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OZET

Bu aragtirmanin amaci; Ankara ilinde ortadgretimde goérev yapan beden egitimi
ogretmenlerinin smif yonetimi yaklagimlart ve karsilastiklart sorunlar1 saptamaktir.
Arastirma betimsel bir yontem igermektedir. Ilgili literatiir taranarak ortadgretimde beden
egitimi spor ve smif yonetimi ile ilgili bilgiler verilip, bu bilgiler diger calismalarla ve baz
sayisal verilerle desteklenmistir. Arastirma igin ayrica ortadgretimde gorev yapan
ogretmenlere bir anket uygulanmistir. Bu anketten elde edilen verilerle aragtirmanin
problemine ¢dziim aranmustir. Arastirmanin evrenini, 2005-2006 6gretim yili Ankara ili
merkezindeki Milli Egitim Bakanligi’na bagh ortadgretim okullarinda gorev yapan beden
egitimi Ogretmenleri Orneklemini ise bu Ogretmenlerden tesadiifi érneklem metodu ile
secilen 190 beden egitimi 6gretmeni olusturmustur. Buradaki beden egitimi 6gretmenleri
arastirmanin grubunu olusturmustur. Arastirmada anket yoluyla toplanan veriler kullanilarak
frekans ve yiizde dagilimlari bulunmus, beden egitimi Ogretmenlerinin hizmet i¢i
durumlarina gore ve cinsiyet durumlarma gore, ankete verdikleri cevaplarin
degerlendirilmesinde t-testi, kidem durumlarina gore ankete verdikleri cevaplarin
degerlendirilmesinde anova testi kullanilmis, verilerin degerlendirilmede ve hesaplanmis
degerlerin bulunmasinda ise “SPSS 10.0” istatistik paket program kullanilmistir. Sonugcta;
beden egitim 6gretmenlerinin sinif yonetimi yaklasimlarinin tepkisel yontem kullandiklar
ve dersin islenmesi icin gerekli tesis, aracg-gereg, fiziksel mekan, idare ve diger brans
ogretmenlerinden destek alamamak, ailelerin ilgisizligi, 6grencilerin kiyafet sorunlari ile
karsilastiklar1 sonucuna varilmistir. Beden egitimi miifredat programlarinin tam olarak
uygulamasinin yapilamadigi soylenebilir.
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ABSTRACT

The aim of this study is to determine the problems and approaches to classroom management
of physical education teachers working at secondary education in Ankara. This is a
descriptive study. Theoretical knowledge on physical education, sports and classroom
management was given in the light of literature; this knowledge was supported by other
studies and some quantitative data. A questionnaire was given to teachers working at
secondary education for this study. In the light of the data obtained from this questionnaire,
a solution has been searched for the problem of this study. The universe of this study consists
of 190 physical education teacher working at secondary schools of MONE in Ankara. 10
secondary schools for each district from Cankaya, Ke¢idren and Yenimahalle were chosen
in this study. Physical education teachers in these schools formed the group of this study. In
this research, frequency and distribution rates were found by using data that was obtained
via questionnaire. In the evaluation of this part, T-test was used considering gender and the
case of in-service of physical education teachers and Anova test was used to evaluate the
answers according to the case of rank. SPSS 10.1 program was used to assess the data and
the findings that were counted. As a result, physical education teachers faced with such
problems: facility, materials, physical area, administration and not to have a chance to get
support from teachers of other branches, lack of parent’s interest, uniforms of students. It
can be said that absolute implementation of programs of physical education curriculum
couldn’t be performed.
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BOLUM I

1.GIRIS

Bu boliimde arastirmaya yonelik problem durumu, aragtirmanin amaci, arastirmanin énemi,

varsayimlar, sinirliliklar ve tanimlar yer almaktadir.

1.1.Problem

Egitim, bir milletin 6nemli ve en Oncelikli problemleri arasindadir. Egitim sistemlerinin
onemli gorevleri, cagin1 yakalamis, onun Otesine ylirliyen ¢agdas insanlar yetistirmektir.
Egitim sistemleri ve okullar, bu hizmeti kendi halkina takdim etmek i¢in faaliyet gosterirler.
Milletler egitim sistemlerini nasil sekillendirmelidirler? Bu soruyu cevaplandirmak i¢in gok
sayida bagimsiz degiskenin dikkate alinmasi1 gerekir. Bugiiniin egitim sistemi
olusturulurken, egitimin ge¢cmisi, egitim tecriibeleri ve teamiiller dikkate alinmalidir. Egitim
bir milletin yiizyillar boyu siire gelen kiiltliriiniin iirliniidiir. Bu anlamda egitim, sosyal bir
miiessesedir. Tipki din, tore, siyaset ve benzerleri gibi, egitim kavrami da bir sosyal kurumu

anlatir (Halis, 2002:1).

Bir iilkenin egitim ve Ogretim siirecindeki cocuk ve gengleri, o lilkenin geleceginin
teminatlaridir. Toplumun gelecegi onlarla sekillenecek, lilkenin geligsmisligi, hem bedensel
hem psikolojik olarak iyi yetismis, iyi egitilmis ¢ocuk ve genclerin {iriinii olacaktir (Topses,

2004:12).

Egitim, genel anlamiyla insanoglunun 6grenme yolu ile diistinme yeteneklerini, bilgisini,
anlayisini, becerilerini gosterme ve toplumdaki degerlerin 6gretilmesi ve aktarilmasi

stirecidir. Egitim, ayn1 zamanda sosyallesme i¢in bir siire¢ ve kiiltiirel mirasin kusaktan



kusaga aktarilmasiyla gerceklesen sosyal bir olgudur. Egitim ayrica fertlerin toplumla
iligkilerinin uyumlu bi¢imde olusmasini saglayacak nitelikleri de gelistirmekle yiikiimliidiir.
Baska bir deyimle diiriist, hiir diisiinceli, sorumluluk duygusu tasiyan, bagnazliga
kapilmayan, hosgoriilii, on yargisiz, elestiriye acik, Ol¢iilii, insan haklarmma saygil,
paylagmayi seven, toplum menfaatlerini sahsi ¢ikarlariin {istiinde tutan, bilgili, sosyal ve
demokratik aydin kisiler yetistirmeyi saglamak egitimin vazgecilmez gorevidir (Yetim,
1999:223).

Beden egitimi ve spor, ¢agdas egitim anlayisi i¢inde birbirini tamamlayan iki kavramdir.
Beden egitimi, iktisadi, sosyal ve kiiltiirel kalkinmanin baglica unsuru olan insan giiciiniin
beden ve ruh saghigmi ve biitiin yapisinin dengeli olarak gelistirilmesini saglayan
faaliyetlerdir. Bir baska ifadeyle beden egitimi, fertlerin hareket tecriibeleriyle meydana
cikarttig1 bir degisim siireci ve ayni zamanda fiziki aktiviteler yoluyla insanin biitiin egitimi

ile ilgili bir faaliyet yada egitim seklidir (Yetim, 1998:4).

Geligmis tilkelerde en dnemli egitim araclarindan biri olan beden egitimi, insanin genel
egitiminde biiyiik 6nem arz etmektedir. Ciinkii insanin saglikli, mutlu, basarili, verimli ve
topluma faydali olabilmesi i¢in zihinsel ve ruhsal gelisimin yani sira fiziksel gelisimde
sarttir. Zihinsel, ruhsal ve fiziksel gelisim koordineli sekilde oldugu takdirde ve uyumlu bir
sekilde de gelisimini saglayan birey saglikli, basarili, mutlu, verimli, kendisine ve topluma
faydal1 olabilir. Bu bakimdan beden egitimi genel egitimin vazgecilmez bir 6gesi olarak
goriilmelidir. Beden egitimi ve sporun amaci, insanlarin fiziki, sosyal, psikolojik, kiiltiirel
ve zihni gelisimlerine katkida bulunarak, toplumun saglikli nesiller kazanmasini saglamaktir

(DPT, 2000:22).

Toplumlar saglikli kusaklar yaratmak i¢in beden egitimi ve sporu genel egitimin ayrilmaz
ve tamamlayici bir pargasi olarak gérmektedirler. Onun i¢inde olay1 bir devlet politikasi
olarak benimseyip insan yasaminin her devresini kapsayacak bicimde yiiriitiirler. Ozellikle
okullar beden egitimi spor etkinliklerinin sevdirilmesinde ve uygulatilmasinda 6nemli yer
tutarlar. Bunu da ancak bu isten bilimsel olarak anlayan egitimcilerin olmasiyla yani beden

egitimi 0gretmenleriyle saglamaktadirlar (Bilge, 1989:3).

Bir iilkenin ekonomik, kiiltiirel ve sosyal yonden kalkinmisligi, egitim sisteminin degisen
cagin kosullaria entegre edilme derecesine baglhidir. Bu sistem i¢inde etkin olarak rol alacak
olan kisiler ise dgretmenlerdir. Ogretmenler, igcinde bulundugu c¢ag daha sonraki ¢aga
tastyacak olan bireylerin yetistirilmesinde, sistemin igerisinde kose tas1 olarak yer alan

kisilerdir (Azar, 2003:181).



Beden egitimi 6gretmeni, verimli bir sekilde organize olmali ve yonetim ile ilgili detaylarin
diizenini saglayabilmelidirler. Fikir ve diisiinceleri, acik ve net-bir sekilde, sozli ve yazili
olarak ifade edebilmeleri de 6nemlidir. Beden egitimi 6gretmeninin, 6grenciler iizerinde
etkili olabilmesi i¢in meslek i¢cinde ve disindaki alanlardaki konularla da ilgili olmas1
gerekir. Bu, farkli konularla alakali olan 6grencilerle diistinceleri paylasabilmek bakimindan
onem tasir. Genis anlamda beden egitiminin yasam ile olan iliskisinin Ogrencilere
sunulmasinda, beden egitimi 6gretmenine sadece antrenorliik ve mesleki becerileri igin
degil, bunlarin disinda kalan Ozellikleri i¢in de saygi duyulmalidir. Ogrencilerin hayata
yaklagimlari ile ¢ ilgili rehberlik roliinde beden egitimi 6gretmeni, saygi duyulacak ve drnek

alinacak degerde ve goriiniiste olmalidir (Tamer ve Pulur, 2001:19).

Beden egitimi derslerinde, gerek ders i¢i gerek ders dist uygulama ortamlarinda ¢ok dnemli
iki sorunun altin1 ¢izmek gerekmektedir. Bunlar:
* Beden egitimi 6gretmenlerinin 6grencilerle olan iletisiminde sergiledikleri dogru
tutum, davranis ve tavirlardir.

* Beden egitimi 6gretmenlerinin, 6gretim yontem-stil ve yaklasimlarini ¢ok iyi ve
yerinde kullanabilmesidir(Camliyer ve Arkadaslari, 2005:55).

Ogretmenlerin iletisim becerileri ve yeterlilikleri ile ilgili yapilan calismalara baktigimizda;

Arslantas’in (2002), calismasinda, 6gretmen ve miidiir yardimcilart okul miidiirlerini
iletisim becerileri konusunda yeterli bulmamislardir. Okul miidiirleri ise 6gretmenlere gore
miidiir yardimcilarini iletisim becerileri konusunda daha yeterli bulmaktadir. Ogretmenlerin
%61,7’si mudiirlerinin kendilerinden tam olarak ne istediklerini bildirmediklerini
sOylemislerdir. Deneklerin %66,5’1 miidiirlerinin kendileriyle yeterli derecede iletisim

kurmay1 saglayici etkinlik yapmadiklarini belirtmislerdir.

Caligkan’in  (2003), “Simf Ogretmenlerinin Sdzel Olmayan Iletisim Davranislarinin
Degerlendirilmesi” konulu ¢alismasinin sonucunda ise, sinif dgretmenlerinin dikkati tam
olarak saglayamadiklari, mimik ve jestleri yeterince kullanmadiklari, fiziki goriinlimlerine
dikkat ettikleri, 6grencilerle konusurken onlarla yakin iletisime ge¢gmedikleri, motivasyonu

artirict uyarici kullanmadiklari, kismen de olsa fiziki ceza uyguladiklari tespit edilmistir.

Baser’in (2003), “Ilkdgretim Okullarida Ogretmenlerin Belirli Beden Dili Davranislarinin
5. ve 8. Smif Ogrencileri Uzerindeki Etkileri” baslikli, Arastirma da ise, olumlu beden dili
davranislarinin (giilimseme, yakin durma, dokunma vb.) 6grencileri olumlu yonde, olumsuz
beden dili davranislarinin (kas ¢atma, elini yumruk yapma vb.) ise olumsuz yonde etkiledigi,

kiz Ogrencilerin Ogretmenlerin yiiz ifadelerinden erkek Ogrencilere oranla daha fazla



etkilendikleri, 6gretmenlerin el-kol ve bacak hareketlerinden erkek ogrencilerin olumsuz

etkilendikleri tespit edilmistir.

Bencuya’'nin (2003), “Ogretmenlerin iletisim Becerisi Egitimi Almasmm Ogrenciler
Uzerindeki Etkileri” baslikli calisma sonucunda ise, yapilan egitimlerin katilimcilarin bilgi,
beceri ve tutumlarinda degismeler meydana getirerek Ogrencilerin 6grenme sonuglarini

olumlu yonde etkiledigi tespit edilmistir.

Egitim bir iletisim siirecidir. iletisimde bulunmaksizin egitim yapmak imkansizdir. Son
yillarda yapilan c¢alismalar bilgi ge¢isini iletisim kuramlarmma dayandirma konusunda
yogunlagmistir. En basit tanimiyla “anlamlar1 bireyler arasinda ortak kilma islemi” iletisim

olarak tanimlanmaktadir (Kii¢iikahmet, 2006:28).

Iletisim, farkli tanimlar1 yapilan olduke¢a zengin icerige sahip bir kavramdir. Latince ortak
anlamina gelen “communis” ve ortak kilma anlamina gelen “communicare” sdzciiklerinden

gelen Ingilizce “communication” kavraminin karsihigidir(Giiglii, 2004:193).

Insanlar arasindaki yiizyiize etkilesimde viicut dili, ses ve kelimeler olmak {izere baslica ii¢
onemli kisim vardir. Mehrabian and Ferris’in (1967) arastirmalarina gore iletisimin %55 ‘i
viicut dili ile, %38’1 Ses tonu ve % 7’si ise kullanilan igerik ya da kelimeler ile

saglanmaktadir (Yildirim ve Sentiirk, 2010:1).

Iletisim bilgi, diisiince, davrams gibi kavramlarin bireyler veya gruplar arasinda
boliistilmesini saglamak i¢in yapilan ¢abalar olarak tanimlanir. Bu terimi sadece haberlesme
kavraminin i¢ine hapsetmek anlamini daraltmak olur; ¢linkii bireyler ve gruplar arasindaki
her tiirlii iliskiyi iletisim baglaminda diistinmek miimkiindiir. Bu yiizden iletisimi, insan
davraniglarina degistirmek amaciyla her tiirlii kavram ve semboliin iletilme siireci olarak

gormek daha dogrudur (Kayaalp, 2002:13).

Liderlik olgusu iizerine binlerce akademik arastirma yapilmig ve yiizlerce tanim literatiire
kazandirilmistir (Sisman, 2002:32). Bu kadar ¢cok tanim olmakla beraber bu tanimlarin ¢ogu
net ve tam anlagilir bir sekilde degildir. Liderligin ¢esitli boyutlarini anlatan bu tanimlar,
paralel olduklar1 noktalarda bile net bir ifade yapis1 kuramamaktadirlar. Bu her ortamdaki
ve sartlardaki liderligin farkli 6zellikler tasimasindan ileri gelmektedir. Bu yiizden liderligin
anlamu liderin i¢inde bulundugu konuma, gruba ve siirece bagl olarak farkli algilanmaktadir

(Ergetin, 2000:16).

20. ylizyilin ilk yillarinda liderlik tanimlamalarinda kontrol ve merkezilesme ve grup odagi

kavramlar1 gdze carpmaktadir. Ornegin C.H. Cooley (1902) liderlik tamimi sdyledir;



“Liderlik, sosyal hareketlerin 6zeginde olabilmektedir.” E.F. Mumford (1906) tanimi ise bu
donemin Ozelliklerini yansitir bicimdedir; “Liderlik, sosyal hareketlerin kontrol edilmesi
stirecinde, grupta bir kisinin 6n plana ¢ikmasidir.” Bu déonemde ilk liderlik kurami yani
“Ozellik Kuram1” ortaya konulmustur. Tanimlamalardan da anlasilacag: iizere lidere
tekillestirilmis bir giic ve yetke verilmistir. Bu gii¢ ve yetkenin kaynagi liderin dogustan
gelen Ozellikleri ve grup tarafindan lidere taninan hiyerarsik giigtiir(Eraslan, 2004:42).

Icinde bulundugumuz bu ¢agda, orgiitler etkinliklerini arttirmak amaciyla yeni yonetim
anlayislarina yonelmislerdir. Sanayi sonrasi toplumla iliskili olan, Postmedern toplum, ileri
teknoloji bilimsel bilgi, enformasyon ve teknolojideki gelismeler sonucu hizli degisim
toplumu olmustur. Bu nedenle teknoloji ve bilgi toplumsal orgiitlenmenin temelini
olusturmustur(Sezer, 1993:34). Post modern c¢agin gereklerine uygun olarak, orgiitlerin
etkinliklerini arttirmak amaciyla pek ¢ok yeni yaklasim ortaya atilmistir. Bu yaklasimlarin
ortaya ¢ikmasinda kuskusuz degisen kosullarin katkisi oldugu gibi, degisen insan anlayisinin
da katkist olmustur(Caglar, 2004: 97). 1900’lerden 1980’lere uzanan birbirlerini
tamamlayici nitelikteki arastirmalarin ¢izdikleri cergeve her ne kadar liderlikle ilgili bircok
konuya agiklik getirse de, cevresel ve oOrglitsel degisimlere bagli olarak degisen liderlik
kavrami, liderler ve ¢alisanlarin paylasilan bir amaci elde etmek igin karsilikli etkilesimlerini
bir siire¢ olarak tanimlamaya yonelik degismistir (Celep, 2004:23). 1978 yilindan itibaren
yonetim ve liderlik yazininda klasik ve geleneksel lider davranis bi¢cimleri yaninda, farkl
arastirmacilar tarafindan yapilan arastirmalarda yeni bir ayirimin yapilmasinin zorunlu
olduguna isaret edilmistir(Eren, 2006:460). S6z konusu bu arastirmacilardan ilk olarak
James M. Burns tarafindan 1978 yilinda gelistirilen ve Bernard Bass (1985)’in ¢aligsmalari
ile de yayginlasan dontistiiriicii ve etkilesimci liderlik tarzlari, liderlik kavramina farkli bir

bakis agis1 kazandirmistir(Brown ve Keeping, 2005:246).

Yine yakin zamanda ogretmenlerin liderlik oOzelliklerine yonelik yapilan g¢alismalar
inceledigimizde;

Dirican’in (2007) yilinda “Ogretmen ve Ogrencilerin Liderlik Algilamalar1 Uzerine Bir Alan
Arastirmas1 Ankara Ili Lise ve Dengi Okullar Uygulamas1” isimli ¢alismasimnin sonucunda,
Okul tiiriiniin liderlik algilamasi ile iligkili oldugu, Diger sosyo-demografik ozelliklerin
liderlik algilamasi ile iligkili olmadig1, Arastirma yapilan okullarda 6gretmen ve 6grencilerin
miidiirlerini etkilesimci lider olarak algiladiklari, Bu algilamanin 6zellikle meslek lisesinde
gorev yapan Ogretmenler ile Ozel lisede egitim alan ogrencilerde yogunlastigi ve

ogretmenlerde 6grencilere nazaran daha kuvvetli oldugu, tespit edilmistir.



Durukan ve arkadaslarinin (2006) tarihinde “Sel¢uk Universitesi Beden Egitimi ve Spor
Yiiksekokulu Ogrencilerinin Cinsiyete Bagli Olarak Liderlik Davranisi (Yapryr Kurma
Boyutu) Yoniinden Karsilastirilmasi” isimli ¢alismalarinda beden egitimi spor yliksek okulu
ogrencilerinin liderlik davraniglarinin, cinsiyet durumlara gore farklilik olmadig: tespit

edilmistir.

Muijs ve Harris (2006), “Ogretmen Onderliginde Okul Gelisimi: Birlesik Krallik’ta
Ogretmen Liderligi” ¢alismalarinda, dgretmen liderliginin okul ve ogretmen gelisimi
tizerindeki etkileri ve hangi okul i¢i faktorlerin okullardaki 6gretmen liderliginin gelisimine
yardimci olabilecegi ya da engel teskil edebilecegi konularina yonelik olarak Ingiltere’de
yapilan ampirik ¢aligmanin sonuglarina yer vermektedirler. Vaka calismasi yaklagiminin
kullanildigr calismada elde edilen verilere gore, Ogretmen liderliginin Ogretmenleri
giiclendirdigi ve 6gretmenleri gli¢lendirmesi ve iyi uygulamalarin yayginlagmasi sayesinde
okul gelisimine katki yaptigi goriilmektedir. Calismada, okullarda 6gretmen liderliginin
basarili olabilmesi i¢in, giiven ve destek kiiltiirii, 6gretmen liderligini destekleyen agik ve
seffaf kurumsal yapilar, 6gretmen liderliginin kaynagini olusturan bir lider ile giiclii bir
liderlik ve yaratici profesyonel gelisime baglilik gibi bir dizi kosulun var olmas1 gerektigi

belirtilmektedir.

Egitimde yeni yapilanma siirecinin yasandig1 bugiinlerde 6gretmenlerin liderlik rolleri ile

iletisim becerileri, arasindaki iligki incelenmistir.

1.2.Arastirmanin Amaci

Bu Caligmanin Genel Amaci “Milli Egitim Bakanligi’na Bagli, Ortadgretimde Gorev Yapan
Beden Egitimi Ogretmenlerinin Liderlik Davranislar1 ile Iletisim Becerileri Arasindaki

Mliskiyi Saptamaktir’”.
Bu genel amaca paralel olarak agagidaki sorulara cevap aranacaktir.

1. Ogretmenlerin demografik 6zellikleri nelerdir?

2. Ogretmenlerin cinsiyet durumlar ile liderlik davramislar1 arasinda bir iliski var
midir?

Ogretmenlerin yaslari ile liderlik davranislar1 arasinda bir iliski var midir?
Ogretmenlerin hizmet siireleri ile liderlik davranislar1 arasinda bir iliski var midir?
Ogretmenlerin egitim durumlari ile liderlik davranislar1 arasinda bir iliski var midir?
Ogretmenlerin cinsiyet durumlari ile iletisim becerileri arasinda bir iliski var midir?

No ok ow

Ogretmenlerin yaslari ile iletisim becerileri arasinda bir iliski var midir?



8. Ogretmenlerin hizmet siireleri ile iletisim becerileri arasinda bir iliski var midir?
9. Ogretmenlerin egitim durumlari ile iletisim becerileri arasinda bir iliski var midir?
10. Ogretmenlerin liderlik davranislar1 ve iletisim becerileri arasinda bir iliski var midir?

1.3.Arastirmanin Onemi

Dervis (1993) "Grup Calismasmin Ogrenci Basarisina Etkisine Iliskin Ogretmen-Ogrenci
Goriisleri" adli yliksek lisans tez ¢alismasi sonucunda, 6gretmen-6grenci ve dgrenci-6grenci
iletisiminin 6grenmeyi kolaylastirdigini, basariya pozitif katkida bulundugunu, 6grencilere
planli ¢aligma aliskanlig1 kazandirdigini, konusma ve dinleme becerisi ile kendine giiven ve
sorumluluk duygusunu gelistirdigini ortaya koymus, arastirma sonucunda 6gretmen ve

ogrenci goriigleri arasinda 6nemli bir farkin bulunmadigi ortaya ¢ikmustir.

Leithwoow, Steinbach ve Ryan (1997), “Ortaokullarda Liderlik ve Takim Ogrenmesi”
caligmalarinda, takim liderinin hem okul yoOneticisi hem de baska bir ¢alisan olabilecegini,
bir takimin okul ydneticisi tarafindan yonlendirildiginde de diger bir personel tarafindan
yonlendirildiginde de esit performans gdsterecegini ortaya koymuslar, arastirma sonucunda
takimlart yiiksek ve diisiik performansli takimlar olarak ikiye ayirmiglardir. Elde edilen
veriler bu iki takim arasinda ¢ok onemli farklar olmadigini gostermektedir. Ayrica takim
ogrenmesinin nedenleri okul i¢i (vizyon, strateji, kiiltiir ve kaynaklar) ve okul dis1 (toplum,
cevre ve yonetim) nedenler olarak belirlenmistir. Sonug olarak, takimlar 6grenmekte ve

kii¢iik okullarda etkilesim ve takim 6grenmesi daha yiiksek seviyede gerceklesmektedir.

Oztag’in (2001), “Smf Ogretmenlerinin Iletisim Yeterlilikleri” baslikli yiiksek lisans
tezinde, Arastirmanin sonucunda ise, bayan Ogretmenlerin erkek Ogretmenlere gore
iletisimde daha etkili olduklari, il merkezinde ¢alisan 6gretmenlerin ilge merkezinde ¢alisan
ogretmenlere oranla iletisim konusunda daha yeterli olduklari, sinif 6gretmenlerinin sinif ici
iletisim davraniglarinin kendilerine gore yeterli, 6grenci ve gozlemci goriislerine gore ise

kismen yeterli oldugu tespit edilmistir.

Arslantag’m (2002), “Orta Ogretim Okullarinda Iletisim (Diyarbakir Ornegi)” baslikli
yiiksek lisans tezinde, Arastirmanin sonucunda ise dgretmen ve miidiir yardimcilart okul
miidiirlerini iletisim becerileri konusunda yeterli bulmamislardir. Okul miidiirleri ise
ogretmenlere gore miidiir yardimcilarini iletisim becerileri konusunda daha yeterli

bulmaktadir. Ogretmenlerin %61,7’si miidiirlerinin kendilerinden tam olarak ne istediklerini



bildirmediklerini sdylemislerdir. Deneklerin %66,5’1 midiirlerinin kendileriyle yeterli

derecede iletisim kurmay1 saglayici etkinlik yapmadiklarini belirtmislerdir.

Caliskan’m (2003), “Smif Ogretmenlerinin Sézel Olmayan iletisim Davranislarinim
Degerlendirilmesi” konulu doktora tezinde, Arastirmanin sonucunda ise, siif
ogretmenlerinin dikkati tam olarak saglayamadiklari, mimik ve jestleri yeterince
kullanmadiklart, fiziki goriiniimlerine dikkat ettikleri, 6grencilerle konugurken onlarla yakin
iletisime geg¢medikleri, motivasyonu artirici uyarici kullanmadiklari, kismen de olsa fiziki

ceza uyguladiklar tespit edilmistir.

Baser’in (2003), “Tlkdgretim Okullarinda Ogretmenlerin Belirli Beden Dili Davranislarinin
5. ve 8. Smif Ogrencileri Uzerindeki Etkileri” baslikl1 yiiksek lisans tezinde, Arastirmanin
sonucunda ise, olumlu beden dili davraniglarinin (giilimseme, yakin durma, dokunma vb.)
ogrencileri olumlu yonde, olumsuz beden dili davraniglarinin (kas c¢atma, elini yumruk
yapma vb.) ise olumsuz yonde etkiledigi, kiz 6grencilerin dgretmenlerin yiiz ifadelerinden
erkek Ogrencilere oranla daha fazla etkilendikleri, 6gretmenlerin el-kol ve bacak

hareketlerinden erkek 6grencilerin olumsuz etkilendikleri tespit edilmistir.

Bencuyanin (2003), “Ogretmenlerin letisim Becerisi Egitimi Almasinin Ogrenciler
Uzerindeki Etkileri” baghkli yiiksek lisans tezinde, Arastirmanin sonucunda ise, yapilan
egitimlerin katilimeilarin bilgi, beceri ve tutumlarinda degismeler meydana getirerek

ogrencilerin 6grenme sonuglarint olumlu yonde etkiledigi tespit edilmistir.

Sahin (2003), "Okul Miidiirlerinin Liderlik Stilleri ile Okul Kiiltiirii Arasindaki iliskiler" adl
doktora tez g¢aligmasi sonucunda, okul miidiirii ve dgretmenlere gore okul miidiirlerinin
liderlik stiller1 ile okul kiltlirliniin durumu ve aralarindaki iliskilerin saptanmasin
amaclayan c¢alismada hem okul miidiirlerinin hem de 6gretmenlerin, okul miidiirlerinin
liderlik stillerini siirdiirtimciiden ¢ok doniisiimcii olarak algiladig1 sonucuna ulasmis, okul

miidiirlerinin okul kiiltiiriinii daha olumlu degerlendirdigi ortaya ¢ikmistir.

Yesilyaprak’in (2004), “Pedagojik Motivasyon: Egitici-Ogrenci Iletisimi” baslikl1 yiiksek
lisans tezinde, Arastirmanin sonucunda ise, 0grencilerin motivasyonlarinda ve basariya
giidiilenmelerinde, egitimciyle girdikleri iletisimin niteligi son derece onemli oldugu,
ogrencilerin, egitimcilerle iletisime girerken, egitimcinin kisisel 6zelliklerine kendilerine
yaklasimlarina vb. etkenlere bagl kaldiklari, ayrica Iletisim Fakiiltesi’nde okuyan ve
gelecekte mesleklerini iletisim becerileri lizerine kuracak olan 6grencilerin, iletisimle ilgili

cesitli sorunlar1 bulundugu tespit edilmistir.



Hambley (2005), Calgary Universitesinde yaptigi “Sanal Takim Liderligi: Liderlik
Tiplerinin Iletisime Etkisi ve Sonuglar1” konulu doktora tezinde, yiiz yiize iletisim, video
konferans ve yazili chat iletisimini kullanmistir. Calismada, medya ile iletisim, takim
etkilesimi ve sonuglar test edilmistir. Sonugta, liderlik tipinin takim etkilesimine etki
etmedigi goriilmiistiir. Ayrica, yiiz yiize iletisimin, video konferans ve yazil iletisimden
daha basarili oldugu gorilmiistiir. Ancak calisma, sanal takimlarin, problem ¢6zme
becerilerini arttirdiklarinda ve ¢alisma sistemini tam anlamiyla gergeklestirdiklerinde yiiz

yiize ¢alisan takimlarla es bir performans gerceklestirebilecegini gostermistir.

Muijs ve Harris (2006), “Ogretmen Onderliginde Okul Gelisimi: Birlesik Krallik’ta
Ogretmen Liderligi” calismalarinda, dgretmen liderliginin okul ve Ogretmen gelisimi
iizerindeki etkileri ve hangi okul i¢i faktorlerin okullardaki 6gretmen liderliginin gelisimine
yardimct olabilecegi ya da engel teskil edebilecegi konularina yénelik olarak Ingiltere’de
yapilan ampirik ¢aligmanin sonuglarina yer vermektedirler. Vaka caligsmasi yaklagiminin
kullanildig1 calismada elde edilen verilere gore, Ogretmen liderliginin G&gretmenleri
giiclendirdigi ve 6gretmenleri gli¢lendirmesi ve iyi uygulamalarin yayginlagmasi sayesinde
okul gelisimine katki yaptigi goriilmektedir. Calismada, okullarda 6gretmen liderliginin
basarili olabilmesi i¢in, giiven ve destek kiiltiirii, 6gretmen liderligini destekleyen agik ve
seffaf kurumsal yapilar, 6gretmen liderliginin kaynagini olusturan bir lider ile gii¢li bir
liderlik ve yaratici profesyonel gelisime baglilik gibi bir dizi kosulun var olmas1 gerektigi

belirtilmektedir.

Durukan ve arkadaslarinin (2006) tarihinde “Selguk Universitesi Beden Egitimi ve Spor
Yiiksekokulu Ogrencilerinin Cinsiyete Bagl Olarak Liderlik Davranist (Yapiyr Kurma
Boyutu) Yoniinden Karsilastirilmasi” isimli ¢alismalarinda beden egitimi spor yliksek okulu
ogrencilerinin liderlik davranislarinin, cinsiyet durumlarina gore farklilik olmadig: tespit

edilmistir.

Dirican’in (2007) yilinda “Ogretmen ve Ogrencilerin Liderlik Algilamalari Uzerine Bir Alan
Arastirmast Ankara ili Lise ve Dengi Okullar Uygulamas:” isimli ¢aligmasinin sonucunda,
Okul tiiriiniin liderlik algilamasi ile iligkili oldugu, Diger sosyo-demografik 6zelliklerin
liderlik algilamasi ile iligkili olmadig1, Arastirma yapilan okullarda 6gretmen ve 6grencilerin
miidiirlerini etkilesimei lider olarak algiladiklari, Bu algilamanin 6zellikle meslek lisesinde
gorev yapan Ogretmenler ile 6zel lisede egitim alan Ogrencilerde yogunlastigr ve

ogretmenlerde 6grencilere nazaran daha kuvvetli oldugu, tespit edilmistir.



Onursal’in (2009) yilinda “Modern Egitimde, Beden Egitimi Ogretmenlerinin Etkililigi,
Iletisimi ve Ogretim Yaklasimlarmin Incelenmesi” isimli doktora tez ¢alismasinda, Beden
Egitimi Ogretmeninin iletisim 6lceginin “Saydamlik”, “Esitlik”, “Yeterlik”, “Empati”,
“Etkililik” alt boyutlarinda, bayan Ogrencilerin ortalama puanlari, erkeklerin ortalama
puanindan daha yiiksek oldugu saptanmaistir. Yine ¢alismada, {iniversitelere ve Okullara gore
Ogretmen iletisim becerileri dlgeginin “Esitlik”, “Yeterlik” ve “Empati” alt boyutlarinda
Atatiirk Universitesinin, diger iiniversitelere gore daha diisiik ortalama puana sahip olduklari
sonucu ¢ikmistir. Ayn1 zamanda, Mersin Universitesinin diger iiniversite ve okullara gore
iletisim becerilerinin “etkililik” alt boyutundan daha yiiksek bir ortalama puan degerine

sahip bulunmustur.

Yiiksek’in (2009) “Ogretmen Adaylarinin Iletisim Becerileri” isimli arastirmadan elde
edilen sonuclara gore 6gretmen adaylarinin iletisim becerilerinin, cinsiyete, 6gretim tiiriine,
okunulan boliim, ailenin yasadigi yere ve genel arkadaslik iliskisine gore iletisim
becerilerinin farklilik gostermekte oldugu fakat anlamli bir farklilik olmadigi sonucuna
varilmistir. Fakat mezun olunan lise tiirii ve algilanan anne-baba tutumuna gore iletisim

becerilerinin farklilik gostererek anlamli bir farkin oldugu ortaya konmustur.

Yapilan g¢alismalara baktigimizda konu ile direkt kapsayan bir ¢alisma olmamasi ve
caligmanin ortadgretim okullarinda gorev yapan beden egitimi 6gretmenlerinin goriislerine

yer verildigi i¢in bu ¢alisma 6nemlidir.

1.4.Arastirmanin Varsayimlari

1. Anket sorularinin hazirlanmasi i¢in bagvurulan kisiler yeterlidir.
Arastirmanin 6rneklemini olusturan 6gretmenlerin arastirma evrenini yansittigi,

N

3. Arastirmanin drneklemini olusturan 6gretmenlerin arastirmaya goniillii katildiklar
ve anket sorularina objektif yanit verdikleri varsayilmistir.

1.5.Arastirmanin Simirhliklar:
Bu arastirma,

2012-2013 ogretim yilinda Ankara’da bulunan Milli Egitim Bakanligi’na bagli, resmi

ortadgretim okullarinda calisan beden egitimi 6gretmenleri ile sinirhidir.

Calisma anket yontemi ile sinirlandirilmastir.



1.6.Tamimlar

Egitim: Ertiirk’e gore egitim, bireyin davranislarinda kendi yasantisi yoluyla kasitl olarak

istendik degisme meydana getirme siirecidir (Fidan ve Erden, 1998:8).

Beden Egitimi: Kisinin fiziksel hareketlere katilmak suretiyle davraniglarda kasitl olarak
beden egitimin amagclarina uygun bedensel, duygusal, sosyal ve zihinsel degisme meydana
getirme stirecidir. Beden egitiminde egitimin diger alanlarindan farkli olarak ‘“hareket
o0grenme ve hareket yoluyla 6grenme” esas alinmaktadir. Bir baska deyisle beden egitimi

“Fiziksel hareket yoluyla insanin egitilmesidir” (Tamer ve Pulur, 2001:19).

Iletisim; Iletisim; Bilgilerin diisiincelerin ve duygularin sozlii ve sozsiiz olarak bireyden

bireye veya gruptan gruba aktarilma, iletilme stirecidir (Gtiglii, 2003:193).

Lider; orgiit lyelerinin faaliyetlerini Orgiit amaglart dogrultusunda yonlendirerek,

diizenlestiren kisidir (Kirel, 2004:153).

Liderlik; Liderlik, belirli kosullar altinda, belirli kisisel veya grup amagclarimi
gerceklestirmek lizere, bir kimsenin baskalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmesi

stirecidir (Kogel, 2001:465).



BOLUM II

KAVRAMSAL CERCEVE

2.1. Liderlik Kavram

Kokeni insanlik tarihi kadar eski olan ydnetim kavrami, tarihsel olarak incelendiginde
insanlarin belirli amaglarini gergeklestirmek tlizere bir araya gelerek isbirligi yaptigi her tiirli

ortamda ortaya ¢iktigi gériilmiistiir (Ulgen ve Mirze, 2004:21).

Oxford Ingilizce sozliikte, lider kelimesinin varliginin 1300’lere kadar gittigini, ama liderlik
kavraminin ¢ok yeni bir kavram olup 19.yy’in ilk yarisinda ortaya ¢iktigi belirtilmektedir.
Liderlik kavraminin diger dillere gecisi ise ¢ok daha yeni tarihlere rastlamaktadir (Bass,
1990-a:11). Ingilizce “leadership” kelimesinden Tiirkgeye liderlik olarak gegen bu terime,
Tiirk¢e karsilik olarak “Onderlik” ve “liderlik” gibi kelimeler onerilmisse de ¢ogu kez

liderlik sozciigii tercih edilmektedir (Sisman, 2004:2).

Liderlik konusunda, Ilk bilimsel anlamda ¢alismalar Taylor ve Fayol’'un ABD’de, Max
Weber’in (1864-1920) Almanya’da yonetim iizerine yaptigi arastirmalar 1s181inda 1920’11

yillarda niteliksel teorinin incelenmesi ile baslamistir (Kogak ve Kirazci, 1997:300)

Yonetim kavraminin tarihi ¢ok eski zamanlara dayanmasina ragmen, 6neminin artmasi ve
sosyal bir bilim haline gelmesi 20 yy. basinda F.Taylor’un Bilimsel Yonetim adli kitabini
yayimlamasi ile ger¢ceklesmistir(Eren, 2008:19). Bu gelisimin olusmasinda, yonetimin bir
fonksiyon, farkli bir ¢aligma alan1 ve farkli bir disiplinolarak goriilmesinin katkis1 olmakla
birlikte, 6zellikle 20.yy’da, temel sosyal islerin Orgiitler vasitasiyla goriilmesi de etkili
olmustur. O yillarda, hastaneler, egitim kurumlari, liniversiteler, arastirma laboratuvarlari,
kamusal islere yonelik yapilanmalar ve tiim diger farkli 6l¢ek ve tiirdeki orgiitlerin yonetimi

s6z konusu hale gelmistir(Drucker, 1999:11).



1960’11 y1llardan sonra ydnetim alaninda yapilan ¢alismalara, “Onderlik” kavrami katilmis
ve cesitli tanimlart gelistirilmeye baslanmistir. Yonetim, yonetici, Onderlik ve onder

kavramlar1 genel hatlariyla birbirine yakin kavramlardir (Celep, 2004:3).

Insanligin baslangicindan bu yana lider ve liderlige yogun bir ilgi duyulmaktadir.
Konfii¢yiis’¢ii diislince, liderler ve astlari arasindaki iligkileri diizenleyen bir takim kurallar
ortaya koymustur. Plato, ideal cumhuriyeti kurmak amaciyla dogru ve akillica karar veren
filozof ve krallarin liderlik 6zelliklerini tanimlamustir. Daha sonra, Plato ve takipcileri bu
ozellikleri eski yunanda lider yetistiren okullarinda uygulanabilir hale getirerek tesis etmeye

caligmislardir (Sorenson, 2001:1).

Liderlik; sanat, macera, bilim ve en Oonemlisi amaci birlestiren sanattan 6te, bir bilimdir.
Amagc, azmi ve tutkuyu birlestirir ve boylece digerlerini ortak bir amag etrafinda toplama

kabiliyetini olusturur. Buna gore, liderlik etkiyi kullanma siirecidir (Safty, 2003:332).

Caligmalar, liderlikle ilgili cesitli yaklasimlarin gelismesine, tanimlar da liderligin
aciklanmasina katkida bulunmustur. Asagida liderlik tanimina iligkin kronolojik gelisim

siralanmistir (Ergetin, 2000:9).
1902, C.H.Cooley’e gore, liderlik sosyal hareketlerin 6zeginde olabilmektir.

1906, E.F. Mumford’a gore, liderlik, sosyal hareketlerin kontrol edilmesi siirecinde, grupta

bir kisinin 6n plana ¢ikmasidir.

1911, F.W.Blackmar’a gore, liderlik, tim grubun giiciinii kendi ¢abalarinda ortaya
koyabilmektir.

1921, E.L.Munson’a gore, liderlik, en az catisma, en giiclii isbirligi ile insanlar1 basariya

ulastirma yetenegidir.
1924, F.S.Chapin’e gore, liderlik, grubun igbirligine 6zel bir anlam verebilmektir.

1927, L.L.Bernard’a gore, liderlik, grup iiyelerinin gereksinimlerini ve isteklerini fark

ederek; enerjilerini bu gereksinimleri ve istekleri kargilamaya yoneltmektir.

1930, C.M.Bundel’a gore, liderlik, insanlari ikna ederek, onlari istediklerini yaptirabilme

sanatidir.

1935, C.E.Kilbourne’e gore, liderlik, hayranlik duyulan kisilik 6zelliklerinin pek ¢oguna
sahip oldugunu ortaya koymaktir.



1939, T.R.Phillips’e gore, liderlik, amaglarin gergeklestirilmesi igin moral birligini saglamak

ve surdirmektir.

1942, N.Copeland’a gore, liderlik, insanlar1 fiziksel, duygusal, zihinsel olarak etkileyebilme

sanatidir.

1948, I.Knickerbocker’a gore, liderlik, grup tiyeleri ile onlarin gereksinimlerini karsilayacak

tiim araclar1 kontrol altinda tutan kisi arasindaki iglevsel bir iligkidir.

1950, R.M.Stogdill’e gore, liderlik, amaglarin olusturulmasi ve gergeklestirilmesi i¢in grubu

etkileme stirecidir.

1955, H.Koonetz & C.O’Donnell’a gore, liderlik, ortak bir amaci basarmak i¢in insanlari

etkilemektir.

1960, G.Terry’e gore, liderlik, grup amaclarin1 goniillii olarak gerceklestirmek i¢in insanlari

etkileme eylemidir.

1964, J.Lipham’a gore, liderlik, orgiitsel amaglara ve hedeflere ulagsmak i¢in yeni bir yap1 ve

siire¢ baslatmaktir.
1968, R.Dubin’e gore, liderlik, yetki kullanarak kararlar alabilmektir.
1974, R.M.Stogdill’e gore liderlik tanimlari on baglikta toplanmaktadir:

*  Grup stireclerinin odak noktasi olarak liderlik,

* Kisilik ve etkileri olarak liderlik,

* Uyma ve izlemeye ikna etme sanati olarak liderlik,
» Etkinin kullanilmasi olarak liderlik,

* Eylem ve davranis olarak liderlik,

+ Inanci bigimlendirme olarak liderlik,

* Amaglar1 bagarmanin bir araci olarak liderlik,

« Etkilesimin etkisi olarak liderlik,

» Farkllasan bir rol olarak liderlik,

* Baglatici olarak liderlik.

1978, D.Katz & R.L.Kahn’a gore liderlik, Orgiit tyelerini Orgiitiin  rutin
yonelimlerine mekanik bir uyum saglamanin Gtesinde, performans gdstermeye

giidiileyecek etki fazlalig1 yaratmaktir.

1986, R.R.Krausz’a gore liderlik, digerlerinin faaliyetlerini etkilemekte kullanilan gii¢ seklidir.



1990, C.Norris’e gore liderlik, sezgisel ve analitik diisiinceyi tiimiiyle kullanarak yaratici

olmaktir.

1991, E.Jaques & S.D.Clemnt’e gore liderlik, birden ¢ok sayida kisiyi tim baglilik ve
yeterlilikleriyle, ortak amaglar dogrultusunda harekete gegirebilme ve basariya ulagtirabilme

surecidir.

1992, W.Pagonis’e gore liderlik, insanlar1 belli bir amaci gergeklestirmek igin uzmanlik,
empati gibi aktif, Onemli ve birbirleriyle biitiinlesen davraniglar sergileyerek

etkileyebilmektir.

1993, T.J.Kowalski & U.C.Reitzig’e gore liderlik, karmasik ve sorunlu bir ise
girigebilmektir.

1994, R.Heifetz’a gore liderlik, farkli durumlarda davranislara, farkli anlamlar

yiikleyebilmektir.

1995, R.T.Ogawa & S.T.Bossert’a gore liderlik, orgiit {iyelerinin etkilesim goriintiilerini

olaylara bagli olarak anlamli kilip, sekillendirmektir.

1996, G.R.Sullivian& M.V.Harper’a gore liderlik, amag, kiiltiir, strateji, temel kimlikler ve
kritik stiregler gibi orgiitii var eden ussal ve iyi diisiiniilmiis eylemleri yonetmek, gelecegi

yaratmak ve ekip kurmaktir.

1997, K.Gallagher’e gore liderlik, tiim potansiyelleri ve isteklilikleriyle amaca ulagsma ¢abasi

sarf etmek i¢in insanlari etkileme siirecidir.

Liderlik tanimlar1 i¢indeki tek sabit faktor etkileme kavramidir. Lider, dnceden belirlenen
amagclar1 gerceklestirmek iizere olaylar1 tanimlayan ve yorumlayan, ilham veren, motive
eden planlayan ve ko¢luk eden kisi olarak degerlendirilebilir(Fellis, Davidson, Perrewe ve
Atay, 2009:130). Goriildiigii tizere ¢ok farkli bigimlerde tanimlanabilen liderlik kavrami
genel cercevesi itibariyle, insanlar1 belirli bir amaca ya da amaclara inandirmak, onlar1 bu
dogrultuda bir araya getirmek ve onlar1 bu yolda motive etme becerisi olarak ifade edilebilir.
Lider ise, s6z konusu bu beceriyi gosterebilen, i¢inde bulundugu grup i¢indeki bireylerarasi
etkilesimi kullanarak bireysel ¢abalar1 uyumlastiran ve bu dogrultuda “izlenen kisi” olma

ozelligini tastyan birey olarak tanimlanabilir(Usal ve Kusluvan, 2006:294).

Liderlik, bir kiginin digerlerini bir hedef dogrultusunda ¢alismalar1 i¢in etkileme ve onlara
bir vizyon olusturma konusunda yardimci olma siirecidir (Hellriegel, Slocum & Woodman,

1995:342). Liderlik siirecinde, lider ve izleyenler vardir. izleyiciler kavrami daha ¢ok pasif



bir davranis1 ve lidere olan bagimlilig1 cagristirmaktadir. Liderlik siire¢ olarak goriiliirken;
lider, bu siireci harekete geciren kisi olarak kabul edilmektedir (Celik ve arkadaslari,

2004:187). Buna gore, liderligin onemli 6geleri olarak “liderin davranis1”, “izleyenlerin

davranis1t” ve durumu kusatan “gevre” gosterilebilir (Aydin, 2007:291).

Liderlik, sadece resmi organizasyonlara has bir siire¢ olmamakla birlikte belirli bir grubun,
belirli bir kisinin arkasindan belirli amaglar1 gergeklestirmek tizere gitmesi ile liderlik siireci
olusmaktadir. Liderligin olusmasi igin, liderin resmi yetkilerle dolu olmasi da sart degildir.
Higbir resmi yetkisi olmadigi halde, biliyiik bir grubu pesinden siiriikleyen liderler
olabilecegi gibi; ¢cok genis yetkilere sahip oldugu halde bunlar1 kullanmayan, dolayisiyla
grubu pesinden siiriikleyemeyen liderlerde olabilmektedir. Ayrica, liderlik sadece orgiitlerin
iist kademelerini isgal edenlere has bir siire¢ degildir. Liderlik bir konum degildir. Liderlik,

karakter ile becerinin birlesimidir (Dogan, 2001:9).

Bazi aragtirmacilar liderligi fiziksel ve kisisel 6zellikler bakimindan tanimlarken, bazilar1 ise
liderligin atfedilmis bazi davraniglar biitiinii olarak, bireylerde goriilebilecegini
savunmaktadir. Bu goriislerin karsisindaki goriise gore ise liderlik, herhangi biri tarafindan
sahip olunabilecek geg¢ici olarak {iistlenilen bir rol olarak goriilmektedir. Tiim bu farklh
goriislerdeki ortak nokta ise, liderligin diger bireyler iizerinde bir etki yaratma siireci olarak
gorlilmesidir (Kinicki ve Kreitner, 2008:347). Bununla beraber s6z konusu tanimlar nasil
yapilirsa yapilsinlar, her bir tanimdaki ortak 6zellik, belirlenebilir sayida bir insan toplulugu
olmadan liderligin ya da liderin olusamayacagidir(Usal ve Kusluvan, 2006:293). Diger bir
ifade ile takipgiler (izleyiciler) olmadan, herhangi bir grup, topluluk i¢in liderlikten s6z

etmek miimkiin degildir(Howell ve Shamir, 2005:96).

Liderlik konusu yonetim alaninda arastirma yapan bilim adamlarinin ¢ok yogun olarak
calistiklar1 bir konu olmustur. Liderlik konusunda 3000’den fazla ampirik c¢alisma
yapilmistir (Celik, 2007:1). Ayn1 zamanda bu ¢abalar, liderlik alan yazinina yaklasik
350°den fazla da tanim kazandirmistir (Ergetin, 2000:8).

Liderlik kavrami tanimlanmaya calisilirken, genellikle temel odak noktasi liderligin bir siire¢
mi, bir ézellik mi oldugudur. Ozellikler agisindan bakildiginda liderlik kavrami dogustan
gelen bir takim 6zelliklere sahip olmak ve bu 6zelliklerin farkli bireylerde farkli diizeylerde
ortaya ¢iktigini vurgulamaktadir. Siire¢ olarak ele alindiginda ise liderlik kavrami lider ile

takipcileri arasindaki etkilesim stirecini ifade etmektedir (Northouse, 2010:5).



Liderlik, tarihsel siire¢ icerisinde genellikle ii¢ teori ile ele alinmistir. Bunlar niteliksel
(6zellikler), davranis¢t ve durumsal yaklasimlardir. 1980°li yillardan sonra ise karizmatik,
vizyoner, dontlisimcii yaklagimlar gibi yeni yaklasimlarla liderlik incelenmektedir (Avolio

ve dig., 1999:459).

2.1.1. Liderlik Kuramlari
Bir yandan liderlik konusu iizerine yapilan arastirmalar bir yandan da liderlik konusunu
teoriler bazinda ele almaya yonelik yapilan ¢alismalar yillardir siirmekte olup orgiitsel
davranis alaninda énemli bir alam kapsamaktadir. Ozellikle liderlik konusu iizerine yapilan
ve uzun yillar siiren ¢aligmalar sonucunda cesitli sayida teori ve model gelistirilmistir. S6z
konusu teorileri ve modellerin her biri konuyu farkli perspektiflerden ele alarak farkli
sonuclar one siirmiislerdir(Rollinson, 2008:358). Liderlikle ilgili olarak literatiirde yapilmis
bir¢ok smiflandirma mevcuttur. Temel ¢alisma konumuz olan Modern Liderlik Teorileri
(Giiniimiiz Liderlik Teorileri) icerisinde bir yaklagim olarak kabul edilmektedir. Ancak
liderlik konusunun biitiinliigiinii bozmama amaci ile ge¢cmisten giiniimiize gelen liderlik

yaklagimlarina da deginilecektir.

