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ONSOZ

Bir kurumun basarisi i¢in liderin ne kadar onemli oldugu herkes tarafindan bilinen bir
gercektir. Bu sebeple basarili liderligin nasil olmasi gerektigi hakkinda c¢ok eski
zamanlardan giiniimiize bir ¢cok arastirmalar yapilmis, bir ¢ok kuram ortaya konmustur.
Basarili liderlik, endiistri kurumlarinda oldugu kadar egitim kurumlari iginde c¢ok
Oonemlidir. Egitimde kalite ve basarinin arttirilmasi i¢in egitim liderliginin nasil olmasi

gerektigi hakkinda giiniimiizde bir ¢ok arastirmalar yapilmaktadir.

Bu calismada Fiedler’in LPC (ETECA) olgegi ile lise yoneticilerinin liderlik tiplerinin
belirlenmesi amaglanmustir. Bunun igin Istanbul ilinin Sisli, Bayrampasa, Gaziosmanpasa,
Fatih ve Kagithane il¢elerinde yer alan okullardaki yoneticiler segilerek bu kisilerin liderlik
tipleri belirlenmis, gorev yaptiklar1 kosullara uygun liderlik tarzim1 benimseyip

benimsemedikleri ortaya konmaya calisilmistir.

Bu calismamda degerli katkilarindan dolayi, damisman hocam Prof. Dr. Ismet
BARUT(;UGTL’e , Universiteden hocalarim; MEB Talim Terbiye Kurulu Baskani Prof.
Dr. Irfan ERDOGAN’a, Prof. Dr. Ali Ilker GUMUSELi’ne, Dr. Mustafa
FARSAKOGLU’na, ayrica yardimlarindan dolay1 Prof. Dr. Inan OZALP’a, Dr. Ugur
ZEL’e, ve kuramin sahibi Fred Edward FIEDLER e tesekkiirlerimi sunarim.
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OZET

FiEDLER’IN LPC (ETECA) OLCEGI iLE LiSE YONETICIiLERINIiN LiDERLIK
PROFILLERININ BELiRLENMESIi

Sezai GULER

Bu arastirmanin amaci Istanbul’un Sisli, Bayrampasa, Gaziosmanpasa, Fatih ve Kagithane
ilgelerindeki liselerin yoneticilerinin liderlik profilleri ile kosullarin elverisliliginin
tercih edilen calisma arkadasi (LPC, least preffered co-worker ) olgegi, kosullarin
elverisliliginin belirlenmesi icin ise Lider-izleyici Olgegi (LTO), Gorevin Yapisal
Ozellikleri Ol¢cegi (GYOO) ile Makam Giicii Olcegi (MGO) kullamlmistir. Lider-izleyici
Olgegi (LTO), Gorevin Yapisal Ozellikleri Olcegi (GYOO) ile Makam Giicii Olgeginden
(MGO) elde edilen puanlarin toplanmasi ile her bir yonetici icin Kosullarin Elverisliligi

Puan1 (KEP) bulunmustur.

Aragtirmanin kapsamina hem genel lise hem de meslek liselerinin yoneticileri dahil
edilmis, aragtirma sonunda hem meslek liseleri hem de genel lise yoneticileri i¢in liderlige
elverisli bir ortamin oldugu belirlenmistir. Genel lise yoneticileri “Insana Yonelik
Liderlik” profiline uygun bir liderligi benimserken, mesleki egitim veren lise

yoneticilerinin ise “Goreve Yonelik Liderlik™ anlayisin1 benimsedikleri goriilmiistiir.

Calisma 6 boliime ayrilmistir. 1. boliimde problem durumu ve hipotezler ortaya konarak
calismanin yapis1 hakkinda agiklayici bilgiler verilmistir. 2. ve 3. Bolumler Literatiir
taramasi yapisinda olup gecmisten giiniimiize liderlik teorileri hakkinda bilgiler verilmistir.
4. Bolimde wuygulanan metottan bahsedilmis, Fiedler’in yontemi detayli olarak
aciklanmistir. 5. Bolimde elde edilen bulgularin yorumlar yapilmistir. 6. Boliim sonug,

oneri ve ekleri kapsamaktadir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Liderlik Kuramlari, Lise YoOneticileri, Fiedler, LPC
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ABSTRACT

THE DETERMINATION OF HIGH SCHOOL ADMINISTRATORS’ LEADERSHIP
PROFILES WITH FIEDLERS LPC SCALE

Sezai GULER

The purpose of this research is to determine Istanbul’s Sisli, Bayrampasa, Gaziosmanpasa,
Fatih ve Kagithane High School Administrator’s leadership styles and the convenience of
the environment according to Fiedlers scales. For determining of their leadership styles;
Fiedlers LPC Scale (Least Preffered co-worker), for determining convenience of the
environment of their job; LMRS (Leader-Member Relationship Scale), TSS (Task
Structure Scale) and PPS (Position Power Scale) has been employed. For each
administrator the point of the conditions’ convenience has been found by adding the points
of LMRS (Leader-Member Relationship Scale), TSS (Task Stuructual Scale) and PPS

(Position Power Scale)

Both vocational and general high school managers has been included in the research and at
the end of research it has been understood that there is good situation for the managers. It
has been seen that, whereas general highschool managers adopt “Human Centered

Leadership” style, vocational school managers adopt “Task Centered Leadership” style.

This study has been divided into six sections, in the first section, some explanations were
given about the purpose of the survey, hypothesis and problems. In second and third
sections, some basic knowledge which was in the structure of literature, about the theories
of leadership was given. In the fourth section, the method was explained and Fiedler’s
method was given in detail. In the fifth section , comments were made about the obtained

results and in the sixth section results, suggestions and recommendations took place..

Keywords: Leadership, Leadership Theories, Fiedlers LPC scale, Grade school and
Highschool Principals



KISALTMALAR LISTESI

ETECA : En Az Tercih Edilen Calisma Arkadasi
LTO: Lider-izleyici iliskileri Olgegi

GYOO: Gorevin Yapisal Ozellikleri Olcegi
MGO: Makam Giicii Olcegi

KEP: Kosullarin Elverigliligi Puan

LPC : Least Preferred Co-worker

LMR : Leader-Member Relation Scale
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BOLUM I

1 GIRIS

1.1  Problem Durumu

“Liderlik”, tarihin her doneminde mevcut olup muhtemelen gelecekte de insanligin
vazgecemeyecegi bir unsur olarak devam edecektir. Ancak insanlar, baris ve huzur
icerisinde olduklar1 zamanlarda liderin varli§in1 ve 6nemini pek fark etmemisler, fakat bir
kriz aninda veya biiyiik degisim devrelerinde etraflarinda onlara yol gosterecek insanlar
aramislardir. YOnetim otoritelerine gore iiciincii bin yila girilirken ayakta kalabilecek
organizasyonlar, rakiplerinden daha hizli ve 6grenen organizasyonlar olacaktir. Bu yiizden
stirekli degisen diinyada ve giderek siddetlenen rekabet ortaminda, miisteri yaratabilmek,
endiistri standartlarim belirleyebilmek, etkin bir organizasyonel yapiya ulagsmak, kiiresel
rekabet giiciinii arttirmak, uygarliga katkida bulunabilen bir organizasyona doniismek gibi
amaglar basarabilmek icin klasik yonetim regeteleri yetersiz kalmakta, daha ileri diizeyde

bir anlayisa ihtiya¢ duyulmaktadir. (Ceylan,1998,s:1)

Liderlik konusu, yonetim alaninda calismalarini siirdiiren bilim adamlarinin ¢ok
yogun olarak inceledikleri bir konu olmustur. (Celik,1999,s:1). Bu konuda yapilan
aragtirmalar, incelemeler ve benzeri ¢alismalarin kapsami, konuya verilen 6nemin
somut gostergeleridir. (Aydin,1994,s:233). Zamanina ve zamaninin Ozelligine goére
degisik anlamlarin yiiklendigi liderlik tanimlari, giiniimiizde, bilgi ¢aginin 6zelligine
uygun olarak, degisimci, bilgi temeli, karizmatik ©zellikleri vurgulanarak
verilmektedir. Ozellikle liderligin vizyon ile ozdeslestigi giiniimiizde, liderlik
tanimlarinda liderin karizmatik 6zelligi, vizyonu olusturma ve vizyonu siirdiirme

kavramalar ile desteklenmektedir (Cafoglu,1997,s:133).

Liderligin farkli yonlerini ele alarak yapilan tanimlamalarda, liderlik bazen bir kisilik
ozelligi, bazen bir makamin niteligi, bazen de bir davramg tiirii olarak kullanilmistir

(Can,1991,s:34).

Liderin orgiit calisanlarini, Orgiitiin amaglarina ulastirmak icin goniillii olarak
etkinlikte bulunmalar1 i¢in etkilemesi, yani onlara is yaptirmasi gerekmektedir. Ayni
sekilde yonetici de, isi kendisi yapmaktan ¢ok, calisanlara is yaptirmak durumundadir.

Bu ciimleden anlasildig: lizere "yonetim insanlara is yaptirma sanatidir.” YOnetim,



"bagkalarin1 kullanarak amaclarin basarilmasidir.” sekillerinde tanimlanmistir. Hem
yonetici hem de lider insanlara is yaptirmak durumundadir. Bunun i¢inde liderler insanlart
etkilemekle yiikiimliidiirler. Ancak etkilemede yoneticiler biiyiik 6lciide zorlayici ve yasal
giice bagvururken, liderler yasal giiciin disinda daha ziyade referans ve uzmanlik giiciinii
kullanirlar. Bu giicler, esasen hizmetlerinden dolay1 lidere grup tarafindan informel olarak
verilir. Dolayisiyla lider, yoneticiden farkli olarak calisanlar1 goniilliiliik esasina gore
grubun amacma doniik etkinlikte bulunmalarin1 saglayacak sekilde etkileyebilme
kapasitesine sahiptir. Liderlik stilleri adi1 verilen liderin etkilemede kullandigi davranis
oriintiileri, liderin hem kisilik egilimini yansitir hem de bir anlamda liderin calisanlara

kargt tutumunu gosterir (Balc1,1998;s:31).

Etkin liderleri bulup ¢ikartmak ve onlar1 yetistirip gelecege yon vermek organizasyonlar
icin bir secenek degil, gerekliliktir. Ancak liderlerin segecekleri ve uygulayacaklar liderlik
tarzlar1 da organizasyonlar icin hayati oneme haiz bir konudur. Bu ¢ercevede okullarin
daha tekin yonetilmeleri icin, okullarda gérev yapan egitim yoneticilerinin “liderlik tipleri”
ile okulun sartlarina gore uygulamalar gereken liderlik tiplerinin belirlenmesi hedeflenmis

olup bu islem i¢in Fiedler’in ETECA (LPC) testi kullanilmagtir.

1.2 Amacg

Bu aragtirmanin genel amacr; Istanbul’daki yer alan Sisli, Kagithane, Fatih,
Gaziosmanpasa ve Bayrampasa Ortadgretim kurumlarinda (Liselerde) grev yapan egitim
yoneticilerinin liderlik tiplerinin Fiedler’in ETECA (LPC) 6lcegi ile belirlenmesidir. Bu
genel amag¢ dogrultusunda asagidaki sorulara yanit bulunmaya caligilmistir.
I. Cinsiyet, liderlik tipinde belirleyici bir etmen midir?
II. Meslek liselerinin yoneticileri ile genel lise yoneticilerinin liderlik tipleri
arasinda fark var midir?
II. Midiir ve miidiir yardimcilarinin liderlik tipleri arasinda fark var midir?
IV. Yoneticilerin Branglari ile liderlik tipleri arasinda fark var midir?
V. Yas, liderlik tipinde belirleyici bir etmen midir?

VI. Kidem (¢alisma yil), liderlik tipinde belirleyici bir etmen midir?



1.3 Deneceler

. Cinsiyet, liderlik tipi i¢in etken bir etmendir. Bayan yoneticilerin liderlik tipi insan
yonelimlidir.

° Liselerde gorev yapan yoneticilerin liderlik tipleri insan yonelimlidir.

° Meslek liselerinin yoneticilerinin liderlik tipi gérev yonelimlidir.

. Miidiir yardimcilarinin, miidiirlere gore liderlik tipleri gorev yonelimdir.

° Mesleki egitim kokenli yoneticilerin liderlik tipleri gorev yonelimlidir.

. Yas ilerledikge liderlik tipleri ve ozellikleri gorev yonelimli den insan yonelimliye
meyletmektedir.

. Tecriibe (¢calisma yil), ilerledik¢e yoneticiler, insan yonelimli liderlik anlayigimi

benimsemektedir.

1.4 Onem

Bir kurumun en etkin bir bicimde yonetilebilmesi hi¢ siiphesiz yoneticinin (liderin)
performansina baglidir. Durumsallik teorileri, en iyi yonetim seklinin ortama gore
degisecegini ortaya koymustur. Bu durumda, bir yoneticinin kurumunu en etkin bir
bicimde yonetebilmesi ancak kendi liderlik tipi ile ortam sartlarina gére benimsenmesi

gereken liderlik tipini bilmesi ile olur.

Maalesef iilkemizde durumsal liderlik teorileri ile ilgili son derece simirli, hatta yok
denecek kadar az, calismalar yapildig1 bir gercektir. Ozellikle Fiedler’in kuraminin okul

yoneticileri iizerinde denenmesi bu giine kadar gerceklestirilememistir.

Bu calismanin, egitim yoneticilerinin liderlik tipinin belirlenmesinde Fiedler’in LPC
(“ETECA” En az tercih edilen ¢alisma arkadasi) 6lgeginin itilkemizde egitim alaninda ilk

olarak kullanilmas1 yonii ile de 6nem arz ettigi diisiiniilebilir.

1.5 Sayiltilar (Kabuller)

I. Kisilerin liderlik tipleri bilimsel olarak ol¢iilebilir.
II. Olgme araclar gecerli ve giivenilirdir.

III. Arastirma 6rnekleminin arastirma bolgesini temsil ettigi kabul edilmektedir.



IV. Ormeklem grubunda yer alan egitim yoneticilerinin arastirma araclarina
(ETECA, LTO, GYOO, MGO) yansiz ve acik cevaplar verdigi kabul
edilmektedir.

V. Orneklem grubunda yer alan egitim yoneticilerinin arastirma araclarim
(ETECA, LTO, GYOO, MGO) dogru olarak algiladiklar1 ve cevapladiklar

varsayilmaktadir.

1.6 Smirhliklar

Aragtirma sonucunda elde edilecek bulgulara iliskin genellemeler asagidaki Sinirhiliklar
dahilinde gecerlidir.
I. Arastirma Istanbul ili Sisli, Kagithane, Bayrampasa, Gaziosmanpasa, Fatih
ilgelerinde yer alan liseler ile sinirhidir.
II. Arastirma veri toplama araci anket ve dlcekle sinirli tutulmustur.
III. Arastirma Orneklemi sadece liselerde gorev yapan miidiir ve miidiir
yardimcilarindan olusturulmustur.

IV. Arastirma Olcegine cevap verenler gercek goriislerini yansitmislardir.

1.7 Tanimlar

Liderlik: Liderlik, grup iiyelerinin faaliyetlerini amac1 basarma dogrultusunda yoneltme
ve koordine etmede etkinin, zora dayanmayan bicimde kullanilmasidir. (Moorhead —

Griffin, 1989, s:322)

Egitimsel Liderlik: insanlarin is deneyimlerini arttiran bilingli, 6nceden tasarlanmis bir
stirectir (Kayik¢1,1999,s:57).
Ogretimsel Liderlik: Egitim isini gerceklestirmek icin miidiir, 6gretmenler, 6grenciler,

aileler ve okul komitesinin birlikte calisacaklart bir oOrgiit iklimi yaratilmasidir

(McEvan,1994,s:43).

Okul Yoneticiligi: Okul yoneticiligi egitim yoneticiligi icinde yer alir ve belli diizeydeki
okul ya da okullarin amaca en uygun ve etkili bicimde ¢alistirabilecegini ile ilgili ilke ve

teknikleri inceler. (Binbasi0glu,1998,s:3).

ETECA Olcegi : En Az Tercih Edilen Calisma Arkadasi Olgegi. Bireyin liderlik tipini

belirlemek amaciyla kullanilmigtir



LTO: Lider izleyici Olgegi
GYOO: Gorevin Yapisal Ozellikleri Olcegi
MGO: Makam Giicii Olcegi

KEP: Kosullarin FElverigliligi Puam1 grup icindeki etkenligi, bireyleri tanimlayan

ozelliklerin degerlendirilmesi ve elde edilen degerleri ortaya cikar.



BOLUM II
2 LiDERLIK TEOREMLERI

2.1 Liderlik

Insan, sosyal bir varlik olarak, kisisel ihtiyaglarin1 gidermek icin grup icerisinde yer almak
durumundadir. Grup olusturmadan, insanlarin birey olarak tek basina yasayip, biitiin istek
ve ihtiya¢larim karsilamas1 miimkiin degildir. Arag—amag dongiisii icerisinde, insanlar grup
olarak yasayip ve bunun dogal bir sonucu olarak grubu yonetecek, ortak hedefe gotiirecek

kisiye de ihtiya¢ duyarlar (Giiner, 2002:5; Eren, 1998:342).

Hig siiphesiz, liderlik karmasik bir olgudur. Bu sebeple liderlik ile ilgili bir¢ok teori ortaya
atilmistir. Liderligin ne oldugu ve hangi sartlar altinda ortaya ¢iktigi ile ilgili bir¢ok tanim
yapilmistir. Tead (1935) liderligi “Liderlik, insanlar1 arzulanan bir amaca dogru yonelten
etkileyici faaliyettir’. Acgiklamadan da anlasilacag: iizere liderlik icin birbiri arasinda
etkilesim olan iki Ogenin, lider ve takipgileri, olmas1 gerekir.Takip¢ileri olmadan lider
olunamayacagi gibi lider olmadan da takipciler olmaz. (Slater, 1995). Asirlardir insanlar
kendilerinin kolektif aktivitelerini belirli bir ama¢ dogrultusunda yonlendirecek bir
rehberlige ihtiya¢ duymaktadirlar. Liderlik, 6zellikle kriz aninda veya hizli degisimlerde,
amaglari, yonlendirmeyi, hayalleri ve duygularn desteklemek ve gayretlendirmek igin
gereklidir. Bu gibi zamanlarda insanlar liderlerden, kendilerine {imit agsilamasini,
yonlendirmesini ve kendilerini arzulanan yerlere getirebilecek bir ¢ikis yolunu bulabilmesi

icin 6nderlik etmelerini beklerler.

Sosyal bilimlerin tamamina yakininda oldugu gibi, yonetim biliminde de kavramlara
yalnizca bir tanimlama getirmek olasi degildir. Benzer durumun, liderlik kavrami i¢in de
gecerli oldugu diisiiniilebilir. Yonetim bilimiyle ilgili literatiir incelendigi zaman, liderlik
icin herkes tarafindan kabul gormiis bir anlam veya tanim ile karsilasmak miimkiin degildir
(Aksel, 2003:1). Bu baglamda, yapilan her tanim, liderlik kavraminin degisik boyut ve
yonlerini ifade etmekte, farkli acilara 11k tutmaktadir. Iki veya daha fazla kisinin
amagclarim gerceklestirmek i¢in, birbirleriyle etkilesimde bulunarak, gii¢lerini, zamanlarini,
maddi kaynaklarim1 ve c¢abalarini uyumlu bir sekilde bir araya getirerek olusturduklar
grupsal her toplulukta lider, liderlik ve izleyicilik olgusundan séz edilmesinin zorunluluk

olmasi belirtilebilir (Aksel, 2003:1).



