyl harekete gecirmesidir. “ Bir g§@ deysle birey ya da grup davramni etkileme ve

yonlendirme c¢abalari liderlik olgusunun 6zinde aglemaktadir(Eraslan,2004,s:4).
Liderlik temelde 4 boyutlu bir yakian icermektedir.

Birinci boyut liderin kendisidirikinci boyut liderin kagisindaki kiiler, takimlar,
gruplar veya orgit olmaktir. Bir bakima alici-véretam sglanmaktadir. Uclincti boyut
orgut ici ve d¢i kosullardir. Orgit icindeki mgterilerimiz, kultirimuz, dgerlerimiz,
iklimimiz, orgut dsinda ise payddarimiz ve son olarak bunlarin zamansal
yansimalardir(Kececihu,2003,s:9).

Yukl liderligi gorevler, rol ilgkileri, birbirini etkileme kaliplari ve bireyseligkiler
acisindan deerlendirmitir. Bass da Yukl'a benzer ifadelerle lidgiligrup surecleri
acisindan ele alarak, 6rgutsel yapinin hareketeilgegsini vurgulamgtir. Bennis liderlgi
vizyonlara yol gdstericilik yapma, his, hirs vekiwmun bilgimi, kendini tanima, durustluk,

dogruluk, merakli ve cesaretli olmak agisindan incéjanKececiaslu,1998,s:214).
Yukarida goraldgu gibi, batin tanimlardsu dort @&e vardir(Baaran,2004,s:74):

. Amag. Insanlarin bir takim okturabilmeleri icin ortaklga ulgacaklari
hedeflerin, giderecekleri gereksinmelerin ve c¢Okbge sorunlarin olmasi gerekir.
Sorunsallik, bgka bir deysle birden cok kinin, birlikte ¢cozebilecekleri bir sorunun

olmasi, takimin olgmasinin ilk kguludur.

. Lider. Takim dyeleri bir liderin c¢evresinde topldar. Lidersiz takim

olamaz. Bu lider, kilik 6zellikleriyle, 6teki tyeleri etkileyebilendir

. izleyenler. Takimin Gyeleri, liderin kendilerine ya@p etkiyi

benimsediklerinde, liderin izleyenleri olurlar.
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. Ortam. Liderlik, ancak takimin amagclarini gercekiecesi ortam elverli
oldugsunda ortaya cikar.izleyenlerin vyeterlilgi; takim icindeki kgullar, amaglarin
ulastlabilirli gi; izleyenlerin amaclara gudilenmesi, gorevieri ipaga gonullilgt ve

yeterliligi gibi degiskenler, liderin ortamini okturur.

Bu aciklamalardan sonra lidedili asagidaki gibi formulletirmek olanakhdir
(Herseyé&Blanchar,1982).

L=f(lio)

(L, liderlik; 1, lider; i, izleyenler; o, ortam)

3.5.3. Liderlik Turleri

Liderlik arsstirmalari, bir toplumda bettr liderin bulunabilecgni gostermstir:

a) Karizmatik (charismatic) liderlik. Yonetim bilim kaaklarinda karizmatik
lider, izleyenlerin gbzinde kendilerinden ¢ok Ustolagantstu, kimi kez de galstu gicl
oldugu imgesini yaratan lider olarak tanimlanir. Boylellwerin olma olasiig hemen hig
yokken onu izleyenler, lideri boyle algilagmolabilirler. Liderligin karizma ile ilgisi ¢ok
azdir(Drucker,1995,s:129). Boyle bir liderin orgiitle bulunma olasg ise hemen hemen

hi¢ yoktur.

b) Geleneksel (traditional) liderlik. Bazi geleneks®plumlarda liderlik,
babadan gula gecer. Aslinda babadarguba gecen, liderin nitelikleri d#l, toplumsal
konumudur. Geleneksel liderlerden kimisi, lidertikellikleri gosterebilir. Bu tur liderlik,

anamalcilarca kurulmudzel kesim 6érgutlerde gorilebilir.

c) Durumsal (situational) liderlik. Durumsal lider, gfa yerde, dgru zamanda
ortaya c¢ikan, sorun ¢oziliinceye dek izleyenleilestin liderdir. Orgiitlerde bu tir liderler

cok az gorulur; gecicidir; yeri ve zamani ggldde ke yarayabilir.
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d) Atanms (appointed) liderlik. Atanngilider, siyasal (yonetsel) erk ya da
anamalci tarafindan orgutiinsib@a getirilmis yonetmendir. Yonetmen, liderlik davrani
gosterdginde atanny lider ya da 6rgutsel lider adiyla anilabilir. Atag liderin yasal ve
makam yetkisi, drgutiin yetke sira dizinindeki yerigbre azalir ya da galir. Ayrica
atanmg lider, yasal ve makam yetkisini, liderlik yet@rhe gore azaltip galtabilir.

e) Islevsel (functional) liderlikislevsel lider, kim oldgundan dolay! d&l ne
yaptgindan dolay liderlii kazanan kidir. Islevsel liderin orgiitsel konumu 6nemli
degildir. Yeri ve zamani gelg@inde kendini izleyenlere yag etki ve elde etfji toplumsal
konumuyla liderlgi kazanir; durumun gerekleri ile davraimi uyumlu kilarak lidergini
surdurdr. Dgal ve bicimsel gruplarda, 6zellikle takimlargievsel lider bgarili olur.

3.5.4. Lider ile YOnetici Arasindaki Farkliliklar

Liderlik ve yoneticilik ¢cgu zaman ¢ anlamli olarak kullaniimasina gaen
aslinda 6zde kavramlar dgildir. Keith Davis liderlik ile yoneticilik arsinda farki
“liderlik, yoneticiligin bir bolumudur, ancak tamami @lelir’ diyerek ifade etmstir.
Liderlik yoneticiligin bir alt sinifidir, liderlik yénetimin timu olmaafla birlikte en 6nemli
parcasidir. Yoneticgeklinde bir unvana sahip olunsun veya olunmasierliid yapilabilir.
Oysa yoneticinin yonetimslevini yerine getirebilmesi icin belli bir konumdalmasi,
etkinlikler icin yetki ve sorumluluk sahibi olmagereklidir. Dolayisiyla her lider az ¢ok bir
yoneticidir (en azindan 0Orgut icinde bir grubu yinektedir), ancak her yodnetici lider
degildir(Akat&Budak,1999,s:216).Liderlik surecini bikisinin bakasini etkileyebilmesi
olusturur.

Lider ve yonetici farkliliklarindan biri de otoriten kaynaidir. Lider otoritesini
grup uyelerinden alirken yonetici otoritesini meattan almaktadir. Lidegtin olusmasi
icin bigcimsel organizasyonun olmasrt desildir ve liderin resmi yetkilerle donatilmasina
gerek yoktur. Aynsekilde sorumluluklart agisindan bir farklilhk ¢cekkbedir. Yonetici hem
yonettisi gruba hem de kendisini yonetici yapanlaraskaorumludur. Oysa lider sadece

lideri oldugu gruba kagi sorumludur ve bu sorumlylu da sadece grup amaglarinin
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gerceklgtiriimesiyle sinirlidir. Yoneticiden planlama ve gotleme glevlerini yerine
getirmesi istenirken, liderden sadece kendisiniengleri icin kgileri etkilemesi
beklenmektedir(llgar,2005,s:61).

Gunumuzde bgrih yoneticiler gucli birer lider gdziuyle bakilktadir. Halbuki
nasil guclt bir lider baarili bir yonetici olarak nitelendirilemezse awekilde baaril bir
yonetici de guclu bir lider olarak nitelendirilemedzderlik bir ¢esit sanattir.Yoneticilik ise,
drgutun toplumun istedi bir hizmet ya da triinl tretme amaciyladse mali ve fiziksel
kaynaklarin bir araya getiriimesi strecidir. Yow@tin bu klevi yerine getirebilmesi igin,
bir yonetsel makama ve bu makamin gereldirgetki ve sorumluluklara sahip olmasi
gerekir. Yoneticilik bir makami elde bulundurmarsgsladigi hak ve yetki, liderlik ise
kisinin kendinde var olan bazi gugclerini kullanabiliyetengidir. Yonetici gucini sahip
oldugu makamdan alirken, lider bu gucisikel 6zelliklerinden ve grubun degteden
alir.YOnetici 6rgutun bicimsel hiyergk yapisi icinde yer alirken, lider gal yapiyi temsil

etmekte ve onun iginde yer almaktadir.

Lider bir kimenin Oyesi olarak, oteki tyeler Uzeenolumlu etkide bulunan
kisidir. Bagska bir deysle lider, kime dyelerinin kendine yagtiolumlu etkiden daha
fazlasini onlara yapabilen kiime Uyesidig&an,1992,s:53). Lider kavrami tanimlanirken,
lider ile yonetici arasindaki farkhlik belirlengtir. Yonetici politikay! sirdirmeye calr,
lider ise politika belirler. Yonetici gaci digunur; liderin baky agisi ise ¢ok gestir. Lider

ormanla ilgilenir(Lunenburg&Ornstein,1991,s:119).

Drucker’e gore etkili liderler sadece karar vermeezBu kiiler orgtitte ¢cok geni
bir acidan bakar vesigorenler Uzerinde cok blUyuk bir etki giuran liderler ginluk
daha arzu edilen sonuca gif@k icin, drgitsel yapi ve sireci bigcimlendirmeyisgriar.
Oysaki liderler, grubu bir vizyon etrafinda bitiemeye

calsirlar(Lunenburg&Ornstein,1991).
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Liderlik hareketlilik, canlilik ve karizma ile ilgiiken, yonetici hiyeragi, denge ve

kontrol ile ilgilidir(Cameron,a.g.e.). Lider gruburkoordine edengleri planlayan ve grubu

adina kongan kkidir. Ana amaci; belirli gorevlerin Bariyla yapilmasini ggamaktir.

Oyleyse yonetici de, érgitiin en verimli, en ussaintde kler duruma getirebilmek igin,

ayni zamanda lider olmak zorundadir(Ka

ya,1996,9:139

Liderlik ve yoneticilikteki farklilgl yaratan dilince ve eylem bigimlergdyle

Ozetlenebilir(Ergetin,2000,s:12-13):

Tablo 12
Liderlik ve Yoneticilikteki Farklili g1 Yaratan Dustince ve Eylem Bigimleri
Liderler Yoneticiler
Kisileri ve aktif tutumlari benimserler. Kisel olmayan, yoOnetsel amaglarn benimse

egilimimdedirler.

me

Insanlarin olabilirlik-isteklilik-gereklilik
konusundaki fikirlerini dgistirirler.

Islerini insan ve madde kaynaklarini biitigtilenek
icin, karar alma, strateji getirme sureci olarak
gortrler.

Yeni moral dgerler yaratip; verdikleri buyruklarl
Ozel istek ve amaglar gtururlar.

8 Anlasma, pazarlik yapma, odullendirm
cezalandirma vb. esnek taktikler kullanirlar.

D

Islerini bir zorunluluk ve yiik olarak gérmezler.

Kanlarinda kalmalarini gtayan; gunlik rutin
islere hggoru ile bakarlar.

Iste caku yaratmayi, riske girmeyi, firsat \
odulleri yuksek tutmayi tercih ederler.

eVar olani koruma gudduleri, riske girme arzular
ket vurur.

Yoneticilerin  secenekleri sinirlandirdiklari, es
ornekleri izledikleri durumlarda yeni yaklanlar
gelistirebilirler.

KBirlikte calistiklari insanlarla karar surecleri i
olaylari gelstirmede oynadiklari rollere gore gki
kurar ve ilgilenirler.

)

Empatik yollarla, sezgileriyle insanlarin ©6n
disince ve duygulari, sonra eylemleri
ilgilenirler.

céstlariyla, dolayli olarak ilesim kurarlar. Onlari
lemirlerle itaate zorlarlar.

Olaylarin, durumlarin insanlara ne ifade @tti
anlamaya cajirlar.

Olaylarin, durumlarin nasil geligini anlamaya
calisirlar.

Gerektginde c¢ok uzun sire tek gaa bir fikri
savunabilir; tek bana bir eylemi
gerceklgtirebilirler.

Izleyenlere dgrudan, sonuc alan ve etkileyi
mesajlar gonderirler.

Genellikle kendilerini  bgkalarindan, c¢evrede
farkli algilarlar; bir orgitte, birste calsabilirler,
ancak, asla gé ve orgute ait dgllerdir.

Duygu diinyalari ¢cok zengindir. Bltligieek ya dal
nefret etmek vb. gibi c¢ok gucli duygulari

le

cevrelerini etkilerler.
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Kotter ise, liderler ve yOneticiler arasindaki fiaiklari belirtirken yoneticileri var
olan politika ve prosedurleri uygulayan, sonuclontrol eden, planlama ve orgitleme
faaliyetlerini yartten biri, lideri ise 6rgit icigeni strateji ve politikalar okiuran, astlari
vizyona ulgmalari igin tgvik edip harekete geciren, gigime acik biri olarak
tanimlamgtir(Kirel,2001,s:51).

Tablo 13
Kotter Gore Liderler ve Yoneticiler Arasindaki Fark liliklari

Yonetici Lider

Gereksinim duyulan sonuglaraVizyon gergeklgtirir ve bu
ulasabilmek icin zaman tablosuvizyona ulgamayl sglayacak
ve ayrintili adimlari olgturur ve | stratejiler olgturur.

kaynak d&ilimini gerceklstirir.

Gilindem Yaratma

Gereksinimlere ukanak icin bazi| Isbirligi gereksinimini iletsimle
orgutsel vyapilari  kurma veasarak takim ve koalisyonlari
bireyleri bu yapilara yerfgirme, | yaratilmasini etkileme, vizyon ve
planlari iletmede vyetki ve stratejilerin anlailmasini sglama

=

Iliski Aglar Olusturma sorumluluk gbcerme, insanlara
yol goéstermek icin politika ve
prosedurleri sglama,

uygulamalari izleyebilmek igin
yontem ve sistem yaratma

Sonuglari  izleme, ayrintilafiinsanlarin  temel ihtiyaglarini
planlama, sapmalar tanimlamagdoyurulmasi, siyasi ve birokrat
bu sorunlarin ¢6zuminud planlamangellerin tstesinden gelmek igin
ve drglitleme insanlari harekete gegirme

x =

Uygulama

Degisik gruplar tarafindan anaDegisim sirecini Uretme, firmay,
sonug beklentileri ortaya koyma| daha rekabetci kilmayi
sagilayacak ilgkiler  kurma,
Sonuclar tuketicilerin istekleri
dogrultusunda  yeni  Urdnler
Uretecek Uretme potansiyelin
sahip olma

Kaynak: Cigdem Kirel, “Liderlik Davrany Bicimleri Konusuna Yeni Bir Yaktam:Karizmatik Liderlikten
Doénisumsel Liderlge”, Anadolu Universitesii.i.B.F. Sosyal Bilimler Dergisj Cilt:1, Say1:2001, s:51

Tablo 13'te de goruldti gibi, Kotter yonetimi mevcut politikalarin g@oudan

uygulanmasi vesiemlestiriimesi olarak gorurken, lidegi uyumlu bir deisimle bir tutar.
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3.6. Liderlik Yaklasimlari
3.6.1.Temel Liderlik Teorileri

Liderlik teorilerini tic ayr kategoride toplamak miiindir. Bunlar; 1.0zellik ve
nitelik teorileri donemi (M.0.450-1940’li yillar asi) 2. Davragiteorileri donemi (1940-
1960 yillarn arasi) 3. Durumsallik teorileri doneifii960’lardan gunumuze kadar olan
donem)(Zel,2001,s:94).

3.6.1.1.0zellik ve Nitelik Teorileri

“Ozellikler Yaklasimi” kapsamindaki caimalarin ilkinin, Thomas Carlyle (1795—
1881) tarafindan yapilgh séylenebilir. Carlyle, bazi $ierin lider olarak dgduklari ve
insanlik tarihini etkilediklerini savinin yer afgi“The Great Man in History” kavramini
tartismaya acnstir. Bu sav, 1800l yillarda ggkn, sosyal, politik olaylar nedeniyle ve en
uygun olanin ygamini surdirebile@ distincesini iceren “Sosyal Darwinizm” gibi, gr

felsefi yaklgimlarin etkisiyle desteklensgtir(Ercetin,2000,s:27).

1900’lu yillarin balarinda, bir drgutte veya grupta “kim lider olur?8ya “hangi
lider veya liderlik tarzi bgarili olur?” sorularina cevap aramaya yonelik @k @rgtirma
yapilmstir ve gunumuzde de bu alandaki simranalar devam etmektedir. Liderlik
aragstirmalari icerisinde “geleneksel yakim” veya “Ozellikler yaklaimi” olarak
adlandirilan bu donemde temel ggfiiderlik 6zelliklerine daha fazla sahip olanladider
olaca ve lider olarak bgarili olac&l” seklinde o6zetlenebilir. Bu donemde birgok
aragtirmaci lider durumunda bulunan bireylerin, lidelmalarina yardimci olan bazi
Ozelliklere dginmiglerdir. Bu nedenle, liderlik calmalari ilk olarak liderin kiilik
Ozelliklerinin aratiriimasi dg@rultusunda gef$ime gdsternstir (Wright,1996,s:34). S6z
konusu o6zellikler bakimindan lider, bulurg@utoplulukta dger bireylerden farklidir. Bu
durumda, bir kginin lider olarak kabul edilmesi icin bugknin ¢esitli 6zellikle itibariyle
topluluk tyelerinden farkli bir ki olmasi gerekfiine gore, topluluk tyeleri farkli nitelikler
bakimindan karlastirilabilirse, lider/liderleri bulmak mamkan
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olacaktir(Zaleznik,1992,s:126). Bushik 6zelikleri sadece lideri dgl, ayni zamanda
liderin sergileyecg liderlik tarziyla da ilgkilidir(Church,1998,s:99).

Ozellikle, 1930 ve 1940 yillari arasinda gymlasmis aragtirmalar, Kiisel
Ozellikleri 3 temel grupta toplagtir: kisilik 6zelikleri, yetenek/beceriler ve fiziksel
Ozellikler. Bireyin yetenek ve becerileri, bazi @nanalarda kilik 6zellikleri icerisinde
kabul edilmgtir ki, psikoloji literatlrii yetenek ve becerilekisili gin bir boyutu olarak
kabul etmektedir. Bu agairmalarda lideri tanimlagl varsayilan ve gaunlukla aratirilan
kisilik 6zellikleri sunlardir(Moorhead,1989:,s:325,Bedelan,1989,s:429):

Tablo 14

Liderleri Di gerlerinden Ayiran Fiziksel ve Kisilik Ozellikleri
Yas Strese dayanikli olma
Boy Ileriyi gérebilme
Kilo Inisiyatif sahibi olabilme
Cinsiyet Duygusal olgunluk
Irk Durustlik
Fiziki gorinim Acik s6zluluk
Olgunluk Kendine guven
Bagkalarina guiven verme Kararlilik
Guzel kongma Kisilerarasi ilgkiler
Zeka Is basarma yeteng
Bilgi Yaraticilik
Hareketlilik Inisiyatifli olma
AclkgOz olma Objektif olma
Duzenli olma Becerikli olma
Hevesli olma Mizah anlay
Girisken olma Ksisel buttinluk

Bir liderin sahip olabilec& niteliklerin ortaya c¢ikarilmasi genellikle sorexap
veya anket yontemleriyle olmaktadir. Yakin zamatfaerikan Yo6netim Birlgi (AMA)”
tarafindan yapilngi bir argtirmada 1500 nitelikli yoneticiyesu soru sorulmgtur;
“Amirlerinizde, Kisilik ve karakter Ozelgi olarak bulunmasini isteginiz Ozellikler

nelerdir?” Bu soru karliginda 225'ten fazla kilik ve karakter O6zefii tespit edilms ve
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bunlar 15 ayrn kategoriye tasnif edijtr. Cogunluk tarafindan istenen o6zellikler; 1)

durust, dgruyu soyleyen, guvenilir, karakterli, inancl 2) idetci, yetenekli, tretken 3)

Tesvik edici, kararh, yonlendirici olarak siralanmakir(Kouzes,1991,s:16). Santa Clara
Universitesinde 2600’den fazla lst diizey yonetigiggilan bir ankette, alinan yanitlarin
yuzdeleriyle birlikte olgturulan liste gagida gosterilmitir(Kouzes,1991,s:17):

~ Kisilik

Siralama Ozellikleri Yizdesi
1 Dirust % 83
2 Yetenekli % 67
3 Gelecegi goren % 62
4 Tesvik edici % 58
5 Zeki % 43
6 Adaletli % 40
7 Genig dusinceli % 37
8 Aclk sozll % 34
9 Hayal giicii olan % 34
10 Gilvenilir % 33
11 Destekleyici % 32
12 Cesaretli % 27
13 Dikkatli % 26
14 isbirlikci % 25
15 Olgun % 23
16 ihtirasli % 21
17 Kararli % 20

Kendini kontrol

18 eden % 13
19 Sadik % 11
20 Bagimsiz % 10

AT&T sirketi de kendi icinde benzer yontemle bir gimana yaparak ¢ok yakin
sonuglar elde etrir. ilk bes sirasdyle olusmustur: 1) Duriist 2) Rekabetgi 3) fk edici
4) Cesaretli 5) Gelegegoren(Kouzes,1991,s:17).

Lider ozelliklerini, cevresel dgskenlerden b@imsiz olarak inceleyen Ghiselli’'nin
yapms oldugu argtirma ve testler sonucunda ileri sugdu lider 06zellikleri
sunlardir(Tekarslan,1989,s:106):

1. Zeka; genellikle s6zli ve sembolik bir yorum guci
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2. Kendine guven; kendi kendini gierlendirmeyi tercih etme
3. Girisim (Inisiyatif); yeni hedeflere ilerleme iste
4.Y0Onetim kabiliyeti; dgerlerini yonetme kabiliyeti

5. Mesleki diuzey; bir kimsenin kendisini gik yerine yiksek sosyo-ekonomik

bireylere dahil gdrme derecesi

Liderin tegidigl kisilik ve fiziki ©zellikleri ortaya cikarmaya c¢akn batin
arsgtirma sonuglarl, Ralph Stogdill ve Richard Mann atardan taranmi ve
yayinlanmstir(Stogdill 1981, Mann 1959). Bu taramadan ortgyean en belirgin durum,
bazi 6zelliklerin gergcekten de liderlere 6zgu @dwancak argirma bulgularinin liderlik
kavramini agiklamakta tek gpaa yeterli olmadiidir. Farkl ortamlarda, farkli bulgular elde
edilmis olmasi, durumsallik yakfaminin en akilci yakkam olduunu ortaya
clkarmaktadir. Bu gosiin yani sirasu gorigl yapmak da muamkindiar;, “Benzer
ortamlarda farkli liderlik tarzlarinin sergilenmesiiderlerin sahip olduklarn kilik
Ozelliklerinden kaynaklanmaktadir”. Bir {daa ifadeyle, ortam dgskenleri arasinda farkin
az oldgu durumlarda, liderlik tarzini belirleyen temel fék “kisilik”
olmaktadir(Zel,2001,s:97).

Orgltlerin  baina lider olarak secilen (getirilen) skerin  “liderlik
performanslarinin” genel olarak % 50-60 oranindsabsiz dizeyde olduklari tespit
edilmistir(Hogan,1994,s:497). Bu yuksekshaisizlik olasilg “lider olacak ksileri nasil
secebiliriz?” sorusunun cevabini daha da 6nemmdaktadir. Bu cercevede, bireylerin
liderlik basarilarini 6nceden tahmin edebilmenin en gecerlieKerinden birisinin de

“ki silik” oldu guna inananlarin sayisi guin gectikge artmaktadir.

ABD Hava Kuvvetlerinde ve dgsik Universitelerde yapilan “lidersiz grup
tartismalari”nda, kgilik 6zellikleri ile liderlik arasindaki bganti tespit edilmeye c¢alimis
ve sonuc olarak ggsik ortam ve gorevlerde ayni bireylerin grup lidgii ele gecirdikleri

tespit edilmgtir(Raven,1983,s:492). Stogdill, “lidersiz grup ttgmasi” uygulamalarinda,
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grubun liderlgini ele alan bireylerin genel olaragk kisilik 6zelliklerini tagidiklarini tespit
etmistir(Hogan,1994,s:496); hakimiyet (dominance), sadi donuklik, sosyal olma
(sociability), baari hirsi, sorumluluk, dudrustlik, kendine glven,yglsal kontrol,
diplomasi ve ortak hareket etme Kirligi). Bu bulgulari destekleyen bir ¢cok aama daha
yapilmstir(Gough 1984, Lord 1986, Mann 1959). Bu saranalarda da, liderlik ile en
yuksek korelasyona sahipshik 6zelligi boyutlarinin, hakimiyet (baskin olma),sdtice

dondk olma, uyumlu olma ve tutuculuk ofdlutespit edilmtir.

Stogdill, “0zellikler yaklgaimi” kapsaminda yapilan gtamalari 1904-1948 ve
1948-1970 yillari arasinda yapilan gnamalar olmak tzere iki ayri dénemde incelgimi
1904-1948 yillar1 arasinda 124, 1948-1970 yillamsanda da 163 olmak Uzeresitle
ulkelerde dgisik arsstirmacilar tarafindan yapilan toplam 287sarananin bulgularindaki
“ortak paydalari” tespit etmeye cahistir. Her iki doneme ait bulgular, kalastirmal
olarak Tablo 15'te g6sterilmektedir(Stogdill,198T%).
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Stogdill'in Ara stirma Taramasi Sonucunda Elde Ettgi Bulgular

Tablo 15

) . 1948 1970
ST SIS Olumlu | 0 veya Olumsuz | Olumlu
|.YETENEK/BECER I

1. Zeka 23 10 25
2. Muhakeme-Kararlilik 9 - 6
3. Bilgi duzeyi 11 - 12
4. Hitabet yeteng 13 - 15
. K ISILIK

5. Ortama uyum gama

(Adaptability) 10 - -

6. Uyumlu olma (Adjustment) - - 11
7.1ddiali olma (Assertiveness) - - 12
8. Olanlara duyarli olma

(Alertness) 6 - 4
9. Baskin olma (Dominance) 11 6 31
10. Duygusal denge, Kontrol 11 8 14
11. Hevesli olma (Enthusiasm) - - 13
12. Dsa donuk olma 5 6 1
13. Bggimsiz hareket etme - - 13
14. Objektif olma - - 7
15. Yaraticilik 7 - 13
16. Durust olma, Etik davrani 6 - 9
17. Care buluculuk, Beceriklilik - - 7
18. Kendine gluven 17 - 28
19.1inancg derecesi 7 - -
20. Stresle mucadele yeténe - - 9

lll. SOSYAL OZELL IKLER

21. Ortak hareketi gtgama

becerisi 7 - -
22.1dare etme becerisi - - 18
23. Cekicilik (Attractiveness) - - 4
24 Isbirli gi yapma 11 - 5
25. Populer olma 10 - 1
26. Sosyal olma, Kiler arasi

ili gki 14 - 35
27. Sosyal atilim 20 - 9
28. Politik olma 8 - 4

i




Kenny (1983) ve Zaccro (1991), % 48-82 oranlarsiada bir varyansla ik
Ozellikleri ile liderlik arasinda bir ki oldugunu tespit etnstir. Bu Kkisilik dzellikleri
arasinda en yuksek korelasyon,sfkin davranglarini kontrol altinda tutmasi” boyutunda

tespit edilmgtir.

Cox ve Cooper, Barih yoneticilerin ortak killik 6zeliklerini ortaya ¢ikarmak
maksadiyla yaptiklari agarma sonucunda, 12 ortakshik 6zelligi tespit etmglerdir(Syrett
1993,s:79). Bu oOzellikler; 1. Kararli 2. 8a1 hirsi olan 3igce doniik 4. Risk alabilen 5.
Isine bah 6. Igsel motivasyonu kuvvetli 7. Planh 8. PragmatikAhalitik 10. iletisim
becerisi kuvvetli 11. Yenilikgi 12. A tipi kilik seklinde siralanmaktadir. Bu ozelliklerin
hemen hepsini benzer veyagdgk ifadelerle SHL-OPO mesleki §lik envanterinde de

bulmak mimkunddir.

Liderlerin beyinlerinde olgturduklari bilgsel sistemin esnek yapida olup
olmamasi da liderlerin &lik yapisinda onemli bir yer tutmaktadir. Bu eslid&
kastedilen “dogmatism”dir. Dogmatik yapidaki biregh, olaylara dar bir cerceveden
baktiklari, kati tutumlu olduklari ve kgori seviyelerinin  ditik oldusu
sodylenebilir(Forsythe1985,s:16). Dolayisiyla dogkanhanc sistemi olan bir liderin,
kendisini izleyen bireyleri ne derecede etkileyetdi siphe konusudur. Yapilan
argtirmalarda ozellikle yiksek kademedekiséali yoneticilerin entelektiiel olmaktan
ziyade “pragmatik” olduklari tespit edilgtir(Jennings,1994,s:139). Ust kademedeki
yoneticilerin bu nitelikleri, be zamanlarini dgrlendirme konusunda 06zellikle dikkat
cekmektedir(Syrett 1993,s:81).

Orglitlerin rekabet ortaminda gaau kazanmasi ve buyiimesinde 6nemli bir role
sahip Ust kademe yoneticileringitik Ozelliklerinin bu bagarinin elde edilmesiyle ne
derecede ifkili oldugu konusunda yapilan bir e argtirma (Ginn 1990), Fortune dergisi
tarafindan yayinlanan ABD’nin en buyidk 500 firmasnek alani olarak secilgtir.
Arastirmanin amaci, 500 firmadan hizli geie gosterenlerin yoneticileri ile yaygelisme

gosterenlerin yoneticileri arasindgikk 6zellikleri bakimindan herhangi bir farklili&up
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olmadginin tespit edilmesidir. Bu maksatla butin firmatakurucu/yardimcl kurucu veya
genel muddrlerine, Jung’ungiik tipolojisine dayana MBTI Kilik anketi postalanngive
159 yanit alinngtir. Bu yanitlara gore elde edilen bulguarsekildedir (Tablo—16):

) Tablo 16 )
Ust Kademe Yoneticilerinin Kisilik Ozellikleri ile Orgutlerin Buylme Hizlar
Arasindaki iliskiler

FIRMANIN FIRMANIN
L BUYUME HIZI BUYUME HIZI
KIS_IL_IK L HIZLI YAVAS

TiPi HIZLI (%) | YAVAS (%) KISILIK TiPi (%) (%)
ISTJ 14,47 28,67 E (Disa D6nik) 46,54 52,67
ISFJ 0,63 5,33 | (ice DoNLik) 53,46 47,33
INFJ 0,63 1,33 S (Duyumsama) 40,25 86,00
INTJ 11,32 2,67 N (Sezgisellik) 59,75 14,00
ISTP 6,29 6,67 T (Duslinme) 86,79 81,33
ISFB 1,89 2,00 F (Hissetme) 13,21 18,67
INFB 3,77 0,00 J (Yargilama) 54,09 75,33
INTP 14,47 0,67 P (Algilama) 45,91 24,67
ESTP 5,66 7,33

ESFB 1,26 4,00

ENFB 1,26 2,00

ENTP 11,32 2,00

ESTJ 9,43 28,00

ESFJ 0,63 4,00

ENFJ 3,14 0,00

ENTJ 13,84 5,33

Tablodaki verilere gore agarmadansu sonuglari ¢ikarmak mdmkundur: hizli
blylyen firmalarin yoneticileri, yaydbUytyen firmalarin yoneticilerine kiyasla dahaldaz
“sezgisel (intuitive)” kilik 6zelligine sahiptir (Intuitive N harfi ile kodlanmaktadiikinci
olarak, yava buyilyen firmalarin yoneticilerinin hayata yajtalari, blytyen firmalarin
yoneticilerine kiyasla daha fazla yargilayicidudgement). Bir bgka ifadeyle planl ve
organize edilmi bir hayati benimsenglerdir (Bu kiilik 6zelligi J harfi ile kodlanmaktadir);
diger 6nemli bir bulgu da beklenglisekilde hizli buydyen firmalarin yoneticilerinin dah

fazla oranda da donuk ¢cikmamasidir. Aradaki fark az dahi ols@ayduytyen firmalarin

79



yoneticileri hizli buaytyen firmalarin yoneticileenoranla daha fazla g donuk kgilik

Ozelligi tagimaktadir.

Ozellik ve nitelik teorilerinin zayif oldgu nokta, tim liderleri kapsayan bir dizi
kisilik 6zelliginin ortaya konamamasidir. Bu yaglala ilgili arastirmalarda kaglasilan en
onemli sorun, liderlik 6zelliklerinin Olcllebilecedekilde tanimlanmasinin gi¢ olmasi ve
belirli bir 6zelligin farkli sekillerde anlalabilmesidir. Bunu, insanlari nitelendirmede
kullanilabilecek sinirsiz  6zedin  bulunmasina, durumsal faktorlerin  bazensiliki
Ozelliklerinden daha fazla 6nemstiamasina ve incelenen gruplarin gdgk Ozellikleri
tasimasina bgayabiliriz. Yapilan argtirmalarda, butin etkin liderlerin ayni 6zellikleri
tasimadiklari belirlenmy, bazen grup tyeleri arasinda liderin 6zellikleendlaha fazlasina
sahip olanlar bulundiu halde bunlarin lider olarak ortaya ¢ikmadikladzlgmlenmtir.
Ornesin, yirmi aragtirma sonucunda, seksenden fazla 6zellik tespimedine rgmen,
ancak be 6zelligin (zeka, kontrollii olma, kendine glven, yiksekrgwe konusuna hakim
olma) dort argtirmada ortak oldgu gorilmektedir(Robbins,1986,s:242).

Liderlikte oOzellikler yaklaimi paralelinde c¢ajmalarda varilmak istenen nokta;
bazi insanlarin dgal liderler oldgu ve bu dgal liderleri bgkalarindan ayiran fiziksel
karakteristiklere ve kabiliyetlere sahip oldukldisiincesidir(Yukl,1994,s:178). Bu amacla
1920-50 yillarinda gsdiirilen psikolojik testler ile liderin sahip olgu 6zellikler
bulunmaya cagtimistir(Yukl,1994,s:183).

Stogdill'in belirledigi 6zellikleri sinayan Mann, sadece zeka ile lidedrasinda
bir iligki oldugu, diger 6zellikler icin bunun pek de gecerli olmgdbulgusuna ukmis ve
bu konuda ardirmacilari uyarmtir. Stogdill, 1974'te yap#n ikinci argtirmada daha énce
gruplandirdgl ozellikleri sinamy ve bagaril liderlerde en sik gézlenen nitelikleri, ozell
ve beceri olarak yeniden gruplandigtm(Akt:Ercetin,2000,s:29). Bu gruplandirma Tablo

17°'de sunulmstur.
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Tablo 17
Stogdill'e Gore Basarili Liderde En Sik G6zlenen Nitelikler

Ozellikler Beceriler
Durumlara uyum s#ayabilme Zeka
Sosyal ¢cevreye duyarlilik Kavramsal dglinme
Hirs ve baari gereksinimi Yaraticilik
iddiacilik incelik ve diplomatlik
Kararlihk Etkileyici konusma
Bagimsizlik Grubun goreviyle ilgili bilgi
Digerlerini etkileme istgi Orgutleme
Israrcilik ikna edebilme giicii
Caliskanlhk Sosyal beceriler
Kendine guven
Stresle bga cikabilme
Sorumluluk tstlenmeye gonullilik

Kaynak: R.M. Stogdill.(1974). Handbook of Leadership. Néark: Free Press

1980°li yillarda, liderlerin kgilik Ozelikleri yeniden argtirmacilarin ilgi od&l
olmaya balamistir(Ergetin:1997).

Ornesin, 1983'te Kenny ve Zaccaro 6zellik yalmlariyla ilgili verilerin yanls
analiz edilms olabileceini ileri surerek, yeni istatistiksel teknikleri las verilere
uygulamglardir. Ulsgtiklari  bulgular daha ©6nce belirlenen 6zellikleriiiderlerin
davranglarinin buyuk bir cgunluguna atfedilebilecé savini ileri
surmiglerdir(Alliger:1986). Ancak, sectikleri yontem gegrebelirli 6zellikleri “birer birer
alip sinamadiklar” gerekcesiyle savlarisgt@mistir. Lord, Vader ve Alliger 1986'da,
daha o6nce 6zellikleri belirlemek amaciyla kullanitBiceklere madde analizi uygulayarak,
bazi duzeltmeler yapglardir. Bu dizeltmeler sonucu, konuyla ilgili gitama yapanlari,
Stogdill ve Mann’in bulgularini, algilanan liderliketenekleri ve Ozellikler arasindaki bir
iliski olarak deil de liderin etkililigi ve oOzellikler arasinda bir gki biciminde yanlsg
yorumladiklari icin elgtirmislerdir. Ayrica, Mann’in verilerinin yeniden anale
ulastiklari bulgulari daha sonra yapilan bazisarmalarin bulgulariyla ikkilendirerek;

liderin, kisilik 6zellikleri ile onlarin lider olarak algilannfear arasinda, yiksek diizeyde ve
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tutarli bir iliski oldugu sonucuna ukanislardir(Kreitner, R&A. Kniciki 1995), (Kouzes,
J&B. Posner, 1993).

Erisken, Telman (1990)'a gore 6zellik kuraminin temkglinden olan Cattell’in,
gelistirdigi 16 PF envanteri ile g&li meslek gruplarinin kilik profilini ¢ikarmistir.
Cattell, yonetici profilinin déer meslek sahibi kilerin profilinden farkli oldgunu
belirtmektedir. El kitabinda bahsi gecen psikologkalize goére, yoneticilerde; (A+)
yumuwsak huylu olma, gbirli gine yanama, (B+) parlak veslek zihin yetengi, (H+) curetli
ve atillgan olma, (N+) acikgdz, kurnaz, egoist, (Rbeneyci, acik gosll tecribesi
olmaya meyilli bir ksilik yapisi beklenen yoneticilik nitelikleri olarakortaya
konmaktadir(Aktaran:Hacimusgla,1990).

Church (1998)'e gore dosiimcu liderlik tarziyla, kilik 6zelikleri arasindaki
iliskileri inceleyen bir argtirmanin bulgularina goére, kavramsalsidiime (conceptual
thinking), deisiklige agik olma (change oriented), ikna edebilme (jzesise) ve amag

olusturabilme (establishing purpose) 6zellikleringite@n yoneticiler “dongiimcu liderlik”
tarziyla kuvvetli ilski gostermektedirler(Aktaran:Zel,2001,s:154).

Liderler dainik-dizenli, genc-ydi, erkek-kadin olarak her durumda ortaya

cikabilir, bununla beraber hepsagidaki ortak 6zelliklere sahiptir(Bennis,1994,s:40);

. Liderligin en temel bilgeni yonlendirici vizyondur. Lider, yapmak
istediklerini bilmektedir ve karsina cikacak Barisizlik ve engelleri sacak glice de
sahiptir.

. Liderligin ikinci temel bilgeni ihtiras duygusudur. Lider yaptiisi sever ve
onu yapmaktan mutluluk duyar, ihtirasini @ wvurur ve dier insanlara da umut ve ilham

verir.

. Liderligin son bilgeni de durdstlaktir. Durdstiiin U¢ esas boyutu ise

dogruluk, olgunluk ve 6z bilgidir.
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1980-1987 yillari arasinda Kouzes ve Posner ABaldasik 10.000 yoneticiyle
yaptigl argtirma sonucunda izleyicilerin liderden bekledikieni dasruluk, kabiliyet, ileri
gorislulik ve ilham vericilik oldgunu ortaya cikarmlardir(Posner&Kouzes,1987,s:133-
137).

Thomas Cronin de lideri “paydmis amaclari gerceki@irmek igin insanlari
harekete gecirme konusunu bileniler” olarak tarif etmg ve liderligi olusturan unsurlari
kabiliyet (skill), 6zellik (quality) ve davragbicimi (style) olarak belirtnstir. Yazara gore,
kabiliyet insanin birgi iyi yapmak konusundaki kapasitesidir. Bir¢ok listhecanlandirmak,
koalisyon olgturmak, strateji belirlemek gibi, insanlarlaski kurma kabiliyeti vardir ve
bunlar test edilip grenilebilen kavramlardir. Ancak kabiliyet, lidegin basarisi igin tek
basina yeterli dgildir. Bir insanin liderlikteki davragibicimi (style) de dnemlidir. Liderin
davrang bicimi, demokratik, otokratik, empatik, ki kurulmaz, saldirgan-pasif, merkezci
veya ademi-merkeziyetci olabilir. Bu gleik davrang bicimleri desisik durumlarda
calisabilir. Ancak liderin davragini belirleyen en 6nemli unsur onun sahip @ldu

Ozellikleridir. Bu 6zellikleri desu sekilde siralayabiliriz(Cronin,1993,s:7-25).
. Kendine glven,
. Vizyon,
. Akil, tecribe, adalet,
. Ogrenme (kendini gejtirme),
. Moral insa edici, motive edici,
. Heyecan, cesaret, enerjik olma,

. Dirustlik,

. Risk alan,
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. fliski kurma ve dinleme kabiliyeti olan,
. Guc ve otorite arasindaki dengeyi iyi kuran,
. Amagclara ve sonugclara gitmek icin konsantre olandir

Liderlik dzelliklerini tespit etmek icin gefiirilen olgekler, soyut dlgekler olgiu
icin Olceklerin gecerligi ve guvenirliligi tartisiimaktadir. Bunun yaninda liderlik
Ozellikleri bir Ulkenin kultarel oOzellikleri ile ylandan ilgilidir. Bir toplumda liderlik
Ozelliklerine  sahip birey B&a bir toplumda etkili lider davraglari
gostermeyebilir(Celik,1998,s:8).

Liderlik strecini sadece lider gaskenini ele alarak inceleyen bu kuram pek
verimli olmamstir. Yapilan argtirmalarda etkili liderlerin bazen ayni 6zelliklesahip
olmadiklari gorulmgtir. Bu durum 6zellikler kuramina tersgiiiektedir. Bu durumdan da
anlssilacasl Uzere liderlik surecinin anddabilmesi icin baka degiskenlere de bakilmasinin
zorunlu oldgudur. Ozellikler yaklaminin liderlik surecini aciklamada yetersiz kalmas
Uzerine, argtirmacilar liderin sahip oldiu 6zellikler yerine izleyicilerin 6zelliklerine ve
liderin nasil davrangina bakmaya b#amsilar ve kagimiza Davrargsal Liderlik
Yaklasimi ¢ikmstir(Kogel,1998,5:399).

3.6.1.2. Davrans Teorileri

Bu yaklgimin temeli, lideri bgarili ve etkin kilan unsurun liderin 6zelliklerinde
cok liderin liderlik yaparken gostermbldugu davramglara dayanmasidir. Bu yaklanla

arastirmacilar etkin bir liderin ne oldwnu deil, ne yaptgini belirlemeye ¢cagmiglardir.

Davrans bilimcilerine gore liderlik, bir gruptaki bir biggn oynadgi role ve bu
rolin 6bur uyelerin beklentilerini bigcimlendirmesirdayanan karikli etkilesim sireci
icinde olymaktadir. Bir agidan bakilginda “davrany’in, bireyin Kisilik 6zelliklerinin disa
vurulmasi ya da yansimasi oflusoylenebilir. Farkli kilik 6zellikleri tasiyan bireylerin

belli durumlarda farkl davraglar (tepkiler) sergiledii bircok argtirma tarafindan ortaya
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konulmwtur(Gough 1984, Lord 1986, Hogan 1994, Thoms 19@&vrans teorilerine
gore lider, grup uyelerinin c¢abalarini desteklemelnlarin kgisel deserlerini gozetici

davranglar sergilemeli ve orgutsel surecleri acik g@kilde ortaya koymalidir.

Davransgcl kuramlar, liderin davraglarini analiz etrsi, lider davrarglarinin temel
yonelimini belirlemeye camistir. Davrangsal kuramlar, lider davraanin iki dnemli
boyutu Uzerinde durmgtur. Bunlar gdrev yonelimli ve #ki yonelimli liderlik
davranglaridir(Celik,2003,s:11). Davragmi kuramlar lider davramini analiz ederken,
grubun yapi veslevini de aratirmiglardir. Davrarggl kuramlara gore etkili lider, bireysel
ya da grupsal hedeflere wiaayl sg&lamada iki yol izler: 1. Goérev yonelimli liderlik
davrangi sergileyerek ¢ gorenleri daha kalitelisi yapmaya yoneltir. 2. Grup Uyelerine
destek sglayarak § gorenlerin bireysel hedeflerine wiaalarina yardimci
olur(Helriegel,Slocum&Woodman,1986).

Davrangsal kuram, sadece lidefin yapisi hakkinda agarma yapmayi
amaclamanstir. Eger Ozellik yaklaimi bagarili olsaydi, liderlik gerektiren orgutlerde ve
gruplarda formal makamlari dolduracak gdo kisilerin secilmesi icin bir temel
sagglayacaktl. Aksine davragsal kuramlar liderfiin dnemli davrargsal belirleyicilerini
ortaya cikarirsa, insanlari lider olaragtebiliriz. Uygulama acgisindan 6zellik kurami ile
davrangsal kuram arasindaki fark, kuramlarin varsayimtam
dogmaktadir(Celik,2003,s:12).

Davrang teorilerinin, 0Ozellik teorilerine kiyasla U¢ faysa oldgu
soylenebilir(Northcraft,1994,s:354). Bunlar;

1. Ozellikleri aragtirmaktansa, davraglari ortaya koymak bicimsel

liderlerin yaninda, bicimsel olmayan liderleri deaya cikarir;

2. Eger, lideri tanimlayabilecek etkili davrgnibicimleri ortaya c¢ikarilirsa,

egitim yoluyla liderlik davranglar kisilere kazandirilabilir;
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3. Liderin davrarg bicimlerine kagilk grubun dger uyelerinin
(izleyenlerin) davraslari, lider ile izleyenlerin davrasiiliskilerini yakindan inceleme

firsati yaratir.

Davrang teorilerinin gelsmesinde c¢gtli uygulamali aratirma ve teorik
calismalarin katkilari olmgtur. Bu calsmalarin sonucu olarak gaik liderlik tarzlar

belirlenmi ve bunlarin etkinlikleri argduriimistir(Kocel,1998,s:400).

Davrangsal kuramin olgumuna katki sgayan ve yonlendiren iki 6nemli ¢cgina
vardir: Bunlar Ohio State Universitesi ve Michidaniversitesi cakmasidir.

3.6.1.2.1. Ohio State Universitesi Liderlik Argtirmalari

Ohio Liderlik Arastirmalari, liderlerde goérilen belli davrankaliplarinin ortaya
ctkariimasini amagclagtir. 1945’te bglayan aratirmalar sonucunda 1800’e yakin lider
davrang bicimi ortaya cikarilmgtir. istatistiki analizler sonucu bu sayi 150'ye indirigti.
Bu davrang bicimleri soru haline dondiirilerek “Lider Davrarst Tanimlama Anketi
(Leadership Behaviour Description Questionnaire-KBD olusturulmustur. Bu anketin
orijinalini Hemphill ve Alvin Coons gedtirmistir. LBDQ anketi daha sonra Halpin ve
Winer tarafindan yeniden dizenlentif{Hoy&Miske,1991). Psikoloji, sosyoloji, ekonomi
alanlarindan olgturulan aratirmaci grubu, Hava kuvvetlerindeki komutanlar, 2en
Kuvvetlerindeki sivil yoneticiler, dretim hattindiakyodneticiler, bolge kooperatifi
yoneticileri, Universite yoneticileri, ortagtetimdeki @retmen ve okul yodneticileri, gili
Ogrenci ve toplumsal gruplarin liderleri Uzerinde yap aratirmalar, liderin zamanini
bireysel ve Kisel arasi ikkilerde ne bicimde kullangi, sorumluluk ve otorite dizeyi
(neler yapt#) konulari Gzerinde ygunlastirmistir. izleyici durumundaki kilere liderin
davrang bicimleriyle ilgili sorular yoneltilmg ve bulgularin dgerlendiriimesi sonucunda
lider davramglarinin temelde iki ayri boyutta toplagdigorilmgtir. Bunlara; “yapiyi
harekete gecirme (initiating structure)” ve “bireyinemseme (consideration)” adi
verilmistir(Yukl 1989,s:5).
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“Yapiyl harekete gecirme”, liderin kendi gOrevi ga grubun gorevleri ile ilgili
olarak §i ve amaclan tanimlamayaekillendirmeye ve harekete gecirmeye yonglmi
faaliyetleri kapsar. Bu boyutta elde edilen yukgeianlar, grup faaliyetini yonetme, grup
planlamasi, habegme, programlama, yeni fikirleri uygulamaya koymdigiaaliyetler
acisindan oldukcga ileri algilama yetgime ifade eder(Yukl,1989,s:75). Yapiyl harekete
gecirmeye Onem veren bir liderin gost@idiavrang ya da gilim, 6zellikle yapilan $in
basariya ulamasi amacindan kaynaklanir ve bu sonuca yonekktiZ001,s:102).
Dogrudan orgitsel amaclarla ilgili olan gorev yonelintiderlik davransi; boyut,
drgutleme, gorev analizi yapma, iktn kanallarini kurma,sigorenler arasindaki skileri
belirleme ve grup performansini g@lendirme gibi davraglari kapsamaktadir. Gorev
yonelimli liderlik davrangi gosteren kiler, 6zellikle Gyelerin gbrevini yerine getirmesin
belirlenen performans standartlarinin surdirtlmeesa tek bicim kurallara uymaya 6nem
vermektedir(Celik,1999,s:12).

“Bireyi bnemseme” ise, kilerarasi ilgkilerde kasilikli given, ikili iletigim,
astlarin fikirlerine saygi ve onlarin duygulariyigilenme gibi faaliyetleri kapsar(Bedelan,
1989,s:429). Bu faktor, orguttekisker arasindaki karlikli gliven, saygl ve daysmayi
guclu kilmaya yonelik liderlik davraglarini kapsar. Liderin g6z ardi edemeygdenular;
astlarin kgisel sorunlariyla ilgilenmek, astlarin tekliflerindikkate almak ve astlarin
haklarini savunmakeklinde siralanabilir(Zel,2001,s:102). skeri dikkate almaya 6nem
veren lider, izleyenlerin sorunlarini ¢g6zmeye véada arkadgca yaklamaya cakan iliki
yonelimli liderlikte, lider ile izleyenler arasindgiksek diizeyde bir psikolojik yakinlk
vardir(Celik,1999,s:12).

Her iki boyut birbirinden bgimsiz olarak ele alingindaSekil 9'da gosterilen dort
farkli liderlik tarzi ortaya ¢ikmaktadir(Bedelan8®s:430).
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(LB Yaplyl Harekete Gegirme  Yapiyl Harekete Gegirme
1

- YAPIYI HAREKETE GEGIRME +

Sekil 9. Ohio Universitesi Liderlik Ara stirmalari Sonucunda Elde Edilen Dort
Liderlik Tarzi
Yukaridakisekilde, dort ayr liderlik davragi teorik olarak ifade edilmektedir. Bu
orneze gore ikinci bolmedeki lider hem grubunshamaya cadtigl ise hem de grup
Uyelerine birey olarak dnem veren bir davsagisterirken; dordinct bélmedeki lider, grup
dyelerinin ihtiyaclarina 6nem vermeyen fakat grulammacladii ise fazla girlik veren bir
davrang gostermektedir(Zel,2001,s:103).

Ohio argtirmalarindan  c¢ikarilan genel sonuglardan bazilarigdyle
siralayabiliriz(Hughes,1999,s:261, Csoka,1985,s:6):

. Grup otoriter liderlik istiyor ve bekliyorsa en uyg hareket tarzi bu lidegi

uygulamaktir.

. Grup daha az otoriter lider istiyorsa, liderin yapharekete gecirme

davrangina tepki gosterecektir.

. Yapilan &, teknoloji gergi ¢cok detayli duzenlengse ve zaman kisitli ise
herkese ilgi gostermeye cgn lider baarilli olamayacak, devamsizlik vgkayetler

artacaktir.

. Isin 6zelligi bireyin ve grubun kendini gercekt@melerini onleyici nitelikte

ise, bu yoldan motive etmenin faydasi olmayacaktir.
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. Astlarin ustlerle irtibati az ise, yonetim tarziowter liderlik tipinde

olacaktir.
. Calisanlar devamli ikki icinde ise liderden yiksek anlayekleyeceklerdir.

. Liderin insani 6nemseyen davrgari cazaldikca personel devir hizi ve

devamsizig azalmaktadir.

. Liderin yapiyr harekete gecirmeyi esas alan dayiami arttikca grup

dyelerinin performansi yiukselmektedir.

Halpin ise, Ohio State Universitesinde LBDQ konudauryapilan cajmalardan
elde edilen sonuclagbyle 6zetlemitir(Hoy&Miskel,1991,s:264):

. Liderlik Davranglarini Betimleme Anketi (LBDQ) tarafindan gorev tigki

yonelimli olmak tzere iki temel lider davrarboyutu belirlenmitir.

. Etkili lider davrangl, gérev ve ilski yonelimli davrarga yiksek diizeyde

onem vererek, yuksek performanglagan lider davragi olarak belirlenmitir.

. Lider ile izleyenler arasinda lider davram etkililik acisindan
degerlendirmede bir kartlik vardir. Liderle daha ¢ok gorev yonelimli lidi& davrangini

vurgularken, izleyenler ise ski yonelimli liderlik davrangini vurgulamaktadir.

. Hem gorev hem de gki yonelimli davrangin yiksek oldgu orgutlerde,
uyum ve yakin dostluk gibi grup ozellikleri yanindarallarda agiklik ve grup tyelerinin

tutumlarinda dgsiklik gorulmektedir.

. Liderin gOsterdii davranglarda, izleyenlerin liderin yagh davranglara

ili skin betimlemesi arasinda zayif birski vardir.

Yapilan arsgtirmalar, Ohio Universitesi agarmalarinda elde edilen bulgulari

desteklemektedir. Bu atrmalarda elde edilen bulgulara gore; bir lidehem insan
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faktorunu (bireye ilgi) hem de “yapiyr harekete igme” derecesi astlarin etkiginde
onemli rol oynamaktadirinsan faktériine gosterilen ilgi bakimindansigki puanli
yoneticilerin davraginda “yapiyr harekete gecirme” faktorinin etkili maldg
goralmistir. Aynisekilde “insan faktorine ilgi” yoninden yuksek puamis yoneticilerin
davranglarinda “yapiyl harekete gecirme” @gkeni 6nem tamaktadir. Dger taraftan,
“insan faktorine ilgi” bakimindan orta derecede gkm yoneticiler icin “yapiyl harekete
gecirme” boyutu 6zellikle 6nem kazanmaktadir(Zed,28:104).

Ohio Arstirmasi, Michigan agtirmasindan farkli olarak, bu iki davrani
kiimesinin, tek boyutun iki ucu olmagini; ayri ayri boyutlar okturdusunu ortaya ¢ikardi.
Bir yonetici, iki boyutta da yuksek puan alabilmeydi. Boylece bir yoneticinin liderlik
davranglarinin, yatay ve dikey yoOnlerde uzanan iki boyuttger alabilecgi
bulunmytu(Basaran,2004,s:71).

Ohio  Argtirmasinin  bulgularindan  yonetsel etkililikle ilgil olanlar
sunlardir(Stogdill,1969; Vroom,1976):

. Is gorenlerin §ten doyumunu gozeten bir yonetici, gozetmeyenelamdaha
basarili olmaktaydi.

. Bir yoneticinin etkililigi ile is gorenleri gdzetmesi arasindakishii, is
gorenlerin sayisina gore g@lgmekteydi. Is gorenlerin sayisi arttikgastén doyumunu
sgilama dizeyi dgmekteydi.

. Bir yoneticinin etkililigi ile grup yapisinisietme diizeyi arasinda artl yénde
bir ili ski vardir.

. Is gorenlerin 6rgutten yakinmasinda ve ayriimasingagorene 6nem
vermemenin ve yaplysletmemenin etkisi bulunmaktaydi.

Turkiye'de, bir bakanfiin Ust dizey yoneticileri tzerinde Ohio Amamasi’nin

benzeri bir argtirma yapildi(Ergun,1979). Bu atamada liderlik icin on konuda sorular
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yoneltildi. Arsstirmanin bulgularina gore; yoneticiler astlaringheenlerini kolaylatiran bir
lider olmaktan cok, yetkeci 6zellikler gosteriyordiesli yoneticiler gencglere bakarak daha
yetkeciydiler. Yoneticiler astlarindan bilgi istgtirinde yeterli bilgi alamiyorlardi. Ayrica,

ust yoneticiler, yeniliklere, yeni diincelere, uygulamalara agikgildiler.

3.6.1.2.2Michigan Universitesi Liderlik Ara stirmalar

Ohio Eyalet Universitesi liderlik agarmalari ile @agl yukari ayni donemde
(1947) vyuratulen Michigan Universitesi atamalari Rensis Likert'in  6nciifiiinde,
Prudential Insurance Company'de 20 yuksek 2@ukiverimlilikteki ekipler tzerinde
uygulanmstir. Likert'in y6netiminde gercekigirilen bu aratirmanin amaci grubun
performansini ve guvegni arttirmakta en etkili liderlik tarzini belirleek olmutur. Bu
calismalarda verimlilik, ¢ tatmini, personel devir hizgjkayetler, devamsizlik, maliyet ve
motivasyon gibi kriterler kullaniingtir. Arastirmalar dort faktore
dayandiriimgtir(Northcraft,1994,s:356):

1. Destek: grup uyelerinin kisel duygularina verilen 6nemi ve @i arttirici

davranglar.

2. Karsihkh ili skileri kolaylastirma: grup Gyeleri arasinda, yakin ve gkiakli

tatmini s&layan iliskilerin gelismesini destekleyen davrafar.

3. Amacin vurgulanmasi: grup amaclarinasmiak ve yiksek performans

sgilamak icin motive edici davragiar.

4. Isi kolaylastirma: arac-gerec ve teknik bilgi gibi kaynaklaaglayarak,

amaglara ulgmada kolaylik sglayici davranglar.

Bu faktorlerden ilk iki tanesi kiye yonelik davrarsiari, diger ikisi ise ge yonelik
davranglari ifade etmektedir. Verimlilik, si tatmini, personel devir hizi, devamsizlik,
sikayetler, maliyet ve motivasyon gibi kriterler kailarak, grup Gyelerinin tatminine ve

grubun verimlilgine katkida bulunan faktorler ataillmak istenmgtir. Bu calsmanin
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sonucunda iki d&sik lider davrangl tespit edilmgtir; ise yonelik lider ve insana yonelik
lider. Ise yonelik lider, grup lyelerinin 6nceden belirleritke ve yontemlere gore cailp
calismadiklarini yakindan kontrol eden, biylk Ol¢cideatazdirma ve makama dayanan
resmi otoritesini kullanan bir davrgngosterir. Bu kasilik kisiye yonelik lider, yetki
devrini esas alan, grup Uyelerinin tatminini asitaek cajma sartlarinin gekltiriimesine
calisan ve grup uyelerinin kisel gelsme ve ilerleme ile yakindan ilgilenen bir daveani
gosterir(Yukl,1989,s:81).

Aragtirmalardan cikan bir ger dnemli sonu¢ da, kendileriyle daha kolay temas
kurabilen ve kongulabilen, §le ilgili sorunlari astlarina aciklayan liderler,6ybe
aciklamalarda bulunmayan ve kendileriyle gi¢ tekuaslan liderlere kiyasla daha yuksek
moral gruplarina sahip bulunmaktadir. Yiksek bigaba diizeyinde faaliyette bulunan
gruplarda personelin ga liderlerini kendi gruplarinin sézciisu olarak ¥asdirirlar. Yani

liderin kendi davranibigcimleri de bir 6lgtide byari oranina etkili olmaktadir.

S0z konusu iki liderlik tarzi arasindaki fark, 6p# uygulama biciminden g4,
liderlik fonksiyonunu ele ai ya da liderlge yonels biciminden dgmaktadir. Kgiye
yonelik bir lider, faaliyetlerinin blyuk bir kismupersonelin davragve calsma isteklerini
gelistirmeye yoneltir. Etkinlik ve verimlilsi yikseltmek icin yonetim ile teknolojik
yontemlerden ¢ok, kilerin insan olarak potansiyel enerjilerinden falgaslemaya cadir. Bu
liderlik tipindekiler, mevcut alet ve techizatla rpenelin daha c¢ok camalarini
salayabilen kimselerdir. Faaliyetlerinde daha coklaastla kendisi arasindaki ¢isel

ili skiler Gizerinden durur.

Ise yonelik liderler yukarida anlatilanlarin aksi yde davraglar gosterirler.
Personeli daha sik kontrol eder, ayrintili talimetir, yakindan nezarette bulunur, yapilan
degisiklikler icin sebep gosterme geagiei duymazlar. Herhangi bir hata yapgchda da,
sert cezalar verirler. Kiye yonelik liderlerin yiksek moral ve {1 seviyesine uigmada
daha etkili olduklari,ge yonelik liderlerin ise, moralin bozulmasi ves@anin digmesine

sebep olduklari sonucuna varigtm. Bununla beraber, bu konuda yapilan daha sonrak
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arsstirmalar, liderlik ve verimlilik arasindaki gkinin bu kadar basit olmagini gdstermy
ve yuksek bir bgarl seviyesinin daha cokskye yonelik davrary bicimi ile ise yonelik

davrangi birlestiren liderligin sonucu oldgu gercgini ortaya koymutur.