Genel olarak liderlik teorilerini ii¢ ayr1 kategoride toplamak miimkiindiir. Bunlar (Zel,
2001:94, Celik, 2007:7 );

e  Ogzellik ve nitelik teorileri donemi (M.0.450-940’11 yillar aras1)
e  Davranis teorileri donemi (1940-1960 yillart arasi)
e  Durumsallik teorileri donemi (1960°lardan giliniimiize kadar olan donem).
20°nci yiizyilin baslangicinda insanlar, karizmatik Ozelliklere sahip kisilerin lider

olabilecegine inamiyorlardi. Ancak 1940’lardan itibaren sosyal psikologlar tarafindan
yapilan arastirmalar sonucunda; demokratik liderlik davranisi sergileyen liderlerin daha
etkin oldugu ortaya g¢ikarilmistir. Boylece biiyiik adam teorileri unutulmus ve sadece
ozellikler yaklagimiyla liderlik konusuna cevap bulunamadigindan 1960’1 yillarin sonuna
kadar etkin liderin davranisi iizerinde arastirmalar yapilmistir. 1980’lerde liderlerin
davranisina durum faktorii de eklenmistir. Liderlik konusunda bugiin gelinen noktada ise
yukarida anlattiimiz teorilerin hepsini i¢ine alacak kavramsal bir ¢erceve kurulamamis ve
liderlerin mitkemmel organizasyonlar meydana getirdikleri sonucuna varilmistir (Rost,
1993:17). Miikemmel organizasyonlar meydana getiren liderlerin ise: Diiriistliik, enerjik
olma, gibi oOzellikleri oldugu ve siirecin icerisinde yer alma, siireci yoOnlendirme,

organizasyon kiiltiirii olusturma gibi davranislar sergiledikleri sonucu ortaya ¢ikarilmistir.



Gorildiigii lizere; bir anlamda bugiinkii liderlik kavrami eskiye oranla daha karmasik bir
durumdadir. Cilinkii 1980’lerde biiyiik adam ve davranis teorilerine sahip ¢ikanlarin eskiye

oranla daha fazla oldugu goriilmektedir (Rost, 1993:21).

2.1.1.1. Ozellikler Kurami (Traits Approach)
Ozellikler yaklasimi liderlik konusunu agiklamak iizere gelistirilen ilk yaklasim olarak kabul
edilmektedir. Geleneksel liderlik yaklasimlari, oOzellikle zamanin askeri ve idari
yoneticilerinin bir takim kisisel 6zellikleri incelenerek baslamistir. Ornegin, M. Kemal
Atatiirk, Julias Caesar, Napoleon, G. Washington gibi liderlerin, bulunduklari toplum iginde
ortaya ¢ikislar1 ve takipgileri lizerinde yarattiklari etki diizeyleri uzun yillar arastirma konusu
olmus ve bu kisilerin lider olarak ortaya ¢ikislartyla liderligin olusumu arasindaki iliski

arastirllmistir (Simsek, Akgemci ve Celik, 2001:169).

Liderlik konusundaki ilk ¢alismalar, 6zellikle zamanin askeri ve biirokratik yoneticilerinin
liderlik 6zelliklerinin incelenmesiyle baglanmistir. Yasadiklar1 dénemlere damgasini vuran
liderlerin kisisel ozellikleri arastirilarak, liderlik i¢in gerekli olan bireysel ve toplumsal

ozellikler saptanmaya c¢alisilmistir (Celik, 2007:7).

Liderligin, lider konumundaki bireyin kisisel oOzelliklerinden mi yoksa, tutum ve
davraniglarindan m1 kaynaklandigi konusunda c¢esitli tartismalar yapilmistir. Bilim adamlari,
“lider doguldugunu mu” yoksa “sonradan lider o6zellikleri kazanildigin1 m1” tartismistir
(Higgs, 2003:274). Liderligin, bireyin kisisel Ozelliklerinden kaynaklandigini savunan

goriisler, literatiirde “6zellikler kurami” olarak adlandirilmaktadir.

Bu kurama gore lider 6zellikleri, astlar1 yoneltme siirecini etkileyen en 6nemli faktor olarak
kabul edilmektedir Ozellikler kurami, liderin grubun digerelamanlarindan farkli oldugunu
kabul eder (Drummond, 2000:75; Ertiirk, 2000:138). Lider 6zelliklerine sahip kisilerin
basarilari, ihtiyaclari, enerjileri, bir ise baslama tiirii, yonetme arzulari, diiriistliikleri, diger
insanlarla kaynagsabilme yetenekleri, kavrama yetenekleri ve kendine gilivenleri

baskalarindan farklilik gostermistir (Brestrich, 2000:52).

Ozellikler yaklasiminda temel olarak liderler tarafindan sahip olunan evrensel 6zelliklerin
tespit edilmesine odaklanilmistir (Luthans, 2008:414). Buna gore, bazi bireylerin dogustan
gelen bazi kisisel 6zellikleri bulunmakta olup, bu 6zellikleri s6z konusu bireylerin herhangi
bir durumda lider olarak davranmalarina ve lider olarak ortaya ¢ikmalarina neden olmaktadir

(Rollinson, 2008:359).



Geleneksel yaklasim olarak da adlandirilan “Liderin Ozellikleri Yaklasimi”nda liderlerin
sahip olduklar1 6zellikler belirlenmeye calisilmis ve bu 6zellikler fiziksel, sosyal ve kisisel
olmak {izere li¢ grupta toplanmistir. Boy, kilo, cinsiyet, yas, saglik durumu, miikemmel
gorlntigliiliik “fiziksel 6zellikler”; iyi egitim almis, sosyal agidan basarili, ylikselme gosteren
“sosyal oOzellikler” ve uyumlu, giiven veren, duygusal acidan dengeli, kendine giivenen,
girisimci ruhlu olmak “kisisel Ozellikler” arasinda sayilmaktadir. Ancak tiim liderleri
kapsayan ortak bir dizi kisilik 6zelliginin belirlenememesi ve yapilan aragtirmalarda biitlin
etkin liderlerin ayni1 6zellikleri tasimadiklarinin belirlenmesi, bu teorinin zayif yanlarini
olusturmaktadir. Ayn1 zamanda teori, lider ile grup tiyeleri arasindaki etkilesimi ve ortam
kosullarindaki degisimleri dikkate almamasi yoniinden de eksikliklere sahip olmaktadir

(Lussier, 2002:230).

Ozellikler kuramina gore; lideri diger insanlardan ayiran, liderde olmasi gereken 6zellikler

ve beceriler Tablo 1.’de goriilmektedir (Celik, 2007:10).

Tablo 1.Basarihi Liderlerin Ozellik ve Yetenekleri

Ozellikler Yetenekler
Duruma uyum saglama Zeki
Sosyal ¢evreyi degistirme Kavramsal yetenek
Hirsli ve basar1 merkezli olma Yaratici
Isbirligi yapabilme Diplomatik ve anlayislt
Insanlar1 yonlendirebilme Etkileyici konusma
Hedefleri net olarak koyabilme Grubun gorevlerine iliskin bilgi sahibi olma
Giivenilir olabilme Orgiitleme
Baskin olma Ikna edebilme
Israrct olma Sosyal beceriler

Kendine glivenme
Strese dayanakli olma

Sorumluluk almaya hazirlikli olma

Ozellik kuramina iliskin yapilan arastirmalarin ortaya koydugu smirliliklar ve bu
kuramin etkili lider davranisini agiklamadaki yetersizligi, arastirmacilari liderlik konusunda
baska boyutlar1 arastirmaya yoneltmistir. Ozellik kuramini izleyenlerin ihtiyaglarini goz ardi
etmesi, c¢esitli 6zelliklerin goreli dnemini acikliga kavusturmamasi ve durumsal faktorleri
dikkate almamasi, 6nemli sinirliliklarint olusturur. 1940’larin sonundan 1960°larin ortasina

kadar olan donemdeki liderlik arastirmalari, liderlerin tercih ettikleri davranig bigimleri



iizerinde yogunlagsmistir (Kogel, 2003: 470; Celik 2007:9).

Ozellikler yaklasimu ile iki temel husus agiklanmaya calisilmistir: Birincisi, basarili
liderler ile basarisiz liderler arasindaki farkliligi ortaya koymak; ikincisi ise, lideri
takipcilerinden ayiran Ozelliklerini belirlemektir(McCormack ve Mellor, 2002:179).
Ozellikle 1930 ve 1940 yillar1 arasinda yogunlasmis olan arastirmalar liderin sahip
olabilecegi ozellikleri; fiziksel 6zellikler, yetenek/beceriler ve kisisel dzellikler olmak iizere
iic temel grupta toplamistir(Zel, 2002:115). Kirkpatrick ve Locke (1991) ise yaptiklari
caligma sonucunda etkili bir liderin sahip olmas1 gereken 6zellikleri bes farkli grup altinda

toplamislardir;

e icten Gelen Duygular: Azim, hirs, inisiyatif, kullanma, basar1, enerji

e Duygusal Olgunluk: Stres altinda dahi sogukkanli ve sakin

e Kendine Gilivenen: Kendi ve takipgileri igin yiiksek, hedefler koyan,
zorluklarin iistesinden gelebilme konusunda iyimser

e Diiriistlik&Dogruluk: Giivenilir, soziiniin eri, agik sozlii

e Liderlik Etmeye Motive: Digerlerini etkilemeyi arzu, eden, giiciinii kullanirken

rahat olan (Kirtpatrick ve Locke, 1991:414).
Ozellikler yaklasimimin zayif oldugu ilk temel nokta, tiim liderleri kapsayan bir dizi kisilik
0zelliginin ortaya konamamasidir (Zel, 2002:124). Bu sikintili noktanin temel nedenleri ise,
insanlar1 nitelendirmede kullanilabilecek sinirsiz 6zelligin bulunmasi, bu 6zellikleri
tanimlama ve Ol¢glimleme de sorunlarla karsilagilmasi, durumsal unsurlarin bazi durumlarda
kisilik unsurlarindan daha fazla 6nem tagimasi ve incelenen gruplarin farkli 6zellikler sahip
olmasi olarak belirtilebilir(Tekarslan, 2000:123). Liderligin dogustan gelen bir yetenek mi
yoksa Ogrenilebilen bazi beceriler biitiinii mii oldugu tartismali bir konudur. Yonetim
gurularinin bir boliimi liderligin 6grenilebilir ve 6grenilmek zorunda olunan bir beceri
oldugunu ifade etmektedir. Bazilarmma gore ise, liderlik bir karakter olup dogustan
kazanilmaktadir. Kanimizca liderlik dogustan bir takim 6zellikleri gerektirmekle birlikte, ilk
cocukluk dénemi uygun bir egitim, yapilan hatalar, calisma hayatinda karsilagilan cesitli
zorluklar liderligin ortaya c¢ikmasinda etkilidir. Dolayisiyla liderlik biitiiniiyle dogustan
kazamlmis bir beceri olarak diisiiniilmemelidir (Ataman, 2001:454).Ozellikler yaklasimimn
diger elestirilen yonleri ise, liderlerin bulunduklar1 kosullar1 dikkate almamasi, etkili liderin
ozelliklerine ortaya koyarken ¢ok az aragtirmanin datalarini kullanmasi, liderin sahip oldugu
ozelliklerden hangisinin daha baskin oldugu ve onu etkili lider olarak gosterdiginin tespit

edilememesi olarak siralanabilir(Northouse, 2010:26-27).



Tablo 2.0zellikler Yaklasimu ile Ilgili Yapilan Calismalar Sonucu Ortaya Konan Liderlik

Ozellikleri
Stodgill Mann Stodgill Lord, | Kirkpatrick | Zaccaro,
(1948) (1959) (1974) DeVader, ve Kemp ve
Alliger Locke Bader

(1986) (1991) (2004)

Zeka Zeki Basariva Zeki icten Bilin¢li

Basiretli Eril Sabirls Eril Motive Disa doniik

Gozii acik | Adil Gozii acik Dominant|Olaun Vicdan sahibi

Sorumlu Dominant | Sorumlu Kendine Olaun

Inisiyatif Disa doniik | Inisivatif alan Diiriist Iletisime acik

Sabirl: Muhafazakar | Kendine Motive

Kendine Sosval Sosval

Sosyal Toleransl; Duygusal ~ zeka

Problem ¢ozen

(Northouse, 2010:19).

2.1.1.2. Davranissal Liderlik Kurami
Liderlik hakkinda agiklama ve arastirmalar sonucunda beliren bir diger kuram olan
davranigsal kuram, 6zellikler kuraminin yetersizligine bir tepki olarak ortaya c¢ikmustir.
Davranigsal Yaklasim’a gore, liderlige 6zgii belirli davraniglar vardir ve bunlara uygun

hareket edenler, liderlik 6zellikleri gostermeye baslarlar (Higgs ve Rowland, 2001:275).

Liderlik siirecini agiklamaya c¢alisan bu yaklasimin ana fikri, liderleri basarili ve etkin yapan
hususun 6zellikler yaklagiminin 6ne siirdiigii liderin 6zelliklerinden ¢ok, liderin liderlik
yaparken gosterdigi davranislar oldugudur. Bu yaklasim, orgiitleme, koordinasyon, yliriitme,
denetim, motivasyon, iletisim, karar alma gibi islevleri yerine getirirken liderin sergileyecegi
davraniglarin onun etkinligini ortaya koyacak hususlar oldugunu vurgulayarak, liderin
kendisi yaninda takipgilere ve kosullara da yer vermistir(Simsek, Akgemci ve Celik,

2001:173).

Davramigsal yaklasim, liderin ozellikleri yerine grup iiyelerine, yani izleyicilere karsi
gosterdigi davraniglar lizerinde yogunlagsmistir. Liderin astlari ile haberlesme sekli, yetki
devredip etmemesi, planlama ve kontrol sekli, amaglari belirleme sekli v.b. davranislari lider
etkinligini belirleyen 6nemli faktorler olarak ele alinmigtir. Bu nedenle bu ikinci yaklagimda

grup iiyelerine karsi liderin davraniglarina 6nem verilmektedir (Kogel, 2003:428).

II. Diinya Savas1 zamaninda basaril1 askeri liderlerin davranislarinin gelistirilmesi lizerine

ortaya ¢cikmistir. S6z konusu zamanlarda goriilen iki dnemli husus bu yaklagimlarin ortaya



cikmasini tetiklemistir. Birinci olarak, 6zellikler yaklasiminin lider ve liderligin etkinliginin
aciklanmasinda yetersiz olusunun fark edilmesi; ikincisi ise, Ozellikle Hawthorne
Arastirmalarin* dogal bir sonucu olarak insan iligkilerinin nem kazanmasi ve iliskilerde

davranis boyutunun 6n plana ¢ikmasi olarak vurgulanabilir(Kinicki ve Kreitner, 2008:351).

Davranigsal kuramin amaci, bu g¢ercevede davranislarin etkili bir liderligi nasil
olusturacagimi belirlemek ve bir liderin etkili bir liderlik sergileyebilmesi i¢in nasil
davraniglar sergilemeli sorusuna cevap aramak olmustur. Liderin oOzelliklerinden ¢ok
davranis sekli ile ilgilenen bu yaklasimda oOzetle liderler; “géreve yonelik” ve “iliskiye
yonelik” olarak siniflandirilmiglardir (Celep, 2004:11; Celik, 2007:11). Bu kapsamda
yapilan arastirmalar sonucunda etkili liderin davraniglar1 ile etkili olmayan liderin
davraniglari arasinda farklilik tespit edilmistir. Yine bu aragtirmalarda buna ek olarak liderin
baskalarint belirli amacglar dogrultusunda yonlendirebilmesi i¢in hangi davranislar
sergilemesi gerektiginin tespiti yapilmis ve bu davramislarin kazanilmasinin egitimle

olabilecegi savunulmustur (Brestrich,2000:52).

Davranigsal kuram, sadece liderligin yapis1 hakkinda aragtirma yapmayi amaglamamistir.
Ozellikler kurami basarili olsaydi, liderlik gerektiren orgiitlerde ve gruplarda formal
makamlar1 dolduracak dogru kisilerin secilmesi icin bir temel saglayacakti. Aksine
davranigsal kuramlar liderligin 6nemli davranigsal belirleyicilerini ortaya ¢ikarirsa insanlari
lider olarak egitebiliriz goriisiine dayanaktadir. Boylece liderlerin dogustan degil sonradan
yetistiklerine (Soucie, 1994:120) isaret eder. Wann (1997:281), davranigsal yaklasimla

yapilan arastirmalarin 6zellikler yaklagimina gore daha basarili oldugunu savunmaktadir.

Davranigsal yaklagim ile ilgili yapilan arastirmalar sonucunda liderin sergilemesi gereken

davraniglar ifade edilmeye calisilmistir.

Towa Universitesi Liderlik Calismalar1: Grup dinamikleri calismalarimin duayeni ve bilissel
teorisyenlerinin en &nemlilerinden biri olarak kabul edilen Iowa Universitesinden Kurt
Lewin’in onderliginde, Ronald Lippitt ve Ralph K. White’tan olusan arastirmacilar
tarafindan 1930’lu yillarin sonlarinda dogru yiiriitiillen liderlik ¢calismalari bu alandaki 6ncii
caligmalardan biri olarak goriilmektedir. Calismalar, 10 yas grubundaki ¢ocuklarin gittigi
hobi kuliiplerinde yiiriitiilmiis ve otoriter, demokratik ve serbestlik taniyan liderlik olmak
lizere li¢ farkli liderlik tarzi incelenmistir. Yapilan calismayla, sz konusu liderlik tiplerine
gore hareket eden yetiskinlerin ¢ocuklar iizerindeki davranislar incelenmeye caligilmistir.

Otoriter liderin oldukg¢a yonlendirici oldugu, kararlari kendi aldig1 ve katilima izin vermedigi



gdzlemlenmistir. incelenen diger bir tarz olan demokratik liderin ise grup kararlarin
destekledigi ve karar alinirken 6zellikle digerlerinin katilimini tesvik ettigi goriilmiistiir. Son
olarak serbestlik taniyan lider tipindeki bireyin ise, gruba tam ozgiirliikk vererek, grubun

hi¢bir faaliyetine miidahale etmedigi gézlemlenmistir (Luthans, 2008:410-411).

Lewin ve arkadaglarinin incelemeleri, sonraki deneysel ¢aligmalara onciiliik ettigi ve lider
davraniglarini ilk defa “bilimsel olarak siniflandirmasindan” dolay1 6nemlidir (Akt. Luthans,

1995:47).

Sosyal psikolojinin 6nde gelen arastirmacilarindan Kurt Lewin ve arkadaslari, “otoriter”,
“demokratik”, ve “miidahalesiz” olmak tlizere ¢ liderlik davranisi {iizerinde
yogunlasmislardir. Arastirma 10 yas ¢ocuklariyla gergeklestirilmistir. Ug gruba ayrilan
cocuklarla liderler, cesitli okul sonrasi faaliyetlere (kagittan oyuncaklar yapma, resim, grup

oyunlari, miizik, vb.) katilmislardir (Alganer, 2002:6).

Aragtirma sonuglarinda, otoriter liderin yonettigi gruplarda is miktarinin, demokratik
gruplarda ise niteligin yiiksek oldugu goriilmiis, serbestlik tantyan liderin yonettigi gruplarda
ise ne nitelik ne de verim agisindan etkin sonucglar olmadig1 saptanmistir (Tekarslan,
2000:124). Iowa Universitesi ¢alismalar1, 6zellikle bilimsel metotlar kullanilarak yapilan ilk
liderlik ¢alismalar1 olmasi agisindan oldukg¢a degerli bulgular kazandirmistir. Daha da
onemlisi, farkli liderlik tarzlarmin uygulandig:r benzer gruplarin kompleks ve birbirinden
farkli tepkiler ortaya koydugunu gostermistir. (Luthans, 2008:412). Bu arastirmanin 6nemi
su olmustur: Birincisi, ¢esitli liderlik davraniglari, yapisal 6zelliklerden bagimsiz olarak
benimsenebilir (yani, demokratik bir davranig sergilemek yapinin degil, 6grenmenin bir
{iriiniidiir) ve liderle grubun {iretimini ve iliskisini etkileyebilir. Ikincisi liderlik davranis
bigimleri, en azindan bu arasgtirmada gozlemlendigi gibi, grubun iiyelerini ve grubun
yapacagi isi dikkate alan iki boyutta diisiliniilebilir. Lewin'in arastirmasinda otoriter bigim,
grup faaliyetlerinin nasil yapilacag:i konusunda kurallar getirmis ve demokratik gruba oranla
daha fazla is iiretmistir. Diger yandan grup iiyelerinin diisiincelerine duyarlik gdsteren
demokratik liderlik, daha az is iiretmesine ragmen, isin kalitesinin ve iiyelerin tatminin

yiiksek olmasint saglamistir (Alganer, 2002:7).

Kurt Lewin'in bu klasik arastirmasindan sonra davranig kuramcilari liderlik alanina yeni bir
ivme kazandirarak liderlikte ne tiir davranis bi¢cimlerinin 6nemli oldugu sorusuna yogun bir

sekilde egilmislerdir (Alganer, 2002:7).



Ohio Universitesi Liderlik Calismalari: Ohio Universitesi’ne bagli olarak calisan Isletme
Arastirmalart Boliimii (Bureau of Business Research) tarafindan 1945 yilinda baslatilan ve
Ralph Stodgill baskanliginda yiiriitilen lider davranislarini belirlemek iizere yapilan
arastirmalar 1950’1i yillarin basina kadar siirmiistiir. Sosyoloji, psikoloji ve ekonomi gibi
farkl disiplinlerden gelen c¢esitli arastirmacilarin olusturdugu aragtirma ekibi, farkli durum
ve gruplar kapsaminda goriilebilecek lider davranigini ortaya koymak tizere gelistirdikleri
“Lider Davranisin1 Tanimlama Anketi (Leader Behavior Description Questionnaire)’ni
kullanarak gerek askeri alanda gerekse sivil kurumlarda c¢alisan yoneticiler tizerinde

caligmalarini yiiriitmiislerdir(Artan, 1999:192).

Liderligi davranissal agidan inceleyen Ohio State iiniversitesinin ¢alismalar1 ikinci diinya
savagindan hemen sonra baglamis, liderlerde goriilen belli davranis kaliplariin ortaya
cikarilmasini amaclamistir. Arastirmalar sonucunda 1800’e yakin lider davramis bigimi
ortaya ¢ikarilmistir (Stogdill, 1974:7). Bu davranig bigcimleri anket haline doniistiiriilerek
“Liderlik Davranist Tanimlama Anketi (Leadership Behavior Description Questionnaire
(LBDQ)” olusturulmustur (Brestrich, 2000:54). Yapilan analizler sonucu 150 lider davranisi

belirlenmistir.

Bu anketin orjinalini Hemphill ve Alvin Coons gelistirmistir. LBDQ anketi daha sonra
Halpin ve Winer tarafindan yeniden diizenlenmistir. Psikoloji, sosyoloji, ekonomi
alanlarindan olusturulan arastirmacit grubu, hava kuvvetlerindeki komutanlar, deniz
kuvvetlerindeki sivil yoneticiler, liretim hattindaki yoneticiler, bolge kooperatifi yoneticileri,
tiniversite yoneticileri, orta 6grenimdeki 6gretmen ve okul yoneticileri, gesitli 6grenci ve
toplumsal gruplarin liderleri iizerinde yapilan arastirmalar, liderin zamanini bireysel ve
kisiler arasi iligkilerde ne bicimde kullandigi, sorumluluk ve otorite diizeyi (neler yaptigi)
konular1 iizerinde yogunlastirmistir. Izleyici durumundaki kisilere liderin davranis
bicimleriyle ilgili sorular yoneltilmis ve bulgularin degerlendirilmesi sonucunda lider

davraniglarinin temelde iki ayr1 boyutta toplandig1 goriilmiistiir (Simsek, 1999:178).

Bunlar bireyi 6nemseme (consideration) ve isi dikkate alma (initiating structure) olarak
siralanabilir. Bireyi dnemseme boyutu, liderin, grubun ihtiyag¢ ve isteklerini 6n plana alma,
onlara saygi gosterme, arkadasca davranma ve karsilikli giiveni icermektedir. Bu faktor
kapsaminda liderin goz ardi edemeyecegi temel hususlar; birlikte calistigi astlarinin
sorunlariyla ilgilenmek, onlarin tekliflerini dikkate almak ve onlarin haklarin1 savunmak
olarak belirtilebilir. Isi dikkate alma boyutu ise, daha ¢ok grubun ¢iktisin1 maksimize etmek

lizere yapilmast gerekenlerin planlanmasi, organize edilmesi ve koordine edilmesini



kapsamaktadir. Bireyi 6nemseyen bir bakis agisina sahip bir liderin gdosterdigi davranis veya
egilim, 6zellikle yapilan isin basariya ulasmasi amacindan kaynaklanmakta olup, bu sonuca
yoneliktir (Zel, 2002:126).

Ohio Universitesinde yapilan kapsamli ¢alismalar sonucunda elde edilen bulgular su sekilde

Ozetlenebilir(Artan, 1999:193).

*  “bireyi Onemseme (consideration)” ve “isi dikkate alma (initiating structure)”, lider
davraniginin iki 6nemli boyutudur,

* Liderin etkinligi her iki boyutta da yiiksek performans gostermesi sonucunda
artacaktir,

+ Ustler ve astlar, lider davramisinin boyutlarmi etkinlik agisindan birbirinin tersi
olarak algilar,

« Ustler, ise yonelik olmanm o6nemini vurgularken, ¢alisanlar bireyi dnemseme
boyutunun daha 6nemli oldugunu vurgularlar. Bu yiizden liderler bir 6l¢iide rol
catigmasi yasarlar ve

» Birey 6nemseme boyutunu dikkate alan liderlerin bulundugu orgiitlerde, personel
devir hiz1 ve devamsizlik azalmakta; isi dikkate alma boyutuna 6nem veren liderlerin
calistig1 orgiitlerde ise, kisa donemlerde yiiksek performans saglanmaktadir.

Ohio Universitesi ¢alismalarmin liderlik ¢alismalarina katkilar1 oldukga biiyiiktiir. Liderligin
degerlendirilmesinde hem insan hem de gérev boyutunun énemli oldugunu ortaya koyan ilk
caligmalardan biri olarak kabul edilmektedir. Konuyu bu sekilde iki boyutlu bir bakis agis1
ele almak, 6zellikle insan iligkileri yaklasimindaki insan boyutunun énemini ortaya koyma

ile diger yandan bilimsel yonetim yaklagiminda vurgu yapilan isin 6nemi arasindaki bag:

kuvvetlendirmistir(Luthans, 2008:412-413).

Her iki boyut birbirinden bagimsiz olarak ele alindiginda Tablo 2.3.’de gosterilen dort farkl
liderlik tarz1 ortaya ¢ikmaktadir (Bedelan, 1989: 430).

Tablo 3.0hio Universitesi Liderlik Arastirmalar1 Sonucunda Elde Edilen Dért Liderlik Tarz

Yogun Ilgi Yogun ilgi
=]
;' Diisiik Yapiy1 Harekete Gegirme Yiiksek Yapiy1 Harekete Gegirme
= 1- -
<
=1
— Az Tlgi Az Tlgi
=
a Diisiik Yapiy1 Harekete Gegirme Yiksek Yapiy1 Harekete Gegirme
— -3- -4-
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Tablo 3’de, dort ayri lider davranisi teorik olarak ifade edilmektedir. Bu 6rnege gore ikinci
bolmedeki lider hem grubun basarmaya calistig1 ise hem de grup tiyelerine birey olarak 6nem
veren bir davranis gosterirken; dordiincii bélmedeki lider, grup iiyelerinin ihtiyaglarina 6nem
vermeyen fakat grubun amagladigl ise fazla agirlik veren bir davranis gostermektedir

(Bedelan, 1989:430).

Michigan Universitesi Calismalari: Michigan Universitesindeki ~¢aligmalar, Ohio
Universitesi liderlik ¢alismalar1 ile hemen hemen ayn1 zamanlarda (1940’11 yillarin sonu),
liderin davranigsal oOzelliklerini arastirmaya yoneltmistir (Celik, 2007:13).Michigan
Universitesindeki Survey Arastirma Merkezinde gérev yapan bir grup arastirmaci R. Likert
onciligiinde liderlik iizerine ¢alismalar yapmustir. Yapilan bu g¢alismalar ile liderlik
konusuna farkli bir bakis agis1 getirilmeye ¢alisilarak, etkin ve etkin olmayan lider
davranislarinin neler olabilecegi incelenmistir. Verimlilik, is tatmini, personel devir hizi,
devamsizlik, sikayetler, maliyet ve motivasyon gibi kriterler kullanilarak, grup tiyelerinin
tatminine ve verimliligine katkida bulunan faktorler arastirilmak tizere ¢alismalar Prudential
Insurance Company’de gorev yapan 12 yiiksek — 12 diisiikk performans gosteren gruplar
tizerinde ylritilmustiir. Sonug olarak ¢alisan odakli lider (employee-centered supervisor)
ve i odakli lider (job-centered supervisor) olmak iizere iki farkli lider davranisi tespit

edilmistir(Zel, 2001:128).

Bu arastirma sonucuna gore ise yonelik lider; is ve gorevin teknik tarafinin iizerinde
yogunlasir, calisanlarin dnceden tespit edilen ilke ve yontemlere gore ¢alisip calismadiginm
denetler, cezalandirma ve resmi yetkisini ¢ok fazla kullanir (Brestrich, 2000:55).
Isgorene/calisana yonelik lider; kisiler arasi iliskilere dnem verir, calisanlarin bireysel
ithtiyaclariyla ilgilenir, bireysel farkliliklara 6nem verir, yetki devrini esas kilar (Kilig,

2003:79).

Yiiksek ve diislik verimlilige sahip gruplar iizerine odaklanan bu caligmalar sonucunda,
yiiksek verimlilige sahip birimlerdeki liderlerin iistleri tarafindan yakindan degil, uzaktan
denetlendikleri ve kendilerinin de astlarim1 aynmi bigimde uzaktan yonettikleri, yiiriitme
islerine daha ¢ok zaman ayirdiklar1 ve iiretime doniik degil daha ¢ok calisanlara doniik

olduklar1 goriilmiistiir (Tekarslan, 2000:126).

Bu baglamda arastirma sonucunda elde edilen bulgular su sekilde 6zetlenebilir(Artan,

1999:194):

* Etkin liderler, astlariyla yapici iligkiler i¢indedir. Astlarint destekler ve astlarinin



kendilerine olan giivenini artiracak yonde davraniglar gelistirir,

» Etkin liderler, grup tiyeleriyle kisisel olarak ilgilenmektense, grup yonetimi ve karar

verme tekniklerini benimserler,
* Yiiksek performans hedefleri benimserler.

Michigan Universitesi liderlik ¢aligmalari, temel olarak etkin ve etkin olmayan liderlik
davraniglarini agiklamaya calismistir. Bu amaci gergeklestirebilmek i¢in biiylik olgiide
uygulamali arastirmalara yonelmistir. Boylelikle, yapilan ¢alismalar sonucunda belirlenen
faktorlerin liderlik davranislarini agiklamaya yeterli oldugu, dolayisiyla liderlik siirecinin
aciklanabilecegini varsaymislardir. Diger taraftan, yapilan bu g¢alismalarla ilgili olarak,
kullanilan kavramlarin basitlestirildigi ve genellemelere gidildigi noktasindan, kullanilan

metodolojinin gegerliligine kadar degisen bazi elestiriler yapilmistir (Zel, 2002:130).

Liderlik Dogrusu Teorisi: Robert Tannenbaum ve Warren H. Schmidt bir yoneticinin liderlik
stilini se¢mesinde etkili olduklarma inandiklar1 degisik faktorleri tanmimlayan ilk
kuramcilardandir. Liderlik tarzlarini liderlik davranislarinin 6zelligini gésteren bir dogru
iizerinde acgiklamiglardir. Liderligin iki u¢ noktasi olarak “otokratik liderlik” ve “demokratik
liderlik” oldugunun kabul etmektedirler. Bu iki u¢ arasina yetki kavrami tizerine kurulu yedi
ayr1 lider davranis bicimi yerlestirilmistir. Liderlik davranisi, liderin kullandig1 yetki miktari
ve asta verilen yetkinin derecesi ile meydana gelmektedir (Robbins, 1996:247). Otoriterligi
ifade eden kismi patron davranislarina agirlik vermekte, demokratikligi ifade eden kismu ise

astlarin davranislarin1 6n plana ¢ikarmaktadir.

Lider davranisi 6zet olarak asagidaki bigimde 6zetlenebilir (Eren, 2001:435):
1. Durum: Y 6netici kararimi verir ve duyurur.

2. Durum: Yonetici karar verir ve astlara benimsetmeye calisir.

3. Durum: Yonetici fikirlerini agiklar. Astlarina soru sorma imkani verir ve bunlar1
cevaplar.

4. Durum: Yonetici gegici bir karar verir, astlarina degistirme hakki tanir.
5. Durum: Yonetici sorunu bildirir, astlarinin 6nerilerini alir ve kararini verir.

6. Durum: Yonetici konunun sinirlarini belirler ve grubun oneriler
gelistirmesine ve karar vermesine imkan tanir.

7. Durum: Yonetici sorunun sinirlarini belirler ve bu ¢ergeve i¢inde astlarina alanlar ile
ilgili istedikleri kararlar1 alip uygulama izni verir.



Yetkiyi kullanma konusunda astlar: ile gelistirmis oldugu davranis tiirii liderin basarisini
belirleyen bir diger etmen olmaktadir. Bu davranisi belirleyen faktorler, liderin yonetim
felsefesi, astlarin kisiligi ve alanlarinda uzman olmalari, yonetimin icra edildigi ortam
kosullaridir. Ortam kosullarinin ¢ok degisken ve yoneticinin derhal karar almasini gerektiren
komite ¢aligmasinin gerektirdigi zaman kayiplarina izin vermeyecek tiirde olmasi, yetkinin

daha ¢ok liderde toplanmasina neden olmaktadir (Eren, 2001:435).

Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzlar1 Matrisi: Davranigsal liderlik yaklasimlari iginde en
cok bilinen ve Ozellikle orgiit gelistirme caligmalarinda kullanilan, R. Blake ve J. Mouton
tarafindan gelistirilmis yonetim tarzlar1 matrisidir (managerial grid). Bu model 1947 yilinda
Ohio Devlet Universitesi ile hemen hemen ayni zamanda gelistirilmis olup “ydnetsel egilim
programi”nin bir grid sebekesine adapte edilmesi ile elde edilmistir (Zel, 2002:132). Bu
kuram aslinda Ohio State Universitesi’nin lider davramigmin boyutlar: olarak gelistirdigi
goreve agirlik verme yada kisiyi dikkate alma boyutlariyla oldugu kadar, Michigan
Universitesi’nin isgdrene yonelik veya iiretime yonelik lider davranisi boyutlariyla da biiyiik

benzerlik gostermektedir (Celik, 2007:14).

Blake ve Monton liderlik ¢esitlerinin iki boyutlu bir matris {izerinde gosterilebilecegini
belirtmislerdir. Matrisin boyutlar1 tiretime doniikliik (iiretime yonelik olma) ve insana
doniikliik (kisiler arasi iligkilere yonelik olma) seklindedir (Eren, 2007:416; Schermerhorn
ve dig., 1998:212). Bunu grafiksel sekilde belirleyip yonetici tiplerini bir 1zgara seklinde
belirtmislerdir (Brestrich, 2000:55). Yonetim matrisi her eksen boyunca dokuz olasi
pozisyona sahiptir. Bu matrise gore seksen bir ¢esit liderlik davranisi ortaya ¢ikmaktadir.
Montan ve Blake bu i1zgarada liderin tutum ve davramislarinin iiretime ve insana doniik
olmasina bagli olarak bes farkli liderlik tarzi gelistirmislerdir (Tablo 2.4.) (Tucker ve dig.,
2002:228).



Tablo 4.Blake ve Mouton’nun Y onetim Kafesi

1,9 kuliip lideri 9,9 Ekip lideri
o Lider diisiincelidir, astlari ile rahat ve Hem goreve hem de insana en fazla
arkadasea iliskiler yaratmaya biiyiik 6nem veren liderlik bicimidir. Lider
= |0nem verir. Buna karsilik {iretime, ortak Orgiit amaci etrafinda sosyal
goreve ilgisi en alt seviyededir. iligkileri maksimum diizeyde tutarken
~
=1
5.5 orgiit lideri
= Lider hem ise hem de insana 6nem
- vermektedir.  Yapilacak  isin
miktar1 ile c¢alisanlarin moralini
dengede tutmaya calisarak
uzlastiricidir.
i .y -
1,1Etkili Olmayan Lider 9,1Gorev Lideri
= Orgiitte kalmak igin gerekli isin Lider astlarini bir makine gibi goriiri,
yerine getirilmesi i¢in en az insan iligkileriyle ilgisi yok denilecek
@ seviyede gaba harcamaktadir. kadar azdir, lider verimliligi saglarken
otoritesini kullanir.
(SN
-YAPIYI HAREKETE GECIiRME

Yonetim gozenegi kuramina gore en etkili liderlik bicimi 9.9’luk liderlik bigimi olarak
goriilmektedir. Bu kuramin dogrulugu durumsal yaklagimlara gore daha kolay belirlenebilir.
Ancak Blake ve Mouton 9.9’luk liderlik davranisini adeta statiklestirmistir. Bu kuramda

liderlik, sadece liderin grup i¢indeki i¢sel davraniglar1 agisindan ele alinmistir.

Blake ve Mouton, liderlikte gevresel faktorlere onem vermemis ve grup liderliginin her
ortamda etkili olabilecegini savunmustur. Oysaki daha sonraki yillarda ortaya c¢ikan
durumsallik kuramlari, her ortamda gegerli olabilecek bir liderlik bi¢iminin olmadigini ileri
stirmektedir. Blake ve Mouton’un kurami lider davranisinin yonelimini agiklamast agisindan
onemli goriilmektedir. Bununla birlikte liderleri izleyenlerin 6zelliklerini ve durumsal

faktorleri dikkate almamasi, bu kuramin temel sinirliligini olusturmaktadir (Celik, 2007:16).

Douglas McGregor'un X ve Y Teorileri: Davranigsal liderlik yaklagimlarindan bir digeri
Douglas McGregor tarafindan 1957 yilinda gelistirilmis olan X ve Y teorileridir(Kozak,

2008:494). McGregor tarafindan tartismaya acilan bu goriise gore liderlerin davraniglarini



belirleyen en oOnemli faktorlerden biri bu kisilerin insan davranisi hakkindaki
varsayimlaridir(Artan, 1999:196). Bu varsayimlar birbirine zit goriisleri igeren iki grupta
toplanabilir ve X ve Y Teorisi olarak adlandirilabilir. Bu goriise gére X Teorisi, su

varsayimlar1 icermektedir (Williams ve Curtis, 2007:92).

Tablo 5.Teori X ve Y’ye Ozgii Varsayimlar

Teori X Varsayimlari

Insanlar nitelikleri geregi calismayr sevmez, insanlar, amaglarin
gerceklestirilebilmesi icin gereken ¢abayr gostermek iizere
zorlanmali ve denetlenmelidir, nsanlar yonlendirilmeyi tercih
ederler.

Teori Y Varsayimlari

Insanlar ¢alismayt dogal bir aktivite olarak gorir, Insanlar
adandiklar: amaclar: gergeklestirmek iizere kendi kendini yonetme
ve denetim yollarim kullanmirlar, Uygun kosullar altinda siradan bir
kisi sorumlulugu sadece kabul etmeyi degil, aramay: da égrenir.

Boylece McGregor, kendi zamanina kadar birgok bilinmeyen ydnleri olan insan bilmecesini
¢ozmis ve oOrgiitlerde beseri iligkilerin 6nemini agiklikla ortaya ¢ikarmis bulunmaktadir.
Boylelikle yoneticilikte “beseri iligkiler” akimi baslamis oluyordu. Bu kuramin ortaya
atilmasi ve varsayimlarinin giicii o kadar etkili olmustur ki bundan sonra ortaya konan her
goriis ve diislince Y teorisinin ilkelerine deginmeden veya ondan esinlenmeden

gelistirilememistir (Eren, 2001:27).

Buna gore X Teorisi inancindaki yoneticiler daha ¢ok otoriter ve miidahaleci bir davranis
gosterirken, Y Teorisinin varsayimlarin1 benimseyenler daha ¢cok demokratik ve katilimer

bir davranis gosterecektir (Kogel, 2003:475).

Likert’in Sistem-4 Modeli: Davranigsal liderlik yaklasimlari i¢inde yer alan bir diger liderlik
yaklasimi ise Likert’in Sistem-4 Modelidir. Likert, Michigan ve Ohio Devlet
Universitelerindeki calismalarinin devami olarak dzel sanayi isletmeleri, kamu isletmeleri,
saglik ve egitim kurumlarinda uzun yillar yiiriittiigli calismalar sonucunda bu modeli
gelistirmistir. S6z konusu bu modelde, yoneticilerin farkli liderlik tarzlari arastirilmistir

(Artan, 1999:197).

Michigan Universitesi profesdrlerinden Likert ve arkadaslar1 insan ve sermaye
kaynaklarinin uygun yonetimi gerekli kilan degerler oldugunu gérmiisler ve bu diislinceden

hareketle oOrgiitsel degisim programlari degistirmislerdir. Likert’e gore, sermaye



kaynaklarindaki kayiplar, sigortalama, ddiing alma v.b. gibi yollarla kolayca kapatilabildigi
halde, insan kaynaklarinda meydana gelen kayiplar kolayca kapatilamazlar. Bu kaynaklarin
sigortast mevcut degildir. Yeni ise alma, egitme ve gelistirme uzun yillar alir. O halde,
orgiitlerin en onemli servetleri insan kaynaklaridir ve bu kaynaklar1 yonetme en zor ve

onemli bir gorevdir (Eren, 2001:33).

Likert ve arkadaslarinin gelistirdikleri orgiitsel degisim programlari, orgiitleri X kuramindan
Y kuramina gegmelerine yardim etmeye, olgun olmayan davranislari olgun davraniglar
yoniinde 6zendirmeye ve gelistirmeye, hijyen faktorleri yerine giidileyici faktorleri
doyurmaya yonelmisti. Likert, orgiitlerin yiiriirliikte olan yonetim sistemlerinin 1’den 4’e

kadar uzanan bir siireklilik i¢inde oldugunu agiklamistir (Eren, 2001:34).

Orgiitii birbirini etkileyen sistemler biitiinii olarak géren Likert’e gore Sistem-4 modelinde,
her grup belirli varsayimlar1 ve davranislar1 icermek tizere dort farkli gelistirmistir. Bu dort

grup asagidaki gibi agiklanabilir(Sapru, 2006:220-221).
Sistem 1 — Istismarci otokratik (exploitive authoritative):

Yoneticiler otokratik bir davranis sergiler, astlara gliven yoktur, astlar1 motive etmek icin

cezay1 kullanir, kararlar iist yonetim tarafindan alinir, ¢calisanlar katilmaz.
Sistem 2 — Yardimsever otokratik (benevolent authoritative):

Y oneticilerin astlarina giiveni biraz daha fazladir, ceza sisteminin yaninda 6diil sistemini de
kullanarak ¢alisanlar1 motive eder, astlarindan bir dereceye kadar kararlara katilimin1 bekler,

kontrol yine iist kademededir.
Sistem 3 — Katilime1 (consultative):

Y oneticilerin astlarina tamamen olmasa da biiytik 6l¢iide giiveni vardir, astlardan gelen fikir
ve ¢oziim Onerileri biiylik 6l¢lide kullanilmaya calisilir, ¢alisanlart motive edebilmek icin
bazen ceza sistemini kullanmakla birlikte biiyiik ¢cogunlukla 6diil sistemini kullanir, genel
politikalar {ist kademe tarafindan belirlenir, diger diizeylerde danigsmanlik diizeyinde destek

verilerek ¢alisanlarin kararlara katilimi saglanir.
Sistem 4 — Demokratik (participative):

Likert’in en etkili oldugunu gordiigii sistem bu modeldir. Her durumda astlara tam giiven
vardir, astlarin fikirleri alinir ve kararlara katilimi saglanir, asagidan yukar1 ve yukaridan
asagl olmak lizere tam ve agik iletisim vardir, maddi odiiller kullanilir, astlar ile bir grup

olarak hareket edilir ve tiim birimlerin kararlara katilmasi gereklidir.



Bale’in Harvard Universitesi Arastirmasi: Robert Bale’in arastirmasiyla vardigi sonuglar,
liderlik davranisinin herhangi bir grup tiyesi tarafindan ifa edilebilecegi noktas1 lizerinde
yogunlagsmistir. Ancak, belirli kisiler gruplarin sekillenmeye basladigi ilk andan itibaren
diger grup lyelerine nazaran daha fazla liderlik davranisinda bulunmaktadirlar. Bale,
ayrintili bir gézlem teknigi kullanmak suretiyle liniversite 6grencilerinden meydana gelen
yeni kurulmus gruplarin davranislarini gézlemlemis ve liderlik davranisi ile ilgili ti¢ boyutun

varligini belirlemistir. Bunlar (Zel, 2001:108);
v Faaliyet seviyesi
v' Goérevi basarabilme yetenegi
v' Uyeler tarafindan sevilme derecesidir.

Bale’in bulgularina gore, hem en iyi fikirleri ortaya atan, hem de grup tarafindan en fazla
sevilen iiye, lider olabilmektedir. Yani, bireyin gergeklestirdigi iletisim miktar1 liderlikte
belirleyici bir rol oynamaktadir. Bununla iligkili olarak, grup {yeleri yalnizca
konusmalarinin miktari agisindan degil, sdylediklerinin tiirii agisindan da farklilasirlar. Bale,
iletisim siirecinin analizini yaparak {i¢ genel boyutta toplam 12 kategori belirlemistir. Bu ii¢

boyut; duygusal, tepkisel ve biligsel seklinde siralanmaktadir (Zel, 2001:108).

Bale, gruplarda iki liderin ayni anda bulunabilecegini tespit etmistir. Bunlardan birisi, grup
icindeki duygusal (ya da sosyal) Ozellikler ile ilgilenmekte, grubun rahat ve huzurlu
caligmasini saglama yoniinde caba gostermektedir. Digeri ise, isin basariyla yapilmasi
yoniinde caba sarf etmektedir. Bu noktada, Ohio ve Michigan Universitelerindeki
arastirmalarin bulgularinda oldugu gibi, iki eksen {izerinde ortak bulgular oldugu dikkat
cekmektedir. “Ise yonelik” ve “insana yonelik” davramslar tek bir lider tarafindan
yapilirken, Bale’in arastirmasinda 1iki ayr1 lider tarafindan davranigsal boyuta
doniistiiriilmektedir. Bale’in tespitlerinden bir digeri de sudur; bu iki degisik rol (davranis)
bir grup lyesi tarafindan benimsenip sergilenemez, ancak iki ayr1 grup iiyesi tarafindan
sergilenebilir. Bu iki davranig tiirii birbirine zit gibi goziikmektedir. Birisi, sosyal, duyarli,
anlagsmaci, arabulucu ve katilimci ozellikler tasirken digeri, yonlendirici, zamani etkin
kullanan, kat1 tepkiler verebilen ve iist diizey performans bekleyen tiirde 6zellikler tasir (Zel,

2001:109).



2.1.1.3. Durumsallik Kurami
Liderlik kavramin1 agiklamak ve daha saglam temeller iizerine oturtmak tizere gelistirilen
gerek Ozellikler yaklasiminin gerekse davranigsal yaklagim temelindeki ¢caligsmalarin yetersiz
gelmelerinden dolayi, liderlik konusunda daha gergekgi bir yaklasima olan ihtiyag
aragtirmacilarin farkli degiskenler iizerinde durmalarina neden olmustur(Zel, 2002:139).
Ozellikler ve davramgsal kuramlar birbirinden farkli olmasina ragmen birisi liderin
ozellikleri hakkinda genellemeler yapmaya calisirken digeri liderin davranislar1 konusunda
genellemeler yapmaya calismistir. Her iki yaklagimda da organizasyonlarin ve calisanlarin
icinde bulunduklari durumsal faktorler goz ardi edilmistir (Brestrich, 1999:65). Liderin
yaninda, izleyiciler ve durumsal degiskenler dikkate alinmistir. Tiim bu degiskenlerin
liderligi aciklama da olmazsa olmaz degiskenler oldugu one siirilmiistiir(Black ve Porter
2000:424). Bu baglamda liderligi, i¢inde bulunulan sartlarin etkiledigi ve sekillendirdigini
One siliren yaklagimlar, durumsal liderlik yaklagimlart olarak kabul edilmistir. Durumsal
liderlik yaklasimlarinin olusmasma katkilari olan arastirmalar, liderligi degismez bir
davranislar dizisi olarak almak yerine, ¢esitli durumlarda farklilagabilen davraniglar olarak
el almiglardir(Artan, 1999:192). Bu yaklasima gore liderin etkinligini belirleyen faktorler,
gerceklestirilmek istenen amacin niteligi, izleyicilerin yetenekleri ve bekleyisleri, liderligin
olustugu OoOrgiitiin oOzellikleri ile liderin ve izleyicilerin ge¢mis tecriibeleri olarak

siralanabilir(Giirsel ve Negis2008:70).

Durumsallik kurami; tiim durumlar i¢in uygun liderlik bi¢iminin olmadigi, bir durum igin
uygun olan liderlik big¢iminin farkli durumlarda gecerli olmayacagi varsayimi iizerine
kurulur. Bu kurama gore, amacin 6zelligi, grup lyelerinin yetenekleri ve beklentileri,
orgiitiin Ozellikleri, liderin ve grup lyelerinin ge¢mis deneyimleri lider davranislarim
etkileyen temel degiskenler olarak kabul edilmistir (Kilig, 2003:79). Ayn1 zamanda farkl
durumlarda etkili olabilecek liderlik davranislarinin onceden kestirilmesinin miimkiin
olmadigmni savunmaktadir. Dolayisiyla bu yaklagima gore her ortamda gecerli olabilecek en
etkili bir liderlik bi¢cimi yoktur (Celik, 2007:17).

Durumsallik yaklasimi, liderlik olaymimn olustugu kosullara agirlik veren teorilerden
olusmaktadir. Bu nedenle, “Kosul-Bagimlilik Yaklasimi” olarak da adlandirilmaktadir.
Durumsallik Yaklasimi’nin genel varsayimi, degisik kosullarin (durumlarin) degisik liderlik
tarzlar1 gerektirdigidir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001:223). Dolayisiyla, liderlik olayim
aciklamaya calisan bir teori, “kosullar” degiskenini de modelin bir pargasi yapmak

zorundadir. Durumsallik Yaklasimi, en uygun liderlik davranisinin kosullara ve durumlara



gore degisecegini savundugu i¢in, yonetimde “tek ve en iyi” yonetim tarzi bulundugunu ileri
stiren Davranigsal Yaklasim’dan farklilasmaktadir. Bu nedenle, her durumda gegerli olan
“tek en iyi” liderlik tarzi s6z konusu degildir. Ayrica, Durumsallik Yaklasimi, liderlik
yeteneklerinin egitim ve tecrilbbe yolu ile gelistirilebilecegini kabul etmektedir (Kogel,

2003:598; Higgs, 2003:275).

Fiedler’in Durumsallik Kurami: Liderlikte durumsallik kuramimi ilk kez Fred Fiedler
kullanmistir (Basaran 1992:76).Durumsal liderlik yaklagimlari i¢inde en 6nemlisi ve diger
yaklagimlarin bigimlenmesine olanak veren, Fiedler ve arkadaslarinca gerceklestirilen ancak
Fiedler’in kendi adiyla anilan ve bunun yaninda yazinda bazen “En Az Tercih Edilen
Calisma Arkadasi (LPC - Least Preferred Coworker)” Modeli olarak da gegen Fiedler’in
Durumsal Liderlik Yaklagimi’dir220. Fiedler’in yaklasimina gore, en uygun liderlik
davranisi, grubun gorev yaptig1 baglamsal kosullar ile liderlerinden bekledikleri davranissal
tarz olmak lizere iki 6onemli faktoriin bir arada saglanmasi sonucunda ortaya ¢ikan ve grup

tarafindan gosterilen yliksek gorev performansi ile saglanabilir.