Liderlik kavraminin daha iyi anlasilabilmesi agisindan iki noktanin 6nemle belirtilmesi
gerekmektedir: Birincisi, insanlar, kisilik yapilarina bagli olarak, yonetmeye ve/veya
yonetilmeye ihtiya¢ duymaktadir. Truman, lideri, baskalarinin yapmak istemedigi ve
sevmedigi isleri onlara yaptirma yetenegine sahip kisi olarak tanimlamaktadir (Manske,
1994:1). Buna karsin, Ciiceloglu, bir insan ancak yonetilecek birisi varsa yonetici olabilir
diyerek, liderlik veya yoneticiligin deterministik bir yapisi olmadigini, sartsal bir durum
oldugunu vurgulamaktadir (Giiner, 2002:8). Belirtilmesi gereken noktalardan ikincisi ise,
ast—iist iligkisinin oldugu formel orgiitlerden, informel bir yapiya sahip olan aile gruplarina
kadar uzayan siirecde, etkileyen — etkilenen veya lider — izleyen iligkisinin varligidir.
Liderligin bdyle genis bir alana yayilmasi ve herkesin i¢inde lider olma veya lidere
baglanma ihtiyacinin var olmasi, konu iizerinde sayisiz arastirma yapilmasina sebep olmus,
bir¢cok bilim dali — yonetim bilimi, sosyoloji, psikoloji, biyoloji vs. — liderligi kendi
acisindan tanmimlamaya c¢alismistir. Bu durum, liderlik kavraminin, her bir arastirma

sayisina kosut tanima sahip olmasina neden olmustur (Aksel, 2003:1)

Liderlik, 20. ylizyilda iizerinde en fazla arastirma yapilan konulardan birisi olmustur. Bu
donemde gerek arastirmacilar gerekse de kuramcilar, liderligi ¢6ziimlemek noktasinda bir
cok alanda, bir ¢ok arastirma gerceklestirmistir. Bu yogun ¢abanin sonucunda literatiirde,
5000’den fazla ¢alisma ve 350’den fazla da tanimin ortaya ¢cikmast miimkiin olabilmistir

(Ercetin, 2000:3).

KURAM YAZARLAR/YIL OZET

Tarihi ve sosyal kurumlar1 bicimlendiren biiyiik kadin ve erkeklerin

Biiyiik liderligi (6rnegin, Musa, Muhammed, Jeanne d’Arc,Washington,
Adam Gandi, Churchill, vb. gibi).Dowd (1936) sunu ileri siirmiistiir:

Dowd (1936) “Kitlelerin liderligi diye bir sey yoktur. Her toplumdaki bireyler
Kuramlari

farkli zeka, enerji ve ahlaki giic diizeyindedirler. Ve Kkitleler-hangi
yone gitmek iizere etkilenirlerse etkilensinler, daima daha iistiin olan

azinligi izlerler.

L. L. Barnard (1926); Lidere onu takipgilerinden ayiran istiin 6zellikler ve huylar

Kilbourne (1935); bahsedilmistir.Kisisel Ozellik kuramlar1 arastirmalar1 asagidaki iki
Ozellik Kirkpatrick & Locke Sii T S . s 1

(1991): Kohs & Irle soruya deginir: Liderleri diger insanlardan ayiran kisisel ozellikler
Kuramlar1t | 1920); Page(1935); nelerdir? Bu farklarin boyutu nedir?

Tead(1929)




Kisisel

Kisisel-duruma bagli kuramlar ‘biiyiik adam’, kisisel ozellik ve

Barnard(1938);
Duruma Bass(1960); J.F. kuruma baghh liderlik kuramlarmin birlesimini temsil eder.
B 1936); C . . . o
Bagh (lrgo%r;;(c A )Gibbase Arastirmalar liderlik calismalarinin hem efektif, zihinsel ve eylem
Kuramlar E}gj;)liﬂ) ({gr;l;l)ns ozelliklerini, hem de bireyin iginde bulundugu belirli kosullar:
; Lapiere ;
%urpgxy (:194119)3, | kapsamasi gerektigini ileri stirmiistiir. Sartlar sunlart icerir: (1) kisilik
t
estburgh ( ) ozellikleri, (2) grubun ve tiyelerinin dogasi ve (3) grubun karsilastig
olaylar.
Lider bir baba figiirii gibi calisir: Bir sevgi ya da korku kaynagi,
Erikson (1964);
Psikanali Frank(l(939)')Freud siiper egoda somutlastifi bigimiyle, takipcilerinin engellenmislik
S1Kanallz ’
(1913,1922); duygular1 ve zarar verici saldirganligi i¢in duygusal bir ¢ikis yolu.
Kuramlar1 | Fromm(1941);
H.Levison (1970);
Holman (1971)
Argyris (1957,1962, Hiimanist kuramlar etkili ve tutarli kurumlarda bireyin gelisimiyle
Hii istik ]gglgljgi&Mouton ilgilenir.Bu kuramsal bakis acistm benimseyenler, insanlarin
iimanisti
(1964, 1965); dogalarindan otiirii motive olduklarini ve kurumlarin dogalarimdan
Kuramlar g‘;rggyflggzl?_ndﬁ?lﬁn otirii yapilanmig ve kontrollii olduklarini varsayarlar. Onlara gore,
(1961,1967); liderlik bireylerin kendi tam potansiyellerini gergeklestirerek kuruma
Maslow(1965); katkida bulunmalart amaciyla, onlara ozgiirlik saglamak icin
kurumsal kisitlamalart diizenlemektir.
Bireyin ozellikleri ve durumun talep ettikleri,ancak bir veya
birkac kisinin lider olarak ortaya ¢ikmasina olanak taniyacak
Homans
(1950): Kahn & bicimde etkilesir. Gruplar,iiyelerinin etkilesimleri temelinde
; Kahn
Quinn (1970); yapilandirilir ve grup farkli rol ve konumlara gore organize
Lider-Rol Kerr & Jermier olur. Liderlik farklilasmis rollerden biridir ve o konumda
Kuram (1978); bulunan kisiden gruptakilerden farkli davranmasi beklenir.
Mintzberg Lider, kendi roliinii nasil algiladigina ve digerlerinin ondan
(1973); Osborn beklentilerine gore davranir. Mintzberg asagidaki liderlik
& Hunt (1975) rollerini dile getiriyor: sdzde mevki sahibi, lider, irtibat kuran,
denetleyen, dagitan, sozcii, girisimci, kargasayr idare eden,
kaynak tahsis eden ve miizakereci.
Lider onu izleyenlere o6diil alinabilecek davramslari gostererek,
M. G. Evans(1970); izleyenlerdeki degisimi tesvik eder. Ayni zamanda onu izleyenlerin
Yol-Amag Georgopoulos,Mahon . . .
Kuram ey, & Jones(1957):H amaclarimt  netlestirir  ve onlart iyi performans gostermeye
ouse (1971); House Ozendirirler. Duruma bagli etkenler liderlerin bu yol-amag

&Dessler (1974

hedeflerine ulasma bi¢imini belirleyecektir.




Fiedler (1967);

Gorev ya da iligki yonelimli bir liderin etkililigi duruma baglhidir. Bu

Olasihik kurami model alan liderlik egitim programlari bir liderin yonelimini
Kuramlar Fiedler, Chemers, belirlemesine ve kendini durumun uygunlugu ya da uygunsuzluguna
& Mahar (1976) gore daha iyi ayarlamasina yardimci olur.
Bilissel Liderler “sozciik veya kisisel 6rnek yoluyla, insanlarin 6nemli bir boliimiiniin
Liderlik: davranis, diisiince ve/veya duygularim 6nemli 6lgiide etkileyen kisilerdir.”
Hem lider hem de onu izleyenlerin, zihinlerinin dogasina dair bir anlayis
Yirminci H. Gardner (1995); kazanmak, liderligin dogasina iliskin i¢ gorii saglar. Collins arastirmalarinda,
. siirekli ¢ok iyi sonuglar alan kurumlarla boyle olmayanlar arasindaki farka,
Yiizyilda J. Collins (2001) N < siilli
siirekli basar1 gosteren kurumlarin ayni anda hem algakgoniillii hem de sert
‘Biiyiik bir kararhilik sahibi olarak tanimladif1 paradoksal 5’inci Diizey Liderligine
Adam’ sahip yoneticiler tarafindan yonetildikleri sonucuna varmigtir.
Etkilesimli Davis & Luthans Liderlik etkilesimli bir siirectir. Baz1 6rnekler, liderlerin ise baslatma
¢
(1979); Fiedler & L e
Siirecler Leister1977); Fulk yapilari, liderin zekasiyla grubunun performansi arasindaki iliski,
Kurami & Wendler (1982); | liderle grubun degil, tek tek bireylerin iliskisi ve bir degis-tokus ya da
Graen (1976); davramgsal olasilik bigimi olarak sosyal etkilesimle ilgili kuramlar
Greene(1975);
Yuki(1971) kapsar.
Giic-etki liderlik yaklasimi katilimci1 liderligi kapsar. Giig-etki
aragtirmalar1 liderin ne kadar giice sahip oldugu ve ne kadarini
kullandigini inceler. Bu yaklagim ayni zamanda tek yonlii nedenselligi
Coch & French varsayar. Katihmci1  liderlik giic  paylasimi  ve izleyenlerin
(1948); J. yetkilendirilmesiyle ilgilenir. Vroom & Yetton liderlerin yonlendirici ve
Giig-Etki: Gardner altindakilerin pasif takipgiler oldugunu varsayan kuralci bir liderlik
Katihmci (1990); Lewin, kuramu ileri siirmiistiir. Bununla birlikte, liderlerin altindakiler daha fazla
Liderlik Lippitt, & bilgiye sahip oldugunda, rolleri daha katilimci olacaktir. Gardner suna
9
; . inanir: “Liderlik bir ikna ya da 6rnek olma siirecidir; bu yolla, birey (ya
White (1939); Yy Y y (y
Vroom & da liderlik takimi) grubu liderin benimsedigi ya da lider ve izleyenlerin
Yetton (1974) paylastigi hedefleri gerceklestirmeye caligmaya ikna eder.” Gardner
liderligin yerine getirilecek bir rol oldugunu, bu nedenle de baskanlik
ettikleri sistemin ayrilmaz bir pargasi roliinde olduklarint gosterir.
Atif, Bryon & Kelley Liderlik sosyal olarak yapilandirilmis bir gercekliktir. Mitchell ve
(1978); Katz & Kahn . .. . .
Enformasyon | (1966); Lord (1976, arkadaglarina gore, “Gozlemciler ve grup {yelerinin liderlik
. 11298?;8];%?, Binning, | & ellikleri kendi sosyal gercekliklerinden etkilenir.” Ayrica, bireysel,
Islem ve ush, & 1 homas ) 3 .. .
(1978); Mitchell, stirece bagli, yapisal ve gevresel degiskenler liderlik aragtirmalarinda
Larsen & Green . .
Acik (1977); Newell & karsilikli nedensel olgulardir; yani, bu degiskenler arasinda sebep-
Sistemler Simon (1972); H- M. | ¢5y1cu betimlemek zordur.

Weiss (1977)




Bass; Bennis (1984,

Renesch Burns’e gore, doniistiiriici liderlik “liderlerin ve izleyenlerin

birbirlerini daha yiiksek bir ahlak ve motivasyon diizeyine ¢ikardigi” bir

Biitiinleyici: 1992,1993); siiretir. Izleyenlerin grubun iyiligi icin kisisel ¢ikari astigi, uzun vadeli
Déniistiiriicii, Burns (1978); hedefleri diisiindiigii ve onemli olana iligkin bir farkindalik gelistirdigi
Downton (1973); varsayilir.Bennis’e gore, etkili lider ii¢ islevi yerine getirir: Ortak ¢izgide
Deger- Fairholm (1991): olma, yaratma ve yetkilendirme. Liderler insanlar1 ve diger kaynaklari ortak
Temelli 0" Toole (1995): cizgiye getirerek, fikirlerin ozgiirce ifade edilmesini destekleyen kurumsal
DePree (1992): bir kiiltiir yaratarak ve insanlar1 kuruma katkida bulunma konusunda
) yetkilendirerek kurumlar1 doniistiiriirler. Bennis yonetim ve liderlik arasinda
Ef\l/lgnfa; yaptigi ayrimla tanimnir. Gortisii, en iyi kendi sozciikleriyle Ozetlenir:
“Liderler dogru isi yapan kisilerdir; yoneticiler isleri dogru yapanlardir.”
Conger & Kanungu Diger yandan, karizmatik liderlik liderlerin altindakiler tarafindan
. . (1987); House . olaganiistii olarak algilanan niteliklere sahip oldugunu varsayar. Bir
Karizmatik (11997;;){(; &Z;ng ) liderin etkisi yetke ya da gelenege degil, onu izleyenlerin algilarina
Liderlik ggiiﬁu?gggg’)?use dayanir. Karizmatik liderligin agiklamalari; ona atfedilen ozellikler,
Weber (1947) objektif gozlemler, benlik kavrami kurami, psikanalitik ve sosyal etki
bulagmasin kapsar.
Yeterlilik Bennis (1993); One cikan performans gosterenler (liderler) ve vasat performans
. Boyatizis; gosterenler arasindaki farklar1 ©ngorme egilimi gosteren kritik
Temell Cameron; Quinn yeterlilikler, 6grenilebilir ve gelistirilebilir.
Liderlik
Kouzes ve Posner’e gore lider altinda calisanlarin tutkularim
“tutustururlar” ve izleyenlere rehberlik edecek bir pusula goérevi
yaparlar. Liderligi “insanlari, ortak bilyilk amaglar dogrultusunda
Burns; Kouzes & miicadele etme istegi uyandiracak sekilde harekete gecirme sanati
Biiyiik Amac Posner (1995); olarak” tanimliyorlar. Burada, izleyenlerin katkida bulunma isteginin
Peters: Waterman ve liderlerin insanlar1 harekete gegcmeye motive etme yeteneginin altt
Giiden ve ciziliyor. Liderler miisterilere yanit verirler, vizyon yaratirlar,
Vizyoner (1990); Richards calisanlarin enerjik olmasim saglarlar ve “kaotik” g¢evrelerde hizli
& Engle (1986) adimlarla ilerlerler. Liderlik vizyonlar1 dile getirme, degerleri
Liderlik somutlastirma ve islerin basarilabilecegi bir c¢evre yaratmayla
ilgilidir.
Drucker (1999): Liderlik digsal ve icsel ortaklik arasindaki biitiinlesmeyi temsil eder.

Yonetimsel ve
Stratejik

Liderlik

Jacobs & Jaques
(1990); Laques &

Clement (1991);

Drucker bu biitiinlesmenin {i¢ bileseninin altin1 ¢izer: Mali,
performans odakli ve kisisel. Drucker liderin kendi kurumunun
performansindan ve bir biitiin olarak yakin ¢evresinden sorumlu
olduguna inanir. Liderler rollerinin geregini yapar ve 0zel vasiflara

sahiptirler. Kotter’e gore, liderler vizyon ve yonii iletir, insanlari
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ortak cizgiye getirir, izleyenleri motive eder, onlara ilham ve enerji

Kotter (1998,
verirler. Ayrica, liderler izleyenlerinin degisim unsurlart ve
Yonetimsel ve | 1999); yetkilendiricilerdir. Liderlik kolektif cabaya amag (anlamli bir yon)
Stratejik Buckingham & verme ve amaca ulamsak i¢in harcanacak goniillii ¢cabayr saglama
Lidexlik Coffman (1999); stirecidir. Dahasi, etkili yonetim liderligi,etkili yonetim isi iiretir. Bu
lderft yazarlar zaman ve yer ile birey ve durumlara bagli olan gerekli
Buckingham ve liderligi desteklerler.
Clifton (2001)
Ulrich ve arkadaslar1 “liderlerin sagladigi acik ve farkli sonuglari
betimleyen” ve sonuglar1 karakterle birlestiren 6zel bir liderlik bicimi
ileri siirerler. Liderler teknik bilgi ve stratejik disiintigiin yani sira
ahlaksal karakter, diiriistlik ve enerjiye sahiptirler. Ayrica, liderler
S Ulrich, Zenger, & kurumsal basarty: arttiran etkili davrams sergilerler. Buna ek olarak,
onug
Temelli Smallwood liderligin sonuclar1 6l¢iilebilir olduguna gore, liderlik 6gretilebilir ve
ogrenilebilir. Evergreen Project adimi verdikleri projede, Nohria ve
Liderlik (1999); Nohria, arkadaslar1 gercekten hangisinin istiin  sonuglar dogurdugunu
Joyce & belirlemek i¢in on yildan fazla, 200’den fazla yonetim uygulamasini
incelemislerdir. Dort birincil uygulama strateji, uygulamaya koyma,
Robertson (2003) ’ ' ve o fyewlamaya £oy
kiiltiir ve yapidir. Ustiin sonuglar elde eden sirketler ayn1 zamanda
asagidaki dort ikincil uygulamadan ikisine sahiptir: Yetenek,
yenilikg¢ilik, liderlik ve sirket evlilikleri ve birlesmeleri.
(")gretmen DePree (1992); Liderler 6gretmendir. Liderler “Ggretilebilir bakis acis1” olustururlar.
olarak Tichy (1998) Liderlik insanlar1 oykiiler 6greterek motive etmeyle ilgilidir. Tichy
Liderler etkili liderligin etkili 6gretmeyle esit oldugunu ileri siirer.
DePree (1992); Liderlerin liderlik eylemlerini goriiniir bigimde gerceklestirmemesi
. Oornegin, motive etme, yetistirme, vb. gibi), bir liderin ya da
Bir Gosteri Mintzberg (1998); (Omeg yeus sib) Y
yoneticinin yaptig1 her seyi kapsayan ve goze carpmayan eylemleri
Sanati olarak Vaill (1989) gerceklestirmesi anlaminda, liderlik gizlidir. Bir gosteri sanati olarak
liderlik i¢in kullanilan yaygin bir metafor, orkestra sefleri ya da caz
Liderlik ¢ e vy
topluluklaridir.
Liderlik daha kolay uyum saglamak icin, evrimsel degisim siireglerini
Fairholm (1994); baslatmak {iizere, kiiltiiriin disina ¢ikma yetenegidir. Liderlik onemli ¢ikar
Kiiltiirel ve Senge (1990); ortaklarini dahil etme, izleme duygusu uyandirma ve insanlari yetkilendirme
Biitiinciil Sehein (1992): yetenegidir. Wheatley’nin biitiinciil yaklasimi liderligin baglamsal ve
chein ( ); sistemsel oldugunu varsayar. Lider bireyler, kurumlar ve cevre arasinda
Liderlik Wheatley (1992) sinerjik iligkiler yaratir. Lider bes disipline baglilik yoluyla 6grenen kurumlar

gelistirir. Senge’ye gore, liderler ii¢ rol oynarlar: Tasarimci, sorumluluk

sahibi ve 6gretmen.
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Greenleaf (1996);

Hizmet eden liderlik liderlerin oncelikle baskalarina, ¢alisanlara,

Hizmet Spears&Frick miisterilere ve topluluga hizmet ettigi fikrini icerir. Hizmet eden bir

Eden (1992) liderin ozellikleri, dinleme, empati, iyilestirme, farkindalik, ikna,

Liderlik kavramsallagtirma, ileriyi gorme, sorumluluk sahibi olma,
digerlerinin gelisimine baglanma ve topluluk olusturmay igerir.