Michigan liderlik aratirmalari, liderlik davranlarini aciklayacak ve
siniflandiracak boyutlari getirmeyi amaclangtir. Bunu yaparken de buyidk ol¢tde
uygulamali argtirmalara girlik vermistir. Boylece argtirma sonucu belirlenen faktérlerin
liderlik davranglarini aciklamaya vyeterli oldgu, dolayisiyla liderlik surecinin
aciklanabilecgi varsayillmgtir. Ancak bu teorilerle ilgili olarak da, kullaan kavramlarin
basitlstirildi gi ve genellemelere gidilgdi noktasindan hareketle, kullanilan metodolojinin
gecerliligine kadar dgisen elatiriler yapilmistir.

“Davrangsal Yaklgimlar’in iki temel aratirmasi ve sonuglari sbyle
degerlendirilebilir(Ercetin,2000,s:35):

iki onemli aratirmada da yaplyl kurma/i merkezli davrami ile anlays
gosterme/birey merkezli davrarolmak tzere iki temel liderlik davram) bu davrarglarin
bir 6rintlsi olarak, liderlik bicemi tanimlargnr. Oysa liderlik davraglari sadece iki

boyutlu sinirlandirilamayacak kadar kagnkave ¢ok boyutludur.

Her iki aragtirmada da evrensel olarak en etkili gidukabul edilebilecg
distndlen bir liderlik bicemi ©nerilmektedir. Oysa ned toplumlar g6z 6nine

alindginda bdyle bir 6nerinin pek de gecerli olmadidylenebilir.

Her iki aragtirmanin desenlenmesineskin bir kisim tartgmalar s6z konusudur.
Bu tartsmalarda en ¢ok vurgulanan nokta, drgutsel kapatgtenoloji, kultar, iklim vb.
durumsal  dgiskenlerin  dikkate alinmamasidir.  Sonuglar bu  sirklarla

degerlendirilmelidir.

Calismalar, bazi liderlik davraglarinin grup Gzerindeki olasi etkilerini tgrnaya

acmasi ve sinirli da olsaggadigl ipuclarindan yararlanilabilir olmasi acisindaefidir.
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3.6.1.3. Durumsallik Teorileri

Gerek ozellik teorileri, gerekse davranteorilerindeki eksikliklerden dolayi,
liderlik konusunda daha gercekci bir yagtaa olan ihtiya¢c kendisini hissettirgnive
arastirmacilar dger teorilerin kagimindan olgan ve sin nitelikleri ile durumun gereklerini
de dikkate alan “modern” yaldam gelstirmistir. Durumsallik teorisi en uygun liderlik
davranginin durumlara gore gesecesini savunur. Yani en iyi ve en etkili tek bir yomat
(lider) tarzi yoktur. Davragsal liderlik teorisi liderleringe veya kgiye yonelik davrars
gbstermelerinde grubun tatminini, verimgili ve moralinin etkilendiini varsayarken
durumsallik teorisi her iki davranseklinin de belirli kgullar altinda ayni derecede etkin
olacaini varsaymstir(llgar,2005,s:60-61). Durumsallik kuramlar, gdas liderlik
kuramlari arasinda yer almaktadir. Liderlik konuaryapilan dnceki ¢amalarda daha
cok liderin kkilik 6zellikleriyle lider davrarglari arasindaki ikki aragtiriimistir.
Durumsallik yaklaimlari, farkli durumlarda etkili olabilecek lidekli davranglarinin
onceden kestirilmesinin mimkin olmgohi savunmaktadir. Dolayisiyla bu yailaa gore
her ortamda gecerli olabilecek en etkili bir lidedicimi yoktur(Hoy&Miskel,1991).

Liderligi, sartlari da dikkate alarak aciklamaya gah bu teorilere gore, lidegin
etkiligini belirleyen faktorlegunlardir(Szilagyi,1990,s:397).

1.  Gergeklgtirilmek istenen amacin nitgji

2. Grup Uyelerinin yetenekleri ve beklentileri

3.  Liderligin cereyan etfii 6rgutin ozellikleri

4.  Liderin ve izleyenlerin deneyimleri vegiik 6zellikleri

Durum teorileri, genel anlamda, en uygun lider dagiin durumlara gore
degisebilecesini ileri sirmektedir. Bu ise genellikle yonetimttek ve en iyi” yonetim tarzi
bulund@gunu savunan davranteorilerinin farkli yanini olgturmaktadir. Davragiteorileri,

liderin ise yoOnelik veya kiiye yonelik davrary gosterebileceklerini ileri strngii fakat

94



hangi sartlarda hangi davraain etkin olacgini sdylememitir. Bunun yerine, kiye
yonelik liderlik davranginin grup Uyelerinin tatminini ve verimlifini dolayisiyla liderin
etkinligini arttiracgini varsaymgtir. Oysa, durum teorisine gore her iki davsagasidi de
belirli sartlar altinda ayni derecede etkin olabilir. Bu eggb, durum teorileri, belirli
durumlarda hangsartlarin énemli oldgunu belirlemeye ve bgartlara uygun liderlik

tarzinin ne olabileggni arastirmaya &irlik vermistir(Zel,2001,s:114).

Liderlik= f (izleyiciler, amaglar, liderin kilik 6zellikleri, ortam kaullart). Bu dort
degisken liderlik davramgini belirleyen temel faktorlerdir. Ayni zamanda 8esiskenler
karsilikli olarak birbirlerini de etkilemektediSu halde, kisaca diyebiliriz ki liderlik yere ve
zamana (gOre ¢@e&en karmak bir sistemin belirledii yonetsel bir rol
davrangidir(Eren,2004,s:441-447).

a) Izleyicilerin liderlik tizerine etkileri ve arag-amag etkilesimi:

Genellikle liderlik davramu liderin hitap ettgi grubun yapisina ve amaglarina
baglidir. Bu izleyiciler grubunun farkli yapi ve 6z&lie olmasi onlarin istek ve arzularinin
farklilasmasina yol acar. Liderler iki amaci gdomstirmak zorunda olan kimselerdir.
Bunlardan biri, bglh olduklari 6rgutin amacini gerceklieme, ikincisi ise bu amacin
gerceklatirimesinde balica aktif roli oynayan insanlarin ya da izleyidgiteamaclarini
gerceklstirmedir. Liderler o6rgutsel amaclarlas igorenlerin amaclarini  Bedastirmak
zorundadirlar. is gorenler ya da izleyiciler orgltsel amagclara hizneglip onlari
gerceklatirdikce, lider 6rgutsel amaci arzulama dereceaitirmak icin § gorenleri daha
fazla ddullendirerek orgutsel amaglara daha coknbtzettirmelidir. Liderler izleyicilere
yol gostererek, onlari géip yonlendirerek o6rgitsel amaclara grtaanin onlarn kendi
bireysel amaglarina da gtaacaina ikna etmelidirSu halde drgutsel amaclar icin izleyici
amaclarl ne kadar bir arac ise, izleyiciler icin klendi amaclarina wenada orgitsel
amaclar bir arac¢ nitgdi tasimaktadir. Arac-amac¢ Bantisi s goérenlerin daha iyisi
gormelerine ve liderleri daha g1l olmalarina yardim eden bir fonksiyondfiu halde,

kisaca ¢ gorenlerin arzu ve ihtiya¢ dizeyleri, bunlarn kEtyen sosyo-kulturel 6zelliklerin
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liderlerin arag-amag antisini kurmalarinda ve davralarini bigcimlendirilmesinde dnemli
birer belirleyici olmaktadir.iyi bir lider, is gorenlerin ya da izleyicilerin liderlerden baski
ve zorlamaya ihtiya¢c duymaksizin daha fazla sosledtek gbrmelerini ve orgltten
bekledikleri amagclari icin i¢sel ve gdal doyumlar elde etmelerini gayan bir fonksiyon
olmaktadir. Gudileme konusunda da goriteceere i¢sel tatmin belli bir kinin bir is
yapmak ve bgarmaktan duydgu hazdir. Dysal tatmin ise si yapmaktan dolayl elde
edecgi parasal ve statlye gkin kazanclar ileg cevresinden edinegiedostluk, arkadgik

ve prestijdir.
b) Gercekci amac ve hedefler belirlemenin liderlikeki roli:

Bir lider rol davrargini belirleyen énemli 6zelliklerden biri de grubarbkete
gecirecek, icinde yanilan kgullara ya da ortama uygun amag ve hedefler belglam
Kuskusuz burada amaclar ile daha uzun vadeli olanndiany hedefler ile daha kisa vadeli
olan ve amaglara wmak icin gecilmesi gereken argaaalar kastedilmekteditzleyiciler
orgutsel hedeflerin gercekgi, gdir bir deyimle, esilebilir olmasini ve gdsterecekleri
cabalarin bga gitmeyecgini hissetmelidir. Aksi takdirde, grubu amaclar adtinda
toplamak mumkin olmayacaktir. Lider gruba neyi yabdarini agiklamak, onlara amag ve

hedef gostermek ve bunlaringgbilir olduklarini izah etmek zorundadir.

Kuskusuz amag¢ ve hedefler sadece orgutsel nitelikfiildider. Lider veya
yoneticiler tarafindan gruba vaat edilen ddullerkidigsel amaglarla ilgilidirler. Dier bir
deyimle, oduller isel amaclarin belirlenmesinde 6nemli dlgiide rohayan guduler
niteligindedir. Bunlarin da gergek¢i olmasi, yerine getieyecek tarzda odullerin vaat
edilmesinden kacginiimasi, lidefin gerceklgmesinde ve strekli olmasinda dnemli dlgtide

rol oynayan faktorlerdir.

Liderlerin baarisizliklarindan biri anlaml amag¢ ve hedefleribhemelerinde
gorulmektedir. Sanki tum grup udyelerinin kendilagibi hegeyi bildiklerini sanirlar.
Halbuki her grup Uyesi soruna kendi ggrdistince, arzu ve ihtiyacglari agisindan bakmakta

ve liderin kendilerinde yapmalarini istedikleri lssl ona goOre yorumlamaktadirlar.
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Personelin nigini zaten bilgini disinmek ¢g@u kez liderlgi bagtan kaybetmek anlamina
gelir. Su halde, insanlari hedefleri glultusunda yodnetirken amaclarashkiin olarak
personelin onlar nasil olsa bigi varsaymak yamngi bir tutum olmaktadir. Ancak,
amagclarin gercekci ve anlamh olmalar icin hemeymtilerin arzu ve ihtiyaglari ile
ekonomik ve sosyo-kilttrel durumlarini ve hem dgutiin icinde bulundgu ortamin

kosullarini iyi dezerlendirmek gerekmektedir.
c) Ortam kosullarinin liderlik Gzerine etkileri:

Liderlikte g6z 6niinde bulundurulmasi gerekegedibir faktor de 6rgutin kendi ic
ili skileri ilgilendiren yapisal, teknik ve sosyal ortdaogsullari; 6érgitin ilskide bulundgu
cikar gruplarindan okan yakin cevre kaillari ile ekonomik, sosyal, kilttrel, teknolojik,
siyasal, hukuksal ggsmeleri ve gelimeleri kapsayan genel ¢evreskbaridir. Bunlarin
hepsi birden ortam kallari olarak nitelendiriimektedir. Bu kallar lider bigcimini ve

liderin rol ve davrarlarini etkileyen énemli etmenlerdir.

Orgiit ici kasullarin liderlik davrangina etkileri sdyle aciklanabilir. Herseyden
once oOrgutler belirli bir orgutsel yapiya sahigitl Bu yapinin agiimis iliskileri, roller
yetki ve sorumluluk dalim bicimleri vardir, ayrica drgutteki ara¢ ve gelerin durumu,
uretilen mal ve hizmetlerin geli ile faaliyette bulunulan pazarlarin sayisi lidénetim
biciminin demokratik veya otokratik olmasini etkiiektedir.

Ortam kaullarin ikincisi bir 6érgitiin ¢ok yakin ve direktigkilerde bulundgu
cikar gruplandir. Oier bir deyimle, bir kurulgun mdterileri, kredi aldg kurumlar,
hammadde, yan mamul ve malzeme @ld#isi ve kurumlar, sendikalar, bayiler, belediye ve
devlet gibi kamu kurulglari, is¢i ve personel istihdam edti yakin ¢evre halki, sosyal
yardim kurumlari ve benzeri gruplarin orgit Gzeekidstek ve baskilarinin artmasi liderlik
davranglarini etkilemekte liderin izleyicileriyle daha faz dangmali ve katilimci bir
yonetim politikasi gitmesine sebep olmaktadir. A&stikar gruplarinin daha uysal ojau

isteklerdeki dgismelerin makul bulundgu ortamlarda da liderlik davragkrinin daha gok
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otokratik old@gu ve bunun bgarida katkisi olabile@ yapilan argtirma ve cakmalar

sonucu ortaya c¢ikariimbulunmaktadir.

Nihayet genel cevre kallari olarak nitelendirilen sosyal, ekonomik, Kiik!,
teknolojik, siyasal ve hukuksal &allarin liderlik bicimi Gzerindeki etkileri ile lidrin

davranglarina etkilerini de gézden uzak tutmamak gerekemikt

Kisacasunu sOylemek gerekir ki bu t¢ ortamingitiari biri digerine etki eden
karmaik bir sistemi olgturmaktadir. Bu nedenle sadece birine bakaraklikdsistemini
gelistirmek hatali olacaktir. Liderin bu kollarin hepsini birden dgstirmeye de guicu
yetmeyecektir. Orngn liderin en cok dgisimde sz sahibi olabilege alan orgiit ici
kosullardir. Cikar gruplarindan ojan yakin cevre kallarina daha az, genel cevre
kosullarina ise en az etkide bulunabilecek ve onlaendt istekleri d@rultusunda
degistirebilecektir.Surasi bir gercektir ki, lider dgsen ortama uygun ozelliklersianalidir,
mumkinse kendini ve ¢isel Ozelliklerini degisen ortam keullarina uygun hale
getirmelidir. Sekil 10’da liderlik davramminin ortam ve kgullarindan etkilenmesi

gorulmektedir.

Sekil 10. Ortam Kosullari ile Liderlik Davrani sinin iliskileri

d) Liderin ki sisel becerileri ile liderlik gorevinin yapildigl hiyerarsik kademe

ili skileri:

Durumsal bl olarak degisen liderlik bicemlerinde dikkate alinmasi gereken
diger bir husus da liderin sadecaigel nitelik ve becerileri dgl, ayni zamandasiyapms
oldugu kademe, seviye veya mevkiinin 6zellikleridir. Baellikler liderin bu kademedeki
rol ve davramflarini, bagari ici ondan beklenen dsel 0zellik ve nitelikleri

degistirmektedir. Dger bir deyimle, liderin sahip olmasi gerekegidel 6zellik ve nitelikler
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onun § yaptgl hiyeragik kademeye, bu kademenin gerekigidiozelliklere bglidir.
Hiyeragik kademenin durumuna go6re bir liderden beklenerelliéderi ¢ grupta
toplayabiliriz. Bunlar; a) teknik yetenek ve bilgi] 2) sosyal ve RBeri nitelikler, c)
kurumsal ve dgiinsel 6zellikler. Aslinda hiyerginin hangi kademesinde veya seviyesinde
olursa olsun bir liderin bu U¢ 6zglé de sahip olmasi gerekir. Ancak, hiyeran alt
seviyelerinde ¢ yapan bir kimsenin hegeyden dnce ifa efii isle ilgili teknik bilgi ve
becerilerine sahip olmasi ve emrinde bulunulatedkisilere de bu konuda ideal bir ki
oldugunu goOstermesi icap edefu halde, teknik yetenek ve beceriye sahip olma

hiyeraginin alt kademelerinde si bagarmak zorunda olan liderlerin temel nigeli

olmaktadir. Ancak, lider olabilmek icin insanlarldiski kurabilecek ve onlari

etkileyebilecek diizeyde sosyal vesbe nitelikler; yine onlari belli ortak hedefler ve
fikirler etrafinda toplayacak asgariglinsel beceri ve 6zelliklere de sahip olmak geraklid

Orta yonetim kademesine terfi etnbulunulan bir yonetici lider olabilmek icin
cok yluksek dizeyde teknik bilgi ve beceriye sahimak zorunda d&ldir. Ancak
insanlarla ilgki kurmak icin sosyal ve Reri 6zellikler yaninda sosyal ve kurumsal

amaclari belirleyecek, Bdastiracak ve kabul ettirecek olclde sdiasel 6zelliklere de

onemli oranda sahip olmak zorundadir.

Kurumsal ve
Duistinsel

Sosyal ve
Beseri

Kurumsal ve
Dustinsel

Sosyal ve
Beseri

ihtiy_gg duyulan beceri
ve 6zellik miktarlap

Alt Kademe Ort. ]
t lem a Kademe U
Yéneticisi Yéneticisi ‘?éri?;i?:}e

Sekil 11. Hiyerarsi Kademeleri ile Liderlerin Sahip Olmalari Gereken
Ozellikleri Gosteren Grafik
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Ust kademe yoneticilerinde ise teknik bilgi ve hiéeein is basarisinda asgari
dizeyde kullanildyi, buna mukabil insanlarla gki kurma, kbirligi etme gibi sosyal ve
beseri nitelikler yaninda, orgutte ¢cghn personelin ve yakin ¢evre elemanlaringtoi@an
cikar gruplarinin istek ve amaclarini 6rgutsel darée badastirmak icin gerekli olan
kurumsal ve dgiinsel 6zellikler cok buyik bir 6neme sahip olmakiad.

Bu incelemelerden cikarilabilecek en 6nemli sonmganlarla iyi bir sekilde
haberleme, ilisgki kurma ve ekip cajmasi yaparak sbirligi edebilme yetenek ve
becerilerinden olgan sosyal ve Beri nitelikler hiyeragin hangi kademesinde olursa olsun
bir liderde mutlaka bulunmasi gereken Ozelliklerdhncak, teknik yetenek ve bilgiler
hiyeraginin alt kademelerine gdérev yapan bir lider icinhdafazla 6nem kazanirken,
kurumsal ve diiinsel 6zellikler daha ziyade hiyeyianin tst kademelerinde gérev yapan
liderler icin 6nem t@maktadir. Ust kademelerde gorev yapan liderleiitsel amagclari
belirleme, 6rgutiin ve c¢ikar gruplarinin amaglabagdastirma, kurumun uzun donemili
strateji, plan ve politikalarini belirleme sorumigll tasiyan ve § baarilar bu 6zellik ve

niteliklere bgl olan kimselerdir.

Su halde, kisaca, hiyeramin hangi kademesinde olursa olsun bir lidegibda
bulundi@gu grup icin gercekci amaclar belirleyecek, bu amdgl 6rgitsel amaclari
bagdastiracak, yan amac-aracsHisini kurabilecek, § yapma ortaminin kaillarini dikkate
almasi gerekecekger hiyeraginin alt kademelerinde gorev yapiyorsa Orgut icgutiari
dizenlemede teknik bilgi ve becerisini harekete irgeek, &er hiyeraginin st
kademelerinde sorumlu bulunuyorsa, 6rgutin yakigesmel cevre kaillari ile daha fazla
ilgilenip kendisini sadece kurum igindeglekurum dsinda da benimsetip kabul ettirmeye
calisacaktir. EBer bir orta kademe yonetici ise, hem teknik korlalae hem de kurumun
yakin ¢cevre elemanlari ile ilgilenip en cok ilgdulundigu ¢ikar grubu ile 6rgit ici amag ve
kosullar bgzdastirmanin yollarini arayacaktir. Ama, her liderinsgal ve beeri yonden
insanlarla kolayca gki kurma, haberlgme ve ekip cagmalarina girip gbirligi edebilme

konusunda mutlaka becerikli olmasi gerekecektir.

100



3.6.1.3.1. Yol — Amag Teorisi

Orgtlerde bgaril liderlik konusunda yapilan atamalar sonunda oldukca yeni
sayllabilen kuramlardan biri de Robert House vech#tl tarafindan gefiiriimi s yol-amac
modelidir. Bu kuram yine lidegiin gorev ve ilgki davrangini benimsemekte; bu boyutlara,
lideri izleyenlerin, goOsterilen amaca gddilmeleri icin amaca gudilenmelerini Gglncu
boyut olarak eklemektedir. Bu modelde liderin izédheri nasil etkiledgi, is ile ilgili
amagclari nasil algilanglive amaca egme yollarinin neler oldgu tGizerinde durulmaktadir.
Bu kavram gudilemedeki umut (beklenti) modelinirr lbizantisi sayilabilir.  Umut
kuraminin araclihk varsayimina dayanir. Buna gbsadirli bir yolda hareket ederken
faaliyetlerimizin arzuladggmiz bazi sonuclara bizleri gotirecek birer araduglinu
algilariz. Buna gore liderleri oOrgutsel amaclardsmeek, & yerindeki § tatminini
gerceklgtirmek ve astlari (izleyicileri) gudilemek bakimard etkinlikleri olan kimseler
oldugu temel varsayimindan hareket edilmektedir(ErerdZ0855). Beklenti teorisinin,
liderlik bakimindan anlamydyle ifade edilebilir; lider, grup Uyelerini iki kmda motive
edebilir. Bunlar (Bedelan,1989,s:438);

1. Liderin izleyenlerin beklentilerini etkileme deretéyol),
2. Liderin izleyenlerin sonuca vefgdi“degeri”’ etkileme derecesi (amag).

Yol-amag kuramina goére, ¥eme-Beklenti Gidilenme Kurami'na dayali olarak,

izleyenlerin bir amaca gudulenmesinin dnemk bgesi vardir(Organ&Hamner, 1982):
1. Yapilan sin guduleyicilik etkenleri,
2.1s bitirme ya da bgariya ulama duygusu,
3. Basariya dayali dssal oduller,
4. Amaca giden yolun, (planin ve programin) agikli

5. Digsal ddiillerin genelden ¢ok 6znelgikiel) olmasi
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Liderin, yukaridaki guduselg&leri ydnetme bicimi ile bunlara gkin davranglari
ne oranda uygunsa, izleyenleri guduleme okasda o oranda yuksek olur. Burada liderin
en onemli §i, izleyenler icin 6nemli olan amaclari belirleme& izleyenlerin bu amaclari

gerceklgtirecekleri yolu bulmalarina yardim etmektir.

Amag-yol teorisi esas itibariyle, liderin gostendilavrangin astlarin motivasyonu,
tatmini  ve baari dereceleri Uzerindeki etkisini aciklamaya gabaktadir
(Northcraft,1994,s:362).

DusUnurler, yaptiklari agirmalarina dayanarak liderlerin orgutte iki 6neml
fonksiyona sahip bulunduklarini ileri sirmektedirlBunlardan birincisi drgutsel amaclari
belirleme ve bdylece izleyicilere hangi davedemnin 6dullendirilecgini  bildirme
durumudur ikincisi, arzulanan davraglar icin izleyicileri destekleyerek amaca gtleacak
odulleri artirmaktir. Oyleyse liderin davramin izleyicilerce kabul edilmesi ancak bu
davrangin derhal tatmin edici olmasina veya olarin gelezekiebilecekleri bir tatmin icin
ara¢ olabilme kguluna (6dule gotirme olastina) balidir. Ayrica bir liderin davrasi
basari bir gorev yapildy, bir intiyag tatmin edildii, basarili bir is icin gerekilen faaliyetler
desteklendii Olclide guduleyici olmaktadir. Bu durumu Dunagagadaki Sekil 12'de
goruldigl bicimde 6zetlentir.

Lider 1. Kosul Hemen Lider 1. Kosul izleyicilerin

tatmin edici ise veya amaca egime -
Davransl Davrangl S Orgutsel
Kabul gelecekte - guduleyici tatminierini .| Basarl ve
edilebilir. . . 1 ve Baarllar . | Beseri
Eger erisebilecek bir tatmini artmeidir. ve arzu ettikleri bgari Mutluluk

ve faaliyetleri
destekliyorsa

saglayacak arag

niteliginde ise. Eger

Sekil 12. Yol Amag¢ Modelinin Sematik A¢iklamasi

Bu temel hususlarin ginda yol-amag¢ kuraminin liderlik konusuna getirdi

katkilarsu bicimde 6zetlenebilir.
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1. Lider, izleyicilere daha ilging dduller vermek stiyke gudulenmelerini artirip

verimliliklerini ylkseltebilir. Liderin bu tutumuraaca ulamanin dgerini artirmaktadir.

2. izleyicilerin islerinin belirsiz oldgu veya zayif olctide belirlenglizamanlarda

lider amaclari acikfia kavyturmak, astlari gtmek, onlara destek ve yardimgkamak

suretiyle orgitsel belirsili ortadan kaldirmakta ve gudilemeyi artirmakta@rgiitsel

belirsizlik ve sikintilari ortadan kalkan bireyizléyicinin) amaca ukama beklentileri (veya

bunu algilama olasiliklar) yiukselmektedir.

3. Izleyicilerin isleri halihazirda iyi belirlenngi ve yapilandirimg, diger bir

deyimle, 6rgutsel belirsizlikler yoksa bu durunmewikilere ¢ok direktif olarak gorilecektir.

Bu nedenle monotonluk, psikolojik yorgunluk artaced izleyiciler (ast) tatminsizie

ugrayabilecektir. Bu takdirde bireyin sosyo-psikdkojhtiyaclarina gilmek, onlari 6vmek

ve monotonlgu ortadan

kaldirici  ve gudulemeyi artirici

gerekecektir(Eren,2004,s:456-457).

Bu teoriye gore, liderlik stre&ekil 13’te verilmitir

ili skilendirir.

Lider amaclarla ddtlleri

desteklegzslamak

Lider amaclara
ulasma yolunu
aciklar ve gelitirir.

A 4
A 4

Astlar cok daha fazlg
gudulenmg olurlar.

|

A

A 4

Astlar Ust duizeyde
performans
gOosterirler.

Hem bireysel, hem

A 4

ulasilir.

Kaynak: Ercgetin,2000,s:47.

de oOrgutsel amaclara

Sekil 13. Yol-Amag¢ Kuraminda Liderlik Strec
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Amag-yol teorisine gore lider, dort geliderlik davrangi uygulamak suretiyle
astlarinin motivasyonunu, i tatminini ve baari derecesini
etkileyebilir(Northcraft,1994,s:365). Bunlar;

1. Yonlendirici liderlik: Yonlendirici liderlik, astlea isle ilgili teknik bilgi verir,
onlardan neler beklegini ve nasil yapmalari gerekgini acgiklar. Standartlarin tam olarak

uygulanmasini ister.

2. Destekleyici liderlik: Astlarin ihtiyaclarina veteklerine 6nem verir. Arkadaa
davranir, fakatsin daha uygun ortamlarda yapiimasi icin fazla caéd etmez. Herkese

esit bicimde davranir. Kendisiyle diyalog kurmak kepdhr.

3. Katihmci liderlik: isle ilgili konularda astlarina dagw. Onlarin fikirlerine dger

Verir.

4. Basariya yonelik liderlik: iddiali amaclar ortaya koyar ve astlarina bunlari
basarabileceklerine dair given duyglinu belirtir. Onlardan devamli olarak en yiksek
dizeyde performans gostermelerini ister.

House, bu dort tip liderlik davrapnin, deisik durumlar kagisinda tek bir lider
tarafindan kullanilabile@ni belirtmistir(Vecchio,1991,s:316).

Yol-amag¢ kuraminda, lider durumun nifglie gore her bir dort davramida
gosterebilir. Orngin ilkokul mezunlarindan okan bir 6rgitu yoneten lider emir verici, iyi
egitiimis ve is gorenlerle cagan lider, destekleyici davraga &irlik verir. Genellikle
emredici liderlik ggorenlerin performansi diiigii zaman, ya da rol karkligi bulundigu
durumlarda ggorenleri 6dul yoluyla guduleme biciminde ortayl&ngaktadir. Destekleyici
liderlik daha cok, ¢ gbéren endiesinin yiksek oldgu ve kendine givenin dik olduzu
durumlarda tercih edilmektedir. B yonelimli liderlik, gbrevin iyi yapilandiriimagi ve
is gOrenin amaclara umada sorun y@amasli durumunda daha etkili olmaktadir.
Demokratik liderlik ise bireysel dizeyde c¢ok yuksékerklik ve baari beklentisinin

oldugu orgutlerde ve gorevin acikca yapilandiriingadi durumlarda  etkili
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olmaktadir(Hoy&Miskel 1991; Lunenburg&Ornstein 199Yol-amag¢ kuraminda yer alan
degiskenler arasindaki gkiler Sekil 14’te yer almaktadir.

Nedensel Faktorler Etkileyen Deiskenler Cikti Degiskenleri
Lider Davrangl izleyenlerin Ozellikleri
» jzleyenlerin §
= Emredici = Kisisel intiyaclar doyumu
= Basarl * Yetenekler = [zleyenlein
yonelimli —> = Ihtiyaclar ve gugliikler —» gudilenmesi
= Destekleyici Cevresel Ozellikler » Performans
= Katilimci = GOrev yapisi » Lideri
» Bigimsellestirme kabullenme
= Calisma gruplarinin
normlari

Sekil 14. Yol-Amac¢ Kuraminda Yer Alan Degiskenler Arasindaki ili gki
Kaynak: Hoy&Miskel, 1991, s.273.

Liderin davranglarinin uygunlgu, izleyenlerin Kilik 6zelliklerine, izleyenler
Uzerinde olgacak zaman ve cevre baskisina, ayrga niteligine ba&iml olarak da
degisecektir. Orngin, insanin geleggni kendi kararlarinin belirleyegme inananlar
(internal locus of control), katilimci bir liderlikarzindan; insanin gelegiain kisinin
kontrolU dsindaki faktorler tarafindan belirlenegire inananlar (external locus of control)
ise buyluk oOlctde otoriter liderlik tarzindan tatndoyacaklardir. Ayngekilde, baarmak
istedikleri kin gerektirdgi nitelikleri kendilerinde gdren izleyenler, lidarigbstereca

otoriter ve yol gosterici davrayidaha az benimseyeceklerdir(Zel,2001,s:115).

Yol-amag¢ kurami durumsallik kuramlari icinde yeni kuram olarak gorulebilir.
Yol-ama¢ kuramindan ggimsel liderlik acisindan c¢ikartilabilecek bazinsglar vardir.
Yol-amag¢ kuraminin éngorg@ia dort liderlik davrary biciminden destekleyici ve katilimci
liderlik davrang! egitimsel liderlikte daha kolay uygulanabilir. Cunlegitim o6rguatleri
egitim dlzeyi yuksek olan gietmenlerden okmaktadir. Dolayisiyla okullarda emredici
liderlik davranginin etkili olmasi mimkin g@dir. Okul yoneticisinin gretmenin mesleki

gelisimini saslayacak yollari agmasi, yol-ama¢ kurami acisindaanmdi gorilmektedir.
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Ogretimin amaclarina ugmasini splayacak yollari acan okul yoneticisi,gr@tmenin

motivasyonunu vesidoyumunu artiracaktir(Celik,2003,s:21).
3.6.1.3.2. Fiedler'in Liderlik Teorisi

Fred Fiedler adli diiintrr, drgutteki lider-tye #kileri, orgutteki gérev yapisinin
durumu ve liderin hiyeraik mevkiinden aldg bicimsel yetki ilgkilerinin cesitli
degismelerinin liderin davraglari ve § basarisi Uzerindeki etkilerini analiz eden bir model
gelistirmistir. Yakin zamanda yapilgudurum teorilerinin en kapsamlisi Fred Fiedler’in
onculigiinde yapilan astirmalara dayanmaktadir. Spor takimlarindan, asketiklere

kadar ylUzlerce grup 22 yil siren bustirana programina konulngtur.

Orgiitsel davragi, kisisel ozelliklerin ve iginde bulunulan durumun bipnsicu
olarak dgerlendiren Fiedler, liderlik sirecini bu etkilme dayali olarak ¢cdzimlegtir.
Bu ¢dzimlemede daha onceki yakhalarda ulallan bulgulari da deerlendirerek hem
liderin kisilik ©Ozellikleri ve icinde bulunulan durumu, hem dé&@m bunlarin liderin
etkilili gini nasil etkiledgini belirlemeye calmistir. Boylece liderlge iliskin iki 6neml
soruya cevap aragtir(Fiedler,1967), (Akt:Ercetin,2000,s:36).

Nicin belirli bir durumda benzer, hatta hemen hensmi Ozelliklere sahip

liderlerden bir etkiliyken; dieri etkili olmamaktadir?

Nicin belirli bir durumda etkili olan bir lider, bi baka durumda -etkili
olamamaktadir?(Ercetin,2000,s:36).

Bu modelin temelinde, grup performansinin, lidethkzi ve ortam 6zelliklerinin

bir fonksiyonu oldgu distincesi yatmaktadir.
Grup performansi= f (liderlik tarzi, ortam Ozelld4)

Fiedler, liderlik tarzlarini ortaya cikarabilmekiri¢‘en az tercih edilen ¢cama
arkadal (Least preferred co-worker, LPC)” Ofgri gelistirmistir. Buna gore, uygulanan

testte, liderden birlikte caimakta oldgu butin ksileri disinmesi ve sonra birlikte
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calsmakta en cok guclik cekti bireyleri
istenir(Hodgets,1993,s:293). Bu, o liderin LPC pualarak belirlenir. S6z konusu LPC
testinde, en djilk puan 18, en yiksek puan 114'tlr. Test 18 aymiliklerden olgan bir
testtir. 64 puanin altindaki gerler; diguk LPC, 73 puanin Ustundekigkrler; yiksek LPC
olarak kabul edilir(Northcraft,1994,s:359). Puanksgidikce, liderin o ki hakkinda

beraber ¢cagma yonundeki tercihi yukselmektedir. Buna gore wkk&PC puanina sahip

kisilik ©zelliklerine gdre tanimlamasi

bir lider “en az tercih edilen cama arkadg’ni nispeten olumlu ifadelerle tanimlagmi
olmaktadir. Ote yandan glik puana sahip lider, “en az tercih edilen gah arkadg@ni
daha olumsuz kilik 6zellikleri ile tanimlayan bir kimsedir. YUk&eLPC puanlarina sahip
bulunan liderin, daha kolay gder arasi ilgkilere yonelms liderlik bicimine, LPC puani
disuk olan liderlerin ise, gorevi yakindan kontrol @ddirektif verici ve otoriter bir tarza
yonelik liderlik bigimine sahip olduklari gorulngiiir(Bedelan,1989,s:432).

Tablo 18
En Az Tercih Edilen Calisma Arkadasi Olgegi (LPC)
EN AZ TERCIH EDILEN CALI $MA ARKADA SI OLCEGI (LPC)
PUAN
Sevimli 87654321 Sevimli olmayan
Arkadasca | 87654321 | Arkadasca olmayan
Anlagilabilir | 87654321 Anlagilmaz
Reddedici 12345678 Kabul edici
Gergin 12345678 Sakin
Uzak 12345678 Yakin
Soguk 12345678 Sicak
Destekleyici | 87654321 Dismanca
Sikicl 12345678 ilging
Huysuz 12345678 Uyumlu
Karamsar 12345678 Neseli
Aclk 87654321 Kapali
Dedikoducu | 12345678 Sadik
Guvenilmez | 12345678 Guvenilir
ilgisiz 87654321 igili
Fena 12345678 Iyi
Samimiyetsiz | 12345678 Samimi
Nazik 87654321 Kaba
Toplam Puan

107

Kaynak: Bedelan, Arthur: Managemerithe Dryden Press, New York, 1989, s.433.




Bu sonuglar, Fiedlerda, lidegin, icinde bulunulan ortamin etkisi altinda
kalabilecei fikrini uyandirmg ve liderlik tarzlarinin hangi durumlara uyabilgte ortaya
cikarabilmek amaciyla gruplari siniflandiraraketiggi belirleyici ¢ deisken oldgunu
ileri strmittr(Vecchio,1991,s:313, Grint,1997,s:130);

1. Lider ile izleyenler arasindaki gkiler

Lider-tye iligkisi, lider ile tyelerin arasindaki skinin kalitesini gostermektedir.
Bu desisken, liderin grup Uyeleri tarafindan sevilip sewdldigini, lidere olan given ve
bagliliklarinin olup olmadgini ifade etmektedir. Liderin karizmatik ski ginin de etkili
olabilecei bu iliskiler, liderin izleyenleri etkileme derecesini bdiyecektir. Ber bu
ili skiler “iyi” olarak niteleniyorsa, liderlik icin iyibir ortam var demektir. Gorev yapisi ve
konumsal gi¢c daha cok orgitsel yapiyi ilgilendeirklider-tye ilgkisinin kalitesi birinci

derecede liderin kilik ve davrangiyla ilgilidir.

Tablo 19
Lider-Takipgi iliski Olcegi

LIDER-TAKIPCI iLISKI OLCEGI

A B C D E
1. Yonettigim kisiler arasinda gecimsizlik vardir. 1 2 3 4 5
2. Astlarim glvenilir ve sadiktir. 5 4 3 2 1
3. Yonettigim kigiler arasinda arkadasca bir atmosfer vardir. 5 4 3 2 1
4. Astlarim isin yapilmasi i¢in benimle isbirligi yapar. 5 4 3 2 1
5. Astlarim ile benim aramda siirtiisme var. 1 2 3 4 5
6. Astlarim igin yapilmasi i¢in bana yardim ve destek verir. 5 4 3 2 1
7. YOnettigim kisiler, isin iyi yapilabilmesi i¢in uyum icinde calisir. 5 4 3 2 1
8. Yonettigim kisilerle iyi iligkilerim var. 5 4 3 2 1

Kaynak: Csoka, Louis: Leadership In OrganizatiptdSMA Press, NewYork, 1981, s. 13-31.
* A: Kesinlikle katiliyorum B: Katiliyorum C: KararsizimD: KatiimiyorumE: Kesinlikle katiimiyorum.

2. Gorevin yapisal 6zellikleri

Bu desisken, gorevin, ne olgcude belirli, tamamlagnwve ayrintii cakma
standartlarina gore belirlengniya da ne olctide belirsiz ve tanimlanmamgekilde
birakildgini  gOstermektedir. Bazi  gorevler son derece keskurallarla

sinirlandinimglardir. Bir kisim gorev ise tamamerni iyapacak olanlarin kararina

108



birakilmstir. Agik ve net olmayan ya da yeteri kadar tanmmams gorevlerde liderin
grubu etkilemesansi azalir. Cunkl ne lider ne de uyeler yapilagaknasil baarilacaini

bilmemektedirler. Bu désken, gorevin zor veya kolay olmasiylgkili degildir.

izleyenler gorevi acik ya da kargiaolarak algilayabilirler. Gorevin belirlenmesi
ya da yapilandiriilmasgunlarn kapsar: (1). Amaclarin acigl) (2). Amaca ulgma yollari,
(3). Kararlarin dgrulugu, (4). Ozel ¢ozimler. Gorev yapisi acgik olarakirkeeimis ise,
liderin izleyenler Gzerindeki etki gucu artar. Lidarafindan hedef ve prosedurlerin acik

olarak belirlenmesi gerekir(Lunenburg&Ornstein,1$9140).

Tablo 20
Gorevin Yapisal Ozellikleri Olgegi

GOREVIN YAPISAL OZELL IKLERI OLCEGI
AMAC ACIKCA IFADE EDILMI$ VE BILINIYOR MU?

1. Biten Grtndn veya hizmetin resim, model, ayrintili plan veya agiklamasi 21110
mevcut mu?
2. isin nasil yapilacagini izah edebilecek, ayni zamanda yapilacak iiriin veya 21110
hizmet hakkinda ayrintili bilgiye sahip herhangi birisi var mi?
GOREVIN YAPILAB ILMESI ICIN SADECE BIR TEK YOL MU MEVCUT?
3 i§in?yapllmasm| safha safha acgiklayan, standart igslem prosedtri mevcut o110
mu'?
4 Gorevi alt gruplara ayirip, safhalar halinde yapilabilecek belirlenmis o110
" | yontemler var mi1?
Gorevin yapilabilmesi icin belirlenmis ve bilinen bagka yéntemler var mi? 2110
SADECE TEK BIR CEVAP VEYA COZUM MU VAR?
6. | Gorevin sona erdigi veya dogru ¢éziimiin bulundugu agikca belli mi? 211]0
7 Gorevin en iyi sekilde nasil yapilacagini anlatan kitap, brosir veya is tanimi 21110
mevcut mu?
GOREVIN DOGRU YAPILDIGINI KONTROL ETMEK KOLAY MI?
8 Standartlar, ¢ikti veya hizmetlerin durumu genel olarak anlasilir veya kabul 21110
" | edilebilir mi?
9. | Gorevin gelisimi kantitatif temeller (izerine mi yapilmistir? 2110
10. | Lider veya grup, gelecekteki performansi artirabilmek icin gorevin ne kadar 20110
iyi ve zamaninda yapildigini tespit edebilir mi?

Kaynak: Csoka, Louis; Leadership In Organizatiptd$SMA Press, New Yok, 1981, s.13-31.

3. Liderin makama dayanan otoritesinin derecesi
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Bu desisken, liderin sahip oldgu kisisel otoriteden ayri olaraksgdal edilen
makama bgll resmi otoriteyi ifade etmektedir. Bu otorite, tiléndirme, cezalandirma,
goreve son verme, terfi ettirme gibi konularda pabiduzu yetkinin derecesini ifade
etmektedir. Liderlik gorevinin ifasi, bu resmi atenin gigli oldgu durumlarda daha

kolay olacaktir.

Tablo 21
Makam Giicl Olgegi

MAKAM GUCU OLCE Gi

1. Lider, dogrudan veya ustlerine teklifte bulunarak 6diil veya ceza verebiliyor

mu?

a. | Dogrudan veya 6nermek suretiyle verebilir. 2

b. | Bagka ydntemlerle teklif verilebilir. 1

c. | Hayir. 0

2. Lider dogrudan veya Ustlerine teklifte bulunarak terfi, ise alma veya isten

uzaklastirma karari allyor mu?

a. | Dogrudan veya dnermek suretiyle verebilir. 2

b. | Bagka yontemlerle teklif verilebilir. 1

c. |Hayur. 0

3. Lider, astlarina gorev verirken, yeterli bilgiye sahip mi ve gorevin bitirilmesi

icin bilgi diizeyi yeterli mi?

a. | Evet 2

b. | Bazen 1

c. | Hayir 0

4. Astlarin performansini gelistirmek liderin performansi mi?

a. | Evet 2

b. | Bazen 1

c. | Hayir 0

5. Lidere verilmis resmi otoriteyi ifade eden unvan var mi?

a. | Evet 2

b. | Bazen 1

c. | Hayir 0
Kaynak: Csoka, Louis: Leadership In OrganizatiptdSMA Press, New Yok, 1981, s.13-31
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Sekil 15. Grubun basarisi ile liderin isgérene yonelik tutumu arasindaki

ili skileri etkileyen degiskenler

Grafikte gorulecgi Uzere lider uye ikkileri, gbrev yapilarinin belirgini ve
liderin hiyeragik mevkiinden almy oldugu yetkinin derecesindeki @simler liderin ke
veya § gorene yonelik davrapiveya tutumu tzerindeki etkilerini gigtirmekte, buna gore

liderin is basarisi bazense donuk, bazen de gérene donik davragtarla sirmektedir.

Burada $e donuk davraslardan kasit daha ¢ok 6rgutsel amaclar 6n planten t
otoriter tutumdur.is gérene yonelik davrapiise izleyicilerin arzu ve ihtiyaclari iles i

basarmada onlarin gégive digtincelerine dger veren tutumdur.

Fiedler yaptg aratirmalarda bir liderin en tstiin grup gaaisini ya da etkint
sagglayabilmek icin ¢ dgiskenin karmak kombinasyonunda hangi tutumu kullanmasi
gerektgini incelemitir. Sekil 23'te goruldigli Gzere yatay eksende bulunan Ugigleenin
¢ssitli kombinasyonlarinda lideringi gorene yonelik davragi etkilenmekte dier bir
deyimle yaratilan her yeni durum lider etkfliicin liderin is gbrene olan tutumunu

degistirmektedir.Sekilde noktalar halinde gosterilen durumlar Fiedhegesitli arastirmalar
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sonucunda elde egfineticelerdir. Bu noktalarin ortalamasi alinarakdavrang desisimi
ya da etkinlik ile § goren davragl arasindaki korelasyongesi cikariimaktadir. Yine
sekilde goruld@u Gzere § gbrene en az yonelik lider davrgnlliderlik icin ya son derece
olumlu kagullarda ya da son derece olumsuzslktarda ortaya c¢ikmakta ve |
sgilamaktadir.Sekilde soldaki I, 11, ve Ill. Durumlar ile galaki VII ve VIII. Durumlar
bunu acikca gostermektedir. Halbukigorene yonelik davrapigosteren liderler liderlik
icin  kosullarin orta dlcide elvedi oldugu durumlarda daha Ustin goa
saglayabilmektedir(Eren,2004,s:448-449).

Fiedler'in ortaya koydgu bu g ayri dgiskenin iligkilendiriimesi sonucunda sekiz
ayri durum olgmustur. Buna gore, liderin gosteregedavrang bicimi, her durum igin
degisik olacaktir(Robbins,1986,s:250).

Tablo 22
Fiedler'in Durumsallik Modeli
1 | 2 | 3 | 4 5 | e | 7 | 8

o | LIDER-AST -
W | iLISKILERI Yl KOTU
@ =
O | GOREV RUTIN KARMASIK RUTIN KARMASIK
2|  YAPISI
<
L
< | LIDERIN
) GOy GUGLU | ZAYIF |GUGLU | ZAYIF |GUGLU| ZAYIF |GUGLU| ZAYIF
o
<
>

DURUMUN . . o
ELVERISLILIGI GOK ELVERISLI ELVERISLI AZ ELVERISLI
DURUMSAL - - -
BELIRSIZLIK GOK BELIRLI BELIRLI AZ BELIRLI
LIDERLIK TARZI |GOREV |GOREV |GOREV| AST | AST | AST |GOREV| GOREV

Tablo 22 incelengiinde, otoritesi fazla ve gorevi belirli bir liderigarhgl ve
dyelerin bu lideri sevmeleri halinde ve yapilanacik¢a tanimlanip belirtildi takdirde
liderin etkisinin kolaylgaca gorilmektedir (1. Durum). Liderin sevilmeiili otoritesinin

sinirli oldigu ve yapilangin de belirsiz nitelik taidigl kategoride ise liderlik guigdecektir
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(8. Durum). Fiedler'a gore, s6z konusu Ugigkenden en onemlisi “lider-tye gKileri”, en

onemsizi ise “liderin makaminin @adig otorite”dir.

En olumlu ve en olumsuz ortamlarda nedgnyionelik liderlik davrarginin etkin
oldugunu Fiedlersu sekilde aciklamaktadir. “En olumlu durumda, grup gtiimeye
hazirdir ve liderin ne yapilmasi gergiti soylemesi beklenmektedir. En olumsuz
durumlarda ise, liderin kiye yonelik bir davrarg gostermesi hi¢c sonu¢ almamasi ile
sonuclanacaktir. Bu nedenle, gdodan yapilacak goérevegaik veren bir davrasi

gostermesi kendisini dahagaauli yapacaktir”.

1 | 2 | 3 | 4 5 6 7 | 8
o | LIDER-AST I
W | iLISKILERI vl KOTU
(g "
O GOREV - -
c VAPIS| RUTIN KARMASIK RUTIN KARMASIK
<
Lo
Z | LIDERIN
¥ GoCU GUCLU | ZAYIF |GUCLU | ZAYIF |GUCLU| ZAYIF |GUCLU | ZAYIF
o
<
>_
LIDERLIK TARZI |GOREV |GOREV |GOREV| AST AST AST |GOREV| GOREV
DUSUK LPC/ORTA LPC YUKSEK LPC DUSUK LPC
YUKSEK _ o o e e = = — —~—

|
GOREV MERKEZLI

PFrITOMIMT

AST MERKEZLI

DUSUK
Sekil 16. Fiedler'in Durumsallik Modeline Gore Ast Merkezli-Goérev Merkezli

Liderlik Tarzlarinin Kar silastiriimasi

Sekil 16, hem direktif veren, otoriter ve goreve gbimis liderlerin hem de insan
ili skilerine dnem veren, demokratik liderlerin belikbosullarda ve durumlarda karih
olabildiklerini gostermektedir. Hangi liderlik taran en iyi ve uygun oldtu, icinde
bulunulan 6zel durumun lider icin elvgii gine bali bulunmaktadir. Bir gbrevi grup

olarak baariyla yapabilmek icin, ¢cok elvah ve ¢ok elvergsiz durumlarda, yani liderin
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etkisinin ¢ok yuksek ve cok dilk oldusu hallerde, otokratik ve goreve yonelik liderlik
tarzinin, orta seviyede, guc¢ durumlarda ise toEramdemokratik, insan gkilerine
yonelms liderlik tarzinin daha Barilh oldusu anlgiimaktadir.

Fiedlerin durumsallik kuramina yonelik olarak yam argtirmalarda su

sonuclara ulgalmistir(Basaran,1992,s:77):

1. izleyenlerle ilikisi iyi olan lider, gorev yapisini izleyenleri lema katma
yoluyla belirledginde ve konum gucu de gucli oflinda en yuksek etkilie
ulasmaktadir.

2. Gorev yapisini acikca belirleyen ve gucli olanlider, izleyenlerle ikisi kotl

olsa bile, yiksek verim gelmmaktadir.

kullanmada ve izleyenlerle gki kurmada zayif olan liderdir.

4. Bir grubun etkililigi kritik durumlarda liderin elvegli liderlik bigimi

gbstermesine tghdir.

5. Herhangi bir grup uyesi, uygun ortam glipunda liderlik davramgini

gOsterebilmektedir.
6. Her ortamda gecerli olan evrensel ve en iyiidierdik bicimi yoktur.

Fiedlerin modeline belirli elgiriler yoneltilmistir. Bu elsstiriler, baska bazi
kisilik 6zelliklerinin kullaniimasi ve bu 06zelliklerledurum arasinda #ki kurulmasini
onermilerdir. Ote yandan, metodolojik at&iler ve “elverklilik” boyutuna ait baka
alternatifler de ileri surdlmgitir. Buna kagilik, gunlik ygantiya uygunlgu ve deisik
ortamlari, insan Ozellikleriyle gkilendirmesinden dolayr olumlu ekriler de
almistir(Bedelan,1989,s:43).

Fiedler'in kuramina yoneltilen efgriler:
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1. Karmgik olmasi nedeniyle durumsal @gkenleri de&erlendirmek gugtir.
Ornezin, lider-izleyen ilkilerinin, gorevin yapisinin ne kadar iyi, lidenmakam giicinin
ne diizeyde oldiunu belirlemek gibi.

2. Stres, grubun kulttird ve homojelgibi kilttrel diger durumsal d&skenler

g0z ardi edilmytir.
3. Modelde izleyenlerin 6zellikleri dikkate alinmarr.

4. Liderin ve astlarin ayni teknik yeterlilikleresite dizeyde sahip olduklar

varsaylilarak, bunlar 6nemsenmetini

5. Yapilan dger calgsmalarda kullanilan araca gkin korelasyonlarin dilk ve
istatistiksel olarak anlamli olmay) aracin guvenilirgini tartismal hale getirmektedir.

Bu elatirileri degerlendiren Fiedler, zekda, stres ve deneyim gibi htara
degiskenler ile liderlik sureci ve ilk calmalarini ilgkilendirmeye caktigi kavramsal

yetenek kuramini gelirmistir(Ercetin,2000,s:40).
3.6.1.3.2.1. Kavramsal Yetenek Kurami:

IIk calismasina yoneltilen eféirilerden sonra Fiedler, “Kavramsal Yetenek
Kurami’ni gelitirmistir. Liderin zek& dizeyinin, belirli kallar altinda farklilatirabilecegi

savini ileri sirmitir(Fiedler,1986,s:16).
Bu kosullar liderin;
a) Grubu yonetmesi
b) Grubun desggni sazlamis olmasi
c) Stressiz bir ortamda cgiinasi

d) Gdrevinin entelekttiel bir cabayi gerektirmesidir
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Fiedler'e gore, anilan kallarda; zeki liderler cok daha iyi eylem planlaa etkili
stratejiler geltirebilirler. izleyenlerle ilikileri de daha iyi olabilir(Fiedler,1987:14). Cok
geni bir alanda yeterince test edilmegndlmasi nedeniyle kuram halen tamalidir.
Ancak kuramin gecici gruplar ve ilk kademe askenetitilerle, laboratuar ortaminda
yapilan c¢aymalarin bulgularina dayali alu dolayisiyla buyik orgutler ile tst ve orta
kademe yoneticileri icin gecerli olup olmaygca kurama getirilen belli &
elestirilerdir(Yukl,1994,s:267). Liderin bgrisi, izleyenler grubunun bUtOglind
surdirmesine, hatta onu buyitmesinglidar. Ancak fiziki buyimeyi sglayan orgtsel
liderlik yeterli desildir. Bu gruba bazi dgerlerden olgan bir karakter kazandiracak
kurumsal liderlik de gerekir(Bursaltu,2000,s:138).

3.6.1.3.2.2. Fiedlerin Durumsallik Kuraminin Egitimsel Liderlik Acisindan
Degerlendiriimesi

Fiedler'in durumsallik liderlik kurami 1970’li ydirdan itibaren @tim yonetimi
alaninda geni bir tartsma konusu olgturmwtur. Fiedler'in modeli, okullardaki
yoneticilerin etkili liderlik davrarglarinin belirlenmesinde kullanilabilir. Once okul
yoneticilerinin etkililigini belirleyebilmek i¢in okul y6neticisinin lideRi davranglari,
kontrol durumu ve etkili okulun belirlenmesi genekLPC olcgi okul ydneticilerinin

liderlik davranglarini belirlemek amaciyla kullanilabilir(Hoy&Misk&991).

Bu modelin okul yoneticileri icin uygulanmasi, sorgbzme sirecinde ¢ok buyik
guclukler cikarabilir. Lider davragini etkili egitimsel ciktilar olgturmaya yonelmesi,
ulasilabilir hedeflerin belirlenmesi ve performans dlednin gelktiriimesi, liderin
etkilili gini artirabilir(Lunenburg&Ornstein,1991).

Kanun gucu, liderin hiyeragik yapidaki yerini yansitir. Konumsal gig, astlarin
liderin emirlerine itaat etmesine olanakglsanaktadir. Orgutlerde formal giic ya da otorite
formal liderler tarafindan kullaniimaktadir. Konuashgticin yiksekgi liderin izleyenler
uzerindeki etkisini arttirabilir. Orrgn konumsal giicti yiiksek olan liderler izleyenlere
kars 6dil ve ceza gucini daha kolay kullanabilir(Hoyiskel,1991).
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3.6.1.3.3. Vroom-Yetton Liderlik (Karar Agaci) Modeli

Bu kuramin 6zlnde, orgutlerde liderlerin ygpten dnemli §in karar vermek; bu
isle ilgili en 6nemli sorunun da karar siirecine kaak oldigu disiincesi yer almaktadir.
Kurama gore iyi verilmi kararlar kadar bu kararlara uygun zaman ve dizegwdkarin
katilimi, kararlarin kabuliinii ve amaclarasulayi kolaylgtirir. Ayni zamanda liderdin
etkilili gini arttirir ve astlari gegtirir. Bu olumlu yonlerine rgmen, karara katilmaya kay
zaman kaybi ve bireysel amaclarla orgitsel amacigatsmasi gibi, olumsuzluklar s6z
konusu olabilir. Bu nedenle; temel sorun, astlan@ zaman ve ne Olclide karara
katilacaklaridir. Vroom ve Yetton ggirdikleri kuramda, bu sorulari cevaplandirmaya
calismislardir?

1973 yilinda Victor Vroom ve Philp Yetton tarafimdartaya atilan bu model,
liderin karar verme slreci Uzerinde ggmlagmaktadir. Bu ylzden “karargaci modeli”
olarak da ifade edilmektedir. Modele goregs lgssit karar verme bigimi vardir. Bunlar
(Vecchio,1991,s:319);

Otokratik-1 (Al): Lider, halihazirdaki bilgilesiginda sorunu kendi kendine

cbzumler.

. Otokratik-2 (All): Lider, astlarindan ek bilgi isteve sorunu yine kendisi

cbzumler.

. Dangmaci-1 (CI): Lider, karar vermeden 6nce astlarbiraysel digtince ve
tekliflerini alir, daha sonra kararini kendisi veri

. Dangmaci-2 (CIl): Lider, karar vermeden once, grup akarastlarinin
distnce ve tekliflerini alir, daha sonra kararini kisnderir.

Y Vroom, V.H. & P.W. Yetton (1973) Leadership andci3&®n Making. Pittsburgh: University of Pittsburgh
Press
Aydin, M. (1991). Eitim Yonetimi. Hatip@lu Yayinevi, Ankara
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. Grup-1 (GI): Lider, astlariyla problemi bireysebadk tartgir ve ortak karar

verilir.

. Grup-2 (Gll): Lider, grup halinde butlin astlarinr braya toplar ve kendi

distincesini empoze etmeden, demokratiksbkilde sorunun ¢ézimd igin karar alinir.

. Yetki Devreden (DI): Lider, problemin ¢ozumuyleiligilgileri ve sorunu

¢bzme sorumlulgunu astina verir ve astindan nasil bir ¢cozimstigial bildirmesini ister.

Tablo 23
En Az Vroom ve Yetton Kuraminda Karar Secenekleri ve Kapamlari
Katilim
Grup Problemleri ve Kararlari Breysel Problemler ve Kararlari

Lider, uygun bir zamanda verile Lider, uygun bir zamanda verile
O1 | kullanarak karar alir ya da problemi | O1 kullanarak karar alir ya da problem

¢6zer. Dgardan hicbir girdi alinmaz. ¢6zer. Dgaridan hicbir girdi alinmaz,
02 Lider, astlardan gerekli bilgiysaslar. 02 Lider, astlardan gerekli bilgiyi géar.

Ancak kararlari kendi alir. Ancak kararlari kendi alir.

_Lider, grul?u bir araya getirm_eksiz ) Lider, astlariyla problemi paya.
D1 llgili grup Uyeleriyle problemi paykar; D1 DusUncelerini, 6nerileri alr

distncelerini ve Onerilerini bireysel 3 P :

S Kararlari kendi verir.

olarak alir. Kararlari kendi verir.

Lider, bir grup olarak astlariyl
D2 problemi paylair. Distince ve Gl Lider, astlariyla problemi paya.

Onerilerini buttnletirir. Kararlari kendi Uygun uzlgilan bir ¢bziime ukalir.

verir.

Lider bir grup olarak astlariyla problel Lider problemin ¢ozirr igin yetki
G2 paylasir, onlari etkilemeye caimaz, Y G1 gOcerir.

grubun benimsedi herhangi bir ' Gerektginde bilgi sglar, ancak

¢6zumu kabullenmeye hazirdir. ¢6zum astlarin sorumlugundadir.

Kaynak: V.H Vroom, & P.W. Yetton (1973). Leadership andc3&n Making Pittsburgh: University of
Pittsburgh Press.
*O : Otokratik G : Grup

D : Dangmaci Y.G . Yetki Gogeren

Tablo 23'te goéruldgu gibi; liderler grup karalar icin O1, O2, D1, D82,
bireysel kararlar icin O1, O2, D1, Y.G1 secenekietercih edebilirler.
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Aragtirmacilar, belli durumlar karsinda hangisekilde karar vermenin gou
olacaint  belirleyebilmek i¢cin  cevaplanmasi  gereken  sekisoru tespit
etmislerdir(Bedelan,1989,s:442). Bunlar;

1 PROBLEM TEKNK BILGI GEREKTIRIYOR MU?

1. ASTLARIN KARARI BENIMSEMELERI ONEMLI Mi?

2. ISABETLI KARAR VEREBILMEK iCIN YETERLI BILGI VAR MI?

3.  PROBLEM BEURGIN (/YAPILANMI $) MI?

4. KARARI VERDIKTEN SONRA ASTLARIN BENMSEME OLASILIGI YUKSEK Mi?

5.  ASTLAR ORGANIZASYON AMAGCLARINI BENIMSEMISLER Mi?

6. SEGILEN KARARIN ASTLAR ARASINDA CATISMA YARATMA OLASILI GI YUKSEK Mi?
7. ASTLARIN ISABETLI KARAR ICIN YETERLI BILGILERI VAR MI?