DURUMSAL KOSULLAR

Lider - Uye liskileri Gorevin Yapist

Liderin Mevki Glicii . N
DURUMUN UYGUNLUGU

L . . GRUBUN
Liderin grup Giyelerinin

PERFORMANSI
davramglarim
/ etkileyebilmesindeki rahathgi

LIDERIN DAVRANIS TARZI

Sekil 1.Feidler’in Durumsallik Modelindeki Degiskenler Arasindaki Etkilesim (Rollinson,
2008:358).

Fiedler gelistirmis oldugu “En az tercih edilen ¢alisma arkadasi, LPC” (Least Preffered Co-
worker) olarak adlandirilan 06lgek ile temelde liderin liderlik bi¢imini Glgmeyi
amaclamaktadir. Dolayisiyla bu 6l¢ekle liderin gorev merkezli mi? yoksa iligki merkezli mi?

oldugunu tespit etmeyi amaglamistir (Schermerhorn ve dig., 2000:291).

Goreve yonelik liderler yonlendirici olup, sartlar1 olustururlar ve son tarihleri belirlerler.
Iliskiye yonelik liderlik ise insanlar {izerinde odaklanarak onlarm problemleri ile ilgilenirler.
Yiiksek ve diisiik LPC degerli liderleri ¢esitli dogal gruplarda inceleyen Fiedler, hangi

liderlik ozelliginin hangi ortamlarda daha etkin oldugunu bulmaya c¢aligmistir. Bu



arastirmalar sonucunda liderin etkinligi iic 6nemli degisken arasindaki iliskilere ve
etkilesime gore degismeler gostermistir. Bu ii¢ degisken;

e Lider ile grup iiyeleri arasindaki iliskiler,

e [sin yapisi,

e Liderin mevkie dayanan giicii *diir.
Bu ii¢ degiskenin alacagi degerlere gore, her durumda farkli liderlik davranislart etkili

olmaktadir. Bu degiskenler, lider i¢in elverisli veya elverissiz ortam yaratarak, gosterilmesi

gereken liderlik davranigini etkilemektedir (Lussier, 2002:237).

Fiedler, liderin etkinliginin lider-iiye iliskileri, gorevin yapisi ve liderin mevkisinden elde

ettigi glic olmak tlizere ii¢ tip durumsal degiskene bagli oldugunu belirlemistir(Artan,

1999:201-202).

Bunlar; (1) Lider-iiye iligkisi (The leader-member relationship) (2) Gorevin yapisal
belirginligi (The degree of task structure) ve (3) Konum giiciidiir (Position power). Bu ii¢
faktor lider icin olumlu ya da olumsuz bir durum olusturarak, gosterilmesi gereken liderlik
davranisini belirler. Bu ii¢ durumsal faktoriin alacagi degerlere gore olusan her durumda
degisik bir liderlik davranigi etkili olacagi savunulmaktadir (Lussier, 2002:238). Fiedler’a
gore en olumlu durum isin yapisinin belirli, lider giiciiniin yliksek ve lider-iiye iligkisinin

olumlu oldugu durumdur ve bu sartlarda iligski yonelimli (Zel, 2001:121) lider daha etkilidir.

Lider-Uye lliskileri: Lider ile izleyicileri (astlar1) arasindaki etkilesimin ozelliklerini
aciklamaktadir. Izleyicileri tarafindan begenilen ve hiirmet edilen liderlerle astlari arasinda
olusan ortam uyumlu ve giiven verici ise bu durumda olumlu bir ortamdan s6z edilir, aksi

bir durumda ise olumsuz bir ortam s6z konusudur(Artan, 1999:201-202).

Gorevin Yapist: Yapilacak gorevin acik olarak belirlenmis olmasi, diger bir anlatimla adim
adim gorevin nasil yapilacagi belirlenmis oldugu durumlarda, planli ve 6nceden belirlenmis
bir ortam s6z konusudur ve bu ortam lidere ¢ok daha fazla gii¢ kazandirir. Aksi durumda ise,
yapilacak gorev ile ilgili planlanmamig bir is ortami séz konusu oldugundan, lider
karmasiklik icinde hareket etmektedir(Tekarslan, 200:137). Gorevlerin agik se¢ik oldugu bir
isletmede yapilan islerin kalitesi daha iyi denetlenebilir ve bireyler gérevlerin agik olarak
belirlenmedigi isletmelere nazaran daha basarili olabilirler. Cok yapisallastirilmis bir

yonetici daha rahat calisabilir(Ozalp, 1986:181).

Liderin Mevkisinden Elde Ettigi Giic: Liderin ddiillendirme, cezalandirma, igine son verme

veya teri ettirme gibi durumlarda sahip oldugu yetkilerin derecesini ifade



etmektedir(Simsek, Akgemci ve Celik, 2001:169). Belirli bir organizasyon i¢inde calisan
liderin bu tiir yetkileri “fazla” veya “az” olabilir. Yetkilerin fazla oldugu durum liderlik i¢in

olumlu bir ortama, az oldugu durum ise olumsuz bir ortama isaret etmektedir(Kogel,

2009:600).

LPC o6lgegi yardimiyla liderin ise veya gruba yonelik davraniginin analizi yapilmistir. 18
boliimden olugsan LPC 6l¢egi ile liderin birlikte ¢aligmaya olumlu veya olumsuz yonelimi
belirlenmeye ¢alisilmistir. LPC 6l¢eginde bir kavramin iki ug¢ noktasi belirlenip, iki ug arasi
8 duruma boliinmistiir (Celik, 2007:23). Bu 6lgek temelde, liderin liderlik bigimini 6l¢meyi
amaglamaktadir (Erdogan,1991:341).

Tablo 6.Liderin Durumlarina Gére Davranis Bicimleri

Lider-Uye iliskileri Iyi Kotii
Gorev Belirli Belirsiz Belirli Belirsiz

dcli Zavif Giicli Zavif  Giicli  Zavif  Giicli  Zavif
Konumsal Durumlar Gicli  Zayif Gigli  Zayif Gigli Zayif Gilicli Zay

Uygun Uygun Degil

En uygun durum, lider-iiye iliskilerinin iyi olmasi, gérevin iyi yapilandirilmasi ve liderin
konumsal giiciiniin yiiksek olmasi durumudur. En uygun olmayan durum ise lider-iiye
iliskilerinin kotii olmasi, gorevin yapilandirilmamas: ve konumsal giiclin diisiik olmasi
durumudur. Fiedler’in modeli pek ¢ok aragtirmaya onciiliik etmesine ragmen bunun yaninda

degisik elestirilere de neden olmustur (Schermerhorn ve dig., 2000:292).

Yol Amag Kurami: Durumsallik yaklasimlari iginde en ¢ok bilinen diger bir yaklasim ise
Robert House ve Martin Evans tarafindan gelistirilen Amag-Yol (Path-Goal Theory)
Yaklasimidir. Esas itibariyle motivasyon teorilerinden beklenti teorisinin bir uzantisi olan
bu yaklasimmin temel kavramlari ve metodolojisi Michigan Universitesi’nden
Georgopoulos ve arkadaslar tarafindan yiiriitiilen liderligin performans tizerindeki etkilerini
arastiran ¢alismalarda incelenmistir. Ancak, daha giincel anlamda gelismesi ise House ve

Evans sayesinde olmustur(Lunenburg ve Ornstein, 2008:135).

Yol-Amag¢ Modelinin temeli motivasyondaki umut (beklenti) (expactancy) modelinin bir

uzantisi sayilabilir (Eren, 2001:478).

Bu teori giidiilemedeki beklenti kuramina dayanmaktadir. Beklenti teorisine gore; lider grup
tiyelerini iki konuda motive edebilir. Bunlar (Bedeldan, 1989:438);



e Liderin astlarin beklentilerini etkileme derecesi (yol)
e Liderin astlarin “sonuca verdigi degeri” etkileme derecesi (amag)

Teorinin dzii liderin birincil amag, liderin izleyenleri giidiillemesi/motive etmesidir. istenen
orgiitsel sonuglar ancak gorevlerin basarilmasiyla tamamlanir. Sonuglar amag, gorevler ise
aragtir. Uygun gorevler basarildiginda amaglara ulasilir. Amagclara ulasildiginda bireyler igin
odiiller bunu izler (Karagézoglu, 2005:66). Bir baska degisle, yol amag¢ kurami, liderin
izleyenlerin gosterilen amaca ulasabilmeleri i¢in onlar1 amaca giidiilemesini ii¢lincii boyut
olarak eklemektedir. Bu kuramda liderin izleyicileri, nasil etkiledigi, is ile ilgili amaglari
nasil algiladigi ve amaca erisme yollarin neler oldugu tizerinde durulmaktadir (Eren,

2007:364, Celik, 2007:17).

Kurama gore; her farkli durum farkli tip liderlik tarzini gerektirir. Ayrica kurami
tamamlayan iki ¢evresel faktor; astlarin kisisel 6zellikleri ve astlarin i¢inde bulunduklari is
ortam1 da alinan sonuglar1 dogrudan etkilemektedir. Astlarin, liderin davranislarini kabul
edebilmelerini ve is tatminini saglayan {ig tip kisisel 6zelligi vardir: (1) Yetenek, (2) Kontrol,
(3) Istekler ve giidiiler. s ortamini belirleyen ii¢ faktorse: (1) Astlarin gérevleri, (2) Orgiitiin
otorite sistemi ve (3) Is grubudur. Dolayisiyla, bu kurama gore, lider her hangi bir davranista
bulunmadan once hem astlarinin kisisel 6zelliklerini hem de is ortamimnin gerektirdigi

durumlart ¢ok iyi analiz etmeli ve buna gore en uygun davranisi se¢melidir (Ceylan,

1997:318).

Yol-Amag yaklasimina gore ¢iktilari ve oOdilleri etkileyen dort farkli lider davranisi
bulunmaktadir. Bunlar agagidaki gibi agiklanabilir(Bertocci, 2009:38).

Yonlendirici liderlik (directive leadership): Bu tip lider davramislari, gorevlerin
programlanmasina, basarili bir performansa iliskin standartlarin belirlenmesine ve

gorevlerin net bir sekilde ortaya konmasina odaklanmaktadir.

Destekleyici liderlik (supportive leadership): Lider tercih edilen ve hos bir is ortami

yaratmak iizere astlarina iy1 davranir ve onlarin ihtiyaglarina ilgi gosterir.

Basariya yonelik liderlik (achievement-oriented leadership): Lider astlari i¢in yliksek
beklentiler belirler, zorlu amaglar1 gergeklestirmek iizere onlara giivenir ve basariya odaklar,

arzu edilen davranislar i¢cin onlara model olur.



Katilimer liderlik (participative leadership): Lider kararlarin alinmasinda astlarindan katilim
bekler ve nihai kara alinmadan 6nce astlarinin Onerileri dogrultusunda hareket etmeye

calisir.

Bu yaklagim temel olarak, bir liderin yukaridaki dort farkli liderlik davranisini uygun
durumlarda kullandiklar1 oranda basarili olacaklarint 6ne stirmektedir(Torlak, 2008:275).
Amag-Yol yaklagimimi genel olarak degerlendirecek olursak, olduk¢a mantiksal ve bazi
deneysel dayanaklara sahip gercekei bir yaklasim oldugu sdylenebilir. Ancak, yapilan bir
cok arastirma sonucunda, bu yaklasimin orijinal haliyle ¢ok basit oldugunu ve isyerinde
yeterince degiskeni dikkate almadigini ortaya koymaktadir. Bu bakimdan, bazi insanlara ve
onlarin giidiillenme o6zelliklerine uygun olup, diger bazilarina uygun olmadigi

belirtilebilir(Eren, 2006:457).

Vroom ve Yetton’un Normatif Kurami: Durumsal liderlik yaklagimlari iginde yer alan bir
diger liderlik yaklagimi ise Vroom ve Yettonun Liderlik (Karar Agaci) Modeli’dir.
Yazarlarin 1973 yilinda 6ne siirdiigii bu model karmasik yapisinin yaninda esas itibariyle,
liderin karar alma siirecindeki roliiniin tizerinde durmaktadir (Hellriegel ve Slocum,
2009:282). 1973 yilinda Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan gelistirilen, sonra Vroom
ve Arthur G.Jago tarafindan katkida bulunup yayginlastirilan bu model, liderin karar verme
stireci lizerinde yogunlagmistir. Bu modelin lizerinde durdugu belirlenen durumlar i¢in, lider
ile astlarin ortak katilimindan veya iliskisinden ortaya ¢ikan lider davraniglaridir(Vroom ve

Jago, 1988:66)

Vroom-Yetton Modeli, liderlerin karar verebilecekleri farkli yollar tarif etmekte ve astlarin
bu karar verme islemine ne derecede katilmalar1 gerektigini belirleme konusunda liderlere
rehberlik etmektedir(Jennifer ve Gareth, 1996:376). Vroom ve Yetton sorunlarin ¢éziimiine
yonelik durumlarin birbirinden farkli oldugunu 6ne siirerek, liderlerin bu farkli durumlar
karsisinda nasil hareket edebilecegini ve hangi davranigin en uygun cevap olabilecegini
gostermek lizere yapilandirilmis bir model gelistirmislerdir. Modelin temel unsuru olan karar
almada, kararin kalitesi (rasyonelligi) ve astlar tarafindan kabul edilebilirligi olmak iizere iki
boyut 6n plana ¢ikmaktadir(Newstorm ve Davis, 2002:176). Vroom ve Yetton’a gore, liderin
karsilastig1 karar sorunlari, bireysel ve grup diizeyinde olmak iizere iki tiptir. Bireysel sorun
durumlari, ¢6ziimlerin astlardan (izleyicilerden) sadece birini etkiledigi durumlardir. Birkag
etkileyeni etkileyen sorun durumlar1 isegrup sorunlart olarak smiflandirilmaktadir(Can,

1999:195).



Vroom ve Yetton otokratik liderlikten demokratiklige dogru bes liderlik bigimi

gelistirmistir. Bu modelde karar verme bicimini belirlemek i¢in izlenmesi gereken bir dizi

siral1 kural onerilmektedir. Yoneticinin kabul etmesi ve istemesine bagh olarak astlar karar

verme silirecine katilmaktadirlar. Dolayisiyla bu kuramda “...liderin astlarin1 karar verme

stirecine katma davranisi temel belirleyici olmaktadir” (Celik, 2007:24).

Liderin farkli durum ve kosullarda bagvurabilecegi karar verme ve liderlik siireclerini bes

ayr1 liderlik bigimleri;

Otokratik I (AI): Mevcut bilgileri kullanarak lider kendi basina sorunu ¢éziimler,
Otokratik II (AII): Lider astlarindan bilgi toplar ve daha sonra karar alir,
Danismaci I (CI): Lider, bireysel olarak her bir asta sorunu agiklar ve karar
almadan 6nce hepsinin fikirlerini alir,

Danigmaci II (CII): Lider sorunu paylagmak tizere tiim astlarla bir grup halinde
goriisiir, onlardan datalar1 alir ve sonra karar verir,

Grup II (GII): Lider astlartyla bir grup halinde toplanir, alternatifler tartisilir ve
sorunun ¢oziimiine iligkin grup kararia gore hareket edilir.

Yukarida belirtilen bes farkli liderlik tarzindan hangisinin kullanilacagi bir¢ok faktore

baglidir. Vroom ve Yetton, bu konuda karar verebilmek icin yedi soru gelistirmistir ve bu

sorularin cevaplarini verdikten sonra nasil hareket edilecegini bir karar agaci {izerinde

gostermistir(Artan, 1999:206).

m

A. Bir ¢6ziimiin digerinden daha rasyonel olmasi gibi bir kalite gereksinimi var mi1?
B.
C
D

Lider, yiiksek nitelikli karar verebilmek i¢in yeterli bilgilere sahip midir?

. Problem iyi yapilandirilmis m1?
. Kararin etkili bir bigimde uygulanabilmesi i¢in astlar tarafindan benimsenmesi

onemli mi?

Eger karar1 lider kendisi verecek olursa, bu karar1 astlarin kabul edecekleri kesin
mi?

Astlar, problemin ¢oziimii ile ulasilacak orgiitsel hedefleri paylasiyor mu?
Tercih edilen ¢oziimler acisindan astlar arasinda ¢atisma ihtimali var m1?
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Sekil 2. Bes liderlik davranisina yonelik Vroom ve Yetton 'un gelistirdigi karar agaci.

Bu liderlik kurami, her duruma uygun tek bir liderlik bigiminin olmadigini savunmaktadir.
Bununla birlikte otokritik liderlikten demokratik liderlige dogru genis bir gergeve iginde
uygun liderlik davranislar1 olusmaktadir. “Vroom ve Yetton'un modelinde iki durumsallik
degiskeni bulunmaktadir; bunlar, kararin kabulii ve kalitesi ve liderlik bi¢imidir” (Celik,

2007:23).

Vroom ve Yetton’un kurami daha sonra yapilan bazi aragtirmalarda desteklenmis,
gelistirmistir. Ancak kuram yapilan bazi calismalar en etkili karar seceneginin tercihinde
bazi belirsizliklerin olusu, liderin kisisel 6zelliklerinin ve astlarin tepkilerinin yeterince
dikkate alinmayis1 gibi konularda elestirilmistir (Ergetin, 2000:50; Zel, 2001:132). Bununla
beraber, bu kuramin odak noktasini kendi kendine bilgiden yararlanma olusturmaktadir.
Yoneticiler duruma uygun olarak etkili yada etkisiz olabilecek bir dizi soru listesi
olusturmaktadir. Ayrica bir {ilkenin kiiltiirel normlari, karar verme siirecine etkide
bulunabilir. Yoneticinin kabul etmesi ve istemesine bagli olarak astlar karar verme siirecine
katilmaktadir. Dolayistyla bu kuramda liderin astlarin1 karar verme siirecine katma davranisi

temel belirleyici olmaktadir (Celik, 2007:25).

Ug Boyutlu Liderlik Kurami: William J. Reddin’in ii¢ boyutlu lider etkinligi modeli, Ohio

caligmalarinin ve Blake ve Mouton’un liderlik modelinin goreve ve iliskilere dontik



boyutlarin1 temel almaktadir (Durmus, 2001:28; Omiirgdniilsen ve Sevim, 2005:93).
Reddin’in teorisinin dayandigi temel nokta “Yonetsel Etkililiktir. Etkililigin, yonetimin
temel amaci oldugunu savunan Reddin “3-D” adin1 verdigi kuramini bu temele oturtmustur.
Reddin’e gore, “Yonetsel Etkililik”, bir yoOneticinin pozisyonunun gerektirdigi ¢ikti

gereklerini (isleri) yerine getirme derecesidir (Eren, 2001:479).

Reddin, “Yonetsel Etkililik (Managerial Effectiveness)” adin1 verdigi kitabinda, yoneticinin
tek gorevinin yaptigi iste basarili olmak oldugunu ileri siirmektedir. Etkililigi ise, yoneticinin
gorevinin gerektirdigi islerin basarilma derecesi olarak agiklamaktadir. Yonetsel etkililigin
anlagilmasi i¢in “goriiniiste etkililik” ve “kisisel etkililik” kavramlari arasindaki farklarin

aciklanmasi gerekir (Zel, 2001:125).

Reddin’e gore herhangi bir yaklasim her zaman i¢in bir digerinden daha etkili degildir.
Temel yaklasimlardan herhangi biri, uygulandigi duruma baglh olarak fazla ya da az etkili
olabilir. Her bir yaklasim i¢in uygulamaya uygun ve uygun olmayan durumlar mevcuttur.
Yonetim yaklasiminin etkililik derecesi davranistan degil i¢inde bulunulan durumun
sartlarindan dogmaktadir. Bir yonetici her hal ve sartta etkili olmak istiyorsa, Reddin’in
tavsiyesi, “yaklagim esnekligi” becerisine sahip olmasidir. Yaklasim esnekligi, her durumda

o belirli durumun etkililik i¢in gerektirdigi yonetim tarzini uygulamaktir (Alganer, 2002:26).

Etkili yonetim i¢in yaklasim esnekliginden baska, “durum duyarliligi” da gerekmektedir.
Durum duyarliligy, i¢inde bulunulan durumu kavrama yeteneginden ibarettir. Etkili yonetim
icin ayrica i¢inde bulunulan durumu gerektiginde degistirebilme yetenegi olan durum
yonetimi becerisi de dnemli bir etkendir. Reddin’e gore bu 6zelliklerin hepsinin bir arada

bulunmasi durumuna genelde sadece “tecriibe”’de denilmektedir (Zel, 2001:129).

Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Kurami: Paul Hersey ve Kenneth Blanchard
tarafindan “Liderlik Caligsmalar1 Merkezi (Center For Leadership Studies)’nde gelistirilen
Durumsal Liderlik (Situational Leadership) teorisi, Ohio Universitesi Liderlik teorisi ile
Reddin'in U¢ Boyutlu Liderlik teorisinin birlestirilmis ancak gelistirilmis bi¢imidir (Zel,
2001:125).

Gegerliligi ile ilgili olarak fazla aragtirma yapilmamasina ragmen pratikte olduk¢a kabul
goérmiis olan bu yaklasimin en 6nemli 6zelligi gorev ve iliski davranisi olarak ele alinan
liderlik tarzlarinin, astlarin “olgunluk™ derecesine bagli olarak incelenmesidir(Tekarslan,

2000:150). Lider, kendini izleyenlerin olgunluk diizeyine gore liderlik bi¢imini tayin



etmektedir. Buna gore izleyenlerin olgunluk diizeyini dort ¢eside ayirmak miimkiindiir(Zel,

2001:151).

Durumsal liderlik kurama, etkili liderlik davranislariyla grubun olgunluk diizeyi arasindaki
iliskiyi aciklamaya ¢alismaktadir. Bu kuramin temel varsayiminin lider etkinliginin lider
davranisiyla grup yada bireyin olgunluk diizeyi arasindaki tutarliliga dayanmasidir (Celik,
2007:28; Kilig, 2003:87). Hersey ve Blancard’in ele aldigi olgunluk degiskeni, kisilerin
yetkinlik ve isteklerinin birlesimidir. Yetkinligi kisinin sahip oldugu teknik bilgi, tecriibe ve
becerilerinin toplami olarak, is agisindan olgunluk seklinde ifade ederlerken; kisinin bir isi
basarmak i¢in sahip oldugu giiven, baglilik ve motivasyonun biitiinii olarak psikolojik
olgunluk seklinde ifade etmislerdir(Artan, 1999:207). Bu yaklagimin ana 6geleri, “gorev
yonelimli davranislar” ve “iliski yonelimli davranislar” olmak tizere iki tiirlidiir. Astlarin
olgunlugu; yiiksek fakat ulasilabilir hedefler belirleyebilme kapasitesi, sorumluluk alma
istegi ve konuyla ilgili sahip oldugu egitim ve tecrilbbenin miktart olarak tanimlanabilir.
Ayrica, olgunlugun 6zellikli bir gérevle baglantili olarak incelenmesi gerekir. Bir kisi belli

bir iste hayli “olgun” olsa da, baska bir iste o kadar olgun olmayabilir (Yukl, 1989:105).

Kuram, Blanchard tarafindan yeniden gozden gegirilerek, gelistirilmistir. Blanchard
tarafindan yeniden gézden gecirilen “Liderligin Yasam Dongiisii Kuram1” yaygin olarak
kabul gOrmiistiir. Liderlerin ve izleyenlerin egitiminde yararlanilabilir ipuglari
saglamaktadir. Ustelik izleyenlerin egitimi, yetistirilmesi, gelistirilmesi diger bir deyisle
olgunluk diizeylerinin yiikseltilmesi ile liderin grubu etkilemesi arasinda kurulan iligki,
liderlik siirecine daha demokratik, daha paylasimci bir nitelik kazandirmaktadir. Ayrica
kuram, giiciin sevgi gibi paylasildik¢a artacagina, yetkinin uygun bir bicimde dagitildikca,
pekisip cesitlenecegine iliskin yargiyr da dogrulamakta ve desteklemektedir (Ergetin,
2000:46).

2.1.1.4. Yeni Liderlik Kuramlart
Iginde bulundugumuz bu c¢agda, orgiitler etkinliklerini arttirmak amaciyla yeni yonetim
anlayiglarina yonelmislerdir. Sanayi sonras1 toplumla iliskili olan, Postmodern toplum, ileri
teknoloji bilimsel bilgi, enformasyon ve teknolojideki gelismeler sonucu hizli degisim
toplumu olmustur. Bu nedenle teknoloji ve bilgi toplumsal orgiitlenmenin temelini
olusturmustur(Sezer, 1993:34). Post modern ¢agin gereklerine uygun olarak, orgiitlerin

etkinliklerini arttirmak amaciyla pek ¢ok yeni yaklasim ortaya atilmistir. Bu yaklagimlarin



ortaya ¢ikmasinda kuskusuz degisen kosullarin katkisi oldugu gibi, degisen insan anlayisinin
da katkist olmustur(Caglar, 2004: 97). 1900’lerden 1980’lere uzanan birbirlerini
tamamlayici nitelikteki arastirmalarin ¢izdikleri ¢cerceve her ne kadar liderlikle ilgili bir¢ok
konuya aciklik getirse de, ¢evresel ve orgiitsel degisimlere bagl olarak degisen liderlik
kavramu, liderler ve galisanlarin paylasilan bir amaci elde etmek i¢in karsilikli etkilesimlerini
bir siire¢ olarak tanimlamaya yonelik degismistir (Celep, 2004:23). 1978 yilindan itibaren
yonetim ve liderlik yazininda klasik ve geleneksel lider davranis bigimleri yaninda, farkli
arastirmacilar tarafindan yapilan arastirmalarda yeni bir ayirimin yapilmasinin zorunlu
olduguna isaret edilmistir(Eren, 2006:460). S6z konusu bu aragtirmacilardan ilk olarak
James M. Burns tarafindan 1978 yilinda gelistirilen ve Bernard Bass (1985)’1n ¢alismalari
ile de yayginlasan doniistiiriicti ve etkilesimci liderlik tarzlari, liderlik kavramina farkli bir

bakis agis1 kazandirmistir(Brown ve Keeping, 2005:246).

Burns ‘liderlik’ adl1 kitabinda siyasi liderleri tanimlamak i¢in ‘doniisiimsel’ ve ‘etkilesimsel’
liderlik kavramlarini kullanmistir. Bass (1985) bu calismay1 gelistirerek orglitsel dlgekte
kullanilabilecek hale getirmistir. Burns doniistiiriicli ve etkilesimci lideri zit kutuplar olarak
ele almis ve bir liderin bu 6zelliklerden herhangi birini tasiyabilecegi iizerinde durmustur.
Bass ise bir liderin hem doniistiiriicii hem de etkilesimci olabilecegi fikrine yogunlagsmistir
(Mimir, 2008: 7). Diger taraftan, literatiir incelendiginde baz1 yazarlarin dondstiiriicii liderlik
ile karizmatik liderligi ayirdigini bazilarinin ise doniistiiriicti liderligin karizmatik liderligi

kapsadigi goriisiinde olduklari soylenebilir (Ercetin, 1998: 56-58).

McGregor Burns, politik liderlik konusunda Weber’in ekonomik ve ekonomik olmayan
otorite kaynagindan ve Herbert A.Simon’un yonetimsel Ogretilerinden yola ¢ikarak
doniisiimcii liderlik ve etkilesimci liderlik ayrimina gitmistir. Etkilesimei lider; geleneksel,
yonetsel, isgordiiriicii, islemci, islemsel, siirdiiriimeii, durumsal liderlik adi altinda
ifadelenmis ve bu liderlik tipinin yeni gelisen sosyal ve ekonomik sartlarda basarili
olamamas1 iizerine donlistimci liderlik kurami ortaya atilmistir. Bu konudaki ilk
caligmalarinda doniisiimcii liderligi etkilesimei liderlikten ayirt edici ozellikleri tespit

etmeye yonelik olarak baslamistir(Allix, 2000:10).

Etkilesimci ve doniisiimsel liderlik modelleri arasindaki ilk karsilastirilma Weber, (1947)’in
karizmatik liderlik lizerindeki etkileyici ¢alismasina dayanarak James MC Gregoer Burns
tarafindan yapilmigtir. Burns karizma teriminin anlamini Yitirdigine inandig1 igin,
doniistimsel liderleri takipgilerini adalet ve esitlik gibi yiliksek moral ve giidiileme

diizeylerine erismede birbirlerine esin kaynagi olan kisiler alarak betimlemistir (Burns,



1978: 20). Buna karsin etkilesimci liderleri ise, lider takipgilerinin rol ve gorev
gereksinimlerini netlestirerek orglitsel amaclara ulagsmada bireysel katkida bulunan kisileri

yonlendirir yada motive eder diye agiklamistir (Burns, 1978:19).

Burns etkilesimci liderlik ile doniisiimcii liderligi ayr1 kutuplara gommiis ve bir kisinin iki
liderlik tipini birden gosteremeyecegini, bu iki liderlik tipinin birbirine zit iki ugta yer
aldigmmi ifade etmistir. Bass, Burns’iin aksine, doniisimcii ve etkilesimei liderlik
kavramlarini bir sayr dogrusunun iki ayri ucunda birbirlerinin karsit1 iki kavram olarak
diisiinmemis, bunun yerine her birini biitliniin bir pargasi olarak ele almistir. Bass’a gore
lider, hem etkilesimei liderlik hemde doniisiimcii liderlik 6zelliklerini gosterebilir. Zaten
daha sonra yapilan bir¢ok arastirma da bunu dogrular nitelikte ¢ikmis ve doniigiimcii

liderlerin ¢ogunun gii¢lii bir etkilesimci lider olduklar1 saptanmastir.

2.1.1.4.1. Etkilesimci Liderlik (Transactional Leadership)

Burns, etkilesimsel liderligi, “lider ile izleyicisi arasinda bulunan aligveris iliskisi” olarak
tanimlamistir (Basol, 2005: 33). Burns’un ortaya koyduklarindan yola ¢ikan Bass ise,
etkilesimci liderligi, lider ile astlar1 arasindaki amag-6diil iliskisine dayanan bir alisveris
stireci olarak ele almistir. Takipgiler liderin ortaya koydugu amaglar dogrultusunda hareket
ettikleri taktirde prestij, {icret, terfi gibi birtakim kazanglar saglayacaklarini belirtmistir
(Bass, 1985:10). Kuram Fieldler’in durumsal yaklagiminin, House ve Dessler’in yol-amag
kuraminin ve Yukl’1n liderlikte ¢eliski kuramlinin bir sentezlemesi olarak ortaya ¢ikmistir.
Bu ilk kuramlarda ayrisik bicimde ele alinan lider, takip¢i ve durum, ¢ok boyutlu liderlik

yaklasiminda biitiinsel bir yapiyla ele alinmistir.

Etkilesimci liderlik yaklagiminda, liderler astlarim1 6diil ile motive ederken, tehdit ve ikaz
gibi tedbirlerle disiplin altinda tutmaktadir. Bu yaklasimda, liderin davranis1 baslangictaki
ulagilmak istenen sonuglara ne derecede ulasildigina gore degisir. Hedeflere dogru varan
izleyiciler odiillendirilirken hedefe varamama durumunda da bir takim yaptirimlara tabi

tutulurlar (Karasu, 2009: 22).

Etkilesimci ya da transaksiyonel liderler, calisanlarin gegmisten siiregelen faaliyetlerini daha
etkin ve verimli kilmak veya iyilestirmek sureti ile is yapma ve yaptirma yolunu
secmektedirler. Bu yaklasimi benimseyen liderler, yetkilerini ¢alisanlar1 ddiillendirmeyi,
daha c¢ok caba gostermeleri i¢in para ve statii verme bigiminde kullanirlar. Calisanlarin

yaratic1 ve yenilik¢i yonleri ile ¢cok az ilgilenirler (Eren, 2001: 457). Ayn1 zamanda, ceza ile



diizeltici hareketlerden kurtulmalari ile takipgilerin basartyla bitirdikleri gérevler sonucunda
liderden elde ettikleri 6vgii ve 6diil kazanimi seklinde yapilan liderlik bi¢cimidir (Howell ve
Avolio, 1993:894). Lider, astlara bu gorevleri yerine getirmeleri karsiliginda, onlarin
beklentilerini tatmin edecek {iicretler teklif eder. Bu aligverisin konusu ekonomik, politik
veya psikolojik olabilir ve her iki taraf birbirine kars1 bagimhidir. Her iki taraf da iliskinin
degerini anlamakta ve bu iliskinin s6z verilen etkilesimlere dayali oldugunu bilmektedir
(Bass, 1985:19). Lider performansi 1yi olanlar i¢in daha yiiksek 6deme, sayginlik, itibar gibi
gereksinimleri karsilarken, performansi diisiik olanlar ise cezalandirilir (Bass, 1990-b:21;

Bass ve Steidlmeier, 1999:183).

Lider izleyenlere yol gdsteren, onlari motive eden, Orgiitiin amagclarini, rolleri ve gorevleri
acikca ortaya koyan bir roldedir (Bateman, 2002:471). Lider, rolii ve gérevi tanimlar, isin
yapilmast i¢in astina yeterli giiveni verir. Etkilesimcei liderler, eger astlarindan istenilen
yapilirsa, astlarin ihtiyaclarmin nasil tatmin edilecegini gosterirler. Eger takip¢i amaca
ulagirsa, lider isi tamamladig1 igin, astina pozitif bir geri bildirim ve odiiller verir. Eger

amaca ulasamazsa lider yaptirimlar kullanir (Champoux, 1996:335).

Etkilesimci lider takipcilerinin gerekli ¢abay1 gdstermeleri i¢in onlarda kendilerine giiven
duygusu uyandirmalidir. Giiven duygusu belirsizliklerin ortadan kaldirilmasiyla olusturulur.
Takipcilerden ulagsmalari istenilen hedef i¢in neler yapmalar1 gerektigi ve beklenilen rollerin
neler oldugunun agiklanmasiyla belirsizlik ortami giderilmis olur. Lider ihtiyaclarin farkinda
olmali ve takipgilerin istenilen c¢abayr gostermeleri halinde ihtiyaglarin nasil tatmin
edilecegini belirtmelidir. Bu sayede takipgiler bir seviyeye kadar hedefe yonlendirilmis olur

(Bass, 1985:12).

Etkilesimsel lider mevcut hedefleri ilerletmeye calisir. Lider, takipgileriyle iliskilerini
bicimlendirerek, takipcilerini gelistirmeye ve hedefin etrafinda tutmaya gayret gosterir.
Lider takipgilerine beklenti degil sorumluluk duygusunu da benimsetmek durumundadir.
Sorumluluk duygusunu benimseyen izleyenler kendilerini gelistirirse 1§ basarimini
arttirabilir. Liderin izleyicilerine benimsettigi beklentiler de kurum ve sektdére uygun
olmalidir (Cakmakyapan, 2009: 21). Etkilesimsel liderler, mevcut durumda degisimler
meydana gelirse bir seyler ortaya koymaya calisan liderlik modelini sergiler. Sonuglarin
olusturacagi anlamlar1 diislinerek yapilan uyarlamalar sonuglara yonelik olabilmektedir

(Erdal, 2007: 40-41).

Etkilesimci liderlik anlayisinda, liderin etkililigi izleyicilerinin degisen ihtiyaglarini hangi

Olgiide karsilayabildigine baghdir. Etkilesimci liderlik anlayisinda ast ile iist arasindaki



karsilikli bagimlilik, diisiik veya yiiksek diizeyde etkilesim olarak tanimlanan kavramlar ile
saglanmaktadir. Buna gore iki dereceli davranis tanimlanmistir. Bunlar diisiik kaliteli ve
yiiksek kaliteli degis tokustur. Diisiik kaliteli davranis mal ve haklara dayanirken, yliksek
kaliteli davranis kisisel baglara dayanir. Etkilesimci liderlikte sekle iliskin degerler olarak
sOz ettigi saygi, gliven gibi moral degerler mevcuttur (Kirby ve dig., 1992:307). Bu arada
etkilesimci liderlikte liderler 6diil ve ceza {izerine yogunlasirlarken astlarin tutum, norm ile
diisiinme becerileri ile ugrasmazlar. Onlar daha diisiik diizeydeki giivenlik, giiven ve baglilik

gibi gereksinimleri karsilama egilimindedirler (Ingram, 1997:16).

Bu liderlik stili, geleneksel yonetimin fonksiyonlarini da tasimaktadir (Yukl, 1999:285).
Lider, taraftarlarin gorevlerini, is gereklerini, yapiyr belirler, uygun odilleri gelistirir,
taraftarlarin sosyal ihtiyaglar1 tizerinde durur. Liderin, taraftarlar1 memnun etme kabiliyeti
verimliligi artirmaktadir. Ozellikle yonetim fonksiyonlar: {izerinde iistiindiirler. Cok sik1
caligirlar ayrica ¢ok hosgoriiliidiirler. Zekidirler. Her seyin planli ve etkili bir sekilde
islemesinden dolay1 kendileri ile Gviiniirler. Lider daha ¢ok kisisel olmayan performans,
plan, program ve biitceye Onem verir. Kaynaklari, organizasyonel kurallar1 diizenleme

egilimindedirler (Warner, 1997:322).

Etkilesimci liderler, mevcut ortamda faaliyet gosterir, risklerden kacinmay: tercih eder;
degisim ve yenilenmeden daha c¢ok, mevcut faaliyetlerin etkin bir sekilde yiiriitiilmesi
iizerine odaklanir (Block, 2003:321; Boehnke, ve dig., 2003:6). Etkilesimci liderlik
biirokratik otoriteye ve orgiitsel mesruiyete dayanmaktadir. Etkilesimci lider gorev bitirme
ve is goren itaatini odak noktasi olarak almakta; i géren performansini, kati bir 6diil ve ceza
sistemiyle iliskilendirmektedir. Kisacas1 etkilesimei lider, orgiitiin giindelik eylemleri

iizerinde yogunlagmaktadir.

Takipgiler etkilesimci liderlikte gligsiiz degildirler. Statiileri pasif liye durumunda degil,
iliskiyi etkileyebilecek diizeydedir. Sosyal teoriyle de desteklendigi gibi etkilesim esnasinda
liderin 6nerdigi odiiller, takipgiler tarafindan kabul veya reddedilebilir (Deluga, 1988:458).
Takipgilerin motivasyonlarin1 anlamak ve uygun o&diiller sunmak zorunda olan kisi

liderlerdir.

Etkilesimci liderlikte, liderin dort (4) temel gorevi vardir (Pillai, Schriesheim ve Williams,

1999:898):

+  Orgiitsel amag ve hedefleri belirlemek,
+ Kendi beklentilerini belirlemek,
» Takipgilerin haklarini ve ylikiimliiliiklerini belirlemek,



«  Orgiitiin haklarim1 ve yiikiimliiliiklerini belirlemek.

Kirby ve dig., (1992:303)’e gore etkilesimci liderlikte basit olarak, lider almak istedigi bir
sey icin takipeilerine istediklerini vermektedir. Aralarindaki iliski karsilikli bagimlilig
icermektedir. Bunun yaninda liderlerde sik sik takipgilerinin beklentilerini kargilamak
durumundadir. Gerek lider ve gerekse takipgileri, lizerinde uzlasilan amag¢ ve hedeflere
ulagilmasi halinde, takipg¢ilerin neler kazanacaklarini bilirler. Bu nedenle, her iki kesim de,

lizerinde anlasilan amag ve hedeflere odaklanirlar (Boehnke ve ark., 2003: 6).

Etkilesimci lider takipgileri ile kurdugu etkilesim cergevesinde su sekilde ele alinabilir
(Bass, 1985:11):

e Yapilan iste ne hedefledigini ortaya koyar ve tiim ¢abasini bu hedefi elde etmeye
yogunlastirir.
e Takipgilerin gosterecekleri cabalara karsilik 6diil vaat eder ve elde edilen
performans ile ddiilii degis tokus eder.
e  Gosterilen ¢abalar sonucunda hedeflenen sonuglar elde edildigi siirece kisa
vadeli hedeflerle yetinir.
Bass, etkilesimci liderligin mekanik nitelikli orgiitlerde goriilme olasiliginin yiiksek

oldugunu ileri siirmiistiir (Conger, 1999:150). Etkilesimci liderlik, geleneksel uygulamalara
daha bagli olup, agirlikli olarak rasyonel siirecler {izerinde durur. Bu nedenle, tepkiseldir,
mevcut konu ve sorunlara yoneliktir. Durumsal faktorleri ve takipgilerin beklentilerini dogru

olarak tanimlamaya ¢alisir (Giil, 2003:14).

Orgiitsel amagclara ulasma konusunda etkilesimci liderin dikkat etmesi Onerilen temel
hususlar su sekilde siralanabilir (Boehnke, ve dig., 2003:6):

* Amag ve hedeflere ulasmak icin gerekli olan yol ve yontemlerin, astlar tarafindan

acik bir bicimde anlasilmasi saglanmalidir.

« Sistem i¢indeki potansiyel engeller kaldirilmalidir.

» Astlar, amag ve hedefleri gerg¢eklestirme konusunda motive edilmelidir.
Bass ve Avolio (1994-b:4) etkilesimci liderligi tanmimlarken, etkilesimci liderlerin
takipgilerinin performansina iki 6zgiin sekilde yanit verdigini (6diil veya ceza) belirtirler.
Etkilesimci liderlik, kosullu 6diil veya kabul edilen yoneticiligin aktif ve pasif bigimlerine

dayanir.

Etkilesimci Liderligin Boyutlari: Etkilesimci liderlik asagidaki ii¢ faktorden olusmaktadir
(Avolio ve Yammarino, 2002:391):



1. Kosullu 6diil (contingent reward): Liderin astlariyla amag-6diil etkilesimi igine
girdikleri davranis bigimidir. Olas1 beklentileri karsilamak ve hedefler ile gorevlerin
tamamlanmasi sonucunda verilen 6diil ve onaylanmalardir. Lider ile astlar arasinda
yapilan bir miizakere ile karsilikli olarak beklentilerin neler oldugu ve varilmasi
istenen performans kriterleri agikca ortaya koyulur (Bass ve Steidlmeier, 1999:183).
Lider astlar belirlenen amag¢ dogrultusunda harekete gegirebilmek i¢in onlar1 6diil
ile motive eder (Bass, 1985:122; Karip, 1998:448). Bu odiiller parasal 6diil ve
onaylanma seklinde olumlu olabilecegi gibi kariyer diisiirme, elestiri ve ddiillerin
kesilmesi seklinde olumsuz yonde uygulanabilir (Burns, 1978:19). Bu miikafatlarin
ve diger kosullu odiillerin kullanimi motivasyonu etkileyecektir. Kosullu odiil
kullanan liderler, bireyin bir hedefe ulastiginda ne elde edecegini agik olarak ifade
etmis olurlar (Avolio ve Bass, 2004:97).Lider ile izleyiciler arasinda yapilan fikir
aligverisi ile hedeflerin net bir sekilde aciklanmasi gerekir. Oncelikle izlenecek
yontem ve ulasilmak istenen hedefler belirlenir. Lider, izleyenleri belirlenen hedefler
yoniinde faaliyete gecirebilmek i¢in maddi veya manevi yonde ddiille motive eder
ve belirtilen hedeflerin gerceklesmemesi durumunda da ceza alacaklarini bildirir.
Lider, izleyicilerine belirlenmis hedeflere ulasilmast yoniinde davranis
gosterdiklerinde ddiillendirir. Calisanlarin verimlerinin diismesi durumunda ise ceza
yontemine bagvurulmaktadir (Basol, 2005: 38).Kosullu odiillendirmede lider,
takipgileri ile yapict iligkiler kurar. Astlarini, kendilerinden beklenenler ve basarili
olmalar1 halinde ne tip ddiiller alacaklar1 konusunda bilgilendirir. Bu tarz liderlik
anlayisinda yoneticiler, astlarinin yaptiklarini gozlemler, siirekli geribildirimde
bulunur ve basarilarini takdir ederler. Burada gergeklesebilecek olumsuz bir sonug,
etkilesimci lider ile anlagsmaya varilan ya da diger bir deyisle, “pazarlig1 yapilan”
sonuclarin alinamamasidir (Howell ve Avolio, 1993:891; Boehnke ve dig., 2003: 5;
Tucker, ve dig., 1999: 19).Kosullu 6diil modelini etkilesimci bir tarz yapan ve onu
doniisiimcii modelden ayiran husus, kosullu 6diil davranisi sergileyen bir liderin
dogrunun ne oldugu ile degil, isin mevcut durumunun ne oldugu ile ilgilenmesidir.
Bu tiir liderler giiclerini ¢esitli dozlarda 6diil ve ceza vererek organizasyonel diizenin
ve sorunsuz calisan sistemlerin mevcut durumlarini korumaya veya sinirl olarak
halihazir durumlarini gelistirmeye harcarlar (Zaleznik, 1983:35). Ayrica arastirmalar
kosullu 6diil davranisi ile doniistimcii liderlik tarzi arasinda yiiksek korelasyonun
oldugunu gostermistir. Liderlik olgusu aktif ve pasif liderlik seklinde iki iist boyutta
ele alindiginda, aktif liderlik boyutunu doniisiimcii liderlik tarzi ve kosullu 6diil
davranisinin olusturdugu gézlenmistir (Bycio ve dig., 1995:470).

2. Istisnalarla yonetim (aktif-pasif) (Management-by-exception active-passive):
Istisnalarla ydnetimde lider, astlarin gorevi basaracaklarina kars1 iistii kapali da olsa
giivenir ve isler diizglin gittikge kenarda durmayi tercih eder. Kisaca istisnalarla
yonetim davranisi, astlara kismi giliven, statiikonun devami, zayif iletisim ve kendine
giiven duygusunda zayiflik seklinde kendini gosterir (Sarros ve Santora, 2001:385).
Etkilesimci liderligin bu boyutu aktif ve pasif olarak ikiye ayrilir. Aktif lider,
sapmalar ve diizensizlikler olustugu zaman harekete gecer. Lider uyulacak
yontemleri ve etkisiz performans kriterlerini belirler ve takipgiler bu standartlara
uymadiklarinda cezalandirir. Performansin goriilebilen uygulamasi takipgilerin



kurallara uyma sartlarin1 kuvvetlendirir ve liderle anlastiklar1 kurallara uymalari
konusunda motive eder. Bu yontemi uygulayan liderler kendi dikkatlerini hatalar
iizerinde yogunlastirarak standartlarin yerine gelmesini saglarlar (Avolio ve Bass,
2004:97). Istisnalarla yonetim, iki farkli liderlik davranisi sergiledigi durumlarda
gorilmektedir. Bunlar istisnalara dayali yonetimin aktif ve pasif durumudur.
Istisnalara dayali yonetim hayata gecirildiginde lider, isletme veya orgiit igerisinde
istenmeyen durumla karsilastiginda ya da belirlenen hedeflere ulasilamadiginda
varligimi hissettirmektedir. Istisnalara dayali ydnetim; c¢alisanin veya o&rgiitiin
verimliliginin diisiik oldugu durumlarla karsilasildiginda bagvurulan bir anlayistir.
Istisnalara gére yonetimde verimligin neden diistiigiiniin arastirilarak isleyis yeni
bastan gézden gecirilmelidir (Yavuz, 2008: 67). Pasif lider ise dnceden belirlenmis
prosediire uymama egilimi ortaya ¢iktiginda harekete gecer (Inci, 2001:60). Baska
bir deyisle lider, orgiit icinde hata yapilmas1 durumunda ya da bu tiir bir olasiligin
bulunmasi halinde astlarina miidahale eder. Pasif istisnalarla yonetim anlayisinda
liderler davranislar1 izleyerek yanliglari, hatalar1 ve yapilmamasi gerekenleri
gozlemler ve bu davranislar olustugunda harekete gecerek diizeltme yoluna gider.
Miidahale etmeden kaginir ya da ¢ekinceleri olusur. Miidahale ettiginde de zaten is
isten gecmistir. Genellikle, bu liderler olaylara gore hareket ettikleri i¢in zayif
performans ve miidahaledeki yetersizliklerden dolay1 etkisiz kalmaktadirlar. Dahasi
bu tarz liderler, sikayet gelene kadar olaylara miidahale etmezler (Avolio ve Bass,
2004:97). Istisnalarla yonetimde lider ya cok aktif olup astlarini siirekli izler ve
hatalar ortaya ¢ikmadan 6nce miidahale eder; ya da nispeten daha az aktif olup, hangi
durumlarda nasil bir tepkide bulunacagini astlarina onceden bildirir veya pasif
olmay1 tercih edip, hatanin yapilmasimi bekler ve ondan sonra miidahale ederek
gerekli onlemleri alir (Howell ve Avolio, 1993:891; Boehnke ve dig., 2003: 5;
Tucker ve dig., 1999:19). istisnalarla yonetim tarzi sergileyen lider astlarin ¢cabalarini
takip eder ve ancak plan dis1 gelisen durumlarda diizeltmelerde bulunur (Bass,
1985:136).

Laissez-faire liderlik (Laissez-faire): Burns (1978)’mn belirledigi doniisiimcii ve
etkilesimci liderligin disinda Bass, liderligin olmamasi durumundan bahsetmistir.
Birakiniz yapsinlar, birakiniz gecsinler anlayisinin (laisses-faire) oldugu bir yerde
liderlikten bahsetmek miimkiin degildir. Bu tip ortamlarda yetki sahibi olan
yoneticiler yonetim yetkisine ¢ok az ihtiya¢ duyan takipgileri kendi hallerine birakir.
Ciinkii bireyler kendi yollarim1 ve sorumluluklarini kendileri {istlenirler (Akt.
Se¢men, 2001: 49). Liderlik davranisi, yapilan bazi arastirmalarda, etkilesimci
liderligin boyutlar1 arasinda gosterilirken, bazi arastirmalarda ise, farkl bir liderlik
davranisi olarak ele alinmaktadir. Bunun da sebebi ise; Bass ve Avolio tarafindan
yapilan bir aragtirmada, pasif istisnalarla yonetimin alt boyutu ile serbest birakici
liderlik, etkilesimci ve doniisiimcii liderlik davranislarinin tiim boyutlar1 ile olumsuz
bir iliski gostermesidir. Yani, etkilesimci ve doniisiimcii liderlik davraniglarinda
liderin; Orgiitiin faaliyetlerinde aktif rol oynadig1 gerceginden kaynaklanmaktadir.
Iki tip liderlik davranisi ile tamamen zit bir durumu ifade eden istisnalara dayali pasif
liderlik veya serbest birakici liderlik davranislarini tek bir liderlik davranisi olarak
ele almakta dogru bir yaklasim olabilir. Serbest birakici liderlik davranisi, orgiitiin



isleyisi konusunda son derece pasiftir. Aslinda bu tip davranis sergileyen liderlerin,
izleyenlere liderlik edip etmedikleri bir baska tartisma konusunu olusturmaktadir
(Dilek, 2005: 20). Sozciik anlamindan da anlasilacagi iizere, isgorenlere sinirsiz
Ozgiirlik alani yaratan lider anlamina gelmektedir. Bu liderlik tipi liderin sdzde var
oldugu durumdur. Lider astlar1 kendi haline birakir. Bu durum genellikle liderlik
ozelliklerinden yoksun atanmis yoOneticilerde goriiliir. Bu liderler sorumluluklar
reddeder; karar almaktan kaginirlar (Karip, 1998:449; Luthans, 1995:562). Lider
astlarla bir takas ya da antlasma yapmaz. Bu liderler, 6zellikle karar vermekten
cekinirler (Celik, 1998:429; Bass ve Avolio, 1994-a:543). Bu tarz liderlerin
davraniglarina diger drnekler ise lider ddiilleri saglamaz ve astlar1 giidiilemek igin
hicbir girisimde bulunmaz, 6nemli konular ortaya ¢iktiginda olaylara dahil olmaktan
kaginir ve acil sorunlara cevap vermezler. Bu tip yonetici reaktif veya proaktif olmak
yerine etkin olmamayi tercih eder. Bass bu tip liderlik tarzinin, diger liderlik tarzlari
ile korelasyonunun zayif oldugunu belirtmistir. Bass, laissez-faire liderlik tarzinin
astlarin performansini, gayretini ve davranislarini olumsuz olarak etkiledigini ifade
etmektedir (Akalin, 2003:56). Laissez-faire (tam serbesti tanima) tiirti liderlikte,
yoneltme ve yonlendirme en alt diizeyde tutulmaktadir. Lider ile takipgileri arasinda
etkilesim, iliski ve ortak faaliyetler alt diizeydedir. Tam serbesti tanima durumunda,
yonetim yetkisine en az ihtiyag duyulmakta, takipgiler kendi hallerine birakilmakta
ve her takipg¢inin kendisine verilen kaynaklar dahilinde amag, plan ve program
yapmalarina olanak taninmaktadir (Bass, 1990-b:21; Avolio, 1999: 10; Eren,
2001:411).