DePree (1989); Liderlik insanlarin eylemlerini kontrol etmekten cok, ruhlarim

Etzioni (1993): etkilemeyi igerir. Fairholm liderligin  baskalariyla bag kurmay1

gerektirdigine inamir. Ayrica, “liderler insanin biitiiniine dikkat

Ruhsal Fairholm (1997); etmeye kendilerini adadiklarinda, uygulamalarina ruhsal bakimi da

Liderlik Greenleaf (1977); katmalidirlar ... Yeni yiizyilda liderler kendileri i¢in bu baglart kurma

Hawley (1993); ve izleyenlerinin bu baglar1 kurmalarina yardimci olma isini dikkate

Keifer (1992); J.

Maxwell; Vaill

almal1 ve bu isle etkin olarak ugrasmalidirlar.” Bir liderin etkisi onun
kurumsal kiiltiir, adet, deger ve gelenekleri hakkindaki bilgisinden

kaynaklanir.

Tablo 1 Liderlik kavramlari literatiir taramas1 (www.sistem.com.tr/dosyalar/8incialiskanlik-ek2.pdf)

Biitiin bu liderlik tanimlarinda ortaya cikan ortak olarak belirtilmeye ¢alisilan amag, lider,

izleyenler ve ortam olmak iizere dort temel 6ge vardir:

® Amagc: Grup bireylerinin bir araya gelmesine neden olan hedefler, ilgi ve ihtiyaclardan

olusan 6gedir.

¢ Lider: Grubu olusturan 6geleri etkileyebilen orgiit 6gesidir.

e [zleyenler (iiye): Liderin yaptig1 etkiyi kabullenen kisilerdir.

e Ortam: Uyelerin yeterliligi, iliskilerin diizeyi, hedeflerin gerceklenirliligi giidiilenme ve

motivasyon diizeyi gibi faktorlerden olusan temel Ogedir (Basaran, 1992:53,)

Goriildiigii iizere, yapilan tanimlamalar, insan, etkileme ve amag¢ kavramlan iizerine

odaklanmaktadir.

Dolayisiyla, liderlik kavraminin; insan, etkileme ve amacg

kavramlariyla i¢ ice ge¢mis, birbirleri arasinda siirekli ve karsilikli etkilesimsel bir

iliskiyi yansittig1 soylenebilir.

Her ne kadar liderlik kavrami daha ¢ok endiistri ve is diinyasi ile bir arada kullanilmigsa da

liderligin egitim iizerinde de ¢ok genis etkileri vardir. Bu bdliimde, ilk olarak liderlik

teorilerinin endiistri ve is diinyasina dayali tarihsel gecmisi aciklanmis daha sonra Fiedler

in teorisi iizerine yogunlasilmis ve son olarak da egitimsel liderlik konusu irdelenmistir.
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2.2 Liderlik Teorileri

Liderlik konusunun orgiit ve grup davramislarin1 gercekten etkilediginin bilinmesine
ragmen 20. yiizyila kadar liderlikle ilgili bilimsel aragtirmalara rasttanmamistir. Yapilan ilk
caligmalara bakildiginda daha cok liderin kisisel 6zellikleri tizerinde daha fazla duruldugu
goriilmiistiir. Ancak arastirmalarin sadece bu alanda yapilmasi tutarli bulgularin
iiretilmedigini ve anlamsiz bazi1 spekiilasyonlarla bozuldugunu gostermistir. Bu yiizden
daha sonra liderin kisisel 6zelliklerinin yaninda davranigsal 6zelliklerinin de incelenmesi

ihtiyaci ortaya ¢ikmistir ( Kiral, 2001, 186).

Liderlik ile ilgili literatiire bakildiginda, etkin ve basarili liderligin temel unsurlarim
belirlemeye yonelik pek cok arastirma yapildigi ve yine kuramsal bazda ¢esitli modellerin
gelistirildigi goriilmektedir. Liderlik ile ilgili yapilan calismalarda temel hedef daha iyi ve
daha etkili bir liderin nasil olacaginin belirlenmesidir. Bu konu ile ilgili literatiir
tarandiginda gelistirilen teorilerin yonetim diisiincesinin evrimine paralel bir kronolojik
seyir izledigi goriilmektedir. 1900-1930 yillani arasinda, liderin basarisin1  onu
digerlerinden iistiin kilan 6zelliklerde arayan liderlik goriisiinii; Neo-klasik yada beseri
iligkiler akiminin yonetsel felsefeye hakim oldugu 1940-1960’11 yillarda, liderin etkinligini
liderlik siirecinde uygulanan davranig tarzlarina baglayan liderlik goriisiiniin,; 1960’lardan
giiniimiize uzanan ve Yonetsel Diisiince Sistem ve Durumsallik yaklagimimin hakim oldugu
donemde ise lider etkinligini durumun ve kosullarin bilesimin bagl olarak tespite ¢alisan

liderlik goriisiiniin agirlik tagidigi goriilmektedir (Razian,1991;s.2-1).
Ozet olarak liderlik ile yapilan calismalar1 dort baglik altinda toplayabiliriz.
1. Liderin 6zellikleri yaklasimi
2. Liderin davranislar yaklasimi
3. Durumsallik yaklagimi
4. Modern (¢agdas) yaklasimlar
2.2.1 Liderin Ozellikleri Yaklagimn:

Liderlik konusu ile ilgili ilk gelistirilen kuram budur. Bu kuram lider degiskenini esas

almaktadir. (Kocel,1998,s:398)

Ozellikler kuramu , etkin liderlerin, kendilerini etkin olmayan liderlerden farkli kilan belirli

ozelliklere yada karakteristiklere sahip olduklarini varsaymaktadir. (Dessler;1973;5.256)
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Bu teori liderlikte liderin ozelliklerine birinci planda 6nem vermektedir. Bu teoride
liderlerin entelektiiel duygusal, sosyal gibi kisisel o6zellikleri ile fiziksel oOzellikleri

belirlenmeye caligilmistir (Eren, 2004, 437)

Liderlikle ilgili yapilan ilk caligmalarda Napolyon, Gandi ve Lincoln gibi liderler
diisiiniilmiistir. Bu kisileri digerlerinden ayiran benzersiz 6zelliklerin neler oldugu
saptanmaya calisilmistir. Bu 0Ozelliklerin nispeten sabit ve siirekli oldugu tahmin

edilmektedir. (Kiral, 2001, 186 )

Liderlerin dogustan sahip olduklar1 yetenekler ve bunlarin ¢ocukluk yillarinda kazanilan
bazi niteliklerle zenginlestirilmesi ve bu goriise gore liderligin temelini olusturmaktadir

(Eren,1998,s:390).

Daha ¢ok liderin kisisel 6zelliklerine ve bu ozelliklerin sonuclarina dnem veren Kisilik
Ozellikleri Yaklasimu, liderlerin entelektiiel, duygusal, sosyallik gibi kisisel ozellikleri ile
fiziksel ozellikleri belirlenmeye calisilmistir. Bu konuda yapilan ilk calismalar iyi lider
olan bireylerin kisisel 6zelliklerinin arastirilmasi ile baslanmistir (Yukl, 1989,s:45). Bu
kurama gore; cesitli 6zellikler bir kimseyi lider yapar. Ortamin 6zellikleri gbéz Oniine
alinmaz. Yani bu goriise gore, liderlik karakterine sahip kimse, nasil bir gruba girerse

"non

girsin, liderdir. "Lider olarak dogmus", "dogustan lider" gibi sozler, iste bu goriisii yansitir.

Liderlik 6zelliklerini tespit etmek icin gelistirilen olgekler, soyut Olcekler oldugu igin
olceklerin gecerliligi ve giivenirliligi tartisilmaktadir. Bunun yaninda liderlik 6zellikleri bir
iilkenin kiiltiirel 6zellikleri ile yakindan ilgilidir. Bir toplumda liderlik 6zelliklerine sahip

birey baska bir toplumda etkili lider davranislart gostermeyebilir (Celik,1998,s.8).

Etkin lider ozelliklerini belirlemeye yonelik cesitli calisma ve arastirmalarda farkli
ozelliklerden olusan listeler belirmekteydi.1940 yilinda, daha onceki yillarda yapilan
arastirmalar sonucunda basarili liderlere atfedilen yirmi farkli 6zellik listesini inceleyen
Charles Byrd, listelerin tamaminda yer alan bir tane bile ortak 6zellik olmadigim

sOyliiyordu.

Yine on yil sonra genis bir caligma literatiiriinii inceleyen Jenkins, liderleri
izleyicilerinden daha belirgin hale getirecek ortak bir 6zellik ya da karakteristigin
bulunmadigin1 ifade etmistir. Yapilan c¢alismalar sonucunda liderlerin zihinsel,
duygusal, fiziksel, kisisel v.b. yonleriyle ilgili degisik karakteristik ve o6zelliklerinin,

etkinlik ve basariya temel olusturdugu goriilmiistiir.
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Ivancevich, Donnelly ve Gibson, yapilmig olan ¢esitli arastirmalar sonucunda ortaya

cikan ozellikleri 6 ana grupta toplamistir.
a- Fiziksel Karakteristikler : Agirlik, boy v.b.
b- Art yetisim Karakteristikleri : Egitim, sosyal sinif, statii,tecriibe v.b.
c- Zeka Karakteristikleri : Yetenek, yargilama, bilgi v.b.

d- Kisilik Karakteristikleri : Saldirganlik, baskinlik, dikkatlilik, kararlilik, bagimsizlik

cosku, kendine giivenme, baskalarina ilgi v.b.
e- Gorevle Hgili Karakteristikler: Basarma gereksinimi, sorumluluk, inisiyatif, vs.

f- Sosyal Karakteristikler : Nezaret yetenegi, isbirlik¢ilik, prestij, diplomasi,
popiilerlik

Yukaridaki siniflama disinda, lider etkinligi ile ilgili 6zellikler agisindan, literatiirde daha
yaygm olan bir smiflama; a) Fiziksel Ozellikler; b) Kisilik Ozellikleri, c¢) Zihinsel
Ozellikler ve d) Orgiitsel Ozellikler seklindedir. (Razian;1991; s.2-5)

2.2.1.1 Ozellikler Yaklasimmin Genel Bir Degerlemesi

Liderlik, siirecini, sadece lider degiskenini ele alarak inceleyen bu kuram pek verimli
olmamistir. Yapilan arastirmalarda etkin liderlerin bazen ayni 6zelliklere sahip olmadiklari
goriilmiistiir. Bu durum 6zellikler kuramina ters diigmektedir. Bu durumdan da anlagilacagi
tizere liderlik siirecinin anlagilabilmesi icin baska degiskenlere de bakilmasinin zorunlu
oldugudur. Ozellikler kuraminin yetersiz kalmasi sonucunda dikkatlerini baska konular
iizerinde yogunlastiran arastirmacilar, liderlerin sahip oldugu 6zellikler yerine izleyicilerin
ozelliklerine, liderin nasil davrandigina bakmaya baslamislardir. Boylece karsimiza

Davranigsal Kuramlar ¢ikmistir (Kogel,1998,5:399).

Ozellikler yaklasimi, baslangigta da belirtildigi iizere basarili ve basarisiz liderlerin
ozelliklerini soyutlayarak, belirlenen 6zellikler listeleri ile, liderlik potansiyeline sahip
bireylerin basarili ya da basarisiz olacagimi tahmine yonelen bir yaklasimdir. Yukarida ele
alman ve burada sayamadigimiz pek ¢ok arastirma; etkin liderlerin, daha az etkin liderlere
nazaran farkli ilgi kaliplarina, farkli yeteneklere ve bir derecede de farkh fiziksel ve kisilik

ozelliklerine sahip olduklar1 konusundaki goriislere genis bir destek vermektedir,
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(Razian,1991;s:2-13) Bununla beraber, giiniimiizde ozellikler yaklagiminin cesitli

nedenlerden otiirii yetersiz kaldig1 asikar hale gelmistir. Bu nedenler soyle siralanabilir.

1 - Ortak nitelikler belirlenememesi; Basarili liderin kisilik 6zellikleri ile ilgili yiiziin
iizerinde nitelik tanimlamakla birlikte birbirleriyle tutarli, ©Ornek yada ornekler

bulunamamuistir. (Razian,1991;s:2-14)

2 — Fiziksel ozelliklerin olmazsa olmaz kriter olarak kabul edilmesi; yaklasimin lider
etkinligi icin agirlik, boy, goriiniim, fizik, enerji, saglik ve diisiinsel yetenek gibi fiziki ve
biinyesel faktorlerle ilgilenmesine yonelmistir. (Hellriegel, ; s:398) Bununla birlikte, bu
faktorlerin cogu, bazi durumlarda liderin etkinligini Onemli Ol¢iide etkileyen durumsal
faktorlerle karsilikl iliskilidir. Ornegin, subaylik ya da polislik gibi meslekler icin gorevlerin
etkin olarak basarimi, belirli bir noktanin iizerinde boya ve agirliga sahip olmay1 gerektirir.
Bu gibi 6zellikler kisiye bu tiir 6rgiitlerde yonetsel pozisyonlara yilikselme ac¢isindan yardim
edebilmekle birlikte, boy uzunlugu ve agirlikla basarim arasinda yiiksek bir korelasyon
mevcut degildir. Ote yandan egitsel kurumlarda ya da isletmelerde agirhk ve boy, yonetsel

pozisyonlara yiikselmenin bir gerekliligi degildir. (Razian1991;s:2-15)

3 - Fiziksel ve Psikolojik ozellikler arasinda ayrim yapmaya calismasi; Dayaniklilik,
saldirganlik, diirtli, giicliilik gibi pek cok ozellik yar fiziksel yari psikolojik nitelik
tasimaktadirlar. Bu gibi, pek ¢ok ozelligin, hem psikolojik hem de fiziksel nitelikli
tanimlanmasiin yaninda, yine pek ¢ok bireysel 6zelligin kolaylikla birbirinden tam olarak

ayrilamadigi da bir gercektir.

4 - Liderlik becerilerinin; bir Kisinin orgiitteki calisma tiiriine bagh oldugu; Lider
acisindan, orgiitiin ii¢ farkll diizeyi icin (alt, orta ve list kademeler); ii¢ farkli beceri tiiriiniin
(teknik, beseri ve yonetsel) kullamilmasi gereklidir ve ozellikler yaklagimi, bu hususu

dikkate almamaktadir. (Razian,1991;s:2-16)

S - Liderligi elde etmek icin gerekli olan karakteristiklere, liderligi siirdiirmek icin
gerekli olanlar arasinda bir ayrima gidilmemis olmasi; Oysa fiziksel 6zelliklerle ilgili
arastirmalarin cogunlugu liderligi elde etmek icin gerekli Ozellikleri tamimlamaya
yonelikken, psikolojik ozelliklerle ilgili arastirmalar ise (6rnegin Ghiselli'nin arastirmasi)
daha ziyade liderligi siirdiirmeye yonelik oOzellikleri tanimlamislardir. Buna karsilik
arastirmacilar boyle bir ayrima gitmeyerek, belirledikleri 6zelliklerin genel olarak liderlik

etkinligi ve yetenegi ile ilgili olduklarini ifade etmislerdir. (Razian,1991;s2-17)
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Bu sayilan elestiri ve eksik yonlerine ragmen liderlige ozellikler yaklasiminin, liderlik
olaymin anlasilmasina ve iizerinde cahsilmasina pek cok katkisi olmustur ve bazi
arastirmalar giiniimiizde bile gerek liderligi elde etmede gerekse de siirdiirmede kisisel
ozelliklerin etkili oldugunu ortaya koymaktadirlar. Buna karsilik, insanlarin yalnizca belirli
ozelliklere sahip olmalari1 nedeniyle lider olamayacaklar1 bugiin artik ortak kabul gdrmiis bir
gercektir. (Duncan;s:201) Baska bir ifade ile, liderlikte 6zellikler 6nemli olmakla beraber,
tek basina oOzellikler biitiiniin yalnizca bir parcasini olusturmaktadir. Dolayisiyla bugiin
lider etkinliginin analizinde izleyiciler grubunun ve i¢inde bulunulan durumun (gorev,
teknoloji, yapi, amaglar v.b.) g6z Oniinde bulundurulmasi da bir zorunluluktur.

(Hodgets;s:289)
2.2.2 Davramssal Yaklasimlar

Ozellikler yaklagiminin yetersiz kalmasinin sonucunda, sosyal psikologlar dikkatlerini
gruplarin islev ve yapilarinin sianmasina yoneltmislerdir. Bu anlamda temel odak
noktasi,. belirgin sabit liderlik 6zelliklerinin tespit edilmesi yoniindeki ¢aligmalardan; lideri
"mensubu bulundugu grubun belirli sonuglara ulasabilmesinde, gruba yardimci olacak
rolleri yerine getiren kisi" olarak ele alan, daha genis bir bakis gcercevesine yonelmistir,
Baska bir ifade, lideri etkin kilan faktorler, onun sahip oldugu kisisel ozellikler olarak
degil; liderin, -liderlik siirecini izlerken yaptiklar olarak diisiiniilmiistiir. Bu diisiince tarzi
cercevesinde, liderin, grubunun elde etmek istedigi sonuglara ulasmasina yardimci olacak
davraniglari; astlarla iletisim sekli, emir verme sekli, giidiilime sekli, yetki gocerip-
gocerememe, toplantilart yonetme sekli, grup baglhiligi olusturup-olusturamama, grup igin
kaynaklar1 elverigli hale getirip-getirmeme, etkinligi arttirip-artirmama, planlamaya
harcanan zaman miktar, astlar disipline etme sekli., astlarin1 onaylama miktari, daha yiiksek
bir tiretim diizeyi i¢in baskida bulunma miktar1 gibi boyutlar agisinda ele alinmis ve
davranigsal yaklagim arastirmalarinin hedefi, bu boyutlarin sinanmasina yonelmistir.

(Razian,1991;s:2-18)

Liderin davraniglarin1 analiz ederek, lider davraniglarinin temel yonelimini belirlemeye
calisan Davranig¢1i Kuramlar, lider davranisinin iki énemli boyutu iizerinde durmustur.

Bunlar gorev yonelimli ve iliski yonelimli liderlik davranmiglaridir (Celik,1999s:10).