<>
I: .‘-\‘{%}
?: -
8 - S
8 s
i T e Y
R <%
E T @
e - e “@‘
L] ' ¥ =
Al: Lider mevcut bilgisiyle karar verir ve uygulgtl,3,4,5).
All: Gerekli bilgiyi aldiktan sonra emir verir(101,12).
Cl: Lider astlarina bireysel olarak dginive karar verir(9,8,13,15,18).
Cll: Lider astlarina grup olarak damve karar verir(8,13,14,15,18).
Gl: Lider problemi astiyla bireysel olarak tantive ortak karar verir(7,17).
Gll: Lider problemi grup ortaminda tagm ve ortak karar verilir(2,6,7,16,17).
DI: Lider problemin ¢6zimd igin astina yetki dedee ve destekler(2,6,11,14,16).

Evet Haywr
Sekil 17.Vroom-Yetton Liderlik (Karar A gaci) Modeli

Liderlerin, bu sekiz gamali karar verme sireci sonunda hangi dayraigimini
sergiledgi ortaya c¢ikmaktadir§ekil 17). Model daha ¢ok, belli durumlar igin, lidde
astlarinin ortak katilimindan veyaskisinden ortaya cikan lider davralarinin Gzerinde

durmu, astlar tarafindan kabul edilen kararlarin dahaoynuclar verdiini ileri stirmisttr.
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Modele gore, lider, verimlifii ve calsanlarin etkinlgini artirmak igin farkli
sorunlarin ¢ézimunde farkli karar yontemleri kutteahidir. Tim kagullarda “en iyi” olarak
nitelendirilebilecek bir karar verme sireci yokturder tarafindan alinan kararlarin etkin
olabilmesi ¢cakanlar tarafindan kabul edilme derecesinglida. Bu nedenle, ¢ajanlarin
karar mekanizmasina daha ¢ok katilmalari gerekrdekte

Vroom-Yeton’a gore bir kararin etkildi Gg kritik 6geye bglidir:

. Kararin nitelgi (quality): Calsanlarin § baarimini ve verimlilgini
etkileyen kararlardir. Calanlarin §e motive edilmelerinde direkt bir etkiye sahiptir.
Organizasyon icinde alinan bazi kararlar, perfosng@ yakin ilgkili iken, alinan bazi
kararlarin ilgkisi cok daha fazla dnemsizdir. Lider tarafindamah kararlarin nitegi
organizasyon icinde calnlar ve cabma yontemleri ile ikkiliyse, s6z konusu kararlar

verimliligi ve etkinligi direkt etkilemektedir.

. Kararin kabul edilebiliri (acceptance): Modele gore, liderin kullagidi
karar yontemleri, cajanlarin karar mekanizmasina katilmasina olanak efgtin AKksi
takdirde, cakanlarin katiimi olmaksizin alinan kararlar tekmlarak d@ru olsa bile
uygulamada bgrisizlga wrayabilir. Clunku alinan kararlari uygulamak zorunolan
calisanlar s6z konusu kararlara kadirenebilirler. Direncler ve protestolar orgargyan
icinde huzursuzluklara, ast-UstsKilerinin bozulmasina ve dolayli olarak da etkinti ve
verimliligin azalmasina neden olabilirg& calsanlar, organizasyon iginde alinan kararlari
kendi kararlariyny gibi benimserlerse, kararlari etkigekilde uygulamaya daha meyilli
olacaklardir.

. Vaktinde davranmak: Kabul edilebilir ve ylksek kadieki kararlara varmak
icin liderlerin gerginden fazla zaman harcamalari organizasyonlar égkili bir sonug
dogurmayacaktir. Bu, bir karara varmak igcin gerekemama asgariye indirecek bir karar
tarzi se¢cmenin gerektiseklinde yorumlanabilir.
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Her turlt karar verme durumu igin astlarin karal&atiimalar uygun dgdir.
Hangi durumlara astlarin kararlara kati@eoan belirlenmesinde en 6nemli kriter, “kararin
niteligi"dir. Kararin nitelik gereksinmesine sahip olupmaldginin belirleyicisi, bu kararin
grup faaliyetlerini etkileme derecesidir. Kararimtehk gereksiniminin diik oldusu
durumlarda verilecek kararin grupseami Gzerindeki etkisi diiik olacaktir. Bu durumda,
lider astlari karara katmadan, teksioe@ karar verebilir. Ancak, karar bir kalite
gereksinimine sahipse, bir k@ ifade ile verilecek karar grup faaliyetlerini gmli

derecede etkileyecekse, liderin grubu da kararcgigedahil etmesi gerekir.

Vroom ve Yetton'un yaptiklar cagimalar, modeli desteklemive ampirik
gecerliligi kanitlamstir. Bu destekleyici sonuclara gaen, Vroom ve Yetton, modele
uygun olarak verilen kararlarin, kararinshasini garantilemeyegmi ve uygulanabilir set
disinda kalan bir kararin da mutlakasbasizlikla sonuclanaganin sdylenemeyegmi

ifade etmglerdir.

Vroom ve Yetton’'un kurami daha sonra yapilan baagt@malarda desteklengi
gelistirilmi stir. Hatta Vroom ve Yetton kendi kurallarini yenmey6zden gecirerek
eklemeler yapmlardir. Ancak kuram yapilan bazi gamhalar en etkili karar secegiain
tercihinde bazi belirsizliklerin o, liderin kiisel 6zelliklerinin ve astlarin tepkilerinin
yeterince dikkate alinmagn gibi konularda elgirilmistir. Elestirilere rggmen, kuramin
liderlik alan yazinina kararlarin alinmasi, astideararlara katilmasiyla ilgili olarak, farkli

bir baks agisi ve 6nemli katkilar getiggdisoylenebilir(Ergetin,2000,s:52).
3.6.1.3.4. Ug Durumsallik Kuraminin Kasilastiriimasi

Fiedler'in kurami, yol-ama¢ kurami ve Vroom ve Yetun kuramindan
hangisinin daha uygun olgunu belirlemek oldukca guctir. Tablo 28’de lidevidaslari,
durumsal dgiskenler ve lider etkililgine iliskin Olcutler yer almaktadir. Fiedler’in
modelinde bir yoneticinin liderlik davran durumun lider agisindan uygun olmasina
baglidir. Bir yoOnetici icin uygun durumun belirlenmesilaha kati bir dgrlendirme
yapmay! gerektirmektedir. Vroom ve Yetton, yondgiciicin liderlik bicimini, otokratik
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liderlikten katilimcilga dgru bir ¢izgi Uzerinde gormektedir. Etkili liderlikdurumaen
uygun liderlik davraminin gosterilmesine khdir. YoOneticinin rolt, kararin nitetini

gelistirmek ve kararin i gbrenler tarafindan kabul edilme ve uygulanma ibfasi

guclendirmektedir. House’nin yol-ama¢ kuramindaeyenlerin performansinin ves i
doyumunun geftirilmesi amaclanmaktadir. Yol-ama¢ kuraminda lideestekleyici,
katilimci, emir  verici ve byr yonelimli bir liderlik  davrar

sergilemektedir(Celik,2003,s:29).

Tablo 24
Uc Durumsallik Kuraminin Kar silastiriimasi
Kuram Lider davrani slari Durumsallik Lider
degiskenleri etkilili ginin
Olgutu
Fiedler Gorev yonelimi Grup iklimi Performans
Iliski yonelimi Gorev yapisl
Liderin konumsal giicii
House'nin yol-| Destekleyici Isgorenlerin ozellikleri | isgérenlerin §
amac kurami | Emir verici doyumu veg
Katilimci performansi
Basari yonelimli
Vroom ve| Otokratik davrargtan | Kararin nitelgi Kararin kalitesi
Yetton demokratik davraga | Kararin kabuli Isg6renlerin
karari
kabullenmesi

Kaynak: Helriegel, Slocum & Woodman, 1986.

Durumsallik degiskenleri de her U¢ kurama gore gdgklik gostermektedir.
Fiedler'in kuraminda grup iklimi, gorev yapisi veldrin konumsal gucli dgekenleri
liderin uygun ve uygun olmayan durumlara goére li@edavrangini etkilemektedir.
House'nin kuraminda ise Fiedler'in kuramindaki gipdrev yapisi déskeni yaninda
Ozellikleri de yer almaktadir. Vroom ve Yetton’'uoreminda ise ger iki kuramdan farkl
olarak kararin Kkalitesi ve kabuli ggkenleri bulunmaktadir(Helriegel,Slocum, &
Woodman 1986,s:328).
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Lider etkililigi degerlendirildigi zaman her G¢ durumsallik kurami arasinda
farklihk gorulecektir. Fiedler liderin etkilifiini performansa dayandirirken, Housg i
doyumu ve performansina, Vroom ve Yetton ise karakalitesi ve kabullini
dayandirmaktadir. Bireysel performansin gellmesi en 6dnemli amag olarak gorifglu
zaman, Fiedler ve House’'nin kurami daha yararlbibtéHelriegel,Slocum, & Woodman
1986,s:329).

3.6.1.3.5. Hersey-Blanchard’'in Durumsallik Teorisi

Paul Hersey ve Kenneth Blanchard tarafindan “Lide@alismalari Merkezi
(Center For Leadership Studies)’'nde geilen Durumsal Liderlik (Situational
Leadership) teorisi, Ohio Universitesi Liderlik tabd ile Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik
teorisinin birlatirilmis ancak geltirilmis bicimidir. Bu yiizden bu kurama Ucg Boyutlu
Lider Etkililigi (The Three Dimensional Leader Effectiveness) Kura da
denilir(Basaran,2004,s:94). Burada dintrlerin dikkat cektikleri nokta astlarin olgunluk
duzeyleri ile ilgili durumsal d&skenliktir. Astlarin olgunlgu; yiksek fakat ukalabilir
hedefler belirleyebilme kapasitesi, sorumluluk alistzi ve konuyla ilgili sahip oldgu
egitim ve tecriibenin miktari olarak tanimlanabiliryica, olgunlgun spesifik bir gorevle
baglantili olarak incelenmesi gerekir. Birskibelli bir iste “olgun” olsa da, bga bir iste o
kadar olgun olmayabilir(Yukl,1989,s:105).

Olgunlugun iki temek unsuru vardir; bunlar “kabiliyet” vestek’tir. Kabiliyet, bir
grup ya da kinin bir isle ilgilenirken sahip oldgu teknik bilgi, tecriibe ve becerilerin
toplamini ifade ederistek ise, bir grup ya da sknin bir isi gerceklgtirmek icin sahip
oldugu given, bghlik ve motivasyonunun butinudur(Hersey&Blanch&a888,s:175).
Herhangi bir durumda, $nin isi bitirmek icin sahip oldgu istek derecesi, onun
kabiliyetini kullanma derecesini de glmdan etkileyecektir. Tam anlamiyla olgun bigiki

hem teknik hem de psikolojik agidan, 6zglblan bir ki tamamlamaya yeterli olangkdir.

Eger astlar diiik gorev olgunlguna sahiplerse ger bir deyimle, az yetenekli

veya eitim dizeyleri dguk ya da kendilerine guvenleri zayifsa, liderleendgdrmeyi
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arzuladiklari davraslar, daha olgun olan; yetenelgitam ve kendine glven ve igérme
arzusu yuksek olan astlarin liderlerinden gormekdikleri davramglardan daha farkl
olmaktadir.Sekil 26’da gorulecgi tGizere lider davraslarini iliskiye ve géreve donik olma
durumuna gore S1, S2, S3 ve S4 olarak belirlediktera, astlarin olgunluk durumlari da
olgun olmayan durumdan olgun olan duruma gére @edmrece M1, M2, M3 ve M4
olarak ifade edilmektedir. Burada olgun olmayanlaasfM1) icin lider goreve doénuk
iliskilere daha c¢ok o©nem vermekte, skilere ise, daha az donuk bir davrani
sergilemektedir. Olguniiun biraz art durumlarda M2 halinde ise yonetici yuksek gorev
yuksek ilski sergilemekte, ancak davranbicimi S2 nitelginde olup astlara fikir ve
emirlerinin gerekcgelerini izah etmektedir. Olgunlukizeyinin biraz daha amg M3
durumunda ise, lider, yuksek ski dusik gorev davragini (S3) sergileyerekslerin
yapilmasinda astlarin g@rive fikirlerini alarak onlarin ybnetime katiimalari
saglamaktadir. Olgunlgun en yuksek diizeyde olglu M4 durumunda ise lider, ik iliski
disik goérev (S4) davrasini sergileyerek planlama ve icra vyetkilerini astia

devretmektedir(Eren,2004,s:453-454).

Yiksek

Yiiksek Yiiksek
Tiski Gorev
Dustik Yuiksek
Gérev Iigki
&
g
g
]
A
" S3 S2
Z
g 84 S1
)
=
=z
Dustik Yiiksek
Il}slfi Gorev
Dusuk Distik
i Gorev Tliski
Diigtik <— > Y
Géreve Doniik Davranig it YUkiek
. E‘C
5) Yiiksek Ofa Diistik A
5] “M4 M3 M2 M1 3
o

Astlarn (izleyicilerin) olgunluk seviyesi

Sekil 18. P. Hersey ve K.H. Blanchard'in Durumsal Liderlik Davranisi ve
Astlarin Olgunluk Diizeyi liskisi
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Lider, kendini izleyenlerin olgunluk diizeyine godeerlik bicimini tayin
etmektedir. Buna gore, izleyenlerin olgunluk dipeyitrt ¢cgide ayirmak miamkundur. Bu
olgunluk diuzeyleri ve bunlara kaltk uygulanmasi gereken liderlik bigcimlegekil 19'da
gosterilmitir(Yukl,1989,s:105);

ASTLAR,
GGR;\.%E‘E}ERU GOREVDE YETERSIZ
FAKAT ISTEKSIZ _ FaKA TISTEKLI

IKNA

KARARA
ETME

KATMA

ZpwnzZ —

/ YETKI SOYLEME
VERME (EMIR VERME]

ASTLAR,  ASTLAR,
GOREVDE YETERLI, GOREVDE YETERSI.
VE ISTEKLI FAKAT ISTEKLI

—p

GOREV
[va | w3 | om2z | omr
-
|

Sekil 19. Hersey-Blanchard’'in Durumsallik Yaklasimi
Kaynak: Yukl, Gary: Leadership In Organizatigrigrentice Hall, 1989, s.106.

M-1: Emir verme, Soyleme (Tellingjzleyenlerin olgunluk diizeyi guktir. Lider

goreve @&irlik vererek, izleyenlerin yatinesini, yiksek beceri kazanmasinglaemalidir.

M-2: Satma, ikna etme (Selling):izleyenlerin olgunluk diizeyi biraz daha

yuksektir. Lider hem goreve hem de izleyenlerleigdkr iliski kurmaya 6nem vermelidir.

M-3: Karara katma (Participating)izleyenlerin olgunluk duizeyi yiksektir.
izleyenler oldukca yiiksek becerigkdiklarindan lider, goreve daha az ama izleyenlere

daha cok ilgi gostermelidir.

M-4: Yetki verme (Delegating)izleyenlerin olgunluk diizeyi cok yiiksektir. Lider
goreve de, izleyenlerin gkilerine de daha az 6nem vermelidir. Clnku, izldgicamaclari

gerceklgtirme konusunda kendi kendilerine yeterli olduktabilmektedirler.
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Astlarin gorevi yerine getirebilmek icin bulundukld'olgunluk” seviyesi ¢ok
onemlidir. Her yerde gecerli tek bir yonetim taamayacgindan, igcinde bulunulan
durumun gereklerine gore liderlik tarzlarinin faldgmalar gostermesi kaginiimazdir.

Kisiler ya da gruplar “olgunluk” seviyeleri bakimindafarkli seviyelerde
bulunabilirler. Hatta, herhangi bir grubun igindddir kisi” olgunluk” seviyesi bakimindan
gruptaki dger kisilerden farkli durumda olabilir(Zel,2001,s:125).

Lideri etkili kilan durum, izleyenlerin olgunluk d&ayine uygun olarak géreve ve
is gbrene yonelimini ayarlayip bigtrilmesidir. Lider, bu duzenlemeyi ne kadar iyi

dengeleyebiliyorsa etkir@ini o kadar arttirir.

Geng kapsamli bir argirma olmamasina gmen, Hersey ve Blanchard’in birlikte
gelistirdikleri bu teori, yonetim gtim programlarinda gegibir sekilde slenmektedir.
Teori, bir lideri lider yapan temel gskenlerin onu izleyenlerin olgunluk diizeyi olglinu
savunmaktadir.  Liderin izleyenlerin  olguglinu  belirleyen alt deskenler
sunlardir(Vecchio,1991,s:317); 1-Uzmanlk, 2- séati, 3- Yeterlilik, 4- Is bilgisi, 5-
Makam, 6- Kiilik 6zellikleri, 7- Orgiit icindeki baimsizlik diizeyleri, 8- Lideri algilama

bicimleri, 9- Ozelliklerinin diizeyi, 10- Liderdereklentiler.

Lider kendini izleyenleri olgunkuirarak onlarin Gzerindeki etkigni

arttirabilmek icinsunlari yapabilir;
1. Amaclar Gzerinde izleyenleri ile birlikte ¢cgdrak, onlara egilebilir.

2. Orgutsel amaglarl gercektemek icin gonulli  olmalarini, sorumluluk

almalarini temin edebilir.

3. izleyenlere kendilerini yafiirme, gelitirme olang verebilir, amaclari

benimseyip, gercelkgdrme yeterliligi kazandirabilir.
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Kuram Blanchard tarafindan yeniden gozden gegallegelitirilmi stir. Kurama
ili skin surdurdlen cagmalarda, liderlik bicemleri su sekilde
belirlenmitir(Lunenburg&Ornstein,1991,s:153);

a. Yoneltici: Bu liderlik biciminde ytksek-gorev ve gliik iliski yonelimi
bulunmaktadir. Lider, izleyenlerin rolinu agik Bekilde tanimlar ve izleyenlere neyi,
nasil, nerede ve ne zaman yapacaklarini bildigrfgpmanslarini denetleiletisim tek
yonlidur. isgorenlerin gidiulenme ve yeterlik diizeylerisiki oldusu durumlarda bu

liderlik biciminin kullaniimasi etkili olmaktadir.

b. Ogretici: Lider izleyenlere kararlari aciklar, onlarin éneniihi alir, ancak,
izlemeye ve denetlemeye devam eder. Bu liderlikinti¢ isgorenlerin yiksek bir
gudilenme dizeyine, ancaksdid bir yeterlge sahip olduklart zaman, ytiksek-gérev ve
yuksek-iliskiye dayali bu liderlik biciminin etkili olagani yansitmaktadir.

c. Destekleyici: Lider, izleyenleri dinler, destek &ar; 6zendirir, etkilgimi
kolaylastirir, Kkararlara katilimlari ggar. iletisim cift yonlidir. Bu liderlik bigimi,
isgOrenlerin gudulenme duzeyleri @ik oldusu zaman, d§ilk-gorev yuksek-ikki

biciminin etkili olac&ini vurgulamaktadir.

d. Yetki gocerici: Lider izleyenlere yetki gocerir ve sorumluluk veru liderlik
bicimi, isgdrenlerin yeterlik ve gudulenme dizeylerinin yiksédmasi durumunda gik-

gorev ve dguk-iliski yonelimli liderlik biciminin daha etkili olagani vurgulamaktadir.
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DESTEKLEYICI DAVRANISLAR

Tu

VA

LiDERLIK BICEMLER i

Yiksek Destek
DusUk Yodneltme

Yiksek Destek
Yiksek Yoneltme

DESTEKLEYICI OGRETICI
3 3

YETKI GOCERCI YONELTICI
4 1

DusUk Yodneltme
Dusuk Destel

Yiksek Yoneltme
DuslUk Deste

Diisiik +—— —  Yiiksek

YONELTICI] —v>
‘ IZLEYENLER iN OLGUNLUK DUZEY i
- .
GELISMIS Yiiksek Orta Diistik GELISECEK
4 3 1
4 3 1
Yiksek Yiksek Dustk Dustk
Yeterlilik Yeterlilik Yeterlilik Yeterlilik
Yiksek Degisebilir Dustk Yiksek
Baglilik Baglilik Baglilik Baglilik

Sekil 20. Blanchard Tarafindan Yeniden G6zden Gegiten Liderli gin Yasam Dongusu

Kuramina Tliskin Model
Kaynak: Gutknecht, D.B & J.R. Miller. (1990) The Organizatal and Human Resources Sourcebook (2
Ed). University Press of America Inc: 128

Blanchard tarafindan yeniden gb6zden gecirilen “tligen Yasam Dongusi

Kurami” yaygin olarak kabul Liderlerin ve
sédlamaktadir.

gelistirilmesi diger bir deysle olgunluk duzeylerinin yikseltiimesi ile liderigrubu

gormgtiir.
Ustelik

izleyenlerin @timinde

yararlanilabilir ipuclar izleyenlerin gdimi, yetistirilmesi,
etkilemesi arasinda kurulanshi, liderlik sirecine daha demokratik, daha paytec bir
nitelik kazandirmaktadir. Ayrica kuram, gucin selgipaylgildikca artacgina, yetkinin
uygum bir bicimde datildikca, peksip ¢esitlenecgine iliskin yargiyr da dg@rulamakta ve

desteklemektedir(Ergetin,2004,s:46).
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Durumsal liderlik kurami, gorev ya dashiye yiksek ya da diik diizeyde 6nem
vererek, liderin grubun olgunluk dizeyini temel paldavranglarini yonlendirmesi
gerektgini savunmaktadir. Ancak grup ya da bireyin olglnidizeyi sabit daldir.
Grubun olgunluk duzeyi surekli olarak giiilebilir. Dolayisiyla grubun olgunluk
dizeyini gelgtirmesine paralel olarak liderin gorev-yonelimldéirlik davrarngi giderek
disme esilimi gosterebilir. Grubun olgunluk duzeyinin gglrilme olanginin bulunmasi,
uzun vadede gorev-yonelimli davranetkisiz kilar(Celik,2003,s:34).

Durumsallik teorisi, Fiedler'in lider etkigi ve Reddin’in ¢ boyutlu liderlik
teorilerinin yani sira, Blake ve Mouton’'un yonetsebeke modelinin de tamamlayicisi
durumumdadir ve liderin, etkin tarzi belirlemesinigastlarini dgerlendirmesini esas
almaktadir. Fakat, Fiedler'in yaklanindan farkli olarak, lider tarzinin esngkfie 6nemli
Olcude @irlik vermektedir.

Teorinin gecerlilgi Gzerinde yapilmy ¢cok sayida ampirik agarma bulunmakla
beraber, pratik yamda uygulama kolayh oldugunu sOylemek
mumkindur(Zel,2001,s:125).

Durumsal liderlik kurami, basit bigekilde liderlik bicimini grubun olgunluk
dizeyi acisindan ksfastirmaktadir. Ancak bu kuram, performans geine Uzerinde
yeterince durmamgtir. Durumsal liderlik kuramina gére lider, gruboigunluk dizeyini
gelistirmeye yonelik 6zel bir gorevi Ustlenmektedir. erth hedefi, bireysel ve grupsal
olarak yetenek, bilgi, beceri, sorumluluk, gidilenwe glveni gejtirmektedir. Lider
davrangl olarak, grubu gedtirme etkinlikleri buytk Onem
tasimaktadir(Hoy&Miske,1991,s:295).

Durumsal liderlik kurami 6nemli bir soruna acikldetirmektedir. Bu sorun,
liderin genellikle izleyenleri olduklarindan dahetgrsiz algilamasi ve onlari surekli olarak
yonlendirme ger@ duymasidir.izleyenleri yeitirmeyen ve onlara gerekli sorumigiu
vermeyen bir liderin grubun performansini artirmasimkin dgildir(Aydin,1994,s:264).

Okul yonetimi acisindan durumsal liderlik daveandaha cok ikki yonelimli olmak
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zorundadir. Cunkd okul o6rgitlerinde galm @retmenlerin olgunluk duzeyi yuksektir.
Ogretmen dort yillik bir yiiksekiretim kurumundan mezun olmaktadir. Yerirétmen

yetistirme sisteminde brgndgretmenleri icin en az yiksek lisans y@ptbir lisede

yoneticinin yluksek dizeyde gorev yonelimli bir dawg sergilemesi, onun liderlik gtictini
bluyuk olciide zayiflatabilir(Celik,2003,s:34). Okédi ortadretim kurumlarinda bran

dgretmenlerinin dgisik alanlardan gelmeleri, okul yoneticisinin butigrétmenleri tek bir

grup olarak gorup derlendirme olan&ni blyuk Olcide

sinirlandirmaktadir(Celik,2003,s:31).

Lider, sadece bir grubu bir bitlin olarakgidiebireylerin olgunluk dtzeylerini de
ayri bir sekilde dgerlendirmek zorundadir. Cinkl grup dyelerinin pkijk olgunluk
diuzeyleri farklidir. Okul ydneticisinin g@enci grubu ya da gietmen grubuna kar
gosterecgi liderlik davrangl birbirinden farkli olabilir. Okul yoneticisi sade
Ogretmenlerin  yOneticisi d#ldir. Dolayisiyla okul yoneticisinin liderlik daansi,
ogretmenlerin yanindaggimci olmayan personel veggencileri de etkilemektedir. Okul
yoneticisinin @rencilere yonelik gosterege liderlik bicimi, dgretmenlerinkinden farkl
olacaktir. Zaman zaman go6rev yonelimli liderlik dawsi sergileyerek @rencileri
yonlendiren okul yoneticisi, gki yonelimli liderlik davranglariyla Gzrencilerin gidilenme
diizeyini yukseltebilir. @rencilerin bir takim istendik davragari kazanmasinda okul
yoneticisinin liderlgi blyik 6nem tamaktadir. @renciler surekli bir ge$im stireci iginde
olduklarindan, okul yo6neticisinin géencilerin gelsim dénemlerine uygun bir liderlik
davrangi gostermesi gerekir(Celik,2003,s:35).

3.6.1.3.6. Reddin’in Etkililik Teorisi

Liderlige iliskin olarak geltirilen davrangsal kuramlar, liderfiin iki temel
davrang boyutu Uzerinde ygunlasmistir. William J. Reddin liderlikte 3-D kuramini
gelistirerek liderlik davrarginin gorev ve ikki boyutuna bir G¢iinct boyut olarak etkililik

boyutunu eklenstir.
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Reddin’'in 3-D kuraminda yer alan boyutlau sekilde aciklanabilir: Goérev
yonelimli liderler, kendisinin ve astlarinin cabafa 6rgitin ya da grubun amacini
gerceklgtirmeye yoneltmektediriliski yonelimli liderler, kagilikli glveni oluturmaya
calismakla ve astlarinin gogierine saygl duymakla tanimlanabilir. Reddin elikili
boyutunu liderin bulundgu konum gergi, gerceklgtirmekle yukimli oldgu amaclari

gerceklagtirme derecesi olarak tanimlanmaktadir(Aydin,19243).

Reddin, “Yonetsel Etkililik (Managerial Effectivesg)” adini verdii kitabinda,
yoneticinin tek goérevinin yagh iste baarili olmak oldgunu ileri stirmektedir. Etkilii
ise, yoneticinin gdrevinin gerekti@i islerin baarilma derecesi olarak aciklanmaktadir.
Yonetsel etkililgin anlgilmasi icin “goringte etkililik” ve “kisisel etkililik” kavramlari

arasindaki farklarin agiklanmasi gerekir.

Gorunite etkililik: Yonetsel etkililik yalnizca davraglarla dlgilemez. Etkili
olarak gozuken davraghar aslinda goérevin gerektigiislerin bgariimasindaki uygunfu
ile olctlmelidir. Orngin, calsma odasini her zaman duzenli ve temiz tutmak, i
zamaninda gelmeksten her zaman en son ¢ikmak, insagkillerinde baarili olmak, hizli
karar vermek gibi 6zellikler her durumda etkililiklenimi verebilir. Ancak, her zaman

gorunite etkililik yonetsel etkililge sebebiyet vermez.

Kisisel etkililik: Bir goérevin etkililik standartlartyi belirlenmemgse ya da tarif iyi
yapilmams ise, organizasyonun hedeflerinden ziyadgski hedeflerin tatminine yonelik
olarak kiisel etkililik sonucunu dgurabilir. Reddin’e gore, bu isel etkililik, gorevleri ve
etkililik standartlari acgikga belirlenmegnipozisyonlarda cajan haris yoneticilerin
durumlarinda s6z konusu olur. Genellikle bu tigilérde yapilang toplantilarinin gindemi

belirsizdir ve higbir sonuca ulmadan bir muamma icerisinde devam eder.

Reddin, Ohio liderlik argirmalari ve yonetsel 6lgcek modellerinden etkileker
dort liderlik bicimi olduygunu ileri sirmétiir. Bunlar; 1)ilgili lider 2) Bitunlesmis lider 3)
Kopuk lider 4) Kendini adamgilider olarak siralanmaktadir(Lunenburg&Ornstei®19
Owens 1987; Aydin,1994).
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Etkinlik boyutu

Gorev boyutu
Sekil 21. Reddin’in Ug Boyutlu Liderlik Kurami

Bu liderlik bigimlerini insan ve gorev olmak lizeke boyutta digiinen argtirmaci,
daha sonra bunlarin tamaminin her zaman ve hee\etkili olamayacgni disinmis ve
“etkililik” boyutunu da ekleyerek yeni bir yakjan olusturmuwstur. Sonucta, doért temel
yaklasimdan dgan, dordu etkisiz dordu etkili sekiz liderlik yakian ortaya
citkmistir(Tablo 25).

Tablo 25
Reddin’in Etkililik Yakla simi

ETKILI YAKLA SIMLAR
9. Blrokrat (Bureaucrat)
10. Gelistirici (Developer)

11. Yiaratmeci (Executi
12. Babacan-OtW (Benevolent Autocrat)

TEMEL YAKLA SIMLAR
1. Kopuk (Seperated)

2. ilgili (Related)

3. Birlestiricwrf@grated)

4. Adaﬂn((Dedicated)

ETKISIZ YAKLA SIMLAR
5. Terk eden (De;en?r)

6. Gorevci (Missionary)

7. UZ|@$’[I/I’ICI (Compromiser)
8. Otoriter (Autocrat)
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Tablo 25'te goruldgu tzere, duruma uygunluk boyutuyla her bir kombyoas
etkili ya da etkisiz sonuglar garmaktadir. Duruma uyabilen lider etkili, uyamaylater
ise etkisiz olabilmektedir. Orga, temel yaklaimlardan bir olan “Adangl’ yénetim tarzi,
uygun olmayan durumlarda kullanggdnda “otoriter” yonetim tarzi, uygun durumlarda
kullanildiginda ise “Babacan otoriter” yonetim tarzi olarataga ¢cikmaktadir.

1. Geligtirici:  Bu liderlik biciminde lider maksimum dizeyde skiyle ve

minimum duzeyde gorevle ilgilenir. Gglirici lider izleyenlere gliven verir.

2. Yonetici: Hem gorev hem de gkiye yiuksek dizeyde dnem veren bir liderlik
bicimidir. Yonetici lider, cok iyi bir guduleyiciylksek standartlar belirleyen, bireysel

farkliliklari taniyan ve grup yonetiminden yaradarkiidir.

3. Burokrat: Bu liderlik bicimini benimseyengki hem goéreve hem degkiye ¢ok
az ilgi gosterir. Burokrat tipi lider, esas olarkiltrallara 6nem verir. Kurallari kullanarak

durumu kontrol etmek ve sirdiirmek ister.

4. 1yi niyetli otokrat: Bu liderler goreve yiiksek duzeyve ilskiye disik dizeyde
onem verirler. Bu bicimi kullanan lider ne istgighi bilir ve calisma arkadglarini

glicendirmeyecek davraiar sergiler.
Etkisiz liderlik bicimleri isesunlardir:

1. Misyoner: Uygun olmayan bir durumdg@gorene cok fazla, gkiye ise ¢ok az
onem veren bir liderlik bigimidir. Bu liderler kenkendine uyumu 6énemli bir ger olarak

gormektedir.

2. Uzlastirici: Bu liderlik biciminde gorev ya da gkiden sadece birine 6nem
verilmesi gereken bir durumda, her ikisine de cad 6nem verilir. Uzlgirici lider, koti

bir karar vericidir ve baskilardan etkilenir.

3. Otokrat: Bu liderler uygun olmayan durumlarda gé&eok fazla, g gbrene ise

cok az ilgi gosterir. Otokrat lider klealarina giivenmez, sadece mevcut ojaronem verir.
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4. lgisiz: Lider uygun olmayan durumlardagtiik gérev ve dgiik iliski yonelimli

davranglar gosterir. Bu liderler pasif ve ilgisiz biri akk gortlir.

Bu sekiz yonetim tarzi, yukarida ifade edidgekilde, ilave olarak ortaya cikan
sekiz ayri yonetsel davrgnbicimi dezildir. Sadece doért temel yaklanin uygun ya da

uygun olmayan durumlarda kullaniimalar sonucuyatetkan tariflerdir.
Dort temel yonetim tarzinin genel 6zelliklgu sekildedir:

. Kopuk yonetim tarzi: Dgiilk insan ilgkileri ve distik gérev boyutlarinda yer
alan bu yonetici genellikle kurallar ve proseduilgnde ygar ve devamli olarak hatalari
ve yanlglari diizeltmeye yonelik bir etkigem tarzi sergiler. Kgilerle iletisimi hem astlarina
hem de Ustlerine kar zayif oldgu icin genellikle yazili olarak direktif iletmgeklinde
iletisim kurar. Baks acisi gecme yoneliktir ve gecmie uygulamalarin nesekilde
yapildigl ile ilgilidir. Organizasyonu, onu ofturan bireylerden ayri bir butin olarak
algilar. Altinda cakanlari, kurallara uyup uymadiklarina goregeldendirirken, Ustlerine
ise zeka ve akil Olgulerine gore gae verirler. Toplantilarda ve ekip cahalarinda
acliklayici, gindeme gore yon gosterici ve genellidurdgu yerden insanlar sevk edici
bir rol Ustlenirler. Bu yonetim tarzini benimseygineticiler, cajanlar arasinda meydana
gelebilecek ankamazliklardan kaginmaya cahlar. Calsanlarin yaptiklari hatalara lgar
tepkileri daha fazla tedbir almak ve kontrol mekamalarini gektirmek seklinde olur. Bu
tur yoneticilerin altinda ¢afanlar, kendilerine ve yaptiklaglére yonetim tarafindan yeterli

onem verilmediindensikayet ederler.

. Tlgili yonetim tarzi: Yiiksek insan gkileri ve disiik gérev boyutlarinda yer
alan “ilgili” yonetim tarzini benimseyen yoénetidgnsanlari olduklari gibi kabul eder ve
onlari tanimaya yonelik olarak etkilenci bir tarz izler. Altinda caganlardan yararl
bilgiler alma cabasiylasagidan yukariya yonelik olarak kahkli diyaloglarla iletsim
kurarlar. Zaman kavramiyla fazla ilgili gi&irler ve kendilerini astlariyla 6zdkestirerek
onlari tanimaya ve anlamaya 6nem verirler. Orgayalari birer sosyal sistem olarak

gorur ve astlarini ger insanlarla kurduklar ikilere gore dgerlendirirler. Ustlerini ise,
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calsanlara gosterdikleri ilgi ve vyakinlik Olgulerine rgd deserlendirirler. Ekip
calsmalarinda ve toplantilarda, astlarinin fikirlerimestekleyici, fikir ayriliklarini
uzlastirici ve gerekgiinde @retici bir rol Ustlenirler. Bu yonetim tarzini bemseyenler,
astlarinin yaptiklari hatalara karyumwak yaklgir ve mamkin oldgunca hatayi kabul
eder ve g6z yumarlar. Cikan agrteazliklar ve fikir ayriliklarini pek aga cikarmak
istemez ve bazi durumlarda gérmemezlikten gelédmilirBu tlr yoneticilerin altinda

calisanlar, kendilerine gerelgi kadar yon gosterilmegindensikayet ederler.

. Ademi yonetim tarzi: Diiik insan ilikileri ve yiiksek gérev boyutlarinda
yer alan “adamgi’ yonetim tarzini benimseyen yoneticiler, gahlar otorite altina almaya
ve hikmetmeye @imlidirler. Calisanlarla genellikle s6zli emirleseklinde iletsim
kurarlar. Buglnl ygar ve glerin gininde bitirilmesini isterler. Kendilerinimarleri ve
organizasyonun teknik sitemi ile Oztistirirler. Astlarini Uretkenliklerine gore ve
amirlerini de gug ve otoriteyi ngekilde kullandiklarina gore g@erlendirirler. Toplantilarda
ve ekip camalarinda aktif roll oynarlar ve genelde hareketgirgn, yoneten ve sonuglari
degerlendiren taraf olurlar. Hata yapani cezalandiry@unu benimser ve c¢ikan
anlgmazliklari bastirmay! tercih ederler. Bu tir yooirin altinda ¢akanlar, kendilerini
yapilan gler hakkinda bilgi verilmemesinden ve sadece ydgdaoain sdylenmesinden
sikayet ederler.

. Birlestirici  yonetim tarzi: Yuksek insan gkileri ve yiksek gorev
boyutlarinda yer alan “birigirici” yonetim tarzini benimseyen yoneticiler, glarin bir
parcasi olmayi isterler ve katilmci bir etkifa tarzi izlerler. Gerek astlariyla gerekse de
ustleriyle sik sik toplantilar vasitasiyla i@t kurarlar. Bu yoneticilerin zaman perspektifi
gelecge yoneliktir. Ekip caimasina dnem verirler. Sistem ankdgmn gerei kisisel
gereksinimlerle  teknolojik ihtiyaglarin  belirlenmiess isterler.  Astlarini  ekip
calismalarindaki istekleriyle ve katihmlariyla glerlendirirler, Gstlerini ise ekip ¢amasina
verdikleri 6nem ve ekip igerisindeki becerileri itesserlendirirler. Toplantilarda ve ekip
calismalarinda standartlari saptama, ekip Uyeleriniffoperanslarini test etme ve ekibi

motive etme yakkamini benimserler. Astlarinin yaptiklari hatalardders cikarmalarini
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isterler. Bir anlamazlik veya cagma durumunda, sorunun kagmaa iner, sebebini
arstirir ve bundan ders alinmasini isterler. Bu tdvenimseyen yoneticilerin altinda
calisanlarinsikayetleri, bgmsiz davranma konusunda kisitlanmadir. Bu yonetigimi
zaman bamsizlik gergini goz ardi eder ve c¢aAnlarin katihmini uygunsekilde
kullanmayabilirler.

Reddin’e gore herhangi bir yaklen her zaman icin bir gerinden daha etkili
degildir. Temel yaklaimlardan herhangi biri, uygulari@iduruma bal olarak fazla ya da
az etkili olabilir. Her bir yakl@am icin uygulamaya uygun ve uygun olmayan durumlar
mevcuttur. Yonetim yaklaminin etkililik derecesi davragtan deil icinde bulunulan
durumunsartlarindan dgmaktadir. Bir yonetici her hal vgartta etkili olmak istiyorsa,
Reddin’in tavsiyesi, “yaklgm esneklgi” becerisine sahip olmasidir. Yaklen esnekigi,
her durumda o belirli durumun etkililik igin gerékligi yonetim tarzini uygulamaktadir.

Etkili yonetim icin yaklgaim esnekiginden baka, “durum duyarliig” da
gerekmektedir. Duyum duyarlgh, icinde bulunulan durumu kavrama yetgineen
ibarettir. Etkili yonetim i¢in ayrica i¢cinde bululan durumu gerekginde deistirebilme
yetengi olan durum ydnetimi becerisi de 6nemli bir etkenBeddin’e gore bu 6zelliklerin

hepsinin bir arada bulunmasi durumuna genelde sdtleribe” de denilmektedir.

Reddin’in modeli 6zellikle lider 6zellikleri, lidedavranglari ve grup ve durumsal
faktorler olmak lzere U¢ temele dayanmaktadir. Réddmodeline iliskin ¢cok sayida
ampirik argtirma yapilmanytir. Ancak bu modelden 6zellikle 6rgutselgtaamda yonetici
yetistirmek i¢in yararlanilabilir(Lunenburg&Ornstein,188:152). Bu model butin
durumlara uygun ideal lider davrantipi Uzerinde durmamaktadir(Eren,1991). Reddin’in
kurami, U¢ temel Uzerine kurulmwlan basit bir kuram ggdir. Bu kuramda lider
Ozellikleri ve davrargiari ile durumsal faktorler birlikte analiz edilmeygalsiimaktadir. Bu
acidan dgerlendiriimedgi zaman Reddin’in kurami, hem 6zellik ve davgaal kuramlar
hem de durumsallik kuramlariyla bir batinlik gostekte, s6z konusu U¢ temel liderlik

kuraminin bir sentezi olarak gérilmektedir(Celilk)3(5:38).
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3.6.2. Liderlik Varsayimlari

Yoneticilik ve liderlikle ilgili her c¢ait uygulamalarda insanlarla ilgili (onlarin

Ozelliklerine yonelik) bazi varsayimlarda bulunnoaunlulusu vardir(ligar,2005,s:69).

Douglas McGregor tarafindan ggiiilen X Kurami ve Y Kurami, 6zetle klasik
kuramlarin insanda (lideri izleyenlerde) ne gibelikleri gorduklerini ortaya koymakta ve
insancil agidan insanda hangi 0zelliklerin olmamegtisini savunmaktadir. X Kurami ve
Y Kurami, dgrudan dgil ama dolayh olarak liderlik kurami sayilabiliX Kurami ve Y
Kurami, tek boyutlu kuramlardir; kuramlarda yalrazg gérenin dgasinin ne oldgu ve
ona nasill liderlik yapilmasi geregitibelirtiimistir; is gorene ilgkin eski ve yeni iki gor§l

birbiriyle kailastiriimistir(Basaran,2004,s:79).
3.6.2.1. X Kurami Varsayimlari

McGregor'a gore, klasik yonetim kuramlaringhngoérene yaktirdigl 6zellikler X

Kuramr’ni olusturur. Bu kurami olgturan § géren 6zelliklersunlardir(McGregor,1960):

1. Is gorenler; para, gereg, ara¢ gibi, orgutiin Uretiayniaklaridir; yonetim,

bunlari ekonomik sonuglar igin érgitlemekten souwohok.

2. Yonetim, Orgutiun isteklerine ayak uydurmak igggorenleri ydnlendirme,
gudileme, denetleme ve onlarin davgkmini desistirme surecidir. Yonetim, astlargleri

yaptirmak sanatidir.

3. Yonetimin etkin bir gigimi olmadginda § gorenler edilgen (passive)
olabilirler; bundan da o6tede, orgutsel isteklereemibilirler. Bu yuzdensi gorenler,
zorlanmali, ddullendiriimeli, cezalandinimali, dglenmeli; boylece etkinliklere

yoneltilmelidir; yonetimin gorevi budur.
4.1nsan, dgal olarak tembeldir, elvergiince az cakr.

5. Astlarin tutkusu dyiiktar, astlar sorumlufgu sevmezler, yonetilmek isterler.
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6. Astlar kalitsal olarak ben-merkezcil ve orguisetklere ilgisizdir.
7. Astlar dgismelere direnirler.

8. Astlar, yonetenler kadar zeki glelirler, kolayca aldatilabilirler, tuza

dismeye hazirdirlar.

X Kuramina gore liderlik, dgasi etkilenmeye hazir insanlarin, yuksek etki igere

yollarla, amaca yonlendirilmesidir.
3.6.2.2. Y Kurami Varsayimlari

McGregor, yukaridaki kokkgk gorise kagl, yeni gorg olarak adlandirgg Y
Kuramrnin yodnetime yerkgiriimesi gerektgini savunmugtur. Y Kuramrnin g goéren

Ozellikleri de 6zetlgunlardir(Mcgregor,1960):

1. Is gorenler; para, gereg, arag gibi, 6rgutiin Uretaynaklaridir; ama yonetim,

bunlari, §gdrenlerin ekonomik istekleri igin drgutlemekle wardudur.

2. Dagal olarak insanlar ne edilgendirler ne de orguistelklere kagi direnirler;

eger boyle olmglarsa bu, drgutteki deneyimlerinin sonucudur.

3. Gudulenmeye, gslneye elvexlilik; sorumluluk almaya yeterlik; davragini
drgutsel amaclara yoneltmeye hazir spliggorenlerin iginde vardir. Yonetim, bunlari,
onlarin icine koyamadZsgorenlerin, bu yonlerinin kendilerinin tanimasidanak s&amak

yonetimin gorevidir.

4. Ybnetimin asil gorevisgorenlerin ¢abalarini drgutsel amaclara yoneltediim

icin, elvergli drgutsel ortam ve yontemleri @amaktir.
5. Bgarinin 6dullendirilmesi ile amaclaragdk dogru orantilidir.

6. Fiziksel ve zihinsel ¢aima oyun oynamak ve dinlenmek kadar tabiidir.
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7. Orgiitsel problemlerin ¢oziimiinde yetenek ve yahdd, yiksek hayal giici

hemen hemen toplumdaki her bireyde bulunur.

8. Modern sanayi toplumunda, vasat bir insaninukifotansiyelinin yalnizca

kicuk bir boluminden yararlanilr.

Y Kuramina gore liderlik, izleyenlerin, var guclerisalivermeleri igin olanak

yaratmak, engelleri kaldirmak, ggheleri sglamak ve onlara kilavuzluk yapmaktir.
3.6.2.3. Z Kurami Varsayimlari

McGregor'in X ve Y kuramlari, ak ve kara gibi, bmibden ayriliyordu. Bu denli
keskin ayrimi elgtirenler, baka tir bir liderlik bigimi oldguna inaniyorlardi. Japonya
endustriyel orgutlerinde ofan liderlik, X ve Y kuramlarinin betimlegli liderlige
benzememekteydi. Bu ayriliklardan yola ¢ikan Whii®uchi ve Alfred Joeger, Amerika
Birlesik Devletleri'ndeki 6rgitlerle Japonya’daki orgitilé&arsilastirarak dgisik bir kuram
gelistirdiler. iki tlkenin 6rgiitlerinin yonetimi arasinda gorileneinli ayriliklar aagidaki
cizelgede gosterilngiir. Japonya’ya 6zgl bu ayriliklarin, Amerika Biile Devletleri
kosullarinda uygulanamayagei disiinen kuramcilar yukaridaki iki kuramin biieine Z

Kurami dediler. Z Kuraminirgigorenler 6zelliklerine ikin gorisi sOyledir(Daft,1983):
1.1s gorenler, uzun surglendirilmelidir (istihdam).

2. Is gorenler, dgrudan ya da dolayh olarak, kendilerini ilgilendirdararlara

katilmahdir.
3.1s gorenler, bireysel sorumluluk almalidir.
4.1s gorenler seyrek gerlendirilmeli ve yavayiikseltiimelidir.
5. 1sgo6renlerin ediminin dgal denetimi kapali; bicimsel 6lgtilmesi acik olmatid

6. Is gorenler §lerinde orta diizeyde uzmagtaalidir.
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7. Is gorenlerle ilgkiler, orgit icinde kesintisiz olmali; 6rgiitsthda ise ailece ve

aralikli surdartlmelidir.

Tablo 26
Amerika Birle sik Devletleri ve Japonya Yonetiminin Karsilastiriimasi
Amerika Birle sik Devletleri'nde Japonya’da Yonetim
Yobnetim

1. Kisa sureliglendirme (istihdam) 1. Yasam boyu glendirme (istihdam)

2. Bireysel karar verme 2. Topluca (katiliml) karar verme

3. Bireysel sorumluluk 3. Paylailmig (takimca)sorumluluk

4. Sik dgerlendirme, hizli yikseltme 4.Seyrek  dgerlendirme ve yawwa
yukseltme

5. Acik ve kesin bicimsel denetim 5. Kapali ve d@al denetim

6. Dar alanda derin uzmagiaa 6. Geng alanda beceriklilik

7. Calsma surecince bolik pérgik insai. Is icinde ve § disinda kesilmeyen insan

ili skileri ili skilerini kutsallastirma a‘

Z Kuramina gore(llgaz,2005,s:70):

1. insan ne hayvani ne de 6z gercelitiei bir kisili ge sahiptir; ancak giinme,

karar verme ve azmetme yetenekleri vardir.
2.Insan dgustan ne iyi ne de kétidir; hem iié hem kotllge yatkin olabilir.

3. Insani davraga yonelten ne biyoloji ne de hiimanizmdir. Harekgégirici

temel faktor konumdur.
4. Guduleme zorlama veya gonulli olarakitimantik yoluyla olgur.
5. Onemli olan sosyal birim birey ya da kiimgitletkilesimdir.
6. insani iyimser ya da kétiimselgile yansiz bir agidan ele almak gerekir.

Z Kurami liderin insana yonelimini artirarakdorenlerle ilgkilerini gelistirmesine
onem vermekte, bdylece liderin etkigilinin yukselecgini
savunmaktadir(Baran,2005,s:80).
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Y kurami varsayimlarini kabul eden ydneticilerinrasgjileri, X kurami
varsayimlarini kabul eden ydneticilerden farklicaletir. Y kurami adi verilen yonetim
varsayimlarinda insanlarin 6rgit icindeki 6nemi gulanmstir. Insanlarin  gegime
olanaklari Y kuraminda daha fazladir. Y kurami agrsilarini kabul edenggim yoneticisi
potansiyel insan kaynaklarindan maksimum dizeydariggmma olanaklarini agaracaktir.
Oysa X kurami bgarisiz gitim yoneticileri icin iyi bir bahane bulunmasinargimci olur.
Bu kurami benimseyen okul miduart icin okuldaksdresizlgin nedeni tembel gietmen,

tembel yardimcilar, tembel personel, temiigkacilerdir.

Ayrica Y kuramini kabul eden yoneticilerin demokedtatiimli  yonetim
yaklasimini benimsemeleri ve 6zybnetimi vurgulamalari lbek. Boylelikle ydneticiler
isgOrenlerin motivasyon ve tatminini sglayacak bir caima ortaminin olgmasi icin ¢caba
gosterirler. Kisaca Y kuraminda etkin olmayanggaéilarin nedeni yonetimin organizasyon

ve denetim ile ilgili yontemlerde dolayisiyla yoieede aranmalidir.

Z kurami ise insana Onem vererek liderin etlgilin artabilecgini

savunmaktadir.

Bu kuramlarin ne biri ne de ghri tam anlamiyla dgrudur. Fakat bunlarin
bilinmesi ybneticilere problemleri daha lyi grlendirme olang
verecektir(llgar,2005,s:70&71).

3.6.3. Liderlik Davranis Bicimleri

Orgiitlerde pek cok yonetim bicimi uygulanir. Bunldiderlik aratirmalarina
dayanilarak ve otokratik ugtan demokratik uca&rdobir uzanim icinde konularak, dort
kimede toplanabilir; bunlar yetkeci, koruyucu, é&st ve birlikgi yonetim bigimleri
denilebilir. Yukarida anilan dort yonetim bicimininer biri ayni anda birer yoOnetsel
davrang kuramidir. Ayrica bir kuram olmamakla birlikte, Zvargutlerde goruldgil icin

basibos yonetim de tanitiingtir(Basaran,2004,s:11).
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YONETIM KURAMLARI

Otokratik Demokratik
YETKECI KORUYUCU DESTEKQ@ BIRLIKCI
YONETIM YONETIM YONETIM YONETIM

Sekil 22. Yonetim Kuramlari

3.6.3.1.Yetkeci YOnetim

Yetkeci (authocratic) yonetim biciminin kayhaataerkilliktir. Kavram olarak en
yakin 18.y.y.’da (1770) Adam Smith’'in Ekonomi Kurama dayanir. Bu kuram Jeramy
Bentham ve John Stuart Mill tarafindan desteklgtimiDaha sonralari, kokyek (klasik)
orgut  kuramlarinca  benimsenen  yetkeci yodnetim  HKicimyaygin  olarak

uygulanmaktadir(Davis 1972).

Smith’e gore insan, ekonomik yararlarini en Ustey@zcikartmaya yarayan eylem
yollarini secer. Bir 6rgutin de ekonomik yararlar(karini) en ust dizeye c¢ikartmak

istemesi; bunun icin her turlti eylem yollaring\namasi gerekir.

a) Yonetmenin oOzellikleri:Yetkeci yonetim biciminin uygulangi bir drgutte
cogunluklasu yonetsel davragiar bulunur(Mills 1963; Schein 1965; Filley ve Hauk969;
Bos 1971; Handy 1976):

Yoneticinin erk kayngi, genellikle yasalar ve oturdu makamdir. Eer yonetici,
yonetimde yeterliyse yasal ve makam erkini uzmaehkiyle destekler. Ayrica yetkeci
yonetici, yonetsel erkini guclendirmek icin gergkide kaba gucu, dinsel inanclari, torel

degerleri, anamalci gucind, gelenekleri, goreneklerbenzerlerini kullanir.

Yoneticinin, yetkeci yonetim bigimini Bariyla uygulayabilmesi icin gudusel
oruntisundn, erk Bath olmasi gerekir. Ayrica, bu gudusel érintlyistdklemek icin,

yoneticinin yargma baatl gudusel érintisunin olmasi dgdyasini artirir. Bu tir gidisel
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druntuler geltiren yoOnetici buyurmayi sever; buyruklarini yaphiarla gugclendirir.
Yetkeci yonetici, gigimcidir (entrepreneur); genellikle tehlikeyi sevefjrekli gelsmek,
ilerlemek ister; UlkUstiine wmaya c¢aklir, sert ve kararlidir; nesnel davranmayasgalozel
yasamini Orgltsel y@amindan ayirmaya ©Ozen gOosterir; yetkesini sonunaarka
kullanmaktan korkmaz.

Yetkeci yoneticinin yetke kullanma bicemi, g@olukla korku salmaya dayanir.
Astlarinin yapmasini istemeglieylem ve glemleri gosteren uzun cizelgeler hazirlar, bunlar
icin ne tur cezalar verilegi tek tek gosterir. Kimi kez ofanusti eylem velemler igin

ddul de koyar. Astlarinin kaygi, korku vesikk 6zelliklerini iyi kullanir.

Yetkeci yoneticinin gudileme, etkileme ve 6zendiranaci, ¢cgunlukla, gozdai
ve cezadir. Paraya ¢cok énem vegrdcin cezalari genellikle Gcret kesimi bicimind&iio
Yetkeci yonetici, cezalandirmaya kiyamadastlarini, iyilik yaparak bor¢landirmaya, bu
borcu da kendine itaate damiirmeye cakir. Uretimi artirmak icin § gorenler arasinda

bireysel yagma agmaya 0zen gosterir.

Yetkeci yonetici, ilke olarak, tek insan yonetimineanir. Kararlarina kimseyi
karistirmaz; buyruklarinin nedenlerini cani isterseasth aciklar. Kendi ilkelerine aykiri
olan onerileri kgkuyla kasgilar; genellikle astlarinin dtincelerine, gorglerine kapahdir.
Insanlarin cikarlarini her gerin ustiinde tutguna inanir. Ekonomik derleri 6nde utar.
Yeglemelerini ekonomik dgerlere dayandirir. Yonetsel kararlarinda ussal gémézen

gosterir. Karhlgin ussallikla sglanacgina inanir.

Yetkeci yonetici, bircok davragiyla Schein’in Ussal-Ekonomik insan 6zelliklerini
tasidigl gibi, ayrica Gigimci, Cikarci insan 6zelliklerinin bir kesimini dgosterir(Mills,
1963; Schein, 1965; McGregor, 1969).

b) Yapiyr kurma davranisi: Yetkeci yonetici, §lerin yapiimasini rastlantiya
birakmamak icin, gorevleri belirlemeye, tanimlamaya usta lgilere vermeye cair.

Bunun icin gerekirse ghk kosullarini bile gérmezlikten gelebilidis akiminda, sgorenleri
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soluk almaksizin calirabilmek igin makine, teknoloji, denetim ve insdigkilerinden

yararlanir.

Yetkeci yonetici, dar denetim alanlarindansalu dik bir yetke sira dizini kurar;
zorda kalmadikca yetkisini, ast yoneticilere gogezntim yetkiyi elinde toplamaya 6zen
gosterir(Handy,1976).

c) Gorev davransl: Yetkeci yonetici, tium yoOnetsel yeterfiini, Orgutsel
amaglarin (irtiniin) yuksek diizeyde gercgkitmesine yoneltir isgérenlerin cakmalarini
dizenli ve temiz,slerini siresi icinde ve verimli, nicelik ve nitefie tam yaptirmaya
caligir. Gorevlerin § oOlcunlerini 6zenli; ama of@ndan biraz yiksek dizeyde koyar.
Isgorenlerin, gorevlerini yaparken uzerlerinde stirekl denetimin ve baskinin olgunu
duyumsamalarina 6zen gosterir. Her sidda verdgi kararlarin tam olarak
gerceklatiriimesini sglamaya cakir. Bir is gbrenin uymasi gereken ilk kuralin “gézlerimi
kaparim, gorevimi yaparim” olmasi gergitie ve ancak baskiylg iyapacgina inanir.
Yetkeci yoOnetici i¢in insan, ¢rgutte belli bir géreaksatmadan yapan bir makinedir
(aractir)(Filley ve House, 1969; Korman, 1977; Wetdigerleri 1979; Mik¢iglu, 1985).

d) iliski davranisi: Yetkeci yoneticinin, astlariyla gkisi cok az ve bicemseldir.
Yetkeci yonetici, § gorenlerle bu bicimsel ikileri icin pek ¢ok kural koyarls gérenler bu
kurallar gabildiklerinde yoneticiye ancak ulabilirler. Yetkeci yonetici, sgérenlerin
isleriyle ilgili yakinmalarindan hganmaz; onlari kendinin sece&geyollarla razi olmaya
zorlar. Is gorenlerde, iyilik ya da kotulikle, kolsuz kendine itaat, i&mnma, uysallik ve
sorun ¢ikarmama davrafari gostermesini ister. Yetkeci yoneticinig gérenlerle s6zlu,
yazili iletisimi azdir ve iletsim karilikli sezgiye dayanir; bu yizden yanhnlgiimalar
cokca olur. Yetkeci yoOnetici, sgOrenleri §ten doyumunu S#amak; Orgite
uyumsuzluklarini gidermek; davratarini deistirmek; takim ruhunu gadiirmek icin
girisimde bulunmaz.isgorenlerin arasindaki camnalari énlemek icin tek ¢éziim yolu,
yetkiyi kullanmaktir. Yetkeci yonetici, 6fkeleninceyldirimlar; memnun edilince

armaanlar yagdirr. Isgérenlerin tim 6zluk haklari, yetkeci yoneticiniargcgi kararlarla
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duzenlenir ve verilir(McGregor,1960; Filley ve Heusl969; Handy, 1976; Hitt ve
digerleri, 1979).

e) Is gorende varsayilan ozellikler: Yetkeci yoneticinin § gorenler igin
gelistirdigi gorislerin pek ¢gu dogmatiktir. Yetkeci yoneticiningigorenlerde varsaygh
nitelikler 6zetlesdyledir(McGregor, 1969; Schein, 1965; Cole, 1988):

Yetkeci yonetim biciminin goguine go6re, ¢ gorenler iki sinifa ayrilirlar;
yonetenler ve yonetilenler. Yonetenler guvenilatilérgitsel amaglar igin var guclerini
harcayabilen; yiksek amaclar ve gereksinmelergguiilenebilen; ytksek nitelikli, seckin,

ussal kgilerdir.

Yonetilenler ise, guvenilemeyen; ancak parayla laaaaclar icin gudulenebilen;
etkin olmaktan cok edilgen; dan denetlenebilen; yalniz cikarlari icin gabilen; surekli
korunmak isteyen duygusal skerdir. Yonetilenler, 6rgutsel amaclari gercekieneye

direnirler; kendi bglarina karar veremezler; sorumluluk almaktan kagarl

Yetkeci yonetime gore iyi bigigbren, cok cagan, Ustlerine bai, orgute yararl,
glvenilebilir, bakalariyla yargan, buyruklara kgulsuz uyan, sorun cikarmayarjnde
yeterli kisidir.

Yetkeci yonetimi uygulayan orgttlerde yonetilenlgicli, kararli, kati ama adil,
tath sert yoneticiyi sevmeye, ona korkuyla kdeisaygr duymayagdimli olurlar.

Yetkeci yonetime gore, okul yoneticisinin Ustinanbgina kasilik astlar, edilgen,
zorlamayinca ¢caimayan ksilerdir. Astlar gitimin, yonetimin amaclarini gercekledmeye
karsi ilgisizlik ve direnme icindedirler. Liderin gérgwonlari calsmaya itmek, zorlamaktir.
Yonetime ilgkin kararlari vermek yoneticinin; kararlari uygulaknise astlarin gorevidir.
Astlar yetersizlikleri ylzinden yonetime katilmardal. Astlarin glerinden kaytarma,
kacma g@ilimleri yiksek oldgundan yonetici tarafindan siki bir bicimde denetiesi
gerekir(Bgaran,2000,s:75).
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f) Calisma ortami: Yetkeci yodnetim biciminin uygulangh Orgutlerde ast
isgOrenlerin yaraticii, yonetime guveni, amagclara gudulenmegen doyumu en diik
diizeydedir. Orgitiin en Ust dizeyinde bulunan yoéiteti ast §gorenlerine bakarak bu

konularda biraz daha yiksek duzeyde bulunabilirler.