Etkilesimci Liderligin Ozellikleri: Etkilesimci liderligin sahip oldugu 6zellikleri su sekilde
siralayabiliriz (Tiryaki, 2008: 33);

1. Kamuoyu, lider, kamu ve iletisim araclar1 arasinda arac1 gorevi gdormektedir. Bu
gorev kiiciik gruplar olan aileler, komsular ve arkadasliklar arasinda
gergeklesmektedir. Bu aracilik sahsi bir nitelige sahip olup biiylik faaliyetlerden
ziyade takipgilerin menfaatlerine yonelik olmaktadir.

2. Yasama giiciinii elinde bulunduran lider, degisimi baglatmak agisindan nemlidir.
Bunun yaninda halkin iradesine uyarak yerel ve ulusal ¢ikarlar dogrultusunda ya
statiikoyu korumasi gerekmekte, ya da ¢ikaracaklar1 yeni yasalar ile degisimi
gerceklestirmek i¢in caba sarf etmek zorunda olacaktir.

3. Yiirlitme giiciinii elinde bulunduran liderler (hiikiimetler), kurumsal destekten veya
siyasi giivenden yoksun olabilmektedir. Bu tiirden liderler biirokratik kaynaklari
kullanarak halkla iletisim igerisinde olmak zorundadirlar. Karar vericiler konumunda

olduklarindan hem =zorluklarla hem de ¢esitli firsatlarla karsi karsiya



kalabilmektedirler. Yiirtitme giicii liderinin bir “karar paketi” ile ilgili olarak toplumu
aydinlatma cabasi igerisinde olmasi giizel bir 6rnek olabilmektedir.

4. Grubun igerisinden ¢ikan liderler grubun merkezinde yer almaktadirlar. Bu liderler
grubun degerlerini yansitirlar ve resmi yetkileri ve etkileri bulunmaktadir.

5. Biirokratik liderler bireylerin ve kaynaklarin organize edilmesine yonelik olusturulan
bilingli kararlarin bir iiriiniidiir. Bu tip liderlerin kullanmis oldugu yetki isgal ettikleri
makamdan kaynaklanmaktadir ve nelerden sorumlu oldugu kurumun islemlerinde
acikca ifade edilmistir. Biirokratik liderler istikrar1 saglamak ve gelecege iliskin
ongoriilerde bulunabilmelidir.

6. Siyasal parti liderleri ise se¢cmen Kkitlelerini Orgiitlemeye yonelik faaliyetlerin
icerisindedir. Kamusal ihtiyaglarin hiikiimete ulastirilmasi, toplumsallasma,
kurumlara kars1 tepkinin bir araci ve menfaatlerin toplulastirilmas: ya da iletisim
araci olarak da islev gdrmektedirler. Siyasi parti liderligi kolektif liderlik i¢in bir arag

olabilmektedir.

2.1.1.4.2. Déniistimcti Liderlik (Transformational Leadership)

Gliniimiizde higbir orgiit degisime karsi bagisik degildir. Yeni teknoloji, rekabet ve
demografik gii¢lerinin {listesinden gelmek icin, liderler orgiitlerinin islerini yiiriitme tarzini
temelden degistirmek zorundadir. Bu degisim cabalar1 kalite yonetimi, yeniden diizenleme,
yeniden yapilanma ve toparlanmay1 gerektirmektedir. “Orgiitlerin yasayabilmesi ve ¢evresel
degisimlere uyum saglayabilmesi, orgiitsel degisme kapasitesini gelistirebilmesine baglidir”
(Celik, 2007:141). Diinyada ki makro doniisiimler, yonetim alaninda da dontisiimlere neden
olmaktadir. Yonetim alanindaki doniisiimler de ya yonetici-lider tarafindan uygulamaya

konulmak ya da anilan yonetici-lider tarafindan gelistirilmektedir (Akdemir, 1997:142).

1978 yilinda James McGregor Burns tarafindan sistematize edilmistir. Burns politik liderlik
konusunda Alman sosyolog Weber’in ekonomik ve ekonomik olmayan otoritenin
kaynagindan yola ¢ikarak doniisiimcii ve davranisei liderlik olarak bir ayrima gitmistir (Akt.
Sashkin ve Rosenbach, 1993:17). Burns’un yaptig1 bu calisma etkilesimci ve doniistimcii
liderlik ayriminin Gtesine gidememistir. Ortaya atilan teorinin net ve anlasilir olmamasi ve
teori ile ilgili 6l¢ilim aracinin gelistirilmemis olmasi liderlik ¢calismalarini sinirlamistir (Den
Hartog ve dig. 1997:34). Bernard Bass, caligmasiyla Burns’un yeni teorisini ilk kez

Olciilebilir ve anlasilabilir noktaya tagimistir. Bass calismasinda Cok Faktorli Liderlik



Anketi (Multiple Leadership Questionnaire) hazirlamistir. Bu anket yardimiyla liderin 360
derecelik resmini ¢ekmek miimkiin olmustur. Anketin icerigi iki liderlik bi¢imini degisik
kategorilerde agiklamaya yoneliktir (Sashkin ve Rosenbach, 1993:90). Bu liderlik tipleri
dontistimcii ve etkilesimci liderliktir (Sashkin ve Rosenbach, 1993:91). Doniistimcii liderlik
ozellikle Bass’in gelistirdigi bu anket ile ¢cok degisik alanlarda ol¢iilmeye caligilmistir.
Egitim kurumlari-ordu, emniyet Orgiitd, isletmelerde, 6zel ve kamu kurumlarinda
dontistimcii liderlik ¢alismalar1 yapilmaktadir. Dontistimcii liderlik konusuna birgok bilim

adamu ilgi gostermistir (Zel, 1997:64).

Burns dondistiiriicii liderligi agiklarken boyle bir liderin zorlayici giice bagvurmaksizin
insanlar1 etkilemesinin izleyicilerinin moral seviyelerini yiikseltecegi ve bdylece onlarin
biitiiniin destegini alacagi varsayimina dayanmistir. Ancak bu durum, doniistimcii liderlik
yaklagiminin siyasal yasamin disindaki alanlarda da uygulanabilirliginin arastirilmasini ve
giincellestirilmesini gerektirmistir. Burns’e gére modern organizasyonlarda yeni alanlarin
yaratilmasi becerisine bir tek doniigiimcii liderlik sahip olmaktadir. Cilinkii degisimin
ustasidir. Daha iyi bir gelecek tasarlar, 6ngdrii sahibidir, vizyon olusturur ve bu vizyonu
etkin bir sekilde herkese benimsetir ve hayata gecirmek i¢in istek uyandirir. Donilisiimcii
liderler, ¢cevrelerini degistirebilen liderlerdir. Bu liderler ¢cevresel durumlara tepki gostermez,
ayn1 zamanda yeni bir ¢evre yaratirlar (Bass ve Avolio, 1994-b:3; Kirby ve dig., 1992:303;
Kreitner ve Kniciki 1995:481). Burns, gelecekle ilgili sahip oldugu vizyonu ve ¢agdas bir
medeniyetin geregi olarak atilmasi gerektigine inandig1 adimlart dontigiimeii lider adi altinda
toplamistir ve doniisiimcii liderlik teorisi bu giine kadar ortaya konulmus tim liderlik

teorilerinin zirvesinde yer almistir (Akt. Armstrong ve Armstrong, 1996:23).

Bernard Bass’a gore doniistimcii liderlik teorisi, liderin taraftarlar iizerinde sahip oldugu
etkiyi kapsamaktadir. Taraftar, liderlerine giivenen, saygi ve sevgi duygulari ile baglhdirlar.
Dontigiimeti  lider taraftarlart icin liderliginin yaninda ayni zamanda, Ogretmen ve
antrenordiir (Bass, 1999-a:547). Bununla beraber, doniisiimcii liderler karizmatik bir yapiya
sahiplerdir. Takipgiler siirekli liderini takip eder ve onun gibi olmaya ¢alisirlar. Dontigiimcii
liderler yiiksek moral standartlarina sahiplerdir ve takipgiler onlara ¢ok giivenirler” (Bass,
1997:23). Bass’in sahip oldugu goriise gore, doniistimcii liderlikte karizma gerekli olan
faktorlerden biridir. Fakat, karizma organizasyonun basarisinda tek bagsina etkili degildir
(Bass, 1999-a:547). Dontistimcii lider 6rgiitiin biitiiniinii degisimin geregine ikna eder, telkin

eder. Orgiitiin ¢alisanlarinin tiimiinii kapsayacak ve onlar1 motive edecek stratejileri, yeni



politikalar1, uygun performans sistemlerini ve yeni bir orgiit kiltiiriini gelistirmeye

odaklanir (Bass, 1990-a:14).

Conger ve Kanungo’ya gore bir liderin doniisiimcii olarak algilanabilmesi i¢in yerine
getirilmesi gereken belirli kosullar vardir (Conger, 1991:34).

» Lider firsatlar1 gérmeli ve bunu gergeklestirebilecek vizyonu olusturmalidir.

* Vizyon takipgilere anlatilmali ve takipgiler bu doniisiimiin gerekli oldugu
konusunda ikna edilmelidir.

* Liderin kisisel basarilari, fedakarligi ve risk almasi takipgileri ona
giivenebilecekleri ve onun vizyonunun pesinden gidebilecekleri konusunda
inandirmalidir.

» Lider takipgileri vizyonun gerceklestirilebilir oldugu konusunda ikna etmelidir.
Bateman (2002:397)’da doniistimcii liderlige katkida bulunan en az dort beceriyi
belirlemistir:

* Doniigiimeii liderler, insanlarin dikkatini ¢eken bir vizyona sahiptirler.

* Doniisiimcii liderler vizyonlarini, tavirlariyla, sembollerle ya da yazili olarak ifade

ederler.

* Dontigiimcii liderler giivenilir ve tutarlidirlar.

* Doniisiimcii liderler kendilerini pozitif olarak degerlendirirler.

+ Kendini yiiksek gorme ya da kendini begenmis olarak hissetmezler.

Doniistimcii liderlere gore basaritya ulagsmanin bir ya da birden fazla yolu vardir.
“Doniistimcii  liderler kendilerini izleyenlerin duygusal ve entelektiiel ihtiyaglarini
karsilarlar” (Bass, 1997:21). Avolio’a gore doniisiimcii liderlik siireci, takipgilerin
bilingaltinda yatan1 bilingli hale getirmektir. Lider, birbirinden farkli degerler veya degerler
ile halihazirdaki davranislar arasindaki potansiyel ¢atismay1 daha da belirginlestirir. Liderin
rolii, hem kendini hem de takipgilerini biitiin iiyeler i¢in yiice bir amag altinda birlestirerek
daha yiiksek ve temel degerlere tagimaktir. Bu noktada liderin, takipcilerini, degerler,
amaclar ve ihtiyaglar agisindan bir degisime ugratmasi s6z konusudur (Akt. Colvin,
1999:24).

Bir doniisiim i¢in liderin ve takipgilerin bu doniistim i¢in hazir olmasi ve uygun gevre
sartlarinin bulunmasi gerekir. Takipgiler acisindan olay1 ele aldigimizda bir doniisiimiin
gerceklestirilebilmesi icin asagida sayilan davramislarin yerine getirilmesi gerekir (Den
Hartog ve dig., 1999:223).

» Takipgilerin bilincini ve 6zgiivenini yiikseltmek ve ulagilmak istenen hedeflerin

degerinin ve dneminin farkina varmalarini ve kabul etmelerini saglamak. Bu sayede
hedefe ulagma yollarin1 kesfetmelerini saglamak.



» Takipgilerin kisisel ilgi alanlarin1 doniisiimiin yararina ve hedefler dogrultusunda
cesitlendirmelerini ve kendilerini asmalarini temin etmek.
» Takipgilerin grup lehine ihtiyaglar hiyerarsisinde daha st basamaklar
arzulamalarini veya ihtiyaglarini ¢esitlendirmelerini saglamak.
Bennis’e gore doniisimcii liderlik, vizyonunu gerceklestirmek icin, takipgilerini
yetkilendirerek giiclendirmek ve takipgilerine dagittigi bu yetkiyi eyleme doniistiirme
yetenegi olarak tanimlarken, Hellriegel, Slocum ve Woodman ise doniisiimcii liderligi,
karizmatik yeteneklerini kisilik giicleriyle takipgilerin duygularini en yiiksek seviyeye

cikararak giidiillenmelerini saglama siireci olarak tanimlamislardir (Ergetin, 2000: 60).

Dontistiiriicti liderlik genel bir ¢erceve olarak ele alindiginda agik bir organizasyonel vizyon
sunan; calisanlar arasinda baglanti kurmak, c¢alisanlarin ihtiyaclarint anlamak ve
potansiyellerine ulagmalar1 i¢in c¢alisanlarina yardimci olmak yoluyla bu vizyon
dogrultusunda ¢aligmalari i¢in ilham veren ve organizasyonun iyi ¢iktilar iiretmesine katki
saglayan bir motivasyonel liderlik tiirii oldugu ifade edilebilir (Fitzgerald ve Schutte, 2010:
495).

Déniistiiriicti liderlik, orglitiin amaclarin1 gerceklestirmek ve bu amaclara ulagsmak i¢in bir
vizyon olusturma, olusturulan bu vizyon dogrultusunda oOrgiitii faaliyete gecirme ve bu
dogrultuda orgiitiin siirekliligini saglamak; politik, teknik ve kiiltiirel sistemleri degistirmek
yoluyla oOrgiiti yeni olusturulan vizyon gereklerine gore diizenleme siire¢ seklinde

aciklanabilmektedir (Ozalp ve Ocal, 2000: 210).

Dontistiiriicti liderlik, liderin calisanlar iizerindeki algilanan etkisi ve liderden tatmin olmasi,
gelistirilen motivasyon, daha fazla ¢aba, daha 1yi is performansi ve daha fazla is tatmini,
daha yenilik¢i i davranislar1 ve takim calismasi i¢inde daha fazla katilim ile iligkilidir
(Fitzgerald ve Schutte, 2010: 496).Doniistimcii liderler gelecek i¢in gercekei ve cekici bir
stratejik vizyon yaratirlar ve calisanlarin ve orgiit amaglarinin bu vizyona odaklanmasini
saglarlar. Ayrica calisanlarla iletisim kurarak onlara amacin 6nemini ylikseltecek vizyon
olusturmalarini  saglar. Doniislimcii liderler vizyonu c¢alisanlarin  yasamlarindaki
sembollerden, metaforlardan, hikayelerden ve diger araglardan yararlanarak, acgik bir dille

anlatarak paylasabilirler (McShane ve Von Glinow, 2005:430).

Dontistimcii liderlik, astlarin duygu, diislince, inang ve degerlerini dontistiirerek, onlarin
beklentilerin de otesinde performans saglama amacina yoneliktir (Rafferty ve Griffin,
2004:330). Doniisiimcii liderlik, astlarin salt birer takipg¢i olmaktan ¢ikarilarak, kendi gorev

ve sorumluluklarinin lideri olacak sekilde doniistiiriilmesi diisiincesine dayanmaktadir.



Dontstiiriicii  liderler bunu, astlarin kendi o6z¢ikarlarimi ve degerlerini  kullanarak

yapmaktadirlar (Boehnke ve dig., 2003:6).

Dondstiiriicti liderlik, bir liderin astlarinin bulunduklar1 Orgiitiin ne olmasi gerektigi
konusundaki inanglarin1 ve adalet ve dogruluk gibi degerlerini etkileyerek Orgiitiin basari
saglamasi yoniindeki ¢abalar1 kapsamaktadir. Bu liderlik tiirli 6rgiit icinde bir gérev suuru
yaratir, sorunlarin iistesinden gelebilmenin yeni yollarint bulmak {izere cesaretlendirir ve
tim Orgiit tyeleri i¢cin 6grenmeyi artirmaktadir(Certo, 200:343). Doniistiiriicii liderler,
astlarinin amaglarinda, inang¢larinda, degerlerinde ve hedef ve beklentilerinde degisiklikler
ve farkindalik yaratarak onlarin degisimini saglamaya caligirlar. Bunu basarmak isteyen
liderler oncelikle, astlarmnin deger ve inanglarina odaklanir, davraniglarini onlara gore
diizenler ve onlara bu anlamda model olmaya cabalarlar. Konuyu benzer bir bakis acist ile
alan Sergiovanni, iizerinde ¢alistig1 personeli giiclendirme kavramini doniistiiriicli liderlik
ile iliskilendirerek, calisanlara bu tip degisimler veren, onlarin farkindaligini artiran,
calisanlarina ilham veren liderligi, deger-katan liderlik olarak adlandirarak, donistiiriicti

liderlik tarzin1 benimseyen liderlerin, ¢alisanlarini giiclendirme yaptiklarin1 vurgulamistir

(Caldwell ve Spinks, 1992:57).

Dontistimcii liderlige gosterilen ilgi sayesinde, arastirmacilar donilistimcti liderligin ¢ikis
noktalar1 ve uygulama alanlartyla ilgili bir¢ok konuyu incelemeye baslamiglardir.
Doniistimcii liderlikte 6ncelikli ilgi alani, bu liderlik ¢esidinin 6rgiitlerde ve kisisel boyutta
ortaya cikardigi doniisiim silireci olmustur. Bunun sonucunda da doniisiimcii liderligin
davranigsal yonleri ve bunlarin takipgiler iizerindeki etkisi ve ayn1 zamanda doniistimcii
liderlik vasfini tastyan kisilerin vizyon gelistirmesi, bu vizyonu aktarmasi ve uygulamasi
incelenirken ortaya ¢ikan kisilik ve kisilerarasi iligkiler de mercek altina yatirilmistir (Pawar

ve Eastman, 1997: 80).

Etkilesimci ve doniisiimcii liderlik tarzlari kuramsal olarak birbirinden farkli olmasina
ragmen bir yoOneticide her iki liderlik Ozellikleri de ayn1 anda ama farkli oranlarda
goriilmektedir. Lider olusan duruma gore bazen etkilesimci olabilmekte veya durum
elverdiginde doniisiimcii yanini 6n plana ¢ikarabilmektedir. Gii¢lii bir doniisiimcii lider ayni

zamanda giiclii bir etkilesimci lider de olabilmektedir, hatta olmalidir (Bass, 1985:26).

Fitzgerald ve Schutte (2010) gerceklestirilmis olduklar1 deneysel ¢alismada doniistiiriicii
liderlik i¢in kisisel etkinligini arttiracak sekilde tasarlanan bir miidahalenin daha fazla
dontistiirticii liderlik kisisel etkinlik ve daha yiiksek diizey dontistiiriicii liderlikle sonuglanip

sonuglanmayacagini arastirmay1 amaglamiglardir. Daha 6nce duygusal zeka ile doniistiiriicii



liderlik arasindaki iliskinin tespit edildigi c¢alismalardan hareketle ayrica c¢alisma
kapsaminda duygusal zekanin bireyleri kisisel etkinlik tabanli liderlik egitimi i¢in daha agik

yapip yapmadigi da incelenmistir (Fitzgerald ve Schutte, 2010: 495).

Bass’a gore doniisiimcii liderlik etkilesimci liderligin 6zel bir halidir (Bass, 1990-a:21-22;
Higgs, 2003:276). Bu yaklagima gore, doniisiimcii liderlik, amaglanan basartya ulasmak i¢in
karsilikli odiillendirme ve tesvik sisteminin 6tesinde bir yaklasimdir. Kendi ihtiyaglarini
grubun ihtiyaglariin Oniinde goérme, is gorenleri harekete gegirme, grubun misyon ve
amaclarim1 kabul etme ve is gorenlerle iliskileri gelistirme, dontisiimcii liderligin yiiksek
liderlik performansi olarak goriilmektedir. Bass ve Steidlmeier (1999:186); lidelerin
takipcilerine neyin dogru, iyi ve Onemli sayildigini fark etmelerini sagladiklarinda,
kendilerini takipgilerin gereksinimlerini karsiladiklarinda, kendisine tabi olan kisilerin
ahlaki olgunluklarin1 gelistirdiklerinde ve insanlar1 gruplarinin iyiligi i¢in kendi
isteklerinden vazgecebilecek noktaya getirdiklerinde liderlerin gergekten doniisiimcii lider

olduklar1 sonucuna varmislardir.

Calismalar deneysel olarak doniistiiriicii liderligin daha yiliksek performans diizeylerine
ulastirdigini gbstermistir (Singh ve Krishnan, 2008: 265). Arastirmalar doniistiiriicii
liderligin organizasyonlar i¢in bir kazan¢ oldugunu gostermistir. Doniistiiriicii liderlik
kiiltiiriine sahip organizasyonlar daha etkili olma egilimindedir. Ornegin bu tiir
organizasyonlar degisikliklere kas1 daha iyi uyum saglayabilirler (Fitzgerald ve Schutte,
2010: 496).

Déniistimcii liderlikten bahsedildigi zaman, 6l¢iim aninda doniisiimcii liderlik 6zelliklerini
etkilesimci liderlik 6zelliklerinden daha fazla gosteren kisi kastedilmektedir. Bu durum
etkilesimci liderlik i¢inde boyledir. Bunun sebebi etkilesimci ve doniistimcii lider tarzlarinin
birbirinin tersi olmayip, birbirini tamamlar bir yapida olmalaridir. Her insanda genel
itibariyle liderlik tarzlarindan biri digerine goére daha agir basmakta ve hayatina yon
vermektedir ama durumun gerektirdigi anlarda digeri daha 6n plana ¢ikabilmektedir. Cevre

sartlar1 liderlik davraniglari iizerinde belirleyici bir etkiye sahiptir (Berson ve dig., 2001:55).

Podsakoff ve dig. (1990) doniistiiriicii liderligin 6 anahtar karakteristigini su sekilde ortaya
koymaktadirlar (Fitzgerald ve Schutte, 2010: 496):

* Bir vizyon tanimlamak ve bu vizyonu 1yi bir sekilde ifade edebilmek
* Uygun bir model saglamak

*  Grup amaglarinin kabullenilmesini tesvik etmek

* Yiiksek performans beklentilerini bildirmek



» Bireysellestirilmis destek saglamak
* Yiiksek karizma degerlerini anlatmak

Dontistimcii Liderlik Teorileri:

1. Burns’un Doniistimcii Liderlik Teorisi:Diger arastirmacilar liderligi bir tarafinda etkilesimci
liderlik diger tarafinda doniistiiriicti liderlik olan siirekli bir anlayis icerisinde ele alirken,
Burns’a (1978) gore liderleri etkilesimci veya doniistiiriicii tlirlerinden biri olarak
siniflandirir (Stone vd. 2004: 350).Burns (1978) dondistiiriicti liderligi, politik, ekonomik
veya farkli giic ve degerler kullanarak, bagimsiz veya karsilikli olusturduklari hedefleri
gerceklestirmek icin takipgilerini eyleme gecirme faaliyeti olarak tanimlamaktadir (Akt.
Sar1, 2007: 44). Burada en 6nemli nokta hedeflerin belirlenmesidir. Bu hedefler birbirinden
bagimsiz ayni zamanda birbiriyle baglantilidir. Bagimsiz bir hedefe erismek i¢in iki kisi
karsilikli olarak mal ve hizmet aligverisinde bulunabilir. Bu tiir bir iliskide takipgilerin ortak
menfaatlerinden ziyade s6z konusu olan pazarliktir. Bunun adi ise ise doniik (etkilesimci)
liderliktir. Yalnizca liderlik siirecini kullanarak liderler takipgilerinin hedef ve degerlerini
degisiklige ugratarak  bicimlendirebilme yetenegi ise doniistiiriici liderlikle
aciklanabilmektedir. Bahsettigimiz iki liderlik tiirii ise insanlarin yararma kullanilabilir. ise
doniik (etkilesimci) liderler kararlilik, sorumluluk ve dogruluk icerisinde olacaktir.
Doniistiirticii lider ise; degisime iligkin degerler olan esitlik, 6zgiirliikk ve adalet gibi temel
degerlerle ilgilenmektedir. Sayilan bu degerleri kullanarak, doniigiimcii lider, takipgilerinin
moral ve motivasyon seviyesini yliksek tutmay1 hedeflemektedir. Burns’a gére dontistiiriicii
liderlik, calisanlar iizerinde yiiksek diizeyde moral, motivasyon ve performans olusturan
kisidir (Tikici, 2005: 197). Vizyon gelistirir ve bu vizyonu uygulamaya koymak icin
caliganlar1 harekete gecirir. Doniistiiriicli lider, dngérii sahibidir, yetenekleri ile orgiitlerde
yeni alanlar olusturur ve degisimin ustasidir. Doniistiiriicii lider, Orgiitiin ¢evresini
degistirebilen liderdir. Burns’e gore doniistiiriicii lider, hak, ozgirlik ve esitlik gibi
kavramlarla  kisilerin moral seviyesini yiiksek tutarak onlarin  ideallerini
gerceklestirmektedir. Bass ve Burns, birbirinden iki noktada ayrilmaktadir. Burns liderligi
etkilesimci veya doniistiiriicii liderlik olarak incelerken Bass, etkilesimci ve doniisiimcii
liderligi birbirinden ayr1 boyutlar olarak ele almistir. Bass i¢in ideal yaklagim tarzi1 liderligin
her iki boyutunu da sunmasidir.

2. Bass ve Avolio’nun Doniisiimcii Liderlik Teorisi: Liderlik arastirmalarinin en
kidemlisi olarak kabul edilen Bass (1990, 1999) etkilesimci liderligin yerine yeni bir
liderlik stili olan doniistiirticii liderligi tartisan ilk kisilerdendir Bass ve Avolio, Burns
(1978)’1n diisiincelerini gelistirmisler ve doniistiiriicli liderligin resmi konseptini 6ne
siirmiislerdir (Kirkbride, 2006: 23). Bass ve Avolio, Burns (1978)’iin yani sira

Bennis ve Nanus (1985), Tichy ve Devanna (1986) ve digerlerinin ¢alismalarina da



katki saglamistir (Stone vd. 2004: 350). Bass (1990) dontistiirticii liderligin “liderler
calisanlarinin ilgi alanlarin1 genislettigi ve yiikselttigi; grubun misyonu ve
amagclarinin kabul ve bilincini olusturdugu; grubun iyiligi i¢in ¢alisanlarini kendi
kisisel ilgi alanlarina dogru harekete gec¢irdigi zaman” ortaya ¢iktigini belirlemistir
(Stone vd. 2004: 350). Doniistiiriicti liderlik ve duygular arasinda iliski oldugu,
“liderligin mantikli ve nesnel oldugu kadar gergekte duygusal ve 6znel oldugunu
aciklayan Bass (1999) tarafindan iddia edilmistir (Kiipers ve Weibler, 2006: 369).
Doniistiirticti liderlik etkilesimci liderlikten oldukea farklidir (Stone vd. 2004: 350).
Ozetle etkilesimci liderlik yonetici veya liderlerin uyum kazandig1 ve standarttan
sapmalara 6diil ve ceza veren geleneksel yonetim stillerini kapsar (Kirkbride, 2006:
23). Dontistiiriicii liderlik daha ¢ok ilerleme ve gelisme ile ilgilidir. Ayrica
doniistiiriicti liderlik takipgiler iizerinde etkilesimci liderlerin etkilerini gelistirir.
Doniistiiriicii liderler organizasyonun vizyon ve amaglarini desteklemek igin
iliskilerin olusturulabilecegi bir ¢evre gelistirerek ve vizyonlarin paylasildig: bir
giiven ortami olusturarak takipcilerinin kisisel degerlerini gelistirir (Bass, 1985;
Stone vd. 2004: 350). Doniistiiriicii liderlik calisanlar1 gerceklestirdikleri gorevlerin
degerinin bilincini ve organizasyonel amaglarin 6nemini artirarak ve calisanlarin
esas ihtiyaclarini belirleyerek motive eder ve onlara ilham verir (Bass, 1998;
Fitzgerald ve Schutte, 2010: 496). Donistiiriicii liderlik, liderlerin karizmatik
yetenekleri ilizerine dayanir. Bass (1960) ve Etzioni (1961) karizmayi kisisel giiciin
bir sekli olarak tanimlamislardir (Stone vd. 2004: 356). Bass (1990) bir ¢alisanin
goziinde karizma elde etmenin doniistiiriicii bir lider olarak basarili olmanin
merkezinde oldugunu ifade etmektedir. Gergekte, doniistiiriicli liderler uzmanliklari,
kuvvetli iligkileri ve karizmatik yetenekleri yoluyla etki olustururlar. (Stone vd.
2004: 357). Kirkbride (2006) gergeklestirmis oldugu c¢alismasinda Bass ve
Avolio’nun yenilikg¢i “full range” liderlik (FRL) modelini aciklamak ve resmetmek,
ayrica doniistiiriicli liderligin gelistirilmesi i¢in organizasyon igerisinde modelden
nasil faydalanilacagini géstermek iizere yola ¢ikmistir (Kirkbride, 2006: 23). Bass
ve Avolio (1995) tarafindan dontstiiriicii liderligi 6lgmek amaciyla ¢ok faktorli
liderlik anketi (Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) gelistirilmistir (Singh
ve Krishnan, 2008: 266). Bass ve Avolio’nun olusturdugu “full range” liderlik
modeli, liderligin olmadigr durumdan en doniistiiriicii tiirlere kadar tiim liderlik
tiirlerini betimlemeye caligmaktadir (Kirkbride, 2006: 24). Bu liderlik tiirleri ve bu

tiirlerin liderlerine ait anahtar gostergeler asagida tablo halinde sunulmaktadir. Bu



tiirlerde bastan sona dogru gidildik¢e performansa olan etki artmaktadir (Kirkbride,
2006: 24).

Tablo 7. Liderlik Tiirleri ve Bu Tiirlerin Liderlerine Ait Anahtar Gostergeler

Serbest birakici liderlik (Laissez-faire) » Karar almaktan kagma

» Sorumluluklar terk etme
Bir uyusmazlik durumunda bir taraf segmeyi
reddetme

» Olup bitenlerle ilgilenmeme

Istisnalarla Y6nelim (Management-by-exception> (pasif) * Bir problem ¢iksa bile faaliyete gegmeme
 Diizeltici faaliyeti, hata yapildiginda yiiriirliige
koyma

+ Enerjisini statiikoyu saglamak i¢in kullanma
* Problemi diizeltme ve normal ¢alismayi Siirdiirme

Istisnalarla Y®6netim (Management-by-expection) (aktif) + Birseyler yanlis gittigi zaman bilgi sahibi olmak
yoniinde ayarlama yapma

+ Genellikle hatalar ve sapmalar i¢in hazir
bulunma

» Kurallarin bozulmasi konusunda alarm
durumunda kalma

» Takipgilere hatalari nasil diizeltilecegini 6gretme

Kosullu Odiillendirme (Conungent reward)  Basarilmasi gerekenleri bilme

* Gereken caba icin degis tokusta destek saglama

+ Uzerinde anlagmaya varilan hedefler
gergeklestirildiginde ve karsilandiginda
takipgilerini tasdikleme

* Anlagmanin tatmin edici sekilde karsilandigindan
emin olmak i¢in takip etme

* Hedeflerini basariyla yerine getirmeleri igin
takipgilerin ihtiya¢ duydugu kaynaklarin
saglanmasini ayarlama

Bireysel Ilgi (Individualized considenilioti) + Insanlar arasinda giiclii ve zayif yonler ve
sevilen / sevilmeyen seyler agisindan
farkliliklarin bilincinde olma

 Aktif bir dinleyici olma

+ Bireysel yetenek ve ihtiyaglara dayali projeler
tayin etme

» Iki yonlii bir degis tokus anlayisim tesvik eder

» Kisisel gelisimi tesvik etme

Entclicktiiel Tegvik (Intellcciual siimiulation) * Varsayimlar1 yemden inceleme

+ Hayal edilmesi zor olan kaliplan kabul etme

* Sagma goriilen fikirleri ortaya atmak veya
distinmekte istekli olma

» Takipgilerini problemleri yeniden ele almalar1
yoniinde tesvik etme

» Diisiincede degisim igin takipgilerinin hazir
olmalarim saglama

Illiam Verici Motivasyon (Inspiraiional molivation) *  Gelecege dair iyimser ve erisilebilir bir bakis
sunma

» Beklentileri bigimlendirme ve anlam kazandirma

» Karmasik durumlari basit bir dil kullanarak
anahtar konulara indirgeme

+  Oncelik ve amag duygusu olusturma

Ideallestirilmig Etki (Idealized influence) + Olaganiistii yetkinlik gosterme

+ Takipgilerinin basanlarini kutlama

+ Krizleri bas basa carpisina "head on" olarak
belirleme

+ Pozitif kazanim i¢in gii¢ kullanma




3. Avolio’nun Doniisiimeli Liderlik Teorisi Avolio, doniisiimcii liderlerin sahip
olduklar1 tecriibelerine gore yliksek diizeyde ahlaki seviyeye sahip olduklarin
belirtmistir. Liderin bu denli yiiksek ahlaki degerlere sahip olmasi sahsi ¢ikarlarini
ve amagclarin1 bir kenara birakip ¢alisanlarin gereksinimlerini karsilamaya yonelik
bir tutum sergilemesine neden olacaktir. Lider, ortaya konan tutumlar ve birbirinden
ayr1 degerler arasindaki ¢atismay1 daha bariz bir hale getirmektedir. Liderin rold,
kendini ve ¢alisanlar1 ortak bir gaye etrafinda birlestirerek belirlenen degerlerden
yiiksek seviyelere ¢ikarmaktir. Bu durumda lider, ¢alisanlarin degerleri, gayeleri ve
gereksinimleri agisindan degisime ugratmasi mevzubahistir (Akt. Tiryaki, 2008: 42).

4. Bennis ve Nanus’un Doniisimeii Liderlik Teorisi: Bennis ve Nanus (2002),
doniistiiricti liderin, orgiit icerisinde gelecege yonelik bir vizyon olusturan,
olusturdugu bu vizyon dogrultusunda yetki devri yaparak calisanlar1 lidere
dontistiirtip, lideri de degisimin temsilcisi yaparak organizasyonu degistiren bir
liderlik stireci olarak ag¢iklamigtir. Doniisiimeii liderler, olusturulan vizyonu
destekleyen deger ve normlar1 aktararak risk alirlar ve aldiklar1 riske dayali bir
Ozgliven Ornegi olusturmayi amaglamaktadirlar (Gokkaya, 2005: 11). Bennis ve
Nanus (1985) doksan lidere, “Liderlik yaklasiminizda etkili olan ge¢misinizdeki
olaylar nelerdir?”, “Gii¢lii ve zayif yanlariniz nelerdir?”, “Kariyerinizdeki déniim
noktalar1 nelerdir?” seklinde sorular sormuslar ve sorulara verilen cevaplara gore
organizasyonlarda doniisiimii gergeklestirmek igin strateji gelistirmiglerdir. Bu
stratejiler ise (Akt. Sari, 2007: 46):

a. Giivenilir olmak
b. lleri goriislii olmak
c. Giglii yonlerini iyi kullanabilmek

d. Toplum miihendisi (Social Architects) olmak

Yukaridaki stratejileri  kullanan liderlerin  organizasyondaki  doniistimleri
gerceklestirip ilerleme kat edebileceklerini 6ne siirmiislerdir. Lider, sahip oldugu
vizyonu, agik, anlasilabilir bir sekilde calisanlarina iletmelidir. iletilen vizyonun agik
bir sekilde olmasi ¢alisanlarca kabul gormesini saglarken, organizasyon igerisinde de

maksimum yarar sagladig1 one siiriilmektedir.
Doniistimcii Liderligin Boyutlar1:

Doniistiiriicii liderligin boyutlari, ¢esitli yonetim bilimciler tarafindan birbirine benzer

sekilde agiklanmistir.



Cadwell ve Spink, donistiiriicii liderligin boyutlarini; stratejik, egitimsel, katilimcr ve
kiiltiirel liderlik olarak belirtmektedir. Bass ise donustiiriicii liderligin boyutlarini;

esinlenmis motivasyon, bireysel ilgi, entelektiiel uyarim ve karizma veya ideallestirilmis etki

olarak belirtmektedir (Altun, 2002: 10).

Avolio vd. (1991) doniistiirticii liderligi olusturan dort temel davranist ideallestirilmis etki
(veya karizmatik etki), ilham verici motivasyon, entelektiiel tesvik, bireysel ilgi seklinde

siralamaktadir (Stone vd. 2004: 350).

Pounder (2001) doniistiiriicii liderligin boyutlarini netlestirmek amaciyla bu kavramlara

diiriistliik, yenilik ve izlenim yonetimini eklemistir (Pounder, 2003: 7).

Bass’in gelistirdigi ¢ok yonlii liderlik anketinde dontstiiriicti liderlik boyutlar1 dort kisma

ayirmistir. Bunlar;

« Karizma veya ideal etki: “takipgiler liderlerini miikemmel goriir ve 6rnek alirlar”,
* Telkin: “takipgiler ortak bir amaca ulagmak i¢in giidiilenirler”,
* Bireysel diizeyde ilgi: “takipgilerin ihtiyaglar bireysel ve esit olarak karsilanir”,

« Zihinsel tesvik: “takipcilerini Onceki geleneksel diisiincelerden kurtarmakicin
cesaretlendirilir” (Bass, 1985:23: Bass ve Avolio, 1993:58; Howell ve Avolio, 1993:895;
Sivanathan ve Fekken, 2002:201) olarak siralanabilir.

1. lideallestirilmis etki (atfedilen-davranis)/karizma (Idealized influence attributed-
behavior/charisma): Ideallestirilmis etki doniistiiriicii  liderligin  karizmatik
bilesenidir. Bu kapsamda liderler takipgileri tarafindan hayran olunan, saygi duyulan
ve gipta edilen rol modeller haline gelir (Stone vd. 2004: 351). Bu liderlerin rol
model olarak benimsenmesinin nedeni sergiledikleri belli kisisel karakteristikler
(karizma) veya gosterdikleri belli ahlaki davranislanidir (Kirkbride, 2006:
27).Dontistiirticti liderlikte karizma olarak ifade edilebilen kisisel gii¢ takipgiler
iizerinde oldukga etkilidir. Liderin karizmasimin giicli onun tiim etkililigini belirler.
Gliglii karizmatik liderler, liderlerinin negatif Ozelliklerini gdérmezden gelme
egiliminde olan sadik ve coskulu takipgilerin gelismesine neden olur (Stone vd.
2004: 357).Giinliik yasamimizda sik olarak kullandigimiz ‘“karizma” kavraminin
gecmisi, Eski Yunan uygarliklarina kadar uzanmaktadir. Karizma kavrama,
Yunanca’da “ilahi ilham yetenegi (divinely inspred gift)” anlamina gelmektedir.
Glinlimiizde karizma kavrami, karsisindakini kolayca etkileyebilen, iistiin ikna
yetenegine sahip, insanlara giiven veren anlaminda kullanilmaktadir (Eraslan, 2004:
16).Karizma kavrami sosyal bilimlerde ilk olarak Max Weber tarafindan
kullanilmigtir. Sosyolog Weber, 1947’de karizma kavramini; izleyenleri iizerinde
hissedilebilir bir giice sahip olan ve 0Ozellikle yonlendirmenin g¢ok gereksinim



hissedildigi kriz zamanlarinda ortaya c¢ikan liderlik bi¢imini agiklamak igin
“karizmatik gili¢” seklinde kullanmistir (Akt. Brestrich, 1999:86). Karizma, lider ve
onu izleyen kisiler arasindaki gii¢lii duygusal bag: ifade etmektedir. Doniisiimcii
liderler, takipgiler ile aralarindaki bu karizmatik bagi olusturabilmek i¢in Onciiliik
ettikleri grubun umut, istek ve duygularini ¢ok iyi bir bigimde bilmelidirler. Bu
durumun varligr bireylerin lidere karsi giiglii bir sadakat ve giliven duygusu
tanimalarina yol acacaktir. Lidere karsi duyulan sadakat ve giiven de kapsamli
doniistimleri gergeklestirmede son derece biiyiik 6neme sahiptir (Akt. Coad ve Berry,
1998:165). Weber, karizma kavramim “karizmatik yetki” bigiminde kullanmuistir.
Karizmatik yetki ise, lidere yonelik kisisel bir ozelliktir. Takipgileri karizmatik
liderin insandistii bir kisi ve dogaiistii giiglere sahip olduguna inanirlar. Liderin, sahip
oldugu giiclerini takipgilerin yararina olacak sekilde sik sik sergilenmesi gerekir.
Lider ile takipgileri arasinda duygusal baglar bulunmaktadir (Weber, 2008: 75).
Weber’den giiniimiize kadar karizma konusunda pek ¢ok arastirma yapilmis ancak
bu calismalarda karizma kavrami daha c¢ok politik, sosyal ya da dini liderlik
kapsaminda degerlendirilmistir (Yukl, 2001:317). Karizma kavrami Max Weber
tarafindan yukaridaki anlamina uygun bir sekilde, “ilahi lituf” veya “ilahi hediye”
anlaminda kullanilmistir. Weber bu kavrami takipgilerin, liderlerinin kalite ve
ozelliklerine olan inang ve giivenlerinden dolayr onu bir mecburiyet ve ihtiyag
sonucu izledikleri anlaminda kullanmigtir. Weber’e gore karizmatik liderlerin
hareketleri ilham verici, heyecanlandirici ve olaganiistii coskulu oldugu i¢in topluluk
duygular1 ve dostluk etme inancinin gelismesini tetiklemektedir (Aaltio-Marjosola
ve Takala, 2000:146). Doniisiimeii liderligin 6nemli teorisyenlerinden Bass,
karizmayi, vizyon ve misyon duygusu olusturma, gurur duyma, saygi ve giiven
duyma siireci olarak tanimlamistir (Bass, 1985:22). Bass doniisiimcii liderlerin daha
cok karizmatik oOzellikler tagidiklar1 ve bu liderlerin olaganiistii ¢aba gostererek
orgiitiin beklentisini karsilamaya c¢alistiklarini saptamistir. Bass’in bu ¢alismasinda
karizma liderin davranisi olarak 6l¢iilmemistir. Ciinkii karizma, doniisiimcti liderlige
neden olmanin 6tesinde sonucudur. Bass, Weber’in Yunanca da tanrinin armagani
olarak goOrdiigli karizmanin anlammi goz ardi1 etmektedir. Bu yiizden sadece
karizmatik 6zelliklere sahip olmanin 6tesinde olan doniisiimcii liderligi anlayabilmek
icin, liderin hem davranislari hem de karakter ozellikleri iizerinde durulmasi
gerekmektedir (Sashkin ve Rosenbach, 1993:93). Literatiirde ideal etki olarak liderin
karizmatik olmasi ele alinmaktadir ve karizmanin, doniisiimcii liderligin en 6nemli
unsuru oldugu konusunda tiim arastirmacilar arasinda fikir birligi mevcuttur (Avolio,
ve dig., 1999:444). Karizmatik liderligin en 6nemli gostergeleri baskin olma hissi,
kararlilik ve O6zglivendir. Donlistimcii liderlikte ele alinan karizma kavraminda
kendine saygi ve Ozgiivenin yani sira takipcilere de saygi ve gliven duyma vardir
(Popper ve Zakkai, 1994:5; Bass, ve dig., 2003:209). Takipgiler liderlere kuvvetli
duygularla baglhdir. Konuda arastirilan tipik bir anket cevabi su sekildedir: “Engeli
yenmek i¢in ona giivenmeye hazirdir” (Dessler, 2004:264). Lidere duyulan giiven
calisanlarin algilama bi¢imlerinde kokli bir degisiklik yapabilecek giigtedir.
Karizma, lidere takipgilerinin yiikledigi, digerlerinden aywran &zellikleri
tanmimlamaktadir. Idealize edilmis etki ise karizmanin yaninda, liderin takipgileri ile



etkilesimde vizyon belirleme ve bir vizyon olusturma davraniglarini da
kapsamaktadir. Bundan dolayr idealize edilmis davranis boyutu; “atfedilen
ideallestirilmis etki” ve “davranis olarak ideallestirilmis etki” olarak iki alt boyutta
incelenmistir (Erturgut, 2007: 92). Bass (1990) doniistiirticii liderligin ideallestirilmis
etki boyutunu liderin sahip oldugu yiiksek ahlak ve etik Olgiilere sahip olmasi ile
belirtmistir. Ideallestirilmis etki boyutu bazi kaynaklarda karizma olarak
adlandirilmakla birlikte Leithwood ve digerlerine gore karizmadan farkli olarak
degerlendirilmesi gerekir. Karizma, karizmatik olarak nitelendirilen lidere
takipgilerin atfettigi nitelikleri tanimlamaktadir (Leitwood, ve dig., 1996:793-794).
Bu boyuta gore liderin etkisi, ozellikleri ve davranislari takipgileri tarafindan
ideallestirilmistir. Ideallestirilmis etki, davranis olarak ideallestirilmis etki ve
atfedilen ideallestirilmis etki olarak iki alt boyutta ele alinabilir. Davranig alt boyutu,
liderin kendisi i¢in 6dnemli olan degerler ve inanclarla ilgili konusmasi, bir amaca
sahip olmanin énemli oldugunu anlatmasi, kararlarin etik kurallara uygun olmasina
dikkat etmesi ve ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin gerekliligini vurgulamasi
gibi davraniglar1 igerir. Lidere atfedilen etkiler ise; takipgilerin kendisi ile
caligmaktan gurur duymalarini saglamasi, grubun yararina olacak konulari kendi
cikarlarindan daha 6nemli gérmesi, takipgilerin kendisine saygi duymasini saglamasi
ve giicglii biri oldugu izlenimi vermesidir (Karip, 1998:451). Doniisiimcii lider i¢in
gercek bir ideal etkiden bahsederken denge unsuru olarak iizerinde durulan konu
ahlaktir. Gergek bir doniisiimcii lideri sahtesinden ayiran konu, dogru ve ahlaki
davranislart yine dogru ve ahlaki niyetlerle yapip yapmamasidir. Bu 6yle bir tiir
liderliktir ki; kokleri manevi erdemlerde, temeli ahlaki degerlerde ve catis1 dogruluk
ve diiriistliik iizerine kurulmustur (Bass ve Steidlmeier 1999:184). Ozet olarak, ideal
etki liderin takipgiler tarafindan 6zel bir kisi olarak diisiiniilmesini, benimsenmesini
ve model olarak goriilmesini saglayan ve tiim takipgileri liderin ortaya koydugu
vizyon dogrultusunda harekete geciren bir takim 6zellik ve davraniglar biitlintidiir
(Bass, 1999:222).

Telkinle gilidiileme (Inspirational motivation): Owen vd. (2007) gore, doniistiiriicii
liderligin bir diger alt boyutu da takipgilere ilham vermedir. ilham verme;
donitistiirticti  liderlerin yiiksek diizeydeki beklentilerini simgeler araciligiyla
takipgilerine aktarmak amaclarini da basit sekilde agiklamaktadir. Bunun neticesinde
de takipgilerinin iizerinden performans saglamaktadir (Yalinkilig, 2010: 69). Bass,
esasinda ilham wverici liderligi, karizmatik liderligin bir alt unsuru olarak
tanimlamistir. Bir liderin karizmasi bireylere ilham vermeye yardim eder fakat
gereksinim degildir. Ilham verici liderlik kurum {iyelerinin coskusunu yansitan
semboller, viicut dili ve kiiltiirel unsurlar gibi diger etkenleri kullanirlar. Bu liderlik
orgiitleri karizmatik liderler kadar hareketlendirebilirler. ITham verme kavrami en
basit anlamu ile liderin takipgilerde daha iyisini yapmaya karst duygusal uyanis
meydana getirmesi siirecidir. Bu slire¢ tamamen duygusaldir ve kesinlikle biligsel bir
stirec  degildir (Bass, 1985:62). Doniisiimeii liderlerin; orgiitlerde  6nem
kazanmasinin nedenlerinden bir tanesi, calisanlara esin vermesi ve calisanlar
iizerinde degisimlere yol agan bir liderlik yaklasimi olmasindandir. Doniistimcii
liderler calisanlar1 etkilerler ve lider olmalar1 yoniinde destek saglarlar (Iscan,



2006:160). Ilham verici liderin takipgilerini en iyi performansa ulasmalari icin
motive etme becerileri vardir. Boyle liderler heyecanli ve zorlayici ortamlarda
diistincelerini rahat¢a ifade etme egilimindedir. Boyle liderler takipgilerinin
beklentilerini arttirarak, yapabileceklerinden fazlasini yapmalarini saglamayi
basarirlar (Kirkbride, 2006:26). Takim ruhu “heyecan ve iyimserlik” gosterildiginde
canlanir. Lider takipgilerine gelecegi ¢ekici kilarak, beklentileri ileterek, amaglara ve
paylasilan vizyona baglilik olusturarak ilham verir. Ideallestirilmis etki ve ilham
verici motivasyon genellikle karizmatik-ilham verici liderligi agiklarken birlikte ele
alir (Stone vd. 2004:351). Liderler, takipgileri motive ederek ve onlara ilham vererek,
onlarin islerine karsi meydan okumalarini, onu kavramalarini saglarlar. Takim ruhu
harekete gegirilir. Birgok ¢esitli zeka grubu ilham verici liderlerin olusumuna katkida
bulunur (Bass, 2002:107). Baska bir deyisle doniisiimcii lider ortak amag, gorev yada
vizyon dogrultusunda takipgilerin kendilerini gelistirmeleri ve ilgi alanlarim
arttirmalar1 i¢in ilham kaynagi olur (Howell ve Avolio 1993:894). Liderin ilham
kaynag1 olmasi, onun sergiledigi davranislarla takipgileri yaptiklar1 ise dort elle
sarilmaya itecek sekilde motive etmesine baglidir (Awamleh ve Gardner 1999:347).

[Tham verici liderlik ¢ercevesinde ele aliabilecek davranislar sunlardir:

o Lider gelecekle ilgili talep edici ve gergeklestirilebilir bir vizyon ¢izer.
Takipgileri ulasilmasi zor standartlara talip olmaya yolunda tesvik eder.
Kendilerini gelistirmelerini temin eder.

Olumlu, iyimser ve coskulu konugmasiyla ilham kaynag olur.
Lider cesaret verir, motivasyonu ve kolektif ¢calisma arzusunu arttirir.

o O O O

ITham verici liderlik doniisiimcii liderlik davranislari arasinda en c¢ok karizmatik
davranis ile yliksek korelasyona sahiptir. Karizmatik lider davraniginin takipgiler iizerinde
ilham verici bir etkisi oldugu; onlar1 duygusal olarak uyardigi, canlandirdigi, enerji verdigi
ve onlarin g¢abalarinin ciddi seviyede artmasini sagladigi hi¢ siipheye yer birakmayacak

kesinlikte dogrudur (Bass, 1985:62).