1940’larin sonlarinda bazi aragtirmacilar gozlemlenebilir siire¢ veya aktivite olarak liderlik

davraniglarini incelemeye baslamislardir. Bu davramigsal yaklagimin amaci etkili bir
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liderlikle, davranislarin nasil birlestirilebilecegini tanimlamakti. Arastirmacilar etkili bir
liderin daha az etkin bir liderden farkli olan davramigsal 6zelliklerinin neler olabilecegini
tahmin etmeye calismislardir. Ve etkin bir lider davramiglarinin tiim durumlarda ayni
olabilecegini belirtmislerdir. Liderlikle ilgili yapilan diger ¢calismalarda Michigan ve Ohio
State'de yapilan liderlik aragtirmalaridir. (Kiral, 2001, 187)

Davranigsal Liderlik Kuramlari'min gelismesinde ¢esitli uygulamali arastirma ve teorik
calismalarin katkilar1 olmustur. Bu calismalarin sonucu olarak ortaya cok cesitli liderlik
tarzlan belirlenerek bunlarin etkinlikleri arastirilmistir. Asagida bu calismalara ve liderlik

davraniglarina yer verilecektir (Kogel,1998,s:400).
2.2.2.1 Michigan Calismalar:

Liderlik davranislari iizerine yapilan arastirma programlar: Michigan State Universitesi'nde
Rensis Likert yonetiminde yapilmistir. Bu arastirmadaki amag basarili gruplar inceleyerek

bu gruplardaki liderlik davraniglarini belirlemektir (Kiral, 2001, 187).

Michigan liderlik arastirmalari, liderlik davramislarini agiklayacak ve simiflandiracak
boyutlar1 gelistirmeyi amaglamistir. Bunu yaparken de biiyiikk Olciide uygulamali
arastirmalara agirlik vermistir. Boylece arastirma sonucu belirlenen faktorlerin liderlik
davraniglarin1 agiklamaya yeterli oldugu, dolayisiyla liderlik siirecinin agiklanabilecegi
varsayilmistir. Ancak bu teorilerle ilgili olarak da, kullanilan kavramlarin basitlestirildigi
ve genellemelere gidildigi noktasindan hareketle, kullanilan metodolojinin gecerliligine

kadar degisen elestiriler yapilmistir.

Ohio Eyalet Universitesi liderlik arastirmalar1 ile asagi yukari aym donemde (1947)
yiiriitilen Micihigan Universitesi arastirmalar1 Prudential Insurance Company'de 20
yiiksek 20 diisiik verimlilikteki ekipler iizerinde uygulanmistir. Aragtirmalar dort faktore

dayandirilmistir (Northcraft 1994:356):

1. Destek: grup iiyelerinin kisisel duygularina verilen onemi ve degeri arttirici

davraniglar.

2. Karsilikl iligkileri kolaylastirma: grup iiyeleri arasinda, yakin ve karsilikli tatmini

saglayan iliskilerin gelismesini destekleyen davranislar.

3. Amacim vurgulanmasi: grup amaglarina ulasmak ve yiiksek performans saglamak

icin motive edici davranislar.
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4. 1si kolaylastirma: arac-gere¢ ve teknik bilgi gibi kaynaklar1 saglayarak, amaglara

ulagsmada kolaylik saglayici davranislar.

Bu faktorlerden ilk iki tanesi kisiye yonelik davranislari, diger ikisi ise ise yonelik
davraniglar1 ifade etmektedir. Verimlilik, is tatmini, personel devir hizi, devamsizlik,
sikayetler, maliyet ve motivasyon gibi kriterler kullanilarak, grup iiyelerinin tatminine ve
grubun verimliligine katkida bulunan faktorler arastirilmak istenmistir. Bu caligmanin
sonucunda iki degisik lider davramis1 tespit edilmistir; ise yonelik lider ve insana yonelik
lider. Ise yonelik lider, grup iiyelerinin 6nceden belirlenen ilke ve yontemlere gore calisip
caligmadiklarim1 yakindan kontrol eden, biiyiik 6l¢iide cezalandirma ve makama dayanan
resmi otoritesini kullanan bir davramig gosterir. Buna karsilik kisiye yonelik lider, yetki
devrini esas alan, grup liyelerinin tatminini arttiracak calisma sartlarinin gelistirilmesine
calisan ve grup iiyelerinin kigisel gelisme ve ilerlemeleri ile yakindan ilgilenen bir

davranis gosterir (Yukl 1989:81).

Is merkezli lider davramisinda lider astlarin ¢alismalariyla yakindan ilgilidir. Bu tip lider is
prosediirlerini agiklar ve temelde basari ile ilgilidir. Liderin esas amaci gorevin etkin bir
sekilde yerine getirilmesidir. Calisana yonelik liderlik davraniginda ise daha ¢ok is gruplar
gelistirme ve is gorenlerin islerinden tatmin olmalari ile ilgilidir. Bu tip liderin esas amaci
calisanlarin kendilerini iyi hissetmelerini saglamaktir. Boylece arastirmalar liderin her iki

davranig biciminden birini sectigini gostermektedir.(Kiral,2001,187)
2.2.2.2 Ohio State Universitesi Liderlik Calismalar

Ohio State Universitesi liderlik calismalar1 1940'Iarin sonlarina dogru Ralph Stogdill'in
yonetiminde yapilmistir. Arastirmanin amaci liderlik davranisimi belirlemenin grup ve

orgiit amaglarina ulagsmada ne derece onemli oldugunu gostermektedir. (Kiral, 2001, 187 )

Ohio State Universitesi'nde arastirmacilar liderlik davranisini saptamak icin bir anket
hazirlamiglardir. Bu anketi askerler ve endiistri bolgesinde uygulayarak liderlerin
davraniglarin1 nasil algiladiklarim1 bulmaya calismislardir. Bu arastirmalar sonucunda
liderin iki tiir davranig bigimi gosterdigi ortaya ¢ikmistir. Bunlar iliskiye yonelik davranis

ve yapiya yonelik davranistir. (Kiral, 2001, 187 )

lliskiye yonelik davrams gosteren lider astlariyla sik sik iki iliski igerisine girerek onlarin

duygular1 ve diisiinceleriyle yakindan ilgilenir. Bireylerin ihtiyaglarimin neler olduguna
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onem verir. Astlarina sik sik zaman ayirarak arkadasca onlarin sorunlartyla ilgilenir. (Kiral,

2001, 188)

Goreve yonelik lider ise gruplari, amaglar1 basarmak dogrultusunda yonelterek onlarin rol
yapilarini belirlemek ile ilgilidir. Lider grup faaliyetlerini planlama, orgiitleme, gorevleri
belirleme ve yon verme seklinde yonetir. Bireylerin rol yapilarim belirlemek ve
diizenlemek, astlart verilen gorevleri basarmalari i¢in yoOnlendirmek bu tip liderin
gosterdigi davranig bicimidir. (Kiral, 2001, 188)
Is merkezli liderlik davranis1 ve calisana yonelik liderlik davranisi Ohio State caligmalarina
benzemediginden ayr1 ve bagimsiz olarak gosterilmeye calisilmistir. Sonu¢ olarak bir
liderin yapiya yonelik davranisi yiiksek ve iliskiye yonelik davramisi diisiik veya yapiya
yonelik davranis1 diisiik ve iliskiye yonelik davranisi yiiksek olabilir. (Kiral, 2001, 188)
Bir lider yiiksek veya diisiik seviyedeki davranislarin her birini bir arada gosterebilir.
Ornegin bir lider astlarin duygulariyla ¢ok az ilgilenirken, astlarin rol ve beklentilerinin
tanimint iyi bir sekilde yapilabilir. Ya da lider astlarin duygulariyla ilgili olabilir, ancak
onlarin beklenti ve rollerinin tanimlarini kétii bir sekilde yapabilir. (Kiral, 2001, 187 )
Ohio State Universitesindeki arastirmacilar liderlik davranislarinin oldukga sabit 6zellikler
gosterdigini bulmuglardir. Bireylerin liderlik davranig 6zelliklerinin durumlar sabit kaldigi
siirece degisme gostermediginden soz etmislerdir. Yapiya ye iliskiye yonelik liderlik
davraniglarinin  kombinasyonunun etkinlik sagladigini belirtmislerdir. Yapiya yonelik
davranig gosteren gozetimcilerle calisanlarda yiiksek performans bulunmus ancak tatmin
diizeyi diisiik cikmistir. Tam tersine iligkiye yonelik liderlerle calisan astlarda diisiik
performans, yiiksek tatmin ¢ikmistir. Ancak daha sonra yapilan bazi caligmalar bu
sonucglarin yanlis yol gosterdigini ¢iinkil is yerindeki diger degiskenlerin de bireylerin
tatmin ve iiretkenlik diizeyini etkiledigini gostermektedir. (Kiral, 2001, 188)
Ohio arastirmalarindan ¢ikarilan genel sonuglardan bazilarini soyle siralayabiliriz (Hughes
1999:261, Csoka 1985:6)

1. Grup otoriter liderlik istiyor ve bekliyorsa en uygun hareket tarzi bu liderligi

uygulamaktir.
2. Grup daha az otoriter lider istiyorsa, liderin yapiy1 harekete gecirme davranisina

tepki gosterecektir.
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3. Yapilan is, teknoloji geregi ¢ok detayl diizenlenmisse ve zaman kisith ise herkese
ilgi gostermeye caligan lider basarili olamayacak, devamsizlik ve sikayetler
artacaktir.

4. 1sin 6zelligi bireyin ve grubun kendini gerceklestirmelerini 6nleyici nitelikte ise, bu
yoldan motive etmenin faydas1 olmayacaktir.

5. Astlann iistlerle irtibat1 az ise, yonetim tarzi otoriter liderlik tipinde olacaktir.

6. Calisanlar devaml iliski i¢inde ise liderden yiiksek anlayis bekleyeceklerdir.

7. Liderin insan1 6nemseyen davranislar1 cogaldikca personel devir hizi ve
devamsizlig1 azalmaktadir.

8. Liderin yapiy1 harekete gegirmeyi esas alan davramslan arttikca grup liyelerinin

performansi yiikselmektedir.
2.2.2.3 Mc Gregor’un X ve Y Yaklasim

Amerikali sosyal bir psikolog olan Douglas McGregor iinlii X-Y teorisini ilk olarak 1960
yilinda yaymladigi “The Human Side of Enterprise” kitabinda ortaya koymustur.
Giiniimiizde hala yonetim ve motivasyon alanlarinda sik¢a basvurulan X-Y kurami, pozitif
yonetim tarz ve tekniklerini gelistirmek igin gecerliligini koruyan temel prensiplere
sahiptir. McGregor’un X-Y teorisinin orgiitsel gelisim ve orgiit kiiltiiriiniin iyilestirilmesi

konularinda merkezi bir yeri vardir. (http://www.businessballs.com/mcgregor.htm)

Douglas Mc Gregor, x ve y kuramlar1 bigciminde iki tiir liderlik 6ngdérmiistiir. Bir¢ok lider
X teorisine meyilli bir liderlik anlayis1 icerisinde olup zayif sonuglar alirken, aydin liderler
Y teorisine uygun bir liderlik anlayisim1 benimseyerek cok daha iyi bir performans ve

sonug elde ederler ve bu yolla kisilerin gelismesine ve yetismesine olanak saglarlar.

Mc Gregor’a gore yoneticilerin davranislarim1 belirleyen en o6nemli faktorlerden birisi
onlarin insan davranist hakkindaki varsayimlaridir. Bu varsayimlar birbirine zit iki ug
noktay1 temsilen X Teorisi ve Y Teorisi olarak adlandirilmistir. X Teorisi inancindaki
yoneticilere gore; insanlar is yapmayi sevmezler, calismay1 hayatta kalabilmek i¢in bir
zorunluluk olarak goriirler ve firsat bulduklarinda ¢alismaktan kacarlar. insanlar tembeldir,
giivende olmak isterler ve sorumluluk almaktansa yonetilmeyi tercih ederler. Bu inangtaki
yoneticiler otoriter bir tarz benimserler.Y Teorisi inancindaki yoneticilere gore; insanlar
dogustan tembel degillerdir,onlar1 bu hale getiren deneyimleridir. Uygun kosullar altinda

insanlar kendilerini gelistirirler ve ama¢ dogrultusunda calisirlar. Bu inangtaki yoneticiler
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demokratik ve katilimc1 bir liderlik tarzi benimserler; kisinin kendisini gelistirmesi igin

uygun bir ortam yaratmaya c¢aligirlar (Hannagen, 1995, s.38).
X Kuram varsayimmlari:

Insanlarm pasif olduklar1 ve orgiitsel gereksinmelere direndikleri varsayimlarina dayanur.

Insanlar1 bu gereksinmelere uymalari icin yonlendirmek ve giidiilemek gerekir.
1- Normal olarak insanoglu isi sevmez ve elinden geldigi kadar isten kagar.

2- Isi sevmeme ozelligi nedeni ile insanlarin ¢ogu orgiitsel amaclarin kazanilmasinda
yeterli cabayr gostermeleri i¢in zorlanmali, denetlenmeli, yonetilmeli, ve ceza ile

korkutulmalidir.

3- Normal bir insan yonetilmeyi tercih eder, sorumluluktan kacmak ister, hirs1 azdir,

her seyin iistiinde de giiven arar.
Y Kuramm Varsayimlari:

Insanlarm zaten giidiilenmeye ve sorumluluk yiiklenmeye acik olduklari varsayimina

dayanur.
1- Is yaparken fiziki ve zihni ¢cabanin harcanmasi oyun ya da dinlenme kadar dogaldir.
2- Disaridan denetim ve ceza ile korkutma, ¢abay1 orgiitsel amaclara yoneltecek tek yol
degildir.
3- Amaglara baglilik, onlarin elde edilmeleri ile ilgili 6diillere baglidir.
4-Uygun kosullarda siradan bir kisi sorumlulugu kabul etmeyi degil, aramay1 da
Ogrenir.
5.0rgiitsel sorunlarin ¢oziimiinde, imge, ustalik ve yaraticilik kullanma yetenegi

insanlar arasinda genis ol¢iide yaygindir.

6- Cagcil endiistri yasantisinin kosullar1 altinda ussal yeteneklerin bir kismindan

yararlanilmaktadir.
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Buna gore X Kurami inancindaki liderler otoriter davramiglar gosterirken; Y Kurami

inancindakiler demokratik bir davramig gostereceklerdir.

Teorl X; Otoriter ve baskici

yinetim tarzi, Siki kontrol, Teori Y Ozgiirliikgii ve gelisime acik
gelisim yok. Sonugcta, bastnilnus yonetim tarzi. Yetkilendiren, sorumluluk
ve strh bir érgiit kiiltiirii veren ve olanak taniyan bir anlayis

icerinde elde edilen siirekli hasan

iISGOREN
YONETIM

Sekil 1: Yonetim ile isgoren arasindaki iliski (www.businessballs.com/mcgregorxytheorydiagram.pdf)

Scanlan, MC Gregor'un bu iki kuraminin anlamim su sekilde 6zetlenmistir. (Scanlan, s:70)
X Kuramimn Yorumu

a- X kuramindan gelen temel Orgiit prensibi, otorite kullanim1 yoluyla kontrol etme ve

yonlendirmedir.

b- Orgiitsel gereklilikler, orgiit iiyelerinin gereksinimlerinin iistinde tutulma
egilimindedir. Birey, Onerilen odiiller karsiligi dissal yonlendirimi ve kontrolii kabul

eder.

c- Yoneticiler, insandaki potansiyelin varligini kabul etmezler. Bu nedenle de, sz
konusu potansiyelin tamaminin nasil kullanilabilecegini kesfetmek i¢in zaman, caba ve

para harcamaya gerek gérmezler.
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Y Kuramunm Yorumu

'

a - Y kuramindan gelen temel Orgiitsel prensip, "biitiinlesme"dir. Buna gore, orgiit
tiyeleri, Orgiitin amaclarina yonelik olarak, kendi amaclarini en iyi kendilerini

yonlendirme ile basarabilecekleri kosullarin yaratilmasini isterler.

b- Orgiit, kendi hedefleri ile iiyelerinin gereksinim ve hedefleri arasinda bir ayarlama

yaptig1 olgiide, kendi hedeflerini gerceklestirmede daha etkin olur.

c- Yoneticiler yenilik icin, yeni orgiitlenme yollarim kesfetmek icin ve beseri cabay1

yonlendirmek i¢cin miicadele ederler.

Yukaridaki agiklamalardan dan anlasilacagi gibi, Mc Gregor'un X ve Y kuramlarinin,
Maslow'un “Gereksinimler Hiyerarsisine” dayandigi sOylenebilir. Mc Gregor'a gore, X
kurami, alt kademedeki gereksinimlere asir1 onem vermesi nedeniyle zayif bir liderlik
yaklagimidir. X kuraminin, temelde parayi, insan davranisinin en giiclii giideleyicisi olarak
gormesi; calisanlarin aldiklar1  iicret ve diger c¢ikarlarin biyolojik ve giivenlik
gereksinimlerini tatminde yeterli olacagin1 ongdrmesi, ve nihayet, calisanlarin daha iist
diizeyli gereksinimlerinin yalnizca is ortamindan uzakta tatmin edilebilecegini varsaymasi
s06z konusu zayifligin en temel gostergeleridir. Buna karsilik Y kurami; daha iist diizeyli
gereksinimleri tatmine izin verecek bir liderlik yaklasimini tasvir eder. Dolayisiyla, gercekte
yonetsel uygulamalarla ilgili olarak gelistirilmis olan X ve Y kuramlar1 kiyaslandiginda,
etkin liderlik davranisi agisindan Y kuraminin daha basarili olacagi ve bu varsayimlar
benimseyen liderlerin daha demokratik davranislar sergileyen kisiler olarak amaglarina daha

iyi ulagabilecekleri sOylenebilir. (Razian,1991;s:2-43)
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2.2.2.3.1 X-Y Liderlik Tipini Belirleme Sorulari

Asagidaki sorulara uygun cevaba gore puan veriniz, Puanlandirma ;

5 = Daima; 4 = Cogunlukla; 3 = Sik sik; 2 = Bazen; 1 = Nadiren; 0 = Asla

iS YERINDEKI YONETIM TARZININ ( LIDERIN) X - Y TEORISINDEN HANGISINE

UYGUN OLDUGUNU BELIiRLEME

No SORULAR Puan

1 Patronum, yapacagim seyleri bana kibarca sdyler, nedenini anlatir, fikrimi alir.

2 Patronum , sorumluluk (¢aligma) sahamin diginda kalan alanlarda, yeteneklerimi
(kendimi) gelistirmem konusunda beni cesaretlendirir.

3 Patronum calisirken bana miidahale etmez, ancak istedigimde yardim eder.

4 Iyi bir is ¢ikardigimda veya fazladan caba gosterdigimde bu galismam karsiliksiz
kalmaz, hem maddi hem de manevi olarak taltif edilirim.

5 Isten ayrilan kisilerle, onlarin kurum hakkindaki diisiince ve onerilerinin alindig bir
goriisme yapilir.

6 Daha iyi ¢alismam icin tesvik edilirim.

7 Eger ek bir sorumluluk istersem, patronum uygun bir yolla bu istegimi gerceklestirir.

8 Eger ek bir egitim istersem, patronum uygun bir yolla bu istegimi gerceklestirir.

9 Patronuma ismiyle hitap ederim

10 | Patronumla rahatla goriisiip kendisine, endiselerimi, cekincelerimi, fikirlerimi ve
Onerilerimi sunabilirim

11 | Isyerinin, amag ve hedefinin ne oldugunu bilirim.

12 | Isimle ilgili problemleri ¢c6zmek icin bana firsat verilir.

13 | Patronum igyerinde olan-bitenler hakkinda beni bilgilendirir.

14 | Nasil ilerleyip gelisecegim hakkinda patronumla diizenli toplantilar yapariz.

15 | Kurumun isleyisi hakkinda (nasil isledigi, bolimleri, hiyerarsi diizeni vs)

bilgilendirildim.