Yetkeci yonetim, Uretim alt sistemleri tekdliz&ei yapan; cevresi ve teknolojisi
degismedigi icin uyarlama alt sistemine gerek duymayan; dalgya yenileme girsimine
pek gerek duyulmayan;sgorenlerin c¢g@unlugu ataerkil aileden gelen orgitlerde
uygulanabilen bir yonetim bigimidir. G6zlenebiliegsikli ge usramayan bu tur 6rgutlerin
calisma ortaminda,sier dar gorevlere ayrilrgtir; gorev ve amaglar (Urinler) glemez; §
akimi ve yetke sira dizini esnemez; astlarin yometi katilmasina gereklilik

duyulmaz(Carroll ve Tosi, 1977).

Yetkeci yonetimin uygulangl okullarda her g gérenin c¢akir gérinmek icin
baylk caba gostergii yapilanlari gercek derinden yuksek gostermegikminin
bulundigu; aldatici, gbz boyayici bilgilerin Gretifgdi gorulebilir. Buna kanlik, bu tur
yonetimin uygulandyi bazi okullarda, derslerde daeuli olan @rencilerin sayisinin argi
gorilebilir. insancil gibi gériinmemesine kar, bu tir yonetim biciminin altinda ¢ginak
isteyen @itim is goreni bulunabilir ve bgarili olabilir. Ataerkil yonetimli ailelerden
gelenlerin bu yonetim biciminden $mut ve baanli olduklari g6zlenmektedir.
Aragtirmacilar, Turkiye'deki okullarda @unlukla yetkeci ydnetimin uygulangni
gostermektedir. Yine aghrmalara gore, okullarin bu yetkeci yonetimi, sigh etkin

tutumuna goére yungamakta ya da seriimektedir(Baaran,2000,s:76).
3.6.3.2. Koruyucu Yonetim

1930'lu yillarda,insaniliskileri Akimrnin etkisiyle, orgitlerdesi gérenlere daha

insancil davranilmas! yaygigtaaya baladi. is gorenlerle iyi ilskiler kurma yoluyla

Gergi ataerkillikte de, yoOneticinin bir yandag gorenlere sert davranirken ote yandan

babacil davranmasi, yaygin olmasa da bir kurala&ldrenimseniyordu. Ama koruyucu
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yonetim biciminde yonetici, tatl olmaktan 6tedggdrenleri ekonomik (parasal) doyum
yoluyla orgute bglamayi; boylece onun var gucuni drgutin etkililicin kullanmayi
amacliyordu(Davis, 1972).

a) Yoneticinin ozellikleri: Koruyucu yonetici, § gbrenlerle iyi ilskiler kurmasi
yonunden toplumsal insan (Schein, 19658 8ez sezgileriyle davrangliigin duygusal
insan (Luthans, 1989); kimi keziiisgdrenlerin istencine birakl icin de ydnetici
yonetmen (Simon, 1957) 6zellikleri gosterir.

Koruyucu yoneticinin erk kayrga, elinin altinda tuttgu ve dg&itimindan sorumlu
oldugu ekonomik kaynaklardir. Buna, vegdbduller, armganlar da eklenebilir. Koruyucu
yonetici, orgutsel kaynaklari érgutsel amaclar igikili bicimde kullanmayr amaclar(Filley
ve House,1969).

Koruyucu yonetici, gbirligi yapmadaki becerikliffi, kural koymada ve kurallara
uymadaki ustafy ile toplumsallamis bir kisidir. Isgorenlerin diiinmesi, korumasi

Ozvericidir; onlara guvenir ve dayanir; onlarla dolsnayi sever(Cole 1988).

Koruyucu yoneticinin yetke kullanma bicemi, dururgére dgisir. Kimi kez
yalniz baina kararlar verir., kurallari koyarken, kimi kee thazi ¢lerde karar vermeyi,

kural koymay! astlarina birakir.

Koruyucu yonetici, ggorenleri gudilemede, etkilemede ve 6zendirmedaypar
arac¢ olarak kullanir; onlarin toplumsal gereksiranei kagilamaya ve given duygusunu
gelistirmelerine 6zen gosterir(Cole 1988).

Koruyucu yonetici, kendini drgutsel amaglari getegkmek icin bir ara¢ olarak
gorur(Schein 1965). Yonetici, hedeflere gmeak icin ggorenleri denetlemekten ¢ok onlara

kilavuzluk yapmanin gegme inanir.

b) Yapiy!r kurma davranisi: Koruyucu yonetici, 6rgutindeboliminin 6zenle

yapllmasina ve gorevierin tanimlanmasina kilavuziedter. isbolimiuni ve gorev
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tanimlarini, ast yoneticilerine yaptirir. Orglitte @akimi, kgorenlerin girgimiyle ve
kendiliginden olgur. Koruyucu ydnetici gin niteligine gore, cabma kimeleri kurar.
Calsma kumelerinin kararlari @oinlukla uygulanir. Yetke sira dizini kati gklir.
Koruyucu yonetici gerek@inde yetkesini astlarina gogerir. Cok dnemli konuladsinda

onlardan hesap sormdzggérenlerin sorumluluklarini yiikleneceklerine inanir

c) Gorev davransi: Koruyucu yoneticinin gorev davram iliski davrangina
bakarak dguktir. Kendini orgutsel amaclarin gercekiglmesi icin bir ara¢ olarak
gormesine kain, tam gerceklgirilmesi icin sorumlu gérmez. Koruyucu yodneticgleri
planlar, kaynaklari orgutler;sgorenleri ggudiumler; ilegimi sgslamaya cakir, ama
orgutsel amaclara ujmada elde edilenlerle yetinids gorenlerle ilkilerini bozma

pahasina Uretimi artirma gimmini gbze alamaz(Filley ve House, 1969).

Koruyucu yonetici, iyi ilgkiler yoluyla verimi artirmaya c¢alir. Yonetici iyi bir
tastyicidir; isgOrenlerin ¢ icin gereksindii kaynak, arag, gere¢, makine gibi gerekili
kaynaklari aninda g&maya cakir. Bunun icin yonetici, § gorenlerle gbirligi yapmaya
her an hazirdir(Cole 1988). Koruyucu yoneticinirrgliill yenilgtirmek ve cevreyi

korumak icin girgimi pek gorilmez.

d) iliski davranisi: Koruyucu yoneticinin yonelimi, gorev davramdan daha ¢ok
ili ski davrangidir. Koruyucu yonetici,sigorenlerin, ilkin ekonomik gereksinimlerinin sonra

da guvenlik ve toplumsal gereksinimlerinin g&nmasi icin car.

Koruyucu yonetim bigiminin uygulangh oOrgitlerde, § gorenler arasindaki
ili skilerin iyi olmasi sayesinde catnaya pek rastlanmaz. Hgrgéren, elverdiince astinin
ve ustinin gonlunt kirmamaya eali Buna kagin, catsmasiz da yganamayagandan

koruyucu yonetici tarafindan gonil alma ve gaia yoluyla ¢cézilmeye callir.

Koruyucu yoénetici, ggorenlerin duygu ve diincelerine énem verir, onlari
dinlemek icin zaman ayirids gorenlere orgiite uyumsuzluk gosterdiklerinde, vishe
onlara elinden gelen yardimi yapar(Hitt vgetieri, 1979).
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Koruyucu yoneticinin, gereltinde calgsma kiimeleri kurmasi ginda ggorenlerin
takim ruhunu gegtirmesi icin girgsimi pek gorulmez. Yonetici, bireysel ¢ghalara daha
cok onem verir; amasgorenlerin ksiliklerini gelistirmeleri icin birbirleriyle iligki

kurmalarina yardim eder(Schein, 1965).

e) Is gorenin varsayilan ozellikleri: Koruyucu yénetim bigiminin uygulangh
orgutlerde ¢ gorenin, guvenlik ve toplumsal gereksinmeleriskandiginda, Gretim gucini
drgutsel amagclar icin saliverggee inanilir. Bu orgutlerde @onlukla, bakalarina
baglanma ve dayanma gudusel druntisgabalan; yagmasiz, zorlanmasiz bir ortamda
calismayi seven, ussalliktan ¢cok duygusalgicli olan; orta dizeydeigmli i s gorenlerin
calisacasl varsayilir(Hitt ve dierleri, 1979).

f) Calisma ortami: Koruyucu yonetim bicimi 6zel kesimden daha c¢ok kamu
kesiminde gorular. Bu tir orgutlerin cevresinde @ik dgisme vardir; olan dgsme de

sorun yaratmaz, gormezlikten gelinebilir.

Orgiitte kgorenlerin  toplumsal #kilerine elverili bir ortam yaratilmgtir.
Isgorenlerin toplumsal gereksinmeleri, 6rgitiin oldaak olcusiinde karanir. Orgiit
ortami, toplumsal gereksinmelerin kd@nmasinda dayagmaya, sbirligine elverslidir.

Catsma ortamindarsgorenlerin ¢gunlugu memnunudur.

Koruyucu yonetim biciminin uygulangh orgutlerde, temel (Uretim, aWeris,
uyarlama) alt sistemlerinden daha c¢ok destek safyaa) alt sistemleri
gucludur(Baaran,2004,s:117).

Koruyucu yodnetim, § gbérene sgadigi ekonomik vyararlarla onun okula
baglanacgini, boylece gucinld okulun amagclarini gercgkimek icin harcamaktan
cekinmedgini varsayar. Ama insanin, @adigi ekonomik yararlara katik kendini bir
orgutte ne derece adaygctartsma konusudur(Bgaran,2000,s:76).
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3.6.3.3. Destekci Yonetim

Destekgi (supportive) yonetim bicimi, 1950’li yittda Likert’in argtirmalarindan
da vyararlanilarak ortaya c¢ikip yayllmaya slbenistir. Davrang bicimlerinin  ve
demokrasinin gejmesi, orgutlerde, destekci yonetim biciminin berem®esine yol
acmetir. Isgorenlerin  yilksek diizey gereksinmelerinin skanmasini ve yonetime
katilmasini hedefleyen destekgi yonetim biciming@&netim, § gorenlere destek hizmeti

veren yerdir; yonetici de oérgutsel liderdir(Davi®72).

a) Yoneticinin 6zellikleri. Destekc¢i yonetim biciminin uygulangli érgutlerde
yonetici, orgutsel lider niteliklerini gosterir. Bi@ bir yonetici, girsimci (entrepreneur)
(Mills, 1963); orgutct (organization man) (Whyte&958); etkin (active) (Argyriss, 1964;
McGregor, 1969) insandir.

Destekci yoneticinin erk kaygig orgitsel liderlgidir. Orgutsel lider, yonetsel
erkini astlarindan alir. Yoneticiningidik 6zellikleri, yonetim ve Gretimde uzmagidir. Bu

uzmanlik, dgal olarak, $gorenlerin ona yapma ve yaptirma hakki vermesihagar.

Destekgi yonetici, barma gudusel orintisini gercgkienistir ve isgorenlerini
basarih olmanin tadini almalarn igin destekler(Mc W@&ed, 1961). Yonetici kendi
davranglarini isgorenlerin kgilik ozelliklerine ve davralarina gére ayarlar; duruma
uygun yonetsel stratejiler gglirmeye calgir; sorunlardan kagcmaz; onlari saklamaz;

sorunlarin ¢ézilmesi icin elbigi ve savaimci bir tutumla grasir.

Destekgi yonetici, bgarili olmanin, ¢ gorenler igin en iyi gidulenme, etkilenme ve
0zendirme gudusu ol@una inanir; takim ruhunu gglirmeye, i ¢ekici kilmaya ve onlari
islerine  sarmaya ortam hazirlar. Destek¢i yoOnetick igin iyi bir ortam
hazirlayicidir(Bsaran,2004,s:117).

Destekgi yoOnetici, sigérenlerin yonetime katilmasina yastla Is gorenlere
dansmanhk hizmeti verilmesine ve bu hizmette yoneiitinle yeterli olmasina inanir.

Yonetici, isgbrenlerin orgute ve yonetime karpsikolojik s6zlemelerini gelgtirmeye
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calisir(Schein,1965)isgorenleri yaraticilik giiciine inanir ve burgleiinde kullanmalarina

yardim eder.

b) Yapiyl kurma davranisi: Destekgci yonetici,sbolimint, gorev tanimlaring i
gorenlerle birlikte yaparisbolumii ve goérev tanimlari, gerektide deistirilebilir ve
esnetilebilir; yalnizca belli birsikotarilirken § gorenler arasinda gereksiz gatalara yer
vermeyecek bicimde diizenlenik. bittiginde sbolimi ve gorev tanimlari, yengei gore,

yeniden yapilabilir(Davis, 1972).

Destek¢i yonetimde si akimi, klerin niteligine gore dizenleniris akimi
gerektginde, kgorenleri istgi ve katilmiyla yeniden karagarilir. Yetke sira dizini, kati
cok basamakli dgldir. Destekgi yonetici, gerektinde her an yetkesinisigorenlere
gocermeye hazirdir. Yetke gocerimiini zamanina, niteline, isgorenlerin ksili gine gore
degisebilir(Basaran,2004,s:118).

c) Gorev davransi: Destekgi yodneticinin gorev ve gki davrang! birbirine

denktir. Yonetici, her iki davraginda da en yuksek dizeye ¢ikmayasgall

Destekgi yonetici, sgorenlerin 6rgutsel amaclara (Uretimin en ylksekegi)
ulasmalar icin ellerinden gelenin en iyisinin yapmatar ortam hazirlar. Ujglacak Uretim
hedeflerinin, olcunlerini,sigdrenlerle birlikte kararkaurir. ilgili her is gorenin planlamaya

katilimini sglar. Uygulama programlarini, kaynaklargg@dimlenmesini 6zenle yapar.

Destekgi yoOnetici, si gorenlerle cok yonll, acik bir ilgim kurar. Destekgi
yoneticinin denetimi, 0zel ¢d, genel; kiilere yonelik dgil, is edimine yoneliktir.
Yonetici, isgorenlerin 6nerilerini 6zenle dinlerlerinde yaraticiliklarini destekler; érguti
yenilestirmek icin bilimsel ve teknolojik yenilikleri yakidan izler; §gérenlerin 6nerilerini

alir; cevreye onem verir ve gevreyi korumaya Ozésterir.

Destekgi yonetici, sgorenlerin 6rgitsel amaclara gudilenmesi icin okéisn
desiskenleri ke  koar; ulallacak  hedefleri  benimsemeleri icin  onlar
destekler(Bgaran,2004,s:118).
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d) dliski davranisi: Destekgi yonetici, goérev davramda oldgu gibi, is
gorenlerle iyi, dirust ve etkili bir #ki kurmaya cakir. is gorenlerle olumlu bir ikki
kurmak icin her firsati derlendirir.

Destekci yonetici,sigdrenlerin alt diizey gereksinmelerini ofgukadar, tst dizey
(6zgerceklgtirme) gereksinmelerini de kalayan bir ortam hazirlayarakstén doyumlarini

sgilamaya cakir.

Destekci yonetici, si gorenler ve birimler arasinda ortaya cikan sgadilari,
isgOrenlerin ve orgutin yararlarini dengeleyerek gmbsya bglar. Catsmalarin ortaya
cikarttizl yeni digincelerden yararlanir; ama o6rgite vail&re zarar verecek dizeye
tirmanmamasi icin de, en etkin yontemleri kullakagatsmalari yonetir(Carroll ve Tosi,
1977).

Destekci yonetici,sgbrenleri yakindan tanimaya gati Onlarin gucli ve gugsiz
yanlarini bilerek, bgarili olacaklari gorevin ana gecmelerini sdar; bdylece uyumsuz
olmalarini 6nlemeye calr. isgorenlerin birbirleriyle iyi, dirust ve olumlu gkiler
kurmalarina ortam hazirlar. Uyumsygdrenlerin 6rgite uyumunu @amak igin @rasir,

gerekirse uzman (psikolog, psikiyatrist}ileri yardima c¢&irir.

Destekgi yonetici,sigorenlerin takim ruhunu gstirmelerini destekler; elveren her
iste, isgorenlerin takim olarak camalarini sglar. Destekci yonetici ayni anda iyi bir
egitmendir. Destekci yonetici ve orgutlrgigm birimi, is gorenler icin @itim olanaklari
hazirlayarak onlarn yetirmeye calgirlar. Destekg¢i yonetici,sgorenlerin glerinde yeterli
olmalari, dgisik alanlarda yegmeleri ve ksiliklerini gelistirmeleri icin esitim olanaklari

hazirlar ve bgka drgutlerden yararlanir.

Destekci yonetici, iclerinden birisi olaraksgbrenlerin dilek, ©Oneri ve
disuncelerine her an aciktifsgorenleri ictenlikle dinler ve diincelerinden yararlanir;
distncelerini uygulad isgorenleri unutmaz, onlari odullendirir,
onurlandirir(Baaran,2004,s:119).
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e) Is gorenin varsayilan 6zellikleri: Destekgi yonetim bigiminin uygulangl
drgutlerde yoneticilersi gorenlerdesu 0Ozelliklerin bulundgunu varsayarlar(McGregor,
1960; Filley ve House, 1969; Cole, 1988).

Insan yaraticidirinsanin bilgsel giicinin sinir bilinmemektedir; 6rgitiin bu

glcten yararlanmasi, etkiiini ytikseltmesi icin zorunludur.

Uygun ortam hazirlanginda, § goren orgutsel amaclari benimseyebilir, bunlari
gerceklgtirmek icin sorumluluk alabilir; bunun da otesinderumluligu, yukumlalgi
artar. Is goren, kendi amaclar (gereksinmeleri) ile 6rgutimagclarini dengeleyebilir;

bunlar igin var gliciini harcayarak elinden geleninygsini yapabilir.

Insan, bir sistem olarak kargia yapidadir(Schein, 1965; Luthans, 1988).
gorenin guduleri, gereksinmeleri sayisizdirsagdikca yenilerini de ediniis goren, belli
kisilik 6zelliklerinin siniri icinde stirekli dgésir ve olgunlair. Orgit § gorenin geimesine

olumlu bir ortam hazirlamall ve yon vermelidir.

Insanca davraniimak, her insanin hakkigigoren, yeterlikleriyle yalniz gorevini
yapmakla kalmamali; yonetime de katkida bulunmali@zellikle kendini ilgilendiren

yonetsel kararlara katilmalg, gorenin hem hakki hem de gorevidir.

Egitim isgorenleri glerinden edilgen olmaktan ¢ok etkin olmayglerler. Egitim
isgorenleri okulun ya da ggimin amaclarina kar olmaktan c¢ok bu amaglari
gerceklgtirmek i¢in calgirlar. Egitim isgorenleri sorumluluktan kac¢mazlar, ustelik
sorumluluk almaya isteklidirler. Yonetime katiimaigterler, katildiklarinda da karili
olurlar. Egitim isgorenlerinin  mesleklerinde ggtheye, yardimlgmaya, guc¢ birli
yapmaya, gitsel sorunlari ¢bzmeye elvgii Ogrenimleri ve deneyimleri
vardir(Bgaran,2000,s:76).

f) Calisma ortami: Destekci yonetim biciminin uygulangli érgitte, §gérenlerin
isten doyumlarina ve orgiitsel amaglarin gerggktsine elvesii bir ortam vardir. Orglitte

her & gorenin §inde baarili olmasini destekleyen bir hava glrulmutur. Orgitiin
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kalturd, & gorenin  kendini geftirmesine, Ozdenetimine, vyaratigiha ve

0zgerceklgtirmesine elveslidir.

Destekci yonetimin okturdugu ortam iginde, sigorenlerin orgitle 6zgiesme
duzeyleri yuksektir. Sorunlarsgorenlerin olgturdugu takimlarca c¢ozulir. Yonetilen,
yobneten, belirsiz oldiu icin, is gbrenler arasinda alan iletsim ag1 karmaiktir; ama gler
basariyla yapilir(Baaran,2004,s:120).

Eger (1) 6rgutun cevresi surekli glgiyor ve bu ylizden dirik olmak zorundaysa;
(2) bu dirik cevrede Uretim yapacajgdrenlerin yuksek duzeyde yeterliklerle donatiimasi
gerekiyorsa, drgutiin destekci yonetimle yonetilntkszorunlu olur. Bu iki 6zelii tagiyan
bir orguttin etkili olabilmesi, destekgi bir yonetanyonetilmesine gidir(Croll ve Tosi,
1977). Bu yuzden destekci yonetim bicimi, ancak sgkk dizeyde yeteli olan is

gorenlere uygulanabilir(Davis, 1972).

Destek¢i yonetim, daha cok Davrggal Orgit ve YoOnetim Kuramlarr’nin
drtnaddr. Okullarda destekgi yonetimin, yetkecikeeuyucu yonetime gore dahashali
olaca varsayilir. Eitim oOrgutlerinde cakan eitim isgbrenlerinin grenim ve deneyim

duzeylerinin yuksekdi, destekg¢i yonetime daha uygundur§B&an,2000,s:77).
3.6.3.4. Birlik¢i Yonetim

Yuksek diizeyde akademik ve uzmagérenleri caktiran orgutlerin ¢galmasi ve
bu orgutlerin yonetimi icin araglarin artmasi, 1970’li yillardan sonra birlikci (t=gial)
yonetim bigiminin yayllmasina yol actl. Bu orgutyayilmasina drguttn yapisini kurmada
sistem vyaklamini; yonetimde Olumsallik ve liderlikte Ddagiimct kuramlarin
uygulanmasinin benimsenmesi de yardim etti. Birjkpetim, sgorenlerin 6zdenetimine,
O0zyobnetimine dayanan; meslekselsladarla 6zgercekigme gereksinmelerini gtayan;
kargihkli  katkilariyla takim c¢akmasi yapmalarina elvgli olan bir ydnetim

bicimidir(Davis,1972).
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a) Yoneticinin o6zellikleri: Birlik¢i yonetici, 0zgerceklgmis (self-actualizing
man), karmgik (complex man) (Schein, 1965); ve bir bakima dgendir (mobicentric)

(Jennings, 1967); ayrica sistem (system man) (lngthB989) insan 6zelliklerini desta

Birlikgi yoneticinin erk kaynagl, yonetim ve Uretim konularindaki uzmanlve
drgutsel liderlgidir. Birlik¢i yonetici yasal ve makam erkine gsarmaz; yonetsel erkingi
gorenlere gocerdi icin, ancak takimin bir Uyesi olarak takim igcindemanlik erkinin

geresini yerine getirir.

Birlikgi yonetici, orgutsel liderdir. Yerine gore irggimci, savaimci ve
yuklenicidir. Yonetici orgutl vesgorenleriyle onurlanir; yonetimdeki yeteihi sirekli
gelistirmeye ve yenilgtirmeye calgir; kendine § gérenlerden ayri tanimaz; onlarla kendini

esit gordar.

Birlikci yonetici, isgorenlerin yiklendiklerislerde gereken kararlari vermelerini
ve sorunlarini ¢bzmelerini ister. Gerekirse yondembir uzman olarak, onlarin karar

vermelerine ve sorunlarini gdzmelerine katilardkiik eder.

Birlikci yonetici, isgorenleri gudulemek, etkilemek ve 6zendirmek icinsgnde
bulunmaz. Bu konular takima ve takimin liderlermeakir. Yiksek dizeydeks gorenler
icin bagarinin, en yuksek gudulenme, etkilenme ve Ozendietheni oldguna inanir.
Birlikgi yonetici, insanin Ustunkiine ve 0zgercekiirme gereksinmesini doyurmak icin
calistigina inanir. Yonetici insanin, en yetkin bir sistetolayisiyla karmgk bir bilissel ve
duygusal yapida oldwnu bilir; karmaik bir sistem olarak surekli ggsim ve gelsim

icinde oldw@guna inanir(Filley ve House, 1969).

b) Yapi kurma davranisi: Orgitiin §lerinin ¢ozunlugu takimlarca yapilhr.
Birlikgi yoOnetici, takimca saptanan amaglarasmiak icin yapilacaksleri isgbrenlerin
ondne serergigorenlercesgbélimadndn yapilmasina ve gorevlerin saptanmasiaskaluk
eder. Takim bganlari takim uGyelerince segilir. Gerekirse takiringticisi, yonetici

tarafindan da atanabilir.
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Orgiitiin § akimi, ¢gunlukla takim bgkani ya da yoneticilerince; gunlik ve

destek hizmetlerirgiakimi, yonetici tarafindan ya da uzmanlarca leslir(Davis,1972).

Orgltun belirgin bir yetke sira dizini yoktur; artekim bakanlarina goécerilngi
yetkenin etkili camasina 6zen gosterilir. Takim, yuklegidigérevin yetkili bicimde

yapilmasindan ilkin kendine; sonra da Ust yonetiggrumludur(Carroll ve Tosi, 1977).

Uretim, destek birimlerinin dinda takimlarca yapilgh icin, orgutiin yapisi
cogunlukla goze (matrix) orgitlenmeyle elr. Orgiitiin yapisi bir bakima, proje
orgutlenmeye de benzer(Cole, 1988).

c) Gorev davransi: Birlikci yoneticinin gorev davrasi, iliski davrang gibi en
yiiksek diizeydedir. Orgiitsel amaclarin planlanareytiz gercekienesi, boylece orgiitiin
etkili olmasi onun Glkisudur. Ancak bu Ulklye yalikendisinin dgil, is gorenler eliyle

ulasilacazina inandg icin, onlara guvenmektedir.

Yonetim kararlari; kararlarin planlanmasi, programmhasi; orgitsel kaynaklarin
orgutlenmesi, g@uddimlenmesi; ile§imin  sglanmasi; glerin  denetlenmesi ve
degerlendirilmesi; takimlarin yetki ve soruml@una birakilmgtir. Ydnetici, yonetim
suregleri veglevlerinin sonuclarina gkin takimlardan bilgi alir, sorun varsa kendingeti

gorevi yuklenir; gerekirse sorunun ¢ézimda icin setder gosterir.

Sorunlar drgutu darl@aza soktgunda, Birlik¢i yonetici, bir takimin ya yonetici
ya da bir Gyesi olarak gorev alir. Bunugidda bir uzman olarak, takimlardagadd bir Gye

gibi her an yer alabilir.

d) fliski davranisi: Birlikgi yoneticinin is gorenlerce ikkisi yetiskin-yetiskin
ili skisidir. Insanin Ustunigiine ve yaraticifina inanan bir ki olarak, insanin onuruna ve
haklarina saygilidir. Heg igorenin gereksinmelerini doyurmasina, kendinisgeiesine

ve Ozgerceklgirmesine yardimci olur(Davis, 1972).
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Takimlarda ortaya cikan cshalarin yonetimi takim &anlarinin gorevidir.
Birlik¢i yonetici, kendine yansiyan catnalarin ¢ézimdand, ilgilisi gérenlerle birlikte arar.
Birlikgi yonetici icin is gorenler arasinda alan gorg ayriliklarinin (cagmalarin) her biri,
ders alinmasi gereken birersdiice ve yaraticilik kaygadir. Catsmalarin, drgute yeni

distince s@lamasina 6zen gosterilir(Baran,2004,s:121).

Yuksek dizeyde vyatinis is gorenlerin 6rgite uyumu, Orgatin kaliptas
kurallar yiziinden zordur. Birlik¢i yonetici, kema yansiyan uyum sorunlari i¢cin konunun

uzmanlarini yardima gair.

Birlikgi yonetici, isgbrenlerin takim ruhunu gstirmelerine ve sirdirmelerine
katkida bulunur, ortam hazirlar ve liderlik edgorenlerin kendilerini yegtirmeleri icin

ortaya cikacak isteklerinin yerine getiriimesindegutin her tirlt olanaklarini kullanir.

e) Is gorenin varsayilan ozellikleri: Birliki yonetim bicimine gores gorende
varsayllan o6zelliklersunlardir(Argyris, 1953; McGregor, 1960; Schein, 29®1aslow,
1970; Cole, 1988):

Insanin, bisel ve duygusal giiciiniin, dolayisiyla yaragoin siniri yoktur.
Insan, bu giiciinii gereksinmelerini doyurmak icinarull. Bu gereksinmelerin en yuksek
basamgi, insanin tim gizilglcunu sleyip gelstirerek ulgaca 06zgerceklgtirim
basamaidir. Her insan bu basaggea ulamak icin wrasir. insanin bgariya ulama gidusi

onemlidir.Insan, ortam buldiunda baarinin dorguna ulair.

Orgiitin  amagclariyla si gorenin amaglarini dengelemek ve gthatirmak
olanakhdir. Bunun g#anabilmesi igin yoneticinin, liderin davrami gdstermesi gerekir.
Orglitsel amaglar icinyigoren, gorevlerini yiklenginde, sorumluluk alginda; 6zdenetim
yeterlik ve yetkisine kawtugunda, orgutle 6zdéeserek var gucund saliverir. Yiksek

dizeyde gitilmi s meslek insaninin bu nitgk kavigmus olmasi dgaldir.

f) Calisma ortami: Birlikgi yonetimin uygulandg o6rgitlerde, cajma ortami

takimlarca duzenlenir. Her takiminggani ve tyeleri kendi ortamlarini kendi 6zellikfegi
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gore olyturduklan icin, orgutte bir ortam géili gi (mozaik) vardir. Ama bu gdlilik

batinluk (birlik) icinde uyumlu bir goérinim sergile

Genel gorinimuiyle 6rgut ortamiggbrenlerin yaraticiina; yeni yontemleri
denemelerine; Onerilerini 6zgirce sdylemelerinegstiellerini acikca bildirmelerine;

sorunlarini gozmelerine elvelidir.

Birlik¢i yonetim biciminin uygulandii 6rgutlerde, yonetime katilma ve yonetimin
demokratiklgtiriimesi gerceklgtirildi ginden, ggorenlerin, ddemenin adaletsjihe;
isboluminin dengesigine iliskin yakinmalari en diilk duzeydedir. Is gorenler
gereksinmeleri igin gereken ortami, 6rgitiin olaaakh gore kendileri ofururlar. Orgiit,
tumoyle acik toplumsal sistem nitghde calgir. Her takim, kendi oOzelliklerine gore

yonetildigi icin de yonetimde olumsallik kurangier.

Birlikgi yonetim bicimi yenidir. Birlikgi yonetim kgimi, yliksek dizeyde meslek
insanlarinin c¢atigl, Universite, akademi, uzmanlk drgutleri, gitnana merkezleri gibi
isyerlerinde uygulanabilir. Batr'da bu tir orgutlerdaaygulamanin  yayilga
gorulmektedir(Davis, 1972).

3.6.3.5. Baibos Yonetim

Basibos (free-rein, laissez faire) yonetim bicimi aslinba yonetsel davragi
kurami dgildir; ama bazi orgitlerin B&os birakildgl gozlenebilmektedir. Babos
yonetim, orgitin yetke yapisinda en st makamdaotkisinin yasal, makam, uzmanlk
ve Kisilik yetkelerini kullanmamasindan ortaya c¢ikar. ket kullanmama, d@sik
nedenlerden dolayl ortaya cikabilir: Orgiite yablagma, kiisme; yetke kullanmaktan
cekinme, korkma; yonetimde yetersizlik; yetke koitsaya gerek goérmeme ya da

inanmama bunlardandir.

Basibos yonetimin uygulandgy orgutlerde, Ust yonetici tarafindan ister gogeisl

olsun ister olmasin yetke, drgutiin alt birimlers@ boltimlerini yonetenlerin eline gecer.
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Bu yoneticiler, ellerine gecirdikleri yetke ile bir ya da boélimlerini diledikleri gibi
yonetirler.

Basiboscu Ust yonetici, sgorenleri gudilemek, etkilemek ya da 6zendirmek ici
hicbir girisimde bulunmaz; kendine darndiginda yardim etmeye cailr; ama bu yardimi
ancak istedii is gorenlere yapar. Kimi yonetici, pairuldusunda birim ve bdlumlerin

gereksinmelerini karlamak icin etkin gigimlerde bulunabilir.

Basiboscu yoOneticinin yapiyr kurma, gorev veski davranglari ylzeyseldir.
Genellikle, gboliminin, gorev tanimlarining akiminin yapiimasini alt birim ve bdlim
yoneticilerine birakir. Yonetim sireclerglevler, kendi bildikleri bicimde, birim ve bélim
yoneticilerince gletilir. Orgutin yenilgtirilmesi icin genellikle girgim yoktur. Ast

yoneticiler istediinde, bazi yeni ara¢ gerecler alinabilir.

isgérenlerin  §ten doyumu, yoneticiyi ilgilendirmez. Genellikle saoscu
yoneticinin kendisi desten doyumu sglayamamgtir. Orgiitte olgan catgmalar ya siirer
gider ya da zamanla kengiinden unutulur. Uyumsuz olag goérenler kendi bgarina
birakilir. Takim ruhunu gafiirmek igin Ust yéneticinin hicbir gigimi yoktur. Is gérenler

planli bir esitimle degil, birbirlerini etkileyerek yetirler.

Basibos yonetim biciminin uygulangh Orgutlerde ggoérenlerin 6zellii icin
varsayimlar da gefiirilmis degildir. Bagibos yonetim bicimi genellikle kamu 6rgutlerinde,
cevresi dgismeyen ve Uretimi tekelinde tutan 6zel orgutlerdeigbilir. Boyle yonetilen
drgutlerde Uretimin azhi, ¢coklusu 6nem taamaz. Dolayisiyla yoneticinin, orgutin etkili
olmasi konusunda bir kaygisi bulunmalz. gorenler, kendilerine kaan olmadgi,
denetlenmedikleri, gondllerinin istegligibi ¢alistiklari igin genellikle §i oluruna birakarak
ortamdan memnun olmaya gatlar. Bu tlr 6rgutlerde c¢alanlar, glerini genellikle ikinci
bir is gibi gorerek, orgit dinda baka bir is tutarlar.

Kuskusuz bu liderlik davraglarinin ortaya ¢ikmasinda durumsal etmenlerin rolu
buyuktur. Orngin, lideirn Kisili gi, izleyicilerin Kisili gi, izlyticilerin olgunluk derecesi,
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kaltur yapilar ve ¢ tecriibeleri, ortam kwoilarinin belirsizlgi veya belirli olmasi, gin
aciliyeti  ve lider  Gzerindeki zaman baskisi  vs. efik  bicimini
etkilemektedir(Eren,2004,s:458).

Lider bu liderlik tiplerinden sadece birini gosteek durumunda ve zorunda
degildir. Csesitli durumlarda ceitli liderlik tiplerini goOstererek eklektik bir ydksim
sergileyebilir(llgar,2005,s:71)

3.6.3.6. Liderlik Davranis Bicimlerinin Kar silastiriimasi

Yonetimde Olumsallik Kuramr'na gore hicbir yonetbigimi kotl degildir. Eger
bir yonetim bicimi, drgutiin Uretimine elvelii ve isgdrenlerin nitelgine uygunsa iyidir,
degilse kotudur. Orgitte uygulanacak yonetim bicimpns! olarak, §gorenlerin §ten
doyumlarini ve orgutin amaclarini, planlanan dieeyerceklgtirebilmelidir. Yonetim ve
drgut, bu iki amaca uganak icin bir aractir. Yoksa yonetim biciminin kesdbir amag
degildir. Bu agidan bakilgnnda yetkeci, koruyucu, destekgi, birlikgi yonetimgimlerinin
her birinin uygulanabileg bir 6rgut vardir. Bgka bir deygle 6rgutte, drgutsel amacglari
gerceklgtirmeye en uygun olan herhangi bir yonetim bicimi

uygulanabilir(Baaran,2004,s:124).
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Tablo 27
Yonetsel Davrang Kuramlarinin Kar silastiriimasi

YONETSEL DAVRANIS KURAMLARININ KAR SILA STIRILMASI
- . YONETIM BiCIMLERI
YONETMENIN YETKECI KORUYUCU DESTEKQ BIRLIKCI
DAYANA Gl Erk Ekonomik Liderlik Karsilikli Katk
Kaynaklar
AMACA -
YONELIMI Yetke Parasal Odiiller Destek Takim Qalasi
ISGORENE . . :
YONELIMI Itaat Glvence Edim Sorumluluk
i} } Orgiitsel Ozdenetim
RUHSAL SONUC | Kiisel Bggimlilik Bagimlilik Katilma Ozyonetim
GEREKINME Dusuk Duzey Orta Duzey Yuksek Duzey Azaerceklatirme
KARSILAMA Gereksinmeler Gereksinmeler Gereksinmeler gercekist
GONULGUCU Uysallik — R
OLCUTUY (Compliance) Doyum Gudilenme GosiBenimsetme
. . S Uyandiriimg Bazi Meslek
EDIMSEL SONUC| En Az Dizeyde Edilgdsbirli gi Gudiiler Coskular

Kaynak: Keith Davis.Human Behaviour at Work. New York:McGraw-Hill, 1972, s.498

Ancak liderlik bicimleri kagilastirildiginda her birinin yarar ve sakincalarinin
oldugu gorilmektedir(Eren,2004,s:458). Otokratik lidexvdchnglarinin sgladigi yararlar
su sekilde siralanabilir: Bu liderlik biciminin birinciyarari otokratik ve burokratik
toplumlarda yetimis ve esitim gormis izleyicilerin bekleyglerine uygun goralir. ger
toplum, aile ve okul hayatindan devlete kadarn aeleneksel, blyie air1 saygl ve karari
buyukten bekleme agkanliklarina sahipse boyle bir toplumda izleyiciter hi¢c kykusuz
liderlerinden tam yetkisini kullanmalarini bekleg&cve ancak otokratik davranan liderin
bilgili olduguna ve kendilerine giiven ve tatmingksaliklarina inanacaklardir. Ayrica
otokratik liderler kendilerini tam vyetkili olduklar zaman daha etkili ve rahat
hissetmektedirler. Bu da otokratik liderlik davranin ikinci yararini olgturmaktadir.
Cunkli bg&msiz hareket edebilme inang ve glvenine sahiplolakte ve lideri guduleyici
bir 6dul nitelgi tasimaktadir. Otokratik bicimin tG¢inci bir yarari ddelri daha fazlasi ile
ilgilenmeye, daha etkin ve hizli karar vermeye gdisindedir. O halde, otokratik

liderlikte karar sUreci hizlangtir ve zaman kayiplari asgariye indiriktir.
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Otokratik liderligin en 6nemli sakincasi, liderigia ol¢iide bencil davranmasi ve
izleyicilerin s6zlu olmasi dahi inan¢ ve duygularimc dikkate almamasinda gorulir. Bu
gibi durumlarda ¢ gérme arzusu olumsuz bicimde etkilenir gegbrenlerde psikolojik
acidan tatminsizlikler ortaya c¢ikar. Tatminsizlikyonetime ka1 nefreti, moral
disuklagunu, grup ici cagma ve anlgmazliklar artirir. Liderin etkinfii ve izleyiciler
uzerindeki dgal otoritesi gittikgce kaybolmaya yiz tutar. Otolkaliderlik davranginin
ikinci bir sakincasi, grup icinde liderdenska kimsenin amag, plan, program gegbrme
yontemleri Uzerinde s6z sahibi olmamasi nedenigttatycilgin azalmasidir. Sadece liderin
kafasindaki fikir ve gorgler ile onun algilayabilgi gerceklerle sinirlandiriimgibir takim
distinceler uygulamaya konmaktadir. Fikrini, gorite sezgilerini dile getiremeyen
izleyiciler sonunda hi¢ yaratici olmamanin daha ofdugu kani ve aklkanhgini
edinmektedirler. Otokratik liderler tarafindan ytilen kurumlarda orgutsel yenilik

faaliyetleri asgariye inmektedir.

Demokratik-katilimci liderlik davraginin yararlarindan biri, izleyicilerin de lider
kadar 6rgutt etkileyen kallarla ilgilenip amag, karar, plan, politikalarlgili ve dneriler
bulmaya cakmalarinda gorulir. Bu kollara sahip 6rgitte daha sihhatli karar vermeye
olanak taninmaktadiikinci yarari ise, fikir, dglince, inan¢ ve arzularina g verilen
isgorenlerin veya izleyicileringigérme arzusu ve gudulerinin olumlu bicimde etkitesi
ve bundan psikolojik tatmin duygularinaskindir. Grup ic¢i tansiyon ve ¢aimalar ortadan

kalkmakta yerini yiksek ¢cama giici ve morale birakmaktadir.

Demokratik ve katilimci liderlik biciminin en énendakincasi zaman kayiplarina
neden olmasi, 6nemli dnemsiz tim karar sistemiranay islemesinde goralur. Acil
durumlarda karar almak gerektide bu liderlik bicimi bgarisiz olmaktadirikinci bir
sakincasi da izleyiciler grubunun biyuk gidoda hem masraflarin artmasi ve hem de bir
takim yeniliklerini olymasi nedeniyle kararlarin etkigilni kaybetmesi hatta bazen grubun
karar alamaz duruma gelmesidir. Herkesin fikir veym zorlanmasi, uzmani olmadi
konularda kendilerinden fikir sorulmasi, hem izte@gri zor durumda birakabilmekte hem

de yanlg bazi fikirlerin ortaya atilip savunulmasina yohbigmektedir.
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Tam serbesti taniyan liderlik davramin birinci yarari, grup Gyelerinin veya
izleyicilerin amag, plan ve politikalarini kendilein saptayip icra ile ilgili kararlar
kendilerinin alip uygulamalari suretiyle her Uyebireysel gilim ve yaraticilgini harekete
gecirmesinde gorulliizleyiciler kendilerini yetitirip sorunlarina en iyi hal caresi bulma
konusunda gudulengterdir. Gerekli gérdikleri zaman isteyenikistedigi kimselerle grup
olusturarak sorunlarini ¢dézmekte, yeni fikirlerini testmekte, en uygun Kkararlar
almaktadir. Liderin esas gorevi malzeme ve kayragkamak ve bunlarla ilgili sorunlari
¢ozmektir. Lider ancak kendisine herhangi bir kaafi@lri soruldigunda gorgunt bildirir,
ama bu gor§i izleyicilerin faaliyetlerini bglayici nitelikte dgildir. Mesleki uzmanhk
hallerinde ve bilim insanlarinin catnalarinda, gletmelerin argtirma gelgtirme
departmanlarinda calin yuksek uzmargl, tecriibe ve bilgiye sahip olan elemanlarin
yaratici ve yenilik¢i fikirlerini gektirmelerinde ve sorumluluklarini yerine getirmekten
kacmama giliminde olanlarda bu bi¢cimde bir liderlik tirt uyignabilir. Aksine kalttr
dizeyi dguk, iyi bir is bolimine sahip olmayan ve sorumluluk duygusundaksyn
bulunan gruplarda bu tarz bir liderlik biciminin njiyemeyecgni ifade etmek yang
olmayacaktir. Cunki tam serbesti taniyan liderldvréingi liderin otorite kullanmasini
adeta ortadan kaldirmaktadir. Bu durum, boyle idierlik tarzinda grubu genel amaclar
etrafinda toplamak ve onlari belirli hedeflere ymirmekten yoksun kalir. O halde ilk
sakinca grup icinde arsamin dogmasi ve herkesin dilegli amaclara dgru ve hatta
birbirlerine kagit amaclara dgru yonelmelerine yol agmasidiikinci sakinca, bireysel
basarilarin dginda grup bgarilarinin 6nemli 6lciide azalmasidir. Uglincli sakimge,
tembel olan ve si gérmekten kacma yollarini arayan kimselerin kgmgae anayi
artirmalari, orgutsel kaynaklari kendileri icin kwimalari ve hatta grubu bdlme ve

parcalamaya ¢aima cabalarinin g@almasidir.

Kisaca; bu liderlik davragibicimlerinden hepsinin kendine gore uygulanabigece
¢ssitli kosullar vardir. Bu keullar daha 6nce de gendlcide aciklagnmiz gibi 6rgitin
kendi i¢c kaullan ile faaliyette bulundgu yakin ve genel cevre kadllari, lider ve
izleyicilerin kisilik, kaltir ve alskanhklardir. Belirli kgullarda elverli olan bir liderlik

bicimi diger bazi keullarda elversiz ve baarisiz olabilmektedir.
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Ote yandan her ne kadar Olumsallik Kurami kétlybinetim bicimi yok diyorsa
da, bir okul gibi, §gorenlerin davraglarini deistiren ve bu davragidesisikli gini drgatin
disina tgimasina yol agan biglevinin oldusunu unutmamak gerekir. Orgitiin bgiten
gorevinin, § gorenlere olumlu yonde davrarkazandirmasisgorenlerin yarari agisindan
zorunludur.is gorenlere kazandirilacak olumlu davesa, onlarin hem 6rgit icinde hem de

orgut dsinda uyumlu olmalarina yardim edecek tirden olnmalid

Orgiitiin icinde olmasa bile bir 6rgitiinsidida toplumca y#enen, giderek bir
yasam bicimi olarak benimsenen y6netim bi¢cimi demoktias Eninde sonunda topluma
yerlesecek olan bu yonetim bicimi 6rgutlerin icindeki wiimi de etkiler ve d&stirir. Bu
yuzden ne tir orgut olursa olsun, drgutlerin segieg@netim bicimleri demokrasiye
yonelmelidir.Orgiit icinde demokrasiye ga yonelen yonetim bicimleri de destekci ve
birlikgi yonetim bicimleridir. Yodnetilenlerin ve yietenlerin bu tir yonetim bicimlerine
alismasi, giderek orgutleri demokratikteecek ve yodnetimleri katilmaci yapacaktir
Basaran,2004,s:124).

Okulun yetke yapisinin basamaklarigglikca ve okul yetkeci bir yonetimle
isletildikce, esitim isgOrenlerinin uyumsuziu artar. Kurallara, sira dizinsel yetkeye,
kaliplasmis davranglara siki sikiya b#i ve isgorenlerin 6zdenetimini (icten denetimini)
engelleyen geleneksel, yetkeci orgutte bu durunadatkca gorulir. Boyle bir okulda bir

egitim is goreninin davragindasu 6zellikler gorulebilir(Baaran,2000,s:79):
1. 1s gorenin tehlikeyi goze almasi ve denemeyssigieisi azalir.
2.1s goren, yeni bilgileri grenmeye gilim gostermez.
3.1s gorenin bakasina giiven ve kkasini dginme diizeyi dger.

4. Is gorenin sorumluluk yiiklenmesi ve bir shasini davragi icin kendisini

sorumlu saymasi azalir. CUnku;
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Is gorenin uyumsuziga dismesinin kayng geleneksel okulun kati sira dizinsel

yetke yapisi ve yetkeci yonetimidls. gbrenin bu yapiya uyumu zordur.

1. Sa&likh bir insanin gereksinmeleriyle geleneksel dteiin istekleri arasinda

uyumsuzluk vardir.

2. Bu uyumsuzluksi gérende dgikiriklig, kisa sureli amaclilik ve catna yaratir.

Bazi 6nemli durumlarda bunlar artar.

3. Bir orgutin yonetim ilkeleri dgal olarak § gorenin, Ustinlik kurmasina,
yarismasina, bgkalarina dgman olmasina ve butini gérmekten cok, parcay! gginae

elverislidir.
4.1s g6renin, Orgutin yetke yapisinakaepkide bulunmasi galdir.

5. Is gorenin uyum davrag, yapici olsun olmasin, bireysel butigneesine

(kisili ginin olusmasina) ve karlikh olarak érgutle timlgmesine yardim eder.
6. Is gorenin uyum davraginin, 6rgiitii geltirmede pekitirici giici vardir.

7. YoOnetimin olumsuz tepkileri, si gorenin davraginin altinda gizlenen

dismanlgl guclendirebilir.
3.6.4. Liderlikte Yeni Paradigmalar

1978 yihindan beri yonetim ve liderlik yazimindaasik ve geleneksel lider
davrang bicimleri yaninda, J.M.Burns ve B. M. Mass’in yidtdr argtirmalarda yeni bir
ayrimin yapilmasinin zorunlu olguna karet ettiler. Bu ayirim, geleneklere ve gegmi
daha bgli Transaksiyonel (etkilgmci, yoneten) liderlik ile gele@e, yenilge ve dgisime
ve reforma donuk Transformasyonel (dgiiact) liderlik bicimleridir. Bu ayirim Kurt
Lewin’in klasik olan otokratik, demokratik ve laesfaire (liberal) Gc¢li ayirimina kar
gelistirilmi s bulunmaktadir. Dgiindrler bu klasik ayirimin kiicik gruplarda ve ps#asyal
laboratuar ¢cagmalariyla ortaya konuldiunu ifade etmektedirler(Eren,1993,s:312).
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3.6.4.1. Transformasyonel (Dongiimcl) Liderlik

Orgltler sosyal sistemler olarak sirekli ggenek zorundadir. Orgutlerin
yasayabilmesi ve cevresel gigsimlere uyum sglayabilmesi, orgutsel ggsme kapasitesini
gelistirebilmesine balidir. Yogun bir degisim hizinin ygandgl bu dénemde eski liderlik
davranglariyla desisim surecine uyum gayabilmek mimkin dgldir. Bu degisim hizina
en c¢ok transformasyonel liderlerin  uyum glegyabilecgi ileri sdUrlilmektedir.
Transformasyonel liderlik, 6rgutte ani ve etkili gigmi gerceklgtirmeye yonelik bir
liderlik bicimidir. Transformasyonel liderlikte Giétiin i¢ ¢evresinin denetim vegiidime
dayali bir liderlik anlayindan c¢ok, @renmeyi kolaylatirici ve yenilikgi bir liderlge
ihtiyac duyulmaktadir. Bu liderlik biciminde gsimi destekleyen yeni 6rgutsel gkxler
gelistirme 6nem kazanmaktadir(Celik,2003,s:147).

Dustnsel temelleri Burns’'in ¢amalarina dayanan “Transformasyonel Liderlik
Kurami” Bass tarafindan tagtnaya acilmgtir. Kuramda liderin izleyenler tzerindeki etkisi
ele alinmgtir. Transformasyonel liderin, izleyenleri lideré@wgnirler, inanirlar, bglilik ve
saygl duyarlar. Lider, 1) goérevlerinin ve goreuheriyi bir performansla bgrmalarinin
Oneminin ¢ok daha fazla farkina varmalarirglagarak; 2) 6rgitin veya grubun amaglarini
gerceklatirirken kendilerine, geg$imelerine, bgarilarina ilskin algilarini; ilgilerini ¢ok
daha olumlu kilarak, 3) ¢cok daha Ust diizeyde gerelederini kagilamanin ancak érgutsel
amaglara ulgarak mimkun olagana inandirarak, izleyenleri gatirir ve guduler. Bass ilk
kez kurami targmaya atiginda transformasyonel lidegln 1) karizma 2) entelektiel
uyarim 3) bireye saygi olmak Ulzere u¢ Onemli dagsah @Eesi oldgunu ileri
surmigtur(Ercetin,2000,s:58).

Karizma: Liderle kimligini bulan gucli duygular uyandirarak izleyenleri
etkileyebilme surecidir.

Entelektiiel uyarim: Problemlerin daha fazla farkina varmalarini, farikéni bir

baks acisiyla problemleri gérebilmelerinidamak icin izleyenleri etkileyebilme surecidir.
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Bireye saygi: izleyenlere bilgi, beceri ve deneyimlerini gtlierek destek
sglama, 6zendirme surecidir. Daha sonra, Bass veidkolrami yenide gozden gecirerek
bu li¢c davragsal @Geye esinlendirme olarak dérdincgedi katmsglardir.

Esinlendirme: Vizyon olwturma, vizyonu iletme, izleyenlerin cabalarina
semboller kullanarak yunlasma ve uygun davraglar icin model olma ve okturma

surecidir.

Alinyazin tarandiinda transformasyonel lidegk ve transformasyonel liderin
Ozelliklerine iliskin degisik gorisler belirlenmgtir. Bazi yazarlar, transformasyonel liderlik
ile karizmatik liderlik olarak bir ayrima gitgler; bazilari ise, transformasyonel lidgrli
karizmatik liderlikle & anlamlar yUklemsierdir. Bazi yazarlar ise, transformasyonel
liderligin karizmatik liderlgi kapsadgini, ancak karizmatik lidegin farkh bir liderlik
sureci oldgu gorunU ileri surmglerdir. Karizmatik ve transformasyonel lideih
birbirinden farklilgint kabul edip; karizmatik lidegin, transformasyonel lidegi
kapsadgini ileri suren bazi yazarlar da vardir. Ancak, alabnce dgnildigi gibi,
transformasyonel lidegle iliskin ilk kuramsal targmayi balatan Bass, karizmatik
liderligi, transformasyonel lideglin kapsaminda derlendirmitir. Bunun gerekcgesi olarak
da transformasyonel liderlik sureci igin, karizmangerekli ama yeterli olmamasini
gostermgtir. Ornegsin, film yildizlari, ses sanatcilari, sporcular igitmzi karizmatik kiler
izleyenlerde kendileriyle kimlik bulan gucli duygul yaratirken; izleyenleri tzerinde,
sistematik transformasyonel bir etkistmyamamaktadirlar(Ergetin,2000,s:59).

Boylesine dgisik gorislerin bir uzantisi olarak, transformasyonel liderlre
ogeleri de farkli bicimlerde tanimlangtr. Ornesin, Bennis, transformasyonel lidegilj
vizyonu gerceklgtirmek icin, izleyenleri yetkilendirme, giclendirme dattigl yetkiyi,

glcl eylem birgine donigtirme yetengi olarak tanimlarken, transformasyonel lidgni
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Ogelerini de 1) vizyon 2) ilesim 3) kararhlik, bghlik, yogunlasma; 4) yetkilendirme,
guclendirme 5) érgiitselstenme olanaklar ggama olarak belirlenstir.?

Schermerhorn, transformasyonel lidgtlikarizmasini izleyenlerin st dizeyde
performans gdstermelerini, kendileriyle ilgili okelleri olumlu ydnde algilamalarini
salama sireci olarak tanimlarken; lidgm Ogelerini, 1) vizyon 2) karizma 3) sembolizm

4) yetkilendirme, giiclendirme 5) entelektiiel uyaBydiristlik olarak siralagtir.

Helriegel, Slocum ve Woodman transformasyonel liggr karizmatik
yeteneklerini kullanma, ilgi ve &ilik gucleriyle izleyenlerin duygularini ymnlastirma, en
ust dizeyde gudilenmelerinigg@ama sureci olarak tanimlagtar ve bu liderlgin 6gelerini
1) vizyon 2) tasarlama 3) etkinin yodnetimi olarakelibemislerdir. Yazarlarin

transformasyonel lidegie iliskin sunduklari kavramsal cercegekil 23’te verilmitir.

. ) Liderin Durumsal Faktorler
Izleyenlerin Davranslari Davranislari * Kriz

* Liderle kimligini bulma * Vizyon k Vizyonu

* Liderin vizyonu * Tasarlama gerceklatirmek icin

* Yogun duygulanim
*Yetkilerin arttogini,
gucunun
cogaldiginihiseetme

* Sorgusuz lideri izleme

* Etkiyi ydonetme birlikte hareket etme

geresi

» Onemli sosyal ve orglitsel gigimler

+ Izleyenlerin st duizeyde caba gosterme zoruplulu
+ lzleyenlerin artan gliveni

* Gruba bglih gin artmasi

Sekil 23. Transformasyonel Liderlige iliskin Kavramsal Cerceve
Kaynak: D.Herriegel, J.W.Slocum, Jr. R..W.Woodman.(199%ganizational Behaviour. West Publishing
Company:378

2 Benis,W. (1982). “Leadership Transforms Visiorplrction” Industry Week. May.
% Schermerhorni J.R.(1996)lanagement and Organizational Behavior EssentialslohnWiley &
Sons,Inc.:109.
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Kreitner ve Knicki benzer gosleri paylgan yazarlar gibi, karizmatik lidegi
transformasyonu gercekteéme sureci olarak tanimlaghar ve transformasyonel liderlikten
ayrica stz etmenierdir. Bu gorgu paylgan yazarlarin benimsedikleri karizmatik liderlik
modeli Sekil 23'te aciklanmgtir. Bu model transformasyonel lidedd iliskin daha 6nce

ornekleri verilen geleri kapsamaktadfr.

LiDER DAVRANI Sl iZLEYICILER GUDULENME BIREYSEL
* Vizyon olusturma UZERINDEKI MEKAN iZMALARI CIKTILAR
* Ust duizeyde ETKISI * Amagclara ve cabaya * Lidere ve
performans * Gudulenme ili skin temel dgerleri vizyona bireysel
beklentisini, izleyenlere * Basariya uyum yukseltme baglilik
uyulan giiveni ve * Amaglarla * Performansa ikkin * Kendini
vizyonu bgarmak igin batinlgme beklentileri yukseltme adama
ortak bir yetengin —»| *Hem lider hem de |—p L» * Orgiitsel
varligini gosterme orgutun dger baglilik
*Vizyonu Uyeleriyle 6zdglesme * Gorevin
gerceklgtirmek icin * Kendine gliven anlamlilg ve
istenen dgerler, guvenlii
Ozelliklere ve * Artan
davranglara model performans
olusturma

Sekil 24. Karizmatik Liderlik Modeli

Karizmatik ve transformasyonel liderlik kavramlarig ice ele alan Gordon, her
iki liderlik sirecinde bir yandan, liderlerin izlegleri esinlendirmek amaciyla karizma
kullandiklarini belirtirken; 6te yandan, karizmati#erlik kavramini glevsel ve kavramsal
olarak tanimlamanin gugiiinu vurgulamgtir. Gordon, bu konuda yapilan gimamalarin
bulgularindan yararlanarak, iki liderlik sirecirawtangsal @Geleri ve gamalari ilesematik
olarak aciklamaya c¢amistir. Bu aciklamalar, her iki liderlik kavraminaskin ayrintilari
ortaya koymak acisindan o6nemli gorUknirablo 28'de; Sekil 25, ve Sekil 26'da

verilmistir.