3. Entelektiiel uyarim (Intellectual stimulation): Dontstlirticii liderler, takipgilerinin
cabalarinin daha yenilik¢i ve yaratict olmasi i¢in varsayim sorgulamalarini,
problemleri yeni bir gergevede ele almalarimi ve eski durumlara yeni yollarla
yaklagsmalarin1 saglayarak tesvik ederler. Entelektiiel tesvik edici liderler yeni
yaklagimlarin denenmesini tesvik eder ancak mantig1 vurgular (Stone vd. 2004:351).
Lider ayrica isi yapmanin eski yollarinin tekrar diisiiniilmesini, eski deger ve
inanglarin yeniden degerlendirilmesini de tesvik eder (Pounder, 2003:6). Zihinsel
tesvik en basit anlamu ile takipgilerin problemlerin farkina varmalar1 ve problem
cozme becerilerindeki artis ile sembolize edilir. Daha genis bir perspektifte ise
takipgilerin problemlerle karsilastiklarinda problemi algilama ve anlama, yapisini
sezme ile ¢0ziim asamasinda kullandiktarini kavramsallastirma, tasavvur etme ve
tahayyiil etme becerilerindeki bireysel gelisme anlasilir (Bass, 1985:98). Bir sorun
karsisinda dogrudan harekete gecmek yerine, problem iizerinde diisiinmek ve



probleme farkli agilarindan yaklasabilmek s6z konusudur. Liderler, takipgilerine var
olan varsayimlara, degerlere ve beklentilere meydan okumay1 6gretmek ve sonuglari
gelistirmek adina yeni tekniklere tesebbiis etmeleri i¢in zihinsel tesvik kullanirlar
(Bass, 1985:99). Risk almada, yeni ve var olan problemleri ¢ozmede yaratict olmak
onemlidir. Takipgiler yaratici fikirler i¢in rahatsiz edilir (Bass, ve dig., 2003:210) ve
takipciler takimlarinin performansi {izerine pozitif bir etki yapmak i¢in zihinlerini
mesgul etmeleri i¢in motive edilir (Bass, 1985:99). Déniisiimcii liderler yenilik ve
yaraticilig1 destekleyerek ve cesaretlendirerek, meydan okumalari birer tehdit unsuru
olmaktan kurtarip firsatlara donistiirebilirler (Parry ve Proctor 2001:380). Kurumsal
olarak bu konularda elestiri olmamasi takipgilerin risk almalart konusunda
kendilerine gilivenlerini de arttirir (Bass, ve dig., 2003:210). Friedman ve dig.,
(2000:34)’ne gore dontistimcii lider, izleyenlerini cesaretlendirir ve mevcut yapiya,
degisim karsit1 anlayisa (status quo) karst koymaya yoneltir. Doniistimcii lider,
izleyenlerini problemlerin ¢ézlimiinde yeni yontemler bulmaya iter ve onlar1t motive
ederek ise yoneltir. Izleyenlerine negatif diisiinceleri reddetmeyi gretir ve olumlu
diisiincenin giicline inanirlar. Takipgilerin hatalar1 herkese agik bir ortamda
elestirilmez, yaraticilik acik bir sekilde tesvik edilir. Doniistiiriicti liderler
takipgilerini problem ¢oziimiine katarak, onlarin problemler hakkindaki
diisiincelerini ve yaratict ¢oziimlerini istemekte 1srarct davranirlar (Stone vd.
2004:351). Bu boyut takipgilere ilgi ¢ekici ve zorlayic1 gorevler verilmesinin ve
problemleri kendi yollariyla ¢6zmesinin derecesi ile (Pounder, 2003:6) ve yaratici
biligsel siirecler ile iligkili dnemli duygusal boyutlar ile de ilgilidir (Kiipers ve
Weibler, 2006:371). Ayrica duygulardan yararlanma ve 6ziimleme merak, sezgi ve
yaraticilik ile iligkilidir. Boylelikle doniistiiriicii lider problemlere alternatif ¢oztimler
onererek takipgilerin engellenme ve yardime1 olamama gibi negatif duygularini daha
pozitif ve yapici bir hale ¢evirir (Kiipers ve Weibler, 2006:372). Bu yol, genellikle
ebeveynlerin ¢ocuklart i¢in kullandiklar1 yoldur ancak organizasyonlarda
“sorgulamak”tan ziyade “sOyleme” yaklagimina sahip yoneticilerin yer aldigi
organizasyonlarda kullanilmaz (Kirkbride, 2006:26).

Bireysel destek (Individualized consideration): Bireysel ilgi, doniistiiriicii stillerin
ilki olarak kabul edilmektedir. Bireysel ilgiye sahip lider, takipgileri ile ilgilenir,
onlar1 birer birey olarak ele alir, onlar iyi bir sekilde tanimaya calisir, ilgi ve
diistincelerini dinler (Kirkbride, 2006:26). Bu boyut kogluk roliinii alir ve bireyin
duygusal ilgileri ile iligkili cesaretlendirme, destekleme, 6zerklik ve sorumluluk i¢in
gereken bireysel farkliliklar: kabul eder (Kiipers ve Weibler, 2006:372). Doniisiimcti
lider, ¢alisanlar ile yakin iliskiler kurarak ve her bir ¢alisanin kisisel ihtiyaglarini
dikkate alarak calisanlara kars1 kisisel ilgi gosterir. Lider her bireye karst bireysel
ilgi olusturarak onlara kars1 farkli fakat adil davranir. Sonugta liderin bu tutumu
sebebiyle ¢alisanlar kendilerini 6zel, tesvik edilmis ve motive olmus hissederler. Bu
da ¢alisanlarin basarisini artirict bir etki ortaya ¢ikarir (Darling, 1999:313).Bireysel
ilgiye sahip lider, kogluk ve mentorliik yapar, siirekli geri bildirim saglar ve
organizasyonun misyonuna ulasilmasi i¢in organizasyonun iiyeleri arasinda baglanti
kurar. Bireysel ilgi liderin takipcilerin ilgi ve gelisim ihtiyaglarim1 ne kadar
onemsediginin bir Olgiisiidiir (Pounder, 2003:6). Bireysel ilgi davranisi cesitli



sekillerde gosterilebilir. En 6nemlisi iyi yapilmis bir is i¢in tesekkiir etmektir. Burada
dikkat edilmesi gereken nokta yapilan isin ¢ok 6nemli bir is olmasi degil, isin iyi
yapilmig olmasidir (Bass, 1985:82). Bireysel ilgi gostermenin diger bir sekli ise
astlarin hatali ve zayif olduklar1 yonleri yapict sekilde dile getirmektir. Amag onlar1
elestirmek degil, gelistirmek olmalidir. Bunun i¢in onlara ¢esitli 6zel projeler veya
yeteneklerini 6n plana ¢ikarabilecekleri gorevler verilerek 6zgiliven kazanmalar1 ve
kendilerini gelistirmeleri saglanabilir. Bireysel ilgi gosteren liderin anlayisl,
sempatik, empatik, ilgili ve destekleyici olmas1 da 6nemlidir. Bu sayede astlarda
olusabilecek rol belirsizlikleri ve rol ¢atismalar1 6nlenmis olacak, tiim ¢aba goreve
teksif edilebilecektir. Bass ve Avolio (1994-b:8)’a gore doniigiimcii lider her izleyeni
birebir gozlemlemek i¢in ¢aba sarf eder ve ayr1 ayri birey ihtiyaglarini géz 6niinde
bulundurur. Bunu yaparken lider astlarinin temel gereksinmelerinden daha iist
seviyedeki gereksinmelerini karsilamak i¢in 6zen gosterir. Gorev dagilimi astlara
ogrenme firsat1 saglayacak sekilde yapilir. Lider astlar1 yalnizca grubun bir tiyesi
olarak degil, ayn1 zamanda her seyiyle ilgilenilmesi gereken bir birey olarak goriir.
Astlarinin kaygilarin1 dinler ve azami ilgi gosterir. Lider astlarin bireysel
farkliliklarini, gereksinmelerini ve yeteneklerini dikkate alirken, astlarina
bagkalarinin gereksinim ve yeteneklerinin farkina nasil varilacagini da oOgretir.
Dontistimcii  liderin  bireysel ilgi davranisi, takipgileri cesaretlendirmeyi ve
desteklemeyi, onlara yiikselme imkéanlari sunarak kendilerini gelistirmelerine
yardimci olmay1 ve her takipgiye bir birey olarak deger vermeyi, giivenmeyi ve saygi
gostermeyi icerir. Takipgilerin kendilerine saygilarinin olusturulmasi ve kisisel
gelisim gostermeleri bireysel ilginin odak noktasini teskil eder (Conger, 1999:150).
Astlarin kisisel gelisim gostermesi icin liderin danismanlik ve egitmenlik roliinii
iistlenmesi gerekir. Lider astlarda siirekli gelisim saglamak i¢in firsatlar1 kollamali
ve astlar1 kendilerini gelistirmeleri yoniinde motive etmeli ve cesaretlendirmelidir.
Tipik bireysel ilgi davraniglart sunlardir (Akt. Calikoglu, 2004:50).
o Lider astlarin her birisini ayr1 bir birey olarak ele alir; ilgiyle ve ictenlikle

dinler.

o Lider astlarin ilgi alanlarini, ihtiyaglarini, yeteneklerini ve hedeflerini
dikkate alir.

o Lider astlarin egitim ve gelisimiyle ilgilenir, 6gretmen ve danigman rolii
ustlenir.

Déniistimcii liderler takipgilerin ruhsal sikintilarini agmalari i¢in onlara cesaret verir. Onlara

grubun iiyesi olarak degil, birey olarak davranir (Dessler, 2004:264). Onlarin kaygilarini

dinler ve 1ilgi gosterirler. Dontistimcii liderler ayni zamanda takipgilerin ihtiyag

perspektiflerini ylikseltirler (Kirby ve dig., 1992:304).

Sonug olarak doniistimcii liderlik 6zellikleriyle ilgili Bateman (2002:397) liderlerin baslica

ic onemli 6zelligini vurgulamistir:

« Oncelikle karizmatiktirler.



* Takipgilerin her birini birey olarak dikkate alirlar. Herkese ayni davranmazlar.

Ciinkii biitiin bireyler farklidir.

* Dontigiimceii liderler entelektiiel uyarim yaparlar. Takipgilerin, problemlerin ve
potansiyel ¢oziimlerinin farkinda olmalarin1 saglarlar. Orgiitiin, firsatlarimi, tehditlerini,

giiclerini ve zayifliklarini agikca ifade ederler.

Bir baska anlatimla, bu davranigsal 6gelerin her birinin doniisiim siirecinde ayr1 bir degeri
vardir. Ornegin karizma takipgilerin organizasyona bagliligini saglar, sahip olunan vizyon
ve misyonu takipcilere benimsetir. Bireysel ilgide, liderler izleyenlerin i¢ diinyasi ile
ilgilenir, onlarin gelisimini saglar, onlara cesaret verir. Tesvik edici motivasyonda lider
takipgileri karsilasilan firsatlar1 degerlendirebilmeleri icin motive eder. Zihinsel tesvikte ise,
bireyleri diisiinmek i¢in tesvik eder, her tiirlii fikre 6nem verir ve takip¢ilerin kendilerine
giivenmelerini saglar. Fakat asil deger, tim bu davranigsal 6gelerin bir araya getirilip etkin

bir sekilde kullanildig1 zaman yaratilmis olur (House ve Shamir, 1993:56).

2.2. iletisim

Iletisimin Ingilizce ve Fransizcada karsiligi olan “communication” , Latincede “communis”

o5

yani “ortak” kelimesinden gelmektedir. Iletisim; insanlarin, toplu halde yasamaya
baglamalarindan itibaren, toplumsal etkilesimlerde rol oynayan, sembolik mesajlarin
karsilikli ulastirilmasiyla bazi anlamlari aralarinda paylasmalar siirecidir (Telman ve Unsal,

2005:19).

[letisim; yiiz anlatimu, el, kol, bas hareketleri, konusma yada yazi, telefon, radyo, televizyon
gibi iletisim arag¢ ve gereclerinden yararlanarak, bir diisiincenin, bir duygunun, bir kimseden

baska bir kimseye gonderimi olarak tanimlanmaktadir (Erarslan, 2008: 4).

[letisim ayn1 zamanda, kendini ifade ederek diger insanlarin sdzlerine ve davranislarma yanit
verme siirecidir. Iletisim araciliiyla karsimizdaki kisi veya kisilerle anlam aligverisi yapariz

ve buna gore davraniriz (Dicleli, 2000: 15).

Iletisim, sadece egitim ve psikolojinin konusu degildir. Uygulayicilar, ydnetim kuramcilari,
sosyologlar, siyaset bilimcileri ve iktisatcilar iletisimle yakindan ilgilenmislerdir. Iletisim,
psikoloji, sosyoloji, dilbilim, felsefe ve edebiyat gibi pek ¢ok disiplin ile iligki i¢indedir. Bu
nedenle iletisim konusu ¢ok genis bir alan1 kapsamaktadir. Giintimiizde bu kavramin yaygin

olarak kullanilmasi ve gesitli disiplinlerin arastirma alanina girmesi nedeni ile iletisimin tek



bir tanimin1 vermek zordur (March ve Simon, 1975: 5; Adler ve Rodman, 2003: 4 ; Cagdas,
2003: 3 ; Hogg ve Vaughan, 2007: 616).

Toplum i¢inde yasayan her birey, yasamini devam ettirebilmek ve ihtiyaglarini karsilamak
icin diger insanlarla iletisim kurmak zorundadir. Bu durum insanlarin toplum olarak bir
araya gelmelerine ve daha sonra da toplum iginde farkli kurumlar olusturmalarina neden
olmustur. Sosyal bir varlik olan her insan, sorunlarini ¢ozebilmek ve gereksinimlerini

gidermek i¢in bir¢ok birey ve kurumla is birligi yapmak zorundadir (Basaran, 1989: 87).

Insan kendi deneyimlerinden ve yasantilarindan oldugu kadar iletisim araciligiyla
baskalarinin deneyim ve yasantilarindan da yararlanir. Genellemeler ve yorumlarda
bulunarak, yeni bilgilere ulasir. Insan varligini siirdiirmek icin belli kurallar ve degerleri
iireterek, toplumsal/kiiltirel kurumlar olusturmustur. Bu kurumlarin olusmasit ve
stirdiiriilebilmesi de iletisimle ger¢eklesmektedir. Ayrica, toplumlar, iletisim araciligiyla,
geleneklerini ve kiiltiirel kimliklerini korumuslar, yeni diisiinceleri ve degerleri de 6grenme

olanagi bulmuslardir.

Ote yandan, iletisim insanlar arasinda; diisiincelerde, degerlerde, davramslarda ve amaglarda
benzerlik ve uzlasma olasiligini artirr. iletisim, bireylerin ve gruplarin kendi ¢ikarlarini ve
hedeflerini, ortak bir amacta biitlinlestirir. Toplumsal orgiitlerin kurulmasinda ve

gelismesinde 6nemli rol oynar.

Diger insanlarla kurulan sosyal iliskiler, insan1 insan kilar. Gliniimiizde insanlar arasi
iligkiler cok karmasik ve c¢esitlidir. Sosyal iligkiler, iki yonlii iletisim ve etkilesim olmadan
kurulamaz ve siirdiirilemez. Bu noktada etkilesim ve iletisim kavramlarimin farkli
olduklarimi vurgulamak gerekmektedir. Ciinkii iki kavram birbirine karistirilabilmektedir.
Etkilesim, iki yonlii iletisimi daima icinde barmndirir. iletisim ise tek yonlii olabilir ve

etkilesime yol agmadan da meydana gelebilir.

Kisiler arasindaki iliskiler etkilesimlerinin sonucudur. Etkilesimin araci olan iletigim,
iliskilerin kurulmasi ve siirdiiriilebilmesi a¢isindan ¢ok énemlidir (Onder, 2003: 422). Tiim
kurumlarda oldugu gibi egitim ve 6gretim kurumlarinda da olumlu bir iletisim 6ncelikle

yonetimle basarilabilir.

Insanlarin ihtiyaglarmm, dileklerinin, amaglarmin bulunmasi, onlarin bir diizene sahip
olmasii gerektirir. Bu diizen ihtiyaci toplumsal, ekonomik, kiiltiirel ve teknolojik bazi
kurallarin konulmas: geregini ortaya ¢ikarir. Iste, sézii edilen kurallarin isletilmesi ihtiyaci

yonetimi, yonetim etkinliginin basariyla yiiriitiilmesi ihtiyaci da yoneticiyi gerektirir.



Iletisimin saglikli olabilmesi i¢in bireylerin benimseyip kullanmalar1 gereken bazi iliski

ilkeleri vardir. Bu ilkeler su sekilde 6zetlenebilir:

1. Her bireyin degerli olduguna inanmasi ve ona iletisim siirecinde kosulsuz olumlu
ilgi gostermesi,

2. Karsisindaki bireyi aynen kabul etmesi,

3. Her bireyin kendi problemini kendisinin ¢dzebilme giiciine inanmast,

4. Maske takmadan kendini oldugu gibi gosterebilmesi,

5. Duygu, diisiince ve davraniglarinin tutarli olmasi,

6. Kendini karsisindaki kisinin yerine koyup, onun sorunlarina onun gibi bakabilmesi,

onun hissettiklerini yasayabilmesi.

7. Yukarida sozii gecen tiim ilkelerin herhangi bir iletisim durumunda bir arada olmas1

ve karsisindaki kisiye iletebilmesi gerekir.

Boylece, iyi bir iletisim ortami hazirlanmus olur. Iletisim kurulacak olan birey rahatlar,
kendini ifade etmesi kolaylasir, kendini daha iyi tanima olanagi bulur ve saglikli iligki

kurmak i¢in temel atilmis olur (Ersever, 2008:76).

Ersan’a (1987) gore iletisim, istenilen bir anlami aliciya iletmek ve onda istenilen tepki

davranisini yaratmak i¢in gonderici tarafindan baslatilan herhangi bir davranistir (Ersan,

1987: 65).

Ciiceloglu (1993) iletisimi, insanlarin giinliik yasamdaki sorunlarini ¢oziimlemek igin

kullandiklar diisiince alig-verisi olarak tanimlamistir (Ciliceloglu, 1993: 12).
Usluata’ya (1994) gore, iki yonlii siire¢ olarak iletisim, haberi, diislinceleri paylasma ya da
degis tokus etkinligi; bilgi, haber, diisiince ya da goriis alig-verisidir (Usluata, 1994: 11).

Gokee’nin (1995) tanimina gore iletisim, herhangi bir konu hakkinda kisi veya kitleye bilgi
vermek, 6gretmek, fikir empoze etmek, uyarmak, kendi tezimizi savunmaya ikna etmek icin

s0z ya da sembollerle yapilan karsilikli alig-veris islemidir (Gokge, 1995: 4).

Koknel’e (1997) gore iletisim, iki veya daha ¢ok sayida kisi ya da grup arasinda bir seyin
ortaklastirilmasi, genellestirilmesi veya paylasilmasidir (Koknel, 1997: 16).



Dokmen’ e (1998) gore iletisim, katilanlarin bilgi ya da sembol iireterek birbirlerine

ilettikleri ve bu iletileri anlamaya, yorumlamaya g¢alistiklar1 siiregtir (Dékmen, 1998: 19).

Planalp’a (1999) gore iletisim, iletisimi hem kuran hem de alan kisinin duygularim

sekillendiren bir siirectir (Planalp, 1999: 28).

Pearson ve Nelson (2000) iletisimi, “ anlamin anlasilmasi ve paylasilmasi siireci ” olarak

tanimlamistir (Pearson ve Nelson, 2000: 5).

Berko, Wolwin ve Wolwin’in (2000) tanimina gore iletisim, duygularin ve fikirlerin sézel
veya so0zel olmayan yollarla ifade edilip aktarildigi, alindig1 ve yorumlandigi bilingli veya

bilingsiz, amagli veya amagsiz bir siirectir (Berko, Wolwin ve Wolwin, 2000: 4).

Oskay’a (2001) gore iletisim, birbirlerine ortamlarindaki nesneler, olaylar, olgularla ilgili
degisimleri haber veren, bunlara iliskin bilgilerini birbirine aktaran, ayni olgular, nesneler,
sorunlar karsisinda benzer yasam deneyimlerinden kaynaklanan benzer duygular tasiyip
bunlar1 birbirine ifade eden insanlarin olusturdugu topluluk ya da toplum yasami iginde
gerceklesen tutum, yargi, diisiince ve duygu bildirimleri olarak tanimlanabilir (Oskay, 2001:

9).

Adair’e (2003) gore iletisim, konusma ve dinlemenin her ikisini de, hatta ¢cok daha fazlasini

kapsayan bir siiregtir (Adair, 2003: 10).

Bagka bir tanimda Adair (2003) iletisimi, bir kisinin diger kisiyle baglanti kurma yoluyla
kendini anlatmas1 ve anlamlarin insanlar arasinda ortak sembollerin kullanilmasiyla yer

degistirdigi bir islem olarak tanimlamistir (Adair, 2003: 13).

Acikdz’e (2003) gore iletisim, Iletisim= Ileten + Ileti + Iletilen olarak formiile edilebilen bir
stirectir (A¢ikoz, 2003: 36).

Yilmaz ve Tutar’a (2005) gore ise iletisim, kaynakla hedef arasindaki mesaj alis-verisidir

(Y1lmaz ve Tutar, 2005: 16).

Karatepe (2005) iletisimi, bilgi ve diisiincelerin, herkes tarafindan ayni bigcimde ve ayni
degerde anlasilir duruma gelmesi, paylasilmasi ve karsilikli etkinin saglanmasi olarak

tanimlamistir (Karatepe, 2005: 47).

Demiray’a gore (2008) iletisim, diisiince ve duygularin, bireyler, toplumsal kiimeler,
toplumlar arasi sz, el ve kol hareketi, yazi, goriintii gibi kanallar aracilig1 ile degis-tokus

edilmesini saglayan toplumsal bir etkilesim siirecidir (Demiray, 2008: 9).



Sabuncuoglu ve Glimiis’e (2008) gore ise iletisim, karsilikli olarak hem konusma hem
dinleme olanaklar1 saglayan bir ortamda, en az iki kisi arasinda anlamin koordine edildigi

kisisel siirectir (Sabuncuoglu ve Gilimiis, 2008: 30).

2.2.1. fletisim Siireci
[letisim siireci, bir mesajin kaynaktan hedefe ve hedeften tekrar kaynaga anlasilir bir sekilde
geri gonderilmesi olarak tamimlanabilir. iletisimin esas1 etkilesimdir. Farkli amaglari,
gecmisleri, tarzlari, aliskanliklar1 ve tercihleri olan kisiler, iletisim kurmak durumunda
olduklarinda tiim bu farkliliklarmi iletisim siirecine dahil ederler. Iletisim siirecinde bu
farkliliklarin  etkilesimi  kaginilmazdir. Boylece, etkilesimli iletisim siireci ortaya

¢cikmaktadir (O’Hair, Friedrich ve Dixon, 2005:5).

Siire¢ agisindan iletisim, bilgi, diisiince ve tutumlarin, ortak semboller aracilig ile kisi veya
gruplar agisindan degis tokus edildigi bir siirectir. Iletisim siireci kaynagin, mesajinin uygun

bir aracla bir kisi veya bir gruba gonderilmesi islemidir (Kogel, 1989:222).

[letisimin tanimlar incelendiginde, iletisimin kaynak ve hedef arasinda mesaj alisverisi
oldugu anlasilmaktadir. letisim, kaynagin mesaji diizenleyip (kodlama), gdndermesi ile
baglar. Sonra alictya ulasan mesajin kodu alic1 tarafindan acilir. Bunun i¢in alicinin mesaji
algilayacak yetenekte olmasi gerekir. Alici, kaynagin gonderdigi mesaji ¢oziimleyerek ve
bir diistince haline dontstiirebilir ve geribildirimde bulunabilirse, iletisim siireci

tamamlanmis olur (Tutar ve Yilmaz, 2008:27).

Iletisim siirecinin dgelerini ve isleyisini agiklayabilmek igin, her seyden &nce iletisimin
“stire¢” oldugunu kabul etmek gerekir. Siire¢ “bir olaym birbirini izleyen degisimlerle
gelismesi ve bir baska olaya doniismesi” olarak tanimlanabilir. Bu nedenle iletigim, belli bir
baslangict ve sonu bulunmayan, karmasik bir dizi siireglerin bileskesi ve biitiinli olarak

ortaya ¢ikmaktadir (Yatkin ve Yatkin, 2006: 45).

Iletisim siirecinde birkac¢ unsur rol oynar. Bunlar kaynak (verici), kodlama, mesaj (ileti),
kanal (arac), alic1, kod ¢6zme ve geribildirimdir. Bu unsurlarin her birinin iletisimde belli

rolleri vardir.

2.2.1.1.Kaynak (Verici)
Iletisimin kaynaginda bulunan ve mesaji hazir hale getirerek hedeflenen aliciya génderen

kisi, kurum ya da aygita kaynak denir. Gonderici, mesajin kaynagy, iletisimi baslatan kisidir.



Bu nedenle, kaynak birime kaynak kisi, génderici ya da verici de denir. Her tiirlii iletisimin
mutlaka bir kaynag: vardir. Gonderici olmadan iletisim kurulamaz. Iletisimde en 6nemli
sorumluluk gondericiye aittir; ¢linkii iletisim siirecini baslatan ve mesaj1 kodlayarak
gonderen odur. Ancak, iletisim siirecinde kaynak birimin yani gondericinin rolii siirekli bir
rol degildir. Mesaj1 gonderen kaynak birim ile mesaji alan hedef birim siirekli olarak rol
degistirirler. Hedef birim kendisine gonderilen mesaja cevap verdigi anda kaynak birim

konumuna geger (Cagdas, 2003: 12).

Kaynak; algilama, se¢me, diisiinme, yorumlama siireglerinde iirettigi anlamli mesajlari

simgeler araciliiyla gonderendir (Giirel ve Giirtiz, 2006: 336).

Kaynak, mesaji ileten insan veya insan gruplari olup, iletisim siirecini baglatan temel 6gedir.
Kaynak, bilgi, fikir, duygu, olay hakkindaki izlenimlerini zihinsel islemlerden gegirir.
Bunlar1 sozciiklere, sayilara, sekillere, hareketlere ve sembollere doniistiiriir (Giimiis ve

Sabuncuoglu, 2008: 13).

Iletisimi baslatan kaynak/verici olarak insan, diger insanlarla iletisimi gesitli sekillerde
siirdiiriir. Ornegin, konusmak veya yazmak icin, 6grenmis oldugu dilin kaliplarmi kullanr.
Kaynak mesaj1 verirken, kendi hafizasindaki ortak kullanilan sembollerden yararlanarak
mesaj1 olusturur; algiladigi bir bilgiyi kodlayip, olusturdugu so6zlii veya sozsiiz sinyalleri bir
kanal araciligiyla alicitya gonderir. Bu sinyalleri géonderirken mesaji, alicitya giden kanalin

ozelliklerine uygun hale getirir (Telman ve Unsal, 2005: 29).

[letisim siirecinde, kaynak birimin paylasmak istedigi bilgi, beceri, duygu ya da diisiinceyi
hedef birime dogru olarak aktarabilmesi ¢ok ©Onemlidir. Bunun i¢in mesaji olusturan
sembollerin 1yi se¢ilmesi, alicinin anlayacagi sekilde kodlanmasi, uygun sekilde siralanmast
ve diizenlenmesi gerekir. Ayrica, kelime ve climlelerin ifade ettigi anlami tamamlayici jest

ve mimiklerin de belirlenmesi gereklidir (Yilmaz, 2005: 44).

Kaynak birim sahip oldugu duygu, diisiince, bilgi ve becerileri ya da sorunu hedef birim ile
paylagsmak istediginde, onu Once jest, mimik, ses, s0z, resim, yazi, formiil, isaret gibi
sembollerden en az biri ile yapilmis bir mesaj haline getirir. Sonra da bu mesaj1 herhangi bir
ara¢ ya da yontem yardimi ile hedef birimin duyu organlarindan en az birine iletir

(Sabuncuoglu ve Giimiis, 2008: 13).
Iyi bir iletisim igin kaynagin tagimasi gereken bazi 6zellikler vardir:

Kaynak bilgili olmalidir. Ciinkii bilgisi oraninda kodlama, mesaji gonderme giiciline sahiptir.

Bilgi, mesajin kodlanma bigimini belirleyerek igerigini ve alicidan beklenecek olan davranisi



da etkiler. Eger kaynak gerekli bilgiye sahip olursa, alicinin istedigi bilgileri verebilir, aksi

takdirde, kaynak sadece bir aktarici olmaktan Gteye gecemez.

Kaynak kodlama o6zelligine sahip olmalidir. Kaynak, aliciya gonderecegi sozlerin ve
isaretlerin anlaminin ne oldugunu bilmelidir. Yanlis yada yetersiz bi¢imde kodlanan bir
mesaj etkin olmaz ve farkli bir davranig yaratabilir. Eger kaynak aliciyla benzer kiiltiir

ozelliklerine sahip ise mesaj1 daha kolay kodlayabilir (Tutar ve Yilmaz, 2008: 29).

Kaynagin aliciy1 ikna edebilmesi ve inandirabilmesinin ilk sart1 glivenilirliktir. Bu nedenle
kaynak, her seyden Once alicinin giivenini kazanmak zorundadir (Yatkin ve Yatkin, 2006:

46).

Kaynak roliine uygun davranmalidir. Gonderecegi mesaj ile rolii arasinda iligki olmalidir.
Kaynagin, statiisiine ve roliine uygun diismeyen bir mesaji gondermesi halinde, mesaj ya

algilanmaz yada olumsuz etkilesime neden olur.

Kaynak taninmalidir. Etkin bir iletisim i¢in, alict kaynagi tanimak ister. Kaynak, alici
tarafindan ne dlgiide taniniyorsa ve bu tanima ne dl¢iide olumlu ise, iletisim o Ol¢iide etkin
olur. Taninmayan veya olumsuz taninan kaynagin génderdigi mesaj, alicilar tizerinde olumlu

etki olusturmaz (Tutar ve Yilmaz, 2008: 29-30).

Iletisimde, mesajin ne sekilde gonderilecegi tercihini yapan kaynak birimin tercihinde,
imkanlar, mesajin icerigi, amaca uygunluk ve kisinin 0zel tercihleri ©nemli rol
oynamaktadir. Biitlin bunlarin yani sira, basarili bir iletisim i¢in kaynak birimin uygun
zaman ve ortami segmesi de ¢ok Onemli bir konudur. Ayrica kaynak birimin mesaji
gonderecegi kisiyi iyi taniyarak, onun kisilik yapisina, fiziksel ve sosyal 6zelliklerine uygun
olan mesaj gdnderme yontemini segmesi iletisimdeki basariyr artirict bir etkendir. Kaynak
birim konumundaki kisi i¢in 6nemli olan gonderilen mesajin kendi zihninde olusturdugu
anlama yakin olarak anlasilmasidir. Bu nedenle, iletisim sirasinda mesajin hedef birim
tarafindan dogru olarak anlagilip anlasiimadig1 kontrol edilir. Iletilen mesaj dogru sekilde
anlasilmazsa, iletisimin engellenmesine ya da kesilmesine sebep olabilir (Ozgiiven, 1992:

15 ; Ciiceloglu, 1994: 522 ; Cagdas, 2003: 10-11).

2.2.1.2.Kodlama
Mesajin isaret haline doniistiiriilmesinde kullanilan simgeler ve bunlar arasindaki iligkileri
diizenleyen kurallarin tiimiine kod adi verilir. Bu anlamda insan dilleri birer koddur. Dil,

iletisimin en belirgin bi¢cimidir (Mutlu, 2008: 183).



Kod, mesajin isaret haline donlismesinde kullanilan simgeler ve bunlar arasindaki iligkileri

diizenleyen kurallarin tiimiine verilen addir (Ciiceloglu, 1995: 76).

Ayrica yliz ifadeleri, el ve kol hareketleri, konusma tarzi, ses tonu, kelimeler arasindaki
sessizlik de kisiler arasi iletisimde kullanilan kodlardir. Bilginin, diislincenin veya duygunun

iletime uygun, hazir bir mesaj haline getirilmesine de kodlama denir (Y1ilmaz, 2005: 34).

Kodlama kaynak tarafindan gergeklestirilir. Bilginin, goriisiin, duygunun iletisim i¢in uygun
bir mesaj haline getirilmesi durumudur. Kodlama, mesaj elemanlarinin diizenlenmesinin
fiziksel bir siirecidir. Sozel iletisimde sozciiklerin seslendirilmesi veya sézel olmayan
iletisimde jest, giilimseme, basini sallama kodlama 6rnekleridir (Glimiis ve Sabuncuoglu,

2008: 14).

Mesajin kodlanmasinda kullanilan simgelerin, mesaji gonderen kadar, mesaj1 alacak,
algilayacak ve yorumlayacak olan hedef tarafindan da bilinen simgeler olmasi gereklidir. Bu
nedenle, soyut ifade ve semboller yerine somut semboller tercih edilir ve alicinin soézciik
dagarciginda olmayan sozciikler agiklanirsa kodlama amacina ulagsmis olur. Bu anlamda;
mesajin kodlanmasi ¢ok kisa, carpici, dikkat cekici, agik ve akilda kalic1 olmalidir. Ozellikle
acik olmayan mesajlarda yalnizca kodlara cevap vermek kisiye anlasilmadigi mesajini iletir.
Bu da saglikli bir iletisimin kurulmasimi ya da devamini engelleyen bir unsurdur

(Sabuncuoglu ve Giimiis, 2008: 14).

Kaynak, iletisimde alicinin kendisi gibi ayn1 anlamlar1 verecegi sembolleri ve hareketleri
kullanir. Eger bu anlam birligi yoksa iletisim gerceklesemez yada ortaya yanlis anlamalar
cikar. Bu sebeple kaynak kodlama yaparken, alicinin bilgi ve tecriibe alanma giren
sembolleri kullanmali, soyut ifade ve sembollerden ¢ok somut sembolleri, tercih etmeli ve

alicinin bilemeyebilecegi sdzciikleri agiklamalidir (Telman ve Unsal, 2005: 29).

Kaynak, alictya mesaj1 gonderirken, bekledigi bir davranig vardir. Alict mesaji1 “A”, “B” ve
“C” diistincelerinden herhangi biri seklinde alabilir. Eger kaynagin génderdigi mesaj, “A”

diisiincesi dogrultusunda ise alict mesaj1 “A” diisiincesi seklinde aliyor ise iletisim tamdir.

Alici, “B” veya “C” diisiincelerini olusturacak sekilde mesaj1 alirsa ve bu diislincelerden biri
dogrultusunda veya bu diisiincelerin geregi disinda bir davranis gosterirse, iletisim tam

olmadigi gibi, istenen etkinlikten de uzak olur.

Kaynagin aktardigi bilginin, alictya istenen bicimde ulagsmasi ve beklenen davranisin ortaya
¢ikmasi, mesajin dogru kodlanmasina ve kodun dogru ¢oziilmesiyle miimkiin olabilir (Tutar

ve Yilmaz, 2008: 35).



Mesajin yorumlanarak, anlamli bir sekilde algilanmasina ise kod agma denir. Kodlama
kaynak birim, kod agma ise hedef birim tarafindan yapilir. Iletisim siirecinde, iletisimin
yapildig1 yer, zaman ve yas gibi faktorler kodu olusturmada oldugu gibi kodu agmada da
etkilidir. Iletisimin basarisi, mesajin kod agimmmn gondericinin kodladig1 sekilde

yapilmasina baglidir (Yilmaz, 2005: 35,45).

2.2.1.3.Mesagj
Mesaj, gonderici ve alict i¢in ayni anlami tasiyan simgelerle ifade edilen duygu, diisiince ve
bilgidir. Gondericiden aliciya iletilen mesaj, yaziyla, sozle veya isaretlerle iletilebilir.
Iletisim siirecinin basarili olabilmesi igin, mesaj, alicinin dikkatini ¢ekecek bicimde

diizenlenmelidir ve hem kaynak hem de gondericinin ortak simgeleriyle iletilmelidir

(Erarslan, 2008: 12).

Mesaj, bilginin, anlamin, duygu ve diisiincelerin kodlanarak sézlii, sdzsiiz ya da yazili bir
anlatimla alic1 kisiye semboller araciligiyla ulastirilmasidir. Bir baska deyisle mesaj, iletisim
iceriginin, bu igerigi dile getiren birey tarafindan algilanan ya da amacglanan anlamidir

(Mutlu, 2008: 172).

Kaynagin, alicida, amagladigi davranmis degisikligini gerceklestirebilmesi i¢in, mesajin
alicinin anlayabilecegi simgelerden olusturmasi ve mesajimni alicinin ¢oziimleyebilecegi
bigcimde kodlamasi gerekir (Aydin; 2007: 150). Mesaj, acik, anlasilir ve net olmalidir.
Kullanilan dil mutlaka sade olmali ve anlam kaymalarma yer birakmayacak sekilde
hazirlanmalidir. Dolayisiyla mesaj1 gonderecek olan kaynak, alicinin biitiin 6zelliklerini ¢ok

iyi bilmeli, alicty1 6nceden tanimalidir (Keskinkilig, 2007: 90).

Mesajin igeri8i yanlis yoruma yol agmayacak sekilde sistematik olarak aktarilmalidir. Mesaj

ozellikle alicinin egitsel, sosyal diizeyine ve diger 6zelliklerine uygun icerikte olmalidir.

Kaynagin mesaj1 gelistirmesi onun kisiliginden ve diger bireysel 6zelliklerinden biiyiik
olciide etkilenmektedir. Mesaj gelistirmede diger onemli belirleyici de alicidir. iletisimde
bulunmak bir bakima alicidan tepki almaktir. Alicinin anlayacagi sekilde kodlamanin
yapilmasi kacinilmaz bir zorunluluktur. Ayrica, mesaj alicinin ilgisini ve gereksinimlerini

karsilayabilecek bigimde olmalidir (Sahin, 2007: 16-17).

Watzlawick, Beavin ve Jackson (1967) ve Hewes’e (1995) gore, insanlar farkinda olarak ya

da olmadan, birbirleriyle stirekli bir iletisim i¢indedir. Konusan mesaj gonderir, dinleyen bu



mesaja kars1 bir tepkide bulunur, bu tepkiye bir yanit verilir, bu yanitin karsilig1 alinir ve
etkilesim bu sekilde devam eder. Mesajlar, diisiinsel ve duygusal olmak iizere iki gesittir.
Sozli iletisim akil, mantik ve diisiinceyi; sozsiiz iletisim ise duygulari en etkili sekilde ifade

etme aracidir (Ciiceloglu,1998:19-26).

[letisimin goriiniir ve ilk algilanan yonii genellikle mesajdir. Bu yonii ile mesaj, iletisim
tirtinii ve etkinligini belirlemede 6nemli bir isleve sahiptir. Mesajin, i¢erik ve yap1 olmak
iizere iki boyutu vardir. i¢erik anlam boyutunu, yapi ise simgeleri ve kodlar1 ifade etmektedir

(Sabuncuoglu ve Giimiis, 2008: 13).

Mesaj, kaynak birim tarafindan tasarlanarak hedef birimin algilayabilecegi bir bicime
dontistiirtiliir ve uygun bir kanalla hedef birime gonderilir. Hedef birim ise, kendisine gelen
mesaj1 alarak ¢ozlimler ve yorumlar. Hedef birim, kaynak birim konumuna gectigi zaman
da bu siireg tekrar edilir. Iletisim etkinliginde mesaj ne kadar smirli olursa, geri bildirim de
o kadar az olacaktir. Bu nedenle iletisimde, mesajin istenilen amaca ulasabilmesi igin,
hedefin dikkatini ¢ekecek sekilde diizenlenmis olmasi gerekir. Karsi tarafin kabul ve

anlayisini saglamak i¢in mesajin ¢ok agik ve anlasilir olmasi gerekmektedir (Cagdas, 2003:

7).

Ancak, kaynak ve hedef birimin farkli duygu ve diistincelere sahip iki ayr1 birey olmasi
sebebiyle, birbirlerine gonderdikleri mesaja etki edecek ve farklilastiracak ¢ok sayida etken
vardir. Kaynak kisinin zihnindeki anlam ve duygular aliciya iletmedeki basarisi g¢esitli
durumlara gore degigsmektedir. Mesajin iletilmesinde; ge¢mis yasantilar, iletilecek konu
hakkindaki bilgi ve beceriler, tutum ve aligkanliklar, sosyal ve kiiltiirel ortam gibi cesitli

ozellikler etkili olmaktadir (Hargie, Dickson ve Tourish; 2004: 23).

2.2.1.4. Kanal
Kanal, géndericiden yola gikan mesajin hedefe ulasmasini saglayan ileticidir. insanlarm bes
duyu organi, beyine giden haberlesme kanallaridir. Bunlardan gérme ve isitme digerlerinin
istiinde bir 6neme sahiptir. Alict ve kaynak arasinda bagdir, mesajin iletildigi yoldur.
Insanm iletisim kanallar1 onun duyu organlaridir. Kaynak bazen resmi kanallari, bazen de

resmi olmayan kanallar1 kullanilir. Bigimsel kanallar 6rgiit tarafindan kurulur (Oktay, 2008:
12).

Kaynak birimden yola ¢ikan mesajin hedef birime ulasmasina imkan saglayan yola kanal

denir. Insanin bes duyu organi, onun iletisim kanallaridir (Mutlu, 2008: 183).



Alict kod ¢ézmeyi bes duyusunu kullanarak gerceklestirir. Bir mesaj, goriilebilir,
duyulabilir, dokunulabilir vb. bir yapi tasir. Buna gore iletisimde, ne kadar ¢ok duyu organi
rol alirsa iletisim de o denli etkili olur. Genellikle, duyularin dogrudan ve aninda uyarilmasi

da iletisimin etkinligi ile dogru orantilidir.

Iletisim siirecinde kanal agisindan bir baska 6nemli nokta da, kanalin sahip oldugu
kapasitedir. Ornegin, kaynagin konusma hiz1 kanalin kapasitesi olarak ele alinabilir. Bu
ornege gore; konusmada gereksiz sOzciliklere yer verilmiyorsa, kanalin kapasitesi de
artacaktir. Boylece daha kisa siirede daha fazla bilgi aktarimi gerceklestirilebilecektir
(Yiiksel, 2006: 17).

Saglikli ve etkili bir iletisim i¢in, mesajin gonderilecegi kanal ile ilgili secim yapilirken,
hedef birimin 6zelliklerinin dikkate alinmasi gerekir. Bir mesaj; gérme, isitme, dokunma,
koklama ve tat alma gibi duyu organlarindan biri ya da birka¢1 ile sunulabilir. Etkili bir
iletisim, kullanilan kanal sayisinin artirtlmasi ile miimkiindiir ancak 6nemli olan ¢ok kanal
kullanmak degil, iletisim etkinligini saglayacak kanal veya kanallar1 segmektir. Bu nedenle

mesaj; gdrme, isitme, dokunma, koklama, tat alma duyu organlarinin birkagina birden hitap

edecek sekilde segilir (Dalkilig, 2004: 27).

Iletisim siirecinde 151k dalgalari, radyo dalgalari, ses dalgalar1 ve telefon kablolar1 gibi
fiziksel araglar veya sz, yazi, resim, fotograf ve hareket gibi gostergeler kanal olarak

kullanilabilmektedir (Giirel ve Giirtiz, 2006: 338).

2.2.1.5. Alict
Iletisim siirecinde alic1 (hedef), gonderilen mesaj1 algilayan ve bunun anlamim bildigini
gostermek i¢in, iletisimsel eylemini gerceklestirmeye c¢alisan kisidir (Gokge; 1998:54).
Hedef, gonderilen mesaj1 alan kisi, mesajin gonderildigi birimdir. Bu nedenle, hedef birime
alic1 birim ya da alict da denir. Iletisgim siirecinin hedef tarafinda yer alan alict olmadan
iletisim sdz konusu olamaz. iletisim siirecinde alic1 konumunda olan hedef birimin rolii ¢ok
onemlidir. Kodlanmis olan mesaj1 alan ve bu kodu algilayarak yorumlayan kisi alicidir.
Etkin iletisim, hedef tarafindan kodun alindigi, kodun ¢6ziildiigli ve ona kaynagin verdigi
anlam verildigi zaman ortaya c¢ikar. Bu nedenle hedef konumundaki kisinin, mesaji
algilamaya ve geri bildirimde bulunmaya istekli olmasi gerekir. Hedef birimin, kendisine
gelen mesaj1, kaynak birimin zihninde olusan anlama yakin bir sekilde anlamaya c¢aligmasi

onemlidir (Cagdas, 2003: 12).



[letisim siirecinin son asamasi alicidir. fletisim olayinin tanimlanabilmesi i¢in alicinin mesaj

almasi1 ve dogru anlamasi gerekmektedir.

Iletisim siirecinde kaynagm, mesaj1 gonderdigi hedef kitle; birey, grup ya da orgiit alici
olarak tanimlanabilir. Mesaj alicinin kendi anlayisina gore degerlendirilir. Etkili iletisim
acisindan, alicinin mesaji anlayabilmesi, yorumlayabilmesi ve Onyargisiz olarak
degerlendirebilmesi biiyilk 6nem tasimaktadir. Alicinin iletisim becerileri de gondericinin
iletisim becerileri gibi iletisim silirecinin saglikli islemesi ve gondericinin amacina
ulagabilmesi agisindan 6nemlidir. Eger alicinin dinleme, okuma ve diisiinme becerisi mesaja
gore yetersiz ise, kaynagin gonderdigi mesajin anlamlandirilmasi eksik kalacaktir (Sahin,

2007: 18).

Etkin iletisim i¢in, alicinin aktif bir dinleyici olmasi gereklidir. Alicinin, mesaja iletilen
anlam1 verip vermemesi bir¢ok etkene baglidir. Mesajin alinmasi ile ilgili olarak aliciyr
etkileyen degiskenler; iletisim becerileri, tecriibe, ihtiyaglar, kisilik ve ilgiler, tutum ve
duygular, mevki ve statli, gonderici hakkindaki varsayimlar ve mevcut iligkiler olarak
siralanabilir. Tam iletisim, hem kaynagin, hem de alicinin kullanilan sembollerin anlamlarini

bilerek, onlara ortak anlam vermesi sayesinde kurulur (Ciiceloglu, 1998: 22).

2.2.1.6. Kod Cozme
Mesajin yorumlanarak anlamli bir sekilde algilanmasina kod ¢6zme denir. Kodlama iletisim

stirecinin ilk agsamasinda kaynagin, kod ¢6zme ise hedefin gorevidir.

Kod ¢6zme islemi, iletisim siirecinde iletilen mesaja anlam kazandirmak i¢in 6énemli bir
ogedir. Iletisim siirecinde, kaynagm ifade ettigi seyden, hedefin de ayn1 anlam ¢ikarmasinin

saglanmas1 kod ¢6zme islemi ile belirlenmektedir (Daldal, 2008: 16).

Algy, insanin ¢evresindeki uyaranlarin ya da olaylarin farkina varmasi ve onlar1 yorumlamasi
stirecidir. Algilamada mesaj, alic1 tarafindan zihinsel ve duyumsal olarak yorumlanir.
Kisinin i¢inde bulundugu durum, beklentileri, ge¢mis yasami, toplumsal ve kiiltiirel
unsurlarin yani sira; kisilik, ihtiyaglar, amaclar, motivasyon, inanclar, degerler ve tutumlar,
aligkanliklar gibi unsurlar da algilama siirecini etkileyen faktorlerdir. Biitiin bu faktorler,
kigilerin aynt mesaj1 farkli sekilde yorumlamasina neden olmaktadir (Sabuncuoglu ve

Glimiis, 2008: 26).

Algilamada, iletisimin gerceklestigi ev ya da okul gibi ortamin tiirii yaninda; ortamin sekli,

genisligi, rengi, sicak, soguk, sessiz ya da giiriiltiilii olmas1 gibi ortama ait fiziksel sartlar da



algilamay1 biiyiik 6lciide etkilemektedir. Ayrica ortamin kalabalik olup olmamasi ya da
ortamda yabanci kisilerin bulunup bulunmamasi da iletisimi etkileyen 6nemli bir etkendir.
Algilama ve degerlendirmede ayrica, iletisimin gerceklestigi zaman, iletisim i¢inde bulunan

kisilerin yaslari, cinsiyetleri ve sosyal statiileri de etkilidir (Cagdas, 2003: 14-15).

2.2.1.7. Geribildirim
[letisim siirecinin son unsuru geri bildirimdir. Alicinin, kaynagin mesajina verdigi yanit geri
bildirim olarak adlandirilir. Geri bildirim, hedefin mesaji nasil yorumladigini gosterir ve
karsilikli iletisimin ortaya ¢ikmasi i¢in zorunlu bir unsurdur. Tek yonlii iletisimde geri
bildirim unsuru yoktur. En hizli ve dogru geri bildirim ise yiiz yiize iletisimde olur. Geri
bildirim sbézel ya da sbzel olmayan mesajlarla verilebilir. Kaynak birim, hedef birimin
sOylediklerinden, sesinin tonundan ve vurgularindan, yiiz ifadesinden, bedeninin
durusundan gondermis oldugu mesaja iliskin olarak aninda geri bildirim alir (Sabuncuoglu

ve Glimiis, 2008: 16 ).

Bir iletisim siirecinde alicidan kaynaga yonelen tiim tepkilere geribildirim denilmektedir.
Geribildirim 1iletisim silirecinin son asamasidir. Kaynak, alicisina génderdigi mesajlarin
almip alinmadigimi, alindiysa anlagilip anlagilmadigini ve ya ne denli anlagildigini

geribildirimlerle anlayabilir.

Mesajin hatasiz bir bigimde iletildiyse; bu mesajin alindigi, algilandigi, dogru sekilde
yorumlandigi, alicinin geribildirim vermek i¢in hazir oldugu anlamina gelir. Alici, mesajt
aldiktan sonra kodunu ¢dzer, mesaja anlamina iliskin bir tepkide bulunur. Tepkisini tekrar
kodlayarak ve bir kanal kullanarak kaynaga tekrar gonderir. Mesajin tekrar kodlanarak
geribildirimde bulunulmasi durumunda, 6nceki kaynak bu kez hedef roliine girer (Misirly,

2008:5-6).

Geribildirim, alici ve gonderici arasindaki geriye bilgi akisidir. Bu sayede, gonderici
mesajinin anlagilip anlasilmadigini 6grenir. Bir iletisimde geribildirim yoksa bu iletigim,
“tek yonlii iletisim”, eger iletisimde geribildirim varsa, bu da “cift yonlii iletisim”dir.
Geribildirim bir tlir kontrol mekanizmasidir ve iletisim siirecini etkiler.

Geribildirim, hedefin mesaji nasil yorumladigini gdsterir ve alicinin tepkisini gondericiye

aktarmasidir. Geri bildirim, iki yonlii iletisimin ortaya ¢ikmasinin zorunlu bir unsurudur

(Tutar ve Yilmaz, 2008: 41-42).



Geribildirim olumlu olumsuz olarak iki sekilde verilebilir. Olumsuz geribildirim, iletisimde
olumlu etkilesimi bozar ve olumsuzluk durumunu belirtir. Olumlu geribildirim kurulan
iletisimi destekler. Boylece kaynak mesaj1 basariyla aktardigini ve alici {izerinde istenilen
etkinin yaratildiginmi fark edebilir. Olumsuz geribildirimde kaynak daha farkli yaklasim
tarzlar1 benimseyerek, mesaj1 yeniden kodlayabilir (Gegikli, 2008: 278).

Etkili ve saglikli bir iletisimde, istenilen nitelikte bir geri bildirimde bulunmak igin;
gondericiyi tam olarak dinlemek, kelimelerin igerigine ve aktarilmak istenen duygulara agik
olmak, ana konuyu kacirmamak ve Ozetlemeler yapmak, iletisimi 6n yargi ve direngle
kesmemek ve gondericinin duygularini anlama g¢abasi i¢inde olmak gereklidir (Baltas ve

Baltasg, 1994: 65 ).

2.2.2. fletisim Tiirleri

2.2.2.1. Sézlii Iletisim
Sozlii iletisim, konugma ve yazma ile kurulan iletisim olup, dil ile iletisim olarak da
adlandirilmaktadir. Dil, iletisimin en 6nemli unsurudur. SozlIi iletisim, insan yasaminin uyku

disinda kalan siiresinin yaklasik dortte tigiinii kapsamaktadir ve iletisim tiirleri i¢inde en fazla

tercih edilen tiirdiir (Bigakei, 2002: 24).

Sozli iletisim, insanlar arasinda dogal dil araciligiyla gergeklestirilen iletisim tiiriidiir. Bagka
bir ifadeyle sozlii iletisim; bireyler, gruplar, Orgiitler yada toplumlar arasinda, soz
araciligiyla gergeklestirilen iletisim tirtidiir. So6zlii iletisim, konusma dili olarak da
adlandirilmaktadir. Dil bir simgelestirme siirecidir ve simgesel kodlarimizin temelini

olusturmaktadir.

So6zli ve yliz ylize iletisim, insanlik tarihinin baslangicindan bu yana var olan en etkili
iletisim bigimi olarak kabul edilmektedir. Alicinin mesaj1 yalnizca duymanin 6tesinde,
kaynagin duygu ve niyetini agiklayan sozsiiz iletisim kodlarini da algilayarak mesajla
baglantilayabilmesi, sozlii iletisimin en etkili iletisim tlirii olmasini saglamaktadir (Giirel ve

Giiriiz, 2006: 341-342),

Sozli iletisim, karsilikli konusmaya, anlamaya ve empatiye dayali bir iletisim bi¢imidir.
Sozli iletisim birincil iletisim big¢imi, sozsiiz iletisim ise ikincil iletisim bigimi olarak
degerlendirilir. Iletisimde sozlii iletisim, “dil” ve “dil &tesi” olmak iizere iki béliime ayrilir.
Karsilikli konusmalar “dil ile iletisim” olarak kabul edilir. “Dil 6tesi” iletisim ise; sesin tonu,

hizi, siddeti, vurgulamalar, duraklamalar gibi sesin nitelikleri ile ilgilidir. Dil ile iletisimde



kisilerin “ne sOyledikleri”, dil 6tesi iletisimde ise “nasil syledikleri” 6nemlidir. Bir mesajin
dogru iletilmesi secilen kelimelere baglidir ancak algilanmasi 6nemli Sl¢lide dil Otesi

iletisime gore olmaktadir (Mutlu, 2008: 268).