TOPLAM PUAN

Tablo 2: Yoneticinin X-Y teorisinde hangisine uygun oldugunu belirleme
(www.businessballs.com/Alan chapman 2002. Based on Douglas McGregor’s XY theory)

Degerlendirme: Elde edilen toplam puan sonunda;

60-75 Puan Arasi= Giiclii Y-teorisine uygun bir yonetim anlayisi

45-59 Puan Arasi = Genellikle Y-teorisine uygun bir yonetim anlayist

16-44 Puan Arasi = Genellikle X-teorisine uygun bir yonetim anlayist

0 -15 Puan Arasi = Giiclii X-teorisine uygun bir yonetim anlayist
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CALISANIN (AST) BENIMSEDIGi YONETIM TARZININ X - Y TEORISINDEN

HANGISINE UYGUN OLDUGUNU BELIiRLEME

No SORULAR Puan

1 | Patronumun isimi en iyi yapabilmem icin, bana karigsmasindan ve goriisiinii
bildirmesinden hoslanirim

2 | Sorumluluk (¢calisma) sahamin disinda kalan alanlarda, kendimi gelistirmeyi
severim.

3 | Patronumun, ¢alisirken bana miidahale etmesini istemem ancak istedigimde
kendisinden yardim almaktan ¢cekinmem

4 | Patronumdan herhangi bir baski gormeden veya isimi kaybetme korkusu
yasamadan da, isimde en verimli bir sekilde ¢alisip elimden geleni yaparim.

5 | Isten ayrilirken kurum hakkindaki diisiince ve onerilerimi belirtmekten
kacinmam.

6 | Daha iyi caligmam i¢in tesvik edilmekten ve oviilmekten hoslanirim.

7 | Sorumluluklarimin arttirilmasindan hoglanirim.

8 | Yeni seyler yapmak i¢in ek egitimler almay1 severim.

9 | Patronumla (yonetimle) samimi (dost) olmayi tercih ederim

10 | Patronumla rahatla goriisiip kendisine, endiselerimi, ¢cekincelerimi, fikirlerimi
ve Onerilerimi sunmaktan hoslanirim.

11 | Isyerinin, amac ve hedefinin ne oldugunu bilmek isterim.

12 | Isimle ilgili problemleri ¢c6zmek icin bana firsat verilmesini isterim.

13 | Patronumun igyerinde olan-bitenler hakkinda beni bilgilendirmesi hosuma
gider.

14 | Nasil ilerleyip gelisecegim hakkinda patronumla diizenli toplantilar
yapmaktan hoslanirim.

15 | Kurumun isleyisi hakkinda (nasil isledigi, boliimleri, hiyerarsi diizeni vs)

bilgilendirilmek isterim.

TOPLAM PUAN

Tablo 3: Isgorenin X-Y teorisinden hangisine uygun oldugunu belirleme (www.businessballs.com/ alan

chapman 2002. Based on Douglas McGregor’s XY theory)

Degerlendirme: Elde edilen toplam puan sonunda;

60-75 Puan Arasi1 = Giiglii Y-teorisine uygun bir yonetim anlayisindan hoslanir

45-59 Puan Arasi = Genellikle Y-teorisine uygun bir yonetim anlayisindan hoslanir

16-44 Puan Arasi1 = Genellikle X-teorisine uygun bir yonetim anlayisindan hoslanir

0 -15 Puan Arasi = Giiglii X-teorisine uygun bir yonetim anlayisindan hoslanir.
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2.2.2.4 Liderlik Dogrusu Teorisi

Tannenbaum ve Schmidt'in ortaya attifn bu teoride, liderligin iki u¢ noktas1 olarak
"otokratik liderlik" ve "demokratik liderlik" oldugu kabul edilmektedir. Iki ucun
arasindaki dogru (liderlik dogrusu) iizerine yedi ayr lider davramis bicimi yerlestiren
modeli yetki kavrami iizerine kurmuslardir. Belli bir durumdaki liderlik davranigi, liderin
kullandig1 yetki miktan ile asta devredilen yetkinin derecesinin bir kombinasyonunu

meydana getirmektedir (Zel,2002).

OTORITER DEMOKRATIK

Lider Merkezli Ast Merkezli

Lider tarafindan otorite kullanimm

Astlann dzgiirlitk alam

Sekil 2: Tannenbaum ve Schmidt,’in Liderlik dogrusu

Bir yoneticinin belli bir liderlik tarzin1 segmeden once durumun gerekleri ile kendisinin ve
astlarinin ozelliklerini dikkatle incelemeleri gerektigini sOylemislerdir. Burada liderligin
yedi tarzin1 gozlemek miimkiindiir. Bu astlarin alinan kararlara kayitsiz sartsiz
katilmalarindan, karar almaya katilmalar1 yoniinde bir dogru ile ifade edilir. Bu yedi

durum:

1.Durum: Yoneticiler karar verir ve duyururlar.

2.Durum: Yonetici kararini ikna ederek kabul ettirir.

3.Durum: Yonetici fikrini bildirir ve soru bekler.

4.Durum: Yonetici alternatif bir kararla ortaya ¢ikar.

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

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

7.Durum: Yonetici astlarin, iist tarafindan belirlenen siirlar ig¢inde gorevlerini

yapmalarina izin verir. (Zel;2001)
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2.2.2.5 Likertin Sistem Modeli

Likert'in Michigan Universitesi ¢alismalarinin devanu olarak gelistirdigi modele gore,
liderlerin davraniglart dort grup altinda toplanmaktadir. Her grup belirli varsayimlari ve

belirli davraniglar kapsar.
Likert'in 6nermis oldugu dort liderlik sistemi soyle 6zetlenebilir. (Harrison,1980;s:67)

a) Sistem - I -Yonetimi (istismara Otokrat): Bu tarza sahip yoneticiler biiyiik Slgiide
otokrat davranig gosterirler. Astlarina ¢ok az giivenirler, ara sira odiiller s6z konusu
olmakla beraber ¢ogunlukla korkutma ve cezalandirma yoluyla ¢alisanlan giidiilerler.
Bu liderlik tarz1 yalmizca yukaridan asagi dogru olan iletisim tarzi ile ilgilenir. Karar verme
yetkisi tist kademeler ile sinirlandirilmistir. Kisacasi, liderde astlar bir tiretim arac olarak
gorme disinda onlara yonelik manevi bir ilgi s6z konusu degildir ve iiretime yonelim
duygusu baskindir. Sistem I Lideri giiclii bir X kurami felsefesine sahiptir. Niifuzunu
yayma araci olarak, biiyiik ol¢iide yapinin harekete gecirilmesini benimsemistir. Bu
liderlik tarzinin temeli giice ve pozisyona dayali otoritedir.

b) Sistem — II - Yonetimi (Yardimsever Otokrat): Yardimsever otokrat olarak
tanimlanan bu tarz, liderin astlarina giiven liitfetmesi seklinde ele alinabilir. Sistem II
lideri, felsefi olarak X teorisini benimser, fakat ara sira yapiy1 harekete gecirirken,
insam dikkate alma boyutuna da agirlik verir. Bir tarzda iletisim ¢ogunlukla bicimsel
goriiniimdedir. Keza giidiileme de ddiillendirme ve biraz zorlama (baski) esastir. Zaman
zaman, astlardan fikir ve diisiinceleri sorulur ve yine cok sinirl bir karar verme yetkisi
gocerilebilir. Bununla beraber kontrol hemen hemen tamamen tepe yOnetiminin
elindedir.

c) Sistem — III - Yonetimi (Damsmaci): Bu tarzda ise liderin astlarina biiyiik olciide
giiveni soz konusudur. Ancak, yine de lider kararlarin kontroliinii kendinde tutma
yonelimindedir. Iletisimde bicimsellik oldukca diisiiktiir. Giidiilime, bazen astlarin
kararlarin  verilmesinde icerilmesini saglayacak bicimde katilimiyla, ara sira
cezalandirmayla, ve fakat cogunlukla odiillendirmeyle saglanir. Sistem III lideri X
teorisini olduk¢a az benimser ve durumun gerektirdigi Olgiide Y teorisine yonelir.
Yapiy1 Harekete Gegirici ve Insam Dikkate Alic1 boyutlara esit diizeyde 6nem verir.
Astlarin onaylarin1 almada ve onlarin kabuliinii saglamada pozisyona dayali ve kisisel

otorite tiirlerinin her ikisini de kullanir. Iletisim her iki yone de (asagi-yukari) ¢alisir. Bu
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tarzda 6zgiin kararlarin alt kademelerde verilmesine karsilik, genel kararlar ve genis
politikalar iist kademelere verilir. Keza tiim kararlarin ve kontroliin nihai sorumlulugu
hala tepe yonetimindedir.

d) Sistem — IV - Yonetimi (Katilmei) : Likert Sistem IV yonetimini, tiim
yaklagimlarin en katilimcis1 olarak goriir ve bu yaklasimi "katilimci-grup" olarak
adlandirir. Bu tarza sahip yoneticiler astlarina tamamen giivenirler. Iletisim formal yada
informal olabilmekle beraber, tiim yonergeler aciktir. Sistem, yoneticileri her zaman
icin astlarinin fikir ve diisiincelerini alip, onlardan yapici olarak yararlanir. Giidiileme,
lider \iiyelerin katilmiyla gelistirilen bir 6diil sistemiyle gergeklestirilir. Yani, amag
belirleme ve amaclara dogru ilerlemenin degerlenmesi gibi alanlarda grup katilimini ve
faaliyetlerde icerilmeyi temel alan ekonomik odiiller s6z konusudur. Karar verme,
orgiitiin tiim kademeleri boyunca cesaretlendirilir. Yasal giice sahip olma Onemini
yitirmis, kisisel otorite 6n plana ¢ikmistir. Nihai sorumluluk hala yonetimde kalmakla

birlikte, kontrole verilen 6nem oldukga diisiiktiir.

Yukarida siralanan dort grubun, liderlik degiskenlerine gore yansittiklari durum sdyle

Ozetlenebilir (Luthans 1992:306).

1. Liderlik degiskeni: Astlara olan giiven
Sistem-1 (Siki,otoriter) : Astlara giivenmez
Sistem-2 (Esnek,otoriter): Baba-evlat arasindaki gibi bir giiven anlayis1 vardir.
Sistem-3 (Danigmal1): Kismen giivenir fakat kararlarda kontrole sahip olmak ister.
Sistem-4 (Katilimce1) : Biitiin konularda tam olarak giivenir.

2. Liderlik degiskeni: Astlarin algiladig serbesti
Sistem-1 : Astlar, isle ilgili konularda kendilerini hi¢ serbest hissetmezler.
Sistem-2 : Astlar kendilerini fazla serbest hissetmezler.
Sistem-3 : Astlar kendilerini oldukga serbest hissederler.

Sistem-4 : Astlar kendilerini tamamen serbest hissederler.
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3. Liderlik degiskeni:Ustiin astlarla olan iliskisi
Sistem-1 : Isle ilgili sorunlarin ¢oziimlenmesinde astlarin goriisiinii nadiren alir.
Sistem-2 : Bazen astlara diisiincelerini sorar.
Sistem-3 : Genel olarak astlarinin fikrini alir ve onlardan yararlanmaya ¢alisir.

Sistem-4 : Daima astlarinin fikirlerini alir ve onlar1 kullanir.

Aragtirma sonucunda, liderlik-performans iliskisini etkileyen 3 temel degisken grubunun

oldugu tespit edilmistir:

- Durumsal degiskenler: Gelismeleri etkileyen bagimsiz degiskenlerdir. Yalmzca
yonetim kontroliinde olan degiskenler bu gruba dahil edilirler (organizasyon yapisi,

politikalar, bireysel 6zellikler vb.).

- Ara degiskenler: Orgiitiin atmosferini yansitan degiskenlerdir. Performans hedefleri,
tutumlar, algilamalar, motivasyon tedbirleri ornek gosterilebilir. Bunlar, kisiler arasi

iliskileri, iletisimi ve karar verme siirecini etkileyen degiskenlerdir.

- Sonug degiskenleri: Bu degiskenler bagimli degiskenlerdir. Orgiitiin ciktis1 olarak
algilanirlar. Verimlilik, hizmet, maliyet, kalite ve kazan¢ durumu bu degiskenlere

ornek gosterilebilir.

Likert, liderlik siirecinde sebep-sonug¢ iliskisi hemen ortaya ¢ikmamaktadir cilinkii ara
degiskenler oldukga etkilidir.Ornegin, Sistem-1 liderlik tarzina yonelmek karlilik oraninda
artis saglayabilir, ancak bu durum ara degiskenlerde (baglilik, motivasyon, tutum vb.)
kotiilesmeye yol agar, bu da zaman icinde karlhilikta diisiise yol agabilir. Benzer durum
Sistem-4 icinde diisiiniilebilir. Kisa vadede karlilik oran1 diisebilir, ancak ara degiskenlerin
etkisiyle uzun vadede karlilik artabilir. Bu durumda tarzlar ve etkileri arasinda uzun bir
zaman dilimi oldugu diisiiniilebilir. Bu sarkmay1 Likert, "onceki degisimin etkisi olarak
sonu¢ degiskenlerindeki zit hareket netlesinceye kadar, Sistem-4'e dogru durumsal

degiskenlerdeki farklilagma siireci zaman alacaktir" seklinde ifade etmektedir. (Zel,1999)

Likert, arastirmalart sonucunda; Sistem-3 ve Sistem-4 tarzlan altinda caliganlarin yiiksek

seviyede iirettikleri, Sistem-1 ve Sistem-2 tarzlar altinda calisanlarin ise diisiik seviyede
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irettikleri tespit etmistir. Likert, bu sonuclarin yoneticilerin is alanlarindan ve
pozisyonlarindan bagimsiz oldugunu kaydetmektedir. Ornegin, Sistem-1 yoneticisi goreve
gelir ve kisa siirede iyi sonuglar elde eder. Ancak ara degiskenler kotiilesir. Buna karsilik
iyl sonuclar kendisine terfi getirir. Yeni gelen yonetici Sistem-4 tarzim sergiler. Sistem-
1'den kalan durum yiiziinden kotiilesen ara degiskenler iyilesme yolundadir. Bu arada iist
yonetim performans diisiikliigii nedeniyle Sistem-4 yoneticisini gorevden alir ve yerine
Sistem-1 tarzinda yonetici atar. Tam bu donemde ara degiskenler etkilerini géstermeye
baslar ve bu sekilde dongii devam eder. Burada goriilen "sarkma etkisi" pek c¢ok
organizasyonda {ist yOnetim acisindan hatali performans degerlendirmelerine yol

acmaktadir. (www.ugurzel.com)

2.2.2.6 Blake ve Mouton’un Liderlik Izgaras1 Kuram

Blake ve Mouton tarafindan ortaya atilan teori, aslinda Ohio Liderlik Arastirmalarindaki
"yonetsel egilim programi'nin bir grid sebekesine adapte edilmesiyle elde edilmistir.
Liderlik davraniglarinin iki ayr1 boyutu olarak, insana ilgi ve ise ilgi, yatay ve dikey
eksene yerlestirilmek suretiyle bes ayr1 liderlik bicimi ortaya cikarilmistir. (Vecchio
1995:347).

Bu kuram, temel olarak iki faktore dayanmaktadir: Uretime ve insana ilgi (Aksel,
2003:33). Kuramcilar, bu iki faktor ve lider arasindaki iliskiyi aciklamak i¢in 1’den 9’a
kadar 6lgegi olan bir diyagram kullanmakta ve 5 tip liderlik belirlemektedirler (Arikan,
2001:237): Ciliz lider (1,1), sehir kuliibii liderligi (1,9), orta yolcu lider (5,5), goreve
doniik lider (9,1) ve takim liderligi (9,9).

Blake ve Mouton’un modelinde gosterilen liderlik tiplerinden birisi, istenilen diizeyde hem
insana hem de ise yonelik maksimum ciktiy1 alabilmektedir (9,9). Goreve doniik lider agir
sekilde ise yogunlasarak calisanlar bir makine gibi algilamakta (9,1), digeri sadece insana
yogunlagsmakta (1,9), digeri orta yolu secerken (5,5), digeri ise her iki boyutta da pasif
kalmayi (1,1) benimsemektedir. (Aksel, 2003:36).
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Sekil 3: Blake ve Mounton’un Liderlik Izgarasi ( Celik 1999;15)

. Cihz Lider: Lider izleyenleri kendi haline birakmistir. Bu liderlik bi¢imi 1,1 “lik
liderlik bicimi olarak da goriiliir. Zayif liderlikte is goren ve iiretime yonelik en
diisiik diizeyde ilgi vardir.

2. Goreve Doniik Lider : Otorite ve Itaat, 9,1'lik liderlik bicimidir. Lider maksimum
diizeyde gorevle ilgilenir; bunun icin gii¢ yetki ve denetimden yararlanir.

3. Sehir Kiliipii Liderligi: Lider is gorene en iist diizeyde onem verirken, iiretime en alt
diizeyde oOnem vermektedir. Bu liderlik bicimi 1,9'luk liderlik bicimi olarak
goriilmektedir.

4. Orta Yolcu Lider: Lider mevcut yapiy1 koruma ve devam ettirmeye calisir. 5.5'lik
liderlik bi¢imi olarak tanimlanan bu liderlik biciminde hem iiretime hem de i gorene
orta diizeyde bir ilgi vardir.

5 . Takim Liderligi: 9,9’1uk liderlik bi¢imi olarak tanimlanan bu liderlik bi¢ciminde,
hem iiretime hem de is gorene en yilksek diizeyde ilgi gosterilir. Katilma ve
0zdeslesmenin yiiksek oldugu bu liderlik bigiminde, lider grup iiyeleriyle giiclii bir
igbirligi yapar.

Bu modelin en 6nemli yaran yoneticiler ve liderlerin, sergiledikleri davraniglarin kavram
halinde tanimlamasina imkan vermesidir. Boylece kendi yonetim tarzinin ne oldugunu
kavrayan bir yonetici, cesitli egitim ve gelistirme programlar1 ile bu tarzda arzuladigi
degisiklikleri yapabilir. Blake ve Mouton olcekteki en etkili lider tipinin [9.9] tipi

oldugunu ileri siirseler de, bu tipin is zenginlestirmesi verimlilik, ise devamsizlik gibi

32



konularla olumlu yonde baglantisinin olmadigi uygulamali arastirmalarla ortaya

cikarilmigtir (Northcraft 1994:358).

2.2.2.6.1 Liderlik Tipinin Belirlenmesi:
Blake Mounton’un kuramina goére liderlik tipinin belirlenebilmesi i¢in 18 sorudan olusan

bir test kullanilir. Bu testte X (Kisiye ilgi puan1) ve Y (Ise ilgi puan1) ekseninin puanlarini
tespit etmek i¢in 9 ar sorudan olusan bir test kullanilir. Her bir soruya “0” dan “5” aras1 bir
puan vermesi istenir. Testin sonunda her iki eksenin puanlar toplanip (Toplam X, Toplam
Y) bulunan bu toplam 0.2 katsayisi ile carpilarak X ve Y ekseninin bilesenleri (Final X,

Final Y) bulunur. Bu ikisi degerin kesisim noktas1 grafikte bulunup kisinin liderlik tipi

belirlenir.