4 R.Kreitner & A.Knicki (1995). Organizational Betiav (3rd.en).Chicago:Richard,D.Irwins Inc:442.
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Tablo 28

Karizmatik ve Karizmatik Olmayan Liderlik Siirecinde Davranissal Ogeler

Davranissal Ogeler

Karizmatik Olmayan
Liderler

Karizmatik Liderler

Statiikocu

Statuikoyu koruma

Statikoyu ggtirme

Gelecek Amaci

Statikoyu korumaya
yonelik amaglar

Statlikoyu dgistirmek,
idealize edilmg vizyon

Paylailan baks acisindan

Paylailan perspektif ve

Hosnutluk hosnut olma idealize edilmg vizyondan
hosnut olma
. N Kisisel risk ve bedelin
L Inandirma gigiminde
Guvenirlik sorgulanmasi yoluyla
tarafsizlik
tarafsizlik
_\/gr olan yonetsel (;erc;eveclq/ar olan yonetsel cerceveyi
icinde amaglari Kici leneksel
Uzmanlik gerceklagtirmek icin uygun gsmax icin gelenekse
araclari kullanmakta olmayan araglan
G kullanmakta uzmanlik
uzmanlhk
Geleneksel. var olan Geleneksel olmayan bir
Davranis ’ tutum veya kurallara kar

normlari surdirme

clkma

Cevreye Duyarlilik

Statikoyu korumak icin
cevreye duyarli olmama

Statlikoyu dgistirmek igin
cevreye st dizeyde
duyarlihk

Uslup

Amagclarin tanimlanmasind
belirsizlik, guduleme
yontemlerinde yetersizlik

aAclkca tanimlamy gelecge
ili skin vizyon ve etkili
gudileme yontemleri

Gucun Kaynagi

Makam ve k§ilik

Ki silik

Lider- izleyenlliskisi

Esitlikci, uzlasmaci,
yoneltici, dstan gidileme
yontemlerini benimseme

Seckinci, girgimci ve
model olyturan, radikal
degisiklikleri paylasmak

icin insanlari dgistirme

Kaynak: J.R.Gordon.(1993) A Diagnostic Approach to Orgational Behaviour.(4thEd.).Allyn&Bacon
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I. ASAMA
* Varolan
durumun
yetersizlikleri ve
firsatlardan
yararlanmama
geresini algilama
*TUm
gereksinimlere Ust
duzeyde duyarlilik
* Ideal stratejik
bir vizyon
olusturma

A 4

Il. ASAMA
* Vizyonu iletme
* En c¢ekici
alternatif olarak
vizyonu en kabul
edilmez secenek
olarak statikoyu
ortaya koyma
* {zleyenleri
guduleme

A 4

. A SAMA
*Basarl,
uzmanlik, ksgisel
risk alma, kendini
adama, gelenekse
olmayan
davranglarla
guven sglama

A 4

IV. ASAMA
* {zleyenleri
guclendirerek;
geleneksel olmayan
taktiklerle model
olusturarak vizyonu
gercgeklgtirmek igin
araclar gésterme

Kaynak: J.R. Gordon.(1993) A Diagnostic Approach to Orgational Behaviour.(4th Ed).Allyn & Bacon

Tablo 28 veSekil 25'te karizmatik liderlge iliskin davrangsal Geler ve gamalar
daha once tawilan transformasyonel liderlik sireciyle kiyaslghdda daha dar bir
kapsami ortaya koymaktadir. Karizmatik liderlikarisformasyonel lidegin ilk asamalari

gibi gorinmektedir. Nitekingekil 25'te verilen transformasyonel lideiiln asamalari ve

Sekil 25. Karizmatik Liderli gin Asamalari

davrangsal @eleri de bu yargiy! desteklemektedir.
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. > DEGISiM iCIN UYARANLAR < A
( v \
YENIDEN CANLANMA GERE GiNi KABULLENME

A 4
/ ORGUTSEL DINAMIKLER BIREYSEL DINAMIKLER \
Transformasyon gereksinimi Sonugclar
* Degisme gereksinimi *  Gecmile ilgisini kesme
* Degismeye direnme »  Gecgmiten farklilama
« Hizli butinlemeden kaginma »  Gecmiin etkisinden
\ kurtulma /
g A 4 v N
YENI ViZYON YARATMA
A 4 A 4
ORGUTSEL DINAMIKLER BIREYSEL DINAM iKLER
Vizyona gudileme Degisimler
* Vizyon «  Olim ve yeniden daum
* Baglilk yaratma suregleri

e Sorunlari ve bgangiglari
g6zden gegirme

A 4 A 4
[ DEGISim ]
A 4
f ORGUTSEL DINAM iKLER \ / BIREYSEL DINAM iKLER \
Sosyal mimari Yeni baslangiclar
* Yeniden olgturmak igin » Icsel gergekler
yikma * Yeni anlayslar
e Yeniden bir sosyal doku * Yeni enerji
olusturma
» Insanlari gudilleme

N AN /

SURECIN TEKRARLANMASI

A
Y

Sekil 26. Transformasyonel Liderlik Streci
Kaynak: J.R..Gordon.(1993) A Diagnostic Approach to Orgational Behaviour.(4thEd). Allyn & Bacon
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Transformasyonel ve karizmatik lidegilitartisan Yukl, bu liderlik sireclerinde
liderlerin bazi davraglarinin ayni olmasina katk, dnemli farkliliklar tgiyan davrarglar
da gosterdiklerini belirtrgtir.  Yukl'a gore transformasyonel liderler a) ydékini
gocererek b) gereksiz burokratik dizenlemeleridatakaldirarak c) izleyenlerin bilgi ve
becerilerini artirmak amaciyla ygtelerini, gelgmelerini sglayarak d) dgisimi
kurumsallatirmak i¢in 6rgutin yapisini, yonetim sistemini é@ltirint deistirerek,
karizmatik liderlerden farklikarlar. Transformasyonel liderlikle ilgili, betimsehlismalari
degerlendiren Yukl, bu ¢ajmalarin Transformasyonel lidetin dogasini kesin olarak
tanimlamayi glckgiren belirsizlikler icerdgini vurgulamstir. Yukl, bu belirsizliklere
ragmen, s6z konusu camnalarin liderlik strecinde gosterilen tipik lidérldavranglarini
betimlemede bazi benzer yargilar ortaya koyduklsonucuna ukanistir. Benzer
yargilardan hareket eden Yukl, Transformasyonerlikl stireci igin dngordgii bazi temel
ilkeleri, davrangsal olaraksoyle tanimlamgtir(Ercetin,2000,s:66). 1- Acik ve cazip bir
vizyon gelitirme, 2- Vizyonu gercekigirmek icin strateji gefitirme, 3- Vizyonu iletme ve
yayma, 4- Vizyonun gerceklecesine iliskin guvenini ve iyimserfini gosterme, 5-
Vizyonun gerceklgmesinde izleyenlere duygu giiveni aciklama, 6Hk, kiiciik baarilari
glveni pelgtirmek icin kullanma, 7- Bgarilar kutlama, 8- Anahtar gerleri vurgulamak
icin sembolik, dramatik eylemleri kullanma, 9- Rwolodeli olyturarak 6rnek olma, 10-
Kaltarel formlari degistirme; eskileri ayiklama, 11- B&imi kolaylastirmak icin torenleri,
seremonileri kullanma.

Transaksiyonel ve transformasyonel liderlik tamdar davrary bicimleri

karsilastirlldiginda @agidaki sonuglar ortaya ¢ikmaktadir(Eren,2004,s:462)4

Transaksiyonel liderlik biciminde davranisergileyen ydneticiler yetkilerini
calisanlari 6dullendirmeyi, daha ¢cok caba gdstermetgni para ve statll verme bigiminde
kullanirken, transformasyonel liderler astlarina dpdrevin oldgunu ilham ettirme ve bir

dise veya vizyona yoneltme ve yonlendirmeye cabaesiefler.
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Transformasyonel liderler astlarini veya izleyiditg onlarin tum yetenek ve
becerilerini ortaya cikararak ve kendilerine olaivenlerini artirarak onlardan normal
olarak beklenenden daha fazla sonu¢ almay hedséikymotive ederler. Boylece, drgut
dyeleri gorevlerinin 6neminin daha ¢ok farkina vakta, orgutsel gorevlerignuna kendi
bireysel c¢ikarlarinin Gstiine ¢ikmalarina yardimanarak dgistirilmis olmaktadirlar. Bu
havayl ve dgsimi saglayan ve bdylece organizasyonda reform ve yenilglaban

kimselere transformasyonel lider adi verilmektedir.

Transformasyonel liderlikte, ¢cahnlara bir vizyon kazandirmak ve bir yegiti ve
degisimin gerekliligini ilham etmek ve inangcsdamak dnemlidir. Boylece, ¢ahnlar yahut
izleyiciler gayretleri, cabma arzu ve istekleri kamcilangnolaganisti ve orijinal fikir ve
calismalar ortaya cikarilmi olmaktadir. Transaksiyonel liderler ise, transfasyonel
liderlerin aksine ¢aganlarin ge¢ngten siregelen faaliyetlerini daha etkin ve veriknlinak
veya iyilestirmek suretiyle § yapma ve yaptirma yolunu secmektedirler. allarin

yaratici ve yenilik¢i yonleri ile cok az ilgilenat.

Aslinda d@ustan her insanda iki tip liderlik biciminin de buldusu sdylenebilir.
Onemli olan hangi tir liderlik tarziniga basip ortaya ¢ikmasidir. Transaksiyonel liderler
gecmiteki olumlu ve yararli gelenekleri strdirme, bunlgelecek nesillere birakma
bakimindan ¢ok yararl hizmetlerde bulunurlar. Bfarmasyonel liderler ise kurudlarinin
veya organizasyonlarinin gorev alanlarinda (missionda), stratejilerinde, faaliyet ve
fonksiyonlari ile ilgili streclerinde farkliliklawve desisimler yapmak suretiyle ¢ahnlari
etkileyen ve organizasyonu ve izleyicileri belidir zaman dilimi igcindesoka sokan ve
basarinin bu kisa sire icinde gtiesine neden olan, ancak izleyicilerin kafalarivea
davranglarinda yenilgin ve reformun gergne ve yararina inanarak glgim yaptiran
kisilerdir. Sekil 35'te goruldigl Uzere bgari grafgi kisa bir digisten sonra suratle
yukselmektedir. Halbuki transaksiyonel liderliktaséri grafgi eskiden oldgu gibi normal
artis seyrini gostermeye devam etmektedir. Atillim yapmwek/enilik¢i gelsme politikalari

izleyen organizasyonlarda hi¢ gkwsuz transformasyonel liderlik bigimi, aksine dumg
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biylime ve tasarruf politikasini benimsgmrganizasyonlarda da transaksiyonel liderlik

bicimi etkili olmaktadir.

Gegmb Bugtin BugUnw Gelecek

Gecmile bugini bgdastirma Bugiin ile gelec@ bagdastirma
Transaksiyonel Lider Transformasyonel Lider

Sekil 27. zaman Yonetimi velliskilendirme Bakimindan Liderlik
Transformasyonel ve transaksiyonel liderlerin dkkelli Tablo 29'da vyer

almaktadir.

Tablo 29 )
Transformasyonel ve Transaksiyonel Liderlerin Ozelikleri

Transformasyonel (DOngumcu) Lider

Karizma: Vizyon ve misyon duygusu afturma, 6vin¢g duyma, given ve saygl
kazanma.
Telkin etme: Yuksek beklentileri karlama, cabalarn yonlendiren sembollerden
yararlanma, énemli amagclari basit bir bicimde agrid.

Entelektiiel uyarim: Zekayi gektirme, akilcilik, sorun ¢cozmede dikkatli olma.
Bireysel destek: Personele hakkaniyete uygun ddiihe, herg gbrene bireysel olarak
dansmanlik yapma vesgorenleri yegtirme.

Transaksiyonel (Surdirimcu) Lider

Kosullu 6dullendirme: Yuksek performansa dayali 6dil vermesdvdari odullendirme
Istisnalarla yonetim (aktif): Olciit ve kurallardan sapmalari strema, kusursuz
eylemde bulunma

Istisnalarla yonetim (pasif): Olciitlere kagmamam ve 6lciit gatirmeme

Mudahale etmeme:Sorumluluklari birakma, karar vermekten (Laiske®) kacinma

3.6.4.2. Bitimde Transaksiyonel Liderlik

Okul liderligi konusunda yapilan ampirik gtamalar, o6rgitsel kallar ve
sonuclar cercevesinde, lider davgdemini ve uygulamalarini belirlemeye yardimci
olmaktadir. Yakin gecrgie liderlik argtirmalarinda liderin biksel ve duyssal

Ozelliklerine iliskin argtirmalarin arttg gorulmektedir.
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Liderligin  kavramsallstirlmasina yonelik yapilan camalar, liderlgin
degerlendiriimesinde bazi yaldanlarin gelsmesine yardimci oldu. Hallinger, kapsamli bir
ogretimsel liderlik anketi hazirladi. Bass (1985), ubkve okul dgi 6rgitlerde

transformasyonel liderlik davrammi Olgmeye yodnelik anket hazirladi ve bu anketi
uyguladi. Reitzung ve Reeves (1992), lidgnli niteligine yodnelik bazi arduirmalar

gelistirdi. BOylece okul liderlgi uygulamalari hakkinda yapilan deneyselstnmaalar,

bayluk Olcude gretmenlerin liderige iliskin algilarina
dayaniyordu(Jantzi&Leithwood,1996,s:513).
Tablo 30
Transaksiyonel ve Transformasyonel Liderlik
Transaksiyonel Transformasyonel
Zaman yonelimi Kisa, bugin Uzun, gelecek

Esgudim mekanizmasi

Kurallar ve yonergeler

Hedef ve deger birligi

Dikey, yukaridan

iletisim - R
asaglya Cok yonelimli

Odaklanma Finansal hedefler Musteri (ic ve dig)

Odul sistemi Orgiitsel, digsal Kigisel, icsel

Gug kaynagi Makam izleyenler

Karar verme

Merkezilestirilmis,
yukaridan asaglya

Katihm saglanmis,
asagidan yukariya

is goren

Mal yerine konma

Gelistirilebilir kaynak

itaat

Emir

Rasyonel aciklama

Degismeye iligkin tutum

Kacinma, direnme ve
statiikoyu koruma

Kaginmama,
benimseme

Ybnlen_dirme Kazang _

mekanizmasi Vizyon ve degerler

Denetim Asiri uyum Ozdenetim

Bakis agis! icsel Digsal

Gérev tasarmi B.dIUmIendiriImig., Zenginlestirilmis,
bireysel grupsal

Okulu yeniden orgitleme cabalari, okul yoneticiteiemel yoneticilik rollerinde
Ogretimsel liderlikten transformasyonel lidesd dgru bir desismeye yol agnsytir. Bu
mucadele, gitimsel yontem ve hedefler hakkindaki belirgigi giderilmesini, gitimin
sadece teknolojik boyutunun gk ayni zamanda bu @smeyi destekleyecek bir okul

yapisinin tasarlanmasini ve daha profesyograliebir dgretim gerceklgtirmek icin okul
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yoneticisinden beklenen gietimsel liderlik  davraslarini kapsamaktadir.
Transformasyonel liderlik bigimi kankliga meydan okumaktadir. Clnku yiksek dizeyde
O0zdeim sglama, belirsiz gindemi yeniden eturma ve okul personelini surekli
gelistirme yoluyla transformasyonel lider, etkili bir mdem olgturur. Esitimde
transformasyonel lideglin kavramsallgtirilmasinda 06zellikle okul e 6rgutlerde
gelistirilen transformasyonel liderlik modelinden yagariimstir. Transformasyonel
liderlik davranginin alti boyutu belirlenmgtir(Jantzi&Leithwood,1996):

1. Bir vizyon belirleme ve gafiirme: Lider, okula yeni ufuklar agacak bir kimlik
gelistirmek igin, gelecgin vizyonunu belirleme, gercekiigrme ve bunu okul personeline

asllamaya cakir.

2. Grup hedeflerinin kabulini guclendirme: Lidegréimenlerin ortak hedefler

dogrultusundagbirli gi yapmalarini 6zendirici davraghar sergiler.

3. Bireysel destek glama: Lider @retmenlere kar saygili olmaya ve onlarin

duygu ve ihtiyaclariyla ilgilenmeye csiln.

4. Entelektiiel uyarim: Lidersgorenlerin ge iliskin varsayimlarini yeniden

denemelerine olanak ar ve performansi artirabilecekgincelerin olgumunu 6zendirir.

5. Bir davrarg modeli olgturma: Lider, temel dgerleri is gérenlere benimseterek

ornek davrargiseti olwturur.

6. Yuksek performans: Lider,sgorenlerin kalite, mukemmellik ve ylksek

performans beklentilerini keitayacak davraglar gosterir.

Karar verme sirecinde ortaya cikan engelleri giéelen @retmenlerin orgitsel
catgmalarini ¢ozmede, okula hizmet eden gdir toplumsal cevreyle iyi ikiler kurma
acisindan transformasyonel ve transaksiyonel IlideHicimi etkili olabilir. Okul
yoneticileri, @retmenlerin hedeflerini yukseltmeli, okulda ortak Bmag¢ gektirmeli ve

amaclar adina ortak eylemler gosterilmesini 6zeneliidir. Transformasyonel liderlik
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uygulamalari, yoneticilerin ortak amaclarla derindizdglesmesini, kendini izleyenlerle
coskusal ve kolay bir ikki kurmasini sglamistir. Sonu¢ olarak, amaclari herkesin

benimsemesi ortak bir gder sistemi olgturmaktadir(Starratt,1995).

Ogretim kavraminin okullarin 6rgitlenme ve yonetingiii Gzerinde onemli
etkisi vardir. Gunamuizin okulu gealar tarafindan okan hazirlanan ggsimi uygulayan
bir birim dezil, degisimi baslatma sorumlulguna sahip olan bir birim olmalidir.g&imi
gelistirme cabalarinda glridaki uzmanlarin goslerinden daha c¢ok, bir uzman grubu
olarak @retmenlerin gorgleri 6nem taimaktadir. Okul liderkini gelistirme ¢abalari, okul
yoneticilerini oldgu kadar gretmen ve velileri de ilgilendirmektedir. Okul ydre#lerinin
sorun tanima ve c¢Ozmedeki bu yeni roli, yenilikigletlik rolinin gelgtirilmesiyle
yakindan ilgilidir(Hallinger,1992,s:40).

1980’li yillarda okul ydneticisinin odak bir rolilarak ortaya cikan getimsel
liderlik, 6gretim ve programin kontrol ve koordine edilmesineyahmaktadir. Ancak
giderek okul liderlgi alaninda okulu yeniden vyapilandirma yakiam daha c¢ok
vurgulanmaya bgamistir. Her seyden o©Once gretimsel liderlgin mesrulugunun
Ogretmenler tarafindan kabul edilmesi gerekir. Okubnsaticisinin liderlerin lideri
olabilmesi, @retmenler (zerinde gbetimsel liderlik rolini oynamasina dealir.
Leithwood, @retimsel lideri dairenin 6ninde ya da ortasindaubah bir lider olarak
tanimlarken, dgisimci lideri ise, arkasindakileri bir daire glurmaya yonlendiren lider
olarak tanimlamaktadir. Bu yorum, blyuk o6lcide akyéniden yapilandirmaya yonelik
degisimi  saglamada liderlge duyulan ihtiyaci agiklamaya yonelik olarak

yapilmstir(Hallinger,1992).
Leithwood, dgisimci liderligin ¢ temel amacinin ol@unu saptangtir:

1. Personel gafiirmeye yardim etme veshirligine dayali mesleki bir okul
kalturint yaatma: Lider, grup Uyeleriyle sik sik bir araya gebrtak gbzlemler ve
elestiriler yapar. Dongiimcu lider, gbirligine dayali normlar gatiirir ve daha iyi @retim

salamak igin surekli iyilgtirme calgmalarinda bulunur. Bu liderler,gtetmenlerin ortak

178



hedef olgturmalarina yardim eder;gtetmenin okuldan soyutlanmasini 6nlemeyesgal

Okulun deger ve inanglarini etkili bigekilde iletir. Liderligi ve guct @retmenlerle birlikte

paylasir.

2. Ogretmenin mesleki gafimini 6zendirme: @retmenin mesleki galimini
salamak igin, amaclarin g@ietmenlerce i¢seligiriimesini 6zendirir. Lider, gretmenlerin

okulun misyonuyla gugcli bigekilde battnlstirilmesine katkida bulunur.

3. Ggretmenlerin daha etkili olarak sorun ¢ézmeleringdyaci olma: Donglimcl
liderlik, 6gretmenlerin birtakim yeni etkinliklerde @anistli caba gdstermelerinisiek
etmeye dayal bir liderlik bicimidir. Bu liderliki@mi, 6gretmenler grubunun bir Gyesi
olarak gercek inanclar paylaa temeline dayanir. Bu liderlikte en iyi ¢cozimngtcinin

tek bgina deil, 6gretmenlerle birlikte buldgu ¢6zUmdur.

Stone (1992), ilkgretim ve ortagretim okul mdaddrlerinin  yenilikgi ve
surdurimcu liderlik davraslarini incelemgtir. Bu calsmada dongiimci ve sdrdidrimci
liderlik davrangiyla drgutsel ciktilar, etkililik vesidoyumu arasindaki gki belirlenmeye
caligilmigtir. 482 @retmen ve 27 okul mudurinin davrgan incelenmgtir. Okul
mudurlerinin donglimcu liderlik davradarindan en c¢oksbirligini bireysellgtirme ve
entelekttel uyarim davramigosterdikleri, strdtrimcu liderlik davralarindan ise en ¢ok
kosula balh ddullendirme ve olganlstl yonetimde etkili olma davralari gosterdikleri
saptanmgtir. Elde edilen bulgulara dayali olarak yenilikiglerlik ile drgutsel etkililik, &

doyumu ve @retmen morali arasindakigkiler argtiriimistir.

Leithwood (1994), okulun yeniden yapilandiriimaginiliderlik konusunda bir
argstirma yapmgtir. Ogretimsel liderlik kavrami, okul yoneticilerinin yeibeklentilerine
cevap verememektedir. Okul yoneticilerinin yenilikgderlik davranglarini belirlemek
amaciyla argiirma yapilmgtir. Yenilik¢i liderlik davranglarini okul ve @retmen
degiskenleri ve okul yoneticisinin liderlik strecindekirisim gicunt kullanma bigimi
etkilemektedir. Okulun sistematik gigme esilimi ve Ogretme profesyonelii, yenilikci

liderlik davrangini buyuk olcide etkilergiir.
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Leithwood ve Steinbach (1993), toplam kalite lidgrlkonusunda bir ¢caima
yapmstir. Bu ¢alsmada bir orgutiin anl bir sekilde deismesi igin yenilikci liderlik
ihtiyaci ve toplam kalite liderdi ili skisi argtiriimistir. Veriler, Ontario bdlgesindeki dokuz
ortacgretim yoneticisinin sorun ¢bzme ve gdinme bigcimine dayali olarak toplangtr.
Okul yoneticilerinin yuksek dizeyde uzmansdiicesi ve yenilikci liderlik davrasglari
gosterdikleri ve dier argtirmacilarin toplam kalite lidegi calismalariyla tutarlilik
gosterdikleri saptanrtir.

Leithwood, degisik cok faktorlii calgmalarin transformasyonel liderlik tzerinde
olumlu etkide bulundgunu belirlemgtir. Bazi aratirma bulgular transformasyonel
liderleri ¢ok iyi sorun c¢o6zlcl, ihtimale dayanmay#r disince uzmani, Barili
degisimleri gerceklatirebilen kiiler oldugunu belirlemgtir. Rutin yonelimli transaksiyonel
liderlik deger yonelimli transformasyonel liderlikten ayrilmadtr
(Evers&Lakomski,1996,s:397).
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BOLUM 4

ILGIiLi ARASTIRMALAR

4.1 Yoneticilerin Liderlik Stilleri ile Tlgili Ara stirmalar

Yurt disinda ve yurt icinde liderliik davraglarini saptamak amaci ile ¢cok sayida

arastirma yapilmstir.

Ercetin (1995) tarafindan yapilan ve “Okul Midiinar Ogretmenleri
Etkilemekte Kullandiklari Gugler” isimli caimada elde edilen bulgularsagida
Ozetlenmgtir:

Okul muddarleri “makam” ve “ceza” guclerini sikcallanmaktadirlar. Her zaman
kullanilan gucler “ksilik” ile ilgilidir. Cok sik kullandiklari gucler e “uzmanhk”, “odul”
ve “gucsuzluk’tir. “Ceza” eylemi ise ¢ok seyrek lanliimaktadir. (2) “Ksilik” ve “ilgi”
glcune ilgkin “giyimine dikkat etmek”, “iyi drnek olmaya ¢amak” her zaman kullanilan
etkileme eylemlerindendir. (3) Mudurlerin yodnetinkdekidemleri gic¢ kullanmalarini
etkileyen bir dgisken deildir.

Tabancali (1995) tarafindan yapilan gkétim okul maddrlerinin gretmen
gorislerine gore “yapiyt kurma” ve “anlayi gosterme” boyutlariyla ilgili liderlik
davranglarini inceleyen ¢caymada elde edilen bulgulagagida 6zetlennstir:

IIkogretim okulu mudurlerinin  “yapryr kurma” boyutu ildlgili liderlik
davranglari, birinci ve ikinci kademe gietmen grubunun goglerine gore %80 oraninda
gosterilmitir. Bu sonuclardan okul muddrlerinin “yapiyr kurimaoyutunu énemsedikleri
yorumu cikartilabilir. Bulgulara gére birinci veinkci kademe okul mudurlerinin “yapiyi
kurma” boyutundaki davraglardan en yiuksek oranda “her zaman” gosterdiklaxirang
“Ogretmenlerin belirlenmi kural ve yonetmeliklere uymalarini ister” davranolmustur.
Bu bulgu okul mudurlerinin yasa, yonetmelik ve Klaa uygulayan merkeziyetci bir
yonetim sergilediklerinin bir goOstergesi olarakgddendirilmistir. “Anlayls gosterme”

181



boyutu ile ilgili olarak bulgularin geneline bakigthda her iki kademedekigéetmenler,
okul mudurlerinin bu boyuta 6nem verdiklerini befislerdir. Bu boyutta en ¢ok
gosterdikleri davragi “hic bir zaman” secerggnde “tim konularda gretmenlerin
gorislerini almadan hareket eder” davrgnolmustur. Bu okul mudurlerinin ilkgretim

okullarinin battinlgme sirecine gretmenleri de ortak efii seklinde yorumlannstir.

Erkus (1997) tarafindan yapilanilkogretim Okulu Mudurlerinin Liderlik
Davranslari” isimli calismada elde edilen bulgulagagida 6zetlennstir:

17 ilkdgretim okulu madurinden 9'unun kendini Yapiyr Kurmanin kendilerini
Anlayis Gosterme boyutunda algilgdibulunmytur. Kendilerini Yapiyr Kurma lidergiine
sahip olarak algilayan muddr grubundakigreimenlerin, madarlerinin - algilarina
katildiklari; kendilerini Anlay Gosterme liderlik 6zeline sahip olarak algilayan
mudurlerin grubunda ise, 1. kademe kadiretmenlerin dyindaki tum 1. kademe erkek ve
2. kademe kadin ve erkekgrétmenlerin mudurlerinin liderlik algilarina katiédiklari
bulunmutur. Mudurlerin liderlik 6zelliklerini dgerlendirmeleri agisindan, 1. ve 2. kademe
Ogretmenler arasinda Yapityr Kurma mudur grubundaféik bulunamazken, Anlayi
Gosterme mudur grubunda ise 1. kademe ile 2. kademden @retmenler bir fark
bulunmutur. Bu fark, 1. kademe kadirgi@tmenlerin okulda daha fazla zaman harcamalari

ve muddrleri ile daha sicakgki kurmalarina bglanmstir.

Topcgu (1999) tarafindan yapilan ve “Yo6netimsgDidcesinin Evriminde Liderdin
Gelisimi ve Donigiimcu Liderlik ve Bir Uygulama Or@ isimli calismada elde edilen

bulgular gagida 6zetlennstir:

“Calisanlara Vizyon vellham Sglanmasi”, “grup amaclari icin kendilerini
adama”, “cakanlara bireysel destek olma”, “model olma”, “aydstek uyandirma”,
“yiuksek performans beklentisi icinde olma” gibi liharda 6zel sektdr cahnlara devlet

sektdriine gore yoneticileri daha olumlyddendirmglerdir.
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Bahar (1999) tarafindan yapilan “Ozel Okul Mudiirldle Devlet Okulu
Muddrlerinin  Liderlik Davrarglarinin  Yeterlik Duzeyi Arasindaki Farklar” isimli

calismada elde edilen bulgulagagida 6zetlennsiir:

Yonetim bicimi boyutuna gore 6zel okul ve resmi lidada gorev yapan okul
mudurlerinin orta duzeyde isteksizlik gosterdiklertaya ¢ikmgtir. Bunun nedeni olarak,
okul mudurlerinin yetkisizii, egitim programlarina midahale edememeleri, okulgitine

ile ilgili fazla degisiklik yapamamalari olabile@e gosterilmitir.

Sorun ¢bzme ve karar verme boyutunda 6zel lise nhéritiin resmi liselerdeki
mudurlerden daha fazla liderlik davrangosterdikleri gorulmgttr. Bu boyuttaki maddeler
genel olarak ele alinginda @retmen mudur ikkilerinin yetersiz oldgu, dsretmenlere
yeterli sorumluluk verilmegii ve verilen kararlarda etkilerinin yetersiz offlu ortaya
citkmistir. Bundan cikartilabilecek sonug, resmi okul miehinin kendi balarina karar
vermeleri, sorunlarin ¢ézimiinde yardim istemedidier Ozel okul mudurlerinin ise
okulun baarisinin  mudurin Barisi anlamina gelege icin gerektginde kendi
yetkilerinden fedakarlikta bulunabildikleri ifaddiknektedir.

Ogrenme boyutunda, mudirlerin yeni yontemler, bidiktGsrenme gibi
calismalarla @rasmadiklar ortaya cikmgive resmi okullarin yenilikler konusunda 6zel
liselerin gerisinde oldgu seklinde belirlenmitir. Yapisal boyutta her iki okul tirinde de
personelin rollerinin esnek olmauly hiyeragiye 6zen gosterilgi seklinde anlalmistir.
Resmi okullarda okul yonetimi ve personel arasindaksimin yetersiz oldgu ve bunun
nedeninin okul mudurlerinin liderlik davrafarindan haberlgneye ¢cok 6nem vermedikleri

oldugu ifade edilmektedir.

Cevre ilgkileri boyutunda ise resmi liselerde galm okul muaddrleri daha duyarsiz
davrandiklari, 6zel okul mudurlerinin ise toplumséeétmetlerden ve cevreden daha cok
yararlanmaya caftiklari ifade edilmgtir. Bu boyutun yorumlanmasinda ise resmi okul
mudurlerinin toplumsal hizmetlerin okullarina gd@asini sglamada zorluk c¢ekiyor

olabilec&ine yer verilmgtir.
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Sakin (2000) tarafinda yapilan, “Okul Yoneticilenn Sembolik Liderlik
Davranslari” isimli calismada elde edilen bulgulagagida 6zetlennstir:

Her iki okul yoneticisinin okulun amagclarini aciiten kullandgr metaforlar,
“Basari/Zafer’, “Kusursuzluk/Mukemmellik’, “Kalite”, “@ygi”, “Gorev’dir. iki okul
yoneticisinin okulun amagclarini agiklarken kullafidimetaforlardan “Bsari/Zafer”

metaforu farklihk géstermektedir.

Her iki okul yoneticisinin okulun yapi veleyisini aciklarken “Aile”, “Birlikten
kuvvet daar”, “Birimiz hepimiz, hepimiz birimiz i¢cin” metafdarini kullanmaktadiriki
okul yoneticisinin okulun yap!i veleyisini cevresine aciklarken sembolik liderlik davrani
gosterdgi soylenebilir.

Her iki okul ydneticisinin okul ici iletim surecinde kullangh metaforlar “Sana
glivenim sonsuz”, “Arkaddar”, “Is arkadal”, “Biriyle konusurken gézunin igine bakma”,
“Konusurken herkese ilgi gosterme”, “Bgla sdylenenleri onaylama”, “Seni ¢ok iyi

anliyorum”dur.

iki okul yoneticisinin sdzel ve bedensel davsimnda kullandii metaforlardan
“Allah yardimcin olsun”, “Gdreviniz”, “Kongurken gulimseme” ve “Konurken hafif

one d@ru ezilme” metaforlari farkhlik géstermektedir.

Her iki okul yoneticisinin okul-cevre ikisini agiklarken kullandn metafor
“Vatan/Memleket/Ulke” metaforudur. Her iki okul yéficisi de bu metaforu sozel
davranglarinda blyuk oranda kullarigi sGylenebilir. Boylelikle her iki okul yoneticisi

okulun amagclariyla ¢cevrenin birbiriyle ostiigiint vurgulamaya ¢ghigi sdylenebilir.

Erturgut (2000) tarafindan yapilan ve “Orglitsekidmede Donitlriicu Liderlik
Davranglari Uzerine Bir Uygulama” isimli cajmada elde edilen bulgularsagida

O0zetlenmgtir:

184



Okul ydneticilerinin klasik liderlik 6zelliklerinsahip olma ve désimcu liderlik
davranglarini gosterme duzeyleri yuksektir. Klasik lid&rliozelliklerinden “astlarini
yetistirme” ve dongumci liderlik davrary boyutlarindan “bireysel destek géama” ve

sonra “entelektuel uyarim” en yiksek ortalamayapshbyutlardir.

Quigney (2000) tarafindan yurgthda yapilan “Eitim Reformu C&inda Etkili
Okul Yonetimi” konulu cakmada elde edilen bulgulagagida 6zetlenngtir:

Okul ydneticilerine bgarili okul yoneticilerinin Ozellikleri sorulmu ve daha
onceki yillarda yapilan benzer bir gimamanin sonuglariyla keutastiriimistir. Sonucg
olarak, destekleyici olmanin, adaletli davranmanamnkadaca davranmanin, anlg
olmanin ve dizenli olmanin her zaman bir okul yi@mticin dnemli oldgu konusu ortak

olarak dile getirilmgtir.

Acikalin  (2000) tarafindan yapilan vellkogretim Okulu Yoneticilerinin
Donisumci Liderlik Ozellikleri ile Empati Becerileri Asandakiiliski” isimli ¢alismada

elde edilen bulgularsagida 6zetlennstir:

IIkogretim okulu mudurleri dongiimcii liderlik 6zellik ve davraglarini yiksek
duzeyde gosterdiklerini belirtirlerken, en cok kiele guduleme”, en az “idealjgriimis

etki” boyutunu gosterdiklerini diinmektedirler.

Yas, egitim durumlari ve kidemleri ile liderlik 6zeliklerarasinda bir farkhlik
bulunamanytir. Mudur yardimcilari mudurlerini dogimcu liderlik dizeyleri agisindan
“siklikla” aradginda en cok “telkinle guduleme”, en az “bireyselst& sglama”
boyutunda bgarih bulmuylardir. ilkogretim okulu miudirlerinin gerek “dégiimci”
gerekse “surdurumci liderlik” boyutlar ile empétecerileri arasinda anlaml bir sk

bulunamarmytir.

Gungor (2001) tarafindan yapilan ifg@tim okulu muadurlerinin liderlik yeterlik

standartlari ile ilgili elde edilen bulgulagagida 6zetlennstir:
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Bu baglamda argtirmadasu sonuclara ukalmistir. Liderlik yeterlik standartlarinin
kabul gbrme derecesptetim elemanlarinda 4,50, ilgéetim mufettglerinde 4,41, il ve ilge
milli egitim mudurlerinde 4,58, ilkgretim okulu mudurlerinde 4,58 ve ilktetim

dgretmenlerinde 4,53 puan ile “tamamen katiliyoruroktasinda birlgmektedir.

Bununla birlikte gruplarin liderlik yeterlik standkarina iliskin liderlik alanlar ile
ilgili goruslerine yonelik olarak yapilan istatistiksel testtemucunda gruplarin géiérin

hepsinde de anlamli farkhliklar olgu gozlenmstir.

Bayrak (2001) tarafindan yapilanilkogretim Okul Yoneticilerinin Liderlik

Ozellikleri” isimli calismada elde edilen bulgulagagida 6zetlennsiir:

ilkdgretim okul yoneticilerinin gretimsel liderlik 6zelliklerine ikkin yuzde
89,8’inin okuldaki @retimin gelstiriimesi icin caba gdsterme, ylzde 88,7’sinin
Ogretmenlerinin gefime ve yukselmeye yoOnelikgdimlerini destekleme davraglari

sergilemglerdir.

IIkogretim okul yoneticilerinin etik liderlik 6zelliklene iliskin yizde 83,7’sinin
Ogretmenlere ve grencilere ahlaki davraglar yoninden model olma ve yizde 77,6’'sinin
yonetim etkinliklerinde ilgili yasa ve yonetmelikee uyma davraglari disinda, mesleki
sorumluluklarini durdstlik icinde yerine getirmegrétmenlere gt ve adil davranma,
ekonomik, politik ve dini kazang¢ §kayici davrarglardan kacinma, kararlarinda okulun
cikarlarini kendi cikarlarina tercin etme ve meislaklak kurallarina 6zen gosterme
davranglarinin yuzde noksaninin Ustiinde olmasi, ghetim okul yoneticilerinin olumlu

davranglar sergilediklerini belirtmglerdir.

fIkogretim okul yoneticilerinin vizyoner liderlik 6zeKierine iliskin ylizde 75,5'i
okulun simdiki durumunu dgil, gelecekteki durumunu dinme, yuzde 67,3l
ogretmenleri takim halinde harekete gecirmeyi amaalayiizde 53,1'i gretmenlerde yeni
dislinceler dretme isge yaratma ve vyeni diincelerini gudileme davratarini

sergilediklerini belirtmglerdir.
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ilkdgretim okul yoneticilerinin grenen liderlik 6zelliklerine ikkin yizde 87,8’
dgrenci baarisinin arttirnlmasi igin c¢ama, yiuzde 79,6'si giendikleri yeni bilgileri
ogretmenlerle paykana, yuzde 77,6'sigienmenin takim halinde gercefeesine inanma,
yuzde 71,40 gitimle ilgili gelismelerden @retmenleri haberdar etme, yuzde 36,7’si
egitimle ilgili yayinlari takip etme ve ylzde 46,9iletisim becerilerinin oldukca iyi oldgu

yonunde davragigosterdiklerini belirtmilerdir.

flkogretim okul yoneticilerinin déngiimcu liderlik 6zelliklerine il§kin yizde
67’3’0 Ogretmenlere ideal davranmodeli olgturma, yluzde 65,3'0 okulun, cevredeki

degisimlere uyum sglama davraniarini sergilediklerini belirtngierdir.

Uysal (2001) tarafinda yapilarilkogretim Okullari Mudirlerinin Yoneticilik ve

Liderlik Davranglar1” isimli calismada elde edilen bulgulagagida 6zetlenngiir:

fIkogretim okulu mudiirlerinin cinsiyet, yoneticilik siazie katildiklari hizmet igi
egitim sayisi ve mesleki kidem suresigdgenlerine gore ilkgretim okulu mudurlerinin
etkili yoneticilik ve liderlik davrarglarina yonelik gorgleri arasinda anlamlh bir fark

yoktur.

Resmi ilk@retim okulu madurlerinin etkili yoneticilik davragtariyla etkili
liderlik davranglari arasinda anlamh bir fark vardir. Bu fark, mesilkdgretim okulu

mudurlerinin etkili liderlik davragindan kaynaklanrgiir.

Ozel ilkggretim okulu miudirlerinin etkili yoneticilik davraglariyla resmi
ilkogretim madurlerinin  etkili  yoneticilik davraglar arasinda anlamh bir fark

bulunmutur. Farkin kayng 6zel ilkégretim okulu mudarleridir.

Ozel ilkGgretim okulu mudirlerinin yoneticilik ve liderlik daanslariyla ilgili
gorisleri, 6zel ilkgzretim okulu madurleri ve resmi ilgietim okulu madarlerinin liderlik

davranglariyla ilgili gorisleri arasinda anlamli bir fark ¢ikmagtr.
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Dogan (2002) tarafinda yapilan “D&giimct Liderlik Tarzinin, Lidere Olan
Guvenin, Guglenmenin ve Duygunun Etkileri” isimlalgmada elde edilen bulgular
asagida Ozetlenngtir:

Bu argtirmada, dongttrict liderlgin tek bgina ve guclenngi hissetme, pozitif
duygu ve negatif duygu ile etkiien halinde, cakanlarin glerine cezbolmalariizerinde
etkisi incelenmytir. Lidere glvenin dongitrtca liderlik ile olan ilgkisi incelenen dier bir
konudur. Dongturicu liderlik ile se cezbolma arasindakiskinin, calsanin ve amirin
cinsiyeti, calsanin ve amirin y@ ve calsanin &itim seviyesi dgiskenleri itibariyle
farklihk gosterip gostermegi de sorgulanmtir. Yapilan analizler sonucunda elde edilen
bulgular incelendiinde, dongtirtci liderlik tarzinin negatif duygunurei cezbolma
tzerindeki olumsuz etkisini olumluya cevigdi pozitif duygunun cadanlarin glerine
cezbolmalarinda grhkl bir role sahip oldgu ve negatif duygunun cahinlarin glerine
cezbolmamalarini kuvvetli bigekilde etkiledgi sonuclari carpici bigekilde kendilerini
gostermglerdir. Lidere glven ile dénimcu liderlik arasinda c¢ok yuksek bir gKi
seviyesinin oldgunun bulgulanmasi, ortaya cikargeli bir carpici sonuctur. Ber taraftan,
dondstaraca liderlik tarzi ile caganlarin glerine cezbolmalarl arasindaki sKinin,
demografik dgiskenlerden sadece c¢gnin cinsiyeti itibariyle farklihk gostergi

belirlenmitir.

Tandgan (2002) tarafindan yapilan “Daiiriicti veis gordiriicti Lidergin
Kontrol Od&ina B&li Olarak Personel Guglendirmeye Etkisi” isimli gatada elde edilen
bulgular gaagida 6zetlennstir:

Bu calgmanin ortaya koydiu en onemli bulgu, kontrol odenin liderligin
orgutsel ciktilari etkilemesinde 6nemli bir rol eyacg yonundedir. Liderlerinin
davranglarini (esinsel gudilenme ve entelektialvile distik seviyede algilayan farkl
kontrol odgina sahip kilerin, guclendirmeyi algilamalari arasinda anlanfiark
olusturmaktadir. Bu da, der orgutsel ciktilarin —6zellikle, dogtiriict liderlgin etkiledigi

varsayllanlar-olsumunda kontrol odanin etkisi ve dolayisiyla der takipci 6zelliklerinin,
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gerek lidere gerekse orgutsel ciktilara liderlikresii icerisinde katsn degserlerin ve

etkilerin aratiriimasina sevk etmelidir.

Kaya (2002) tarafinda yapilan,ilkogretim Okulu Mudurlerinin Yoneticilik-
Liderlik Ozelliklerinin Deserlendiriimesi” isimli calgmada elde edilen bulgulasagida

Ozetlenmgtir:

Aragtirmaya katilan gretmenlerin gorglerine gore okul mudurlerinin en yiuksek
dizeyde gercek$éirdikleri liderlik davrangi, “Ogrenci bagarisinin yukseltiimesi igin
ogretmenlerin tgvik edilmesi” davrang olmustur. Okul mudurlerinin en diik dizeyde
gerceklatirdikleri liderlik davrangi ise, “isteki gecikme ve belirsizliklere kartoleransli

davranma’seklinde ifade edilen liderlik davragiolmustur.

Yoneticilik boyutunda okul mudurlerinin en yiksekizéyde gercekigirdikleri
yoneticilik davrangl, “okulun mevcut sistemini koruma ve bu sistermdg en yuksek
dizeyde sonu¢ elde etmeye gala” davrangidir. Bu boyutta en diik dizeyde
gerceklatirilen yoneticilik davranyl ise, “tek s6z sahibi olarak kendisini gorme”

davrangidir.

IIkogretim  okulu mudurlerinin  yoneticilik-liderlik ~ 6zeKlerine iliskin
Ogretmenlerin gor§leri, 6gretmenlerin cinsiyetlerine gére anlamli farklihbggermezken,

hizmet siresi dgskeninde anlaml farklilik gésterstir.

Sahin (2003) tarafindan yapilan “Okul Midurlerininderlik Stilleri ile Okul

Kuiltiri Arasindakiliskiler” isimli calismada elde edilen bulgulagagida 6zetlennsir:

Arastirmada elde edilen verilere gore; okul mudurlendilerinin yiksek oranda
donisuimci ve sonra surdurtci liderlik stili sergiledikhe dustinmektedirler. @retmenler

de okul muddrlerini daha ¢ok dégiimcl ve sonra surdurtct lider olarak algilamakiadir

Okul  muaduarleri  @retmelere  gore, okul kultdrind  daha  olumlu

degerlendirmektedirler. Okul mudurlerine gore, dgiminct liderlik stili ile okul kulttrinin
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isbirlikli kaltur, egitsel gelsme kiltirii ve sosyalggsel kultir boyutlari ve strdirimci

liderlik stiliyle okul kalturinin gitsel gelsme boyutu arasinda pozitif yondeskii vardir.

Ogretmenlere gore dosiimcu liderlik stili ile okul kultiriiniin geneli ilboyutlar
arasinda ve surdurimci liderlik stili ile okul Kiriinin geneli, sbirlikgi kalttr, egitsel

gelisme kulttrd ve sosyalggsel kultiir boyutlari arasinda pozitif yondeskii vardir.

Okul muddrlerinin surdtramcu liderlik stillerineigkin algilar okullarinin sosyo-
ekonomik dizeyine ve okul kudlturine algilarn isgrenim duzeylerine gore farklilik

gostermektedir.

Ogretmenlerin okul mudurlerinin liderlik surelerindiskin algilanan hizmet
surelerine, okullarinin stattisiine ve sosyo-ekonatueyine gore farklilik gostermektedir.
Ogretmenlerin okul kiltirine #kin algilari ise cinsiyetlerine, hizmet siirelerine,

okullarinin statlisiine ve sosyo-ekonomik dizeyirre ggrklilik gostermektedir.

Dogan (2005) tarafindan yapilanilkogretim Okulu Yoneticilerinin Liderlik
Stilleri ile Kullandiklari Cagma Cozum Stratejileri Arasindakiiski” isimli calismada

elde edilen bulgularsagida 6zetlennstir:

1. Ggretmen ve yoneticilerin, yoneticilerin liderlik Bgirine iliskin gorislerinde
anlamli iligkiler oldugu goralmtar. Bu farkhliklar incelendiinde; okul ydneticilerinin,
okulda gosterdikleri “@retimsel liderlik” davrarglar ile Ggretmenlere saikli mesajlar
iletemedikleri ve bunun sonucu olarak, taraflasarda iletgim kopukluzunun var oldgu,
okul yoneticileri ve @retmenlerin etik kurallar farkli bagiagilariyla yaklatiklari, okul
yoneticileri tarafindan ortaya konulan vizyonurgréimenler tarafindan tam olarak
anlssilmadg! ya da desteklenmeilj okul ydneticileri tarafindan okullarda yapilaenylik

ve desisimlerin dgretmenler tarafindan yeterli goralmgdsaptanmytir.

2. Opretmen ve yoneticilerin, yoneticilerin kullandiklarcatsma ¢6zim
stratejilerine ilgkin gorislerinde anlamli ikiler oldugu goérulmigtir. Bu farklihklar

incelendginde; catgma kavraminin olumsuz gasimlar yapmasi, ¢atmanin faydalarinin
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bilinmemesi ve ¢cagma yonetimi konusunda yeterfié sahip olunmamasi nedeniyle okul
yoneticilerinin, kurumlarinda meydana gelen gaalara etkin birsekilde midahale

edemedikleri saptanstir.

3. Okul yodneticilerin kidemlerine gore liderlik l&grine iliskin gorisleri arasinda
anlamli iligki varken, okul yoneticilerinin cinsiyetlerine veslarina gore liderlik stillerine

ili skin gorisleri arasinda anlamli gkiler olmadgi goralmitir.

4. Okul yoneticilerinin ve gretmenlerin, okul ydneticilerinin kullandiklar ¢ggha
¢bzum stratejilerine gkin gorisleri arasinda cinsiyetlerine, kidemlerine valgana gore,

anlamli iligkiler vardir.

5. Okul yoneticilerinin liderlik stillerine ikkin dgretmen gorglerinde,

ogretmenlerin cinsiyetlerine, yearina ve kidemlerine gére anlamlgKiler vardir.

6. Okul yoneticilerinin liderlik stilleri ile kulladiklari ¢atgma ¢dzim stratejileri

arasinda anlamli gkiler vardir.
4.2. Yoneticilerin Kisilik Ozellikleri Tle Tlgili Ara stirmalar

Hacimusaglu (1990) tarafindan yapilan “kilik Ozellikleri Ve Yoneticilere

Uygulanmasi” isimli caimada elde edilen bulgulagagida 6zetlennstir:

Arastirmada elde edilen verilere gore yoneticilerin BB profilinde su Kisilik
faktorleri yozunluk kazanmaktadir: (C-) hislerinin etkisi altind@alan; (L+) sUpheci,

aldatiimasi gug; (Q1) deneyci, acik ggiil

Yoneticilerin denetim oda ile 16 PFninsu Kisilik faktorleri arasinda ikkin
varligl gorulmektedir: (C) faktort ile denetim qgglaarasinda ters yonde bir korelasyon
vardir. Bagka bir deysle denetim oda puani dgtukce (icten denetimlilik) 16 PF puani
artmaktadir (duygularinda dengeli olma); yine ayekilde (G) faktoru ile denetim oda
arasinda ters yonde bir korelasyon vardir. Yanipetien odg@ puani dgtikce (icten
denetimlilik) 16 PF puani artmaktadir (ahlakli, danli olma); (U) faktori ile denetim
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odagzl arasinda ise ayni yonde bir korelasyon gorilnmektdBagka bir deysle denetim
odazl puani ditiikge (icten denetimlilik) 16 PF puani dasdiektedir (kendini ispatlami

kendine guivenebilen).

Erkek yoneticileri grubunda incelgginiz zaman, erkek yoneticilerin denetim
odazl ile 16 PF'ninsu kisilik faktdrleri arasinda korelasyon bulungtur. (C) faktora ile
denetim od@ arasinda ters yonde bir korelasyon vardigkBebir deysle, denetim oda
puani dgtigu oranda (icten denetimlilik) 16 PF puani artmaktgduygularinda dengeli
olma), yine (G) faktoru ile denetim oglaarasinda ters yonde korelasyon vardir. Yani
denetim od@ puani dgtugl oranda (icten denetimlilik) 16 PF puani artmaktgahlakli,
vicdanl olma); (O) faktori ile denetim oglaarasinda ile ayni yonde bir korelasyon vardir.
Baska bir deysle denetim oda& puani dgtugl oranda (i¢cten denetimlilik) 16 PF puani da
dismektedir (kendini ispatlargy kendine guvenebilen); (Q2) faktori ile denetimpgd
arasinda ayni yonde korelasyon vardirskdabir deysle, denetim od& puani digtigi
oranda (icten denetimlilik) 16 PF puani dgméktedir.

Kadin yoneticileri incelegimizde, kadin yoneticilerin denetim qglaile 16
PFnin su kisilik faktorleri arasinda korelasyon vardir: (O) faki ile denetim oda
arasinda ayni yonde korelasyon vardirskBabir anlatimla, denetim ogapuani digtigu
oranda (icten denetimlilik) 16 PF puani dasm@ktedir (kendini ispatlarsy kendine
glvenebilen); (Q1) faktdru ile denetim @iaarasinda ise ters yonde korelasyon vardir.
Yani, denetim od& puani ditiikce (icten denetimlilik) 16 PF puani artmaktgdieneyci,

acik gorgli olma).

Church (1998) tarafindan yapilan déainct liderlik tarziyla, kilik 6zellikleri

arsindaki ilgkileri inceleyen bir cagmada elde edilen bulgulagagida 6zetlennsir:

Arastirma bulgularina gore, kavramsalsdiime (conceptual thinking), gigikli ge
aclk olma (change oriented), ikna edebilme (pergsapsve amac¢ olgturabilme

(establishing purpose) o6zelliklerini stgan yoneticiler “dongilimci liderlik” tarziyla
kuvvetli iliski gostermektedir(Aktaran:Zel,20001,s:154).
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Unal (2000) tarafindan yapilan ve “OkuléncegitEn Kurumlarinda Yoneticilerin
Kisilik Ozellikleri ile Toplam Kalite Yonetimiiliskisi” isimli calismada elde edilen

bulgular gagida 6zetlennstir:

Toplam kalite yoneticisi 6zeflinin genel ve alt 6zellikleri ile yonetici kiik

Ozelliginin genel ve alt 6zellikleri arasinda anlamliibigki bulunmutur.

Aranan yonetici kiilik o©zellikleri arttikca istenen toplam kalite yéficisi
davranglarinin gdsterilmesi de artmaktadir. Yani yoneimindnculik, problem ¢6zme,
O0zguven, karar yapisi, insana gde verme, takim ruhu, ¢igoring ozellikleri
olumlulsstikca planlama, takim camasi, gektirme, uygulama, ilesim, deserleme

sureclerindeki davraglari toplam kalite yonetimine daha uygun durumargtedir.

Bozgeyikli (2001) tarafindan yapilan ve “Universi®grencilerinin Kiilik
Ozellikleri ile Kisiler Arasi iliskilerde Farkinda Olma Diizeyleri” isimli catnada elde

edilen bulgular gagida 6zetlennstir:

1. Kiz ve erkek grencilerin kiiler arasi ilgkide farkindalik diizeyleri arasinda

ili skide biling boyutunda anlamli bir fark olgu ortaya ¢ikmtir.

2. Kagl Cinsten Arkadst Olup Olmamasina gore,gk@ncilerin Kkgiler arasi
iliskide farkindalik duzeyleri arasindaskide kaygl boyutunda belirgin bir farkhlik

gozlenmgtir.

3. Bolum dgiskeni ile @rencilerin kiiler arasi ilgkide farkindalik duizeyleri

arasinda ikkide kaygi boyutunda anlaml bir fark ortaya cikimi

4. Yetistigi yer desiskeni acisindan, giencilerin Kiiler arasi ilgkide farkindalik

diuzeylerinde anlaml bir farkligananin olmadii sonucu bulunmgiur.

5. Ggrencilerin baba @tim durumlari acisindan ikide farkinda olma diizeylerine
bakildginda iliskide biling ve ilgkide goérinti boyutlarinda onemli farklilik olgu

goralmustdr.
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Gul (2002) tarafindan yapilan, ilkogretim Opretmen Adaylarinin Ve
Ogretmenlerinin  Ksilik Ozellikleri” isimli calismada elde edilen bulgularsagida
O0zetlenmgtir:

Arastirmada veri toplama araci olarak; if@tim dGgretmen adaylarinin ve
dgretmenlerinin kgilik Ozelliklerini belirlemek icin “Sifat Tarama ktesi” (Adjective
Check List) adli kiilik testi ile “Ogretmen Aday! Kjisel Bilgi Formu” ve “Csretmen
Kisisel Bilgi Formu” kullaniimstir.

Orneklem grubunu okluran @&retmen adaylarinin ik 6zellikleri: ideal benlik,
oto-kontrol, kendini suclama, yaraticsikik ve uyarlik olarak belirlenngtir. Ogretmenlerin
kisilik 6zellikleri ise; ideal benlik, yaratici &ilik, dizen, sebat, erkeksi 6zelliklegefkat
gosterme olarak belirlenstir.

Ogretmen adaylari ile @ietmenlerin Kilik yapilari arasindaki farkliliklar ise
sOyledir; bgarma, baatlk, sebat, dizen duygulari anlam&fkat gosterme, yakinlik
gosters, 6zguven, kiisel uyum, ideal benlik, yaratici gk, liderlik ve erkeksi 6zellikler
puanlari gretmen grubunda, gdetmen adaylarina gore anlamli derecede daha yiiksek
Bagimsizlik, deisiklik, ilgi gosterme, kendini suglama ve oto-kontadt Olceklerine ise

dgretmen adaylarinin puanlargrétmenlerden anlaml derecede daha yuksektir.
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BOLUM 5
YONTEM

Bu bélimde argirmanin; modeli, evreni, bilgi toplama araci, \enin toplanmasi,

c6ziimlemesi ve yorumlanmasi hakkinda bilgi vegtmi
5.1. Arastirma Turu

Bu aratirma, eitim yoneticilerinin kilik 6zelliklerini, liderlik stillerini ve bunlar

arasindaki igkileri analiz etmeye yonelik betimsel bir siiamadir.
5.2. Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini,istanbul ili olyturmaktadir Evren igerisinden ukam
kolayliklari ve evreni temsil edecek okul sayissahip olmalari nedeniyle Kadikdy ve

Eminonu ilgeleri drneklem grubu olarak secilmistir.

Orneklem grubu icerinde yer alan okullar listelekerbu okullarda gérev yapan
yoneticilere anket uygulamasi yapitm.

Uygulamalar sonucunda yoneticilerden 365 adet amka¢ edilmistir. Ancak
uygulama kistaslarina uymayan anketlerden 61 atksdrlendirmeye alinmamistir. Sonug
olarak 304 yonetici anketi gerlendirmeye alinmgtir. Uygulama yapilan okullarin listesi
EK-3'te yer almaktadir.

5.3.Uygulama

Anket uygulamasina kkayabilmek icin oncelikle Eminoniilce Milli Egitim
Mudurlugh ve Kadikoyilge Milli Egitim Mudurlugi'nden resmi izin alinngtir. Resmi izin
alinmasindan sonra anketleringddmasi internet tzerinden ve eldensdan olmak Uzere
iki farkh yoldan yapilmgtir. Uygulamaya 2007 Nisan ayindaslaams ve 2007 Aralik
ayinda tamamlanmtir.
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5.4. Veri Toplama Araglari

Arastirmada veri toplama araci olarak Anket kullangtm Anket formundal.
bolimu kiisel bilgi formu, 2. bdlimi R.B.Cattell'in &lik niteliklerine iligskin temel
faktorleri bulma amaciyla getirdigi “16 kisilik faktori envanteri” (The Sixteen
Personality Factor Questionnale3. bolimii coklu faktér-liderlik envanteri (Muftictor

Leadership Questionnaire-M[®Xen olusmaktadir.
5.4.1. 16 Ksilik Faktort Envanteri

16PF envanteri 1949 yilinda Cattell tarafindan sgelmistir. Uygulama igin
hedef kitle 16 ve Ustl yayrubundan olgan yetgkinlerden olgmaktadir. Envanter bireysel
olarak veya grup formatinda uygulanabilir ve tamammasi ortalama 35-50 dakika
surmektedir. Envanter, toplam 185 sorudarymolakta ve herbir 6lcek yakdeik olarak 10-
15 soruyu icermektedir. Envanter 3'l0 cevap segenien olymaktadir. Faktor B haric,
ortadaki secenek daima sowaretidir(?). Problem ¢6zme becerisini 6lgcen ve @fidan
olusan Faktor B kilik sorularini takip eden kitapgin sonunda birlikte gruplandirilgir.

Faktorlerin diizenlenmesi ile ilgili bilgi Tablo 31e gdsterilmytir.

5__ HACIMUSAOGLU, Kadriye. “Kisilik Ozellikleri Ve Yoneticilere Uygulanmasi”istanbul: istanbul
Universitesi. Sosyal Bilimler Enstitlsu. (Yayimlaams Yiksek Lisans Tezi), 1990.

® YURTKORU, Serra. “The Role of Leadership in theg@mizational Change Process”. (Yayinlanmami

Yiksek Lisans Tezijstanbul: Marmara Universitegktisadi veidari Bilimler Fakuiltesiingilizce Isletme
Bolumu, 2001.
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Tablo 31
Faktorlere Yo6nelik Sorularin Dizenlenmesi

i e SORU YUKSEK PUAN CEVAPLARININ KONMU
FAKTOR ISMI SAYIS| A B C
(A) Sicakkanllik 11 1,31,33,96,127,159 63,65,29,161
177,181,1
(B) Problem Cdzme 15 171,173,174,176 82,183,18 | 172,175,178,179,18
4,185
(C) Strese Tolerans 10 2,64,97,128,160162 32,3867
(E) Baskinlk 10 36,66,99,130,132,163,165 3,38,102
(F) Canhlik 10 6,39,68,100,103,134,164 4,37,70
(G) Kurallara Bglilik 11 5,7,40,69,104,168 72,106,133,136,166
(H) Sosyal Gigkenlik 10 9,73,135,137 41,71,105,107,167,169
(1) Duyarlihk 11 10,42,44,74,77,108 8,110,138,140
(L) ihtiyathlik 10 11,13,43,76,112,141 45,78,109,139
(M) Soyuta Odakhlik 11 12,14,79,111,142,145 1749¢81,114
(N) (Ketumluk) 10 47,50,80,113,143,148 15,18,84,11
(O) Kendini Sorgulama 10 51,54,87,116,150 19,2182146
(A%ﬁz“i%'$'m'ere 14 22,53,83,88,118,120,149 20,24,52,55,86,147,151
(Q2) Kendine Yeterlilik | 10 27,59,89,121,152 25%5123,156
(Q..S) . - 10 61,93,125,157 26,29,57,90,122,154
Mukemmelliyetgilik
(Q4) Gerginlik 10 28,30,62,126,155 60,91,94,128,15
Cs e 23,34,48,58,75,5,95,101,15,
IM (Etki Yonetimi) 12 16 144153

16PF envanterinde, faktorler kategorik glle surekli bir desisken olarak
disinulmis ve puanin “yiksek” olmasi halindeki davrdarla, “disik” olmasi halindeki
davranglar faktortin iki ucu olmak tzere “iki boyutlu” olak ifade edilmitir. Faktorler
puanin yiksek ve dik olusuna ve niteliklerin faktor yikine gore, onemli fikker
betimsel olarak ifade edilgtir. Alt dlceklere bir faktoér ismi vermenin, iC&ii
yansitmayaga disunulerek sembolik olarak harfler kullanignve faktorin kapsami
davrang terimleri ile agiklannytir. 16 faktorin “yiksek” ve “ddilk” puanlara gore olan
nitelikleri betimsel olarak Tablo 39’da verilgtir.
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Tablo 32
16 Kisilik Faktori Envanteri Alt Olgeklerinin Kisa Betiml eri

Yiksek Puan Faktor . Dusik Puan
Semboli

(1) Sosyal, Sicak, Uyumlu (A) $ok, Kavgaci Supheci
(2) Zeki, Kivrak, Soyut (B) Durgun Zeka, SomutdDiice
(3) Duygusal Kararhlik, Sakin (©) Duygusal, §igken
(4) Dominant, Kavgaci, Sert (E) Banli, Nazik, Kurallara Uyan
(5) Konukan, Neeli, Uyanik (F) Sessidgedonuk, Air
(6) Kararh, Sorumlu, Olgun (G) Kararsiz, Sabir&ziven Vermeyen
(7) Maceraci, Biadonik, Gozupek (H) Utangag, Dikkatli, Cekingen
(8) Hassas, Hayalci, Yardim Alan 0] Gergekei, KieredGlvenen, Rasyonel
(9) Supheci, Kiskang, Sert Huylu (L) Toleransli, Uyumiymusak Huylu
(10)igedoniik, Dalgin, Yaratici (M) Pratik, Geleneksadakstik
(11) Uyanik, Hesapliggoriili (N) Naturel, Duyguluddiasiz
(12) Kendine Guvensiz, Engili (O) Kendine Guvenli, Sakin, Korkusuz
(13) Desisikli ge Agik, Radikal (QL) Geleneklere glg Sabirli
(14) Kendine Yeterli, Otonom (Q2) Grubafa Soyal Kabule Onem Veren
(15)Ileriyi Goren, Kontrollii, Gercekgi (Q3) G@flerine Guvensiz, Kontrolsliz
(16) Gergin, Kolayca Kizdirilabilir, .
Kaygl (Q4) Sakin, Rahat, Zorlanmagni

16PF envanteri, toplam 185 sorudansoiustur. Alt 6lceklerdeki soru sayisi 10 ile
13 arasinda dgsmektedir. A, G, I, L, N, Q1, Q2 ve Q3 dlgekleri ¥0 B, C, E, F, H, M, 0
ve Q4 oOlcekleri ise 13 sorudan ghoustur. “Kisilik faktorleri dlguleri” olarak uluslararasi
dizeyde kabul edilen temel faktorlerin sayisi 1&ak belirlenmitir. 16PF envanteri bu
faktorlerden 16’sin1 6lgmektedir. Temel faktorletahil edilmi U¢ faktor, belirginsekilde
ortaya citkmady icin bu faktorler envanterde yer almatm 16 faktoriin her birinde
kullanilan sorular ¢ok sayidaki sorularin analangcu, o nitelii gercekten ol¢tgi bilinen
sorulardan secilmistir.icerik olarak envanterdeki sorular gerceksaydilara ilskin

durumlardan, sosyal ki ve davrang kaliplarindan alinngtir.