Bireyler arasinda gergeklesen her tiirlii karsilikli konusmalar ve yazigmalar sozlii iletisim
kapsamina girmektedir. Bu iletigim tiiriinde harfler ve sozciiklerle kisiler arasinda karsilikli
mesaj aligverisi soz konusu olmaktadir. S6zlIii iletisim, dil olgusu ile gergeklesir. Dil, bireyin
kendini ve gevresini algilamasinda ve anlamlandirmasinda énemli bir rol oynar. Insanlar
iirettikleri bilgileri dil yardimiyla birbirlerine aktararak anlamlandirir ve boylece iletisim
kurarlar. Bu aktarim sirasinda sesin tonu, hizi, siddeti ve vurgusu ayri bir Onem

kazanmaktadir.

Sozle iletisimin en belirgin 6zelligi, iletisimde bulunan birimleri karsilikli bulusturmasidir.
Genel olarak iki farkli iletisimsel bulusma s6z konusudur. Birinci iletisim bi¢imi kaynak ve
alicinin ayn1 mekani paylastigi yiiz yiize iletisimdir. Digeri ise farkli ortam ve uzaklikta olan
bireylerin teknolojik araglar kullanarak iletisim kurmalaridir ( Yatkin ve Yatkin, 2006: 54-
55).

Sozli iletisimde, mesajlar genellikle sesin vurgulariyla gonderilir. Seste kullanilan farkl
vurgular, sozlerin anlamindan daha fazlasi iletebilir. Bir annenin ¢ocugunu severken
cikardig sesin tonlamalari, sadece sozciiklerin ifade ettiginden daha fazlasini anlatir. Sesin
tonlamasi, soziin ger¢ek veya gizlenen anlamini gosterir. Ayrica sesteki tonlamalar,
iletisimde bulunulan kisi ile ilgili olarak yargi olusturulmasina, araya engel konulmasina
veya var olan engellerin yikilmasima yardimci olur. Sesteki tonlamalar, szlerin anlamim
giiclendirebilir veya onlarin yerini alabilir, sOylenenlere agiklik kazandirabilir veya tam
tersine karmasiklastirabilir. Bununla birlikte, sesteki tonlamalar, kaynagin gizledigi
onyargilar, gli¢lii inang ve duygular gibi 6zelliklerinin de anlagilmasina yardimer olmaktadir.
Ses tonunun daha yiiksek veya daha diisiik olmasi ve vurgulu kullanilmasi, alic1 agisindan
daha fazla ilgi uyandirir. Bir kisinin konusmasi sirasinda sesinin tonu, onun iginde

bulundugu duygularin en acgik gostergesidir (Misirli, 2007: 57).

Sozli iletisimde hedef kisi veya kitleye uygun nitelikteki sézciiklerin secilmesine dikkat
edilmelidir. Ayrica mesaji, ses tonu, vurgu, diksiyon ve benzeri konugma teknikleri

gozetilerek aktarilmasi ya da kaynagin kabul gérmesi de ¢ok 6nemlidir (Bigakg1, 1998: 41).



2.2.2.2. Sozsiiz Iletisim
Insanlarin yiizlerini, viicutlarim kullanarak birbirlerine mesaj iletmeleri sozsiiz iletisimdir.
Konusma ve yazi olmaksizin, yliz ifadeleri, bedenin durus ve hareketleri, insanlarin
birbirlerine bir takim mesajlar1 iletmesinde sozsiiz iletisim i¢ine girer. Bu iletisim seklinde

insanlarin ne sdyledigi degil ne yaptig1 6n plana ¢ikar. (Keskinkilig, 2007: 94).

Sozsiiz iletisim, jest, mimik, g6z temast gibi beden dili unsurlariyla gerceklestirilir ve
gondericinin alictya ilettigi mesajin igerigi ile birlikte, hissettigi duygularimi viicut
hareketleriyle pekistirmek amaciyla kullanilir. S6zlii mesajlarin ve sdzsiiz mesajlarin
birbirleri ile ¢elismemeleri ve birbirlerinin anlamlarini gli¢lendirmeleri durumunda iletigim
kolaylasir. S6zsiiz iletisim, ¢ogu kez alici tizerinde sozlii iletisimden daha fazla etki birakir.
Ancak bu yonii ile sozsiiz iletisim, iletisim etkinliginde, s6zlii iletisimden daha fazla soruna
neden olabilir. Iletisim siirecinde beden dili, ses ve sdzciiklerin etkilerini ortaya ¢ikarmak
icin yapilan bir arastirmada, %55 beden dili, %38 ses tonu ve sesin big¢imi, %7 ise
sozciiklerin etkili oldugu sonucuna ulasilmigtir. Bu sonuglar, iletisim siirecinde
sOylenenlerden daha ¢ok, beden dilinin, bir bagka ifade ile sozsiiz iletisimin etkili oldugunu

ortaya koymaktadir (Erdogan, 2008: 201).

Sozlii iletisim insanoglunun lizerinde calistigi etkinliklerden birisidir.. Sozsiiz iletigim
genelde insanlarin iizerinde ¢ok az durdugu bir etkinlik olarak bilinmektedir. Ama s6zli
iletisim i¢in, ilkokuldan tiniversiteye kadar her okul diizeyinde dgrencilerden, konusma ve

yazi dilinin yapilarini 6grenmeleri istenir

Insanlarin tiim iletisim kanallarmmn agik olmasina karsin, sadece sozciiklerin olusturdugu
kanal, belki de anlamlar1 tasima kapasitesi en az olan kanaldir. Oysa, insanlar tiim bedenleri
ile iletisim kurarlar. Bedene 6zgii anlam daha giivenilir olmaktadir. Bedenin sessiz diline

ters diisen sozciikler pek az dikkate alinir (Ergin, 2000:122).

Sozsiiz iletisimin unsurlari; yiiz ifadesi, goz temasi, ses tonu, fiziksel temas, kiyafetler ve
sa¢ gibi dis goriiniis 6zellikleri, viicut hareketleri ve durus, yakinlik, mimikler ve basin

konumu seklinde siralanabilir (Erdogan, 2008: 201).

Sozsiiz iletisim sozciiklerle degil, hareket ve davranislarla gergeklesen bir iletisim tiiriidiir.
Sozsiiz iletisim daha ¢ok sozli iletisimi pekistirmek amaciyla kullanilmaktadir. Boylece
sOzsiiz iletisim, duygu ve tavirlar1 diizenleyerek sozlii iletisimi desteklemektedir. Kaynak

konumundaki kisi yiiz ve bedenin yardimiyla akicilifi yakalamaya c¢aligmalidir. Aym



zamanda karsidaki kisinin yiiz ve beden ifadelerine bakarak mesajin algilanip

algilanmadigini veya kisinin psikolojik durumunu anlayabilmelidir. (Isik, 2000: 39).

Sozsiiz iletisim etkilidir, duygulari belirtir; ¢ift anlamli iletisim olanag yaratir ve belirsizdir

(Ciiceloglu, 1995:34).

Jestler ve mimikler, ¢evremizdeki insanlara gorsel sinyaller gonderen hareketlerdir. Bir
jestten soz edebilmemiz ig¢in, yapilan hareketin bir baskasi tarafindan goriilmesi ve
yasadigimiz duygu ve diislinceyle ilgili bir bilginin karsimizdakine iletilmesi gereklidir. Her
bir jestin bu 6zellikleri barindirmasi gerekir. Ciinkii jest diisiince ve duygu tUriiniidiir (Baltas,

2000:37).

Sozsiiz iletisimin unsurlari i¢inde en fazla dikkat ¢eken ve sozsiiz iletisim denildiginde ilk
akla gelen jest ve mimiklerdir. Yiiz kaslarinin anlatim amaglaria gore kullanimi mimikleri;
bas, el, kol, ayak, bacak ve bedenin kullanimi ise jestleri olusturur. Herhangi bir jestin
anlami, kiltiirel yapiya, fiziksel ortama ve Kkisinin aligkanliklarina bagli olarak
degismektedir. Ayrica, sozel olmayan iletisimin kullanilmasinda bireyler arasinda
farkliliklar vardir ve s6zel olmayan isaretlerin farkina varma ve kullanma konusunda bazi

insanlar digerlerinden daha yeteneklidir (Y1lmaz, 2005: 63-67).

Yiiz ifadeleri icinde gdzlerin ayr1 bir yeri vardir. Insanlar bilincinde olmasalar da
baskalarinin bakislarina 6nem verirler. Konusurken karsindakinin gézlerinin i¢ine bakan,
gozlerini kisik degil agik tutan, bakislarini yere degil yukar1 yonelten kisiler olumlu; bunlarin

karsitin1 yapanlar ise olumsuz olarak nitelendirilmektedir.

Beden dilinde yiiz ifadelerinden (mimiklerden) sonra en ¢ok kullanilan ve dikkati ¢eken el-
kol hareketleridir. Ozellikle eller ve parmaklar, insanin duygu ve diisiincelerini sdzsiiz olarak

dile getirirler (Yiiksel, 2006: 44-45).

Sozsiiz iletisimde lizerinde durulmasi gereken bir baska unsur da ses tonudur. Cogu zaman
nasil s0yledigimiz, ne sdyledigimizden daha 6nemlidir. Dilin nasil sdyledigi, sesin niteligi
ile ilgilidir. Ses tonu, sesin hizi, siddeti, hangi s6zciiklerin vurgulandigi, duraklamalar ve

benzeri 6zelliklerle gerceklesir.

Giysiler, mesajlarin algilanmasi ve hedeflerin ikna edilmesinde, hedef kitle iizerinde olumlu
bir imaj yaratilmasinda onem tasgimaktadir. Iletisimde kaynagin fiziki gériiniimiiniin iyi
olmasinin, alict iizerinde olumlu etkiler uyandirdig1 bilinmektedir. Ortama gore se¢ilmis
giizel bir kiyafet, kaynagin kendisine duydugu giivenin ve hedef kitleyi olusturan bireylere
kars1 duydugu sayginin gostergesidir (Yatkin ve Yatkin, 2006: 55-56).



Glindelik yasamda ¢ok sayida uyaranin etkisinde olan insan, bilingli ya da bilingsiz olarak
beden diline sik sik basvurur. Beden dilini kullanmak kadar yorumlamak da beceri ve
duyarlilik ister. Insanm diisiincelerini, bilgilerini, isteklerini ve sikdyetlerini iletmede en
temel ara¢ olarak kullandig1 sozli iletisim, duygularin, heyecanlarin, coskularin
iletilmesinde her zaman yeterli ve etkili olmayabilir. Bu nedenle ¢ogu kez konusurken,
duygular yada heyecanlar ifade edilirken, mimiklere, el kol hareketlerine bagvurulur ( Yatkin

ve Yatkin, 2006: 54).

2.2.2.3. Yazili Iletisim
Yazili iletisim; mektuplar, raporlar, 6zetler, makaleler, tutanaklar, basin bildirileri ile el
yazisi, basili notlar ve bilgisayar agi gibi bir elektronik ortamla gonderilen gesitli yazili
mesajlart igerir. Yazili iletisim 6zellikle rgiitsel iletisimde biiylik bir 6neme sahiptir. Yazili
iletisim, sozlii iletisime gore, alicinin onu okumasi, yorumlamasi ve cevaplandirmasi
nedeniyle gecikmeli olarak kurulur. Yazili iletisimi yeniden diizenlemek ve onu siirekli
korumak olanaklidir. Yazili iletisim kurmak, sozli iletisime gore daha zor ve zahmetli,
ayrica zaman kullanimi bakimindan da bazi dezavantajlar igermektedir. Bunun yaninda
yazili iletisimin baz1 avantajlar1 da s6z konusudur. Yazili iletisimde, gonderici mesajini
yeniden gozden gecirebilir, kontrol edebilir, bilgileri toplamaya ve 0ziimsemeye zaman
bulabilir. Bu nedenle yazili iletisim, ayrintilarin 6nemli oldugu durumlarda tercih edilen bir

iletisim bi¢imidir (Tutar, 2009: 94).

Yazili iletisim, bireyler ve gruplar arasindaki iletisimden ¢ok, orgiitsel iletisimde biiyiik bir
oneme sahiptir. Orgiitsel iletisimde, yazili iletisimin onemi gittikge artmaktadir. Yazil
iletisim, sozlii iletisime gore, alicinin onu okumasi, yorumlamasi ve cevaplandirmasi
nedeniyle, gecikmeli olabilir. Yazili iletisimi yeniden diizenlemek ve onu siirekli korumak
olanaklidir. Gorligmelerde s6zlii iletisim ile birlikte, cogu kez bunlarin yazili olmasina dikkat
edilir. Alic1 sOylenenleri yeniden okuyarak, duyduklarindan emin olmaya ¢alisir. Yazma
belli bir zaman alsa bile, so6zlii iletisimde var olan bir¢ok problem, yazili iletisimde yoktur.
Yazili iletisim yoneticiler tarafindan ¢ok fazla bagvurulan bir iletisim bi¢gimi degildir; ¢linkii

yazili iletisimde otorite gdstergesi zayiftir (Tutar ve Yilmaz, 2007: 68-69).



2.2.3.1letisim Becerileri

2.2.3.1. Konusma
Kisi iletisimde ne kadar yetili, becerili ve basarili ise, katilimcilar da o kadar kendini net

olarak ifade edebilirler. Konusma bu ifade edis becerilerinden sadece biridir (A¢ikoz, 2005:

83).

Insanlarin konusma yetisi, onlarin ¢evresindekilerle anlasmasini saglayan en etkili bir aragtir
(Ozdemir, 2004: 21). Uyku zamani1 disinda en énemli yasam etkinligidir. Konusma, insanlar

arasi iliskilerde karsilikli etkilesimsel bir stiregtir (Giimiis ve Sabuncuoglu, 2008: 68).

Konusmaciin bildiklerini dinleyenlere anlatmaya baglamasi konusmak demek degildir.
Konugmak, dinleyenler ve ilgi duyanlar varsa bir anlam tasir ve etkilesime yol acabilir. Bu
nedenle, konugsmadan 6nce, konugmayi etkili bir bigimde baslatabilmek 6nemlidir (Glimiis

ve Sabuncuoglu, 2008: 70).

Konugmanin etkili olmasinda bir¢ok faktor rol oynar. Bunlar; konugma ve isitme ile ilgili
fizyolojik durum, ses tonu, sozciiklerin se¢imi, vurgu, igerik, simgesel dil ve mizahin
kullanimi, hiz, telaffuz, hedefe yonelik konusma, tislup-tarz, anlamlilik, zihinsel etkinlik ve

kaliplardir.

Konugmanin temelinde dogal olarak ses tonu bulunur. Ciinkii kaynaktan aliciya mesaji
ulastiracak olan sestir. Konusmada sesin yiiksek veya alcak olusu, tonlama, vurgulama,
akicilik, isitebilirlik gibi farkliliklar mesajin anlasilmasinda olumlu veya olumsuz rol oynar.
Ses konusanin o andaki ruhsal ve zihinsel durumunu yansitir. Ses tonu konusmanin igerigine
de isaret eder, kizgmlik, seving gibi duygular1 dinleyene aktarir (Telman ve Unsal, 2005:
79).

Etkili konusmada kullanilan s6zciiklerin anlamlarinin agik olmasina, kullanilan sozciiklerin
dogru telaffuz edilmesine dikkat edilmelidir, acik sozciikler kullanilmali, yerinde ve yeteri
kadar detaya basvurulmali, ana konudan uzaklasilmamalidir (Telman ve Unsal, 2005: 85,

86, 87).

Etkili konugsmada su 6zellikler bulunmalidir:
1. Konusma ¢ok akici ve anlasilir olmalidir.
2. Konusmada dogal davranilmalidir.

3. Konusma ne ¢ok yavas ne de ¢ok hizli olmalidir.



4. Ses tonu ¢ok algak ya da ¢ok yiiksek olmamalidir.

5. Tekdiize konusmak yerine monotonlugu bozan inis ve ¢ikislar, vurgulamalar, kisa

duruslar yapilmalidir.

6. Konusma sirasinda asir1t olmamak tizere el ve kol hareketlerinin yapilmasinda

sakinca yoktur.
7. Konusma sirasinda dinleyiciler ile goz gezdirme yoluyla géz temasi kurulmalidir.
8. Ayakta konugmak, oturarak konusmaktan daha etkilidir.
9. Konusmada kagittan okumaktan kaginilmalidir.
10. Konusurken kollar1 kavusturmak dogru degildir. Kendini begenmislik hissi verir.
11. Konusurken geriye dogru yaslanmak, bas1 yukariya dogru kaldirmak yanlistir.

12. Konusulan mekan genisse ve c¢ok sayida dinleyici varsa geride oturanlara

bakilmalidir.

13. Eski ve ¢ok yeni sozciikler kullanilmamali, ¢ok uzun ve agdali ciimleler

kurulmamalidir.
14. Konusan kisinin yiiz ifadesi yumusak ve hafif tebessiim i¢inde olmalidir.
15. Konusma siiresi iki saati asmamali, uzun konusmalarda ara verilmelidir.

16. Konusmaya giizel bir sozle baslanabilir, zaman iginde kii¢iik espriler ve yerinde

fikralar anlatilabilir.
17. Konusma sirasinda canli ve istekli olunmalidir.

18. Konugmanin girisi, gelisme ve sonug olarak planlanmasi gerekir (Gegikli, 2008:
286).

2.2.3.2.Dinleme
Dinleme ile ilgili olarak simdiye dek pek ¢cok tanim 6ne siirlilmiistiir. Bu tanimlarin kiminde
isitsel uyaranin kendisi, kiminde konusulan dil, kiminde de iletilen fikirler temel alinmistir.
1984 yilinda toplanan Konusma Iletisim Birligi dinlemeye iliskin olarak su tanim1 yapmistir:

“Dinleme s6zel mesajlardan bilgi ve fikirleri alma ve 6zlimleme siirecidir” (Telman ve

Unsal, 2005: 89).



Bir kisiyi onun ve dig gevreyi nasil algiladigini anlamak i¢in, o kisiyi dinlemek gerekir. Bir
baskasini dinlemek, dinleyebilmek gii¢ bir istir. Etkin dinleme bir bagkasina ilgi ve saygi
duymayi, sabirli, rahat ve empatik olmayr gerektirir. Etkili dinleme, olumlu iligkiler
gelistirmede, insanlardan bilgi almada, bagkalarini tanimada, anlamada ve onlara yardim

etmede en temel 6gedir (Cihangir, 2004: 11).

Bir iletisim ortaminda sergilenen dinleme eylemi, bir bakima kendi varligina taniklik
etmedir. Dinleme konusmanin saglamasidir. Bu sebeple dinleyiciyi, kisiler arasi bir (6zelikle

diyalog tiirtinden) iletisimde, konusanin (iletenin) bir digeri gibidir.

Dinleme eyleminde, her ne kadar ¢eliskili bir ifadeymis gibi goziikse de, dinleyen, gercekte
“susan konusan”dir (A¢ikdz, 2005: 88).

Dinleme dogal olarak isitme siirecinin bir parcasi olarak algilanir. Oysa her ikisi de birbiriyle
ilintili olup farkl stirecleri igerirler. Dinleme, insanin baslattig1 isitme i¢indeki bilingli bir
stirectir. Dinlemek isleminde, duymaktan farkli olarak sadece kulaklarimiz degil zihnimiz
de calismaktadir. Insanlar bir toplantida oturabilirler, gbzleri konusmacida olabilir. Fakat

akillar1 baska yerde olup konusmalar1 dinlemiyor olabilirler (Telman ve Unsal, 2005: 89).

Karsidaki kisinin sozlerini dikkatle ve ilgiyle dinleyerek, davranislarini gézlemlemek
iletisimin Oziinli olusturmaktadir. Cogu zaman bireyler, karsilarindakini kendilerine gore
anlamaya calismakta ve kendi diinyalarina uymayan uyaranlar1 reddetmektedirler. Bu da
etkili iletisim kurulmasini olanaksizlastirmaktadir. Kisiler arasi iletisimde esas engel, bizim
diger insanlar1 yargilama, degerlendirme, onaylama-onaylamama egilimimizdir. Biitiin
yargilar ve degerlendirmeler kisilerin kendi bakis a¢ilarindan yapilmaktadir. Gergek iletisim,
degerlendirme yapmadan digerlerini anlamaya ¢alisarak dinledigimiz zaman meydana
gelmektedir. Iletisim siirecinde, karsimizdaki kisinin ihtiyaglarin1 gormezden gelmek, kendi
ihtiyag ve isteklerimizi 6n plana ¢ikarmak, onu anlamamizi engeller. Satir’in (2001) belirttigi
gibi, kisi kendi igsel sohbetine ne kadar dalarsa, karsisindaki kisiyi dinlemeyi o oranda

birakir (Cihangir, 2004: 12-13).

Yoneticiler icin etkin dinleme son derece dnemlidir. Bir ¢alismada yOneticinin zamaninin
%45’ini dinlemeye, %30’unu konusmaya ayirdigr saptanmustir. Dolayisiyla dinleme,
yoneticinin zamaninin bilyilik bir kismini alir, ¢linkii bir yonetici ancak bu yolla durumlar ve
insanlar hakkinda bilgi edinebilir. Béylece yoneticinin tiim zamaninin %75’ini dinleme ve

konusma etkinlikleri almaktadir. Bunu yaninda zamaninin %16’s1 yazmaya ve %9’u da



okumaya ayrilmaktadir. lyi bir ydnetici etkin bir dinleyici de olmalidir. Etkin dinleyicide su

Ozellikler bulunmalidir:

1. Empatik dinleyici olunmalidir. Yani kendisini karsisindakinin goziiyle goriip,

kulagiyla duyabilecek bigimde dinlemeye hazir olmalidir.
2. Karsisindakini yiireklendirici bir tutum takinmalidir.
3. Konusana uygun zamanlarda basiyla onaylayarak dinlenildigini hissettirmelidir.
4. Konugmaci gibi dinleyici de g6z temasina dnem vermelidir.

5. Dinledigini her davranig ve tutumuyla belli etmelidir. Arada sizi dinliyorum,

anliyorum tiiriinde dinledigini belli eden sézciikler kullanmalidir.
6. Konusan kisiye cesaret vermek i¢in arada kisa sorular sormalidir.

7. Kendi duygu ve diisiincelerine ters diisen konusmalar nedeniyle tartismaya
girmemelidir. Farkliliklar1 degil ortak noktalar1 yakalamak i¢in, baslangicta ¢aba harcanmasi
gerekir. Farkliliklart ise sinirlenmeden agik ve net bigimde ortaya koymak ve yanlig

anlamalara yer vermemek gerekir.
8. Dinlerken kiigiik notlar almak gerekir.
9. Anlanmu biitiinliigli i¢inde yakalamak gerekir.
10.Hemen sonug ¢gikarmaktan kaginmak gerekir. (Gegikli, 2008: 290-291).

Dinleyicinin konuyu iyi kavramasi sdzciikler ve ciimle yapisindan ¢ok, konusmacinin fikrini
dikkatle dinlemesi ile miimkiindiir. Eger dinliyor gibi goriiniiyor ve o konusurken dinleyici
kendi sorunlarini dile getirmek icin firsat kollamay1 diisiiniiyorsa, bu ger¢ekten bir tiir zaman
kaybi olur. Bazen yoneticilerin kendisinden alt diizeydeki kisileri dinlerken genellikle
otoritesiyle bagdagmayan bir is yaptiklar1 ve gereken ilgiyi go6stermedikleri ileri

striilmektedir. Boyle bir yoneticinin basarili olmasi beklenemez (Bilen, 2004: 45).

Bu dogrultuda dinleme, bireyler arasi bir beceri olarak ele alinmakta ve bireyler iyi
dinledikleri zaman yeterli goriilmektedirler. Yoneticiler ¢alisanlarini, Ogretmenler
ogrencilerini iyi bir sekilde dinleyerek, onlarin dinlemeye karsi olumlu tutum
gelistirmelerini saglayabilirler. Ayn1 zamanda, bireyler de kendilerini dinleyenler hakkinda

olumlu diisiineceklerdir (Cihangir, 2004: 15).



2.2.3.3. Empati
Insanlar hayatlar1 boyunca kimilerine ilgi, yakinlik, sicaklik ve sempati duyarak yaklagirlar.
Digerlerine yaklasip, ilgi duyup, onlarin dertleriyle dertlenip bunlara duygusal yada
mantiksal ¢6ziim sunabilirler. Ardindan kendi kisisel diinyasina ¢ekilirler. Buna empatik

iletisim veya etkilesim denir (A¢ikoz, 2005: 141).

Empati “Bir kisinin, kendisini karsisindaki kisinin yerine koyarak olaylara onun bakis
acistyla bakmasi, o kisinin duygularini ve diisiincelerini dogru olarak anlamasi, hissetmesi

ve bu durumu ona iletmesi siirecindeki beceri”dir (Telman ve Unsal, 2005: 95).

Empati becerisi gelismis insanlar, baskalar1 tarafindan sevilir ve kabul edilerek onaylanirlar.
Aragtirmalar, liderlik 6zelliklerine sahip ydneticilerin empati kurma becerilerinin oldukca

gelismis oldugunu gostermektedir.

Bireyler yagsamlar1 boyunca iletisim kurarken oncelikle karsilarindaki bireylerin kendilerini
anlamalarini isterler. Empatik iletisim becerisi once karsisindakini anlamak sonra da
anlagilmaya caligmaktir. Empatik beceride 6nemli olan karsimizdaki insanlarin deger
yargilarini algilamaya calismaktir. Empati, 6ncelikle saygi ve anlayis 6zelliklerinin bireyde
varolmasiyla ilgilidir. Anlamaya calismak saygiyla, anlagilma istegi ise cesaretle ilgili
olgulardir. Bireylerin hayatlarin1 devam ettirme gereksinimleri karsilandiktan sonra, en
onemli gereksinimleri psikolojik canliliktir (anlasilmak, onaylanmak ve takdir edilmektir)

(Misirl, 2008:71).

iliskiler kurabilmesi, toplumsal duyarliliklar1 yliksek olma gibi 6zellikleri basta gelmektedir.
Tim bu ozellikler, kisilerde empati becerisini gerektirmekte, veya empati becerisi, bu

becerileri ortaya ¢ikarmaktadir (Tutar ve Y1lmaz, 2008: 90).

Calisanin  sorunlarina, algilarina, hislerini bilen bir yonetici onlart daha kolay
yonlendirebilecek, sorunu bilen bir yonetici daha isabetli ve saglikli kararlar verebilecektir.
Bu ise, ¢alisanlar1 anlamakla, dinlemekle, onlarin géziinden olay ve olgular1 gériip, ¢oziimler

gelistirmekle miimkiin olabilir.

Yoneticilerin organizasyonlarda calisanlara olumlu davranigsal yaklagimlari, giiniimiiz
orgiitlerinde en temel gosterge olarak one ¢ikmaktadir. Empatinin 6rgiit agisindan 6nemi
oldukea fazladir. Gergekten diger kisilerin pozisyonunu ve duygularini anlamay1 saglayan
empati, sikayetleri gidermede, catismay1 ¢ozmede, i3 doyumunda, motivasyonda yardimci

olmaktadir (Giimiis ve Sabuncuoglu, 2008: 65-66-67).



Okul yoneticisi de 6gretmenlerin duygu ve diisiincelerini, gereksinimlerini anladigini onlara
duyurabilmelidir. Bu sayede, yonetici ve dgretmen arasindaki iletisim gelisir. Ogretmenler
anlasildiklarini, dikkate alindiklarini hissederek, yoneticinin mesajlarini1 daha dikkatle, daha
onemseyerek dinlerler. Boylece her iki taraf da empati becerilerini fark ederek kullanmig

olur (Onder, 2003: 430).

2.2.3.4. Geribildirim
Dinleme becerisinin, tepki verme agsamasindaki 6nemli boyutlarindan biri olan geribildirim;
konusma-dinleme etkilesimine verilen belirli bir yanittir. Dinlemek, anlamaya ¢alismak,
anlatilanlar1 takip ederek bunlar1 iletmek, bir konugmaciya geribildirimde bulunmanin
en basit yoludur. Geribildirim vermek ve almak iletisimin bir pargasidir. Dinlemenin eylem
asamasini olusturmaktadir ve konusma-dinleme davraniglarinin etkilesimini harekete

gecirmektedir (Cihangir, 2004: 28).

Geribildirim, yonetim literatiiriinde sik¢a vurgu yapilan kavramlardan birisidir. Ozellikle
iletisim siireci ile ¢ok yakindan iliskilendirilmektedir. Bu ¢ergevede, bir alici, bir mesajin
kodlarini ¢ozdiikten ve ona bir anlam yiikledikten sonra kaynak konumuna doniismektedir.
Diger bir deyimle, almis oldugu mesaj1 yanitlamak {izere, génderici roliinii iistlenerek bir
mesaj hazirlamakta, bunu bir kanal vasitasiyla tekrar gondericiye iletmektedir. Buna, iletisim
mekanizmasinda geribildirim denilmektedir. Geribildirim, temel iletisim siirecinin
etkinliginin belirleyicisi durumundadir. Ozellikle mesajin anlasilip anlasilmadigi ya da ne
diizeyde anlasildig1, dogru yorumlanip yorumlanmadigi konusunda bilgiler igerir. Iletisimin
istenen sekilde gergeklestirilip gerceklestirilmedigini ortaya koymaktadir (Glimiis ve
Sabuncuoglu, 2008:18).

Geri bildirimin yararli olabilmesi i¢in belirli 6zelliklere sahip olmas1 gerekir. Bu 6zellikler

sOyle Ozetlenebilir:
Etkin geribildirim;

1. Kisiye yardimci olmay1 amaglar,
2. Belirli ve ayrintilidir,
3. Aciklayicidir,

4. Faydali ve konu ile ilgilidir,



5. Zamaninda gelir,

6. Kisi boyle bir bilgiyi bekler,
7.  Gegerlidir,

8. Konuyu vurgular,

9. Davranis tizerinde durur,
10. Gozlem agirliklidir.

Dogru ve saglikli bir iletisim i¢in geri bildirimde yer almas1 gereken unsurlar sunlardir:

1. Kaynag tam olarak dinlemek ve anlamaya hazir olmak,
2. Kelimelerin igerigine ve aktarilmak istenen duygulara agik olmak,

3. Kelimelerin sozliik anlamlar1 disinda “vericide” ne anlama geldiklerini tanimay1

istemek,
4. Kodu ag¢ilan mesaj ile kodlanan mesajin anlam biitiinliglinti kontrol etmek,
5. Ana konuyu kagirmamak, 6zetlemeler yapmak,
6. Iletisimi 6n yargili ve direncle kesmemek,

7. Kaynagin duygularin1 anlayabilmek, farkli insanlarin bakis acilarindan bakmay:

basarabilmek,

8. Uzerinde fikir birligi olmayan noktalardan &nce, anlasilir noktalar1 agikliga

kavusturmak,

9. Uzerinde fikir birligi olmayan konularmn ele alinisinda kelimeleri ve beden dilini
kontrol etmek, duygusal gerginli§in bedene ve ses tonuna yansimasin1 Onlemek. Karar
aninda bile kapatmadan dogru dinlemek ve saglikli geri bildirimleri siirdiirmek ¢abasindan

vazgeememek (Gegikli, 2008: 281-282).

Geribildirim, karsilikli etkilesimin ayrilmaz bir pargasidir. Bireyleraras: etkilesimde
geribildirim, bireyin davraniglarinin bagkalar1 tarafindan nasil algilandigi ve nasil
degerlendirildigi ile ilgili g¢esitli verileri icermektedir. Yapilanlarin ve sdylenenlerin ne

derece anlasildigini ve bu davraniglarin diger kisiler tizerindeki etkilerini gérmeye yardimci



olur. Organizasyonlarda diger calisanlar1 etkileme anlaminda ise geribildirim, belki de

gelistirilen en 6nemli kisilerarasi becerinin kendisidir (Glimiis ve Sabuncuoglu, 2008: 18).

Geribildirim karsilikli bir siireg¢ olarak iletisimde 6nemli rol oynar. Geribildirim becerisi
yasama uygulanirken, tipik olarak bir davranis ve duygu agiklamasi yapilir. Yoneticilerin
degerlendirme baglaminda sik¢a bagvurduklari iletisim becerilerinden birisi olumlu ve
olumsuz geribildirimdir. Geribildirimden Ogretmenlerin sik¢a yararlanabilmeleri,

yoneticinin duyarlilifma ve becerisine baglhidir (Onder, 2003: 431).

2.2.3.5. Giiven Verme
Gliven, herhangi bir kontrol etkisi olmadan karsisindaki kisinin davranislarinin kendi

beklentilerini karsilayacak yonde gelisecegine dair bir inang duymasidir.

Bireylerarasi iliskilerde giiven, biligsel ve duygusal olarak iki temel formda ele alinmaktadir.
Biligsel giiven modelinde kime, hangi kosullarda ve hangi gerek¢e ile gilivenilecegine
yonelik rasyonel bir se¢cim s6z konusudur. Biligsel modelde ortaya ¢ikan giliven yapilari;
hesaplanmis giiven ve bilgiye dayali glivendir. Duygusal modelde ise giiven, bireylerin
birbirlerinin iyiligini diislindiiklerini gosteren ifade ve eylemlerden olusur. Duygusal alanda
meydana gelir. Bu giliven formu, karsi tarafin istek ve niyetlerine yonelik empatiye

dayanmaktadir (Erdem ve Isbas1, 2000: 634).

Orgiitlerde giiven kavrami ise kisiye ve orgiite giiven olmak iizere iki diizeyde olusmaktadir.
Kisiye giivenin, ¢alismalarda is arkadaslarina ve yoneticiye giiven olmak tizere iki farkli
sekildedir. Yoneticiye giivenen kisi, yoneticisinin faaliyetlerinin énemli sonuglar ortaya
koyacagini diisiinerek duyarli davranir. Caliganlar, yoneticisini orgiitiin bir temsilcisi olarak

gorerek ona giivendigi zaman, bu giiveni tiim orglite yayabilir.

Orgiitte ydneticiye giivenin saglanmast icin;
1. Orgiitte, is, prensip ve yonetmeliklerin agiklikla ¢aliganlara aktarilmas,

2. Iletisim kanallarinin her zaman agik olmasi,

w

. Calisanlarin ¢alistiklar1 6rgiit hakkindaki duygularini belirtmekten ¢ekinmemesi,
4. Gizli sakli uygulamalar olmadan her seyin agiklikla yiiriitiilmesi,

5. Bilgilerin zamaninda iletilmesi, bilgilerin tiim ¢alisanlara tam ve dogru olarak



aktarilmasi,
6. Calisanlarin yoneticilerle dogrudan iletisim kurabilmesi,

7. Calisanlarin islerinin kalitesiyle ilgiliolumlu geribildirim almasi gerekmektedir

(Yalginkaya, 2007: 54-55).

2.2.4. Tletisim Sekilleri
Iletisim sekilleri, genel olarak ii¢ baslikta ele alinabilir. Bunlar; kisinin kendisi ile iletisimi,
kisiler arasi iletisim, grup iletisimidir. iletisimin bir baska smiflandirmasinda, iletisimi
ortaya ¢iktig1 yer agisindan ele almaktadir. Buna gore iletisim; kisisel iletisim, orgiitsel
iletisim ve kitle iletisimidir. Burada kisinin kendisi ile iletisimi, kisiler aras1 iletisim, grup
iletisimi, orgiitsel iletisim ve kitle iletisimi {izerinde durulmustur (Tutar ve Yilmaz, 2008:

103).

2.2.4.1.Kisinin Kendisi ile Iletigimi
Iletisim insanin kendisini tanimasiyla baslar. Insanin kendisini tanimasi yas ya da zeka
seviyesi ile sinirli bir olay degildir. Kendine tanima sozii ile sadece bedenle ilgili farkinda
olus kastedilmektedir. Kendini tanima soziiyle bireyin kendisine diisiince ve duygulariyla
iliskili gébndermeler yapmasi, kendinde olup, biten duygusal ve diisiinsel siireglerle ilgili bir

anlayisa kavusmasi dile getirilmektedir (Yiiksel, 1994: 4).

Kisinin kendi ile iletisimi, simgelerin disa vurulmayacak sekilde bireyin kendi icinde
iiretimi, kendine iletmesi ve kendince yorumlamasidir. Kisinin kendisi ile iletisimi “igsel
iletisim” veya “6z-iletisim” olarak da bilinmektedir. Icsel iletisimde hem kaynak, hem de
alic1 bireyin kendisidir. Birey iletisim kurma ihtiyacini bagkalar ile karsilayamazsa icsel
iletisime gecer. Bu acidan, i¢sel iletisim ayni1 zamanda bireyin i¢sel durumunu da ilgilendiren

psikolojik bir durumdur (Tutar ve Yilmaz, 2008: 75-76).

Kisinin kendisi ile iletisimi, onun igsel iletisimidir. Kisinin kendi kendini motive
ederek, ihtiyaclari ile kafasindaki kimligini kavramasinda yardimci olan yol, kisinin kendi
kendini sorgulamasi, i¢ iletisim kurmasidir. Kisinin; ihtiyaglarinin, degerlerinin, tutum,
davranis ve yeteneklerinin farkina varmasi, diislindiiklerini ve hissettiklerini kavramaya

caligsmasi, kendisiyle gelistirdigi i¢ iletisimle miimkiin olur. Bu bir anlamda kisinin kendisini



hesaba ¢ekmesidir. Kisinin kendi i¢ diinyasi ile iletisimi; onun diisiinmesi, hayal kurmast,
duygulanmasi, ihtiyaclarmin farkina varmasi, i¢ gozlem yapmasi veya riiya gorerek ic

diinyasindan mesajlar almasi, kendine sorular sorarak, bunlara cevaplar aramasidir

(MEGEP, 2011: 42).

Kisinin kendisi ile iletisimi sayesinde bireyin duygu, diisiince, amag, istek, beklenti, yetenek
ve sorumluluklarinin farkina varmasi kolaylasacak, bdylece sorunlarini daha c¢abuk fark
edip, akilc1 ¢oziimler iiretebilecektir. Bu siirecte birey iiyesi oldugu toplum iginde dogru
zamanda, dogru bicimde davranma ve iletisim kurma becerisini de edinmis olacaktir. Sonug
olarak, ruh saglig1 yerinde, bilingli bir birey olarak topluma ve kendisine daha faydali hale

gelecektir (Ates, 2005: 17).

2.2.4.2. Kisilerarasi Iletisim
Kisiler arasi iletigim, karsilikli olarak hem konusma hem dinleme olanaklar1 saglayan bir
ortamda, en az iki kisi arasinda anlamin koordine edildigi kisisel siire¢ olarak

tanimlanmaktadir (Nelson ve Pearson, 2000: 18).

Yiiz ylize iletisim olarak da adlandirilan kisiler arasi iletisimi; kaynagini ve hedefini

insanlarin olusturdugu iletisim olarak da tanimlamak miimkiindiir (D6kmen, 1995: 23).

Bir iletisimin kisiler arasi1 iletisim sayilabilmesi i¢in; kisiler arasi iletisime katilanlarin belli
bir yakinlik i¢inde yiiz yiize olmalari, katilimcilar arasinda karsilikli bir mesaj alisverisinin

ve bu mesajlarin s6zlii ve sozsiiz nitelikte olmasi gerekmektedir (Dékmen, 2002: 24).

Kisiler arasi iletisim iki kisi arasinda genellikle yiiz yiize kurulan iletisim bi¢imidir. Kisiler
aras1 iletisim, genellikle kendiliginden ve teklifsizdir; katilanlar birbirlerinden en iist
derecede geri beslenme alirlar. Roller esnektir; clinkii taraflar karsilikli olarak kaynak ve
alict konumuna ge¢gmektedirler (Tutar ve Yilmaz, 2003: 76).

Tiirk ve Aydogan, (2008: 170) iletisimin kisiler aras1 iletisim sayilabilmesi i¢in asagidaki

oOlciitlerini olmas1 gerektigini belirlemislerdir;

* Kisiler arasi iletisime katilanlar belli bir yakinlik i¢inde yiiz ylize olmalidir.
+ Katilimeilar arasinda tek yonlii degil karsilikli mesaj aligverisi olmalidir.

* S6z konusu mesajlar sozlli ve sozsiiz nitelikte olmalidir. Bu iki tiir mesaj disindaki

mesajlarin kullanildigr iletisimler 6rnegin yazigsmalar kisiler arasi iletisim sayilmaz.



Kisiler arasi iletisim, is ortaminda, insan iligkilerini kurmada ve siirdiirmede 6nemli bir rol
oynar. Kisiler arasinda etkin olmayan iletisimin nedeni, kisilerin birbirlerini sevmemeleri,
birbirlerini incitmeleri, birbirlerine kars1 giiven kaybi, birbirlerini dinlemeyi reddetmeleri ve

birbirleriyle anlasamamalaridir.

Kisiler aras1 iletisim zellikle orgiitlerde, orgiitsel iletisimin temelidir. Orgiitsel etkinliklerde
kisiler arasi iletisimin dnemi, orgiitsel olan tiim etkinliklere bagl olmasindandir. Ust ve
astlar arasinda veya esit statiide bulunanlar arasinda, grup toplantilarinda, karar verme
durumlarinda, kisiler arasi iletisim sayesinde, orgiitlerdeki yonetsel ve oOrgiitsel faaliyetler

yerine getirilebilir.

Kisiler arasi iletisim sayesinde, konularin tartisilmasi ve belirsizliklerin ortadan kaldirilmasi
saglanir. Boylece kisiler arasinda bilgi aktarimi ve degisimi saglanarak oOrgilitsel bilgi

zenginligi elde edilir (Tutar ve Yilmaz, 2008: 105-106).

2.2.4.3. Grup Iletigimi
Kurumlarda c¢alisanlarin olusturmus olduklart her boliim bir grup olarak kabul edildiginde,
grubu olusturan bireyler arasindaki iletisimde degisik modeller kullanilmaktadir. Bazen

gruplardaki iletisim, bazi kisilere odaklanmisken, bazen mesaj biitiin grup iiyeleri arasinda

serbest¢e dolagabilmektedir (Misirli, 2008: 18).

Tiim insanlarin hayatlarinin 6nemli bir boliimii gruplar i¢inde gecer. Grup i¢inde insanlar
stirekli bir etkilesim i¢indedirler (Tiirk ve Aydogan, 2008: 172). Gruplar, insanlarin sosyal
varlik olmasinin dogal bir sonucudur. “Grup” ile “Iletisim” olgusu adeta birbirinin ayrilmaz
bir parcasidir: Gruplarin olugsmasi ve varligini siirdiirebilmesi i¢in mutlaka kisiler arasinda
bir iletisimin bulunmas1 gerekir. Diger yandan "grup" diye adlandirilan sosyal varliklar;
genel bir deyimle insanlarin "iletisim davranigini etkilemektedir. Gruplarin varlik nedenti,
insan iliskileridir. Gruplar, belli islevlerini ancak insani iliskiler yoluyla yerine getirebilir.
Insan iliskileri de toplumsal gruplarin iginde kurulur (MEGEP, 2011b:29).Grup iletisimini
grubun blytikligl, statii iligkileri, grup yapisi, grup olusumu ve grubun fiziksel ¢alisma

ortamu etkileyebilir (Tutar ve Yilmaz 2003: 79).



2.2.4.4. Kitle Iletisimi
Kitle iletisimi; ¢esitli tiirdeki mesajlarin, biiyiik ve daginik bir kitleye gelistirilmis araglarla

iletilmesidir.

Kitle iletisimi diger iletisim bigimlerinden. Farkli bir 6zellik tasir. Ciinkii kitle iletisimi tek
yonliidiir ve ¢ok genis bir alana-izleyiciye ulasma imkanina sahiptir. Bu tiir iletisimde
kaynaktan alictya mesajlarin gonderilebilmesi i¢in kurumsal sistemlere ihtiya¢ vardir.
Kurumsal sistemler olmadan kitlelere hitap edebilme yada kitle iletisimin gerceklesmesi

miimkiin olmamaktadir (Yatkin ve Yatkin, 2006: 91).

Birtakim bilgilerin, sembollerin, bir takim hedefler tarafindan iiretilmesi genis insan
topluluklarina iletilmesi ve bu insanlar tarafindan yorumlanmas: siirecine kitle iletisimi ad1
verilir. Kitle iletisiminde kaynak ve hedef arasindaki kanallara ise kitle iletisim araclari denir

(Turk ve Aydogan, 2008: 173).

Kitle iletisimi cesitli kitle araglar ile gerceklestirilir. Bunlar tiyatro, gazete, kitap, dergi,
brosiir gibi yazili basin; sinema, film, radyo, televizyon, plak, kaset, cd, bilgisayar gibi

iletisim teknolojisindeki gelismelerin {iriinii olan araglardir.
Kitle iletisim araclarinin 6zellikleri sdyle siralanabilir:

1. Kitle iletisim araglari, sosyal statiisine gore herhangi bir farkli yaklasim

olusturmadan, ¢ok sayida insana ayni iletiyi, ayn1 anda ulastirabilmektedir.
2. Kitle iletisim araglari, yayinlari ile belirli bir siireklilik ve diizenlilik gosterir.

3. Kitle iletisim araglari, siirekli ve diizenli yayinlari ile toplumda kendilerine kars1 bir

talebin olugsmasina neden olurlar; bu talep, zamanla aliskanliga, hatta ihtiyaca doniisiir.

4. Kitle iletisim araglar ile aktarilan iletiler, belge niteligi ve degeri tasidigi icin

inandiricilik ve aliciy1 ikna etme 6zelligini de kazanmaktadir.
5. Ozellikle radyo ve televizyon, iletiyi olay aninda aktarabilme 6zelligine sahiptir.

6. Kitle iletisim araglar1 ile gergeklesen iletisim siirecinde, geri besleme imkani

yoktur; bu nedenle, alicinin tepkisi aninda 6l¢iilememektedir (Kirbas, 2009).

Kitle iletisiminde kaynak ve hedef birimler kars1 karsiya gelmezler; gazeteler, dergiler, film,

radyo ve televizyon kitle iletisiminin kanallarin1 olustururlar ve bu kanallar araciligiyla tek



bir kaynak ¢ok sayida hedefe genis bir alan ve zaman iginde ulasabilir (Ciiceloglu, 2005:
221).

2.2.4.5. Orgiitsel Iletisim
Orgiit, is ve islev boliimii yaparak, bir otorite hiyerarsisi icinde, ortak bir amaci
gerceklestirmek icin bir araya gelmis insanlarin faaliyetlerinin koordinasyonudur. Orgiitler

kamu, 6zel ve bunlarin karmasi olarak en az {i¢ sekilde ortaya ¢ikarlar.

Orgiitsel iletisim; birden fazla insanin bir amag etrafinda birlesmesini saglayan ve onlarmn
giic birligi yaparak 6rgiit amaglarina ulagma yoniinde etkili bir bicimde calisabilmeleri i¢in,
aralarinda gergeklesmesi gereken igbirligini ve ¢evresiyle uyumlarini saglamada 6énemli bir
rolii bulunan, bigimsel ve bigimsel olmayan yapilardaki anlam yiikii tagiyan her tiirlii insan

etkinliginin paylasilmasidir (Uniivar ve Bilge, 2009: 57).

Orgiitsel iletisim ile isletmenin gerek kendi i¢inde gerekse disariya doniik olarak yapmus
oldugu bilgi aligverislerinin tiimii anlatilmak istenmektedir. Isletmenin disariya déniik
iletisimi; igletme ile ulusal ve uluslar arasi ¢evrede yer alan birey, kurum ve kuruluglarla
cesitli konulara iliskin bilgi aligverisini kapsar. Bu tiir iletisim ¢ok dnemli olmakla birlikte,
burada iizerinde durulacak iletisim tiirii, isletmenin dahili ya da yakin ¢evresini olusturan
unsurlar olarak ortaklar (sahipler), yoneticiler, isgorenler ve kismen de miisteriler arasinda
ortaya ¢ikan bilgi aligverisi seklindeki orgiit i¢i iletisimdir (Simsek, Akgemci ve Celik, 2011:
166).

Kamu veya 6zel kurumlarin iletisimdeki uzmanlik, yetkinlik ve yeterlilik dereceleri, aym
zamanda onlarin basar1 derecelerinin de bir gostergesi durumundadir. Ciinkii ice ve disa
doniik hizmet, kurumlarda ancak saglikli bir iletisim kurulmasi ile saglanabilir (A¢ikoz,

2005:63-64).

Yoneticilerin, geleneksel olarak zamanlarinin ¢ok biiyiik bir boliimiinii iletisim amaclh
harcadiklar1 bilinmektedir. Diger iletisim tiirlerine benzeyen Orgiitsel iletisim, 6zl itibariyle
bireylerin giinliik etkilesimlerinden ileri bir sey olup, orgiitlerin yarattig1 ve bigimlendirdigi

bir siiregtir. Insan iletisiminin bes 6nemli 6zelligi, orgiitsel iletisimi anlamada onem

kazanmaktadir:
. Iletisim iki veya daha fazla kisi arasinda meydana gelmektedir,
. Iletisim siirekli, karmasik bir siirectir, gecici sekilde dislanamaz,

. Iletisim iliskisel ve etkilesimseldir,



. [letisim sembollerle olur,

. Her iletisim bir amaca odaklidir (Giimiis ve Sabuncuoglu, 2008: 83-84).
Orgiitsel iletisimin amaci, drgiitiin isleyisini saglamak ve 6rgiitii hedeflerine
ulastirmaktir. Orgiitsel iletisim, drgiitii olusturan cesitli bolim ve 6geler,
orgiit ile ¢evresi arasinda girisilen devamli bir bilgi ve diisiince aligverisi ve
gerekli iliskilerin kurulmasina olanak taniyan toplumsal bir siire¢ olarak
tanimlanabilmektedir (Keskinkilig, 2007: 91).

2.3.1lgili Arastirmalar

Sirin (2008) yaptig1 arastirmada, Beden Egitimi ve Spor Yiiksekokulu yoneticilerinin
liderlik stilleri ve ¢atisma yoOnetim stratejilerini kullanma diizeylerini ydnetici ve
akademisyenlerin algilarina gore belirleyerek, kisisel ozelliklerinin liderlik stilleri ile
catigsma yoOnetim stratejileri iizerindeki etkisini arastirmak ve yoneticilerin doniisiimcii ve
etkilesimci liderlik stilleri ile ¢atisma yOnetim stratejileri arasindaki iligkiyi ortaya koymay1
amaglamistir. Arastirmanin evrenini, 2007-2008 egitim-6gretim yilinda Tiirkiye'deki devlet
iiniversitelerine bagli 38 Beden Egitimi ve Spor Yiiksekokullu ve 2 Spor Bilimleri ve
Teknolojisi Yiiksekokulu'nda gorev yapan, 89 yiiksekokul yoneticisi ile 521 akademisyen
olusturmustur. Veri toplama araci olarak, "Liderlik Stilleri Olcegi (MLQ)", "Catisma
Yénetimi  Stratejileri  Olgegi" kullanmistir.  Arastirma  sonucunda, ydnetici ve
akademisyenlerin algilarina gore, okul yoneticilerinin ilk 6nce doniisiimcii daha sonra
etkilesimci liderlik stili sergilediklerini belirlemis, yoneticilerin akademisyenlerden daha
yiikksek ve anlamli bir ortalamayla kendilerinin doniisiimcii ve etkilesimei liderlik stili

sergiledigini diisiindiiklerini belirlemistir.