Kisiye flgi (Y ekseni) Puam Uretime 1ilgi (X ekseni) Puam
Karar alinacagi zaman, ¢alisanlarin karar Benim i¢in bir gorevi yerine getirmekten
verme siirecinde yer almalari i¢in, onlar1 daha 6nemli bir sey yoktur.

tesvik eder, onlarin fikir ve onerilerini
uygulamaya caligirim.

Bir is veya projenin zamaninda Yeni is ve islemlerde insanlar1 egitmekten
bitirilmesinden emin olmak icin isleri zevk alirim.

yakindan takip ederim.

Gorev ne kadar zorlu olursa benim icin o Calisanlari, islerinde yaratici yonlerini ortaya
kadar iyidir. koymalari i¢in, tesvik ederim.

Karmasik bir iste her detayin hesaba Ayni1 anda bir ¢ok karisik gorevin iistesinden
katildigindan emin olmak isterim. gelmek bana kolay gelir.

Egitim, liderlik ve psikoloji ile ilgili kitap, Hatalar1 diizeltirken iliskileri tehlikeye

dergi ve makale ve yayinlari takip etmekten atmaktan kaginmam.

ve buradan 6grendiklerimi hayat
gecirmekten hoslanirim.

Zamani ¢ok etkili kullanirim Calisanlara, karmasik is ve projelerde ince
noktalar1 ve detaylari agiklamaktan
hoslanirim.

Biiyiik projeleri kiiciik parcalara bolerek Benim i¢in yetenekli (miithis, harika) bir

yonetmek benim karakterimin vazgecilmez takim olusturmak tan daha 6nemli bir sey

parcasidir. yoktur.

Problemleri analiz etmeyi severim Baskalarinin sinirlarina saygi gosteririm

Calisanlarin performansini artirmak igin Meslegimle ilgili makale kitap ve yayinlari

onlara danismanlik etmek benim takip etmekten ve Ogrendiklerimi hayata

karakterimin vazgecilmez bir pargasidir. gecirmekten hoglanirim.
TOPLAM X TOPLAM Y
FINAL X = TOPLAM X * 0.2 FINAL Y =TOPLAM Y * 0.2

Tablo 4: Liderlik tipini belirleme testi http://www.nwlink.com/~donclark/leader/bm_model.html#Questionnaire
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Elde edilen sonuca gore kisinin asagidaki dort alandan birine yakin bir liderlik tipini

benimsedigi varsayilir.

COK 9
8 Sehir Kliibi Liderligi Takim Liderligi
S 7
o 6
c
<
© 5
o)
ur
Z 4
-
> 3 Ciliz Liderlik Otoriter Liderlik
¥
2
1
AZ 1 2 3 4 5 6 7 8 9
AZ is'e (Uretime) llgi COK

Sekil 4: Blake Mounton’un Liderlik tipinin belirlenmesi http://www.nwlink.com/~donclark/leader/

2.2.2.7 Davramssal Kuramlarin Genel Degerlendirmesi

Genel olarak bakildiginda, cesitli caligsma arastirmalarda farkli isimler almakla birlikte,
hemen caligmalar iki liderlik tipinin mevcut oldugunu ortaya koymustur. a) Goreve
Yonelmis Lider Tipi; b) Insanlar aras iliskilere Yonelmis Lider Tipi. Bu konuda yapilan
arastirma ve caligmalarin biiyiik cogunlugu (Detroit-Edi Arastirmasi disinda), Insana
Yonelik Lider tipinin daha basarili olacagi hipotezini dogrulamis (Dereli,1991;5:204), hatta
pek cogu bu tarzin evrensel gecerlilige sahip basar1 kosulu oldugunu iddia etmisi Bununla
beraber, Ozellikle 1960'lardan sonra davramis yaklasiminin pek ¢ok elestirilere maruz
kaldigi ve yerini Durumsal Liderlik Yaklasimina biraktigi da bilinen bir gercgektir.

(Razian,1991;s:2-53)

2.2.2.7.1 Ozellikler Yaklasim ile Davramssal Yaklasimimin Karsilastirilmasi:

Daha once de belirtildigi iizere, liderlik davranisi iizerine yogunlasan calisma ve
arastirmalar, biiyiikk Olclide Ozellikler yaklasiminin yarattigi tatminsizligin bir sonucu
olarak ortaya ¢ikmistir. Dolayisiyla da, bu yaklasimin Ozellikler yaklasimimn Kisilige
bagimli olarak agiklamaya calistigi lider etkinligini, ¢ok daha farkli bir sekilde (liderin
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yaptiklarim1 dikkate alarak) acgiklamaya calismistir. Bu nedenle, davramis yaklasimi
cercevesinde varilan sonuglarin, 6zellikler yaklasimina nazaran ¢ok daha az iddiali oldugu
soylenebilir. Ozellikler yaklasimmna nazaran, Davramgsal yaklasimmn gecerliligini
genigleten goriisiin "Liderlerin, lider olarak dogmalan gerekmez liderler dogru seyleri
yapacak sekilde egitilebilirler” felsefesinden kaynaklandigi soylenebilir. (Razian:1991;s:2-
53)

2.2.2.7.2 Davramssal Yaklasima Yonelik Elestiriler:
Davranigsal yaklasima yonelik elestiriler 6zet olarak ii¢ baslik altinda toplanabilir.

a. En etkin liderlik tarzinin hangisi oldugu konusunda kesin bir birlige varilamamast;

b. Arastirmalarda kullanilan metotlarin farkli olmasi;

c. Arastirma sonug¢larinin ABD kiiltiiriiniin etkilerini yansitmasi,
Cok yogun ve detayl elestiri alan Davramigsal yaklasim zamanla gecerliligini kaybetmistir.
Bu gelismede s6z konusu elestirilerden ziyade, orgiitsel yonetim diisiincesine hakim olan
sistem yaklagiminin ve onun uzantist konumundaki Durumsal yaklagimin cok biiyiik

etkisinin oldugu muhakkaktir.

2.2.3 Durumsallik Yaklasimi:

Gerek ozellik teorileri, gerekse davranis teorilerindeki eksikliklerden dolayi, liderlik
konusunda daha gercekg¢i bir yaklasima olan ihtiya¢ kendisini hissettirmis ve arastirmacilar
diger teorilerin karigimindan olusan ve isin nitelikleri ile durumun gereklerini de dikkate
alan "modern" yaklasim gelistirilmistir (www.ugurzel.com).
Durumsal yaklagima gore:

1- Organizasyonun yapisal 6zellikleri; biiyiiklugii, hiyerarsik yapisi, kurallar,

2- Organizasyonun iklimi; grup atmosferi, aciklik, katilim, iletisim,

3- Rol ozellikleri; isin tipi, zorluklar, giic, statii

4-Alt ozellikler; bilgi, deneyim, sorumluluk vb. 6zellikler 6nemlidir.(Erkus,1997)
Durumsallik kuramlari, liderlik olayinin olustugu kosullara agirlik veren kuramlardir.

(Kogel, 1998)
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USTLERIN BEKLEYISLERI
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VE DAVRANISLAFRI
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OZELLIKLERI , BEKLEYISLER]

Sekil 5: Liderlik Davramsi (Kogel, 1998)
Liderlige durumsallik yaklagimi, liderligin belirleyicisi olarak i¢inde bulunulan degisken
durumu ya da cevreyi temel almaktadir. Buna gore, bazi durumlarda basarili olabilen bir

lider, bagka bir durumda basarili olamayabilecektir. (Razian,1991;s:3-25)

Durumsallik yaklasimimi degerli kilan, her orgiitiin (baz1 yapisal benzerliklere sahip olsalar
da) sonugta kendine 6zgii bir varlik olmasidir. Dolayisi ile bu yaklasim dikkatini liderin
kisiligi yerine, orgiitiin kiiltiirii ya da atmosferi {izerine yogunlastirmistir .Buna gore; sayet
kosullar, herhangi bir kimseye durumun zorunlu kildigi islevleri basarmak i¢in izin veriyorsa,

bu herhangi bir kimse lider olabilecektir. (Shetty,1978;s:236)

Liderligi durumsallik yaklasimi cercevesinden ele alan ilk kisi, Illinois Universitesi 6gretim
iiyelerinden Fred Edward FIEDLER olmustur. Ashinda calismalarina 1950 yillarda
davranmigsal liderlik Yaklasimi'mi test etmek icin baslayan FIEDLER, yillar siiren
calismalarinin degisik agamalarinda Durumsal Liderlik kuramini ortaya koymus ve bu kurami
gelistirmistir. Fiedler'in yam sira ve onun ¢alismalan ile benzer dogrultuda yapilan diger
calismalar da, farkli kuramsal boyutlarla Durumsal Liderlik Yaklasimi'min gelismesine

katkida bulunmuslardir.(Razian,1991;s:3-25)
2.2.3.1 Fiedler’in Durumsal Liderlik Kuram

Liderlikte durumsallik kuramini ilk kez Fred Fiedler kullanmistir. Bu kuram ortamin
elverisli olma olasiigina gore liderin ortaya ¢ikacagr varsayimina dayanmaktadir

(Celik,1999,s:20).
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Fiedler tarafindan ortaya konulan bu kuram, bir bireyin, bir grup igerisinde lider olarak
ortaya ¢ikmasinin ya da basarili bir lider olmasinin, yalmzca kendi kisisel ozellik ve
yeteneklerine bagli olmadigin1 , ve yine yalmizca grup iiyeleri ile olumlu iligkiler

gelistirilmesine bagli olmadigini 6ne siirer. (Erdogan,1991;5:340)

Etkili liderlik davramisinin insan iliskilerine ya da gorev (Orgiitiin yap1 boyutuna) agirlik
verilerek gerceklestirilebilecegini inceleyen Fiedler, ne anlayisli liderin (Insana yonelik) ne
de yapiy1 kurucu (goreve yonelik) liderin siirekli olarak etkili olamayacagim ileri

stirmektedir (Aydin,1994,s:254).

Fiedler’in durumsallik teorisi, calisma grubunun performansma gore, lider etkinligini

tanimlamaktadir. (Ozalp,1999,s181)

. iderli DENGE
Grubunun E— Liderlik = 5| Kosulsal
Performansi Tarzi , Elveriglilik

Sekil 6: Fiedler’in durumsal liderlik teorisi (Bedeian,1986; s471)

Sekil 6’da goriildiigii iizere ¢alisma grubunun performansi, kisinin liderlik tarzi ile kosulsal

elverislilik arasindaki dengeye bagl olarak ortaya ¢ikmaktadir. (Ozalp 1999,5182)

Fiedler’in modelinin temelinde, grup performansinin, liderlik tarzi ve ortam 6zelliklerinin

bir fonksiyonu oldugu diisiincesi yatmaktadir. (Zel,2001)
Grup performansi = f (liderlik tarzi, ortam ézellikleri)
2.2.3.1.1 Liderlik tipinin belirlenmesi:

Fiedler, liderlik tarzlarimi ortaya cikarabilmek i¢in "en az tercih edilen ¢alisma arkadasi
ETECA (Least prefered co-worker, LPC)" 6lcegini gelistirmistir. Buna gore, uygulanan
testte, liderden' birlikte calismakta oldugu biitiin kisileri diisiinmesi ve sonra birlikte
calismakta en cok giicliik cektigi birey veya bireyleri kisilik ozelliklerine gore tanimlamasi
istenir. (Hodgets 1993:293). Bu, o liderin LPC (ETECA) puam olarak belirlenir. S6z
konusu LPC (ETECA) testinde en diisiik puan 18, en yiiksek puan 144'tiir. Test 18 ayr zit
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niteliklerden olusan bir testtir. “64 puanmin altindaki degerler; diisiik LPC (ETECA)”,
“73 puamn iistiindeki degerler; yiiksek LPC (ETECA)” , “65 ile 72 arasindaki
degerler; orta LPC (ETECA) olarak kabul edilir” (Fiedler 1989;s.75). Puan
yiikseldik¢e liderin o kisi hakkinda beraber calisma yoniindeki tercihi yiikselmektedir.
Buna gore yiiksek LPC (ETECA) puanina sahip bir lider "en az tercih edilen ¢alisma
arkadas1"n1 nispeten olumlu ifadelerle tammlamis olmaktadir. Ote yandan diisiik puana
sahip lider, "en tercih edilen ¢aligma arkadasi"m1 daha ¢ok olumsuz kisilik 6zellikleri ile
tanimlayan kimsedir. Yiiksek LPC (ETECA) puanlarina sahip bulunan liderin, daha ¢ok
kisiler arasi iligkilere yonelmis liderlik bi¢imine, LPC(ETECA) puan diisiik olan liderlerin
ise, gorevi yakindan kontrol edici, direktif verici ve otoriter bir tarza yonelik liderlik

bicimine sahip olduklar goriilmiistiir (Bedeian 1989:432).

insana Yonelik Liderler (ETECA puam 73 ve iizeri olanlar); Yiiksek ETECA degerine
sahip liderler, digerlerinin ne diisiindiigiinii dikkate alan grup iiyelerinin duygularim
Onemseyen bir anlayisa sahiptirler. Bu kimseler is hayatinda grup iiyelerinin karar alma

stirecinde yer almalar1 ve problemle ilgili yeni fikir ve onerilerde bulunmalar1 konusunda

kendilerini desteklerler (Fiedler&Chemers 1984; s.22).

Ortamin Kontrol Seviyesi

Diisiik

Ortamin Kontrol Seviyesi

Orta

Ortamn Kontrol Seviyesi

Yiiksek

Ceza vermeye yatkin degil
Grubun destegini arar

Kendini tamamen isten ¢ceker

Grup iiyelerine saygili
Grubu karar alma siirecine katar

Grubu gorevi bagsarmaya odaklar

Ceza vermeye meyilli
Gorev dagilimlarini degistirir

Emredici ve kontrolii elinde tutar

Tablo 5: insana yonelik liderlerin degisik ortamlardaki davrams bicimleri ((Fiedler&Chemiers 1984;
s.28)

Goreve Yonelik Liderler ( ETECA puam 64 ve asag1 olanlar); Diisik ETECA puanina
sahip liderler ancak isler yapildiginda memnun olurlar. Bu kimseler, kisiler arasi
iligkilerden ziyade, elle tutulur basarilardan mutlu olur ve kendilerine giiveni artar. Bu tip
liderler, islemlerin standart oldugu , gbrevin agik ve net bir bicimde tanimlandigi islerde
caligmaktan memnun olurlar. Eger yapilan gorevde, isler ve prosediirler net olarak

tanimlanmamuis ise bu tanimlamay1 kendileri yaparlar. (Fiedler&Chemers 1984; s.23)
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Ortamin Kontrol Seviyesi

Diisiik

Ortamin Kontrol Seviyesi

Ortamun Kontrol Seviyesi

Orta Yiiksek

Ceza vermeye meyilli
Emredici ve kontrolii elinde tutar

Gorev dagilimlarini degistirir

Grubun ihtiyaclarina duyarli

Emredici ve kontrolii elinde tutar | Ceza vermeye meyilli olmaz

Grubu rahatlatir ve destekler

Grubu gorevi bagarmaya odaklar | Grubu karar alma siirecine katar

Tablo 6: Goreve yonelik liderlerin degisik ortamlardaki davrams bicimleri ((Fiedler & Chemers 1984;

s.28)

Orta Yolcu Liderler ( ETECA puam 65-72 arasinda olanlar); Orta seviye ETECA

puanina sahip liderler, yiiksek ve diisik ETECA puanina sahip liderlere gore, daha zor

tanimlanirlar. Genel bir deyisle bu tip liderler, bir miktar daha bagimsiz, digerlerinin ne

diisiindiigiine ¢ok fazla aldirmayan, ancak cevreye daha agik bir yapidadirlar. Bununla

beraber bu kimseler, daha esnek, hatalarindan ders alan ve bir cok degisik ortamda

yeteneklerini daha fazla kullanan bir yapiya sahiptirler. Bu tip liderler kontroliin biiyiik

oranda kendisinde oldugu ortamlarda ¢alismaktan daha fazla memnunluk duyarken, diisiik

kontrol seviyesinde calistiklarinda performanslart diiser. Kisinin lider olarak etkinlik

diizeyi, kisinin yiiksek veya diisik ETECA puanina sahip olmasi ile degil, ortama uygun

bir liderlik sergileyip sergilememesi ile ilgilidir (Fiedler&Chemers 1984, s:27).

Degisik Meslek Gruplar: Ortalama ETECA
Ikinci derece Yoneticiler (Iran) 84,03
Bas Hemsire (ABD ve Kanada) 80,80
Itfaiyeciler 71,50
Ikinci derece Yoneticiler (Meksika) 71,40
Hotel Yoneticileri 71,25
Tegmen (Itfaiye ABD) 69,57
Yiizbas: (Itfaiye ABD) 68,67
Okul Miidiirti 66,37
Tabur Sefi (Itfaiye ABD) 63,12
Tabur Karargah Subay1 (ABD Ordusu) 62,30
Boliikk Komutani (ABD Ordusu) 60,32
Eyalet Yonetici Asistani 57,96
Defterdar 52,00

Tablo 7: Degisik meslek gruplarina ait ETECA puanlar (Fiedler & Chemiers 1984; s.26)
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ENAZ TERCIiH EDILEN CALISMA ARKADASI OLCEGI (LPC ) (ETECA)
PUAN
Memnuniyet verici 876 54321 |Cekilmez(Sevimsiz)
Dostca 876 543 21 | Dostluktan Uzak
Itirazc1 (Muhalefet) 123456738 Kabul Edici
Anlagilabilir 87 6 543 21 Anlasilmaz
Gergin 12345678 Sakin
Mesafeli 12345678 Yakin
Soguk 123456 78 Samimi
Sikict 12345678 Ilging
Kavgaci 123456 78 Uyumlu
Karamsar 12345678 Neseli
Acik 876 54321 Kapal
Dedikoducu 12345678 Sadik
Giivenilmez 12345678 Giivenilir
Tgisiz 12345678 Ilgili ( Etkin)
Nazik 87654321 Kaba
Isbirligine Hazir 87654321 Isbirlikten Kagan
Coskusuz 12345678 Hevesli
Fena 12345678 Iyi
TOPLAM PUAN

Tablo 8: LPC élcegi (Bedeian, Arthur : Management, The Dryden Pres, New York, 1989 s.433)

2.2.3.1.2 Kosulsal elverisliligin belirlenmesi:

Kosulsal elverislilik kavrami, liderin c¢alisma grubunun performansim etkilemesini

miimkiin kilan bir kosulun uygunlugunun derecesini ifade etmektedir. (Ozalp1999,s.184)

kosiulsal elverisligi belirlemede ii¢ faktor kulanilmaktadir.

a) Lider- izleyici iliskileri; Bu degisken lidere olan bagliligin, saygi ve sevginin
durumunu ortaya koyarak, izleyiciler tarafindan ne Olciide kabul edildigini ifade
etmektedir. Fiedler, liderlerin grup iiyeleriyle iyi iliskisler kurmalari durumunda

daha fazla giice sahip olabileceklerini, tersi durumda, giiclerinin azalabilecegini 6ne

surmistir.
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LiDER - TAKIPCi iLiSKiSi OLCEGI (LTO) A B CDE
1 | Yonettigim kisiler arasmda gecimsizlik var. 12134 5
2  Astlarim giivenilir ve sadiktir. 504 3 2 |1
3 | Yonettigim kisiler arasinda arkadagsga bir atmosfer var. 50413 2 1
4 Astlarim igin yapilmasi i¢in benimle isbirligi yapar. 50413 2 |1
5 | Astlarim ile benim aramda siirtiisme var. 112 3 4 5
6 | Astlarim isin yapilmasi i¢in bana yardim ve destek verir. 5 413 21
7 | Yonettigim kisiler isin iyi yapilmast i¢in uyum i¢inde cahsir. 5 413 21
8  Yonettigim kisilerle iyi iliskilerim var. 5 4321

Tablo 9: Lider izleyici iliskisi 6lgegi (Csoka, Louis: Leadership In Organization , USMA Pres, NewYork, 1981, s.13)
A:Kesinlikle katihyorum B: Katihiyornm C:Kararsizim D: Katilmiyarum E: Kesinlikle katilmiyorum :

Degisik Meslek Gruplari Ortalama LTO
Tabur Sefi (Itfaiye ABD) 29,87
Defterdar 29,50
Okul Miidiirii 32,94
Bas Hemsire (ABD ve Kanada) 21,04
Hotel Yoneticileri 32,57
Ikinci derece Yoneticiler (Meksika) 34,55
Eyalet Yonetici Asistant 32,00
Boliik Komutani (ABD Ordusu) 32,16
Yiizbas1 (itfaiye ABD) 33,61
Tabur Karargah Subay1 (ABD Ordusu) 29,90
Tegmen (Itfaiye ABD) 30,98
Itfayeciler 31,27
Bakici Hemgireler 31,36

Tablo 10: Degisik meslek gruplarina ait Lider-izleyici 6lcegi puanlari (LTO) (Fiedler & Chemiers 1984; s.26)

b — Gorevin yapisal 6zellikleri; Bu degisken, gorevin ne olciide belirli, tanimlanmig ve
ayrintili ¢calisma standartlarina gore belirlenmis, yada ne oOlgiide belirsiz ve
tanimlanmamis sekilde birakildigimi ortaya koyar. Bazi1 gorevler bazi son derece

kesin kurallarla sinirlandirnilmisken , bazilar1 tamamen isi yapacak olanlarin kararima
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birakilmistir. (Kogel, s.273) Yapisal islerde ornegin buzdolabi iiretimine iliskin
faaliyetler, dbnceden planlanmis olup, belirli standartlara gore gerceklestirilirken; daha
cok bilimsel aragtirmaya dayali yapisal olmayan islerde, liderin astlara gore fazla bir

bilgiye sahip olmamasi nedeniyle etkileme giicii daha azdir (Ozalp, s.184).