Envanter, 5 genel &iik egilimini dlger. Bunlar; dsa donuklik, ende duzeyi,
gercekgilik, b&msizlik ve oto kontroldur. Envanter ayn zamanda téfel Kiilik
Ozelliklerini de 6lgmektedir. Bunlar; sicakkanlilibaskinlik, strese tolerans, canlilik,

kurallara bglilik, sosyal girgkenlik, duyarllik, ihtiyatlilik, soyuta odaklilikdesisimlere
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acikhk, kendine yeterlilik, mukemmelliyetgilk vesginliktir. 16PF envanterinin temel ve

genel ksilik egilimleri Tablo 40'ta verilmjtir.

16PF envanterinin temel 6lcekleri harflerle adlaahstir. Bu faktorler Faktér A,
Faktor B'den Faktor Q4’e kadar devam eder. Envamtgr baskisi da harfleri kullanma
gelengini surdurir ve her olgek icin “ortak dil” gkr. Tablo 39'da gdsterildi gibi

envanter dgasi gerg@i cift yonladar ve farkli anlamlar ifade edensidiét ve yluksek puan

iyi
distinilmemelidir. Orngin, Faktor A'da yilksek puanlar; sosyal, sicak varal anlamina

dilimlerine sahiptir. Yuksek puanin ve duk puanin “kotld” anlama gelgi
gelirken ayni faktorde diik puanlar; spuk, kavgaci vesipheci anlamina gelir. Bazi
durumlar ve meslek gruplan icin @k, kavgaci veslUpheci olmak daha anlaml
olabilirken, bazilarinda ise sosyal, sicak ve uyumlmak daha fazla anlam ifade eder.
Faktorin yuksek puan argliarti (+) kutup olarak ifade edilirken, faktoririsdk puan

aralgl eksi (-) kutup olarak ifade edilir.

16PF envanterinde “standard on (standardized &m)~sbl¢esi vardir. Bu puanlar
1-10’a kadar dalim gostermekte, ortalamalar 5,5, standart sapmaldir. 4-7 arasindaki
“sten” bu ortalama igindedir. 1-3 “sten’leri isesdilt araliktadir ve 8-10 “sten’leri yuksek

araliktadir.

Envanterin puanlanmasinda, “a” veya “giklari daima ilgili faktére 2 puan
katkida bulunur. “b” veya “?%ikki ise herzaman ilgili faktore 1 puan katkida unur.
Istisnai tek durum ise ilgili secege 1 puan katkida bulunan Faktor B (problem ¢6zme

becerisi)'dir.
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Temel/Genel
Kisilik E gilimleri

Tablo 33

Dusik Puan

16 PF Temel ve Genel Kilik E gilimleri

Yiksek Puan

DISA DONUKLUK

ice doéniik, Kendini ceken

Disa donik, Sosyal, Katilimci

(A) Sicakkanhlik

Sasuk, Kavgaci Supheci

Sosyal, Sicak, Uyumlu

(F) Canhlik

Sessizjcedoniik, Air

Konuskan, Neeli, Uyanik

(H) Sosyal Giriskenlik

Utangagc, Dikkatli, Cekingen

Maceraci,sBd6nik, Gozlpek

(N) Ketumluk

Naturel, Duygulujddiasiz

Uyanik, Hesapliggorulii

(Q2) Kendine Yeterlilik

Gruba Bgli, Soyal Kabule Onem

KendineYeterli, Otonom

ENDISE DUZEYi

Dusuk Endise, S@ukkanli, Sakin

Yuksek Endise, Zihni karisik

(C) Strese Tolerans

Duygusal, Dgisken

Duygusal Kararlilik, Sakin

(L) ihtiyathlik

Toleransh, Uyumlu, Yumgak Huylu

Supheci, Kiskang, Sert Huylu

(O) Kendini Sorgulama

Kendine Glvenli, Sakin, Korkusuz

Kendine GlvenEixdiseli

(Q4) Gerginlik

Sakin, Rahat, Zorlanmami

Gergin, Kolayca Kizdirilabilir, Kaygil

GERCEKCILIK Cabuk kavrayan, Yenilige acik Empati kurmayan
(A) Sicakkanhlk Sasuk, Kavgaci Supheci Sosyal, Sicak, Uyumlu
(1) Duyarlihk Gergekgi, Kendine Giuvenen, Rasyonel Hassas, Haydhodim Alan

(M) Soyuta Odaklilik

Pratik, Geleneksel, Realistik

Icedoniik, Dalgin, Yaraticl

(Q1) Degisimlere Aciklik

Geleneklere B&8i, Sabirh

Deaisikli ge Acik, Radikal

BAGIMSIZLIK

Yardimsever, Mutabik

Bagimsiz,ikna edici, inatg

(E) Baskinlik

Bagimli, Nazik, Kurallara Uyan

Dominant, Kavgacl, Sert

(H) Sosyal Girigkenlik

Utangag, Dikkatli, Cekingen

Maceraci,sBdontk, Gozipek

(L) ihtiyathlik

Toleransl, Uyumlu, Yumgak Huylu

Supheci, Kiskang, Sert Huylu

(Q1) Degisimlere Aciklik

Geleneklere B#i, Sabirli

Deisikli ge Acik, Radikal

OTO KONTROL

Serbest, Durtuleri takip etme

Oto kontrollt, durttleri dizginleme

(F) Canhlik

Sessizjcedoniik, Air

Konuskan, Neeli, Uyanik

(G) Kurallara Ba glilik

Kararsiz, Sabirsiz, Glven Vermeyen

Kararli, Sory@lgun

(M) Soyuta Odaklilik

Pratik, Geleneksel, Realistik

Icedoniik, Dalgin, Yaraticl

(Q3) Mukemmelliyetcilik

Gorislerine Glvensiz, Kontrolsiiz

Gergin, Kolayca Kiziaipilir, Kaygili

16PF 5. versiyonunun “Etki Yonetimi (Impresison Mgement — IM), Seyreklik

(Infrequency — INF), Kabullenme (Acquiescence — AGImak Uzere 3 cevaplama tarzi

gOstergesi vardir.
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. Etki YOnetimi (Impresison Management — IM)

IM olcegi insanlarin envanteri cevaplarken kendilerini @k @lumlu gdsterme
cabalarini olceklendirmek icindir. Bu, sosyal caziticesidir ve 12 sorudan okur. Bu
sorular sadece IM olgeni puanlandirir ve temel §iik Glgeklerine katkisi yoktur. Bu
Olcekteki yuksek puan, sosyal cekigiliolan cevaplarin secilgini, disik puanlar ise
istenmeyen tavir veya davraglari kabullenmeye istekligi yansitir. Sorunun igefi sosyal

yonden hem istenen hem de istenmeyen dayvanmitelikleri yansitir.
. Seyreklik (Infrequency — INF):

Bu 0dlcek; 16PF envanterindeki shik 6zelliklerinin tamamindan alinan 32
sorudan olgur. Bu olcekte yuksek puan, bireyingdr insanlardan ne kadar fazla sayida

farkli cevap verdiini gosterir.

Yuksek INF dlcek puanlari; rastgele cevaplandirmkararsizlik, belli soru
icerigine tepki, okuma ve kavrama zorluklari veya “yanizlenim” uyandirmaktan

kacinmayi icerebilir.
. Kabullenme (Acquiescence — ACQ):

ACQ, sorunun icefi ne olursa olsun “dgru” cevap verme @limini olgcer. ACQ,
103 dgru veya yank sorudan olsur ve 16PF 5. versiyonuna 6zgudiir. @lgeyararllig
5. versiyonun test kullanicisi tarafindan belirkegleir. Yiksek ACQ icin olasi aciklamalar,
soru icerginin yanls anlgilmasi, rastgele cevaplandirma, kendinigeténdirmesi
beklenen sorulara dikkatini verememe veya kendeatindleyen cevabi secememedir. Bu
durum ayni zamanda, netsikik imgesinin olmamasini veya testi gercefieenlerin

onayina duyulan ihtiyaci gdsterebilir.
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5.4.2.Coklu
Questionnaire— MLQ)

Faktor-Liderlik Envanteri (Multifactor Leadership

Okul yoneticilerinin liderlik stillerini belirmek gin Bass ve Avolio tarafindan
gelistirilen Coklu Faktor-Liderlik Envanteri (MultifactoLeadership Questionnaire— MLQ)
kullaniimistir. MLQ ilk olarak 1985 yilinda gstiirilmistir ve o ginden beri pek ¢cok kez
dizenlenmitir. Bu calsmada MLQ 5X3 kullaniingtir. Bu anket déngumci liderlik,
etkilesimci liderlik ve laissez —faire olmak Uzere 3 oltmk ve toplam 36 sorudan
olusmaktadir. MLQ boyutlargekil 28’de goruldgu gibidir.

Olcek Boyut Soru Ornek Sorular
Idealize Edilmis - 4 Davranglarim astlarimin bana sayq|!
Tutum duymalarina neden olur.
Idealize Edilmis - 4 Onem verdiim deserleri, inanglari
Davranis yanimda astlarimla palaum.
Donustimcu Tesvik Edici 4 Gelecge olumlu bakarim.
Liderlik Giidilleme
Entelekttel 4 Problemler kapsinda farkli baky
Uvarim acllari ortaya koyabilirim.
Bireysellestirilmi s 4 Yanimda calanlara grubun

ilgi herhangi bir tyesi olarak gide bir
birev olarak davranirir

Odile Baglihk 4 Yapilan iyi isi daima takdir ederim.
Etkile simci istisnalarla 4 Hedefe ulamadaki baarisizlik asla
Liderlik Yénetim - Aktif gozumden kagmaz.
istisnalarla 4 Sorunlar ciddiyer kazanincaya kadgar
Ydnetim - Pasif karismam.
I(-)'Ide”:jgjn Laissez faire 4 Onemli bir konu kagisinda
madigl karismaktan cekinmem.
Durum

Sekil 28. MLQ Yapisi




. Donidstmcu Liderlik

Donstiimcu liderlik Olcei; idealize edilmg etki —tutum ve davrasi tesvik edici
gudileme, entelektiiel uyarim ve bireysgitémis ilgi alt boyutlarindan olgmaktadir.
Tam alt boyutlarin herbiri 4 sorudan efmaktadir ve “highbir zaman(1)”, “nadiren (2)”,
“bazen (3)”, “c@u zaman (4)”, “hemen her zaman (5)” biciminde enonwuzdan en
olumlu secenge dagsru artan bir suretle puanlanmissbdikert tipi bir derecelendirme

sistemine sahiptir.
. Etkilesimci Liderlik

Etkilesimci liderlik alt boyutlari; “6dule bgilik, istisnai yonetim (pasif), istisnai
yonetim (aktif) ve 6dule guhk tir. Ayrica liderligin gortlmedgi durumlar “laissez-faire
liderlik” tir. TUm alt boyutlarin herbiri 4 sorudamlusmaktadir ve ve ger alt boyutlar gibi

bssli likert tipi bir derecelendirme sistemine sahipti
. Liderli gin Olmadigl Durum — Laissez faire

Liderligin olmadg laissez faire liderlik stili, 4 sorudan ghaktadir ve dier alt

boyutlar gibi bgli likert tipi bir derecelendirme sistemine sahipti

MLQ boyutlarinin ve dlgeklerinin  dizenlenmesi iilgili bilgi Tablo 34’te

gosterilmitir.
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Tablo 34
MLQ Boyutlarina Ydnelik Sorularin Diizenlenmesi

09. Yanimda ¢ajanlara grubun herhangi bir yesi olarakitte bir birey olarak davranirim. KDC

18. Yanimda ¢adanlar kendilerini gelitirmeye yonlendiririm. KD IC
27. Bakalarini yettirmek, onlara yeni bgeyler G&gretmek benim igin dnemlidir. KDIC
35. Yanimda ¢aanlarin herbirine farkl ihtiyaclari, yetenekleslian bireyler olarak yakiarim. | KD | IC
03. Benimle ¢abmak zevklidir. KD | IIA
08. Grubun iyilgi icin kendi dnceliklerimden vaz gecgerim. KIDA
19. Davranglarim astlarimin bana saygl duymalarina neden olur. KD | 1A
28. Tavirlarim gig ve glven hissi verir. KD | 1A
02. Onem vergim deserleri inanclari yanimda astlarimla paytam. KD |IIB
10. Giclu bir amaca sahip olmanin 6nemini astlabedatirim. KD |IIB
20. Kararlarinimin ahlaki, etik sonuclarini dikkateim. KD | 1IB
31. Ortak bir misyona sahip olmanin énemini vurguata KD | 1IB
01. Gelecge olumlu bakarim. KD | IM
11. Astlarimin hedeflerine wabileceklerine guvengimi belli ederim. KD| IM
24. Astlarimin ulgmalari gereken hedefleri blyik kevkle anlatirim. KD IM
33. Gelecekle ilgili d§lerimle astlarimi pgmden siriklerim. KD IM
04. Kritik varsayimlarin, planlanana uygun olup atigini suirekli incelerim. KD IS

17. Problemler karsinda farkli balgi acilari ortaya koyabilirim. KDIS
26. Astlarimaglerini nasil yaptiklarina farkli yénlerden bakmatardneririm. KD| IS
34. Astlarimin sorunlara ¢ok farkli agilardan balanai sglarim. KD|IS
13. Zamanini “sondurilecek yanginlar” arayarak rg@gi. ID | MEA
30. Hedefe ulgnadaki baarisizliklar asla géziimden kagmaz. D MEA
06. Hatalar konusunda astlarimi daima uyaririm. ID |MEA
22. Yanimda ¢aanlarin yaptiklari hatalar asla unutmam. D MEA
05. Astlarima onlar igin konulan performans statidani tutturduklarinda ne beklemeleri ID OB
gerektgini acikga soylerim.

12.1clerindeki cabayi ve hevesi goglimde astlarima destek olurum. ID OF
21. Performans hedeflerine gtiklarinda uygursekilde ddullendirilmelerini sdarim. ID | OB
29. Yapilan iyi i daima taktir ederim. ID |OB
07. Sorunlar ciddiyet kazanincaya kadar gcaam. ID | MEP
14. Harekete gegcmem igigleérin kotliye gitmg olmasi gerekir. ID| MER
23. Mecbur kalmadik¢a tedbir almanin gerekgiak inanirim. ID| MEP
16. Harekete gecmem i¢in problemlerin krongkhesi gereklidir. ID| MEP
36. Onemli bir konu karsinda kagmaktan cekinmem. LF

15. Ne zaman bana ihtiya¢ duysalar yanlarinda oluru LF

25. Karar vermekten kaginmam. LF

33. Acil sorulara cevap vermeyi geciktirmem. LF

*KD: Ki siye Doniik Liderlik (Transformasyonel Liderlik) (ItAdealize Edilmj Tutum — Idealized Influence-
Attribute, 1IB: Idealize Edilmj Davrang — ldealized Influence-Behaviour, IM: gk Edici Giidileme —
Inspirational Motivation, 1S: Entelektiiel Uyarim latellectual Stimulation, IC: Bireysel#rilmis Tlgi —

Individualized Consideration)

ID: ise Donik Liderlik (Transaksiyonel Liderlik) (OB: OwiiBaglilik — Contingent Reward, MEA: Aktif
Istisnalarla Yonetim — Management by Exception-AgtiMEP: Pasiistisnalarla Yonetim — Management by

Exception-Passive,
LF: Laissez Faire
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5.5.Verilerin C6zimlenmesi ve Yorumlanmasi

16PF ve coklu faktor-liderlik envanteri (multifactéeadership questionnaire —
MLQ) anketlerine verilen cevaplar cevap anahtarligg puanlandirilarak bilgisayara
aktariimgtir. Cozimlemeler, bilgisayarda “SPSS (StatistlPatkage For Social Sciences)
for Windows” (sosyal bilimler icin istatistik progmi) paket programlarindan

yararlanilarak gerceldgrilecektir.
Tablo 35’te bugline kadar yapilan ginanalarda kullanilan analiz yontemleri

ve drneklem sayilarina yer verilgtir.

Tablo 35
Yapilan Arastirmalarda Kullanilan Analiz Yontemleri Ve Orneklem
Sayilari
ARASTIRMACI ORNEKLEM KORELASYON ANOVA K 1-KARE
Blaylock (1981) 28 X
Brightman (1990) 153 X
Campbell (1984) 127 X X
Chanin (1984) 94 X
Percival (1992 160 X
Roush (1991) 90 X X
Stumpf (1991) 343 X
Gardner(1990) 40 X X
Gardner(1991) 144 X X
Ruble(1990) 162 X X X
Scheweiger( 1985) 20 X
Davis(1990) 132 X X
Blaylock(1984) 16 X X
Mills(1985) 190 X
Rodgers(1991) 330 X

Kaynak: (Zel,1999,s:146).

Tablo 35'teki veriler incelendinde, kgilik ve yonetim boyutlar arasindaki
ili skilerin incelenmesinde khca U¢ yontemin kullanilgq gorulebilir. Bu yodntemler;

korelasyon yontemi, ANOVA yontemi ve Ki-kare yonteim
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Bu argtirmada alt problemler c¢ozimlenirken, Tek FaktoAiova (varyans
analizi), ve Pearson Korelasyon Katsayisi uygulanfrekans, yuzde, aritmetik ortalama,
standart sapma derleri kullaniimgtir.

Tek Faktorlii Anova (varyans analizi),skisiz iki ya da daha fazla 6rneklem
ortalamasi arasindaki farkin sifirdan anlamli leiilsle farkli olup olmadiini test etmek
Uzere uygulanir(Buyikoztirk,2003,s:44). Korelasyatsayisi iki dgiskenin arasindaki
ili skinin miktarini bulup yorumlamak amaciyla kullaniBuyukdztiirk,2003,s:31).
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BOLUM 6

BULGULAR VE YORUMLAR

Bu bolimde, anket aradiliile elde edilen verilerin analizi sonucunda oaaykan

bulgular ve buna ikin yorumlar yer almaktadir.
6.1. Demografik Ozelliklerin Frekans Dagilimi

Bilgi formundan elde edilen verilere gore; 6érnekietusturan okul yoneticilerinin
cinsiyetlerini, yalarini, mezun olduklari okullari,ggim duizeylerini, gitim sektoriindeki
toplam hizmet sirelerini, yoneticilikteki kidemleri suan calgtiklari kurumdaki
kidemlerini, gorev yaptiklari kademeyi ve mesleinlamlarini gosteren gdimlar frekans

ve yuzdeler olarak tablolar halinde veritim.
6.1.1. Gorev Turunelliskin Frekans Dagilimi

Okul yoneticilerinin mesleki konumlarinagkin dazilim Tablo 36’da verilmtir:

Tablo 36
Arastirmaya Katilan Okul Yéneticilerinin Mesleki Konuml ari iliskin
Dagilim
Gorev N %
Madar 78 25,66
Madur Yardimcisi 193 63,49
Bolim Baskani 20 6,58
Koordinator 13 4,28
Toplam 304 100

Tablo 36 incelenginde; denek grubunun %25,66’sini muddurler, %63,481in

yardimcilari, % 6,58’ini bolim B&anlari, % 4,28’ini koordinatérler ojturmaktadir.
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6.1.2. Cinsiyetdliskin Frekans Dagilimi
Okul yoneticilerinin cinsiyetlerine gkin dggilim Tablo 37°de verilmitir:

Tablo 37

Arastirmaya Katilan Okul Yo6neticilerinin Cinsiyetlerine iliskin Dagilim

Cinsiyet N %
Erkek 199 65,46
Kadin 105 34,54
Toplam 304 100

Tablo 37 incelengiinde; denek grubunun % 65,46 ‘si erkek, %34,54dikair.

6.1.3. Bitim Sektoriindeki Toplam Hizmet Siiresineiliskin Frekans Dagilimi

Arastirmaya katilan okul ydneticilerinin ggim sektérindeki toplam hizmet

surelerine ikkin dazilim Tablo 38’de verilmytir:

Tablo 38
Arastirmaya Katilan Okul Ydneticilerinin E gitim Sektériindeki Toplam Hizmet
Siirelerineliskin Dagihm

Mesleki Kidem (Y1) N %
1-5 17 5,59
6-10 48 15,79
11-15 51 16,78
16-20 47 15,46
21-25 48 15,79
26-30 56 18,42
31-35 26 8,55
36-40 11 3,62
Toplam 304 100

Tablo 38 incelenginde; yonetici denek grubunda 1-5 yil kidem grukaufeb,59,
6-10 yil arasi kidem grubunda %15,79, 11-15 yisiakedem grubunda, %16,78, 16-20 yil
arasi kidem grubunda %15,46, 21-25 yil arasi kigeabunda %15,79, 26-30 yil arasi
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kidem grubunda %18,42, 31-35 yil arasi kidem grdbu%%8,55, 36-40 yil arasi kidem

grubunda %3,62’sinin yer algligorulmektedir.
6.1.4. Yoneticilikteki Toplam Hizmet Siiresindliskin Frekans Dagilimi

Aragtirmaya katilan okul yoneticilerinin yoneticiliktekoplam hizmet sirelerine

iliskin dagilim Tablo 39’'da verilmitir:

Tablo 39
Arastirmaya Katilan Okul Yoneticilerinin Yoneticiliktek i Toplam Hizmet Strelerine
fliskin Dagilim
Mesleki Kidem (Y1l) N %

1-5 119 39,14
6-10 74 24,34
11-15 53 17,43
16-20 28 9,21
21-25 16 5,26
26-30 9 2,96
31-35 4 1,32
36-40 1 0,33
Toplam 304 100

Tablo 39 incelenginde; yonetici denek grubunda yoneticilikteki tapldnizmet
suresi agisindan 1-5 yil kidem grubunda %39,140 §+lLlarasi kidem grubunda %24,34,
11-15 yil arasi kidem grubunda, %17,43, 16-20 nabekidem grubunda %9,21, 21-25 yil
aras! kidem grubunda %5,26, 26-30 yil arasi kiderhunda %2,96, 31-35 yil arasi kidem
grubunda %1,32, 36-40 yil arasi kidem grubunda 36x8in yer aldg gorilmektedir.

6.1.5. Kurumdaki Gorev Siiresinelliskin Frekans Dagilimi

Arastirmaya katilan okul yoneticileriniguan calgtiklari kurumdaki gérev

surelerine ilkin dazilim Tablo 40’ta verilmgtir:
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Tablo 40

Arastirmaya Katilan Okul Yoneticilerinin Cal stiklari Kurumdaki Goérev Surelerine

iliskin Dagihm
Mesleki Kidem (Y1) N %
1-5 154 50,66
6-10 84 27,63
11-15 33 10,86
16-20 20 6,58
21-25 12 3,95
26-30 1 0,33
Toplam 304 100

Tablo 40 incelendinde; calgtiklart kurumdaki gorev sureleri bakimindan yonetic
denek grubunun 1-5 yil kidem grubunda %50,66, G4l@rasi kidem grubunda %27,63,
11-15 yil arasi kidem grubunda, %10,86, 16-20 nabekidem grubunda %6,58, 21-25 yil
arasi kidem grubunda %3,95, 26-30 yil aras! kideabunda %0,33'Unln yer afg

g6rulmektedir.

6.1.6. Ya Degiskeninelliskin Frekans Dagilimi

Arastirmaya katilan okul yoneticilerinin ytarina iliskin dgzilim Tablo 41'de

verilmistir:
Tablo 41
Arastirmaya Katilan Okul Yoneticilerinin Ya sa iliskin Dagilhmi
Yas (Y1) N %

26-30 18 5,92
31-35 52 17,11
36-40 47 15,46
41-45 42 13,82
46-50 72 23,68
51-55 47 15,46
56 ve Ustu 26 8,55
Toplam 304 100
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Tablo 41 incelengiinde; yonetici denek grubunun ggiliskin dggiliminin 26-30
yil aralginda %5,92, 31-35 yil arginda %17,11, 36-40 arginda %15,46, 41-45 yil
aralginda %13,82, 46-50 yil arglnda %23,68, 51-55 yil arglnda %15,46, 56 ve Ustl

aralginda %8,55'inin yer alga gortlmektedir.
6.1.7. Mezun Olunan Okul Durumunailiskin Frekans Dagilimi

Aragtirmaya katilan okul yoneticilerinin mezun olduklakul durumlarina ikkin

dagihm Tablo 42'de verilmytir:

Tablo 42
Arastirmaya Katilan Okul Ydneticilerinin Mezun Olduklar 1 Okul Durumlarina
iliskin Dagilim
Egitim Durumu N %
Egitim Enstitisu 41 13,49
Egitim Fakultesi 158 51,97
Diger 105 34,54
Toplam 304 100

Tablo 42 incelenginde denek grubunun; gim Enstitisi mezunu grubunda
%13,49, Eitim Fakulltesi mezunu grubunda %51,97,g8&i grubunda %34,54’Unln yer
aldigr gorulmektedir. “Dger” grubunu; Edebiyat Fakiltesi, Fen-Edebiyat Feagi)
Yiiksekokul, ingiliz Dili ve Edebiyati, Filoloji, (gretmen Okulu, Acikgretim Fakiiltesi,
Egitim On Lisans, Muhendislik Fakultesijktisat Fakdltesi, Konservatuaidlahiyat
Fakiiltesi, YiikseKslam Enstitiisii, Lisans Tamamlama, Fen Fakiiltegasal Bilimler,
Acikogretim On Lisans]ktisadildari Bilimler Fakiiltesi, Sosyal Bilimler EnstitusTicaret
ve Turizm Y.0.0.,iletisim Fakiiltesi, Spor Akademisi, Yiiksek Teknikgi®tmen Okulu,

Egitim On Lisans, Ticari Bilimler Fakiiltesi mezunlalusturmaktadir.
6.1.8. Bgitim Diizeyi Degiskenine iliskin Frekans Dagilimi

Aragtirmaya katilan okul yoneticilerininggim dizeylerine ilskin dasilim Tablo

43'te verilmtir:
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Tablo 43 .
Arastirmaya Katilan Okul Yoneticilerinin E gitim Duzeylerine Iliskin Dagilim

Egitim Duzeyi N %
Lise 1 0,33
Lisans 261 85,86
Yuksek Lisans 38 12,50
Doktora 4 1,32
Toplam 304 100

Tablo 43 incelenginde denek grubunun; lise mezunu grubunda %0,33an4
mezunu grubunda %85,86, yiksek lisans mezunuugd# %12,50, doktora mezunu

grubunda %21,32’sinin yer algligortlmektedir.
6.1.9. Gorev Yapilan Kademe Dgskenineiliskin Frekans Dagilimi

Arastirmaya katilan okul yoneticilerinin gorev kademie iliskin dazihm Tablo

44°te verilmitir:

Tablo 44
Arastirmaya Katilan Okul Yoneticilerinin Gorev Kademelerine iliskin Dagilim
Kademe N %
Ilkogretim 154 50,66
Lise 150 49,34
Toplam 304 100

Tablo 44 incelenginde denek grubunun; %50,66'sinin igétim, % 49,34’Unun

lise kademesinde gorev yaftgorulmektedir.
6.2.Istatistik Uygulamalar
6.2.1. Guvenirlilik analizleri

Istatistiki uygulamalara ReEmadan o©nce coklu faktor-liderlik envanteri
(Multifactor Leadership Questionnaire— MLQ) anketriunda yer alan “transformasyonel

liderlik” ve “transaksiyonel liderlik” olgekleri i@ ayri ayri guvenilirlik analizi
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uygulanmstir. Guvenilirlik analizinde cronbach alpha)(kullaniimstir. Elde edilen
sonuglardan her (¢ 6lgim de yiiksek diizeyde giivenilir oiglu bulunmutur. Olceklere ait

guvenilirlik sonuclar gagidaki Tablo 45'te toplu olarak verilmektedir.

Tablo 45
Guvenilirlik Analizi Sonuglar

Olgekler a
Transformasyonel Liderlik | ,906
Transaksiyonel Liderlik (22

6.2.2. Faktor Analizi Sonuclari

Coklu faktor-liderlik envanteri (Multifactor Leadsip Questionnaire— MLQ)
icerisinde yer alan “Transformasyonel Liderlik”, rAnsaksiyonel Liderlik” ve “Laissez

Faire” ifadeleri ayri ayri faktor analizine tabtatmuslardir.

“Transformasyonel (Dondiimct) Liderlik” icin yapilan faktor analizi sonucdia
% 51,907 aciklayiciga sahip 2 faktor elde edilgtir. Bu faktorler; F1: Tevik Edici
Guduleme (Inspirational Motivation) ve F2: Kariznfl@ealized Influence- Attribute &
Behaviour) olarak isimlendirilgiir. Elde edilen bulgular toplu olarak Tablo 46'da

sunulmaktadir.
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Tablo 46
MLQ — Transformasyonel Liderlik Faktor Analizi

FAKTOR 1: TESVIK EDICi GUDULEME (Inspi rational Motivation)
0:,882 | Ort.:4,1720 | %VAR : 30,196 Faktor Katkis|

26. Astlarimaglerini nasil yaptiklarina farkli yonlerden bakmafardneririm. 0,791
27. Bakalarini yet§tirmek, onlara yeni bgeyler Gretmek benim icin énemlidir). 0,762
31. Ortak bir misyona sahip olmanin énemini vurgata 0,73¢
34. Astlarimin sorunlara ¢ok farkli agilardan balanai sglarim. 0,731
28. Tavirlarim glg¢ ve glven hissi verir. 0,70¢
35. Yanimda ¢ajanlarin herbirine farkl ihtiyaclari, yeteneklesian bireyler

olarak yaklairim. 0,663
24. Astlarimin ulgmalari gereken hedefleri blylk ka&vkle anlatirim. 0,66:
FAKTOR 2 : KARIZMA (Ide alized Influence- Attribute & Be haviour)

o:,788 | Ort.: 42007 | %VAR : 21,711 Faktor Katkisi
3. Benimle ¢almak zevklidir. 0,71¢
1. Gelecge olumlu bakarim. 0,64(
19. Davranglarim astlarimin bana saygi duymalarina neden olur. 0,622
17. Problemler karsinda farkli balg acilari ortaya koyabilirim. 0,59¢
20. Kararlarimin ahlaki, etik sonuclarini dikkateim. 0,57¢
4. Kritik varsayimlarin, planlanana uygun olup othgani sirekli incelerim 0,56¢
18. Yanimda ¢agaenlari kendilerini geftirmeye yonlendiririm. 0,54:
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy : ,91
Approx. Chi-Square : 1654,291 d:91 idgs:,000
Total Varyans Aciklayiciligl (T.V.A.): 51,907

“Transaksiyonel (Etkilgmci) Liderlik” icin yapilan faktor analizi sonucda %
68,829 aciklayicifia sahip 2 faktor elde edilgtir. Bu faktorler; F1: Odile Bgilik
(Contingent Reward) ve F2: Padstisnalarla Yoénetim (Management By Exception —
Passive) olarak isimlendirilgtir. Elde edilen bulgular toplu olarak Tablo 47'de

sunulmaktadir.
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Tablo 47
MLQ — Transaksiyonel Liderlik Faktor Analizi

FAKTOR 1: ODULE BA GLILIK (Contingent Reward)

a: ,694 | Ort.: 4,4474 | %VAR : 36,997 Faktor Katkis
12.1clerindeki cabayi ve hevesi goglimde astlarima destek olurum. 0,795
29. Yapilan iyi §i daima takdir ederim. 0,768
21. Performans hedeflerine giiklarinda uygurgekilde odullendirilmelerini sdarim. 0,755
FAKTOR 2 : PASIF ISTISNALARLA YONET iM (Management by Exception — Passive)

a:,724 | Ort.: 4,2368 | %VAR : 31,832 Faktor Katkis
14. Harekete gecmem igiglérin kotlye gitmg olmasi gerekir. 0,873
16. Harekete gecmem igin problemlerin krongkhesi gereklidir. 0,863

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy : 706
Approx. Chi-Square : 325,908 d: 10 &i: ,000
Total Varyans Aciklayiciligl (T.V.A.): 68,829

“Laisses Faire (Liderfiin olmadgl durum) Liderlik” i¢cin yapilan faktor analizi

sonucunda elde edilen bulgular toplu olarak Tal8d& sunulmaktadir.

Tablo 48
MLQ — Laissez Faire Liderlik Faktor Analizi

FAKTOR 1 : LAISSEZ FAIRE ’
a:,704 | Ort:1,7722 | %VAR : 36,935 Faktor Katkisi
15. Ne zaman bana ihtiya¢ duysalar yanlarinda ouru 0,791
25. Karar vermekten kaginmam. 0,75(
32. Acil sorulara cevap vermeyi geciktirmem. 0,742
36. Onemli bir konu karsinda kagmaktan gcekinmem 0,62:
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy : ,73
Approx. Chi-Square : 211,610 d:6 Sig,000

6.3. Okul Yoneticilerinin Kisilik Ozelliklerine Tliskin Goriislerine Ait Bulgular

Yoneticilerin kkilik 6zellikleri analiz edilirken kullanilan 16pfrevanterinin her bir
kisilik faktord icin alinabilecek toplam puan ghi, her bir faktorii 6lgen soru sayisindaki

farklilk nedeniyle dgismektedir. Bundan dolay faktorlere ait puanlar ipésmarken bu

715,25,32,36 numarali sorular ters kodlagimi
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Ozelliklerin yuzdelik dgerleri baz alinngtir. Analiz sonuclarina gkin veriler Sekil 58'de

sunulmutur.

80,0

70,0 — T = —

60,0 —I

50,0 1{| - - _ I

40,0 H ] S - -

30,0 H{ S - -

20,0 H L— | -

pedil 86| B NI B/ B

’ i "EJ]F]e|[H][1[L][M][N]O QL]0Q2]qQ3]q4

68,8/70,9|61,648,9|30,5| 55,3 40,4 | 65,4| 33,9] 70,7/ 42,9
14,5(23,9/18,3|17,8|16,4| 18,6/ 19,7| 14,0 17,3| 15,8/ 21,2

Sekil 29
Yoneticilerin Ki silik Ozelliklerine iliskin Bulgular

Yukaridaki sekilde goruldigu tzere yoneticilerde (A+) ‘sosyal, uyumlu, sicak’,
(B+) ‘zeki, kivrak, soyut’, (C+) ‘duygusal kararkl sakin’, (E+) ‘dominant, kavgaci, sert’,
(F+) ‘konwskan, ngeli, uyanik’, (G+) ‘kararli, sorumlu, olgun’, (H¥jnaceraci, diadoniik,
goziupek’, (I+) ‘hassas, hayalci, yardim alan’, (Ntyanik, hesapli, icgorult’, (Q1+)
‘degisikli ge acik, radikal’ ve (Q3+) ‘gOslerine guvensiz, kontrolsiiz’ lik 6zellikleri
agirhkh olarak gorulmektedir. Bulgular “Cattell'irel kitabinda bahsi gecen psikolojik
analize gore, yoneticilerde; (A+) yugak huylu olma, gbirligine yanama, (B+) parlak ve
islek zihin yetengi, (H+) curetli ve atilgan olma, (N+) acikgdz, kam egoist, (Q1+)
deneyci, acik gowll, tecribesi olmaya meyilli bir giik yapisi beklenen yoéneticilik
nitelikleri olarak ortaya konmaktadir(Aktaran:Hacisaglu,1990)” gorgunu destekler

niteliktedir.

Diger yandan yoneticilerde (L+}tpheci, kiskang, sert huylu’, (M+) ‘ice donuk,
dalgin, yaratic’, (O+) ‘kendine glvensiz, egei’ ve (Q2+) ‘kendine yeterli, otonom’

kisilik 6zelliklerinin baskin olmadi gorilmektedir.

216



6.4. Okul Yoneticilerinin Kisilik Yapilar 1ile Liderlik Stilleri Arasindaki
iliskiye Ait Analiz Sonuclari

MLQ faktorleri ile yoneticilerin kgilik o6zellikleri arasindaki ilgkiye ait veriler
Tablo 49'da sunulmytur.

Tablo 49
Yoneticilerin Liderlik Stilleri ile Ki silik Yapilari Arasindaki iliskiye Ait
Bulgular

IDF10 | IDF2P LFF KDF1 KDF2

YA | Pearson Correlation| ,126(*) ,076] -,130(*) | ,157(**) | ,144(*)

YB | Pearson Correlation 1121 ,148(*%) -,022 ,009 ,054

YC | Pearson Correlation| ,279(**) | ,294(**) | -,301(**) | ,299(**) | ,395(**)

YE | Pearson Correlation| ,302(**) | ,282(**) | -,295(**) | ,299(**) | ,272(**)

YF | Pearson Correlation ,039 -,002 -,085] ,113(*) | ,153(**)

YG | Pearson Correlation| ,300(**) | ,158(**) | -,228(**) | ,239(**) | ,285(**)

YH | Pearson Correlatior | ,147(*)| ,133(*)|-,178(**) | ,154(**) | ,248(**)

YI Pearson Correlation| ,169(**) | ,144(*) -,040 ,041 ,098

YL | Pearson Correlation -,063 -,110| ,167(**) | -,117(*)| -,119(*)

YM | Pearson Correlation| -,298(**) | -,328(**) | ,326(**) | -,255(**) | -,316(**)

YN | Pearson Correlation ,022 ,075 ,050 -,059 -,050

YO | Pearson Correlation| -,195(**) | -,233(**) | ,267(**) | -,253(**) | -,245(**)

YQ1 | Pearson Correlation| ,206(**) | ,253(**) | -,145(*)| ,258(**) | ,176(**)

YQ2 | Pearson Correlation| -,217(**) | -,189(**) | ,212(**) | -,254(**) | -,231(**)

YQ3 | Pearson Correlation| ,319(**) | ,304(**) | -,299(**) | ,266(**) | ,311(**)

YQ4 | Pearson Correlatior | -,150(**) | -,157(**) | ,189(**) | -,240(**) | -,238(**)

YIM | Pearson Correlation| ,263(**) | ,227(**) | -,280(**) | ,305(**) | ,321(**)
**p< .01 *p<.05

Okul yoneticilerinin liderlik stilleri ile kgilik 6zellikleri arasindaki ilgkiye ait
tablo incelendiinde;
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ise donik liderlik tarzi faktorlerinden “odile @aik” alt boyutu icin A (sosyall,
uyumlu, sicak), C (duygusal kararlilik, sakin), &oifinant, kavgaci, sert), G (kararl,
sorumlu, olgun), H (maceraci,sddonuk, gozipek), | (hassas, hayalci, yardim al@d),
(degisiklige acik, radikal) ve Q3 (gGgiérine guvensiz, kontrolsuz) siik 6zellikleri
arasinda pozitif yonde anlamli birshti oldugu; M (ice dontik, dalgin, yaratici), O (kendine
guvensiz, endeli), Q2 (kendine yeterli, otonom) ve Q4 (gergimldyca kizdirlabilir,
kaygil) kisilik 6zellikleri arasinda negatif yonde anlamli bigki oldugu; B (zeki, kivrak,
soyut), F (kongkan, ngeli, uyanik), L ¢lpheci, kiskang, sert huylu) ve N (uyanik, hesapli,

icgorali) kiilik 6zellikleri arasinda ise gki olmadgi gorilmektedir.

Ise donuk liderlik tarzi faktorlerinden “pasif istsiarla yonetim” alt boyutu igin
B (zeki, kivrak, soyut), C (duygusal kararlilik,ksg, E (dominant, kavgaci, sert), G
(kararl, sorumlu, olgun), H (maceracisatonik, gozipek), | (hassas, hayalci, yardim
alan), Q1 (dgisiklige acik, radikal) ve Q3 (g&siérine guvensiz, kontrolstz) ik
Ozellikleri arasinda pozitif yonde anlamli birgki oldugu; M (ice donik, dalgin, yaratici),
O (kendine guvensiz, endli), Q2 (kendine yeterli, otonom) ve Q4 (gergimgldyca
kizdinlabilir, kaygil) Kiilik 6zellikleri arasinda negatif yonde anlamh @digki oldugu; A
(sosyal, uyumlu, sicak), F (kogkan, ngeli, uyanik), L ¢upheci, kiskang, sert huylu) ve N

(uyanik, hesapli, icgoruli) dilik 6zellikleri arasinda ise gki olmadgi gorilmektedir.

Kisiye donuk liderlik tarzi faktorlerinden “geik edici guduleme ve karizma ” alt
boyutlar icin A (sosyal, uyumlu, sicak), C (duygluskararhlik, sakin), E (dominant,
kavgaci, sert), F (kogan, ngeli, uyanik), G (kararl, sorumlu, olgun), H (maaer
disadonuk, gozupek), Q1 (gmiklige acik, radikal) ve Q3 (gGgiérine glvensiz,
kontrolsuiz) ksilik 6zellikleri arasinda pozitif yonde anlamli hirski oldugu; L (stipheci,
kiskang, sert huylu), M (ice donuk, dalgin, yanti© (kendine glvensiz, endii), Q2
(kendine yeterli, otonom) ve Q4 (gergin, kolaycadkmlabilir, kaygil) ksilik 6zellikleri
arasinda negatif yonde anlamli bigkii oldugu; B (zeki, kivrak, soyut), | (hassas, hayalci,
yardim alan) ve N (uyanik, hesapli, icgoruligilk 6zellikleri arasinda ise gki olmadgi

gorulmektedir.
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Laissez Faire liderlik tarzi ile Lsiipheci, kiskang, sert huylu), M (ice donuk,
dalgin, yaratici), O (kendine givensiz, @etl), Q2 (kendine yeterli, otonom) ve Q4
(gergin, kolayca kizdirilabilir, kaygih) $ilik 6zellikleri arasinda pozitif yonde anlamli bir
iliski oldugu; C (duygusal kararlilik, sakin), E (dominant, gaui, sert), G (kararl,
sorumlu, olgun), H (maceracl,sddodntk, gozupek), Q1 (gsikli ge acik, radikal) ve Q3
(gorislerine givensiz, kontrolsiiz) dlik Ozellikleri arasinda negatif yonde anlamli bir
iliski oldugu; A (sosyal, uyumlu, sicak), B (zeki, kivrak, sgyur (konygkan, naeli,
uyanik), | (hassas, hayalci, yardim alan) ve Nafuk, hesapli, icgorult) ik 6zellikleri

arasinda ise gki olmadgi gorulmektedir.

Yukaridaki dgerlendirmeye ikkin toplu gosterim Tablo 50’de sunulmaktadir.

Tablo 50 )
Yoneticilerin Liderlik Stilleri ile Ki silik Yapilari Arasindaki 1Iliski
Transaksiyonel Liderlik Transformasyonel Liderlik Laisses
(ise Doniik Liderlik) (Kisiye Doniik Liderlik) Faire
IDF2 KDF1
(IC'E) dFulle _ (Pasif (Tesvik KDF2
Baglilik) Istisnalarla Edici (Karizma)
as Yonetim ) Guduleme)
P ACEG,| B,C,E,G,| ACEF, A C, E F, L, M, O,
Pozitif Tliskili
H,1,Q1, Q3| H,I,Q1, Q3| G,H,Q1, Q3| G, H,Q1, Q3| Q2,Q4
N M, O, Q2, M, O, Q2, L, M, O, L, M, O, C,E, G H,
Negatif Iliskili Q4 Q4 02, 04 2,04 Q1, Q3
Tliskisiz B,F,LLN | AFLN B. I, N BN | A BI\'I F 1,

6.5. Okul Yoneticilerinin Kisilik Yapilari, Liderlik Stilleri ve Gorev Yaptiklar 1
Kademe Arasindakiiliskiye Ait Analiz Sonuclari

Okul yoneticilerinin ksilik yapilari, liderlik stilleri ve goérev yaptiklarkademe
arasindaki igkiye ait veriler Tablo 51’de sunulngtur.
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Tablo 51
Yoneticilerinin Ki silik Yapilari, Liderlik Stilleri ve Gorev Yaptiklar 1 Kademe
Arasindaki liskiye Ait Bulgular

KADEME IDF10 | IDF2P LFF KDF1 KDF2
YA | Pearson Correlation ,118 ,042 -,127 ,077 ,088
YB | Pearson Correlation| ,162(*)| ,293(**) -,085 ,057 ,031
YC | Pearson Correlation| ,349(**) | ,394(**) |-,324(**) | ,324(**) | ,437(**)
YE |Pearson Correlation| ,298(**) | ,292(**) |-,278(**) | ,294(**) | ,212(**)
YF | Pearson Correlation -,010 -,100 -,053 ,030 ,083
iL YG |Pearson Correlation| ,362(**) | ,173(*) |-,242(**) | ,271(**) | ,270(**)
K |YH |Pearson Correlation ,154 , 1341 -,189(*) | ,186(*) | ,249(**)
8 YI Pearson Correlation| ,288(**) | ,199(*) -,150 ,140| ,214(**)
Fé YL | Pearson Correlation -,102 -147| ,167(*) -,094 -,150
T |YM | Pearson Correlation|-,398(**) |-,336(**) | ,372(**) |-,297(**) |-,358(**)
|IV| YN | Pearson Correlation ,079 ,143 ,106 -,059 -,039
YO | Pearson Correlation | -,256(**) |-,259(**) | ,235(**) |-,251(**) | -,177(*)
YQ1 | Pearson Correlation| ,245(**) | ,265(**) |-,221(**) | ,285(**) | ,197(%)
YQ2 | Pearson Correlation | -,256(**) -156| ,191(*) |-,253(**) |-,220(**)
YQ3 | Pearson Correlation| ,422(**) | ,362(**) |-,298(**) | ,353(**) | ,371(**)
YQ4 | Pearson Correlation | -,286(**) | -,234(**) | ,227(**) | -,290(**) | -,325(**)
YA | Pearson Correlation| ,183(*) ,119 -,134| ,266(**) | ,178(*)
YB | Pearson Correlation ,046 ,001 ,046 -,049 ,079
L |YC |Pearson Correlation| ,196(*) | ,185(*)|-,275(**) | ,274(**) | ,354(**)
iS YE |Pearson Correlation| ,306(**) | ,269(**) |-,321(**) | ,301(**) | ,338(**)
E |YF |Pearson Correlation 117 ,109 -,124| ,219(**) | ,219(*%)
YG | Pearson Correlation| ,209(*) ,139-,210(**) | ,195(*) | ,307(**)
YH | Pearson Correlation| ,160(*) 137 -,168(*) ,132| ,241(**)
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Yl Pearson Correlation ,078 ,104 ,082 -,039 -,018
YL |Pearson Correlation -,023 -,073| ,166(*) -,150 -,083
YM | Pearson Correlation | -,220(**) | -,330(**) | ,292(**) |-,229(**) | -,282(**)
YN | Pearson Correlation -,081 -,004 -,022 -,077 -,048
YO | Pearson Correlation -,131| -,208(*) | ,307(**) |-,263(**) |-,309(**)
YQ1 | Pearson Correlation ,138| ,240(**) -,066| ,219(**) | ,174(%)
YQ2 | Pearson Correlation | -,217(**) | -,234(**) | ,237(**) |-,283(**) | -,232(**)
YQ3 | Pearson Correlation| ,208(*) | ,246(**) |-,300(**) | ,175(*) | ,248(**)
YQ4 | Pearson Correlation -,008 -,086 ,151 | -,198(*) -,157
*p<.01 *p<.05

Okul yoneticilerinin ksilik yapilari, liderlik stilleri ve goérev yaptiklarkademe

arasindaki igkiye ait tablo incelenginde;

IIkogretim kademesi icinse donik liderlik tarzi faktorlerinden “6dule gaik” alt
boyutu icin B (zeki, kivrak, soyut), C (duygusararlilik, sakin), E (dominant, kavgaci,
sert), G (kararli, sorumlu, olgun), I, (hassamydici, yardim alan), Q1 (dsikli ge acik,
radikal) ve Q3 (gorlerine glivensiz, kontrolstiz) siik 6zellikleri arasinda pozitif yonde
anlamli bir ilgki oldugu; M (ice donuk, dalgin, yaratict), O (kendine gisig, endjeli),
Q2 (kendine yeterli, otonom) ve Q4 (gergin, kolaykedirlabilir, kaygil) Kkiilik
Ozellikleri arasinda negatif yonde anlamh bigkli oldugu; A (sosyal, uyumlu, sicak), F
(konwkan, negeli, uyanik), H (maceraci, ghdonuk, gozipek), Lsipheci, kiskang, sert
huylu), N (uyanik, hesapli, icgorill) ve Q2 (keraliyeterli, otonom) kilik dzellikleri
arasinda ise gki olmadgi gorulmektedir.

IIkogretim kademesi icinse donuk liderlik tarzi faktorlerinden “pasif istisliarla
yonetim” alt boyutu icin B (zeki, kivrak, soyut), @uygusal kararllik, sakin), E
(dominant, kavgaci, sert), G (kararh, sorumlu,unlg | (hassas, hayalci, yardim alan), Q1
(degisiklige acik, radikal) ve Q3 (gosigrine glvensiz, kontrolsiiz) ddik 6zellikleri

arasinda pozitif yonde anlamli birshti oldugu; M (ice dontik, dalgin, yaratici), O (kendine
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glvensiz, endeli) ve Q4 (gergin, kolayca kizdirilabilir, kayqgikisilik 6zellikleri arasinda
negatif yonde anlamh bir gki oldugu; A (sosyal, uyumlu, sicak), F (kogkan, naeli,
uyanik), H (maceraci, ghdonik, gozupek), Ls@pheci, kiskang, sert huylu), N (uyanik,
hesapli, icgoruli) ve Q2 (kendine yeterli, otonokiyilik 6zellikleri arasinda ise ki
olmadg gorilmektedir.

IIkogretim kademesi kiye donuk liderlik tarzi faktorlerinden “geik edici
guduleme” alt boyutu icin C (duygusal kararhlilgks), E (dominant, kavgaci, sert), G
(kararli, sorumlu, olgun), H (maceracisatlonik, gozupek), Q1 (#gikli ge acik, radikal)
ve Q3 (gorglerine guvensiz, kontrolstiz) kik 6zellikleri arasinda pozitif yonde anlamli
bir iliski oldugu; M (ice doénuk, dalgin, yaratici), O (kendine gisie, endieli), Q2
(kendine yeterli, otonom) ve Q4 (gergin, kolaycadkmlabilir, kaygil) ksilik 6zellikleri
arasinda negatif yonde anlamli bigkii oldugu; A (sosyal, uyumlu, sicak), B (zeki, kivrak,
soyut), F (kongkan, ngeli, uyanik), H (maceracl, ghdonuk, gozipek), | (hassas, hayalci,
yardim alan), L Upheci, kiskang, sert huylu), N (uyanik, hesaptgorali) kiilik

Ozellikleri arasinda ise gki olmadg gorilmektedir.

ilkdgretim kademesi kiye donuk liderlik tarzi faktorlerinden “karizma’lta
boyutu icin C (duygusal kararlilik, sakin), E (devant, kavgaci, sert), G (kararli, sorumlu,
olgun), H (maceraci, gadonik, gozipek), | (hassas, hayalci, yardim a@h)(deisikli ge
acik, radikal) ve Q3 (goslerine guvensiz, kontrolsuz) slik 6zellikleri arasinda pozitif
yonde anlamh bir ikki oldugu; M (ice donuk, dalgin, yaratict), O (kendine gisie,
endgeli), Q2 (kendine yeterli, otonom) ve Q4 (gerginldyca kizdirilabilir, kaygili) kilik
Ozellikleri arasinda negatif yonde anlamh bigkli oldugu; A (sosyal, uyumlu, sicak), B
(zeki, kivrak, soyut), F (konWan, ngeli, uyanik), L ¢lpheci, kiskang, sert huylu), N
(uyanik, hesapli, icgorull) ¢dik 6zellikleri arasinda ise gki olmadg gorilmektedir.

IIkogretim kademe icin Laissez Faire liderlik tarzi lle(stipheci, kiskang, sert
huylu), M (ice donlk, dalgin, yaratici), O (kendigigvensiz, endeli), Q2 (kendine yeterli,

otonom) ve Q4 (gergin, kolayca kizdirlabilir, kalygkisilik 6zellikleri arasinda pozitif
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yonde anlamh bir ilki oldugu; C (duygusal kararhlik, sakin), E (dominant, gaei, sert),
G (kararh, sorumlu, olgun), H (maceracisatlonuk, gozupek), Q1 (gieiklige acik,
radikal) ve Q3 (gorflerine glvensiz, kontrolstiz) dik 6zellikleri arasinda negatif yénde
anlamli bir iligki oldugu; A (sosyal, uyumlu, sicak), B (zeki, kivrak, sgyd (kongkan,
neseli, uyanik), | (hassas, hayalci, yardim alan) Nvéuyanik, hesapli, icgoruli) ik

Ozellikleri arasinda ise gki olmadgi gorilmektedir.
Yukaridaki dgerlendirmeye ikkin toplu gosterim Tablo 52’de sunulmaktadir.

Tablo 52
Yoneticilerinin Ki silik Yapilari, Liderlik Stilleri ve Gorev Yaptiklar 1 Kademe
Arasindaki Iligkiye Yonelik Toplu Gosterim

Transaksiyonel Liderlik Transformasyonel Liderlik Laisses
(ise Doniik Liderlik) (Kisiye Donuk Liderlik) Faire
IDF2
L. IDF1 . KDF1
KADEME | _ILISKI ©Odale | , P | ok Edici | KDF2
BOYUTU 9 Istisnalarla e (Karizma)
Baglilik) Yoneti Guduleme)
Onetim )
Pozitif B,C,E G, | B,C,E,G, C,E, G, C, E, G, L, M, O,
iliskili I, Q1, Q3 I, Q1, Q3 H, Q1, Q3 H, I, Q1, Q3 Q2, Q4
C Negatif M, O, Q2, M, O, C,E G,
Ilk6gretim iliskili Q4 M, O, Q4 M, O, Q2, Q4 02, Q4 H, 01, Q3
Sl A, F, A, F, H, A B, F, A B, F L,
Tliskisiz H LN LN, 02 LLN N ABF LN
N A C,E, F,
I?_om_gf A, C, E, C, E, Q1, A C,E, F, G.H, QL | LM O, 02
Tliskili G,H, Q3 Q3 G, Q1,Q3 03
. Negatif C,E G H,
Lise il skili M, Q2 M, O, Q2 M, O, Q2, Q4 M, O, Q2 03
BY F! |! LY A1 BY FY G!
iliskisiz N, O, Q1, H, I, L, N, B,H,I, N B, Ilel N, AN %1':’('2’4
Q4 Q4 ’ ’

Lise kademesi iginse donuk liderlik tarzi faktorlerinden “6dule gdik” alt
boyutu icin A (sosyal, uyumlu, sicak), C (duygusararhlik, sakin), E (dominant,
kavgaci, sert), G (kararl, sorumlu, olgun), Hamraci, dadobnik, gozipek) ve Q3
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(gorislerine glivensiz, kontrolsiiz) diik 6zellikleri arasinda pozitif yonde anlamli bir
iliski oldugu; M (ice donuk, dalgin, yaratici) ve Q2 (kendineteyli, otonom) kiilik
Ozellikleri arasinda negatif yonde anlaml bigkli oldugu; B (zeki, kivrak, soyut), F
(konwkan, neeli, uyanik), | (hassas, hayalci, yardim alan)(stipheci, kiskang, sert
huylu), N (uyanik, hesapli, icgorili), O (kendgigvensiz, endeli), Q1 (deisikli ge acik,
radikal) ve Q4 (gergin, kolayca kizdirlabilir, kgl kisilik 6zellikleri arasinda ise ki
olmadg gorilmektedir.

Lise kademesi icinse donuk liderlik tarzi faktorlerinden “pasif istarla
yonetim” alt boyutu icin C (duygusal kararlilik,ksa), E (dominant, kavgaci, sert), Q1
(degisiklige acik, radikal) ve Q3 (gosigrine glvensiz, kontrolsiiz) ddik 6zellikleri
arasinda pozitif yonde anlamli birghti oldugu; M (ice dontk, dalgin, yaratici), O (kendine
glvensiz, endeli) ve Q2 (kendine yeterli, otonom)skik 6zellikleri arasinda negatif
yonde anlamh bir ikki oldugu; A (sosyal, uyumlu, sicak), B (zeki, kivrak, sfyuF
(konwkan, negeli, uyanik), G (kararli, sorumlu, olgun), H (neaaci, dgadoniik,
goziupek), | (hassas, hayalci, yardim alan),slipfieci, kiskang, sert huylu), N (uyanik,
hesapli, icgorill), ve Q4 (gergin, kolayca kizdiilir, kaygil) kiilik 6zellikleri arasinda

ise iligki olmadg gorilmektedir.

Lise kademesi kiye donuk liderlik tarzi faktorlerinden “geik edici gudileme”
alt boyutu icin A (sosyal, uyumlu, sicak), C (duggu kararllik, sakin), E (dominant,
kavgacl, sert), F (koglkan, ngeli, uyanik), G (kararli, sorumlu, olgun), Q1 gdgkli ge
acik, radikal) ve Q3 (goslerine guvensiz, kontrolsuz) slik 6zellikleri arasinda pozitif
yonde anlamh bir ikki oldugu; M (ice donuk, dalgin, yaratict), O (kendine gisie,
endgeli), Q2 (kendine yeterli, otonom) ve Q4 (gerginldyca kizdirilabilir, kaygili) kilik
Ozellikleri arasinda negatif yonde anlamh bigkli oldugu; A (sosyal, uyumlu, sicak), B
(zeki, kivrak, soyut), H (maceracisddonik, gozipek), | (hassas, hayalci, yardim alan),
(supheci, kiskang, sert huylu) ve N (uyanik, hesaphorili) kiilik 6zellikleri arasinda ise

ili ski olmadgl gorulmektedir.
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Lise kademesi kiye donuk liderlik tarzi faktdrlerinden “karizmaltéboyutu igin
A (sosyal, uyumlu, sicak), C (duygusal kararlislakin), E (dominant, kavgaci, sert), F
(konwskan, naeli, uyanik), G (kararh, sorumlu, olgun), H (maaer, dsaddnik, gbézipek),
Q1 (desisikli ge acik, radikal) ve Q3 (gdgierine glvensiz, kontrolsiiz) dlik 6zellikleri
arasinda pozitif yonde anlamli birshti oldugu; M (ice dontik, dalgin, yaratici), O (kendine
guvensiz, endeli) ve Q2 (kendine yeterli, otonom) skik Ozellikleri arasinda negatif
yonde anlamli bir ikki oldugu; B (zeki, kivrak, soyut), | (hassas, hayalci,dyar alan), L
(sipheci, kiskang, sert huylu), N (uyanik, hesamgorilt) ve Q4 (gergin, kolayca

kizdinlabilir, kaygili) kiilik 6zellikleri arasinda ise gki olmadgi gortlmektedir.

Lise kademe icin Laissez Faire liderlik tarzi il€stipheci, kiskang, sert huylu), M
(ice donuk, dalgin, yaraticl), O (kendine guvensndiseli) ve Q2 (kendine vyeterli,
otonom) kiilik 6zellikleri arasinda pozitif yénde anlamh bili ski oldugu; C (duygusal
kararhlik, sakin), E (dominant, kavgaci, sert),(Kararli, sorumlu, olgun), H (maceraci,
disadodnik, gozipek) ve Q3 (ggkérine glvensiz, kontrolsiiz) dik 6zellikleri arasinda
negatif yonde anlamli bir gki oldugu; A (sosyal, uyumlu, sicak), B (zeki, kivrak, sgydr
(konuskan, neeli, uyanik), | (hassas, hayalci, yardim alan),udafik, hesapli, icgorall),
Q1 (detisiklige acik, radikal) ve Q4 (gergin, kolayca kizdirlepikaygih) Kkisilik
Ozellikleri arasinda ise gki olmadg gorilmektedir.

Okul yoneticilerinin ksilik yapilari, liderlik stilleri ve goérev yaptiklarkademe

arasindaki igkiye ait tablo ortak ikkiler bakimindan incelenginde;

Etkilesimci liderlik stili sergileyen ilk@retim okul yoneticileri; (B+) ‘zeki, kivrak,
soyut’, (C+) ‘duygusal kararhlik, sakin’, (E+) ‘ddnant, kavgaci, sert’, (G+) ‘kararli,
sorumlu, olgun’, (I+) ‘hassas, hayalci, yardim lg@1+) ‘degisikli ge acik, radikal’ ve
(Q3+) ‘ileriyi gbren, kontrollti, gercekei’ kilik 6zelliklerini sergilerken bu liderlik tarzini
gosteren lise okul yoneticilerinde ise (C+) ‘dugglukararlilik, sakin’ ve (E+) ‘dominant,
kavgaci, sert’ kilik ozellikleri agirlikli olarak goérilmektedir. Etkilgmci liderlik stili

sergileyen lise okul yoneticileri ayni stilg@alikli olarak gosteren ilkgretim yoneticilerinin
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sergiledikleri (B+) ‘zeki, kivrak, soyut’, (G+) ‘karli, sorumlu, olgun’, (I+) ‘hassas,
hayalci, yardim alan’, (Q1+) ‘dssikli ge acik, radikal’ ve (Q3+) ‘ileriyi gbren, kontrolll
gercekei’ kiilik 6zelliklerini belirgin diizeyde géstermemektddr. Bu durum ilk@retim

okul yoneticilerinin lise yoneticilerine gore dafela ‘zeki, kivrak, soyut; kararli, sorumlu,
olgun; hassas, hayalci, yardim alangigi&li ge acik, radikal; ileriyi goren, kontrolld,

gercekei’ oldgu seklinde yorumlanabilir.