Okcu (2011) yaptig1 arastirmada, okul yoneticilerinin liderlik stilleri ile 6gretmenlerin
orgiitsel baghliklar1 ve yildirma yasama diizeyleri arasindaki iligkiyi saptamay:
amaclamistir. Arastirmanin evrenini 2010-2011 egitim-6gretim yilinda Siirt il ve ilge
merkezi smirlari i¢inde yer alan, Milli Egitim Bakanligi*na bagli 66 ilkogretim okulunda
gorev yapan 1315 Ogretmen olusturmustur. Arastirmada, okul yoneticilerinin liderlik
stillerini belirlemek i¢in “Cok Faktorlii Liderlik Olgegié, dgretmenlerin orgiitsel baglilik
diizeyini belirlemek icin “Orgiitsel Baglilik Olgegi”, dgretmenlerin yildirma yasama
diizeyini belirlemek icin de “Olumsuz Davranis Olgegi” kullanilmistir. Arastirmanin
sonucunda, ilkégretim okulu Ogretmenlerinin algilarina gére okul yoneticileri, liderlik
stillerini orta diizeyde gergeklestirdikleri ve doniisiimcii liderlik davranislarini islemci

liderlik davraniglarindan daha fazla sergiledikleri; ilkdgretim okulunda gorev yapan



ogretmenlerin Orgiitsel baglilik algilarinin igsellestirme boyutunda en yiiksek diizeyde
oldugu, bunu sirasiyla 6zdeslesme ve en diisiik diizeyde ise uyum boyutunun izledigi;
ilkogretim okullarinda gorev yapan O0gretmenlerin yildirmanin goérev ve sosyal iliskiler
boyutlarinda olumsuz davraniglara “ara sira” diizeyinde maruz kaldiklari; doniisiimci
liderlik ve orgiitsel baglilik ile yildirma arasinda negatif yonde ve anlamli bir iliski oldugu;
doniistimcti liderlik davranislari sergileyen okul yoneticilerinin dgretmenlerin yildirma
algilarimi diisiirdiigii; islemci liderligin ise orgiitsel baglilik iizerindeki etkisinin anlamli
olmadigi, ancak yildirma {izerindeki etkisi pozitif yonde ve diisiik diizeyde oldugu;
dontistimcti liderligin orgiitsel baglilik tizerindeki etkisinin pozitif yonlii olmasina ragmen
islemci liderligin Orgiitsel baglilik iizerindeki etkisinin anlamli olmadigs; orgiitsel baglilik
ile yildirma arasinda negatif yonlii bir iliskinin oldugu; 6gretmenlerin Orgiitsel baglilik
diizeyleri arttikca, yildirma yasama diizeylerinin azaldigi; okul yoneticileri doniisiimcii
liderlik davranislart sergiledikce, 6gretmenlerin Orgiitsel bagliliklarinin arttig1 ve yildirma
yasama diizeylerinin azaldigi; okul yoneticilerinin iglemci liderlik davranislart
ogretmenlerin Orgiitsel bagliliklarina bir etki yapmadigi ve 6gretmenlerin yildirma yasama
diizeylerini arttirdigi; dontistimcii liderligin orgiitsel bagliliga gore yildirma iizerinde ve
orgiitsel bagliliginda yildirma iizerinde islemci liderlige gore daha giiclii bir yordayict

oldugu sonuglarma ulasilmistir.

Kul (2010) yaptig1 calismada, okul yoneticilerinin liderlik stilleri ile beden egitimi
ogretmenlerinin yildirma (mobbing) yasama diizeyleri, orgiitsel bagliliklart ve isdoyumu
arasindaki iliskiyi belirlemeyi amaglamistir. Arastirma evrenini Sakarya ve Bartin illerinde
2009-2010 egitim-0gretim yilinda gérev yapan 291 beden egitimi 0gretmeni olusturmus,
verilerin Liderlik Stilleri Olgegi (MLQ) kullamilmustir. Arastirma sonucunda beden egitimi
Ogretmenlerinin algilarina gore, okul yoneticileri doniisiimcii liderlik davranislarim
“genellikle” sergiledikleri ve islemci liderlik davranislarini““ara sira” sergiledikleri tesbit

edilmistir.

Eraslan (2003), ilkogretim okulu miidiirlerinin - doniisiimcii  liderlik  6zelliklerini
degerlendirmek ve cesitli degiskenler acisindan belirlemek amaciyla, Kirikkale il
merkezinde 30 Ilkdgretim okulu ve 300 ilkdgretim dgretmenine anket uygulanmistir. Elde
edilen bulgulara gore ilkdgretim okulu miidiirleri dontistimcii liderlik davraniglar1 agisindan
kendilerini ¢ok yeterli gormektedirler. Ancak Ogretmenlerin cinsiyet ve kidem
degiskenlerine gore okul miidiirlerinin dontisiimcii liderlik 6zellikleri degerlendirmelerinde

anlamli farklilik bulunmaktadir.



Cemaloglu (2007) calismasinda ilkdgretim ve ortadgretimde gorev yapan Ogretmenlerin
goriislerine gore, okul yoneticilerinin gosterdikleri liderlik stillerini farkli degiskenlere gore
saptamaylr amaglamistir. Arastirmanin Orneklemi Ankara, Yozgat, Kastamonu ve Van
illerinde gorev yapan 500 6gretmenden olusmustur. Arastirmada Cok Faktorlii Liderlik
Anketi-Degerlendirme Formu kullanilmistir. Veriler hesaplanirken, t-testi, tek yonlii
varyans analizi ve Pearson momentler carpimi katsayisi kullanilmigtir. Arastirmanin
sonucunda, okul yoneticilerinin liderlik stilleri 6gretmenlerin cinsiyetine, medeni
durumlarina, yaslarina, kidemlerine, mezun olduklar1 okullara gore farklilik gosterirken,

branslarina gore farklilik gostermedigi bulunmustur.

Saglam (2008) egitim kurumlarindaki yoneticilerin liderlik tarzlari ile kisilik yapilari
arasindaki iligkiyi belirlemeyi amacladig1 arastirmasinda, Cok Faktorlii Liderlik Stilleri
Olgegi (MLQ) kullanmistir. Arastirmanin evrenini, Istanbul ili olusturmus, uygulama
stirecinde toplam 122 okula ulasilmistir. Arastirma sonuglarina Okul Ydneticilerinin kigilik
ozellikleri ile ‘Etkilesimci Liderlik’, ‘Doniistimcii Liderlik’ ‘Laisses-Faire’ liderlik stili
arasinda anlamli bir iliski tesbit edilmistir. Ilkdgretim yoneticilerinin ve lise ydneticilerinin
kisilik yapilari, liderlik stilleri ve gorev yaptiklart kademe g6z 6niinde bulunduruldugunda
anlamli bir farklilik belirlenmistir. [lkdgretim yoneticilerinin ve lise yoneticilerinin kisilik

yapilart ve liderlik stilleri cinsiyetleri bakimindan anlamli bir farklilik gostermemistir.

Tanri6gen (2000), temel egitim 6gretmenlerinin okul miidiirlerinden bekledikleri 6gretimsel
liderlik davramslarini inceledigi ¢alismasinda, Izmir ilinde bulunan 444 sinif 6gretmenine
kendisi tarafindan gelistirilen ‘Ogretimsel Liderlik’ envanterini uygulamistir. Okul
midiirlerinden bekledikleri oOgretimsel liderlik davraniglarini 6gretimi ve Ogretmeni
gelistirme, Ogretimsel iklim gelistirme, iletisim becerileri, 6gretimi denetleme, amag
tanimlama ve Ogrenci gelisimini izleme seklinde baslica alti boyut altinda toplamistir.
Arastirma sonucuna gore kadin ve erkek dgretmenlerin Ogretimsel Liderlik Envanteri’ne
verdikleri yanitlarin ortalamalar1 arasinda anlamli bir fark bulunmamis olup, kidem
degiskenine gore Ogretmenlerin okul miidiirlerinden bekledikleri ogretimsel liderlik
beklentilerinde anlamli bir farklilik ortaya c¢ikmistir ve devlet ve 6zel okullarda c¢alisan
ogretmenlerin, okul miidiirlerinin 6gretimsel liderlik davranislarina iligkin beklentileri

arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmamaistir.

Celik (1998), calismasinda, doniisiimcii liderlik stillerini agiklamis ve okul yoneticilerin
liderlik oOzellikleri ile doniistimcii liderlik davramislari arasindaki iligkiyi incelemistir.

Aragtirmada, Aksaray Hizmet i¢i Egitim Enstitiisii Egitim YOnetimi seminerine katilan 90



lise miidiir ve Elazig Yonetim seminerine katilan 56 ilkogretim okul miidiirii iizerinde
yapilmustir. ilkdgretim yoneticileriyle lise yoneticilerinin liderlik &zelliklerine iliskin
gorisleri agisindan anlamli farklilik bulunmamais, sadece iki grubun arasindaki doniisiimcti
liderlik davranis bicimlerinin “bireysel destek saglama” boyutunda anlamli bir farklilik

oldugu tespit edilmistir.

Uysal (2001), ilkogretim okulu midiirlerinin yoneticilik ve liderlik davranislarini
belirlemeyi amagladig1 ¢alismada, Istanbul ilinde gorev yapan 36 6zel, 134 resmi toplam
170 ilkégretim okulu miidiirline uyguladigi anket formu ile 6zel ilkdgretim okulu
miidiirlerinin her zaman etkili yoneticilik davranist ve ¢ok sik etkili liderlik davranisi
gosterdigi dolayisiyla arasinda anlamli bir fark c¢ikmadigi, resmi ilkogretim okulu
miidiirlerinin ¢ok sik etkili yoneticilik ve etkili liderlik davranist gosterdigi, arasinda anlaml
bir fark oldugu, 6zel ilkdgretim okulu miidiirlerinin etkili yoneticilik davranislariyla, resmi
ilkogretim okulu miidiirlerinin etkili yoneticilik davraniglar1 arasinda anlamli bir farkin
ciktig1, fakat etkili liderlik davranislart arasinda anlamli bir farkin ¢ikmadigi bulgularina

ulasmustir.

Arslan (2013)’nin yaptig1 arastirmanin amaci, formatdér ve koordinatdr beden egitimi
Ogretmenlerinin bakis agilart ile okul miidiirlerinin doniistimsel liderlik 6zelliklerini
incelemek, illerde verimli bir c¢alisma ortaminin hazirlanmasi konusunda miidiirlerin
formator ve koordinator beden egitimi 6gretmenlerine ne kadar destek verdiklerini saptamak
ve bakanliklarin yeni yapilanma siirecinde ilgililere rehberlik etmesidir. Arastirmada mevcut
durumu ortaya ¢ikarmay1 amaglayan betimsel ve taramaya yonelik bir yontem kullanilmistir.
Arastirma, Milli Egitim Bakanlig: tarafindan diizenlenen hizmet i¢i egitim seminerine
katilan formatdr ve koordinator beden egitimi 6gretmenleri ile yapilmistir. Arastirmada,
Déniisiimcii Liderlik Anketi, Orgiitsel Adanmuslik Olgegi ve Cok Faktorlii Onderlik Olgegi
(MLQ) kullanilmigtir. Calisma sonucunda formatér beden egitimi Ogretmenlerinin
adanmighk diizeyleri ile miidiirlerinin dontisiimsel liderlik stilleri arasinda iliski
saptanmamis, koordinatér beden egitimi Ogretmenlerinin adanmishk diizeyleri ile
midiirlerinin doniistimsel liderlik stilleri arasinda iligki tesbit edilmemistir. Formator ve
koordinatdér beden egitimi Ogretmenlerin miidiirlerinin Dontisiimsel Liderlik Stilleri
Olgeginden almis olduklar1 puanlar arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik
saptanmamistir. Genel olarak midiirlerin dontisiimsel liderlik stillerinin algilanmasinda

birbirine yakin diizeyde oldugu belirlenmistir.



Cerit (2007) calismasinda, ilkdgretim okulu miidiirlerinin hizmet yonelimli liderlik rollerini
gerceklestirme diizeylerini belirlemeyi amacglamistir. Arastirmada Bolu ilindeki 19
ilkogretim okulunda gbrev yapan 19 miidiir, 36 miidiir yardimcis1 ve 604 6gretmene anket
uygulamistir. Arastirmada ilkdgretim okulu miidiirlerinin hizmet yonelimli liderlik rolleri,
giiclendirme, hizmet ve vizyon olmak iizere ii¢ boyutta analiz edilmistir. Katilimcilarin
tamamina gore giiclendirme ‘orta’, hizmet ‘¢ok’, vizyon ‘¢cok’ ve hizmet yonelimli liderlik
rollerinin  biitiini de ‘¢ok’ dilizeyinde ilkogretim okulu miidiirleri tarafindan
uygulanmaktadir. Konuya iliskin miidiir, miidiir yardimcis1 ve Ogretmenlerin goriisleri
arasinda farklilik oldugu belirlenmistir. Bu farkliliin ise miidiirler ile miidiir yardimcisi ve

ogretmenler arasinda oldugu tespit edilmistir.

Karip (1998), Coklu Faktor Liderlik Anketi (MLQ) kullanarak, Ankara ilinde 65 okul
yOneticisinin donilistimcli ve etkilesimci liderlik stillerinin kendi algilarina gore
degerlendirmistir. Arastirmada elde edilen bulgular, ilkdgretim okullarinda gorev yapan
okul miidiirlerinin doniisiimci liderlik 6zelliklerine sahip olma ve liderlik davraniglarinin

yiiksek oldugunu gdstermistir.

Celebi (2012) yaptig1 arastirmada, 0gretmenlerin isten aldiklari tatmin diizeylerinin ne
kadarinin okul miidiirlerinin liderlik stilleri ile agiklanabilecegini belirlemeyi amaglamistir.
Aragtirmanin evrenini 2011-2012 6gretim yilinda Ankara ili Biiyiiksehir sinirlart i¢indeki
merkez ilgelerde resmi ilkdgretim okullarinda gérev yapan 6gretmenler olusturmustur.
Arastirmanin 6rneklem grubunu, Ankara ili Biiyiiksehir sinirlari igerisinde bulunan 7 merkez
ilcede, 2011-2012 egitim-6gretim yilinda gorev yapan ilkogretim dgretmenleri arasindan
random teknigi kullanilarak secilen 400 Ogretmen olusturmustur. Arastirmada okul
midiirlerinin doniisiimcii ve etkilesimci liderlik davranislarini belirlemek i¢in Cok Faktorli
Liderlik Anketi (MLQ), 6gretmenlerin is doyum diizeylerini belirlemek icin ise Egitim
yoneticisinin i3 doyumu adli anket uygulanmistir. Orneklem grubundaki 6gretmenlerin
cevaplart dogrultusunda ortaya ¢ikan arastirma sonuglarmma goére, okul miidiirlerinin
cogunlukla doniisiimcii liderlik davraniglarini sergiledikleri, 6gretmenlerin en ¢ok kisiler
aras iliskiler, en az ise ¢aliyma sartlar1 boyutunda doyuma ulastiklar1 goriilmiistiir. Is
doyumu, doniisiimcii liderlik davranisi ile pozitif yonde anlamli iligki igerisinde iken,
etkilesimci liderlik davranmisinin laissez-faire boyutu disinda pozitif yonde anlaml iliski
igerisinde oldugu, etkilesimci liderligin laissez-faire boyutu ile is doyumu arasinda negatif
yonde anlamli bir iligki igerisinde oldugu belirlenmistir. Doniistimcii ve etkilesimci liderlik

ile is doyumu arasinda regresyon iliskisine gore, doniisiimcii liderligin ideallestirilmis etki



(davranig), telkinle giidiileme, entelektiiel uyarim ve bireysel destek boyutlarinin is
doyumunun anlamli yordayicilart olduklari, etkilesimei liderligin kosullu 6diil, istisnalarla
yonetim (aktif) ve istisnalarla yonetim (pasif) degiskenlerinin is doyumu {izerinde anlamli

yordayicilar oldugu sonucu elde edilmistir.

Glingor (2001) arastirmasinda, ilkogretim okulu miidiirlerinin liderlik yeterlik standartlarina
iligkin egitimcilerin goriislerini incelemeyi amaglamistir. Calismada Milli Egitim Bakanligi
ve Yiiksek Ogretim Kurumu’ na bagli Egitim Fakiilteleri’ nin Egitim Y &netimi ve Denetimi
anabilim dalinda gorev yapan 6gretim elemanlarina, ilkdgretim miifettislerine, Tiirkiye’ deki
80 il arasindan yansiz atama ile secilen 24 ildeki resmi sehir ilkogretim okullarinin
miidiirlerine ve secilen 24 ilin il ve ilge Milli Egitim Miidiirlerinden olusan toplam 1943
kisiye, uyarlayarak uyguladig: ‘Egitim Liderleri i¢in Standartlar’ anketi sonucunda, liderlik
yeterlik standartlarinin davranis boyutunun egitim cevreleri tarafindan ¢ok yiiksek diizeyde
kabul gordiigli, en cok il ve ilge milli egitim miidiirleri ile ilkogretim okulu midiirleri

tarafindan kabul edildigi bulgusuna ulagsmistir.

Cetin (2011)’in calismasinin amact ilkogretim okul miidiirlerinin okul yOnetiminde
gosterdikleri liderlik stillerinin ve miidiir-6gretmen etkilesiminin 6gretmenlerin orgiitsel
vatandaslik davranisi ile iliskisini belirlemektir. Calismada okul miidiirlerinin liderlik stilleri
ile miidiir-68retmen etkilesiminin 6gretmenlerin Orglitsel vatandaglik davranisi tizerindeki
etkisi incelenmistir. Arastirmanin evrenini 2009-2010 egitim 6gretim yili itibartyla Ankara
ili Altindag, Cankaya, Etimesgut, Kec¢ioren, Mamak ve Yenimahalle ilgelerindeki ilkdgretim
okullarina gorev yapan 18320 6gretmen olusturmustur. Okul miidiirlerinin liderlik stillerini
belirlemek i¢in Cok Faktorlii Liderlik Olgegi (MLQ), miidiir-6gretmen iliskisinin niteligini
belirlemek icin Cok Boyutlu Lider-Uye Etkilesimi—12 &lcegi ve 6gretmenlerin orgiitsel
vatandashik davranigini belirlemek Orgiitsel Vatandashik Davranist Olgegi kullanilmustir.
Aragtirma bulgularina gore, ilkogretim okul miidiirlerinin liderlik davraniglarinin
doniisiimsel ve etkilesimsel liderlik 6zelliklerini orta diizeyde yansittigi ve doniistimsel
liderlikten ziyade etkilesimsel liderlik ile benzestigi belirlenmistir. Ayrica miidiirlerin
doniistimsel liderligi ile hem miidiir-6gretmen etkilesimi hem de dgretmenlerin orgiitsel
vatandaslik davranist arasinda olumlu ve giiclii bir iliskili bulunmustur. Miidiirlerin
etkilesimsel liderligi ile miidiir-6gretmen etkilesimi ve 6gretmenlerin orgiitsel vatandaslik

davranigi arasinda ise olumlu ve anlaml bir iligki bulunmustur.



BOLUM I11

3.YONTEM

Bu béliimde, arastirmanin yontemi ele alinmistir. Arastirmada kullanilan model, evren ve
orneklem, verilerin toplanmasi ve analizi, gecerlik ve giivenirlik ¢aligmalarinin sonuglart yer

almaktadir.

3.1. Arastirmanin Modeli

Bu arastirmada ogretmenlerin liderlik stilleriyle iletisim becerileri arasindaki iliskilerin
incelenmesi amaglandigindan, iligkisel tarama modeli kullanilmistir. Tarama modelleri
gecmiste ya da halen var olan durumu ve var oldugu sekliyle betimlemeyi amaglayan

arastirma yaklagimidir (Karasar, 2012).

Calismada beden egitimi 6gretmenlerinin cinsiyet, yas, hizmet siiresi, mezuniyet durumu,
idarecilik gorev durumu gibi demografik 6zellikleri ile liderlik stilleri ve iletisim becerileri
arasindaki iliskinin, farklilasip farklilasmadigi c¢esitli istatistiksel islemler ile

degerlendirilmistir.

3.2. Evren ve Orneklem

Bu aragtirmanin ¢aligma evrenini, 2012-2013 6gretim yil1 Milli Egitim Bakanligi’na bagh
Ankara ilindeki liselerde gorev yapan beden egitimi 6gretmenleri olusturmustur. Milli
Egitim Bakanlig1 verilerine gore 2012-2013 6gretim yilinda Ankara ilinde 1138 Erkek, 513



Kadin olmak {izere toplam 1651 beden egitimi Ogretmeni bulunmaktadir

(ankara.meb.gov.tr).

Calismanin 6rneklemini ise, Ankara iline baglhh Cankaya, Yenimahalle, Ke¢idren Altindag,
Sincan, Etimesgut ve Mamak ilgelerinden lise diizeyinde tesadiifi 6rnekleme yontemiyle

belirlenmis okullardan 486 beden egitimi 6gretmeni olusturmustur.

Tablo 8.Beden Egitimi Ogretmenlerinin Kigisel (Demografik) Ozellikleri

Beden Egitimi Ogretmenleri

N % Toplam
Cinsiyet Kadin 192 39,5 486 - %100,0
Erkek 294 60,5
Yas 20-29 arasi 141 29,0 486 - 9%100,0
30-39 arasi 165 34,0
40-49 arasi 171 35,2
50 ve tizeri 9 1,9
Hizmet Siiresi 1-4 yil aras1 75 15,4 486 - 9%100,0
5-9 y1l arasi 109 22,4
10-14 y1l aras1 157 32,3
15 y1l ve tizeri 145 29,8
Mezuniyet Durumu Lisans 442 90,9 486 - %100,0
Yiiksek Lisans 35 7,2
Doktora 9 1,9
idarecilik Gorevi Evet 34 7,0 486 - %100,0
Hayir 452 93,0

Calismaya katilan beden egitimi 6gretmenlerinin demografik bilgilerine bakildiginda toplam
486 katilimcinin % 39,5'1 kadin, % 60,5'1 erkektir. Yas dagilimlarina bakildiginda ise, %
29’unun 20-29 yas, % 34'iniin 30-39 yas, % 35,2'sinin 40-49 yas, % 1,9'unun 50 yas ve {izeri
grupta oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin hizmet siirelerine bakildiginda, % 15,4’ 1-4
yil, % 22,41 5-9 yil, % 32,31 10-14 yil, % 29,8°1 15 yil ve lizeri hizmet siiresine sahiptir.
Mezuniyet durumlarina bakildiginda ise, % 90,9’u Lisans, % 7,2’si Yiiksek Lisans, % 1,9'u
Doktora egitim seviyesindedir. Beden egitimi 6gretmenlerinin % 7’si idarecilik gorevinde

olmasina karsin, % 93’1 idarecilik gorevi yapmamaktadir.

3.3. Verilerin Toplanmasi

Bu arastirma i¢in gerekli verilerin toplanmasi amaciyla beden egitimi 6gretmenlerine 8
soruluk demografik bilgiler formu ve 2 farkli 6lgek uygulanmistir. Birinci dlgek Cok
Faktorlii Liderlik Olgegi (MLQ - Multifactor Leadership Questionnaire), ikinci dlcek ise
Iletisim Becerilerini Degerlendirme Olgegidir (IBDO).



3.3.1. Demografik Bilgi Formu
Demografik bilgi formunda, ¢alismaya katilan beden egitimi 6gretmenlerinin demografik ve
mesleki 6zelliklerini 6§renmeyi amaglayan kapali uglu sorular yer almaktadir. Bu boliimde
yer alan demografik ve mesleki 6zellikler arastirmanin problemine uygun bir bigimde konu

uzmanlarinin da goriisii alinarak hazirlanmistir.

Demografik bilgi formu, 6gretmenlerin cinsiyet, yas, hizmet siiresi, mezuniyet durumu ve

idarecilik durumunu belirlemek i¢in hazirlanmis formdan olusmaktadir.

3.3.2. Cok Faktorlii Liderlik Olcegi (Multifactor Leadership Questionnaire

MLQ)
Bass ve Avolio (1995) tarafindan gelistirilen Cok Faktorlii Liderlik Olgeginde (MLQ)
toplam 45 madde bulunmaktadir. Dontisiimeili liderlik boyutunda ideallestirilmis etki
(davranis) (4 madde), ideallestirilmis etki (atfedilen) (4 madde), telkinle giidiileme (4
madde), entelektiiel uyarim (4 madde), bireysel destek (4 madde), islemci liderlik
boyutunda, kosullu 6diil (4 madde), istisnalarla yonetim (aktif) (4 madde), istisnalarla
yonetim (pasif) (4 madde), laissez -faire leadership (4 madde), sonuclarda ise, ekstra ¢aba (3
madde), etkililik (4 madde) ve doyum (2 madde) maddeden olusmaktadir. Olgek maddelerini
olemek i¢in, Higbir zaman (0), Nadiren-Seyrek Olarak (1), Bazen (2), Siklikla (3) ve Her

zaman (4) derecelerinden olusan, 5'li likert tipi kullanilmistir.

Bass ve Avolio (1995) tarafindan yapilan arastirmada, 6l¢egin Cronbach Alpha katsayilar
doniisiimcii liderlik boyutunda; ideallestirilmis etki (atfedilen) i¢in .86, ideallestirilmis etki
(davranis) i¢in .87, telkinle giidiileme icin .91, entelektiiel uyarim i¢in .91, bireysel destek
icin .90 bulunmustur. Etkilesimci liderlik boyutunda ise kosullu 6diil .87, istisnalarla
yonetim (aktif) .74, istisnalarla yonetim (pasif) .82, laissez-faire liderlik .83 olarak

bulunmustur.

Tablo 9.Cok Faktorlii Liderlik Anketi Puanlama Sinirlar

Cok Faktorlii Liderlik (")lg:egi Siniri

Higbir zaman (0) 0,00-0,79
Seyrek olarak (1) 0,80-1,59
Bazen (2) 1,60-2,39
Siklikla (3) 2,40- 3,19

Her zaman (4) 3,20-4,00




Cok Faktorlii Liderlik Anketi yanit formundaki derecelendirmeye gore; Hicbir zaman (0)
secenegi, 0,00-0,79 puan araligini, Seyrek olarak segenegi, (1) 0,80-1,59 puan araligini,
Bazen (2) segenegi, 1,60-2,39 puan araligini, Siklikla (3) se¢enegi, 2,40- 3,19 puan araligini,

Her zaman (4) secenegi, ise 3,20-4,00 puan araligini temsil etmektedir.

Tablo 3.2. Cok Faktorlii Liderlik Olgegi (MLQ) ve Alt Boyutlar

Tablo 10. Cok Faktorlii Liderlik Olgegi (MLQ) ve Alt Boyutlari

Doéniisiimcii Liderlik

Madde Numaralari

Ideallestirilmis etki (atfedilen) 10,18,21,25
Ideallestirilmis etki (davranis) 6,14,23,34
Telkinle giidiileme 9,13,26,36
Entelektiiel uyarim 2,8,30,32
Bireysel destek 15,19,29,31
Etkilesimci Liderlik

Kosullu Odiil 1,11,16,35
Istisnalarla Yonetim (aktif) 4,22 24,27
Istisnalarla Yonetim (pasif) 3,12,17,20
Laissez-faire Liderlik 5,7,28,33
Liderlik Davranisinin Sonuglari

Ekstra caba 39,42,44
Etkililik 37,40,43,45
Doyum 38,41

Olgegin boyutlar1 ve boyutlarina iliskin maddelere bakildiginda, doniisiimcii liderligi
belirleyen 20, etkilesimci liderligi belirleyen 16, liderlik davraniglarimin sonuglarim
belirleyen 9 olmak lizere toplam 45 madde bulunmaktadir. Dontigiimeii liderlik, kendi
icerisinde her biri 4 maddeden olusan; ideallestirilmis etki-davranig (6, 14, 23, 34),
ideallestirilmis etki-atfedilen (10, 18, 21, 25), telkinle giidiileme (9, 13, 26, 36), entelektiiel
uyarim (2, 8, 30, 32) ve bireysel destek (15, 19, 29, 31) alt boyutlarindan; Etkilesimci liderlik
ise; kosullu odil (1, 11, 16, 35), istisnalarla yonetim-pasif (3, 12, 17, 20), istisnalarla
yonetim-aktif (4, 22, 24, 27), Laissez-Faire (5, 7, 28, 33) liderlik alt boyutlarindan
olusmaktadir. Liderlik davranislarinin sonuclari ise ekstra caba, etkililik ve doyum olmak

lizere 3 boyuttan olugmaktadir.



3.3.3. Liderlik Stilleri Ol¢eginin (MLQ) Arastirmaci Tarafindan Yapilan

Gecerlik ve Giivenirlik Calismasi
Kullanim izni alinan 6lgegin Tiirk¢eye ¢evrilmis hali konu uzmanlarina sunularak goriisleri
alimmis ve ayni 6lgegin daha onceki ¢evirileriyle karsilastirilmistir. Calismamizda Slgekte
bulunan doniisiimcii ve etkilesimcei liderlik boyutlart ele alinmis, liderlik davraniginin
sonuclart konu ile ilgisizliginden dolayr kapsam disinda birakilmistir. Son sekli verilen
Olcek, gecerlik ve giivenirlik ¢alismasi kapsaminda, arastirma evreninden segilen 90 kisilik
gruba dagitilarak uygulanmistir. Elde edilen veriler SPSS istatistik programi yardimiyla
faktor analizine tabi tutulmustur. Verilerin faktor analizine uygunlugunu tesbit etmek i¢in
yapilan testler sonucunda, doniisiimcii liderlik i¢in 0,924, etkilesimci liderlik igin 0,872

KMO degerlerine ulasilmistir.



Tablo 11. Liderlik Stilleri Olgeginin (MLQ) Arastirmaci1 Tarafindan Yapilan Gegerlik ve

Giivenirlik Analizlerine iliskin Degerler

Varyansi agiklama oranlart (%) 65,725
PP Toplam Alpha () 9442
Maddeler Déniisiimcii

Liderlik Maddeler Etkilesimci
Ideallestirilmis etki-Atfedilen (o =.8396) Liderlik
Madde 10 621 Kosullu Odiil (o =.8025)
Madde 18 1640 Madde 1 1636
Madde 21 624 Madde 11 529
Madde 25 618 Madde 16 675
Ideallestirilmis etki-Davrams) (0=.8039) Madde 35 709
Madde 6 534 Istisnalarla Yonetim-Aktif (o =.6827)
Madde 14 1652 Madde 4 571
Madde 23 557 Madde 22 648
Madde 34 569 Madde 24 677
Telkinle giidiileme (o =.8233) Madde 27 594
Madde 9 558 Istisnalarla Yonetim-Pasif (0. =.7196)
Madde 13 693 Madde 3 585
Madde 26 567 Madde 12 624
Madde 36 1602 Madde 17 572
Entelektiiel uyarim (o =.7642) Madde 20 647
Madde 2 537 Laissez-faire Liderlik (a =.7064)
Madde 8 532 Madde 5 512
Madde 30 675 Madde 7 544
Madde 32 593 Madde 28 417
Bireysel destek (@ =.7911) Madde 33 496
Madde 15 658 Faktorlerin toplam 6zdegerleri 10,828
Madde 19 529 Varyansi agiklama oranlari (%) 53,352
Madde 29 478 Toplam Alpha (o) 8247
Madde 31 ;711
Faktorlerin toplam 6zdegerleri 14,127

Elde edilen Dontisiimcii Liderlik boyutunun genel Cronbach Alpha giivenirlik katsayisi=
,9442, Déniisiimcii Liderligin her bir alt boyutunun giivenirlik degerleri; Ideallestirilmis
etki-Atfedilen= ,8396, Ideallestirilmis etki-Davrams= ,8039, Telkinle giidiileme= ,8233,
Entelektiiel uyarim= ,7642, Bireysel destek= ,7911'dir. Bes alt boyuttan ve toplam 20

sorudan olusan Doniisiimcii Liderligin varyansi agiklama toplam ylizdesi 65,725 ¢ikmustir.

Etkilesimci Liderlik boyutunun genel Cronbach Alpha giivenirlik katsayisi ise, 8247

cikmistir. Etkilesimcei Liderligin her bir alt boyutunun giivenirlik degerleri; Kosullu 6diil=



,8025, istisnalarla yonetim-Aktif= ,6827, istisnalarla yonetim-Pasif=,7196, Laissez-Faire
liderlik=,70640'diir. Dort alt boyut ve 16 sorudan olusan Etkilesimci Liderligin varyansi
aciklama toplam yiizdesi 53,352 ¢ikmuistir.

3.3.4. Tletisim Becerilerini Degerlendirme Olcegi (IBDO)
lletisim Becerilerini Degerlendirme Olgegi (IBDO), Korkut (1996) tarafindan ilk énce lise
ogrencilerine yonelik hazirlanmis, daha sonra liniversite 6grencileri ile 61 yetiskin tizerinde
uygulanmistir. IBDO 5°1i likert tipi bir dlgektir. 25 maddeden olusan bir form seklindedir.
Yonergeyi de iceren bu formda “her zaman (5), siklikla (4), bazen (3), nadiren (2) ve higbir
zaman (1)” olmak tiizere derecelendirilmis segenekler yer almaktadir. Tersine maddelerin
olmadig1 o6lcekte yiiksek puan, bireylerin kendi iletisim becerilerini olumlu yodnde

degerlendirdikleri anlamindadir.

Korkut (1996) iBDO’niin gegerlik ve giivenirlik calismasini yaslar1 14-17 arasinda degisen
126 dgrenci ile yapmustir. Olgegin maddelerinin yap1 gegerligini anlamak amaciyla temel
bilesenler faktér analizi uygulanmistir. Doniistiiriilmeden yapilan analiz sonucunda
maddeler 6zdegerleri 1.00’1n {istiinde olan dokuz faktore yayilmis, ancak son bes faktdre cok
az sayida madde girmistir. Birinci faktoriin 6zdegerinin 4.37; ikinci ve diger faktorlerin
0zdegerlerinin ise sirasiyla 1.91; 1.77; 1.56; 1.37; 1.27; 1.18; 1.13; 1.08 oldugu goriilmiistiir.
Elde edilen faktor yigilmalarinin birbirinden ¢ok farkli olmamasi 6lgegin tek boyutluluk icin

tek faktor yapisini gosterdigi biciminde yorumlanmustir.

Korkut (1997) tarafindan iiniversitede okuyan 58 ogrenci ile iki hafta arayla yapilan
caligmada testin tekrar1 yontemi ile yapilan giivenirlik ¢alismasi sonucunda o6lcegin
giivenirlik katsayis1 .78 (p<.001) olarak elde edilmistir. I¢ tutarlilik katsayisi olarak alfa
degeri ise iiniversite dgrencileri i¢in .86 (p<.001) olarak bulunmustur. Diger bir giivenirlik
calismasinda 61 yetigkinin puanlamalariyla yapilan i¢ tutarhik katsayist .75 olarak

bulunmustur.

3.4. Verilerin Analizi

Aragtirmada toplanan verilerin ¢6ziimlenmesi i¢in SPSS 17 programi kullanilmistir. Beden
egitimi 6gretmenlerine uygulanan 500 anket, analiz islemine baslamadan Once teker teker
gbzden gecirilmistir. Yapilan inceleme sonucunda hatali olan veya eksik doldurulan 14 anket

degerlendirme dis1 birakilmis, kalan 486 anket analiz islemi i¢in uygun goriilmiistiir.



Veri giris isleminden sonra anketi cevaplayan 6gretmenlerin demografik bilgilerinin frekans
ve ylizde dagilimlart belirlenmistir. Anketlere verilen cevaplarin aritmetik ortalamalar1 ve
standart sapmalar1 hesaplanarak, 6gretmenlerin liderlik stilleri ile iletisim becerilerine iligskin

dagilimlar1 belirlenmistir.

Olgegin uygulandigi beden egitimi 6gretmenlerinin cevaplarindan ortaya ¢ikan puanlar 4.00-
0.00= 4.00 puanlik bir genislige sahiptir. Genislik 5’e¢ bdliinerek beden egitimi
ogretmenlerinin liderlik stilleri araliklar1 saptanmistir. Buna goére; 3.21-4.00 (her zaman),
3.20-2.41 (siklikla), 2.40-1.61 (bazen), 1.60-0,81 (seyrek olarak), 0,80. 0.00 (higbir zaman)

olarak degerlendirilmektedir.



BOLUM IV

4.BULGULAR VE YORUM

Tablo 12. Beden Egitimi Ogretmenlerinin Liderlik Stillerine Iliskin Frekans, Aritmetik

Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Liderlik Boyutlar: Min. Max. N x S
Doniigiimcii Liderlik
Ideallestirilmis etki (atfedilen) .00 4.00 486 2,58 ,96
Ideallestirilmis etki (davranis) .00 4.00 486 2,83 ,94
Telkinle giidiileme .00 4.00 486 2,72 ,96
Entelektiiel uyarim .00 4.00 486 2,56 ,92
Bireysel destek .00 4.00 486 2,28 89
Etkilesimci Liderlik
Kosullu 6diil .00 4.00 486 2,64 ,82
Istisnalarla yonetim (aktif) .00 4.00 486 2,33 85
Istisnalarla yonetim (pasif) .00 4.00 486 1,83 77
Laissez-faire .00 4.00 486 1,29 83

Tablo 12°de gorildigi gibi beden egitimi 6gretmenlerinin algilarina gore doniisimci
liderlik stilinde en fazla gergeklesen alt boyutun ideallestirilmis etki (davranis) ( X =2,83),
en az gergeklesen alt boyutun ise bireysel destek ( x =2,28) oldugu bulunmustur. Etkilesimci
liderlik stilinde en fazla gergeklesen alt boyutun kosullu 6diil ( X =2,64), en az gergeklesen

alt boyutun ise Laissez-faire ( x =1,29) oldugu goriilmektedir.

Beden egitimi 6gretmenleri doniisiimcii liderlik stilinin biitiin boyutlarindaki davraniglari
gosterme diizeylerine iliskin “siklikla” seklinde degerlendirmede bulunmuslardir.
Etkilesimci liderlik stilinin kosullu 6diil davranisini gosterme diizeyleri “siklikla” seklinde
iken, istisnalarla yonetim-aktif ve istisnalarla yonetim-pasif “bazen” ve laissez-faire liderlik

davranigini “seyrek olarak” ortalama diizeyinde oldugu belirlenmistir.



Tablo 12°deki bulgular genel olarak degerlendirildiginde, beden egitimi dgretmenlerinin
dontistimcti liderlik davranislarinin, etkilesimei liderlik davraniglarindan daha fazla

gergeklestirildigi goriilmektedir.

Tablo 13.Beden Egitimi Ogretmenlerinin Cinsiyet Gruplarina Gére Liderlik Stillerinin
Karsilastirilmasia Iliskin Mann Whitney U Testi Sonuglari

Liderlik Stilleri Cinsiyet N  Sira Ortalamasi Sira Toplami U p

Déniisiimcii Liderlik

. . . . Kadmn 192 80,47 520,00
Ideallestirilmis etki (atfedilen) Erkek 294 68.22 842,00 374,000 ,167
. . . Kadin 192 76,71 561,00
Ideallestirilmis etki (davranig) Erkek 294 67.23 83150 356,000 274
o Kadin 192 75,06 528,00
Telkinle giidiileme Erkek 294 67.19 816,00 375,000 ,252
Kadm 192 79,37 536,00
u 356,500 ,184
Entelektiiel uyarim Erkek 294 69,29 867,50
. Kadin 192 72,12 557,00
288,0 ,033*
Bireysel destek Erkek 292 53.64 842,00 00 033
Etkilesimci Liderlik
Kadin 192 82,41 524,00
e 4 29
Kogullu odal Erkek 294 64,56 782,00 384,000 220
. . ] Kadn 192 87,07 512,00
Istisnalarla yonetim (aktif) Erkek 294 7212 803.00 365,000 112
. o ] Kadm 192 86,39 563,50
Istisnalarla yonetim (pasif) Erkek 294 60,22 856,00 381,000 ,088
Lai faire liderlik Kadin 192 79,71 497,00 266.000 029*
aissez-taire fiderti Erkek 294 54,83 775,50 ' '
* p<0,05

Tablo 13°de goriildigii gibi, beden egitimi 6gretmenlerinin liderlik stillerinin, cinsiyet
gruplarina gore farklilagip farklilasmadig incelenmistir. Bu inceleme sonucunda, cinsiyet
gruplarinin  doniistimcii liderlik stillerine iliskin algilar1 ideallestirilmis etki-atfedilen
(U=374,000; p>,05), ideallestirilmis etki-davranig (U=356,000; p>,05), telkinle giidiileme
(U=375,000; p<,05), entelektiiel uyarim (U=356,500; p<,05) boyutlarinda anlamli farklilik
gostermezken, bireysel destek (U=288,000; p<,05), boyutunda anlaml farklilik
gostermektedir. Beden egitimi 6gretmenlerinin cinsiyet gruplari algilarina gore doniistimcii
liderligin biitiin boyutlarinda kadin beden egitimi 6gretmenlerinin erkek beden egitimi

ogretmenlerine gore yiiksek algiya sahip olduklar1 goriilmektedir.

Beden egitimi 6gretmenlerinin cinsiyet gruplarinin etkilesimci liderlik stillerine iliskin
dagilimlarina bakildiginda, kosullu 6diil (U=384,000; p>,05), istisnalarla yonetim-aktif
(U=365,000; p>,05), istisnalarla yonetim-pasif (381,000; p>,05) boyutlarinda anlamli



farklilik gostermezken, laissez-faire liderlik (U=266,000; p>,05) boyutunda anlamli farklilik

gostermektedir.

Tablo 14.Beden Egitimi Ogretmenlerinin Yas Gruplarina Gore Liderlik Stillerinin

Karsilastirilmasina iliskin Kruskal Wallis-H Testi Sonuglari

T Sira ) Anlamh
Liderlik Stilleri Yas N Ortalamas X P Fark
Déniisiimcii Liderlik
A 21-29 aras1 141 52,08
Ideallestirilmis etki B  30-39aras1 165 58,24 1.242 326 -
(atfedilen) C 40-49arast 171 57,37 ' '
D 50 ve iistii 9 60,18
A 21-29 aras1 141 38,25
Ideallestirilmis etki B 30-39arast 165 52,16
8,756 ,043 A-E*
(davranis) C 40-49aras1 171 50,28
D 50 ve Usti 9 63,85
A 21-29 aras1 141 56,64
. r g B 30-39 aras1 165 52,38
Telkinle giidiileme C  2049ams 171 57.42 1,280 ,602 -
D 50 ve isti 9 62,07
A 21-29 aras1 141 51,19
. B 30-39 aras1 165 48,82
Entelektiiel uyarim C  2049ams 171 4787 2,338 ,366 -
D 50 ve Usti 9 66,19
A 21-29 aras1 141 62,06
. B 30-39 aras1 165 46,38
7,012 A-E*
Bireysel destek C  40-49 aras1 171 44,51 0 036
D 50 ve Usti 9 38,30
Etkilesimci Liderlik
A 21-29 aras1 141 47,10
B 30-39 aras1 165 54,72
odu 2,72 712 -
Kosullu odal C 4049 arasi 171 55,66 I
D 50 ve Usti 9 54,90
A 21-29 aras1 141 52,27
- R . B 30-39 aras1 165 55,02
0 2,183 ,435 -
Istisnalarla yonetim (aktif) C  2049ams 171 20,08
D 50 ve Usti 9 49,33
A 21-29 aras1 141 50,64
isti oneti B - 1 44,1
Istlspalarla yOnetim 30-39 aras1 165 ,16 2,486 886 )
(pasif) C  40-49aras1 171 51,28
D 50 ve Usti 9 44,67
A 21-29 aras1 141 53,39
i . . . B 30-39 aras1 165 46,27
Laissez-faire liderlik 4049 arasi 171 22.29 2,392 ,608 -
D 50 ve Usti 9 53,47

* p<0,05

Tablo 14’te goriildiigii gibi, beden egitimi 6gretmenlerinin liderlik stillerinin, yas gruplarina

gore farklilagip farklilasmadigi incelenmistir. Bu inceleme sonucunda, beden egitimi

Ogretmenlerinin yas gruplarinin doniisiimcii liderlik stillerine iliskin algilar1 ideallestirilmis

etki-atfedilen [X? (4)= 1,242; p>,05], telkinle giidiileme [X? (4)= 1,280; p>,05], entelektiiel

uyarim [X? (4)= 2,338; p>,05] boyutlarinda anlamli farklilk gostermemektedir.



Ideallestirilmis etki-davrams [X2 (4)= 8,756; p>,05] ve bireysel destek [X? (4)= 7,012;
p>,05] boyutlarinda ise A-B gruplar1 arasinda anlamli farklilik gériillmektedir.

Beden egitimi 6gretmenlerinin yas gruplarmin etkilesimci liderlik stillerine iliskin algilari
kosullu 6diil [X? (4)=2,726; p>,05], istisnalarla yonetim-aktif [X? (4)= 2,183; p>,05],
istisnalarla yonetim-pasif [X? (4)= 2,486; p>,05], laissez-faire liderlik [X? (4)= 2,392; p>,05

boyutlarinda anlamli farklilik gostermemektedir.

Tablo 15.Beden Egitimi Ogretmenlerinin Hizmet Siiresine Gore Liderlik Stillerinin

Karsilastirilmasina Iliskin Kruskal Wallis-H Testi Sonuglari

Liderlik Stilleri Hizmet Siiresi N  Sira Ortalamasi sd X? AE};‘E“
Doniisiimcii Liderlik
1-4 y1l aras1 75 46,74
5-9 yil arasi 109 44,65 -
Ideallestirilmis etki (atfedilen) 10-14 y1l arasi 157 47,07 4 1,745 ,642
15 yil ve lizeri 145 50,36
1-4 y1l aras1 75 41,55
5-9 yil aras1 109 44,94 -
Ideallestirilmis etki (davranis) 10-14 y1l arasi 157 51,36 4 3,367 ,328
15 y1l ve tizeri 145 56,24
1-4 y1l aras1 75 45,33
5-9 yil aras1 109 50,02 -
Telkinle gilidiileme 10-14 yil arasi 157 51,27 4 3964 272
15 yil ve iizeri 145 48,71
1-4 yil aras1 75 43,52
5-9 yil aras1 109 40,28 -
Entelektiiel uyarim 10-14 yil arasi 157 51,90 4 3102 390
15 yil ve tizeri 145 48,66
1-4 yil aras1 75 49,32
5-9 yil aras1 109 45,72 -
Bireysel destek 10-14 yil arasi 157 47,18 4 3209 351
15 y1l ve tizeri 145 49,75
Etkilesimci Liderlik
1-4 y1l aras1 75 40,56
5-9 yil aras1 109 54,67
Kosullu 6diil 10-14 y1l arast 157 48,12 4 9,156 ,046 A-E*
15 yil ve tizeri 145 69,18
1-4 yil aras1 75 47,92
5-9 y1l arasi 109 56,41 -
Istisnalarla yonetim (aktif) 10-14 y1l arast 157 46,78 4 2804 401
15 yil ve tizeri 145 45,64
1-4 y1l aras1 75 37,87
5-9 yil aras1 109 48,56
Istisnalarla yénetim (pasif) 10-14 yil arasi 157 52,69 4 8617 ,034 AFE*
15 y1l ve tizeri 145 68,23
1-4 yi1l arasi 75 54,85
5-9 y1l arasi 109 42,63 -
Laissez-faire liderlik 10-14 y1l arast 157 54,95 4 3,544 331
15 y1l ve iizeri 145 43,77

* p<0,05



Tablo 15°te goriildiigii lizere, beden egitimi 6gretmenlerinin liderlik stillerinin, hizmet
stirelerine gore farklilagip farklilasmadigi incelenmistir. Bu inceleme sonucunda, beden
egitimi 6gretmenlerinin hizmet siirelerine gore, doniisiimcii liderlik stillerine iligskin algilar
ideallestirilmis etki-atfedilen [X? (3)= 1,745; p>,05], ideallestirilmis etki-davranis [X? (3)=
3,367; p>,05], telkinle giidiileme [X?2 (3)= 3,964; p>,05], entelektiiel uyarim [X? (3)= 3,102;
p>,05] ve bireysel destek [X? (3)= 3,209; p>,05] boyutlarinda anlamli farklilik
gostermemektedir. Bagka bir ifade ile beden egitimi Ogretmenlerinin hizmet siireleri,
donisiimcii liderlik Ozellikleri ideallestirilmis etki-atfedilen, ideallestirilmis etki-davranis,
telkinle gilidiileme, entelektiiel uyarim ve bireysel destek boyutlarina iligkin algilarim

belirleyici bir degisken olmamustir.

Beden egitimi dgretmenlerinin hizmet siirelerine gore etkilesimcei liderlik stillerine iliskin
algilari istisnalarla yonetim (aktif) [X? (3)= 2,804; p>,05] ve laissez-faire liderlik [X? (3)=
3,544; p>,05] boyutlarinda anlaml farklilik gdstermezken, kosullu &diil [X? (3)= 9,156;
p>05] ve istisnalarla yonetim-(pasif [X? (3)= 8,617, p>,05] boyutlarinda A-E

degiskenlerinde anlamli farklilik gériilmektedir.



Tablo 16.Beden Egitimi Ogretmenlerinin Mezuniyet Durumlarina Gore Liderlik Stillerinin

Karsilastiriimasina Iliskin Kruskal Wallis-H Testi Sonuglar1

. . A . Sira Anlamh
Liderlik Stilleri Mezuniyet N Ortalamasi sd X? p Fark
Déniisiimcii Liderlik
A Lisans 442 44,33 -
Ideallestirilmis etki (atfedilen) B Yiksek Lisans 35 46,64 2 2,357 ,815
C Doktora 9 44,85
A Lisans 442 47,18
Ideallestirilmis etki (davranis) B Yiksek Lisans 35 45,02 2 2,274 ,763 -
C Doktora 9 47,48
A Lisans 442 43,16
Telkinle giidiileme B Yiiksek Lisans 35 48,94 2 2,489 ,566 -
C Doktora 9 42,53
A Lisans 442 46,73
Entelektiiel uyarim B Yiksek Lisans 35 41,84 2 3,118 ,703 -
C Doktora 9 44,03
A Lisans 442 43,29
Bireysel destek B Yiiksek Lisans 35 48,42 2 3,027 547 -
C Doktora 9 41,30
Etkilesimci Liderlik
A Lisans 442 50,13 -
Kosullu 6diil B  Yiiksek Lisans 35 46,74 2 2538 652
C Doktora 9 44,62
A Lisans 442 48,18
Istisnalarla yonetim (aktif) B Yiiksek Lisans 35 41,49 2 2621 ,674 -
C Doktora 9 44,06
A Lisans 442 46,54
Istisnalarla yonetim (pasif) B Yiksek Lisans 35 43,03 2 2,980 ,702 -
C Doktora 9 48,38
A Lisans 442 46,52
Laissez-faire liderlik B Yiksek Lisans 35 45,85 2 3,256 ,848 -
C Doktora 9 43,22

* p<0,05

Tablo 16°da goriildiigi {izere, beden egitimi 6gretmenlerinin liderlik stillerinin mezuniyet
durumlarina gore farklilasip farklilasmadigi incelenmistir. Bu inceleme sonucunda,
doniisiimcii liderlik stillerine iliskin algilar1 ideallestirilmis etki-atfedilen [X? (2)= 2,357;
p>,05], ideallestirilmis etki-davranis [X? (2)= 2,274; p>,05], telkinle giidiileme [X? (2)=2,89;
p>,05], entelektiiel uyarim [X? (2)= 3,118; p>,05] ve bireysel destek [X? (2)= 3,027; p>,05]
boyutlarinda anlamli farklilik gostermemektedir. Bagka bir ifade ile beden egitimi
ogretmenlerinin mezuniyet durumlarina gore, liderlik Ozellikleri ideallestirilmis etki-
atfedilen, ideallestirilmis etki-davranis, telkinle giidiileme, entelektiiel uyarim ve bireysel

destek boyutlarina iligkin algilarini belirleyici bir degisken olmamugtir.

Beden egitimi 6gretmenlerinin liderlik stillerinin mezuniyet durumlarina gore etkilesimei
liderlik stillerine iliskin algilar1 kosullu 6diil [X? (2)= 2,538; p>,05], istisnalarla yonetim-
aktif [X? (2)= 2,621; p>,05], istisnalarla yonetim-pasif [X? (2)= 2,980; p>,05] ve laissez-



faire liderlik [X? (2)= 3,256; p>,05] boyutlarinda anlaml farklilik gdstermemektedir. Baska
bir ifade ile beden egitimi 6gretmenlerinin etkilesimei liderlik 6zelliklerinden kosullu 6diil,
istisnalarla yonetim-aktif, istisnalarla yonetim-pasif ve laissez-faire liderlik davranislarina
iliskin beden egitimi Ogretmenlerinin algilari, mezuniyet durumlarma bagli olarak

degismemektedir.