GOREVIN YAPISAL OZELLIKLERi OLCEGI (GYOO)

AMAC ACIKCA IFADE EDILMIS VE BILINIYOR MU?

1 | Biten hizmet ve iiriiniin resim , model, ayrintili plan veya acgiklamasi var nu? 2,10

2 | Isin nasil yapilacagimi izah edebilecek ve yapilacak iiriin veyahakkinda ayrintili bilgiye sahip kimse varmui | 2 | 1 0

GOREVIN YAPILABILMESI iCiN SADECE BiR TEK YOL MU VAR?

Isin yapilmasini safha safha agiklayan standart iglem prosediirii var mi? 2 1,0
4 | Gorevi alt guruplara ayirip sathalar halinde yapabilecek belirlenmis yontemler var ni? 2,10
5 | Gorevin yapilabilmesi i¢in belirlenmis ve bilinen bagka yontemler var mi1? 2.1 0

SADECE BiR TEK CEVAP VEYA COZUM MU VAR?

6 | Gorevin sona erdigi ve dogru ¢dziimiin bulundugu acikg¢a belli mi? 210

7 | Gorevin en iyi nasil yapilacagini anlatankitae,brosiir veya is tanimi var mi1? 210

GOREVIN DOGRU YAPILDIGINI KONTROL ETMEK KOLAY MI?

8 | Standartlar, ¢ikt1 veya hizmetin durumu genel olarak anlagilabilir veya kabul edilebilir mi? 210

9 | Gorevin gelisimi kantitatif ( sayilabilir) temeller iizerine mi yapilmustir? 2 1 0

10 | Lider gelecekteki performansi artirabilmek igin gorevin ne kadar zamaninda yapildigini tespit edebilir mi?) 2 = 1 | 0

Tablo 11: Gorevin yapisal ozellikleri 6lcegi (Csoka Louis: Leadership In Organization , USMA Pres, NewYork, 1981, 5.16)

Gorevin yapisal ozelliklerinden kasit, gorev ile ilgili , islem basamaklari, amaglar, ve
degerlendirmelerin iyi bir sekilde tanimlanmis olup olmadigim ortaya koymaktir. Bu
belirleme yapilirken asagidaki 4 sorunun cevabi aranir (Fiedler&Chemers, 1984;

$:96).
1. Amag veya sonug tam olarak biliniyor mu?

2. Gorevi basarmak icin yalnizca bir yol mu var yoksa degisik yollarla gorevi bagsarmak

miimkiin mi?

3. Yalnizca tek bir cevap veya ¢oziim mii var?
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4. Gorevin dogru yapildigini kontrol etmek kolay mi?

Degisik Meslek Gruplar: Ortalama LTO
Hotel Yoneticileri 15,88
Bas Hemsire (ABD ve Kanada) 14,61
Ikinci derece Yoneticiler (Meksika) 13,98
Boliikk Komutani (ABD Ordusu) 12,46
Tabur Karargah Subay1 (ABD Ordusu) 12,38
Itfaiyeciler 11,54
Okul Miidiirleri 10,86
Tegmen (Itfaiye ABD) 9,37
Yiizbasi (itfaiye ABD) 8,25
Tabur Sefi (itfaiye ABD) 8,13
Defterdar 7,75
Eyalet Yonetici Asistani 6,36
Bakict Hemsireler 6,15

Tablo 12: Degisik meslek gruplarina ait Gorevin Yapisal Ozellikleri dlcegi puanlar1 (GYOO)

(Fiedler & Chemiers 1984; s.26)

¢ - Liderin makama dayanan otoritesinin derecesi; Bu degisken, liderin sahip
oldugu kisisel otoriteden ayr1 olarak , bulundugu makama bagli resmi otoriteyi ifade
etmektedir. Bu otorite derecesi; liderin odiillendirme, cezalandirma, ise son verme,
terfi ettirme gibi konularda sahip oldugu yetki derecesini ifade etmektedir.
(Kogel,s.274). Bu degisken, gorevin, ne Ol¢iide belirli, tanimlanmis ve ayrintili
calisma standartlarina gore belirlenmis, ya da ne ol¢iide belirsiz ve tanimlanmamaig
sekilde birakildigin1 gostermektedir. Bazi1 gorevler son derece kesin kurallarla
smnirlandirilmigtir. Bir kisim gorev ise tamamen isi yapacak olanlarin kararina
birakilmistir. A¢ik ve net olmayan ya da yeteri kadar tanimlanmamis gorevlerde
liderin grubu etkileme sans1 azalir. Ciinkii ne lider ne de iiyeler yapilacak isin nasil
basarilacagini bilmemektedirler. Bu degisken, gorevin zor veya kolay olmasiyla

iligkili degildir.(www.ugurzel.com)
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MAKAM GUCU OLCEGIH

1. Lider, dogrudan veya iistlerine teklifte bulunarak o6diil veya ceza verebilir mi?

A | Dogrudan veya 6nermek suretiyle verebilir. 2
B | Baska yontemlerle teklif edebilir 1
C Hayir 0
2. Lider dogrudan veya iistlerine teklifte bulunarak terfi, ise alma veya isten uzaklastirma yapabilirmi?
A | Dogrudan veya 6nermeksuretiyle verebilir. 2
B | Baska yontemlerle teklif edebilir 1
C | Hayir 0
3- Lider astlarina gorev verirken yeterli bilgiye sahip mi ve gorevin bitirilmesi icin bilgi diizeyi yeterli mi?
A Evet 2
B | Bazen 1
C | Hayir 0
4- Astlarin performansim gelistirmek liderin gorevi mi?
A | Evet
B | Bazen 1
C | Hayir
5- Lidere verilmis resmi otoriteyi temsil eden unvan var m1?
A | Evet 2
B | Bazen 1
C | Hayir 0

Tablo 13: Makam giicii 6lcegi (Csoka, Louis: Leadership In Organization , USMA Pres, NewYork, 1981, 5..27)

Degisik Meslek Gruplar Ortalama MGO
Bas Hemsire (ABD ve Kanada) 9,48
Ikinci derece Yoneticiler (Meksika) 9,46
Hotel Yoneticileri 9,03
Bolitkk Komutani (ABD Ordusu) 8,83
Eyalet Yonetici Asistani 8,38
Tabur Karargah Subayi (Itfaiye ABD) 8,25
Okul Miidiirleri 8,08
Yiizbas1 (Itfaiye ABD) 8,05
Tegmen (itfaiye ABD) 8,0
Tabur Sefi (ABD Ordusu) 7,92
1tfaiyeciler 6,6

Tablo 14: Degisik meslek gruplarina ait Makam Giicii Olgegi puanlari (MGO) (Fiedler & Chemiers 1984; s.114)

Bir kosulun elverisli olusunu ortaya koymada; (a) Lider-izleyici iliskileri, (b)
Gorevin yapisal ozellikleri, (c) Liderin makam giicii 6nemli rol oynamaktadir. Buna

gore, basarillacak isin niteligi, bi¢imlendirilmis yada bicimlendirilmemis; lider-
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izleyici iliskileri iyi yada yetersiz, liderin pozisyona dayanan giicii kuvvetli yada
zayif biciminde simiflandirilabilir. (Ozalp, s.185) Fiedler'n .ortaya koydugu bu ii¢
ayr degiskenin iligkilendirilmesi sonucunda sekiz ayri1 durum olusmustur. Buna gore,

liderin gosterecegi davranis bicimi, her durum icin degisik olacaktir (Robbins

1986:250).
1 2 3 4 5 6 7 8
Lider-izleyici L. o
. IYI KOTU
o Iskileri
= = pr—
2] .;5 Gorevin Yaplsal RUTIN KARMASIK RUTIN KARMASIK
% E Ozelligi (BICIMLENDIRILMIS) | (BICIMLENDIRILMEMIS) | (BICIMLENDIRILMIS) | (BICIMLENDIRILMEMIS)
- w
= Liderin Makam o o o o
GUCLU | ZAYIF | GUCLU | ZAYIF | GUCLU | ZAYIF | GUCLU | ZAYIF
Giicii
LIDERLIK TARZI GOREV | GOREV | GOREV | Kisi Kisi Kisi | GOREV | GOREV
LPC PUANI DUSUK LPC / ORTA LPC YUKSEK LPC DUSUK LPC

Tablo 15: Durumsal kosullarin siiflandirilmasi (Fred E. Fiedler, 1978, s.122)

Tablo 15 incelendiginde, otoritesi fazla ve gorevi belirli bir liderin varlig1 ve iiyelerin bu
lideri sevmeleri halinde ve yapilan is agikca tamimlanmip belirtildigi takdirde liderin
etkisinin kolaylasacagi goriilmektedir (1.Durum). Liderin sevilmedigi, otoritesinin sinirl
oldugu ve yapilan isin de belirsiz nitelik tasidig1 kategoride ise liderlik giiclesecektir
(8.Durum). Fiedler'a gore, s6z konusu ii¢ degiskenden en onemlisi "lider-izleyici iliskileri",

en Onemsizi ise "liderin makam giicii"diir. (www.ugurzel.com)

En olumlu ve en olumsuz ortamlarda neden ise yonelik liderlik davranisinin etkin
oldugunu Fiedler su sekilde agiklamaktadir: "en olumlu durumda, grup yonetilmeye
hazirdir ve liderin ne yapilmasi gerektigini sdylemesi beklenmektedir. En olumsuz
durumlarda ise, liderin kisiye yonelik bir davranis gostermesi hi¢ sonu¢ almamasi ile
sonuc¢lanacaktir. Bu nedenle, dogrudan yapilacak goreve agirlik veren bir davranig

gostermesi kendisini daha bagarili yapacaktir".(Fred E. Fiedler, 1978, s.122)

Tablo 15, hem direktif veren, otoriter, gorevini kisisel iliskilerden daha {istiin tutan
liderlerin hemde insan iliskilerine dnem veren, demokratik liderlerin belirli kosullarda ve
durumlarda basarili olabildiklerini gostermektedir. Hangi, liderlik tarzinin en iyi ve uygun

oldugu, icinde bulunulan 6zel durumun lider icin elverisliligine bagh bulunmaktadir. Bir
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gorevi grup olarak basariyla yapabilmek i¢in, ¢cok elverisli ve cok elverigsiz durumlarda,

LIDERIN LPC SKORU ILE GRUP ETKINLIG] ARASINDAKI ILISKI

1.00
Yiksek LPC 0.80
lliskiye UO.E0

Glddlenmis Lider 0.40

0.z2o

LPClleGrup . oA
Performansi Arasindaki
iligki -0.20

-0.40

-0.60
Digik LPC -0.80

ise Gidilenmis Lider -1.00

1 Il m v v VI Vil Wil
lyi lyi lyi lyi  Zayif Zayif Zayif Zawf

Gérev Belirgin Belirgin Belirsiz Belirsiz Belirgin Belirgin Belirsiz Belirsiz
Yapilanmasi

Durumsal

Degiskenler | | | | | | | |
I‘FE:tiriisni Fa.‘7_a T Far\_la T FT_IE Az Fazla Az
Ifdrci“kEdilen Gireve Gldilenmig lligkiye Gaddlenmis Gireve Giddlenmig

er e k o

Bigimleri {Diagak LPC) Muksek LPC) (Diagdk LPC)

Sekil 7: Liderin ETECA (LPC) Puam ile grup etkinligi arasindaki iliski (Moorhead ve Griffin, 1989,)

yani liderin etkisinin ¢ok yiiksek ve ¢ok diisiik oldugu hallerde, otokratik ve goreve yonelik
liderlik tarzinin, orta seviyede gii¢c durumlarda ise toleransli, demokratik, insan iligkilerine

yonelmis liderlik tarzinin daha basarili oldugu anlagilmaktadir.

Fiedlere gore, liderin gosterecegi davramisin etkinligi, en elverigli ve en elverissiz sayilan
durumlarda ETECA puani1 diisiik, ise yonelik liderlik davramisi daha etkilidir. Kisiye
yonelik davranigin 6nemli oldugu nispeten elverisli ya da elverissiz kosullarda ETECA
puan1 yiiksek liderler daha etkili goriinmektedirler. Sekil 7°de grafigin ortasinda yer alan
dogrunun altinda kalan bolge ise yonelik davranisin, iistiinde kalan bolge ise kisiye yonelik

davraniginin etkili oldugu bolgeleri ifade etmektedir (Kogel, 5.275).

Orta diizeyde ETECA puani olan liderler, kosulun elverisligi ya da elverissizliginden fazla
etkilenmediklerinden dolay1 daha etkin goriinmektedirler. Bu liderlerin, diisiik ETECA ve
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yilksek ETECA puani olanlardan daha esnek, aym1 zamanda grup performansini arttiracak

davranis tarzina uymalar1 daha kolay goriinmektedir (Bedeian1989,s.474).

Fred E. Fiedler’in calismasi, her kosulda etkili olabilecek bir liderlik tarzinin olmadigin,
grup performansimi saglamak icin liderlik tarzi ile kosulu sagladigi elverislilik arasinda
dengenin kurulmasi gerektigini agiga cikartmakla, liderlik konusunda yeni bir donemin
baslangicin1 saglamistir. Teori, genellikle bazi1 arastirma sonuclarina bagli olarak
gelistirilmis olmas1 nedeniyle, cok sayida elestri almasina ragmen, hangi kosullarda, hangi
liderlik tarzinin etkili olabilecegi konusundaki aragtirmalarla, bir¢ok yeni incelemenin
ortaya ¢ikmasma yol gostererek, yonetimde davranig bilimlerine onemli katkilarda

bulunmustur (Ozalp 1999, s.187).

Fiedler''n modeline belirli elestiriler yoneltilmistir. Bu elestiriler, baska baz1 kisilik
ozelliklerinin kullanilmasin1 ve bu 0Ozelliklerle durum arasinda iligki kurulmasini
onermislerdir. Ote yandan, metodolojik elestiriler ve "elverislilik" boyutuna ait baska
alternatifler de ileri stiriilmiistiir. Buna karsilik, giinliikk yasantiya uygunlugu ve degisik
ortamlari, insan Ozellikleriyle iliskilendirmesinden dolay1r olumlu elestiriler de almstir

(Bedeian 1989,s.435).
2.2.3.1.3 Kurama Getirilen Elestiriler
a) Modeli Destekleyen Calismalar

Grean, Nebecker ve Boni, Fiedler’in ‘Liderlerin ETECA ile olciilen davranis tarz1 ile
faaliyette bulundugu durum arasinda bir etkilesim mevcuttur’ yolundaki yorumunu temel
alarak icinde yer alinan durumun gerilim diizeyi ile lider davranig arasindaki iliskiyi

arastirmiglardir.

Arastirmacilar diisiik gerilim kosullarinda (durumsal uygunlugun iyi oldugu kosullarda)
diisik ETECA puanina sahip olan liderlerin (yiiksek ETECA puanli liderlere nazaran),
bireyler arasi iliski yonelimlerinin gorev yonelimlerine nazaran daha fazla olacagini, buna
karsilik yiiksek gerilim kosullarinda ise yiiksek ETECA puanl liderlerin (diisik ETECA
puanli liderlere gore) daha fazla iligskiye giidiilenmis olacagini hipotezlestirmislerdir. Yine
diger bir hipotez olarak da tiim durumlarda yiiksek ETECA puanli liderlerin diisik ETECA
puanli liderlere nazaran daha fazla iliski daha ve az gorev yoOnelimli olacagr One
striilmiigtiir. Arastirma sonuglart her ii¢ hipotezin de kabul edildigini gostermistir.

Arastirmacilar 6ncelikle ETECA o6lceginin bireyler arasi davranis tarzlarimi 6lgmek igin
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yeterli oldugu yolundaki kanitlara ulasmislar ve sonra da hipotezlerinin kabul edildigini
gormiiglerdir. Bu sonu¢ Fiedler’in, ETECA puamn ile ilgili son yorumu olan ve ETECA
puanimin  amaglar hiyerarsisini  yansittigim1 = 6ne  siiren  goriislerini tamamen

desteklemektedir.

Bons ve Fiedler tarafindan orgiitsel degisimlerin lider davranigi ve basarimi iizerindeki
etkilerini Olgmeye yonelik olarak yiriitilen c¢alismanin sonuglart da modeli
desteklemektedir. Sonuclar modeli 6zellikle de iliski yonelimli ve gorev yonelimli liderin
liderlik cevrelerindeki degisimlere farkli tepkide bulunacagr yolundaki goriisii

desteklemistir.

Fiedler’in modelinin etkilesim gruplariyla beraber, es-eylem (co-acting) gruplar icin de
tahmin gecerliligini 6lgmeye ¢alisan Hill, modelin her iki grup tiirii i¢in de desteklendigini

sOylemistir.