Bununla birlikte etkilgimci liderlik tarzi sergileyen ilkgretim okul yoneticileri

(L+) *supheci, kiskang, sert huylu’diik 6zelligini belirgin dizeyde sergilememektedirler.

Donsimcl liderlik stili sergileyen ilkgretim okul yoneticileri; (C+) ‘duygusal
kararlihk, sakin’, (E+) ‘dominant, kavgaci, ser(G+) ‘kararli, sorumlu, olgun’, (H+)
‘maceraci, diadonuk, gozupek’, (Q1+) ‘desikli ge acik, radikal've (Q3+) ‘ileriyi gbren,
kontrollti, gercekei’ Kilik dzelliklerini sergilerken bu liderlik tarzingésteren lise okul
yoneticilerinde ise (A+) ‘sosyal, sicak, uyumlgE+) ‘dominant, kavgaci, sert’, (C+)
‘duygusal kararlilik, sakin’, (F+) ‘korgkan, ngeli, uyanik’, (G+) ‘kararli, sorumlu, olgun’,
(Q1+) ‘desisiklige acik, radikal’ ve (Q3+) ‘ileriyi goren, kontrolligercekci’ kgilik
Ozellikleri agirlikh olarak gorulmektedir. Bu durumda hem if@tim hem de lise okul
yoneticilerinin (C+) ‘duygusal kararlilik, sakin(E+) ‘dominant, kavgaci, sert’, (G+)
‘kararli, sorumlu, olgun’ (Q1+) ‘d&siklige acik, radikal’ ve (Q3+) ‘ileriyi goren,
kontrollt, gergekei’ kgilik 6zelliklerini agirlikli olarak sergiledikleri gorulmektedir. Ber
yandan ilk@retim okul yoneticileri lise okul ydneticilerine g& (H+) ‘maceraci,
disadonuk, gozupek’ tipi kilik 6zelligini agirlikli olarak sergilerken, lise okul yoneticileri
de ilkggretim okul yoneticilerine gore (A+) ‘sosyal, sicakyumlu’ ve (F+) ‘kongkan,
neseli, uyanik’ kilik 6zelliklerini agirlikh olarak sergiledikleri gortulmgitr. Bu durum
ilkdgretim okul yoneticilerin lise yoneticilerine goérealth fazla ‘maceraci, @adonik,
gozupek’ oldgu seklinde yorumlanabilir. Lise okul yoneticilerinirse ilkdsretim okul
yoneticilerine gore daha fazla ‘sosyal, sicak, ujpyrkonukan, ngeli, uyanik’ olduklari

seklinde yorumlanabilir.
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Diger yandan etkilgmci veya dongimcu liderlik tarzini etkin olarak kullanan
ilkdgretim okul ydneticilerinde (A+) ‘sosyal, sicak, uglu’, (F+) ‘konukan, naeli,
uyanik’ ve (N+) ‘uyanik, hesapl, icgorull’ ik ozelliklerinin agirhkli olmadigi
goralmistir. Etkilesimci veya dongimcu liderlik tarzini etkin olarak kullanan lise ubk
yoneticilerinde ise (B+) ‘zeki, kivrak, soyut’, (I+hassas, hayalci, yardim alan’ ve (N+)

‘uyanik, hesapli, icgorull’ kilik 6zelliklerinin agirhkli olmadigi goralmistar.

Etkilesimci veya donglmcu liderlik stili sergileyen gerek ilkdetim gerekse lise
okul yoneticileri (N+) ‘uyanik, hesapli, icgoruliisilik 6zelliklerini belirgin dizeyde
sergilememektedirler. Hem ilkgetim hem de lise okul yoneticileri buskik 6zelligini
belirgin diizeyde sergilememektedirler.

6.6. Okul Yoneticilerinin Kisilik Yapilari, Liderlik Stilleri ve Cinsiyetleri
Arasindaki Iliskiye Ait Analiz Sonugclari

Okul yoneticilerinin ksilik yapilari, liderlik stilleri ve cinsiyetleri asindaki
ili skiye ait veriler Tablo 53’te sunulngtur.

Tablo 53
Yoneticilerinin Ki silik Yapilari, Liderlik Stilleri ve Cinsiyetleri Ar asindaki
iliskiye Ait Bulgular

CINSIYET IDF10 IDF2P LFF KDF1 KDF2
YA | Pearson Correlatior ,05¢ -,12¢ -,09¢ ,101 ,04¢
YB | Pearson Correlation ,081 ,16( -,00z -,03¢ ,14¢

K | YC |Pearson Correlation| ,250(*)| ,204(*)|-,367(*%) | ,342(**) | ,286(**)

g YE |Pearson Correlation| ,219(*) | ,303(**) | -,265(**) | ,290(**) | ,200(*)

:\I YF | Pearson Correlation ,01: -,11C ,027 ,00: ,151
YG |Pearson Correlatior | ,197(*) | ,246(*) -,171 ,12€ | ,203(%)
YH |Pearson Correlation ,07¢ -,03(C -, 11¢ ,094 ,15¢E
YI Pearson Correlation| ,205(*) ,05(C ,01¢ -,02¢ ,04z2
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YL |Pearson Correlation -,07i .07 ,236(%) -,15¢ ,01¢€
YM | Pearson Correlation | -,341(**) | -,281(**) | ,260(**) | -,222(*) -, 165
YN | Pearson Correlation ,04z | ,219(%) -,00¢ -,061 ,012
YO |Pearson Correlation| -,202(*) -,16¢| ,332(*%) | -,373(*) -, 17¢
YQ1 | Pearson Correlatior | ,213(*) | ,222(*) -,151| ,270(**) ,12:
YQ2 | Pearson Correlatior | -,227(*) 51357 | ,274(%) | -,217(%) -,18¢
YQ3 | Pearson Correlation| ,250(*) | ,349(**) | -,266(**) | ,235(*) | ,266(**)
YQ4 | Pearson Correlation | -,282(**) -,07¢ | ,328(**) |-,337(**) | -,237(*)
YIM | Pearson Correlation| ,349(**) | ,307(*) |-,382(**) | ,421(**) | ,402(**)
YA | Pearson Correlation ,13¢ 122 -1271 ,202(*%) | ,162(*)
YB | Pearson Correlatior ,10€ ,11¢ -,01C ,03E ,01(C
YC |Pearson Correlation| ,279(**) | ,307(**) | -,261(**) | ,291(**) | ,425(**)
YE |Pearson Correlation| ,334(**) | ,259(**) | -,300(**) | ,313(**) | ,295(**)
YF | Pearson Correlation ,04¢ ,041| -,142(%) | ,193(**) | ,154(*)
YG | Pearson Correlation| ,344(**) 114 | -,249(%%) | ,318(*%) | ,314(*%)
YH |Pearson Correlatior | ,170(*) | ,187(**) | -,201(**) | ,198(**) | ,278(**)
E YI Pearson Correlation ,12C ,12¢€ -,02¢ ,09¢ ,08¢
K | YL |Pearson Correlation -,042 -, 112 ,11€ .09z | -,171(%
E YM | Pearson Correlation| -,261(**) | -,319(**) | ,341(**) |-,299(**) |-,357(**)
YN | Pearson Correlation ,00¢ ,01C ,081 -,057 -,07¢
YO |Pearson Correlatior |-,188(**) |-,257(**) | ,234(**) | -,181(*) | -,270(**)
YQ1 | Pearson Correlation| ,190(**) | ,244(**) -,12€ | ,268(**) | ,180(*)
YQ2 | Pearson Correlation | -,203(**) |-,201(**) | ,170(*) | -,285(**) | -,244(**)
YQ3 | Pearson Correlation| ,348(**) | ,269(**) | -,307(**) | ,298(**) | ,329(**)
YQ4 | Pearson Correlation -,091 | -,203(**) 128 | -, 175(%) | -,249(*%)
YIM | Pearson Correlatior | ,208(**) | ,175(*) | -,220(**) | ,244(**) | ,282(**)
*p<.01 *p<.05




Okul yoneticilerinin ksilik yapilari, liderlik stilleri ve cinsiyetleri asindaki
ili skiye ait tablo incelenginde;

Bayan yoneticiler icinse donuk liderlik tarzi faktorlerinden “6dile @dik” alt
boyutu icin C (duygusal kararhlik, sakin), E (doant, kavgacl, sert), G (kararl, sorumlu,
olgun), I, (hassas, hayalci, yardim alan), Qlsigli ge acik, radikal) ve Q3 (g&gierine
glvensiz, kontrolstiz) kilik 6zellikleri arasinda pozitif yénde anlamh Glrski oldugu; M
(ice donuk, dalgin, yaratici), O (kendine guvensizlseli), Q2 (kendine yeterli, otonom)
ve Q4 (gergin, kolayca kizdirilabilir, kaygil) skik 6zellikleri arasinda negatif yonde
anlamli bir ilgki oldugu; A (sosyal, uyumlu, sicak), B (zeki, kivrak, syl (kongkan,
neseli, uyanik), H (maceraci, ghdonuk, gozipek), Lsipheci, kiskang, sert huylu) ve N

(uyanik, hesapli, icgdorull) ddik 6zellikleri arasinda ise ki olmadg gorilmektedir.

Bayan yoneticiler icinse dondk liderlik tarzi faktorlerinden “pasif istelarla
yonetim” alt boyutu icin C (duygusal kararllik, ksa), E (dominant, kavgaci, sert), G
(kararli, sorumlu, olgun), N (uyanik, hesapli, iggd), Q1 (degisikli ge acik, radikal) ve Q3
(gorislerine guvensiz, kontrolstuiz) diik 6zellikleri arasinda pozitif yéonde anlamli birsgki
oldugu; M (ice donuk, dalgin, yaratici)skik 6zelligi arasinda negatif yonde anlamli bir
iliski oldugu; A (sosyal, uyumlu, sicak), B (zeki, kivrak, shyu F (kongkan, naeli,
uyanik), H (maceraci, gshdonik, gozupek), | (hassas, hayalci, yardim alar(}tpheci,
kiskang, sert huylu), O (kendine givensiz, geld, Q2 (kendine yeterli, otonom) ve Q4
(gergin, kolayca kizdirilabilir, kaygill) &iik ©zellikleri arasinda ise #ki olmadgi
gorulmektedir.

Bayan yoneticiler icin kiye donuk liderlik tarzi faktoérlerinden “geik edici
gudileme” alt boyutu icin C (duygusal kararllilgks), E (dominant, kavgaci, sert), Q1
(degisiklige acik, radikal) ve Q3 (gosigrine glvensiz, kontrolsiiz) ddik 6zellikleri
arasinda pozitif yonde anlamli birshti oldugu; M (ice dontik, dalgin, yaratici), O (kendine
glvensiz, endeli), Q2 (kendine yeterli, otonom) ve Q4 (gergimldyca kizdirlabilir,

kaygill) kisilik Ozellikleri arasinda negatif yonde anlamli blrski oldugu; A (sosyal,
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uyumlu, sicak), B (zeki, kivrak, soyut), F (kgkan, ngeli, uyanik), G (kararli, sorumlu,
olgun), H (maceraci, sadonik, gozipek), | (hassas, hayalci, yardim alanjtpheci,
kiskang, sert huylu) ve N (uyanik, hesapli, icgdyiisilik 6zellikleri arasinda ise ki

olmadsgi gorulmektedir.

Bayan yoneticiler icin kiye donuk liderlik tarzi faktdrlerinden “karizma’lta
boyutu icin C (duygusal kararllik, sakin), E (dovant, kavgaci, sert), G (kararli, sorumlu,
olgun) ve Q3 (gorglerine glivensiz, kontrolsiiz) ik 6zellikleri arasinda pozitif yonde
anlamli bir iligki oldugu; Q4 (gergin, kolayca kizdirilabilir, kaygil)skik 6zelligi arasinda
negatif yonde anlaml bir gki oldugu; A (sosyal, uyumlu, sicak), B (zeki, kivrak, sgyu
F (kongkan, ngeli, uyanik), H (maceraci, ghdonik, gézupek), | (hassas, hayalci, yardim
alan), L éupheci, kiskanc, sert huylu), M (ice donuk, dalgaratici), N (uyanik, hesapli,
icgoralt), O (kendine guvensiz, epeli), Q1 (deisiklige acik, radikal) ve Q2 (kendine

yeterli, otonom) kiilik 6zellikleri arasinda ise #ki olmadg gorilmektedir.

Bayan yoneticiler icin Laissez Faire liderlik tanke L (supheci, kiskang, sert
huylu), M (ice donlk, dalgin, yaratici), O (kendigigvensiz, endeli), Q2 (kendine yeterli,
otonom) ve Q4 (gergin, kolayca kizdirilabilir, kalygkisilik 6zellikleri arasinda pozitif
yonde anlamli bir ikki oldugu; C (duygusal kararlilik, sakin), E (dominant, §aui, sert)
ve Q3 (gorglerine guvensiz, kontrolstiz) skik 6zellikleri arasinda negatif yonde anlamli
bir iliski oldugu; A (sosyal, uyumlu, sicak), B (zeki, kivrak, sy (kongkan, naeli,
uyanik), G (kararl, sorumlu, olgun), H (macerabsadodnik, gozipek), | (hassas, hayalci,
yardim alan), N (uyanik, hesapli, icgoruli) ve Qdeg(siklige acik, radikal) kilik

Ozellikleri arasinda ise gki olmadgi gorilmektedir.

Erkek yoneticiler icin ge donuk liderlik tarzi faktorlerinden “6dule gdik” alt
boyutu icin C (duygusal kararhlik, sakin), E (doant, kavgacl, sert), G (kararl, sorumlu,
olgun), H (maceraci, gsadonik, gozupek), Q1 (gmiklige acik, radikal) ve Q3
(gorislerine guvensiz, kontrolstiz) giik 6zellikleri arasinda pozitif yonde anlamli birgki
oldugu; M (ice donik, dalgin, yaratict), O (kendine gisig, endieli) ve Q2 (kendine
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yeterli, otonom) Mkilik 6zellikleri arasinda negatif yonde anlamh hirski oldugu; A
(sosyal, uyumlu, sicak), B (zeki, kivrak, soyut)(Kenukan, ngeli, uyanik), | (hassas,
hayalci, yardim alan), LsQpheci, kiskang, sert huylu), N (uyanik, hesapbgruli) ve Q4
(gergin, kolayca kizdirilabilir, kaygill) &iik ©zellikleri arasinda ise #ki olmadgi
gorulmektedir.

Erkek yoneticiler icin ge dondk liderlik tarzi faktorlerinden “pasif istelarla
yonetim” alt boyutu i¢cin C (duygusal kararllik, k&), E (dominant, kavgaci, sert), H
(maceraci, gadonuk, gozupek), Q1 (geikli ge acik, radikal) ve Q3 (gtsierine glvensiz,
kontrolsuiz) ksilik 6zellikleri arasinda pozitif yonde anlamli birski oldugu; M (ice donuk,
dalgin, yaratici), O (kendine gilvensiz, gptl), Q2 (kendine yeterli, otonom) ve Q4
(gergin, kolayca kizdirilabilir, kaygili) #lik 6zellikleri arasinda negatif yonde anlamli bir
iliski oldugu; A (sosyal, uyumlu, sicak), B (zeki, kivrak, shyu F (kongkan, naeli,
uyanik), G (kararli, sorumlu, olgun), | (hassasydte, yardim alan), LsQipheci, kiskanc,
sert huylu) ve N (uyanik, hesapli, icgorulUjilk 6zellikleri arasinda ise gki olmadgi
gorulmektedir.

Erkek yoneticiler igin lkiiye donuk liderlik tarzi faktorlerinden “geik edici
gudileme” alt boyutu icin A (sosyal, uyumlu, sicak) (duygusal kararhlik, sakin), E
(dominant, kavgaci, sert), F (kaskan, ngeli, uyanik), G (kararli, sorumlu, olgun), H
(maceraci, gadonuk, gozupek), Q1 (geikli ge acik, radikal) ve Q3 (gtsierine glvensiz,
kontrolsuiz) ksilik 6zellikleri arasinda pozitif yonde anlamli birski oldugu; M (ice donuk,
dalgin, yaratici), O (kendine guvensiz, gnt), Q2 (kendine yeterli, otonom) ve Q4
(gergin, kolayca kizdirilabilir, kaygili) #lik 6zellikleri arasinda negatif yonde anlamli bir
iliski oldugu; B (zeki, kivrak, soyut), | (hassas, hayalci,dyar alan), L §upheci, kiskang,
sert huylu) ve N (uyanik, hesapli, icgorulUjilk 6zellikleri arasinda ise gki olmadgi

gorilmektedir.

Erkek yoneticiler icin kiye donudk liderlik tarzi faktorlerinden “karizma’lta

boyutu icin A (sosyal, uyumlu, sicak), C (duygukatarlilik, sakin), E (dominant, kavgaci,
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sert), F (kongkan, negeli, uyanik), G (kararli, sorumlu, olgun) H (maaaradsadonuk,
gozupek), Q1 (d&siklige acik, radikal) ve Q3 (gdgierine glvensiz, kontrolstz) skiik
Ozellikleri arasinda pozitif yonde anlamli birsKi oldugu; L (sipheci, kiskang, sert huylu),
M (ice donik, dalgin, yaratici), O (kendine guvensendseli), Q2 (kendine yeterl,
otonom) ve Q4 (gergin, kolayca kizdirlabilir, kaygkisilik 6zellikleri arasinda negatif
yonde anlaml bir ikki oldugu; B (zeki, kivrak, soyut), | (hassas, hayalci,dyar alan) ve
N (uyanik, hesapli, icgorull), O (kendine guvensimlieli), Q1 (deisikli ge acik, radikal)
ve Q2 (kendine yeterli, otonom) skik Ozellikleri arasinda ise #ki olmadgi

gorulmektedir.

Erkek yoneticiler icin Laissez Faire liderlik tarde M (ice donik, dalgin,
yaraticit), O (kendine gluvensiz, egali) ve Q2 (kendine yeterli, otonom)sKik 6zellikleri
arasinda pozitif yonde anlamli birshti oldugu; C (duygusal kararllik, sakin), E (dominant,
kavgaci, sert) F (koskan, negeli, uyanik), G (kararli, sorumlu, olgun) H (macara
disadodnik, gozipek) ve Q3 (ggkérine glvensiz, kontrolsiiz) dik 6zellikleri arasinda
negatif yonde anlamh bir gki oldugu; A (sosyal, uyumlu, sicak), B (zeki, kivrak, styu
(hassas, hayalci, yardim alan), kiigheci, kiskang, sert huylu), N (uyanik, hesapli,
icgorali), Q1 (deisiklige acik, radikal) ve Q4 (gergin, kolayca kizdirilmpikaygili)
kisilik 6zellikleri arasinda ise gki olmadgi gorilmektedir.

Yukaridaki dgerlendirmeye ikkin toplu gosterim Tablo 54’te sunulmaktadir.
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Tablo 54
Yoneticilerinin Ki silik Yapilari, Liderlik Stilleri ve Cinsiyetleri Ar asindaki
fliskiyi Dair Toplu Gosterim

Transaksiyonel Liderlik Transformasyonel Liderlik Laisses
(ise Doniik Liderlik) (Kisiye Donuk Liderlik) Faire
IDE1 IDF2 KDF1
i iLiSKi o (Pasif (Tesvik KDF2
CINSIYET | ovuTU B(Qc|i|t|1|ls) istisnalarla Edici (Karizma )
a Yonetim) | Gudiileme)
Pozitif C,E, G I, | CEG,N, L, M, O,
ili gkili 01, Q3 01,03 | ©EQLQ3 CEGQI )0y
Negatif M, O, Q2,
ili skisiz A,B,F,H | AAB,F,H I | ABFG, Al‘_ ?/IFN Hél’ A B, F, G,
L, N L,0,0Q2,Q4| H,ILL/N 01, Q2 H, I, N, Q1
Pozitif C,E,GH,| C,E,H, QL |ACEFG,ACEFG, M, O, 2
Tliski Q1, Q3 Q3 H, Q1, Q3 H, Q1, Q3 T
Negatif L,M0O,Q2,| CEFG
Erkek iliski M, 0,Q2 | M,0,Q2, Q4 M, 0O, Q2, Q4 04 H. Q3
S A B F I | ABFG,I, A B, I, L,
Iliskisiz L N, Q4 LN B, I,L,N B,I,N N. O1, Q4

ili skiye ait tablo ortak ikkiler bakimindan incelengiinde;

Okul yoneticilerinin ksilik yapilari, liderlik stilleri ve cinsiyetleri asindaki

Etkilesimci liderlik stili sergileyen kadin okul yonetieiti; (C+) ‘duygusal

kararlihk, sakin’, (E+) ‘dominant, kavgaci, ser{G+) ‘kararli, sorumlu, olgun’, (Q1+)

‘degisikli ge acik, radikal’ ve (Q3+) ‘ileriyi goren, kontrolligercekgi’ ksilik 6zelliklerini

sergilerken bu liderlik tarzini gosteren erkek okuineticilerinde ise (C+) ‘duygusal

kararlihk, sakin’, (E+) ‘dominant, kavgaci, ser{t+) ‘maceraci, gadonuk, gozipek’,

(Q1+) ‘desisiklige acik, radikal’ ve (Q3+) ‘ileriyi goren, kontrolligercekei’ ksilik

Ozellikleri girhkli olarak gortulmektedir. Etkilgmci liderlik stili sergileyen kadin okul

yoneticileri ayni stili girlikli olarak gdsteren erkek yoneticilerinin séegiikleri (H+)
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‘maceraci, diadonik, gozipek’ kilik 6zelligini belirgin diizeyde géstermemektedirler. Bu
durum erkek okul yoneticilerinin kadin yoneticileei gore daha fazla ‘maceraciationik,
gozupek’ oldgu seklinde yorumlanabilir. Bununla birlikte etkgienci liderlik stili
sergileyen erkek okul yoneticileri ayni stilgidikli olarak gosteren kadin ydneticilerinin
sergiledikleri (G+) ‘kararli, sorumlu, olgun’ giik 0©zelligini belirgin dizeyde
gostermemektedirler. Bu durum kadin okul yoneticiia erkek yoneticilerine gbre daha
fazla ‘kararli, sorumlu, olgun’oldiu seklinde yorumlanabilir.

Donistimct liderlik stili sergileyen kadin okul yoneteil; (C+) ‘duygusal
kararlihk, sakin’, (E+) ‘dominant, kavgaci, serte (Q3+) ‘ileriyi goOren, kontrolld,
gercekei’ kiilik 6zelliklerini agirlikh olarak sergilerken bu liderlik tarzini gésen erkek
okul yoneticilerinde ise (A+) ‘sosyal, sicak, uylum (C+) ‘duygusal kararhlik, sakin’,
(E+) ‘dominant, kavgaci, sert’, (F+) ‘kogkan, ngeli, uyanik’, (G+) ‘kararli, sorumlu,
olgun’, (H+) ‘maceraci, dadonuk, gozipek’, (Q1+) ‘dssikli ge acik, radikal’ ve (Q3+)
‘ileriyi goren, kontrolll, gercekci’ kilik dzellikleri agirlikli olarak goértlmektedir. Bu
durumda hem bayan hem de erkek okul yoneticiler{@f) ‘duygusal kararllik, sakin’,
(E+) ‘dominant, kavgaci, sert’ ve (Q3+) ‘ileriyi ggn, kontrolli, gercekci’ Kkilik
Ozelliklerini agirhikh olarak sergiledikleri gortlmektedir. Ber yandan erkek okul
yoneticilerinin bayan okul yoneticilerine gore (A+¥osyal, sicak, uyumlu’, (F+)
‘konuskan, neeli, uyanik’, (G+) ‘kararh, sorumlu, olgun’, (H+)maceraci, diadonik,
gozupek’ ve (Q1+) ‘dgisiklige acik, radikal’ Kilik 6zelliklerini daha belirgin diizeyde
sergiledikleri gorulmgtir. Bu durum erkek okul yodneticilerin bayan yoogérine gore
daha fazla ‘sosyal, sicak, uyumlu; kekan, ngeli, uyanik; kararli, sorumlu, olgun;
maceracl, gadonik, gozupek ve dmiklige acik, radikal’ olduklar seklinde
yorumlanabilir.

Diger yandan gerek etkienci liderlik tarzini gerekse dogimci liderlik tarzini
kullanan kadin okul yoneticilerinde (A+) ‘sosyaicak, uyumlu’, (B+) ‘zeki, kivrak, soyut’
(F+) ‘konwkan, negeli, uyanik’ ve (H+) ‘maceraci, gadonuk, gozupek' Kkilik
Ozelliklerinin girlikli olmadigl gorulmdgtir. Gerek etkilgmci liderlik tarzini gerekse
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donsiimci liderlik tarzini kullanan erkek okul yoneterinde (B+) ‘zeki, kivrak, soyut”,
(I+) ‘hassas, hayalci, yardim alan’ ve (N+) ‘uyanhlesapli, icgorult’ kilik 6zelliklerinin
agirhkh olmadig1 gorulmigtur. Etkilesimci veya déngimcu liderlik stilini kullanan bayan
okul yoneticileri ayni stilleri kullanan erkek okybneticilerine gore (A+) ‘sosyal, sicak,
uyumlu”, (F+) ‘konuskan, ngeli, uyanik” ve (H+) ‘maceraci, gadonik, goziupek” kilik
Ozelliklerini erkekler kadar @rlikli olarak sergilememektedirler. Bu durum egkinci
veya dongumci liderlik stilini sergileyen erkek okul yoneterin ayni stilleri sergileyen
kadin okul yoOneticilerine gore dah&dikli olarak ‘sosyal, sicak, uyumlu; kogkan,
neseli, uyanik; maceraci, ghdonik, gozipek’ kilik ozellikleri sergiledikleri seklinde
yorumlanabilir. Ancak etkilgmci veya dongtumci liderlik stilini uygulayan kadin okul
yoneticilerinin ayni liderlik tarzlarini gostererrkek okul yoneticilerine oranla (I+)
‘hassas, hayalci, yardim alan’ ve (N+) ‘uyanik, d@s icgorull’ kiilik 6zelliklerini daha
belirgin dizeyde sergilemektedirler. Bu durum etiihci veya dongimci liderlik stili
gosteren kadin okul ydneticilerinin ayni liderlikliai gésteren erkek okul ydneticilerine
oranla dahagrh olarak ‘hassas, hayalci, yardim alan; uyahesapli, icgérult” olduklari
seklinde yorumlanabilir. Etkilgmci veya dongumcu liderlik stili gbsteren gerek bayan
gerekse erkek okul yoneticileri (B+) ‘zeki, kivradgyut’ kisilik 6zelligini belirgin dizeyde

sergilememektedirler.
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BOLUM 7

SONUC ve ONERLER

Bu bolumde, ardgirmanin sonucu ve aftarma bulgularina dayali Oneriler

verilmistir.
7.1. Sonug

Bu argtirmada gitim yoneticilerinin liderlik tarzlar ile kilik ozellikleri

arasindaki igkiler yoneticilerin gorilerine dayanilarak agarilmistir.

Okul yoneticilerinin  kgilik 6zelliklerine iliskin  gorislerine ait bulgular
incelendginde; okul yoneticilerinin grhkh olarak (A+) ‘sosyal, uyumlu, sicak’, (B+)
‘zeki, kivrak, soyut’, (C+) ‘duygusal kararhlikakin’, (E+) ‘dominant, kavgaci, sert’, (F+)
‘konuskan, neeli, uyanik’, (G+) ‘kararh, sorumlu, olgun’, (H+)maceraci, diadonik,
gozupek’, (I+) ‘hassas, hayalci, yardim alan’, (Ntyanik, hesapli, icgoralt’, (Q1+)
‘degisikli ge acik, radikal’ ve (Q3+) ‘gOslerine guvensiz, kontrolstz’ ¢lik 6zellikleri

gosterdikleri gorilmektedir.

Cattell'in el kitabinda bahsi gecen psikolojik amal gore, yoneticilerde; (A+)
yumuwsak huylu olma, gbirli gine yanama, (B+) parlak veslek zihin yetengi, (H+) curetli
ve atilgan olma, (N+) acikg6z, kurnaz, egoist, (R#eneyci, acik gokll, tecribesi
olmaya meyilli bir ksilik yapisi beklenen yoneticilik nitelikleri olarakortaya
konmaktadir(Aktaran:Hacimusgla,1990).

Okul yoneticilerinin ksilik yapilari ile liderlik stilleri arasindaki igkiye ait analiz
sonuclari incelendinde; okul yoneticilerinde ‘A+’ (sosyal, uyumlusik), ‘C+’ (duygusal
kararlihk, sakin), ‘+E’ (dominant, kavgaci, sertfz+ (kararl, sorumlu, olgun), ‘H+’
(maceraci, gadonik, gozupek), I+’ (hassas, hayalci, yardimplaQ1l+' (desisikli ge
aclk, radikal) ve '‘Q3+’ (gonlerine glvensiz, kontrolsiiz) gdik Ozellikleri arttikca

etkilesimci liderligin 6dule baghlik alt boyutunu sergileme dizeyleri artmaktaddiger
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yandan okul yoneticilerinin ‘M+’ (ice donuk, dalgiyaratici), ‘O+’ (kendine guvensiz,
endgeli), ‘Q2+’ (kendine yeterli, otonom) ve ‘Q4+’ (ggen, kolayca kizdirilabilir, kaygil)
kisilik 6zellikleri azaldikca etkilgimci liderligin 6dule b&lhlik alt boyutunu sergileme
dizeyleri azalmaktadir. Ayrica okul yoneticileriniB+ (zeki, kivrak, soyut), ‘F+’

(konwskan, ngeli, uyanik), ‘L+' (supheci, kiskang, sert huylu) ve ‘N+’ (uyanik, hdsap
icgorulu) keilik 6zellikleri ile etkilesimci liderligin 6dule bghlik alt boyutu arasinda bir

ili ki goralmemitir.

Bununla birlikte okul yoneticilerinde ‘B+’ (zeki,ikrak, soyut), ‘C+’ (duygusal
kararlihk, sakin), ‘E+ (dominant, kavgaci, sert{>+'(kararli, sorumlu, olgun), ‘H+’
(maceraci, gadonik, gozupek), I+’ (hassas, hayalci, yardimplaQ1l+’ (dezisikli ge
acik, radikal), ‘Q2+’ (kendine yeterli, otonom) @3+’ (gOrislerine giivensiz, kontrolstiz)
kisilik Ozellikleri arttikca etkilgimci liderligin pasif istisnalarla yonetim alt boyutunu
sergileme duzeyleri artmaktadir. g@r yandan okul ydneticilerinin ‘M+’ (ice donuk,
dalgin, yaratici), ‘O+’ (kendine givensiz, eyedi) ve ‘Q4+’ (gergin, kolayca kizdirilabilir,
kaygill) Kisilik 6zellikleri azaldikga etkilgmci liderligin pasif istisnalarla yonetim alt
boyutunu sergileme dizeyleri azalmaktadir. Ayridail oyoneticilerinin ‘A+’ (sosyal,
uyumlu, sicak), ‘F+' (kongkan, ngeli, uyanik), ‘L+’ (supheci, kiskang, sert huylu) ve ‘N+’
(uyanik, hesapli, icgorilt) «lik ozellikleri ile etkilesimci liderligin pasif istisnalarla
yonetim alt boyutu arasinda anlamli bigkii gorilmemitir. Ortak noktasudur ki; okul
yoneticilerinin ‘M+’, (ice donuk, dalgin, yarati¢c)O+' (kendine giivensiz, engtli) ve
‘Q4+’ (gergin, kolayca kizdirilabilir, kaygil) kilik 6zellikleri artikca etkilgimci liderlik
stili azalmaktadir. Etkilgmci liderlik stili sergileyen okul yoneticileri F+' (konuskan,
neseli, uyanik), ‘L+ (supheci, kiskang, sert huylu) ve ‘N+ (uyanik, hdsapgoril)
kisilik 6zellikleri belirgin diizeyde sergilememektddir.

Veriler ‘Laissez Faire’ liderlik stili bakimindameelendginde gorulmektedir ki
okul yoneticilerinde ‘L+’ §upheci, kiskang, sert huylu), ‘M+’ (ice donuk, dalgyaratict),
‘O+’ (kendine guvensiz, enghli), ‘Q2+ (kendine yeterli, otonom) ve ‘Q4+" (ggEn,
kolayca kizdirilabilir, kaygih) kilik 6zellikleri arttikca Laissez Faire liderlik iBt

237



artmaktadir. Dier yandan okul yoneticilerinde ‘A+ (sosyal, uyumlsicak), ‘C+’

(duygusal kararhlik, sakin), ‘E+’ (dominant, kawgasert), ‘G+’ (kararli, sorumlu, olgun),
‘H+’ (maceracl, dyadonik, gozupek), ‘Ql+ (gesiklige acik, radikal) ve ‘Q3+
(gorislerine guivensiz, kontrolsiiz) dkik oOzellikleri arttikca Laissez Faire liderlik iBt

azalmaktadir.

Okul yoneticilerde ‘A+’ (sosyal, uyumlu, sicak), +C(duygusal kararlilik, sakin),
‘+E’ (dominant, kavgaci, sert), ‘F+’ (kogkan, ngeli, uyanik), ‘G+’ (kararl, sorumlu,
olgun), ‘H+' (maceracli, dadonuk, gozupek), ‘Q1+" (gssikli ge acik, radikal) ve ‘Q3+
(gorislerine glvensiz, kontrolsuz) siik 6zellikleri arttikga dongimcu liderlik sergileme
duzeyleri yikselmektedir. Ber yandan okul yoneticilerinde ‘L+si@pheci, kiskang, sert
huylu), ‘M+’ (ice donik, dalgin, yaratict), ‘O+’ éndine guvensiz, engli), ‘Q2+
(kendine yeterli, otonom) ve ‘Q4+ (gergin, kolayckizdirilabilir, kaygil) kgilik
Ozellikleri arttikgca dongiimct liderlik sergileme dulzeyleri azalmaktadir. wgr okul
yoneticilerinin ‘B+’ (zeki, kivrak, soyut), ‘I+' (hssas, hayalci, yardim alan) ve ‘N+’
(uyanik, hesapl, icgorull) ¢idik 6zellikleri ile dontsimci liderlik arasinda anlamli bir

ili ki goralmemitir.

Bununla birlikte okul ydneticilerinde ‘L+'sipheci, kiskang, sert huylu) ‘M+’, (ice
donuk, dalgin, yaratici) ‘O+’ (kendine guvensizdegali), ‘Q2+’ tipi (kendine yeterli,
otonom) ve ‘Q4+' (gergin, kolayca kizdirlabilir,aigil) Kkisilik Ozellikleri arttikca
donisumcd liderlik stilleri azalmaktadir.

Donitstimct  liderlik stili ile ‘B+ (zeki, kivrak, soyuf)‘l+’ (hassas, hayalci,
yardim alan) ve ‘N+’ (uyanik, hesapli, icgorilugikk 6zellikleri arasinda anlamli bir gki
goralmemitir.

iki liderlik stilinin (etkilesimci liderlik — dongimcii liderlik) alt boyutlari
incelendginde her iki liderlik stili ile ‘M+’ (ice donuk, dgin, yaratici), ‘O+’ (kendine
guvensiz, endeli), ‘Q2+ (kendine yeterli, otonom) #iik Ozellikleri arasinda orta

dizeyde negatif ve anlamli birski goraImastar.
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Ayrica u¢ liderlik stilinin (etkilgimci liderlik — dongumci liderlik — Laissez
Faire) alt boyutlari incelenginde her g liderlik stili ile ‘B+’ (zeki, kivraksoyut) ve ‘N+’

(uyanik, hesapli, icgorull) ¢dik 6zellikleri arasinda anlamli bir gki gorilmemitir.

Okul yoneticilerinin ksilik yapilari, liderlik stilleri ve goérev yaptiklarkademe
arasindaki igkiye ait analizler incelendinde; ilkdgretim yoneticileri ve lise yoneticileri

arasinda anlamli bir faklihk olgu gortlmitar.

Etkilesimci liderlik stili sergileyen ilk@retim okul yoneticileri; ‘B+’ (zeki, kivrak,
soyut), ‘C+)’ (duygusal kararlilk, sakin), ‘E+ ¢@inant, kavgaci, sert), ‘G+’ (kararl,
sorumlu, olgun), ‘I+’ (hassas, hayalci, yardim 3Ja@1+" (degisiklige acik, radikal) ve
‘Q3+’ (ileriyi goren, kontrollii, gergekei) kilik 6zelliklerini sergilerken bu liderlik tarzini
gosteren lise okul yoneticilerinde ise ‘C+’ (dugalikararlilik, sakin) ve ‘E+’ (dominant,
kavgaci, sert) kilik ozellikleri agirlikli olarak goérilmektedir. Etkilgmci liderlik stili
sergileyen lise okul yoneticileri ayni stilg@alikli olarak gosteren ilk@retim yoneticilerinin
sergiledikleri ‘B+’ (zeki, kivrak, soyut), ‘G+ (karl, sorumlu, olgun), ‘I+’ (hassas,
hayalci, yardim alan), ‘Q1+’ (ggsikli ge acik, radikal) ve ‘Q3+’ (ileriyi gbren, kontrolll
gercekgci) ksilik 6zelliklerini belirgin dizeyde gostermemektddr.

Bununla birlikte etkilgimci liderlik tarzi sergileyen ilkgretim okul yoneticileri

‘L+’ (sUpheci, kiskang, sert huylu)skik 6zelligini belirgin dizeyde sergilememektedirler.

Donsimcl liderlik stili sergileyen ilkgretim okul yoneticileri; ‘C+’ (duygusal
kararlihk, sakin), ‘E+ (dominant, kavgaci, sertz+ (kararl, sorumlu, olgun), ‘H+’
(maceraci, gadonik, gozupek), ‘Q1l+’ (ge&sikli ge acik, radikal) ve ‘Q3+’ (ileriyi gbren,
kontrollt, gercekgi) kilik dzelliklerini sergilerken bu liderlik tarzingdsteren lise okul
yoneticilerinde ise ‘A+’ (sosyal, sicak, uyumlu+ (dominant, kavgaci, sert), ‘C+’
(duygusal kararllik, sakin), ‘F+’ (kogkan, ngeli, uyanik), ‘G+’ (kararli, sorumlu, olgun),
‘Ql+ (degisiklige acik, radikal) ve ‘Q3+ (ileriyi goren, kontrolligercekci) kilik
Ozellikleri agirlikh olarak gorulmektedir. Bu durumda hem if@tim hem de lise okul

yoneticilerinin ‘C+' (duygusal kararlilik, sakin)E+' (dominant, kavgaci, sert), ‘G+’

239



(kararli, sorumlu, olgun), ‘Q1+ (desiklige acik, radikal) ve ‘Q3+' (ileriyi goren,
kontrollt, gergekgi) killik 6zelliklerini agirlikli olarak sergiledikleri gorulmektedir. Ber
yandan ilk@retim okul yoneticileri lise okul yoneticilerine & ‘H+ (maceraci,
disadonuk, gozupek) tipi kilik ©Ozelligini agirlikli  olarak sergilerken, lise okul
yoneticilerinin de ilk@retim okul yoneticilerine gbre ‘A+’ (sosyal, sicakyumiu) ve ‘F+’

(konwskan, nageli, uyanik) ksilik 6zelliklerini agirlikli olarak sergiledikleri gorulmgidr.

Bununla birlikte etkilgimci veya donglmcu liderlik tarzini etkin olarak kullanan
ilkdgretim okul ydneticilerinde ‘A+’ (sosyal, sicak, uylu), ‘F+ (konukan, naeli,
uyanik) ve ‘N+' (uyanik, hesapl, icgorull) skik 0Ozelliklerinin agirhkli olmadigi
goralmdgtar. Etkilesimci veya dongimcu liderlik tarzini etkin olarak kullanan lise ubk

yoneticilerinde ise ‘B+’ (zeki, kivrak, soyut), 14hassas, hayalci, yardim alan) ve ‘N+

(uyanik, hesapli, icgorull) ¢dik 6zelliklerinin agirhkli olmadigi goralmtar.

Etkilesimci veya dongimcu liderlik stili sergileyen gerek illédetim gerekse lise
okul yoneticileri ‘N+" (uyanik, hesapli, icgoruliisilik ozelliklerini belirgin diizeyde
sergilememektedirler. Hem ilgtetim hem de lise okul yoneticileri buskik 6zelligini

belirgin diizeyde sergilememektedirler.

Okul yoneticilerinin ksilik yapilari, liderlik stilleri ve cinsiyetleri asindaki
iliskiye ait analizler incelendinde; etkilgimci liderlik stili sergileyen kadin okul
yoneticileri; ‘C+’ (duygusal kararlilik, sakin), ‘€ (dominant, kavgaci, sert), ‘G+’ (kararl,
sorumlu, olgun), ‘Q1+ ‘(dgisiklige acik, radikal) ve ‘Q3+’ (ileriyi goren, kontrolll
gercekci) kgilik ozelliklerini  sergilerken bu liderlik tarzinigosteren erkek okul
yoneticilerinde ise ‘C+’ (duygusal kararlilik, saki ‘E+’ (dominant, kavgaci, sert), ‘H+’
(maceraci, gadonuk, gozupek), ‘Q1+" (giesikli ge acik, radikal) ve ‘Q3+’ (ileriyi goren,
kontrollti, gercekei) killik 6zellikleri agirhikli olarak gorilmektedir. Etkikemci liderlik
stili sergileyen kadin okul yoneticileri ayni stilagirhkl olarak gosteren erkek
yoneticilerinin sergiledikleri ‘H+' (maceraci, ghdonik, gozipek) kilik 6zelligini belirgin

dizeyde gostermemektedirler. Erkek okul ydneticilar kadin yoneticilerine gére daha
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fazla ‘maceraci, dadonuk, gézupek’ olduklari gorilmektedir. Bununidikte etkilesimci
liderlik stili sergileyen erkek okul yoneticileriyal stili agirlikli olarak gdsteren kadin
yoneticilerinin sergiledikleri ‘G+’ (kararli, soruin, olgun) kiilik 6zelligini belirgin
duzeyde gostermemektedirler. Kadin okul yoneticilar erkek yoneticilerine goére daha

fazla ‘kararli, sorumlu, olgun’olduklari gérilmekie

Donsimcl liderlik stili sergileyen kadin okul yodneteil; ‘C+’ (duygusal
kararlihk, sakin), ‘E+’ (dominant, kavgaci, sere ‘Q3+ (ileriyi goren, kontrolld,
gercekei) kgilik 6zelliklerini agirlikh olarak sergilerken bu liderlik tarzini gésen erkek
okul yoneticilerinde ise ‘A+’ (sosyal, sicak, uylu)) ‘C+’ (duygusal kararllik, sakin),
‘E+’ (dominant, kavgacl, sert), ‘F+' (kogkan, ngeli, uyanik), ‘G+’ (kararli, sorumlu,
olgun), ‘H+' (maceraci, dadonuk, gozipek), ‘Q1+' (dssikli ge acik, radikal) ve ‘Q3+’
(ileriyi goren, kontrollti, gercekci) kilik dzellikleri agirhkh olarak goérilmektedir. Hem
bayan hem de erkek okul yoneticilerinin ‘C+’ (dugal kararlilik, sakin), ‘E+’ (dominant,
kavgacl, sert) ve ‘Q3+’ (ileriyi goren, kontrolligercekci) kgilik 6zelliklerini agirlikli
olarak sergiledikleri gorulmektedir. Ber yandan erkek okul yoneticilerinin bayan okul
yoneticilerine gore ‘A+’ (sosyal, sicak, uyumluf+ (konukan, ngeli, uyanik), ‘G+’
(kararli, sorumlu, olgun), ‘H+' (maceraci,sddonuk, gozipek) ve ‘Q1+’ (dsikli ge acik,
radikal) Kiilik 6zelliklerini daha belirgin dizeyde sergiletkki goralmitir. Erkek okul
yoneticilerin bayan yoneticilerine gore daha fdslasyal, sicak, uyumlu; kogkan, ngeli,
uyanik; kararli, sorumlu, olgun; maceracsadibnik, gozupek ve gaikli ge acik, radikal’

olduklari gérulmektedir.

Diger yandan gerek etkienci liderlik tarzini gerekse dogimct liderlik tarzini
kullanan kadin okul yoOneticilerinde ‘A+’ (sosyaljcak, uyumlu), ‘B+ (zeki, kivrak,
soyut), ‘F+’ (kongkan, ngeli, uyanik) ve ‘H+' (maceraci, sadonuk, gozipek) kilik
Ozelliklerinin girlikli olmadigl goérulmdsttr. Gerek etkilgmci liderlik tarzini gerekse
donisiimc liderlik tarzini kullanan erkek okul yonetarinde ‘B+’ (zeki, kivrak, soyut),
‘I+' (hassas, hayalci, yardim alan) ve ‘N+’ (uyanHhesapli, icgorult) kilik 6zelliklerinin

agirhkh olmadig1 gorulmigtur. Etkilesimci veya déngimcu liderlik stilini kullanan bayan
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okul yoneticileri ayni stilleri kullanan erkek okybneticilerine gbre ‘A+’ (sosyal, sicak,
uyumlu), ‘F+ (kongkan, ngeli, uyanik) ve ‘H+' (maceracl, sadonik, gozipek) &iik
Ozelliklerini erkekler kadar @rhkli olarak sergilememektedirler. Etkgienci veya
donsiimcl liderlik stilini sergileyen erkek okul yoneterin ayni stilleri sergileyen kadin
okul yoneticilerine gore dahaglikh olarak ‘sosyal, sicak, uyumlu; kogkan, neeli,
uyanik; maceracl, sadonuk, gozipek’ kilik 6zellikleri sergiledikleri gorulmétir. Ancak
etkilesimci veya dongimci liderlik stilini uygulayan kadin okul ydneteiinin ayni
liderlik tarzlarini gosteren erkek okul yoneticiter oranla ‘I+' (hassas, hayalci, yardim
alan) ve ‘N+ (uyanik, hesapli, icgorili) skik oOzelliklerini daha belirgin dizeyde
sergilemektedirler. Etkigmci veya donglmcu liderlik stili gosteren kadin okul
yoneticilerinin ayni liderlik stilini gosteren erkeokul yoneticilerine oranla dahagzidi
olarak ‘hassas, hayalci, yardim alan; uyanik, Hesamgorult” olduklart gorulmétdr.
Etkilesimci veya dongimci liderlik stili gosteren gerek bayan gereks&elker okul
yoneticileri  ‘B+  (zeki, kivrak, soyut) kilik Ozelligini belirgin duzeyde

sergilememektedirler.
7.2. Oneriler

Okul yoneticisi adaylari sosyal, sicak, uyumlu,ahr sorumlu, olgun, maceraci,
disadodnuk, gozu pek, hassas, hayalci, yardim alamikyaesapli, icgorulu, gesikli ge
acik, radikal, ileriyi goren, kontrolli tipindekiigddik Ozellikleri tasiyan bireylerden

secilmelidir.

Okul ydneticilerinin seciminde kullanilacak geceré guvenilir kgilik ve tutum

olcme araclari gedtiriimelidir.

Yapilan cakmalar dongtiricu liderlerin pozitif kgilik 6zellikleri gosterdiklerini
bulmulardir. Bu nedenle bazi cginalar kiilik olusumu ile donittrict liderlik tarzi
arasindaki ikkileri incelemgtir. Bu calsmalardaki bulgular bizi, kiligin olustugu
cocukluk ve ergenlik donemindeki deneyimlerin bdellik tarzinin ortaya ¢ikmasinda

onemli oldigu sonucuna goéturmektedir. Bass’da bunu kabul etsdéktAncak ygamin
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devam eden evrelerindeki deneyimlerin v@timin de bu tip dnderlik tarzinin ortaya

ctkariimasinda yardimci olabilegiefade edilmektedir(Akalin,2003,s:143).

Milli E gitim Bakanlgl kendi binyesinde kendi yoneticilerinin yitilmesi icin
bir birim kurmali, bu birimde adaylara olumlu skik Ozellikleri kazandiracak ve

gelistirecek dersler, etkinlikler bulunmalidir.

Egitim yoneticiligi 6zendirilmeli ve gitim yoneticilerine sglanan olanaklar
artinilmahdir. Yoneticiler liderlikle ile ilgili igi ve becerilerini surekli geftirmelidirler.

Okul yoneticileri iletsim becerilerini strekli gejtirme ¢abasi icinde olmalidirlar.

Okul Yoneticilerinin okulda gerceldérdikleri dontsimuan etkililigi 6gretmenlerin
gondl birligi ile bu donigume katiimalari ile mamkindar. Madarler okullardalkiniiim

surecine @gretmenlerin gondlli olarak katihminigamalidirlar.

Okul Yoneticilerinin mesleki kidemi, ykari arttikca, dgisime aciklik ve radikal
kararlar alabilme 06zellikleri azalmaktadir. Yenidefler belirleme ve dgsimi surekli
kilmanin, yerini mevcut durumu devam ettirmeye kmasi, @itim kurumlarinin
gerilemesine neden olabilir ve ciddi sorunlargd@bilir. Schermerhorn (1996) a goére
vizyon; okul, aile ve c¢evre faktorlerinin sahip okdari gi¢ ve olanaklari
batinlatirebilecek; anlam ve yon verebilecek bir kavranarak one cikmaktadir. Bu
bakimdan, okul maddrlerinin, gér yoneticilerin ve gretmenlerin ¢gin gerektirdgi hizh
kosullar tasarlayabilecek niteliklere sahip olmalagerekli goérilmektedir(Aktaran:
Sabanci,2005,s:29). Bu hizhglgm ve dongumlere ayak uydurabilmeleri agisindan okul

yoneticiligine Ust ya siniri getirilmelidir.

Okul yoneticilerinin liderlik stilleri pozitif kurm kultlr olgturmada, ¢cabanlarin
motivasyonu, verimlilgi, ortak bir vizyona sahip olma gibi pek cok faktdeerinde
etkilidir. Bu durum sonugta orgut hedeflerinegmiedaki baari ya da bgarisizlg belirler.

Okul yoneticilerinin liderlik stilleri ile ilgili &retmenlere bilgi verilmeli, okul ortaminin
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lyilestirilmesi icin beklenen liderlik davraglar belirlenmeli ve yoneticiiin bu boyutunun

degerlendirmesi gretmenler tarafindan yapilmalidir.

Bass (1990)a gore ise ddiimcu liderler durist ve guvenilirdirler.
DusUnceleriyle cakanlara ilham olurlar, harekete gecirirler ve onkltstra ¢cabayla biyik
seyleri bgarmaya yoneltebilirler. Dogiimcu liderler astlarini veya izleyicileri, onlarin
tum yetenek ve becerilerini ortaya cikararak vedikenne olan guvenlerini artirarak

onlardan normal olarak beklenenden daha fazla salmigy1 hedefleyerek motive ederler.

244



KAYNAKCA

Kitaplar

ACAR, Mustafa ve Omer DEMR. Sosyal Bilimler Sozligli. Ankara: Vadi yayinlari,
2002.

AKMAN, Yasemin ve Minire ERDEN.Gelisim Ogrenme ve Bretme Egitim
Psikolojisi. Ankara: Arkada Yayinevi. 7. baski, 1998.

AYDIN, M. Egitim Yonetimi, Ankara: Hatipglu Yayinlari, 1994.

BACANLI, Hasan.Egitim Psikolojisi . istanbul, 1997.

BALCI, Ali. “Okul Yoneticilerinin Liderlik Stilleri”. Turkiye’d e Egitim Yonetimi.
Kaltor Koleji Egitim Vakfi Yayinlari. Editérler; Haydar Taymaz, Msim Hesapciglu.
Istanbul, 1998.

BASS, B.M.From Transactional to Transformational Leadership: Learning to Share
the Vision, Organizational Dynamics Winter 1990.

BASARAN, ibrahim EthemOrgiitsel Davranis. Ankara: 2. baski, 1991.
BASARAN, ibrahim EthemYonetim 2. Basim. Ankara: Gl Yayinevi, 1989.

BASARAN, ibrahim Ethem.Egitim Yonetimi: Nitelikli Okul . 4. Feryal Matbaasl.
Ankara: 2000.

BASARAN, Ibrahim Ethem.Yonetimde insan iliskileri 3. Basim. Ankara: Nobel
Yayinevi, 2004.

BAYMUR, Feriha:Genel Psikoloji istanbul:inkilap ve Aka Kitabevi, 1973.
BAYMUR, Feriha.Genel Psikoloji 14. baskiistanbul:inkilap Yayinevi. 1994,
BEDELAN, Arthur: Organizational Behavior, Orlando: The Dryden Press, 1989.
BENNIS, Warren. GOn Becoming a Leader Addison Wesley, 1994.

BERNE, Eric:Hayat Denen Oyun (Cev. Selami SARGUT), Ankara: Yaprak Yayinlari,
1992.

BERNE, Eric.Hayat Denen Oyun istanbul: Kariyer yayinlari, 2001.

245



BILGE, Filiz. ‘Gestalt ve insancil Yaklasimda Ogrenme’ Gelisim ve Ogrenme
Psikolojisi. Editor: Binnur Yailyaprak. 1Basim. Ankara: 2002.

BILGIN, Nuri: Evrenselcilik, Farkcilik Geriliminde Kollektif Kiml ik, istanbul: Sistem
Yayincilik, 1995.

BLACK J. Stewart and W. Lynan Port&élanagement New Jersey: Prentice Hall, 2001.

BOAL, K. B.,& BRYSON, J.B.Charismatic Leadership: A Phenomenological and
Historical Leadership, Edit. J.G. Hunt, & di., Emerging Leadership Vistas,MA:
Lexington Books, 1988.

BRYMAN, A. Charisma and Leadership in Organization Sage Publication, 1992.
BURSALIOGLU, Ziya. (1994).Okul Yénetiminde Yeni Yapi ve Davrans.
Ankara: Pegem A Yayincilik.

BUSS, Arnold:Personality: Temperament, Social Behavior and the &f, New York:
Simon & Schuster Co., 1995.

BUYUKOZTURK, Sener.Sosyal Bilimler igin Veri Analizi El Kitabi .
Ankara: Pegem A Yayincilik, 2003.

CAFOGLU, Zuhal. “Liderlik: Bilgi-Karizma-De gisim” 21.yy'da LIDERLIK
Sempozyumy Deniz Harp Okulu, Cilt:1istanbul:5-6, Haziran:1997.

CAN, Girhan. “Ki silik Gelisimi” Gelisim ve Ogrenme Psikolojisi Editor:Binnur
Yesilyaprak.1. Basim. Ankara, 2002.

CAN, H. Organizasyon ve Yonetim Ankara: Adim Yayincihk, 1991.

CARROLL, Stephen J. — Henry L. TOSDrganizational Behavior. Chicago: St. Clair
Press, 1977.

CONGER, J.A., & KANUNGO, RCharismatic Leadership, San Francisco: Jossey-Bass,
1988.

COVEY, R. StepherEtkili Insanlarin 7 Aliskanligi. Ankara: Varlik
Yayinlari, 2002.

CUCELOGLU, Dogan. insan ve Davrangi-Psikolojinin Temel Kavramlari. 2. Basim.
Istanbul: Remzi Kitabevi, 1991.

246



CUCELOGLU, Dogan. insan ve Davransi-Psikolojinin Temel Kavramlari. istanbul:
Remzi Yayinevi, 1998.

CELIK, Vehbi.Egitimsel Liderlik . 1. Basim. Ankara: Pegem Yayinlari, 1999.
CELIK, Vehbi.Egitimsel Liderlik . 2. Basim. Ankara: Pegem Yayinlari, 1999.
CELIK, Vehbi.Egitimsel Liderlik . 3. Basim. Ankara: Pegem Yayinlari, 2003.
DAFT, Richard L. Organisatio:heory and Design New York: West Pub., 1983.

DAVIS Louis E. — James C. TAYLOR. (Edslpesign of Jobs Santa Monica, Call.;
Goodyear Pub., 1979.

DAWIS, Keith. Isletmede insan Davransi.(Cev. Kemal Tosun ve Berleri). 2. Baski.
istanbul:.U.isletme Fakiiltesi Enstitiisii Yayini, 1989.

DINCER , Omer ve YahyaiBAN. isletme Yodnetimi. istanbul:Beta Yayinevi, 1996.

DODSON, Johnatanindividual Needs, Expectations And Motivation H. PRINCE
(Ed.), Leadership In Organizations, New York: USKFess, IV. Bolum, 1985.

DRUCKER, Peter FGelecek icin Yonetim 1990’lar ve Sonrasi Cev. F. UCCAN.
Ankara:is Bankasl, 1995.

DUBRIN, Andrew.Applying phsicology. Individual And Organizational
Effectiveness New Jersey: Prentice Hall, 1994.

ENC, Mithat.Ruh Sagli g Bilgisi. istanbul, 1978.

ERCETIN, Sule. Liderlik Sarmalinda Vizyon. Ankara: Nobel Yayinevi, 2000.

ERDEN, Miinire ve Akman Yasemigitim Psikolojisi Gelisim-Ogrenme-Ogretme. 3.
Basim. Ankara, 1996.

ERDOGAN, ilhan.isletmelerde Davrans, 1.U. isetme Fakultesi Yayini, No: 242, 1991.
EREN, Erol.Orgutsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi istanbul: Beta Yayinevi, 2004.
EREN, Erol.Ydnetim Psikolojisi, 1.U. isetme Fakiiltesi Yayini, No: 209, 1984,

EREN, Erol.Ydnetim Psikolojisi . Istanbul: Beta Yayinevi, 1993.

EROGLU, Feyzullah.Davranis Bilimleri. istanbul: Beta Yayinevi, 1996.

247



FIEDLER, Fred EA Theory Of Leadership EffectivenessNew York: McGraw — Hill,
1967-1969.

FILLEY. Allan C. — Robert J. HOUSEManagerial Process and Organizational
Behavior. Glenview lll.: Scott-Foresman, 1969.

FORSYTHE, George:Individual Process And Development H. PRINCE (Ed.),
Leadership On Organizations, New York: USMA Préi¢sBoliim, 1985.

FURNHAM, Adrian.Personality At Work, The Role Of Individual Differences In The
Workplace. London: Routledege Pub. Inc., 1992.

GECTAN, Engin.Cagdas Yasam ve Normaldsi Davranislar. Istanbul, 1988.
GRINT, Keith: Leadership, Oxford: Oxford University Press, 1997.
GUNEY, Salih:Davranis Bilimleri , Ankara: Kara Harp Okulu Basimevi, 1997.

GUNEY, Salih.Davranis Bilimleri ve Yonetim Psikolojisi Terimler Sézlugii. Ankara,
1998.

HAYRAN, Osman & SUR, HaydaiSgglik Hizmetleri Y6netimi El Kitabi. Ylce Yayim,
istanbul, 1998.

HEDGES, PatriciaKisili ginizi Tanimanin Yollari, (Cev. Banu BUYUKKAL),Istanbul:
Rota Yayincilk, 1997.

HELRIEGER, D. Slocum, J.W. & Wood man, R.\Wrganizational Behavior, St. Paul:
West Publishing Company, 1986.

HERSEY, Paul — Kenneth H. BLANCHARDanagement Of Organizational Behavior
Englewood Cliffs, N. J.: Prentice — Hall, 1997, 298

HERSEY, Paul — Kenneth H. BLANCHARDManagement Of Organizational Behavior
Englewood Cliffs, N. J.: Prentice — Hall, 1988.

HITT, M. A - R. D. MIDDLEMIST — R.L. MATHIS.Effective Management New York:
West Pub, 1979.

HODGETS, RichardModern Human Relations At Work. Orlando: The Dryden Press,
1993.

HOY, W.K. & Miskel, C.G.Educational Administration, New York: McGraw-Hill Inc.
1991.

248



HUGHES, Richard:Leadership, Enhancing The Lessons Of ExperienceNew York:
Donneley & Sons Co., 1996.

ILGAR, Lutfu. Egitim Yonetimi Okul Yonetimi Sinif Yonetimi . 2. Basimistanbul: Beta
Basim Daitim, 2000.

ILGAR, Lutfu. Egitim Yonetimi Okul Yonetimi Sinif Yonetimi . 3. Basimistanbul:Beta
Basim Dgitim, 2005.