Tablo 17.Beden Egitimi Ogretmenlerinin Idarecilik Gorevlerine Gére Liderlik Stillerinin

Karsilastiriimasina Iliskin Mann Whitney U Testi Sonuglar

Liderlik Stilleri idari Gorev N Sira Ortalamas1  Sira Toplamm U p

Déniisiimcii Liderlik

Evet 34 80,12 673,00

i irilmi i i 335,000 ,295
Ideallestirilmis etki (atfedilen) Hayir 152 66,25 765,00
. Evet 34 85,37 684,50
irilmi i 12 287
Ideallestirilmis etki (davranis) Hayir 252 68.28 733.00 312,500 ,28
Telkinle giidiil Evet 34 8217 542,00 254,500  ,048*
clianie guduieme Hayr 452 60,33 825,00 ’ ’
Entelektiiel Evet 34 7158 610,50 328,000 259
nielektuet uyanm Hayir 452 61,31 758,00 ’ ’
. Evet 34 85,08 502,00
208,500 ,026*
Bireysel destek Hayir 452 56,87 816,50
Etkilesimci Liderlik
Evet 34 84,44 558,00
odi 358,000 ,217
Kogullu &dil Hayir 452 64,29 752,00
Istisnalarla ydnetim (akti Evet s 81,84 289,00 387,000 228
stisnalarla yonetim (aktif) Hayr ) 67.03 785,50 ; )
stisnalarla véneti , Evet 34 85,11 604,00 238500 266
stisnalarla yonetim (pasif) Hayr ) 69.07 772,00 ; )
Laissez-faire liderlik Evet 3 8,78 200 342500 253
alssez-taire liaerii Hayir 252 76,41 782,50 ) )
* p<0,05

Tablo 17°de goriildiigii iizere, beden egitimi dgretmenlerinin liderlik stillerinin, idari gorev
durumuna gore farklilasip farklilagmadigi incelenmistir. Bu inceleme sonucunda, gruplarin
dontistimcti liderlik stillerine iliskin algilar1 ideallestirilmis etki-atfedilen (U=335,000;
p>,05), ideallestirilmis etki davranig (U=312,500; p>,05) ve entelektiiel uyarim (U=328,000;
p<,05) boyutlarinda anlamli farklilik géstermezken, telkinle giidiileme (U=254,500; p<,05),
ve bireysel destek (U=208,500; p<,05), boyutlarinda anlaml farklilik gostermektedir.

Beden egitimi 6gretmenlerinin idarecilik gérev durumlariin etkilesimei liderlik stillerine
iliskin algilar1 kosullu 6dil (U=358,000; p>,05), istisnalarla yonetim-aktif (U=487,000;
p>,05), istisnalarla yonetim-pasif (338,500; p>,05) ve laissez-faire liderlik (U=342,500;
p>,05) boyutlarinda anlamli farklilik géstermemektedir.



Tablo 18.Beden Egitimi Ogretmenlerinin iletisim Beceri Diizeylerine Iliskin Frekans,

Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Cinsiyet N X S

Kadm 192 4,42 0,32
iletisim Beceri Diizeyleri

Erkek 294 4,09 0,37

Toplam 486 4,25 0,35

Arastirmaya katilan Beden Egitimi 6gretmenlerinin iletisim Becerilerini Degerlendirme
Olgeginden almis olduklar1 puan ortalamalar1 Tablo 18°de verilmistir. Buna gére, Kadin
ogretmenlerin iletisim becerileri diizeyine iliskin ortalama puanlarinin 4,42 + 0,32, erkek
Ogretmenlerin iletisim becerileri diizeyine iliskin ortalama puanlar1 ise 4,09 + 0,37 oldugu
belirlenmistir. Arastirmaya katilan Ogretmenlerin puan ortalamalar1 genel olarak
incelendiginde, ortalama puanin 4,25 + 0,35 oldugu goriilmektedir. Bu puan durumu
arastirmaya katilan 6gretmenlerin iletisim beceri diizeylerinin de oldukca iyi oldugunun bir

gostergesidir.

Tablo 19.Beden Egitimi Ogretmenlerinin Cinsiyetlerine Gore Iletisim Beceri Diizeylerinin

Karsilastirilmasina iliskin “t” Testi sonuclari

Cinsiyet N X S t P
iletisim Beceri Diizeyleri Kadin 192 4,42 0,32
3.72* 0.014
Erkek 294 4,09 0,37

* p<0,05

Tablo 4.19°da arastirmaya katilan 6gretmenlerin cinsiyet degiskenine gore iletisim
becerisi algilarindaki ortalama puanlara iligkin olarak yapilan t testi sonucu goriilmektedir.
Bu sonuca gore kadin ve erkek dgretmenlerin ortalama puanlar1 arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir fark oldugu belirlenmistir (t = 3,72, p<0,014). Bir baska deyisle, kadin
ogretmenlerin iletisim becerilerini algilama diizeylerinin erkek 6gretmenlerinkine gore daha

yiiksek oldugu bulunmustur.



Tablo 20.Beden Egitimi Ogretmenlerinin Yaslarina Gére Iletisim Beceri Diizeylerinin

Karsilastiriimasina Iliskin Degerler

Yas N X S f P
21-29 arasi 141 4,16 0,32
Iletisim Beceri Diizeyleri 30-39 arast 165 428 0.36
,920 ,823
40-49 arasi 171 422 034
50 ve iistii 9 434 036
Toplam 486 425 034

* p<0,05

Tablo 20’de arastirmamiza katilan 6gretmenlerin belirlenmis yas degiskenine gore iletisim
becerisine iliskin degerler yer almaktadir. Tablodaki degerlere bakildiginda 21-29 yas arasi
4,16 + 0,32, 30-39 yas aras1 4,28 + 0,36, 40-49 yas aras1 4,22 + 0,34, 50 yas ve lizeri 4,34 +
0,36 oldugu, toplam 4,25 + 0,35 degerler ile yas degiskenine gore iletisim becerisi ortalama

puanlari arasinda istatistiksel olarak anlaml1 bir fark bulunamamustir.

Tablo 21.Beden Egitimi Ogretmenlerinin Hizmet Siirelerine Gore Iletisim Beceri

Diizeylerinin Karsilastirilmasma iliskin Degerler

Hizmet Siiresi N X S f P
1-4 y1l arasi 75 4,13 0,37
Tletisim Beceri Diizeyleri 5-9 yil arasi 109 408 0.39
1,910 ,533
10-14 yil arast 157 425 037
15 yil ve iizeri 145 418 0.38
Toplam 486 416 038

* p<0,05

Tablo 4.21°de aragtirmamiza katilan 6gretmenlerin hizmet siirelerine gore iletisim becerisine
iliskin degerler yer almaktadir. Degerlere bakildiginda 1-4 yil aras1 4,13 + 0,37, 5-9 y1l arasi
4,08 + 0,39, 10-14 yil aras1 4,25 + 0,37, 15 yil ve tizeri 4,18 + 0.38 oldugu, toplam 4,16 +
0,38 degerler ile hizmet siiresine gore iletisim becerisi ortalama puanlari arasinda istatistiksel

olarak anlamli bir fark bulunamamustir.



Tablo 22.Beden Egitimi Ogretmenlerinin Mezuniyet Durumlarma Gére iletisim Beceri

Diizeylerinin Karsilastirilmasma Iliskin Degerler

Mezuniyet _
Durumu N x S f P
. Lisans 442 4,15 0,38
Iletisim Beceri Diizeyleri
Yiiksek Lisans 35 426 037 976 622
Doktora 9 428 036
Toplam 486 423 037

Tablo 22’de arastirmamiza katilan Ggretmenlerin mezuniyet durumlarina gore iletisim
becerisine iliskin degerler yer almaktadir. Degerlere bakildiginda lisans mezunlar 4,15 +
0,38, yiiksek lisans mezunlar1 4,26 + 0,37, doktora 4,28 + 0,36 oldugu, toplam 4,23 + 0,37
degerler ile hizmet siiresine gore iletisim becerisi ortalama puanlar1 arasinda istatistiksel

olarak anlamli bir fark bulunamamustir.

Tablo 23.Beden Egitimi Ogretmenlerinin Idarecilik Gérevlerine Gore Iletisim Beceri

Diizeylerinin Karsilastirilmasina iliskin “t” Testi sonuglari

Idarecilik Gorevi N x S t P
Iletigim Bec.eri Evet 34 4,56 0,36
Diizeyleri 3.84* 0.001
Hayir 452 4,12 0,37

* p<0,05

Tablo 23’te arastirmamiza katilan 6gretmenlerin idarecilik goérev durumlarina gore iletisim
becerisi algilarindaki farkliligi ortaya koymak igin yapilan t-testi sonucu goriilmektedir. Bu
sonuca bakildiginda idarecilik gérevi yapan Ogretmenlerin iletisim becerisi diizeyleri

idarecilik gérevi yapmayan dgretmenlerinkinden daha yiiksektir.



Tablo 24.Beden Egitimi Ogretmenlerinin Liderlik Stilleri ve iletisim Becerileri Arasindaki

[liskinin Belitlenmesi I¢in Yapilan Spearman Brown Sira Farklar1 Korelasyon Katsayist

Sonuglari

LiDERLIK STIiLLERI ILETiSiM BECERILERIi
Doniigiimcii Liderlik

r ,395(**)
Ideallestirilmis etki (atfedilen) P ,000

N 486

r ,460(**)
Ideallestirilmis etki (davranis) P ,000

N 486

r 280(%)
Telkinle giidiileme P ,015

N 486

r ,116
Entelektiiel uyarim P ,305

N 486

r ,90
Bireysel destek P 471

N 486
Etkilesimci Liderlik

r 388(**)
Kosullu 6diil P ,000

N 486

r 299(%)
Istisnalarla yonetim (aktif) P ,012

N 486

r ,496
Istisnalarla yonetim (pasif) P ,000

N 486

r ,102
Laissez-faire P ,436

N 486

** Korelasyon (r) 0,01 diizeyinde anlamli (2-yonlii)

* Korelasyon (r) 0,05 diizeyinde anlamli (2-yonlii)

Beden egitimi 6gretmenlerinin doniisiimcii liderlik stilleri alt boyutlarina iliskin algilariyla
iletisim becerilerine iligskin algilar1 arasindaki iliski incelendiginde; Doniistimcii liderlik alt
boyutlarindan ideallestirilmis etki-atfedilen ile iletisim becerisi arasinda orta diizeyde,
pozitif ve anlamli (r=,395; p<,01), ideallestirilmis etki-davranis ile iletisim becerisi arasinda
orta diizeyde, pozitif ve anlamli (r= ,420; p< ,01), telkinle giidiileme ile iletisim becerisi
arasinda diislik diizeyde, pozitif ve anlamli (r=,280; p<,05) bir iliski oldugu goriilmektedir.
Buna gore doniistimcii liderlik boyutunda beden egitimi dgretmenlerinin ideallestirilmis
etki-atfedilen, ideallestirilmis etki-davranis ve telkinle giidiileme liderlik davranislarini

gergeklestirme diizeyleri arttikga iletisim becerisi diizeyinin de arttig1 sdylenilebilir.



Etkilesimci liderlik alt boyutlarindan kosullu 6diil ile iletisim becerisi arasinda orta diizeyde,
pozitif ve anlamli (r=,388; p< ,01), istisnalarla yonetim-aktif ve iletisim becerisi arasinda
diistik diizeyde, pozitif ve anlamli (r=,299; p< ,05) ve istisnalarla yonetim-pasif iletisim
becerisi arasinda orta diizeyde, pozitif ve anlamli (r= ,496; p< ,01) bir iliski oldugu
goriilmektedir. Buna gore beden egitimi 6gretmenlerinin kosullu 6diil, istisnalarla yonetim-
aktif ve istisnalarla yonetim-pasif liderlik o6zelligini gerceklestirme diizeyleri arttikea,

iletisim becerisi diizeyinin de arttig1 soylenilebilir.



5. TARTISMA VE SONUC

Bu arastirmada ogretmenlerin liderlik stilleriyle iletisim becerileri arasindaki iliskilerin
incelenmesi amaglandigindan, iliskisel tarama modeli kullanilmigtir. Tarama modelleri
geemiste ya da halen var olan durumu ve var oldugu sekliyle betimlemeyi amaglayan

aragtirma yaklasimidir (Karasar, 2012).

Calismada beden egitimi Ogretmenlerinin cinsiyet, yas, mesleki kidem, egitim durumu,
idarecilik gérev durumu, hizmet i¢i egitim durumu ve spor bransi gibi demografik 6zellikleri
ile liderlik stilleri ve iletisim becerileri arasindaki iligskinin, farklilasip farklilagsmadigi cesitli

istatistiksel iglemler ile degerlendirilmistir.

Bu arastirmanin ¢alisma evrenini, 2012-2013 6gretim yili Milli Egitim Bakanligi’na bagh
Ankara ilindeki liselerde gorev yapan beden egitimi 6gretmenleri olusturmustur. Milli
Egitim Bakanlig1 verilerine gore 2012-2013 6gretim yilinda Ankara ilinde 1138 Erkek, 513
Kadin olmak fiizere toplam 1651 beden egitimi Ogretmeni bulunmaktadir

(ankara.meb.gov.tr).

Calismanin orneklemini ise, Ankara iline bagli Cankaya, Yenimahalle, Kecioren Altindag,
Sincan, Etimesgut ve Mamak ilcelerinden ilkokul, ortaokul ve lise diizeyinde tesadiifi

ornekleme yontemiyle belirlenmis okullardan 486 beden egitimi 6gretmeni olugturmustur.

Calismaya katilan beden egitimi 6gretmenlerinin demografik bilgilerine bakildiginda (Tablo
3.1.) toplam 486 katilimcinin % 39,5'i kadin, % 60,51 erkektir. Yas dagilimlarina
bakildiginda ise, % 29’unun 20-29 yas, % 34'iniin 30-39 yas, % 35,2'sinin 40-49 yas, %
1,9'unun 50 yas ve lizeri grupta oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin hizmet siirelerine
bakildiginda, % 15,4°1 1-4 y1l, % 22,41 5-9 y1l, % 32,3’1 10-14 y1l, % 29,81 15 yil ve lizeri
hizmet siiresine sahiptir. Mezuniyet durumlarina bakildiginda ise, % 90,9’u Lisans, % 7,2’si
Yiiksek Lisans, % 1,9'u Doktora egitim seviyesindedir. Beden egitimi dgretmenlerinin %

7’si idarecilik gorevinde olmasina karsin, % 93’1 idarecilik gorevi yapmamaktadir.



Bu arastirma igin gerekli verilerin toplanmasi amaciyla beden egitimi dgretmenlerine 8
soruluk demografik bilgiler formu ve 2 farkli 6l¢ek uygulanmistir. Birinci 6lgek Cok
Faktorlii Liderlik Olgegi (MLQ - Multifactor Leadership Questionnaire), ikinci dlgek ise
Iletisim Becerilerini Degerlendirme Olgegidir (IBDO).

Beden egitimi 0gretmenlerinin algilarina gore dontisiimcii liderlik stilinde (Tablo 4.1.) en
fazla gergeklesen alt boyutun ideallestirilmis etki (davranis) ( X =2,83), en az gerceklesen alt
boyutun ise bireysel destek ( x =2,28) oldugu bulunmustur. Etkilesimci liderlik stilinde en
fazla gergeklesen alt boyutun kosullu 6diil ( X =2,64), en az gerceklesen alt boyutun ise

Laissez-faire ( x =1,29) oldugu goriilmektedir.

Beden egitimi 6gretmenleri doniisiimcii liderlik stilinin biitiin boyutlarindaki davraniglari
gosterme diizeylerine iligkin “siklikla” seklinde degerlendirmede bulunmuslardir.
Etkilesimci liderlik stilinin kosullu 6diil davranisini gosterme diizeyleri “siklikla” seklinde
iken, istisnalarla yonetim-aktif ve istisnalarla yonetim-pasif “bazen” ve laissez-faire liderlik
davranigini “seyrek olarak™ ortalama diizeyinde oldugu belirlenmistir. Bulgular genel olarak
degerlendirildiginde, beden egitimi 6gretmenlerinin doniistimcii liderlik davranislarinin,

etkilesimci liderlik davranislarindan daha fazla gergeklestirildigi goriilmektedir.

Celebi (2010) ve Giiltekin (2012) yaptiklar1 calismalarda, 6gretmenlerin algilarina gore, okul
yoneticilerinin agirlikli olarak doniistimcii liderlik davranis ozellikleri gosterdiklerini
belirlemiglerdir. Celik (1998) ve Altun’un (2003) okul yoneticileri iizerinde yaptigi
arastirmada doniistimcii liderligin tiim alt boyutlarini1 siklikla ve her zaman kullandiklarini
belirtirken; Eraslan’in (2003) okul yoneticileri ve 6gretmenler lizerinde yaptigi arastirma da
okul yoneticilerinin doniistimcii liderlik davranislari agisindan kendilerini yeterli gordiikleri,
ancak 0gretmenlerin, yoneticileri bu konuda yeterli gormedikleri tesbit edilmistir. Karip’in
(1998) ilkogretim okul yoneticilerinin doniisiimcii ve islemci liderlik kapasitelerini kendi
algilarina ve yardimcilarinin algilarina gére degerlendirdikleri arastirmada, ilkdgretim okulu
yoneticilerinin kendilerini degerlendirmelerinde tiim liderlik 6zelliklerine yliksek diizeyde
sahip  olduklart  belirlenmisken, miidiir  yardimcilarmin ~ okul  yoneticilerini
degerlendirmelerinden doniisiimcii liderlik 6zelliklerine orta diizeyde sahip olduklar
belirlenmistir. Bir bagka ¢aligmada Giil ve Sahin (2011) kamu gorevlileri iizerinde yaptigi
arastirmada dontigiimeii liderlik 6zelliklerinin ilgili kamu kurumlarinda pek rastlanmadigi
belirlenmistir. Ciinkii Tiirk kamu yonetimine hakim olan ilkeler dontistimcii liderlik 6zellikleri
ile ortiismemektedir. Sahin’in (2006) vurguladigi gibi Tiirk kamu ydnetimine hakim olan

yonetim anlayis1; merkeziyetci bir yapi, otoriter yonetim, bilimsellikten yoksun yonetim,



hizmet sunumunda es dost iligkisinin 6n plana ¢ikmasi, degisikliklere direnme, stratejik
planlama yapmaktan ve gelistirmekten uzak olma, yetki devrine sicak bakmama,
sorumluluktan kagma, bigimsel denetim gibi bir ¢cok rutin isler seklinde 6zetlenebilir. Konu
ile ilgili bir bagka calismada Celep (2004) ozellikle doniisiimcii liderlik 6zelliklerinin,
egitimsel degisikligin kolaylastiricist oldugunu ortaya koymustur. Ogretmenlerin is doyum
diizeylerini ve orgiitsel bagliligi arttiran doniistimcii liderlik sayesinde, 0gretmenler yeni
ogretme ve Ogrenme yaklasimlart gelistirerek hem bireysel gelisimini gergeklestirir hem de
ogrencilerin motivasyonuna ve Ogrenmelerine katkida bulunurlar. Dontisiimeti liderlik
ozelligine sahip kisiler okul reform gabalarinin basarili olmasini garantilemede 6nemli bir
rol oynar. Konu ile ilgili yapilan bir bagka ¢alismada ise Cetin (2011) benzer ¢aligmalardan
farkli olarak okul miidiirlerinin doniisiimsel liderlikten daha ziyade etkilesimsel bir liderlik
stilini benimsedigini belirlemistir. Bu duruma c¢alismada 6rneklem olarak segilen okullarin
biirokratik ve yiiksek diizeyde merkeziyet¢i yapisinin olmasinin farkliliga nedenlerden

oldugu ileri siirilmiistir.

Dursun (2009) yaptigi ¢alismada, okul yoneticilerinin dontisimcii liderlik davranislarini,
etkilesimci liderlik davraniglarindan daha fazla gerceklestirdikleri, doniisimci liderligin alt
boyutu olan ideallestirilmis etki (davranis)’1 tercih ettikleri, en az tercih ettikleri alt boyutun
bireysel destek oldugu, okul yoneticilerinin etkilesimci liderlik stilinin en fazla kosullu 6diil
alt boyutunu gerceklestirdikleri, en az ise tam serbestlik taniyan liderlik boyutunu tercih

ettiklerini belirlemistir.

Kiiltiir (2006) yaptig1 ¢aligmada, okul yoneticileri 6gretmenlere gore daha yiiksek bir
ortalamayla  kendilerinin  “Doniisiimsel  liderlik”  stili  ile ilgili  davraniglar
gerceklestirdiklerini ifade ettiklerini saptamistir. Calismanin alt boyutlarinda ise miidiirler
in  kendilerini Oncelikle yiiksek ortalamayla “Entellektiiel uyarim” boyutunda
degerlendirdikleri belirtilmistir. Ogretmenler ise okul miidiirlerinin, okul ydneticilerine gore
daha diisiik bir ortalamayla “Doniistimsel liderlik” stili ile ilgili davraniglar
gerceklestirdikleri, “Entellektiiel uyarim” boyutunun da daha diisiik bir ortalama puana sahip
oldugu belirtilmistir.

Giilli (2009) yaptig1 calismada, sinif 6gretmenlerinin algilarina gore okul yoneticilerinin
agirlikh olarak sergiledikleri liderlik stilini belirlemek amaciyla uygulanan Cok Faktorlii
Liderlik Anketinden elde edilen veriler analiz etmis ve okul yoneticilerinin déntisimcii ve
etkilesimci liderlik stillerinden; daha ¢ok dontisimci liderlik stilini meydana getiren

davranislart benimsedikleri, bunlar arasindan da en ¢ok ideallestirilmis etki (davranis)



boyutunun 6ne ¢iktigini belirlemistir. Ayrica, etkilesimci liderligin kosullu 6diil boyutunun
da okul yoneticilerinin tgiincii sirada tercih ettikleri bir davranis oldugunu ve okul
yoneticilerinin en az kullandiklar: liderlik davraniginin etkilesimci liderligin laissezfaire
boyutu oldugunu, bunun yani sira etkilesimci liderligin kosullu odil disindaki diger

boyutlarinin da en son siralarda yer aldigin1 belirlemistir.

Beden egitimi Ogretmenlerinin liderlik stillerinin, cinsiyet gruplarma gore farklilasip
farklilasmadigr Tablo 4.2°de incelenmistir. Bu inceleme sonucunda, cinsiyet gruplarinin
dontisimcti liderlik stillerine iliskin algilar1 ideallestirilmis etki-atfedilen (U=374,000;
p>,05), ideallestirilmis etki-davranig (U=356,000; p>,05), telkinle giidiileme (U=375,000;
p<,05), entelektiiel uyarim (U=356,500; p<,05) boyutlarinda anlaml1 farklilik gostermezken,
bireysel destek (U=288,000; p<,05), boyutunda anlamli farklilik gostermektedir. Beden
egitimi Ogretmenlerinin cinsiyet gruplari algilarima goére dontistimcli liderligin biitiin
boyutlarinda kadin beden egitimi 6gretmenlerinin erkek beden egitimi 6gretmenlerine gore

yiiksek algtya sahip olduklar1 goriilmektedir.

Beden egitimi Ogretmenlerinin cinsiyet gruplarinin etkilesimei liderlik stillerine iliskin
dagilimlarina bakildiginda, kosullu 6dill (U=384,000; p>,05), istisnalarla yonetim-aktif
(U=365,000; p>,05), istisnalarla yonetim-pasif (381,000; p>,05) boyutlarinda anlamli
farklilik gostermezken, laissez-faire liderlik (U=266,000; p>,05) boyutunda anlamli farklilik

gostermektedir.

Cemaloglu (2007)’nun arastirmasina gore, 6gretmenlerin, okul yoneticilerinin entelektiiel
uyarim, bireysel destek, kosullu 6diil, ekstra ¢aba, etkililik ve doyum alt boyutlarina iliskin
algilar1 cinsiyete gore anlamli farklilik gosterirken, ideallestirilmis etki (atfedilen),
ideallestirilmis etki (davranis), telkinle giidiileme, istisnalarla yonetim (aktif), istisnalarla
yonetim (pasif) ve laissez — faire alt boyutlarmna iligkin algilari cinsiyetlerine gore anlamli

bir farklilik gdstermedigi belirtilmistir.

Cigek (2010) yaptig1 calismada, ilkogretim okulu dgretmenlerinin miidiirlerinin liderlik
rollerine iliskin algilarinda, cinsiyet degiskeninin liderligin toplaminda ve alt boyutlarinda

farklilagmaya sebep olmadigini saptamstir.

Giiltekin (2012) ilkogretim kurumlarinda gorev yapan 6gretmenlerin, okul midiirlerinin liderlik
davranislarina iliskin algilarinda cinsiyet degiskenine gore etkilesimli liderlik ve doniistimcii

liderlik, boyutlarinda anlamli fark buldugunu belirtmis ve kadin &gretmenlerin, erkek



Ogretmenlere gore, okul miidiirlerini daha fazla etkilesimli liderlik ve doniisiimcii liderlik

boyutlarinda liderlik davranisi sergilediklerini ifade etmistir.

Sirin  (2008) yapmis oldugu calismada, kadin akademisyenlerin; doniisiimcii liderlik
davraniglarini, ideallestirilmis etki (atfedilen), ideallestirilmis etki (davranisg), telkinle giidiileme,
entelektliel uyarim ve bireysel destek boyutlarinda, erkek akademisyenlerin algilarina gore
yiiksekokul yoneticilerinin daha fazla gergeklestirdiklerini ileri siirdiiklerini belirlemistir.
Telkinle giidiilenme boyutunda ise cinsiyete gore anlamli bir farklilik belirlemekle birlikte,
kadin akademisyenlerin erkek akademisyenlere gore yoneticilerinin bu davranisi gosterme
diizeylerini daha yiliksek algiladiklarini belirlemistir. Bu sonuglara gore kadin
akademisyenlerin okul yoneticilerini erkek akademisyenlerin algilarina gore daha fazla
ilham veren, motive eden, akademisyenleri vizyonun bir parcasi olmalari ve baglanmalari
konusunda isteklendiren o6zelliklerde gormelerinin 6nemli bir etkisinin oldugunu da
belirtmistir. Ote yandan yine kadin akademisyenlerin yiiksekokul yoneticilerini erkek
akademisyenlerden daha fazla okullarinin sorunlarim1 ¢dzebilecek glicte olduguna
inandiklar1 ve akademisyenlere gerekli rehberligi yapabilecegi konusunda da erkek

akademisyenlere gore daha yliksek diizeyde katilim gosterdiklerini belirtmistir.

Sirin (2008)’in ¢alismasinda, entelektiiel uyarim boyutuna iliskin goriislerde cinsiyete gore
anlamli bir farklilik bulunmamakla birlikte, kadin akademisyenlerin erkek akademisyenlere
gore yoneticileri daha yiiksek diizeyde bir davramig gosterdigini belirtilmistir. Kadin
akademisyenler erkeklere gore bulunduklar1 yiiksekokulun yoneticilerini yeniligi
destekleyen, sorunla karsilastiklarinda yaratict olma konusunda kendilerini cesaretlendiren,
eski aliskanliklara bagimlilig1 azaltici bir tutuma sahip olduklar1 seklinde degerlendirdikleri
ileri siirtilmiistiir. Kadin akademisyenlerin yeni fikirleri deneme istegi konusunda da
erkeklere gore daha fazla diizeyde okul yoneticileri tarafindan desteklendigi ve kendilerini

takimin bir pargas1 olarak gordiikleri kanisina ulastiklar1 seklinde yorumlanmastir.

Sirin  (2008)’in  ¢alismasinda, bireysel destek boyutuna iliskin goriislerinde kadin
akademisyenlerin, yliksekokul yoneticilerinin kendilerinin gelisimsel ihtiyaglar1 ve
yonlendirmelerinde gosterdigi kisisel ilgi dereceleri bakimindan, erkek akademisyenlerin
algilarina oranla daha yliksek oranda olumlu diisiince i¢inde olduklar1 belirlenmistir.
Calismada erkek akademisyenlerin, okul yoneticilerinin bireysel destek alt boyutuna iliskin
davraniglarin1 diisiik diizeyde gordiiklerini ileri siirmelerinin, egitim Orgiitlerinde insan
kaynaklarinin etkili olarak kullanilamadigr ile iliskili oldugu ileri siirtilmiistiir. Sirin (2008)

bu sonuglar ile yiiksekokul yoneticilerinin kadin akademisyenlere yonelik daha agik, daha



samimi ve daha ¢ok doniigiimcii liderlik davranislart sergiledikleri, erkek akademisyenlere
karst ayni hassasiyeti gostermedikleri seklinde degerlendirmede bulunmus ve erkek
akademisyenlerin yliksekokul miidiirlerinin doniisiimcii liderlik 6zelliklerinin  biitlin
boyutlarindaki davranislara iligkin beklentilerinin daha yiiksek olmasindan kaynaklandigini

ileri stirmiistiir.

Beden egitimi Ogretmenlerinin liderlik stillerinin, yas gruplarina gore farklilasip
farklilasmadigi Tablo 4.3’te incelenmistir. Bu inceleme sonucunda, beden egitimi
Ogretmenlerinin yas gruplarmin dontistimcii liderlik stillerine iliskin algilar1 ideallestirilmis
etki-atfedilen [X? (4)=1,242; p>,05], telkinle giidiileme [X? (4)= 1,280; p>,05], entelektiiel
uyarim [X? (4= 2,338; p>,05] boyutlarinda anlamli farkliik gdstermemektedir.
Ideallestirilmis etki-davrams [X? (4)= 8,756; p>,05] ve bireysel destek [X? (4)= 7,012;
p>,05] boyutlarinda ise A-B gruplar1 arasinda anlamli farklilik goriilmektedir.

Beden egitimi 0gretmenlerinin yas gruplarinin etkilesimci liderlik stillerine iligkin algilari
kosullu 6diil [X? (4)=2,726; p>,05], istisnalarla yonetim-aktif [X? (4)= 2,183; p>,05],
istisnalarla yonetim-pasif [X? (4)= 2,486; p>,05], laissez-faire liderlik [X? (4)= 2,392; p>,05

boyutlarinda anlamli farklilik géstermemektedir.

Cemaloglu (2007)’nun arastirmasina gore, Ogretmenlerin, okul yoneticilerinin
ideallestirilmis etki (atfedilen), bireysel destek, kosullu 6diil, istisnalarla yonetim (pasif,
ekstra ¢aba, etkililik ve doyum alt boyutlarinda 6gretmenlerin yaslarina gére anlamli bir
farklilik bulunurken, ideallestirilmis etki (davranis), telkinle giidiileme, entelektiiel uyarim,
istisnalarla yonetim (aktif) ve laissez — faire liderlik boyutlarinda 6gretmenlerin yaslarina
gore anlamli bir farklilik goriilmemektedir. Cemaloglu (2007) bu sonuglara goére; geng
ogretmenlerin yeni bilgi donanim ile sisteme girmeleri, asir1 idealist tavirlari, sistemle
biitiinlesme siirecinde yasadiklar1 sorunlar, bu farklilagsmanin ortaya ¢ikmasina neden oldugu

goriisiindedir.

Cigcek (2010) yaptigr ¢alismada, ilkdgretim okulu 6gretmenlerinin miidiirlerinin liderlik
rollerine iliskin algilarinda, yas degiskeninin liderligin toplaminda ve alt boyutlarinda

farklilagmaya sebep olmadigini saptamstir.

Beden egitimi Ogretmenlerinin liderlik stillerinin, hizmet siirelerine gore farklilagip
farklilasmadigi Tablo 4.4’te incelenmistir. Bu inceleme sonucunda, beden egitimi
ogretmenlerinin hizmet siirelerine gore, dontisimcii liderlik stillerine iliskin algilari

ideallestirilmis etki-atfedilen [X? (3)= 1,745; p>,05], ideallestirilmis etki-davranis [X? (3)=



3,367; p>,05], telkinle giidiileme [X? (3)= 3,964; p>,05], entelektiiel uyarim [X? (3)= 3,102;
p>,05] ve bireysel destek [X%? (3)= 3,209; p>,05] boyutlarinda anlamli farklilik
gostermemektedir. Bagka bir ifade ile beden egitimi Ogretmenlerinin hizmet siireleri,
donisiimcii liderlik Ozellikleri ideallestirilmis etki-atfedilen, ideallestirilmis etki-davranis,
telkinle gilidiileme, entelektiiel uyarim ve bireysel destek boyutlarina iliskin algilarini

belirleyici bir degisken olmamustir.

Beden egitimi 6gretmenlerinin hizmet siirelerine gore etkilesimci liderlik stillerine iliskin
algilar1 istisnalarla yonetim (aktif) [X? (3)= 2,804; p>,05] ve laissez-faire liderlik [X? (3)=
3,544; p>,05] boyutlarinda anlaml farklilik gdstermezken, kosullu &diil [X? (3)= 9,156;
p>,05] ve istisnalarla yonetim-(pasif [X? (3)= 8,617; p>,05] boyutlarinda A-E

degiskenlerinde anlamli farklilik goriilmektedir.

Cemaloglu (2007)’nun arastirmasinda, 6gretmenlerin, okul yoneticilerinin bireysel destek,
kosullu 6diil, laissez — faire, ekstra gaba, etkililik ve doyum alt boyutlarinda 6gretmenlerin
kidemlerine (hizmet siiresi) gore anlamli bir farklilik bulunurken, ideallestirilmis etki
(atfedilen), ideallestirilmis etki (davranis), telkinle giidiileme, entelektiiel uyarim,
istisnalarla yonetim (aktif) ve istisnalarla yonetim (pasif) alt boyutlarinda 6gretmenlerin
kidemlerine gore anlaml1 bir farklilik bulunmamaktadir. Tanriégen (1988)’in yapmis oldugu
aragtirma sonuclarina gore ise, kidem (hizmet siiresi) degiskeninin 6gretmenlerin okul
miidiirlerinden bekledikleri 6gretimsel liderlik beklentilerinde anlamli bir farklilik ortaya

cikardigin1 gostermektedir.

Cigek (2010) yaptig1 ¢aligmada, ilkdgretim okulu Ogretmenlerinin miidiirlerinin liderlik
rollerine iligkin algilarinda, kidem degiskeninin liderligin toplaminda ve alt boyutlarinda

farklilasmaya sebep olmadig1 saptamistir.

Beden egitimi 6gretmenlerinin liderlik stillerinin mezuniyet durumlarina gore farklilasip
farklilagsmadig1r Tablo 4.5’te incelenmistir. Bu inceleme sonucunda, doniisiimcii liderlik
stillerine iliskin algilar1 ideallestirilmis etki-atfedilen [X? (2)= 2,357; p>,05], ideallestirilmis
etki-davranis [X? (2)= 2,274; p>,05], telkinle giidiileme [X? (2)=2,89; p>,05], entelektiiel
uyarim [X? (2)= 3,118; p>,05] ve bireysel destek [X? (2)=3,027; p>,05] boyutlarinda anlamli
farklilik gostermemektedir. Bagka bir ifade ile beden egitimi 6gretmenlerinin mezuniyet
durumlarina gore, liderlik 6zellikleri ideallestirilmis etki-atfedilen, ideallestirilmis etki-
davranig, telkinle giidiileme, entelektiiel uyarim ve bireysel destek boyutlarina iliskin

algilarini belirleyici bir degisken olmamustir.



Beden egitimi 6gretmenlerinin liderlik stillerinin mezuniyet durumlaria gore etkilesimci
liderlik stillerine iliskin algilar1 kosullu 6diil [X? (2)= 2,538; p>,05], istisnalarla ydnetim-
aktif [X? (2)= 2,621; p>,05], istisnalarla yonetim-pasif [X? (2)= 2,980; p>,05] ve laissez-
faire liderlik [X? (2)= 3,256; p>,05] boyutlarinda anlaml1 farklilik gostermemektedir. Baska
bir ifade ile beden egitimi 6gretmenlerinin etkilesimei liderlik 6zelliklerinden kosullu 6diil,
istisnalarla yonetim-aktif, istisnalarla yonetim-pasif ve laissez-faire liderlik davranislarina
iliskin beden egitimi Ogretmenlerinin algilari, mezuniyet durumlarina bagli olarak

degismemektedir.

Cicek (2010) yaptig1 ¢aligmada, ilkdgretim okulu Ogretmenlerinin miidiirlerinin liderlik
rollerine iliskin algilarinda, egitim durumu degiskeninin liderligin toplaminda ve alt

boyutlarinda farklilagmaya sebep olmadigini saptamistir.

Beden egitimi 6gretmenlerinin liderlik stillerinin, idari gérev durumuna gore farklilasip
farklilagsmadig1 Tablo 4.6’da incelenmistir. Bu inceleme sonucunda, gruplarin doniisiimcii
liderlik stillerine iliskin algilar1 ideallestirilmis etki-atfedilen (U=335,000; p>,05),
ideallestirilmis etki davranis (U=312,500; p>,05) ve entelektiiel uyarim (U=328,000; p<,05)
boyutlarinda anlamli farklilik gdstermezken, telkinle gilidiileme (U=254,500; p<,05), ve
bireysel destek (U=208,500; p<,05), boyutlarinda anlamli farklilik géstermektedir.

Beden egitimi 6gretmenlerinin idarecilik gérev durumlarinin etkilesimei liderlik stillerine
iliskin algilart kosullu 6dil (U=358,000; p>,05), istisnalarla yonetim-aktif (U=487,000;
p>,05), istisnalarla yonetim-pasif (338,500; p>,05) ve laissez-faire liderlik (U=342,500;
p>,05) boyutlarinda anlamli farklilik géstermemektedir.

Altun (2003)’a gore de okul miidiirlerinin okullarinda birden fazla liderlik davranisi
sergilemeleri gerektigini belirttigi calisma bulgulart bu sonuclar1 desteklemektedir.
Arastirma bulgularinda doniisiimcii lider davraniglarini gdsteren idarecilerin ayn1 zamanda

yiiksek etkilesimci lider puanina sahip olmalarini bu sekilde yorumlamak miimkiindiir.

Arastirmaya katilan Beden Egitimi dgretmenlerinin Iletisim Becerilerini Degerlendirme
Olgeginden almis olduklar1 puan ortalamalar1 Tablo 4.7°de verilmistir. Buna gére, Kadin
ogretmenlerin iletisim becerileri diizeyine iligkin ortalama puanlarinin 4,42 + 0,32, erkek
ogretmenlerin iletisim becerileri diizeyine iliskin ortalama puanlar ise 4,09 + 0,37 oldugu
belirlenmistir. Aragtirmaya katilan Ogretmenlerin puan ortalamalar1 genel olarak

incelendiginde, ortalama puanin 4,25 + 0,35 oldugu goriilmektedir. Bu puan durumu



aragtirmaya katilan 6gretmenlerin iletisim beceri diizeylerinin de olduke¢a iyi oldugunun bir

gostergesidir.

Kul (2010) yapmis oldugu calismada beden egitimi &gretmenlerinin; diger brans
Ogretmenleri, yonetici, idareci ve Ogrencilerle ¢ok iyi iletisim kurduklarini, okulda bir
biitiinlesme siirecine yiiksek diizeyde katki saglayacak kadar sosyal olduklarini, 6rgiitiin her
kesim ve kademesiyle anlasabildiklerini, kendilerini Orgiitiin bir parcasi olarak kabul
ettirecek kadar donanimli ve orgiite bagli olduklarin1 belirtmis ve orgiitte olumsuz davranis

yasama diizeylerinin de diisiik oldugunu tesbit etmistir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin cinsiyet degiskenine gore iletisim becerisi algilarindaki
ortalama puanlara iliskin olarak yapilan t testi sonucuna gore (Tablo4.8.) kadin ve erkek
Ogretmenlerin ortalama puanlari arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark oldugu
belirlenmistir (t= 3,72, p<0,014). Bir bagka deyisle, kadin 6gretmenlerin iletisim becerilerini

algilama diizeylerinin erkek dgretmenlerinkine gore daha ytiksek oldugu bulunmustur.

Tablo 4.9°da aragtirmamiza katilan 6gretmenlerin belirlenmis yas degiskenine gore iletisim
becerisine iliskin degerler yer almaktadir. Tablodaki degerlere bakildiginda 21-29 yas arasi
4,16 + 0,32, 30-39 yas aras1 4,28 + 0,36, 40-49 yas aras1 4,22 + 0,34, 50 yas ve iizeri 4,34 £+
0,36 oldugu, toplam 4,25 + 0,35 degerler ile yas degiskenine gore iletisim becerisi ortalama

puanlar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunamamastir.

Tablo 4.10’da arastirmamiza katilan 6gretmenlerin hizmet siirelerine gore iletisim becerisine
iliskin degerler yer almaktadir. Degerlere bakildiginda 1-4 yil aras1 4,13 + 0,37, 5-9 y1l aras1
4,08 £ 0,39, 10-14 yil aras1 4,25 £ 0,37, 15 y1l ve lizeri 4,18 £ 0.38 oldugu, toplam 4,16 +
0,38 degerler ile hizmet sliresine gore iletisim becerisi ortalama puanlar1 arasinda istatistiksel

olarak anlamli bir fark bulunamamastir.

Tablo 4.11°de arastirmamiza katilan 6gretmenlerin mezuniyet durumlarina gore iletisim
becerisine iligkin degerler yer almaktadir. Degerlere bakildiginda lisans mezunlart 4,15 +
0,38, yiiksek lisans mezunlar1 4,26 + 0,37, doktora 4,28 + 0,36 oldugu, toplam 4,23 + 0,37
degerler ile hizmet siiresine gore iletisim becerisi ortalama puanlar1 arasinda istatistiksel

olarak anlamli bir fark bulunamamustir.

Tablo 4.12°de arastirmamiza katilan 6gretmenlerin idarecilik gorev durumlarma gore
iletisim becerisi algilarindaki farkliligi ortaya koymak ig¢in yapilan t-testi sonucu
goriilmektedir. Bu sonuca bakildiginda idarecilik gorevi yapan o6gretmenlerin iletisim

becerisi diizeyleri idarecilik gérevi yapmayan 6gretmenlerinkinden daha yiiksektir.



Beden egitimi 6gretmenlerinin doniisiimcii liderlik stilleri alt boyutlarina iligkin algilartyla

iletisim becerilerine iligkin algilar1 arasindaki iliski incelendiginde;

Doniisiimceii liderlik alt boyutlarindan ideallestirilmis etki-atfedilen ile iletisim becerisi
arasinda orta diizeyde, pozitif ve anlamli (r=,395; p<,01), ideallestirilmis etki-davranis ile
iletisim becerisi arasinda orta diizeyde, pozitif ve anlamhi (r= ,420; p< ,01), telkinle
giidiileme ile iletisim becerisi arasinda diisiik diizeyde, pozitif ve anlaml (r=,280; p<,05)
bir iliski oldugu goriilmektedir. Buna gbre doniisiimcii liderlik boyutund,a beden egitimi
ogretmenlerinin ideallestirilmis etki-atfedilen, ideallestirilmis etki-davranis ve telkinle
giidiileme liderlik davranislarini gerceklestirme diizeyleri arttikga iletisim becerisi diizeyinin

de artti1 sdylenilebilir.

Etkilesimci liderlik alt boyutlarindan kosullu 6diil ile iletisim becerisi arasinda orta diizeyde,
pozitif ve anlaml (= ,388; p< ,01), istisnalarla yonetim-aktif ve iletisim becerisi arasinda
diisiik diizeyde, pozitif ve anlamli (r= ,299; p< ,05) ve istisnalarla yonetim-pasif iletisim
becerisi arasinda orta diizeyde, pozitif ve anlamli (r= ,496; p< ,01) bir iliski oldugu
goriilmektedir. Buna gére beden egitimi 6gretmenlerinin kosullu 6diil, istisnalarla yonetim-
aktif ve istisnalarla yonetim-pasif liderlik 6zelligini gerceklestirme diizeyleri arttikga,

iletisim becerisi diizeyinin de arttig1 sdylenilebilir.
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KISISEL BILGI FORMU
Degerli Meslektaslarim;

Bu ¢alismanin amaci, ortaggretimde gorev yapan beden egitimi Ogretmenlerinin
iletisim becerilerini degerlendirme ve liderlik 6zelliklerini saptamaktir. Arastirma sadece
bilimsel amagli kullanilacaktir. Ankette seceneklerinden yalnizca birini isaretlemeniz

yeterlidir. Simdiden vereceginiz samimi ve i¢ten cevaplar i¢in tesekkiir ederim.
Orug Ali UGUR

Gazi Universitesi Beden Egitimi ve Spor

Yiiksekokulu
Kisisel Bilgiler
1. Cinsiyetiniz ? () Bay () Bayan
2. Yasmz ? () 21-25 () 26-30 () 31-36 () 37-41 () 42 ve istii
3. Ogretmenlik mesleginde toplam hizmet siireniz?
() 1-5yil ()6-10y1l () 11-15 y11 () 16-20 y1l () 21 y1l ve yukarisi
4. Egitim Durumunuz? () Lisans () Yiiksek Lisans ( ) Doktora

5. Idarecilik géreviniz var m1 ? () Evet ( ) Hayir



ANKET 1:

iLETiSiM BECERILERi DEGERLENDIRME OLCEGi (iBDO)

ILETiSiM BECERILERI DEGERLENDIRME OLCEGI (iBDO)

Bu 06lgek iletisimle ilgili baz1 dzelliklerinizi 6lgmeye yoneliktir. Asagida sunulan ifadeleri, o
ifadelerle ilgili genelde nasil oldugunuzu diisiinerek okuyunuz iliskilerimizdeki 6zelliklerimiz elbette
kiminle, hangi kosullarda, ne zaman iliskide bulundugumuza bagl olarak farkliliklar gostermektedir.
O nedenle ifadeleri genelde gosterdiginiz tepkilere gore degerlendiriniz. Degerlendirmenizi 5-her
zaman, 4-siklikla, 3-bazen, 2-nadiren, 1-hi¢bir zaman olmak iizere derecelendirdikten sonra cevap
kagidindaki uygun yere (x) koyarak belirtiniz. Hi¢ bir ifadeyi bos birakmamaniz sonuglari daha saglikli

degerlendirmeme yarayacaktir. Tesekkdirler.

1 |Sorunlarini dinledigim insanlar benim yanimdan rahatlayarak ayrilirlar.

2 |Diisiincelerimi istedigim zaman anlasilir bigimde ifade edebilirim.

3 |Baskalarini bir kasit aramadan dinlerim.

Sosyal iligkide bulundugum insanlart olduklari gibi kabul edebilirim.

Insanlarm 6nemli ve degerli olduklarini diisiiniiriim.

Birisiyle ilgili bir karara ulagmadan 6nce onunla ilgili gézlemlerimi gbzden gegiririm.

Iliskide bulundugum kisilerin anlatmak istediklerini dinlemek i¢in onlara zaman ayiririm.

Insanlara kars: sicak bir ilgi duyarim.
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Insanlara gerektiginde yardim etmekten hoslanirim.

10 |Olaylara degisik agilardan bakabilirim.

11 [Distincelerimle yaptiklarim birbirleriyle tutarlidir.

12 |iliskilerimin daha iyiye gitmesi i¢in bana diisenleri yapmaya 6zen gosteririm.

13 |Kendime ve bagkalarina zarar vermeden i¢imden geldigi gibi davranabilirim.

14 | Arkadaslarimla beraberken kendimi rahat hissederim.

15 |Yasadigim olaylardaki coskuyu her halimle bagkalarina iletebilirim.

16 |iliskilerim nasil gelistigini ve nereye gittigini anlamak icin diisiinmeye zaman ayiririm.

17 |Karsimdakini dinlerken anlamadigim bir ayrint1 oldugunda konunun ag¢iga kavusmasi i¢in
sorular sorarim.

18 |Benimle 6zel olarak konusmak isteyen bir arkadasim oldugunda konuyu ayakiistii

19 |Birisini anlamaya ¢alisirken sakin bir ses tonuyla konusurum.

20 |lliskilerimi zenginlestiren eglenceli, keyifli bir yanim var.

21 |Birisine bir 6neride bulunurken, onun 6neri vermemi isteyip istemedigine dikkat ederim.

22 |Birini dinlerken ne karsilik verecegimden ¢ok onun ne demek istedigini anlamaya ¢alisirim

23 |iletisim kurdugum insanlar tarafindan anlasildiginm hissederim.

24 | Bir yakinimla sorunum oldugunda bunu onunla suglayici olmayan bir dille konugsmak i¢in

25 |Karsimdakini dinlerken sirf kendi merakimi gidermek i¢in ona 6zel sorular sormaktan

kaginirim.

Her Zaman
Sikhikla

Bazen

Sikhikla
Hicbir Zaman




Anket 2:

Cok Faktorlii Liderlik Olgegi (MLQ)

Gok Faktorlii Liderlik Olgegi (MLQ)

Bu envanter liderlik bigiminizi sizin algiladiginiz sekilde tanimlamak igin
uygulanmaktadir.  Litfen bu envanterdeki tim maddeleri cevaplamaya 6zen

gosteriniz.

1 | Caba gostermeleri karsiliginda destek olurum

2 |Onemlivarsayimlarin uygun olup olmadigini sorgulamak igin onlari tekrar
incelerim.

3 [Sorunlar ciddi boyutlara ulagincaya kadar midahale etmeyi beceremez

4 | Dikkati diizensizliklere, hatalara, istisnalara ve standartlardan

Onemli konular ortaya ¢iktiginda bu konulara bulasmaktan kaginir.

Onem verdigi degerleri ve ilkeleri agiklar.

Gerek duyuldugunda ortada olmaz

Sorunlarin ¢6ziminde farkli bakis agilari arar
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Gelecek hakkinda iyimser konusur.

10 |Kendisiyle calismaktan gurur duymanizi saglar.

11 |Performans hedeflerine ulasiimasinda kimin sorumlu oldugunu agikga tartisir

12 | Harekete gegmeden 6nce islerin kotiiye gitmesini bekler.

13 |Basariimasi gerekenler hakkinda coskulu konusur.

14 |Gligll bir amag duygusuna sahip olmanin 6nemini vurgular.

15 |Ogretmeye ve yetistirmeye zaman harcar.

16 |Performans hedeflerine ulasildiginda kisinin ne elde etmeyi bekleyebilecegini

17 |“Bir sey isliyorsa, dokunma” inancina siki sikiya bagh oldugunu gosterir.

18 |Grubun iyiligi icin kendi gikarlarini bir kenara birakir.

19 |Size sadece grubun bir lyesi olarak degil bir birey olarak davranir.

20 |Harekete gegmeden Once sorunlarin siirekli hale gelmesi gerektigini gosterir.

21 |Sayginizi kazanacak sekilde hareket eder.

22 |Tim dikkatini beklenmedik yanhslari, sikayetleri ve basarisizliklar diizeltmek

23 |Kararlarin ahlaki ve etik sonuglarini gbz éniine alir.

24 |Tam hatalarin kaydini tutar

25 |Gug ve glven duygusu sergiler

26 |Cekici bir gelecek vizyonunu acikca ifade eder.

27 |Standartlara ulasmak icin dikkatinizi yanlislara yonlendirir.

28 |Karar vermekten kaginir

29 |Sizi baskalarindan farkh gereksinimleri, yetenekleri ve beklentileri olan bir

hirav alaval, dilkleata alir

Her Zaman
Sikhkla
Hicbir Zaman

Sikhkla
Bazen




30

Sorunlara birgok farkl agidan bakmanizi saglar.

31

GUgll yonlerinizi gelistirmeniz igin yardim eder.

32

Verilen gorevlerin nasil tamamlanmasi gerektigi konusunda yeni yollar 6nerir.

33

Acil sorulara yanit vermeyi erteler.

34

Ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin énemini vurgular

35

Beklentileri yerine getirdiginizde memnuniyetini ifade eder.

36

Amaclarin gerceklestirilecegine dair glivenini ifade eder.

37

is ile ilgili gereksinimlerinizi karsilamakta etkilidir

38

Tatmin edici liderlik yéntemleri kullanir.

39

Yapmay!i beklediginizden daha fazlasini yapmanizi saglar.

40

Grubunuzu Ust kademelerde etkili bir sekilde temsil eder.

41

Sizinle tatmin edici bir sekilde calisir.

42

Basarma arzunuzu kamgilar.

43

Kurumsal gereksinimlerin karsilanmasinda etkilidir

44

Daha fazla ¢caba gosterme isteginizi arttirir

45

Liderlik yaptigi grup etkilidir.