INCEOGLU, Metin: Tutum, Algi, iletisim. Ankara: Verso Yayincilik /., 1993.
JENNINGS , RegBusiness ElitesBiddles Ltd. Pub., London, 1994.

KOCEL, Tamer.isletme Yoneticilgi. 6. Baski.istanbul: Beta Basim Yayim Bdaim.
Yenilenmi, 1998.

JONES, Richard-NelsonDanisma Psikolojisi Kuramlari. Birmingham: Cassell Edu.
Ltd., 1982.

KECECIOGLU, Taner.Liderlik Ve Liderler . istanbul: Kal-Der Yayinlari, 1998.
KECECIOGLU, Taner.Liderlik Ve Liderler . istanbul: Okumg Adam Yayincilik, 2003.
KIRKINCIOGLU, Meliha. Cocuk Ruh Sgsligl. istanbul: Esin Yayinevi, 1995.
KOCEL, Tamerlsletme Yoneticiligi. 6. Basimistanbul,1998.

KORMAN, Abraham K. Organizational Behavior. Englesdo+, N. J.: Prentice — Hall,
1977.

KOUZES, J. & Posner, Brhe Leadership Challenge San Francisco: Jossey-Bass, Inc.,
1987.

KOUZES, JamesThe Leadership Change New Jersey: Prentice Hall Inc., 1991.

KOUZES, M. J. ve Posner. Z. Brhe Credibility Factor What People Expect of
Leaders TAYLOR R.L. ve ROSENBACH W.E. San Fransisco: Mly Leadership,
Westview Press. (133-137). 1987.

KOKNEL, OzcanKisilik . istanbul: Altin Kitaplar Yayinevi, 1984.
KOKNEL, OzcanKaygidan Mutlulu ga Kisilik . istanbul, 1985.

KREITNER, R. & A. Kniciki. Organizational Behavior. 3rd. Ed. Chicago:Richard D.
[rwins. Inc: 424-445, 1995.

249



LAWRENCE C.Kolb, H.Keith, H:BrodieModern Clinical Psychiatry. Tenth Edition .
Philadelphia :W.B. Saunders Company, 1982.

LIEBERT, RobertPersonality, New York: Brooks/Cole Pub. Co., 1990.
LLOYD, Peter.Introduction To Psychology, New York: W. Collins Pub. Co. Ltd., 1990.

LUTHANS, Fred. Organizational Behavior: A Modern Behavioral Approach to
Management New York: McGraw Hill Co., 1989.

LUTHANS, Fred.Organizational Behavior, New York: McGraw Hill Co., 1992 (1995).

Meindl, J.R.Reinventing Leadership: A Radical Social Psychologal Approach, Edit.
J. Keith, Munighan, Social Psychology in Organizafi1993.

MORGAN, Clifford. Psikolojiye Giris. Cevirenler:Htsnu Aricl, sik Savair, Olcay
Imamalu ve arkadglari. Ankara:H.U. Psikoloji Bolimii Yayinlari, 1989.

MORGAN, Clifford. Psikolojiye Giris. Ankara: H.U. Psikoloji Boltimi Yayinlari, 1991.

MORGAN Clifford T. Psikolojiye Giris Ders Kitabi. (Cev: Husnu Arici Ve [Ferleri).
Ankara: Hacettepe Universitesi Psikoloji BOItimii Wdgri. No : 1, 1998.

MORGAN, Gareth.Yoénetim ve Orgiit Teorilerinde Metafor. Cev: Giinduz Bulut.
Istanbul: MESS Yayinlari, 1998.

NORTHCRAFT, GregoryOrganizational Behavior, Orlando: The Dryden Press, 1994.

ORGAN, Dennis W. — W. P . Clay HAMNEROrganizational Behavior: An Applied
Psychological Approach Plana, Texas: Business Pub, 1982.

Owens, R.G.Organizational Behavior in Education, Prentice-Hall International Inc,
1987.

Ozden, YikselEgitimde Yeni Degerler. 2. Basim. Ankara, 1999.

OZDEN, Yuksel Egitimde Yeni Degerler. Ankara: Pegem A Yayincilik, 2002.

OZER, Kadir:Gergekgi Yonetsim, istanbul: Varlik Yayinlari, 1997.

RAVEN, B. ve J. RUBINSocial PsychologySingapore: John Wiley & Sons Co., 1983.
ROBBINS, StepherOrganizational Behavior, New Jersey: Prentice Hall Inc., 1986.

ROST, C. Joseplieadership For the 21 Century. Praeger. Connecticut, 1993.

250



SABANCI, Ali. Cagdas Okul Liderli gi Acisindan Karizmatik, Dontsumci Ve
Vizyoner Liderlik Yakla simlari. Ankara: C&das Egitim Dergisi. Mart/318.(26-33), 2005.

SABUNCUQOGLU Zeyyat ve Tiiz MELEKOrgiitsel Psikoloji. Bursa: Alfa
Yayinevi, 1998.

SAMUEL, William. PersonalitySearching For The Sources of Human Behavior
Tokyo:McGraw-Hill,1981.

SCHEIN, Edgar H. Organizational Psychology Englewood Cliffs. N.J.:Prentice-
Hall,1965.

SCHULTZ, Duane ve Sydney Ellen Schultz. Mod@&sikoloji Tarihi. Ceviren:Yasemin
Aslay. 1. Basimistanbul: 2001.

SEAGAL, SandraHuman Dynamics Canada: Pegasus Com. Inc., 1997.
SEARS, DavidSocial PsychologyNew Jersey: Prentice Hall, 1988.

SIMON, Herbert AThe New Science of Management DecisioNew York: Harper-Row,
1960.

Starratt, R.JLeaders With Visie Quest School Renewalorwin Press Inc, 1995.
STOGDILL, Ralph:Handbook of Leadership New York: Colliar McMillan Ltd., 1974.
STOGDILL, Ralph:Handbook of Leadership New York: Colliar McMillan Ltd., 1981.

Stone, P.Transformational Lead in Principals An Analysis of the Multifactor
Leadership Questionnaire Results, Professional Leadship Development SeriesVol
85, No:5, 1992.

SUNGUR, NurayYaratici Distince. 2. Baskilstanbul: Evrim Yayinevi, 1997.
SYRETT, Miche.Frontiers Of Leadership. Oxford: Blackwell Publishers, 1993.

SZILAGYI, Andrew: Organizational Behavior And Performance New York: Harper
Collins Pub. Co., 1990.

SISMAN, Mehmet.Ogretim Liderli gi. Ankara: Pegem A yayincilik, 2002.
TEKARSLAN, Erdal:Sosyal Psikolojj istanbul: Filiz Kitapevi, 1989.

TEKARSLAN, Erdal:Davranisin Sosyal Psikolojisi istanbul: Donence Basimevi, 2000.

251



TEVRUZ, Suna. Artanjnci. Bozkurt, Tilay.Davranislarimizdan Secmeler 1. Basim
Beta Basin Datim. istanbul, 1999.

Tichy, N., Devanna, MThe Transformational Leader, New York: Wisley
1986.

TOMBS, Steve:People In Organisations: An Active Learning Approad. Malden:
Blackwell Business Publications,1997.

Tracey. J.B. & Hinkin, T.,Transformational Leaders in the Hospitality Industry,
Cornell Hotel and Restaurant Administration Quarterly, April, 1994.

VECCHIO, RobertOrganizational Behavior, ForthWorth: The Dryden Pres, 1991.
VECCHIO, RobertOrganizational Behavior, ForthWorth: The Dryden Pres, 1995.
WERNER, IsabelLiderlik ve Yonetim. (Cev.Vedat Unerjstanbul :Rota

Yayincilik, 1993.

WORTMAN, Camille:Psychology New York: Alfred Knopf Inc., 1988.

WRIGHT, PeterManagerial Leadership, Kent: Mackays Of Chathan Pub., 1996.
YANBASTI, Giilgiin. Kisilik Kuramlari. izmir, 1990.

YAVUZER, Haluk. Cocuk ve Sug. 9. baskstanbul, 1996.

YORUKOGLU, Atalay. Genglik Cagl. 9. baskiistanbul, 1996.

YUKL, Gary. Leadership in Organizations New Jersey: Prentice Hall, 1989.
YUKL, Gary. Leadership in Organizations New Jersey: Prentice Hall, 1994.

YUKL, Gary & VAN Fleet, D. D. Theory And Research On Leadership In
Organizations. In M.D. Dunnette & L. M. Hough (Eds). Handbook ®@ifdustrial And
Organizational Psychology, Vol. 3, 2nd Ed. ,PaldoAICA: Consulting Psychologists
Press, 1992.

ZEL, Ugur NecdetKisilik ve Liderlik . Ankara :Seckin Yayinevi, 2001.

252



Sdreli Yayinlar

CEYLAN, Memduh. “Yuksekgretim Kurumlarinda Toplam Kalite Yonetimi Kuram ve
Uygulamada Eitim Yonetimi”. Y1l:4, Sayi:16, Gliz 1988.

CHURCH, Allan H. “The Relationship Between IndivaluPersonality Orientation And
Executive Leadership Behavior’Journal Of Occupational & Organizational
Psychology Vol.71. Jun98.

CHURCH, Loretta: “Relationships Between ManagersrsBnality Characteristics And
Their Management LevelsAkron Business And Economic Reviewl7, 4: 29-45, 1986.

ERASLAN, Levent. “Liderlik Olgusunun Tarihsel EvrimTemel Kavramlar Ve Yeni
Liderlik Paradigmasinin  Analizi”. Ankara:Milli Egitim Dergisi Sayl 162.
http:/lyayim.meb.gov.tr/dergiler/162/eraslan.ht@02.

Evers, C.W. & Lakomski, G. “Science in Educatiodaministration: A Postpositivist
Conception” Educational Administration Quarterly. Vol 32, No:3, 1996.

FIEDLER, F. E. “The Contribution of Cognitive Resoes and Leader Behavior to
Organizational PerformanceJournal of Applied Social Psychology16-544, 1986.

FINDIKCI, ihami. “Olgunlamamis Kiilikler”. Istanbul: Yasadikca Egitim Dergisi.
Ocak-Mart, 2004.

GOUGH, Harrison. “A Managerial Potential Scale Rbe California Psychological
Inventory”, Journal of Applied Psychology.69: 233-241, 1984.

Hallinger, P. “The Evolving Role of American Pripals: From Managerial to Instructional
to Transformational Leadersdournal of Educational Administration. Vol 30, No:3,
1992.

HOGAN, Robert. “What We Know About Leadership: Efigeness And Personality”,
American Psychologist 49, 493-504, Haziran 1994.

HOWELL, J.P. & Frost, P. J.A. “Laboratory Study dTharismatic Leadership,
Organizational Behavior and Human Decision MakingcBss”, Vol, 43,243-269. 1988.

JANTZI, D. & Leithwood, K. “Toward an Explanationf oVariation in Teachers
Perceptions of Transformational School Leadershifucational Administration
Quarterly . Vol 32, No: 4, 1996.

KIRBY, P. & dig., “Extraordinary Leaders in Education: Understagdi ransformational
Leadership”Journal of Educational Research Vol 85, No:5, 1992.

253



KIREL Cigdem, “Liderlik Davrary Bicimleri Konusuna Yeni Bir Yakkam:Karizmatik
Liderlikten Donigimsel Liderlge”, Anadolu Universitesi iI.B.F. Sosyal Bilimler
Dergisi. Cilt:1, Say1:2001.

Leithwood, K. & Steinbach, R. “Total Quality Leadhip: Expert Thinking Plus
Transformational PracticeJournal of Personal Evaluation in Education Vol 7, No:4,
1993.

LINDON, Lance: “Linking An Intervention Model To MBI, Consultancy And Managerial
Psychology” Journal Of Managerial Psychology 10,4:21-29, 1995.

LORD, Robert: “A Meta Analysis Of The RelationsiBetween Personality Traits And
Ledership PerceptionsJpurnal Of Applied Psychology 71: 402-410, 1986.

MANN, Richard. “A Review Of Relationship BetweenrBenality And Performance In
Small Groups”Psychology Bulletin Temmuz, 1959.

McCLURE, Lynne. “Personality Variables In Managem®&evelopment Interventions”.
Journal Of Management DevelopmentVolume 12, Number 3, 1993.

Norris, C. & di., “The Chort: A Vehicle for Building Transformatial Leadership Skills,
Planning and Changing”, Vol 27, No:3/4, 1996.

Podsakoff, P. M. & DOi., “Transformational Leader Behaviors and Subsgufor
Leadership as Determinants of Employee Satisfact@ommitment Trust and
Organizational Citizenship Behaviorggurnal of Management Vol 22, No:2, 1996.

THOMPS, Peg. “The Relationship Between Self-efficia For Participating In Self-
managed Work Groups And The Big Five Personalitym@isions”, Journal of
Organizational Behavior. 17:349-262, 1996.

TOSUN, Kemal. “Kiiltiir ve Yonetim Arasindakiskiler’, Sevk veidare Dergisi 9:39-
45, Kasim 1971.

ZALEZNIK, Abraham: “Managers And Leaders; Are ThBifferent”, Harvard Business
Review. Mart-Nisan:126-132,1992.

254



Diger
ALTAYLI Benek. “Kisilik: Kuramlari, Gelsimi ve Olgiimii”. 2005.
http://www.dbe.com.tr/ psikoloji_dunyasi/makale.asp

CEMBERJ, Yasemin. “Eitim Yoneticilerinin Liderlik Davrarylan ve Kisilik Ozellikleri
Arasindakiiliskinin incelenmesi ‘Kartallcesi Orngi™”. istanbul: Marmara Universitesi.
Egitim Bilimleri Enstitisi. (YayimlanmamiYtksek Lisans tezi), 2003.

GUL, Gulbahar. Tilkogretim Osretmen Adaylarinin ve getmenlerinin  Kjilik
Ozellikleri”. Istanbul: istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlisi. yvdanmamy
Yuksek Lisans Tezi), 2002.

HACIMUSAOGLU, Kadriye. “Kisilik Ozellikleri Ve Yoneticilere Uygulanmasristanbul:
Istanbul Universitesi. Sosyal Bilimler Enstitiisi.ag¥mlanmanmy Yiksek Lisans Tezi),
1990.

IPBUKEN. Yalcin. Uluslararasi Boyutta Liderlik.
http://www.yalinenstitu.org.tr/makale_detay.asp@&d2005.

KULTUR, Y.Ziya. “Ortadgretim Kurumlarindaki Yoneticilerin Liderlik Stilléve Kisilik
Ozelliklerinin Kasllastirilmasi”. Ankara: Gazi Universitesi gi&im Bilimleri Enstitlisu.
(Yayinlanmany Yiksek Lisans Tezi), 2006.

SAVRAN, Canan. “Sifat Listesinin (ACL) Turkiye Kallarina Uygun Dilsel kdegerlilik,
Gegerlilik, Guvenirlilik, Norm Cakmasi ve Ornek Bir Uygulama” (BasiimagriDoktora
Tezi) istanbul,1993.

TURNA, Hande. “The Relationship Between Personalitsaits and Performance”.
(Yayimlanmamy Yiksek Lisans Teziistanbul: Marmara Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitusu, 2004

UNAL, Selma. “Okul Oncesi gitim Kurumlarinda Yoneticilerin Kilik Ozellikleri ile
Toplam Kalite Yonetimi lliskisi”. (Yayimlanmamg Yiiksek Lisans Tezi)istanbul:
Marmara Universitesi. gtim Bilimleri Enstitiist, 2000

YURTKORU, Serra. “The Role of Leadership in the @rgational Change Process”.
(Yayinlanmamy Yuksek Lisans Tezilstanbul: Marmara Universitedktisadi ve idari
Bilimler FakiiltesiingilizceIsletme Bolimi, 2001.

255



EKLER
Ek-1: Arastirma Anketleri
Ek-2: Anket Uygulama izin Belgesi

Ek-3: Anket Uygulamasina Katilan Okullarin Listesi



EK-1

Arastirma Anketleri



Sayin Katilimcl, )
Bu anket “Bitim Yoneticilerinin Kisilik Ozellikleri ile Liderlik Tarzlari Arasindakiiliskinin
Incelenmesi” bglikli yiiksek lisans tez ¢aimasinda kullanilacaktir.

Anket G¢ bdlumden olmaktadir. Demografik Bilgi Formu atarmaya katilan katilmcilarin
demografik 6zellikleri hakkinda bilgi almak amaayblusturulmustur. 16PF Ksilik Envanterinde
hayata dair genelg@imlerinizi anlamaya y6nelik sorular bulunmaktaduultifaktor Liderlik Testinde
ise bir Gst yoneticinizin liderlik tarzini belirleage yonelik sorular yer almaktadir.

Tarafinizdan sganan bilgiler sonuclarin gerlendiriimesi acisindan buytk &nemsitaaktadir.
Cevaplariniz sadece tez ealasina yonelik deerlendirmede kullanilacaktiristenilen bilgileri
ictenlikle vermeniz ardirmanin d@ru sonugclar vermesi bakimindan énemlidir.

Katkilariniz igin tgekkir ederim.
Saygilarimla,
Emine Sglam
DEMOGRAF iK BILGi FORM
1. Cinsiyetiniz [ Kadin [ Erkek

3. Medeni Haliniz [0 Evli [ Bekar

»

Cocusunuz var mi? 0 Evet O Hayir

5. Mezun oldgunuz okul

(1 Egitim Enstitlisu

[ Egitim Fakdltesi

L =T (Lutfen belirtiniz.)

6. Egitim dizeyiniz (En son mezun olgunuz gitim birimi)
[ Lise

O Lisans

O Yuksek Lisans

[J Doktora

7. Egitim sektérindeki toplam hizmet sireniz ............ (y1l)
8. Yoneticilikteki toplam hizmet sureniz .............(yIl)
9. Su anda caymakta oldgunuz kurumdaki gérev sireniz ................. Yyl

10. Gorev yapilan kademe
O TIk6gretim
1 Lise

11. Calgtiginiz kurum;
(1 Devlet Okulu
1 Ozel Okul

12. Mesleki konumunuz

71 Maddar

[ Madar yardimcisi

O Balim bagkani

L =T (Lutfen belirtiniz.)



Multifactor Leadership Questionnaire — Superior

Lutfen asagidaki sorulari bir yonetici olarak kendinizi
dustnerek yanitlayiniz ve ilgili kutuyu isaretleyiniz

uewez

1g31H

uaJipeN

uazeg

uewez ngo)

uewez
Jay uswaH

Gelecge olumlu bakarir

Onem verdiim degerleri inanclari yanimda astlarimla pajirim

Al wIN R

Benimle calsmak zevklidir

Kritik varsayimlarin, planlanana uygun olup olnadi surekli
incelerim

o

Astlarima onlar i¢in konulan performans standartiar
tutturduklarinda ne beklemeleri gergiuti acikca sdylerim

Hatalar1 kinusunda astlarimi daima uyari

Sorunlar ciddiyet kazanincaya kadar anan

Grubun iyiligi i¢in kendi 6nceliklerimden vaz gecel

©| ®f N} o

Yanimda ¢akanlara grubun herhangi bir Gyesi olarakittk bir
birey olarak davranirim

Giclu bir amaca sahip olmanin 6nemini astlarima belirt

11.

Astlarimin hedeflerine uabileceklerine giivengimi belli

ederim

12.

Iglerindeki cabay! ve hevesi gogdiinde astlarima destek olur

13.

Zamanin “sondirtlecek yanginlar” arayarak gegiri

14.

Harekete gegcmem icigléerin kotlye gitmg olmasi gerek

15.

Ne zaman bana ihtiya¢ duysalar yanlarinda olu

16.

Harekete gegcmem icin problemlerin kroniideesi gereklidi

17.

Problemler kanisinda farkli balg acilari ortaya koyabilirii

18.

Yanimda ¢alganlari kendilerini gefitirmeye ydnlendiririn

19.

Davranglarim astlarimin bana saygi duymalarina neder

20.

Kararlarmin ahlaki, etik sonugclarini dikkate ali

21.

Performans hedeflerine gteklarinda uyguryekilde
odullendirilmelerini sglarim

22.

Yanimda ¢akanlarin yaptiklari hatalari asla unutrr

23.

Mecbur kalmadikca tedbir almanin gerekgirie inanirin

24,

Astlarimin ulamalari gereken hedefleri biyik evkle

anlatirrm

25,

Karar vermekten kaginma

26.

Astlarimaislerini nasil yaptiklarina farkl yonlerden bakmata

oneririm

27.

Bagkalarini yetgtirmek, onlara yeni bgeyler Gretmek benim
icin 6nemlidir

28.

Tavirlarim glc ve glven hissi ve

29.

Yapilan iyi isi daima takir ederin

30.

Hedefe ulamadali basarisizliklar asla gézimden kacr

31

Ortak bir misyona sahip olmanin énemini vurgule

32.

Acil sorulara cevap vermeyi geciktirme

33.

Gelecekle ilgili dglerimle astlarimi pgmden surtklerin

34.

Astlarimin sorunlara ¢ok farkli agilardbakmalarini sglarim

35.

Yanimda ¢akanlarin herbirine farkli ihtiyaclari, yeteneklesian
bireyler olarak yaklgirim

36.

Onemli bir konu kagisinda kagmaktan cekinmer




16PF KiSiLiK ENVANTER i SORU FORMU (5. VERSYON)

Bu envanter sizin duygularinizi, glincelerinizi ve davraglarinizi anlamaya c¢aan 185 soru icermektediilk
170 soru kjisel dzellikleriniz, son 15 soru problem ¢cézme bideenizle ilgilidir.
Lutfen envanteri cevaplarken gagida belirtilen noktalari dikkate alarak cevaplarinizi belirtin.

1.
2.
“a” Ve “C”
sorulari cevaplarken @gou cevabi secgipsaretleyin.
3.
isaretleyin.
4,

16PF KISILIK ENVANTER 1 YONERGESI
16PF KiSiLiK ENVANTER iNi NASIL CEVAPLAYACAKSINIZ?

Her bir soru U¢ secenekten ghoaktadir. Her ifadeyi okuyup sizi en iyi anlataadéyi secin.

Ilk 170 sorunurfdogru” veya“yanhs” cevabi yoktur. Bu sorulari cevaplarken mimkiin glohca

durumunda‘Emin degilim” secengini isaretleyebilirsiniz. Son 15 soru i¢in bu durum s@nksu
degildir. Son 15 soru problem ¢dzme becerileriniziméktedir ve bu sorularin gou cevabi vardir. By

Herhangi bir soru Uzerinde cok fazla sttierek zaman harcamayin. Akliniza gelen ilk cev
Sorulari igtenlikle cevaplayiniz. Olabifgince dikkatli ve dirtst olmaniz, sizi en iyi anlateevaplar

vermeniz énemlidir. Bir cevabi, gekilde cevap vermek uygun geldiveya o cevap sizin olmal
istediginiz kisiyi dile getirdigi icin segcmeyin.

seceneklerini saretlemeye calin. Bu iki secenek arasinda cok kararsiz kalmaniz

abi

eksiksiz olarak cevaplamaniz gerekmektedir.

Her bir soruyu cevaplayin, bsoru birakmayin. Uygulamanizin gecerli sonu¢lamesi icin biitiin sorulari

Dangman olmak, mimar olmaktan daha c¢ok g b. Emin
1 . a. Dgru o c. Yanlg
hosuma gider. degilim
> B_l_r sey mora_llml bozdpunda, genellikle, kisa a. Daru b. Emln c. Yanls
surede kendimi toparlarim. degilim
3 Insanl_ar b,en' rahatsiz eden By yaptiklarinda, a. Buna aldirmam b. me ¢. Bunu onlara sdylerim
genellikle: degilim
SR . b. Emin
4 Gogu kisiye gore daha az arkagen vardir. a. Dgru degilim c. Yanls
Herhangi birsey hakkinda karar verirken, giu .
o g b. Emin
5 ve yanlsin temel kurallarini géz éninde a. Dagsru desilim | & Yanls
bulundurmaya dikkat ederim. &
Genellikle, arkadgarimla sosyal etkinlikler veya b Emin
6 partiler (davetler) hakkinda kogarak vakit a. Dagsru d. . c. Yanls
. egilim
gecirmekten hdanirim.
a. Ortalama
yetenekleri olan, . .
7 Sdyle bir insani daha ¢ok penirim: ama kesin ahlaki b. FT‘“” c. Gok yetenekll_ ama pek sorumlu
y . degilim | davranmayan birini
degerlere sahip
birini
a. Askeri ve politik
8 Soyle metinleri okumay tercih ederim: muchelelere dair | b. me c. Duyarh bir hayal giictine dayal
gergeze uygun degilim | romanlari
yazilari
9 Genellikle, katildgim yeni bir grupla hemen a. Daru b. Emln c. Yanls
kaynagirim. degilim
10 | Sutarz mizikten hganirim: a. Romantik ve icli ge;lmn c. Hizli ve tempolu
Genellikle, insanlarin yapacaklarini y b. Emin
L1 soyledikleriyle yaptiklar birbirini tutmaz. a. bagru degilim | & Yanls
Genellikle, arkadgarim digiincelerle mggul b Emin
12 | oldugumu ve pratiklikten uzak kalgimi a. Dagsru d. o c. Yanls
A egilim
dustndrler.
13 Blrgol( insan 6ne gecmek icin “sizi arkadan a. Daru b. Emln c. Yanls
vurur”. degilim
Bazen, fikirlerimi ilgili kisilerle enine boyuna b. Emin
14 | konsmadan uygulamaya gecigitin icin baim a. Dgiru d. o c. Yanlg
i esilim
derde girer.




Hayatim hakkinda, der kisilerin oldukca ksisel

b. Emin

15 | bulabilecekleri konular hakkinda bile kolaylikla| a. Dasru desilim | Yanls
konuwurum. &
. . - b. Emin
16 | Insanlara yardim etmeye istekliyimdir. a.go degilim c. Yanls
Duslincelerim birgok insanin anlayabilgteden b. Emin _
L7 daha derin ve karmgektir. a. Gok ender olarak degilim c. Gaiu kez
a. Arkadalarimla b Emin
18 | Sorunlarimi: konusmay! tercih d. e c.Kendime saklamay tercih ederim.
> egilim
ederim.
Yapms oldugum birsey Uzerinde ¢ok durmaya b. Emin _
19 ve ¢ok fazla engdelenmeye glimliyimdir. a. Gok ender olarak degilim c. Gagu kez
Su tarz insanlarla etkigme girmeyi tercih a. Gglgneksgl ole_m b. Emin | c. Acik s6zlii ve gordikleri sorunlar
20 ederim: ve goriglerini nazik degilim | hakkinda cekinmeden ko
' bir sekilde belirten | %% & san
21 | insanlar benden klanmadiklarini gosterirlerse: a. Bu beni rahatsiz | b. FT‘"” ¢. Bundan incinirim
etmez degilim
Cok denenmi yontemleri takip etmektense daha g b. Emin
22 iyi yontemler yaratmaktan Ranirim. a. Dagru degilim c. Yanl
23 D!ger k!§|ler|_n duygularini incitecekeyler a. Daru b. me c. Yanls
soylemgimdir. degilim
24 B|r_ sey psirmem veya yapmam gerekse a. Daru b. Emln c. Yanls
talimatlara harfiyen uyardim. degilim
o5 En qu.’ c;e_vremde insanlar bulurgdmda a. Daru b. Emln c. Yanls
keyifliyimdir. degilim
a. Bazi gler digerleri : - .
26 | Bana gore: kadar 6zenle b. Emln c. Bir is yapilacaksa her zaman 6zenlg
degilim | yapiimaldir
yapilmasa da olur
) . G a.lyi yazilms bir b. Emin
27 | Bir konuyu en iysu sekilde @renirim: kitabi okuyarak degilim c. Grup tarymalarina katilarak
o8 Ins_anlar beni elgirdiginde sabirli olmak bana zg Fa Daru b. JE_mln c. Yanls
gelir. degilim
29 Genellikle, odamdakigyalar dginik ve dizensiz a. Daru b. Emln c. Yanls
olur. degilim
Onemsiz olduklarini bilsem bile bazen, kiiciik g b. Emin
30 PR 4 a. Dasru o c. Yanlg
seyler dayanilmaz derecede “sinirime dokunur’). degilim
a. Bir is yerinde
31 | Sunu tercih ederdim: bulunmayl; msa_nlarl b. Emln C. Blr mimar olmayl; sessiz bir odada
organize etmeyi ve | degilim | projeler cizmeyi
onlarla gérgmeyi
. . a. Baa b. Emin C .
32 | Kuguk kiicuk aksilikler Uist Uste geidide: ¢cikamiyormgum d. silim | Her zamanki gibi devam ederim
gibi gelir &
a. Bir dernek veya . . ,
33 | Su daha ilging gelirdi: Kliibn etkinliklerini | 2: EMin | €. Bir sanatkar (ressam, grafiker, vs.)
) degilim | olmak
koordine etmek
34 Bazen, insanlari yalnlzq;.islrtmak icin a. Daru b. Emln c. Yanls
sakaciktan sacmgeyler soylerim. degilim
Neden oldgunu bilmiyorum ama bazi lerin b. Emin
35 | beni dikkate almagini ya da benimle birlikte a. Dgiru d. o c. Yanlg
egilim
olmaktan ka¢ingini saniyorum.
36 Sorumlu oldgum bir durumda insanlara a. DU b. Emin c. Yanl
direktifler verirken rahatimdir. -PE degilim ' 5
. N . . . L a. Sessiz sedasiz bir b. Emin S . .
37 | Bir alsamisdyle gecirmeyi tercih ederim: hobimle ilgilenerek | desilim c. Hareketli bir partiye giderek
38 | Genellikle, targmalarda alttan alan biriyim. a. Ba gegl?lmn c. Yanlg
39 Cevremdeki Kiilerin cogu beni hgsohbet biri a. Daru b. Emin c. Yanls

olarak tanir.

degilim




Kurallara saygi duyulmasini ve terbiyeyi rahat g b. Emin
40 davranglardan daha dirli bulurum. a. bagru degilim c. Yanly
a. Sessizce arka b Emin
41 | Partilerde, toplantilarda; planda kalmayi d. silim | Cekinmeden 6n plana ¢ikarim
tercih ederim <
a. Gencleresi . T .
42 | Sunlardan biri olmak daha ilgin¢ olurdu: bulmalarinda yardin b. F'.””'” c. V.‘?“W‘""%‘ arttlrmaktan sorumlu bir
; degilim | endlstri mihendisi
eden bir dagman
43 Insanlarin nlyetlerlne ks her zaman dikkatli a. Daru b. Emln c. Yanls
olmak gerekir. degilim
44 Miizikle ilgilenen biri olmak makinelerle a. DU b. Emin c. Yanl
ilgilenen biri olmaktan daha ilgin¢ olurdu. -PE degilim ' 5
45 Insanlar benim hakkimda hemen 6n yargi a. Cok ender olarak b. Emln ¢. Caunlukia
olusturuyorlar. degilim
a. Yapilmasi
46 | Bengsu tarz bir insanim: gereken pratiksieri | b. Emln c.__I—_|_ayaIIer !furan ve I_<end| kendine
her zaman yapan | degilim | distinceler Ureten biri
biri
47 Ba2|v|nsanlz.1.r"ya}.k|nllk kurulmasi zor biri a. Daru b. me c. Yanls
oldugumu dindrler. degilim
48 Hic hosla_lpmadym insanlari, dostca davranarak a. Daru b. Emln c. Yanls
yaniltabilirim. degilim
Genellikle, dgincelerim, teorik konulardan ¢ok g b. Emin
49 o . a, Dagru o c. Yanls
uygulamaya yonelik ve somut konularla ilgilidir degilim
Genellikle mesafeliyimdir ve sorunlarimi g b. Emin
50 ; a. Dagsru o c. Yanls
kendime saklarim. degilim
Bir seye karar verdikten sonra bile vetidn . b. Emin .
51 kararin dgru olup olmadgini dGsUnurim. a. Geneliikle dgru degilim c. Genellikle yani
52 “Farkli” ve “sira dsI” olan kisilerden pek a. Dairu, genellikle | b. Emin | c. Yanls, genellikle onlari ilging
hoslanmam. hoslanmam degilim | bulurum
a. Kazanci daha
yiiksek olan ama hef
N L . . an bakalarini o b. Emin . . .
53 | Sdyle bir ki tercih ederim: kazanci hak egime | desilim c. Sabit, belirli geliri olan birsi
inandirmak zorunda
oldugum bir ig
Yanlis bir sey yapmadiimi bilsem de bir ceza . b. Emin I
54 | alabilecgimi hissederim. a. Ggu zaman degilim | & Higbir zaman
a. Dgismeyen ve . . .
N _ ) durumu koruyan b. Emin c."D“uny_ay| llerletmeye yonelik
55 | Budinyanin ihtiyacl: . gorisleri olan daha ¢ok sayida
daha cok sayida degilim
) reformcudur
insandir
. . a. Ekiplerin rakip b. Emin . : . -
56 | Su tarz oyunlari tercih ederim: oldugu degilim c. Bireylerin rakip oldgu
57 Genellikle, her ayrintiya gkin karmaik planlar a. Daru b. Emln c. Yanls
yapmaktansa bageylerisansa birakirim. degilim
Sik sik, kendime acima duygusunun éniine g b. Emin
58 . . a. Dgru o c. Yanlg
gecmediim doénemler ygarim. degilim
Genellikle, giiniin en guzel saatleri kendi b. Emin
59 | distincelerim ve projelerimle hdaa kaldgim a. Dagru d. o c. Yanlg
. esilim
saatlerdir.
- . . . b. Emin
60 | Kuguk aksilikler beni sinirlendirmez a. ho desilim c. Yanlg
61 Her zaman, sahip olgum seyleri mikemmel a. Dagru b. Emln c. Yanls
durumda tutarim. degilim
62 B:';lzen, insanlar beni ¢ok ¢cabuk hayal kigkia a. Daru b. me c. Yanls
ugratir. degilim
63 Sefkat ve sevecenlik dgygul_ar|m| dile getirirken a. ngru_, pek rahat | b. Emln ¢. Yanls, rahatimdir
veya bu duygularimi gdsterirken pek rahat degilimdir degilim




degilimdir.

64 Ozel ygamimda kendime koygum hedeflere a. DGru b. me c. Yanls
hemen her zaman glam. degilim
65 Maagl ayni ol§_ayld|"b|r bilim adaml olmayl bir a. Dagru b. Emln c. Yanls
pazarlama mudiri olmaya tercih ederdim. degilim
66 Insanlar yarli?l bwggylgr y"ap|y9rlarsa, genellikle a. Daru b. Emln c. Yanls
onlara ne dgiind(Bim sdylerim. degilim
a. Pek . - B
67 | Duygusal ihtiyaclarimin: karsilanmadgini b. Emln C'..C.).Id.l.Jkga Iyl kagilandgini
disiinii degilim | dUstndyorum
Usindyorum
Genellikle, cok heyecanli ve hareketli ortamlarda . b. Emin
68 : a. Dagsru o c. Yanls
olmay! severim. degilim
Insanlar, ahlaki dgerlere daha siki bigekilde g b. Emin
69 uyma konusundajmdiden daha israrli olmalidir| a. Dagru degilim c. Yanly
. s . _— a. Duzgin ve dikkat| b. Emin .
70 | Soyle bir giyim tarzini tercih ederim: cekmeyen desilim c. Dikkat ceken ve modaya uygun
71 B_l_r grup icinde putun dikkatler birden bana a. Daru b. Emln c. Yanls
yonelirse genellikle utanirim. degilim
Insanlar tim gvenlik kurallarini butdn a. Dagiru, her zaman| b. Emin | c. Yanls, herseyi tam yapmak
72 | ayrintilarina kadar takip etmemde israr - DGgrU, her o " sey! yap
o A gerekli deildir degilim | onemlidir
ettiklerinde sinirlenirim.
73 | Tanimadiim kisilerle kongma balatmak: a. Benim icin hig b. FT“'” c. Benim igin zordur
sorun olmaz degilim
Bir siirdeki guzellige, iyi yapilmsg bir silahtan y b. Emin
4 daha ¢ok hayranlk duyarim. a. bagru degilim c. Yanly
75 Kggukgeylerm beni ger@nden fazla tzmesine a Bazen b. Emln c. Ender olarak
izin veriyorum. degilim
Tyi konusan kiilere kagi dikkatli olmak b Emin
76 | gereklidir, clink sizden yararlanmaya a. Dagsru d. o c. Yanls
. egilim
calisabilirler.
Sokakta durup bir ressamin resim yapmasini b Emin
77 | izlemeyi bir binanin igaatini izlemeye tercih a. Dgru d. o c. Yanlg
. egilim
ederim.
78 Insanlzva_r_flr_satml_bulduklarmdaermde tembel a. Cok ender olarak b. Emln ¢. Caunlukia
olma eilimindedirler. degilim
79 Bircok konl_Jd_a_akllma prate gecirilemeyecek a. Daru b. Emln c. Yanls
sayida yeni fikir gelir. degilim
Yeni tanidgim biriyle kongurken gerginden g b. Emin
80 daha fazla bilgi vermem. a. Dagru degilim c. Yanl
a. Cevremdeki . - N
81 | Dikkatim daha cok: uygulamaya donuk b. FT‘"” c Dus_ur?celere ve hayal dinyasina
AP degilim | yoneliktir
seylere yoneliktir
82 Yapmadgim b!rsey icin yanls yere a. Hic sucluluk b. Emln ¢. Yine de biraz sucluluk duyanm
suclandgimda: duymam degilim
83 E.r.g.(.anll!ig@nda, anne ve pabgmdan farkl a VF.'k.”m' . b. Er_’nm c. Onlarin otoritesini kabul ederdim
distindgiim zaman, genellikle: degistirmezdim degilim
84 | insanlarla ilkilerdesoyle davranmak daha iyidi & Kartla'r,|n| acik b. Er_’nm c. “Kartlarini géstermemek”
oynamak degilim
85 Baze_n, unutup affetmektense gaheyi tercih a. Daru b. Emln c. Yanls
ederim. degilim
a. Cok dgismeyen
86 | Su tarz Kiileri severim: ve ilgi alanlari b. JE_mln C. Yagarq hakklnda_k| gqr_gle_rlm tekrar
alisilmis cercevede | degilim | tekrar g6zden gecirengdieri
olan Kiileri
Bazen, etrafimda olup bitenlerden kendimi g b. Emin
87 a. Dgiru o c. Yanlg
sorumlu tutuyorum. degilim
" . i . a. Sikilms ve b. Emin . . .
88 | Alisiimig ve tekdlze (rutin) bisi yaparken: uykulu hissederim | desilim c. Guvende ve rahat hissederim
89 | Ekip halinde ¢ajmaktan ¢ok kendi kama a. Dgru b. Emin | c. Yanl




h

calistigimda gleri daha iyi yaparim. ddlim
Bir fikir ortaya atmadan dnce, sdyleyeceklerimin b. Emin
90 | dogrulugundan emin oluncaya kadar beklemeyi a. Ender olarak d. silim | Genellikle
tercih ederim. &
91 Biri, acikladiklarimi anlamakta gecikse bile, a. Dairu, oldukca b. Emln ¢. Yanls, sabirli olmam zordur
oldukca sabirliyimdir. sabirliyimdir degilim
92 | Gezmek veya konsere gitmek gibi etkinlikleri: a. Insanlarla b|r_I|kte b. Emln c. Tek baima yapmayi tercih ederim
yapmayi severim degilim
93 Oldukca _mgk_emmehyetc;l p|r insanim wderin a. Daru b. Emln c. Yanls
tam gergi gibi yapilmasini isterim. degilim
94 Beni bekleyer_l ve yapilmasi gerek@ylerden a. Daru b. JE_mln c. Yanls
dolayi gerginlik ygamam. degilim
95 Insanlar gosterdim iyi niyete kiyasla bana daha a. Bazen b. Emln ¢. Hichir zaman
anlaygsiz davraniyor. degilim
96 Duygularini acikca gosteren insanlardan a. Daru b. Emln c. Yanls
hoglanirim. degilim
97 | Kugukseylerin moralimi bozmasina izin vermem. a.goo gegl?lmn c. Yanlg
Yararl bir bulgla ilgili bir calismaya katilmam a. O konuyla ilgili b. Emin | c.insanlara bunu nasil kullanacaklari
98 .. L E olarak laboratuarda o .
s6z konusu olsa, tercihim: degilim | gostermek olur
calismak olur
99 | Beni busekilde tanimlamak divu olur: a. Guclu gegl?lmn c. Kibar ve sakin
100 Sik sik gosterilere vegtencelere gitmekten a. Daru b. Emln c. Yanls
hoglanirim. degilim
101 | Kendimden memnun giém. a. Bazen ge;lmn c. Ender olarak
102 Genellikle, vermem gereken sert tepkileri a. Daru b. Emln c. Yanls
veremem. degilim
103 | insanlar beni dertsiz tasasiz biri olarak gorur. Dagru ge;lmn c. Yanls
Mimkin oldgu kadar hegeyin dgru y b. Emin
104 yapilmasina israr eden, oldukca kuralci biriyim a. Dagru degilim c. Yanly
105 Oldum olasi g@irl utangacigimla micadele etmek a. Daru b. Emln c. Yanls
zorunda kaldim. degilim
Ogretmenler, din adamlari ve benzerleri b. Emin
106 | istedisimizi yapmamizi engellemek icin ¢ok fazlaa. Dazru d. silim | Yanlg
zaman harciyorlar. €
107 Q_(_)I_<_ ss)syal olmayan, ice donuk biri ofgumu a. Daru b. Emln c. Yanls
distndyorum. degilim
Genellikle, birsiirin giizelligini ustaca planlanmgi g b. Emin
108 bir futbol stratejisinden daha ¢okgsmirim. a. Dagru degilim c. Yanl
109 Insanlar agik ve icten olduklarindageii kisiler a. Cok ender olarak b. me ¢. Caunlukla
ondan yararlanmaya cabh. degilim
Mekanikseylere hep ilgi duyarim ve bu tir y b. Emin
110 seyleri tamir etmekte olduk¢a becerikliyimdir. a. bagru degilim c. Yanl
Bazen dglincelerime dylesine dalar giderim ki, b Emin
111 | dikkat etmezsemsgalarimin yerleringasirir, a. Dagsru d. o c. Yanls
o oo egilim
klicUk talihsizlikler yaar veya zamani unuturum,
112 quunen o ki, k@ﬂllastlgllm ms_anlarm yaridan a. chru, b. Emln . Yanls, givenilebilir
¢ogu gergekten givenilmez insanlar. glvenilmez degilim
113 Genellikle, dger kisileri onlarin beni 2 DG b. Emin c. Yanl
tanidiklarindan daha ¢ok tanirim. DX degilim ' 5
Genellikle, insanlar fikirlerimin teorik ve soyut b. Emin
114 | olmaktan ¢ok, gercekci ve uygulanabilir a. Dgiru d. silim | Yanlg
oldugunu soylerler. €
115 Hak_vgtnklerlm dlgundLg_u_mo_I_e |nsa_r_1lara_ fa a. Daru b. Emln c. Yanls
gedgine koyan, gneleyici sdzler sdylerim. degilim
116 | Bazen, gercekten yapmaralsam bile, sanki a. Qou b. Emin | c. Yanl




yanlis bir sey yapmgim gibi hissederim. ddlim
a.Insanlarin ilgi
117 | Duygularim hakkinda: dyqugunu b. Emln c. Sadece mecbur kagdmda
gorursem kolayhkla | degilim | konusurum
goritsUram
Diunyamizi daha iyiye goturece&kilde g b. Emin
118 degistirecek yontemler diiinmekten hganirim. a. Dazru degilim c. Yanls
119 Bir toplulukta elgtiriye ugramak keyfimi a. Dagru b. Emln c. Yanls
kacirmaz. degilim
Bir grup calgmasinda, tyeler arasinda hararetli b Emin
120 | bir tartsma gelgirse, birinin galip gelmesini a. Dagsru d. o c. Yanls
S egilim
isterim.
a. Okuyarak veya b. Emin
121 | Ba bir aksamisdyle gecirmeyi tercih ederim: tek bgima bir proje d. silim | Arkadalarla bir i Uzerinde cafarak
Uzerinde cakarak €
a. Yapilmasinin
. . zorunlu olacgl b. Emin
122 | Yapilmasi gereken biy varsa, muhtemelen: samana kadar desilim ¢. Hemen yapmaya klarim
ertelerim
a. Bir grup insanla b Emin
123 | CGgle yemeini: yemeyi tercih d. o c. Kendi baima yemeyi tercih ederim
; egilim
ederim
Kibar davranmadiklari ve duygularima saygi b Emin
124 | gostermedikleri durumlarda bile insanlaragkar | a. Dgsru d. . c. Yanls
egilim
sabirliyimdir.
Genellikle birsey yapacgim zaman, ilk énce bu b Emin
125 | is i¢in ihtiya¢ duyacgim seyleri diglinmeye a. Dagsru d. silim | Yanls
zaman ayiririm. €
126 Bazen, gunin olaylarini diindiikgce gerginkgr, a. Daru b. Emln c. Yanls
telasa kapilirim. degilim
Muhtemelen, arkag&rim benisdyle a. Sicak ve huzur b. Emin .
127 ; - o c. Tarafsiz ve resmi
tanimlayacaklardir: Verici degilim
128 Genellikle, gece ya'glmda g_eglrcglm ginden a. Daru b. Emln c. Yanls
memnun oldgumu hissederim. degilim
a. Arac-gereclerle
129 Hosa giden bir yan gras olaraksunu tercih bir seyler yapmayi | b. Emin | c. Toplumsal hizmet veren bir
ederim; veya meydana degilim | toplulukta calsmayi
getirmeyi
Bulundysum grubun ne yapmasi geregitii cok b Emin
130 | iyi bilirim ve dogal olarak komutay! ele almaktaha. Dgsru d. silim | Yanls
hoglanirim. &
131 Muizik dinlerken insanlar yiksek sesle a. Keyfim kagar ve | b. Emin | c. Zihnimi mizge verebilirim ve
konwurlarsa: kizarim degilim | rahatsiz olmam
Diger kisiler olaylari benim gibi b Emin
132 | degerlendirmediklerinde, genellikle, onlari kendi a. Dgsru d. o c. Yanls
o egilim
tarafima ¢ekebilirim.
Icimden geldi gibi davranmanin, gérgii ve b. Emin
133 | kurallara bglihktan daha énemli oldtunu a. Dgiru d. silim | Yanlg
distniyorum. €
134 | Sakalarimla insanlari guldirmektenstamirim. a. D@ru gegl?lmn c. Yanlg
135 Yeni arkadalar kurarken, genellikle, ilk adimi a. Daru b. Emln c. Yanls
atan ben olurum. degilim
. R . a. Oldwu gibi kabul | b. Emin .y
136 | Pasakli ve ganik insanlar gordgiimde onlari: ederim desilim c. Igreng bulur, kizarim
137 Sosyal toplantilarda (partlgkenc_e, vb.) insanlar a. Dagru b. Emln c. Yanls
arasina kagmak bana kolay gelir. degilim
138 | Sunlardan biri olmak daha ilgin¢ olurdu: lasaat muhendisi b. Emin ¢. Oyun yazari

degilim




139 Bana_ dost gé;[]ken insanlarin arkamdan ihanet a. Cok ender olarak b. me c. Sik sik
edebileceklerinden klulanirim. degilim
140 Okulda matematik dersini Tirkce dersine tercil 2 DaIU b. Emin c. Yanl
ederdim (ederim): - Pe desilim | & A8
Patronluk taslayan §iler bana emir vermeye y b. Emin
14l kalkistiginda, istediklerinin tam tersini yaparim. a. bagru degilim c. Yanly
Fikirler Gzerinde dglinmeye oyle ilgi duyuyorum
ki . b. Emin
142 bazen, uygulamaya yo6nelik ayrintilari gézden a. Dagru degilim c. Yanly
kaciriyorum.
Biri bana cok Kgisel bir soru sordgunda tedbirli . b. Emin ,
143 davranir, cevap vermekten kaginmayasgain. a. Geneliikle dgru degilim c. Genellikle yani
144 Gonalla olafak blrs__yapmam istendinde, cok a. Bazen b. Emln c. Nadiren
mesgul oldusumu soylerim. degilim
145 Bazenlf|_k|_rler|m geleneksel veya almis a. Daru b. Emln c. Yanls
olmadgi i¢in cevremle tam ugamam. degilim
146 QOglf insana Ifly_c_';\s__la daha az egedii biri a. Daru b. Emln c. Yanls
oldugumu dgunuram. degilim
147 G_o_ruslerl, caosunlugun goriglerinden farkli olan a. Daru b. Emln c. Yanls
kisilerden hglanmam. degilim
Gercekten kendimi “acagam” kisiyi secerken g b. Emin
148 | ok dikkatli davraninm. a. Dagru degilim | C Yan!s
a. Goriglerimiz
Toplumsal konularla ilgili gorglerim baka bir arasindaki temel b. Emin | a. O konuyu kapar, kogmay! baka
149 | .0 i farklarin neler o )
kisininkinden farkl oldgunda: N degilim | seylere ¢cekerim
oldugunu anlamaya
calisirnm
Arada sirada anlamagm nedenlerden dolayi b Emin
150 | belirsiz bir tehlike varngihissine kapilir yada | a. Dgsru d. silim | Yanls
anidengiddetli bir korku duyarim. €
Bir yemek, yeni ve adilmadik yiyeceklerin b. Emin
151 | yerine, tanidik ve gundelik yiyeceklerden a. Dgiru d. o c. Yanlg
; egilim
olusuyorsa daha ¢ok lfoma gider.
152 Butl_m b_|r _sabah| kimseyle g&raek istemeden a. Daru b. Emln c. Yanls
gecirebilirim. degilim
. b. Emin
153 | Insanlari kullanirim. a. Owpu desilim c. Yanlg
154 Iki is arasinda vakit kaybetmemek icin dnceden a. Daru b. me c. Yanls
plan yaparim. degilim
155 Gergin oldgumda en kiclkeyler bile sinirime a. Daru b. Emln c. Yanls
dokunur. degilim
a. Diger kisilerle : . .
156 | Birey yaparken veya meydana getirirken: birlikte calsmayi b. F'.“'” c. K"r‘”d' bgima calsmay! tercih
. d degilim | ederim
tercih ederim
C L .. .| a. Kendimi her tarla .| c.Insanlarla duygulari hakkinda
157 B.|r isi yurutur_ken, en kuguk ayrintilara bile iyice insana kap sabirl b. Emln konusmay1, baka seyler hakkinda
dikkat etmedikce tam olarak memnun olmam. N " degilim ; .
olmak Uzere gttim. konusmaya tercih ederim.
158 Ksn_d|m| her tirll insana karsabirli olmak tzere a. Daru b. JE_mln c. Yanls
egittim. degilim
Insanlarla duygulari hakkinda kamoayi, baka g b. Emin
159 seyler hakkinda kongmaya tercih ederim. a. Dagru degilim c. Yanl
160 Karsllastlglrp guglul_d_erln Ustesinden gelecek a. Daru b. Emln c. Yanls
kadar enerjiye sahibim. degilim
o - a. Makinelerle : L ,
161 Bir iste s_l.mlardan sorumlu olmak daha ilging calismak veya Kayit b. Emln c. Yeni insanlarla korgup onlari e
olabilirdi: degilim | almak
tutmak
Gunluk yaamimda, ¢cok ender olarak,gdaa a. Dagru, sorunlarla b. Emin | c. Yanls, sorunlarla bga ¢ikmakta
162 kolayca baa o
¢ctkamayacgim sorunlarla kaglagirim. degilim | zorlanirm

cikabilirim




163 Bir diger k|s|n.|n digtince tarzinin yarjioldugunu a. Dikkatini cekerim b. FT“'” c. Duzeltmeden birakirim
farkedersem: degilim
164 M!s§f|r ¢cagirmaktan ve onlari@endirmekten a. Daru b. Emln c. Yanls
blyik zevk alirim. degilim
165 Yaptigim !slerde bir miktar rekabetin olmasi a. Daru b. Emln c. Yanls
hosuma gider. degilim
166 | Kurallar iyi nedenler bulungunda ¢gnenebilir. | a. D@ru geglfll;:]r:n c. Yanlg
167 | Buyuk bir grup 6nuinde kosmak bana zor gelir.| a. Ba geglfll;:]r:n c. Yanlg
168 Titizlik ve kusur_suz beceri isteyesierde a. Daru b. JE_mln c. Yanls
calismayi severim. degilim
169 S_(_szal _ortam_larda genellikle utangag ve a. Daru b. Emln c. Yanls
glvensizimdir. degilim
a. Arac-gereclerle
170 Qogu_kll,_gu.mdasunu yaparak daha c¢ok vakit bir seyler yapmak yq b. Emln ¢. Kitap okumak, hayal kurmak
gecirirdim: da meydana degilim
getirmek
“Dakika” ile “saat” arasindaki i§ki “saniye” ile . b.
171 asagidakilerden hangisi arasinda vardir? a. Dakika Milisaniye | & Saat
172 Asagidaki kesirlerden hangisi gir ikisinden a 3/7 b 311 | c 3/9
farkhdir?
“Yorgun” ile “is” arasindaki ilgki “gururlu” ile b.
173 asagidakilerden hangisi arasinda vardir? a. Baar Tebessiim| Mutlu
“Sdrpriz” ile “garip” arasindaki ikki “korku” ile . b.
L4 asagidakilerden hangisi arasinda vardir? a. Delyetl Endiseli c. Cesur
Su harf dizisinin sonunasagidakilerden hangisi
175 | gelmelidir? a. OXXX b. x000 | c. 0oxx
X0000XX000XXX
“Yakin gelecek” ile “hicbir zaman” arasindaki
176 | iliski “yakin” ile asagidakilerden hangisi arasindaa. Hicbir yerde b. Uzak c. Bka yerde
vardir?
Asagidaki sozcuklerden hangisigdir ikisinden . b. -
L farklidir? a. Kedi Yakin c. Agag
b.
“Alev” ile “i1sI” arasindaki iligki “gul” ile . Kirmizi
178 asagidakilerden hangisi arasinda vardir? a. Diken tag . Koku
yaprak
“Daha iyi” ile “en kotl” arasindaki iki “daha b En
179 | yava” ile asagidakilerden hangisi arasinda a. Hizh : .i c. En ¢cabuk
vardir? Y
Asagidaki sdzciklerden hangisigdir ikisinden " b. :
180 | farkiidir? a. Duz Zikzak | & GeM
Su sayi dizisinin sonungazidakilerden hangisi
181 | getirilmelidir? a. 20 b. 25 c. 32
1,4,9, 16
Su harf dizisinin sonunasagidakilerden hangisi
182 | getirilmelidir? a.G b. 1 c.H
A B,C, F
Su harf dizisinin sonunasagidakilerden hangisi
183 | getirilmelidir? a. K b. L c. N
E,H,J
Su say! dizisinin sonungasidakilerden hangisi
getirilmelidir? 3
184 112, 1/6, 1/3, 2/3 a. ¥ b. 4/3 c. 3/2
185 Su sayi dizisinin sonungazidakilerden hangisi as b 4 c 3

getirilmelidir? 1, 2, 0, 3, -1
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Kadikdyilcesi Okul Listesi

» Dost Ellerisitme Engellilerilkgretim Okulu
+ Yeditepelsitme Engellilerilkgretim Okulu
» Kadikoéy Anadolu Lisesi

* Kenan Evren Anadolu Lisesi

* Mustafa Saffet Anadolu Lisesi

+ Istanbul Atatiirk Fen Lisesi

* 50. Yil Tahran Lisesi

» Ahmet Sani Gezici Lisesi

* Erenkdy Kiz Lisesi

* Fenerbahce Lisesi

» General Ali Riza Ersin Lisesi

» Gobzclbaba Lisesi

e Habire YaRi Lisesi

» Hayrullah Kef@lu Lisesi

* Intas Lisesi

 Ihsan Kugunoglu Anadolu Lisesi

» Kadikoy Lisesi

* Kazim Ismen Lisesi

* Kemal Atatirk Lisesi

* Mehmet Beyazit Lisesi

* Nuri Cingillioglu Lisesi

» Prof Faik Somer Anadolu Lisesi

» Suadiye Hacl Mustafa Tarman Lisesi
» Senesenevler Lisesi

» Turkiye Emlak Bankasi Atehir Lisesi
+ 23 Nisan Zehra Haniitkogretim Okulu
« 29 Ekimilkdgretim Okulu

+ 30 Agustosilkdgretim Okulu

« 50.Y1l Cumhuriyet Feridun Tuméikdgretim Okulu
« 60.Y1l Anadoluilkégretim Okulu

+ Atailkogretim Okulu

« Bahariyeilkdgretim Okulu

« Bostanci Atatirklkogretim Okulu

« Bostancilkdgretim Okulu

« Celal Yardimcilkogretim Okulu

« Cemal Dikerlkogretim Okulu

« Cemile Besleilkdgretim Okulu

« CenapSehabettinilkdgretim Okulu

+ Dr.Sait Dargdlkdgretim Okulu

« Erenkoyilkdgretim Okulu

« Fahriye Vandemiilkogretim Okulu

+ Faik Rait Unatilkogretim Okulu

« Fehmi Ekioglu ilkogretim Okulu

« Gazi M.Kemal Pga Etiit ve Besllkogretim.Okulu.



Goztepe H.Halil Turkkailkdgretim Okulu
Goztepdlkogretim Okulu

Hakki Degerlkdgretim Okulu

Halil Atamavciilkdgretim Okulu

Halil Turkkanilkdgretim Okulu

Huseyin Ayazlkogretim Okulu

lhsan Sungllkdgretim Okulu

llhami Ahmed Ornekalllkogretim Okulu
llhami Ertemilkdgretim Okulu

Ibrahim Oktemilkdgretim Okulu
Icerenkoy Hasan Leyllkogretim Okulu
IIkbaliye ilkdgretim Okulu
Inonuilkégretim Okulu

Kalams ilkogretim Okulu

Kanuni Sultan Sileymaltkogretim Okulu
Kaptan Hasanga ilkogretim Okulu
Kayisdagilkdgretim Okulu

Kazim Karabekidlkogretim Okulu
Kozyatgs IIkogretim Okulu
Kicukbakkalkdy Kemal Berktaitkdgretim Okulu
Leman Kayalkogretim Okulu

Mehmet Akifilkogretim Okulu

Mehmet Karamandikogretim Okulu
MelahatSefizadeilkdgretim Okulu
Melehat Akkutluilkdgretim Okulu

Melih Isfendiyailkogretim Okulu
Modailkdgretim Okulu

Muhsin Adil Binalilkogretim Okulu
Muratpga ilkogretim Okulu

Mustafa Aykinilkdgretim Okulu

Mustafa Mihriban Boysailkogretim Okulu
MunevverSefik Fergarilkdgretim Okulu
Nevzat Ayasbeyglu ilkogretim Okulu
Nihat Isik ilkogretim Okulu

Nurettin Teksarilkogretim Okulu
Osmangazilkdgretim Okulu

Ogretmen Harun Ryt ilkogretim Okulu
Ozdemirglu ilkogretim Okulu

Rabia Leman Eruysdlkogretim Okulu
Resat Nuri Guntekinllkogretim Okulu
Sait Cordarilkgretim Okulu
Sakaryalkdgretim Okulu

Sare Selahattin Uzélkogretim Okulu
SemihaSakir ilkogretim Okulu

Sehit Gsretmen Hasan Akalkogretim Okulu
Sehit Gsretmen Mehmet Fidaitkdgretim Okulu
Sener Birsolkdgretim Okulu



« T.Emlak Bankasi Atgehir ilkogretim Okulu

« Turhan Mediha Tansdlkdgretim Okulu

« Yahya Kemal Beyatlilkogretim Okulu

« Yenisahra @r.Duriye Nuriye Enduriusiikbgretim Okulu
* Yesilbaharilkogretim Okulu

« Zihnipasailkogretim Okulu

« Zihtupaallkogretim Okulu

* Dilek Sabanci Anadolu Ticaret Meslek veTicaret M&dlisesi
* Dr.Nureddin Erk-Perihan Erkek Endustri Meslek Lises
» Kadikdy Anadolu Meslek Lisesi ve Meslek Lisesi

» Kadikdy Anadolu Ticaret ve Ticaret Meslek Lisesi

Emindniilcesi Okul Listesi

« Ataturkilkogretim Okulu

« Beyazit Ford Otosaltkdgretim Okulu
« Blyukreitpasailkogretim Okulu

+ Ceuvri Kalfailkgretim Okulu

« Kadirgailkdgretim Okulu

+ Katip Kasimilkdgretim Okulu

« Mimar Sinanilkdgretim Okulu

« Tevfik Kut ilkogretim Okulu

« Veznecilersitme Engelllilerilkogretim Okulu
» Vefa Lisesi

* Cemberlita Anadolu Lisesi

* Cagaloglu Anadolu Lisesi

* Cagaloglu Anadolu Kiz Meslek Lisesi
» Cibali Lisesi

* Cemberlita Kiz Lisesi

 lstanbul Lisesi

» Kadirga Endistri Meslek Lisesi

* Matbaa Meslek Lisesi

* Moda Tasarim Meslek Lisesi

» Sultanahmet End. Meslek Lisesi

* S. Ahmet Ticaret Meslek Lisesi