Fiedler O’Brian ve Ilgen tarafindan yiiriitilen ve cevresel gerilimin (stress) liderlerin
iiyelerini uyarlama diizeyine etkisini belirlemeye calisan bir arastirma yapilmigtir.
Aragtirmacilar daha Onceki g¢aligmalarin yiiksek ETECA puanli liderlerin gerilimli
durumlarda yakin bireyler arasi iliski yoneliminde oldugunu gosterdigini vurgulayarak bu
gibi kosullar altinda yiikksek ETECA puanh liderlerin diisiik ETECA puanlilara nazaran,
yar1 teorik bir atmosfer saglama olasiliklarinin daha yiiksek olacagimi diisiinmiislerdir.
Buradan hareketle gerilimin yiiksek oldugu durumlar i¢in yliksek ETECA puanh liderlerin
diisik ETECA puanlilara gére daha iyi ayarlanmis (adjusted) gruplara sahip olacaklarini,

diisiik gerilim durumlarinda ise, bunun tam aksinin gecerli olacagini hipotezlestirmislerdir.

Bu bulgulardan hareketle, aragtirmacilar durumsallik modelinde liderle iiye iliskilerinin son
derece 6nemli oldugunu ve bu iliskilerin niteliginin belirlenmesinde de astlarin ETECA
puanlarinin 6nemli bir degisken olabilecegi ¢ikarimina ulasmislar ve modelin astlarin

ETECA yonelimlerini de dikkate alacak sekilde yeniden diizenlenmesini dnermislerdir.

Ozet olarak Fiedler’in lideri etkenligine durumsal yaklastm modeli burada sayilan (ve
sayllmayan pek ¢ok) arastirma tarafindan kismen ya da tamamen kabul gérmiis bir kuram

niteligini tagimaktadir.
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b ) Modele Getirilen Olumsuz Elestiriler

Lider Etkinligine Durumsal Yaklasim kurami pek c¢ok arastirma ve ¢alisma ile
desteklenmesine karsin; bazi arastirmalarda modelin hipotezlerini dogrulamayan sonuclara
ulagmiglardir. Bunun da 6tesinde, bu modelin pratik yasama yonelik olmadigr yolunda

bazi elestiriler de mevcuttur. (Razian,1991;s:3-52)

Ornegin Utectht ve Heier tarafindan askeri alanlarda yiiriitiilen bir calismada basarili askeri
liderlerin birincil olarak kendi liderlik tarzlari i¢in uygun grup durumlarindaki liderlik

konumlarinda bulunmadigi sonucuna ulagmislardir.

Bunun otesinde basarili askeri liderligi belirlemede durumsallik modelinin tamamen sansa
dayali bir sistemden daha iyi sonu¢ veremeyecegi seklinde bir yoruma ulagmuslardir.
Ancak bu yorumlarin durumsallik modelini faydasiz olarak gordiikleri anlaminda
alimmamasi gerektigini ifade eden Utectht ve Heier modelin, tiim orgiitlerdeki her durum
icin gecerli olmadigin1 ve ozellikle de askeri orgiitler gibi asir1 yapilanmig orgiitler icin
yeni bir modelin veya Fiedler modelinin gelistirilmesi gerektigini (ve bu yeni modelde
yetkinin tim durumlar i¢in bir degisken olarak kullanilmamasi gerektigini)

vurgulamislardir.

Utectht ve Heier’in arastirmasinin disinda 6zellikle ETECA puaninin gegerliligi hakkinda
Fiedler’e uygun olmayan bulgulara ulasan baz1 arastirmacilarin da literatiirde yer aldigi
goriilmektedir. Diisitk ETECA puanl liderlerin bireyler arasinda iyi iliskiler gelistirmedigi,
yilksek ETECA puanl liderlerin ise etkin bir gérev grubunu tercih ettikleri bulgusuna

ulasilmastir.

Liderlerin algilamas1 ve davranisi iizerinde, gorev ve iliski yoneliminin basar1 ve

basarisizliginin etkilerini inceledigi ¢calismasinda Ayer de benzer sonuglar elde etmistir.

Bu elestirilerin en 6nde geleni, (Vroom ve Jago’nun destekledigi) bu yaklasimin liderin
egilimlerine gore zaman icinde defismeyecegini one siirmesidir. Ozellikle de liderlik

egitimini arka plana atarak salt durumun lidere uyarlanmasini 6nermesidir.

Ayrica ETECA nedeniyle giivenilirliginin diisiik olduguna, modelin bazi durumlar i¢in
lider basarisint tahmin etmekte yetersiz kaldigina yonelik pek cok elestiriye

rastlanmaktadir.
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Modele yonelik en kapsamli elestirinin Hosking and Schreisheim tarafindan geldigi
goriilmektedir. Yazarlar Fiedler’in Chemerd ve Mahar’la beraber yaymlamis oldugu lider
etkenliginin 1iyilestirilmesi ‘Lider Uyumu’ adhi esere elestiri olarak yazdiklan
makalelerinde modelin son halini pratige dokmeye yonelik olarak hazirlanan bu kitabi
ETECA’nin anlami, gecerliligi, durumsal uygunlugun yetersizligi ve modelin tahmini
gecerliligi, durum-lider eslesmesinin yetersizligi ve modelin genel olarak bu eserdeki gibi
kullanilmasimin tehlikesi gibi durumlar acisindan son derece yetersiz, yanlis ve hatta

tehlikeli olarak gordiiklerini sdylemislerdir.

ETECA puam arastirmada kullanilan bir 6l¢iittiir ve yorumu istege bagh olarak degismekte
ve dalgalanmaktadir (Schriesheim ve Kerr,1977). ETECA puami zaman i¢inde duragan
degildir ve diisiiniildiigiinden daha karmasik olabilir. (Yukl,1970).

Austor’a gore liderin ETECA puan1 grubun performansini nasil etkiledigini aciklayamadigi
icin model gercek bir teori degildir. Lider ETECA puani ve grup verimliligi arasindaki
nedensel iliskileri saglayacak acik ara degiskenler veya lider davramis degiskenleri

yoktur.(Astour,1973).

Model korelasyon sonuglarina dayandigi icin ampirik destekler zayiftir. Bu da olaylarin
cogunda istatistiksel anlamliligi, korelasyon aynmi1 yonde olsa bile, saglayamamaya neden

olur.(Graen, Alvaresi OrrisMartella 1970; McMahon 1972, Vecchio,1983)

Durumsal uygunlugu hesaplamak icin kullanilan agirliklara istege bagli bicimde karar
verilmistir ve bunlar1 sunarken anlamh agiklama yapilmamistir. Model, neden ortamdaki
bu iic degiskenin birlestirilmesi ve tek bir eksende gosterildigini aciklamamaktadir

(Shifflet,1973).

Ortamsal olciiler liderin ETECA puanindan bagimsiz degildir. Modeli test eden
calismalarin ¢ogunda ETECA olgiileri ve lider-iiye iligkileri, liderlerden alinan bilgilerden
saglanir ve bu ikisi kangsiklik cikararak arastirmaciyr yanlhis yonlendirebilir (Kerr,

Harlan,1973).

Model lider-iiye iliskisini diizenleyici bir degisken gibi goriir. Oysa davranissal
arastirmalar gostermistir ki lider-tiye iligkisi liderin diisiinceli ve destekleyici davranisinin

bir sonucudur.
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Model ve arastirmalarin cogu orta ETECA puanli liderleri ihmal etmektedir. Ustelik
bunlarin sayis1 biiyiik ihtimalle yiiksek ve diisitk puanli liderlerden daha fazladir.
Arastirmalar, cogu durumda orta ETECA puanl liderlerin (8 oktanin 5’1) diisiik ve yiiksek
ETECA puanl liderlerden daha etkili olduklarin1 savunuluyor. Bunun nedeni yoneticilerin
iiyelerle aralarindaki iligkileri ve basar1 hedeflerini daha iyi dengeleyebilmeleridir

(Kennedy,1982; Shifflet, 1973).

Model is yapilanmasina gereken 6nemi vermemektedir. Bircok durumda ozellikle isin
mekanik ve birlesik olmadigi durumlarda isi oOrgiitlemek yoOneticinin ana gorevidir.
Arastirmalar isin yapisim diizenlemek liderin ETECA puanindan en az on kez daha etkili
oldugunu ortaya koymustur.(O’Brien, Kabanoff,1981). Bununla beraber Fiedler ve
Chemerd’in Lider Uyumu adli Egitim programi isin yapisinin diizenlenmesini
desteklemektedir. Is yapisini Liderin ETECA puaniyla aym diizeye getirmek en iyi
cOziimdiir. Burada gruptaki kisi ve kaynaklarm en etkili sekilde kullanilmasin1 saglayan

isin Orgiitlenmesi konusuna hi¢ deginilmemistir.

Belirtilen aksi yondeki sonuglara ve yoneltilen elestirilere ragmen, modelin gecerliligini
cesitli alanlarda kanitlayan pek c¢ok calisma nedeniyle, Fiedler’in lider etkinliginde

durumsallik modeli halen en iyi bilinen ve kabul goren liderlik yaklagimlan arasindadir.

Aslinda bir kuramim ya da modelin ¢ok fazla test edilmesi ve elestirilmesi bir yerde o
kuramin giicliiliigiiniin bir gostergesi olarak da diisiiniilebilir. Zaten Fiedler de kuramim ilk
ortaya attigi 1964’lerden bu yana pek ¢ok alanda sinayarak kendi icinde gelistirmeye
yonelmis ve sonugta bir teori olmaktan c¢ikarip miimkiin oldugunca pratige gecirilmesi
amaciyla yapilanmis Olgeklerle donattigi bir kitap halinde okuyucuya sunmustur

(www.ugurzel.com).

2.2.3.1.4 Ulkemizde Fiedler’in Modeli ile ilgili Yapilan Arastirmalar

Ulkemizdeki literatiir tarandiginda maalesef Fiedler’in durumsallik yaklasimi ile ilgili
yapilmis calismalarin ¢ok az miktarda oldugunu goérmekteyiz. Bu calisma, Fiedler
modelinin egitim kurumlarinda goérev alan yoneticilere uygulanan ilk calisma olma

ozelligini tasimaktadir.

A. CEYLAN S. BEGEC ile birlikte 2000 yilinda F. Fiedler’in Liderlik Modeliyle lgili
Olarak Tuzla Piyade Okul Komutanliginda bir arastirma yapmistir. Arastirmanin amact;

“organizasyonlarin amagclar1 ile organizasyonlarda c¢alisan insanlarin uyum icinde
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olmalarmi  saglamak, organizasyonlarin icindeki faaliyetlerin planlanmasi ve
diizenlenmesindeki aksakliklar1 asgari seviyeye indirmek, sorumlu yoneticilerin sahip
olduklar1 mevkilerin yonetimleri esnasindaki etkilerini saptamak ve Fiedler’ e gore
insanlarin yapilarin1 degistirmek yerine durumlar degistirmenin gecerliligini arastirmak ve
eger bir etki var ise Tiirk Silahl1 Kuvvetlerinde bunun derecesini ortaya c¢ikartmak™ olarak

belirlenmistir. (Ceylan 2000; s:603)

Arastirmaya, Piyade okul komutanlifinda cesitli maksatlarla gérev yapmakta olan kadro
personeli, piyade subay temel kursu goéren 1998 mezunu tegmenler, 265’nci dénem
astegmen aday1 6grenciler, 1999 yilinda astsubay olarak goreve baslayacak astsubay aday1
ogrenciler ile Tiirk Silahli Kuvvetleri’nin Piyade sinifinda gorev yapmakta olan her tiirlii
kadro ve riitbesinden olugturulmus olan dort farkli personel gruplarina ait toplam 329 kisi
katilmistir. Katilan 329 kisinin dagilimi; 150 astegmen adayi, 55 kursiyer tegmen, 50

astsubay aday1 dgrenci ve 74 egitici, dgretici, birlik komutan seklindedir.

Elde edilen sonuclarin yorumlanmasi neticesinde; Kadro personeli, kursiyer tegmenler ile
astegmen aday1 6grenciler diisiik astsubay aday1 ogrenciler ise yiiksek dereceli ETECA ya
sahip sinifina girmektedirler. Bu da kadro personeli, kursiyer tegmenler ile astegmen aday1
ogrencilerin goreve dayali liderlik tarzini astsubay adayi 6grencilerin ise iliskilere dayali

liderlik tarzin1 benimsediklerini gostermektedir. (Ceylan 2000; s:615)

Fiedler ortam faktorlerinin iyi oldugu durumlarda uygun olan liderlik tarzinin “gdreve
yonelik” oldugunu belirtmektedir. Bizim yapmis oldugumuz bu arastirmada da incelenen
dort farkli lider grubundan kadro personeli, kursiyer tegmenler ve astegmen adayi
ogrenciler; goreve yonelik liderlik tarzini, astsubay aday1 6grenciler ise; iliskiye yonelik
liderlik tarzimi benimsemislerdir. U¢ grubun yani biiyiik cogunlugun bu gruba girmesi

Fiedler’in bu tezini desteklemektedir. (Ceylan 2000; s:616)

Fiedler iizerine yapilan tek doktora calismasi Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii ~ Ogrencisi  Alireza ~ Amirkabiri RAZIAN tarafindan 1991  yilinda

gerceklestirilmistir.

Arastirma, Istanbul ilinde yer alan 17 tanesi Istanbul, 18 tanesi Marmara Universiteleri
hastanelerinin polikliniklerinde ve hemsire miidiirliiklerinde hizmet veren toplam 35 bas
hemsire gorevli iizerinde, Fiedler modelinin son versiyonu olan “Lider Uyum Kavrami”

nin uygulanmasi seklinde yiiriitiilmiistiir.
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“Calisma konusu olarak Universite tip fakiiltesi hastanelerinin secilmesinde iki temel
mantiktan hareket edilmistir. Bunlardan birincisi, modelin Tiirkiye deki gecerlilik testinin
nispeten Amerika da yapilan calismalara benzer bir diizleme c¢ekilmesidir. Bu amagla
Walter Hill’in eylem es eylem gruplan icin hastanede yiiriitmiis oldugu calisma baz olarak
alinmis ancak izlenen yontemde farklilasilmistir. Fiedler modeline gore durumsal
istenilirligin iyi ve kotii oldugu ortamlarda diisik ETECA puanli, orta oldugu ortamlar igin
ise yiikksek ETECA puanh liderlerin daha etkin ve basarili olacagini 6ne siirmektedir.
Calismamizda da bu diisiinceden hareketle, tip fakiiltesi hastanelerinde gorev yapan
hemsire liderlerinin ETECA puanlart ve durumsal istenirlik diizeyi uyumlan ile;
performanslar1 arasindaki modelin 6ngordiigii bir iliskinin mevcut olup olmadig

arastirilmustir.” (Razian 1991, s:4-4)

Arastirma sonuclarinin Fiedler modelinin gecerliligini destekledigi soylenebilir.Zaten bu
model, durumsal liderlik yaklagimi gercevesinde gelistirilen modeller arasinda en fazla
gecerlilik testine tabii tutulan, uygun kanitlarla en fazla desteklenen model olma 6zelligine
sahiptir. Calismanin getirmis oldugu yenilik, bu alanda Tiirkiye de yapilan cok ender
caligmalardan biri olarak, modelin, kismen de olsa, Tiirkiye icin gecerliligini ortaya

koymasidir. (Razian 1991;s:4-36)

I. OZALP 1986 yilinda Eskisehir ilinde yer alan, sermayesi 10 milyarn iizerinde bulunan;
8  biiyilk isletmede, 13 c¢alisma grubunu kapsayan bir arastirma yapmistir.
(Ozalp,1986;s:189) Ankete, Eskisehir Cimento Fabrikasi, Cicisan, Eti Gida Sanayi, Poris,
Alipsan, Suntasan, Siisler ve Is1 Cihazlarn Fabrikasi katilmislardir. Bu isletmelerin genel
yoOnetim, iiretim, satin alma, ithalat, ticaret ve dis ticaret grup liderleri ve iiyeleri ile
goriigmeler yapilmistir. Goriisme yontemiyle, grup liderlerinin bulunduklar1 kosulun
elverisliligi, izleyicilerle olan iligkileri belirlenmeye calisilmistir. Liderlik tipinin
belirlenmesi i¢in Fiedler’in ETECA 6lcegi kullanilmistir. arastirma sonucunda elde edilen

bulgular Fiedler’in tezini dogrular nitelikte olmustur.

Arastirma sonuglarina gore Fiedler’in belirttigi gibi en elverisli ve en elverissiz kosullar
diisik ETECA puanli ise-yonelik liderler i¢in, grup performansinit korumada ve arttirmada
uygun durumu ifade etmektedir. Genel olarak bazi sapmalarla aragtirma sonucunda elde
edilen bulgularm Fiedler’'in bulgularma benzerlik gosterdigi saptanmustir. (Ozalp
1986;5:205)
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Bugiin iist yonetim kademesinde yer alan yoneticilerin onemli bir boliimii, etkinligin,
verimliligin arttirnlmas1 kadar, insanlarin isyerindeki mutluluklarina, is tatminlerine ve
dostca bir organizasyon iklimi yaratilmasina da 6nem vermektedirler. Ozellikle iist diizey
yoneticilerinin, isletme amaclan ile ¢alisanlarin ve calisma grubu iiyelerinin beklentileri
arasindaki dengeyi saglamada, daha c¢ok kisiye yonelik liderlik tarzim1 benimsedikleri

sonucuna ulagilabilir. (Ozalp 1986;s:205)

Ayrica S. GUNEY 1992 yilinda yayinlanan Atatiirk Arastirma Merkezi sayr 23’teki
“Fiedler’in  Durumsal  Onderlik Modeli Acisindan  Atatiirk’iin ~ Onderliginin
Degerlendirilmesi” isimli makalesinde biiyilkk onder Atatiirk’iin liderligini Fiedler’in
Durumsallik kurami cercevesinde degerlendirerek, Atatiirk’iin sartlara gore hem Kisiye
hem de goreve yonelik liderlik anlayisina uygun bir liderlik tarz1 sergiledigini belirtmistir.
(Giiney 1992;5:313)

Atatiirk amag¢ ve hedeflere ulasmada bazen otokratik bazen de demokratik Onderlik
tarzlarin1 benimsemistir. Atatiirk ¢ok acil ve dnemli durumlarda otokratik 6nderlik tarzini
benimsemistir. Bunun nedeni otokratik liderlik tarzinin demokratik dnderlik bigcimine gore
daha kisa siirede karar almay1 saglamasidir. (Giiney 1992;s:314)

Atatiirk askerlik doneminde, yonettigi insanlarla olan iligkilere 6nem vermesi nedeni ile bu
donemde “insana yonelik” yani demokratik ©Onderlik tarzim1 benimsemistir. (Giiney
1992;s:314)

Atatiirk’tin 6nderliliginin “Durumsallik Modeline” gore degerlendirilmesi konusunda 6zet
olarak sunlar soyleyebiliriz: Atatiirk yalmizca belirli durum ve sartlara uygun olan bir
onderlik yapisina sahip degildir. O, biitiin durum ve sartlarda gecgerli olan bir onderlik
yapisina sahiptir. Atatiirk Fiedler’in belirttigi “gdreve yonelik” ve “insana yonelik”
onderlik tarzlarimin her ikisine de uymaktadir. Atatiirk durum ve kosullar hangi liderlik
tarzim1 gerektirmigse onu uygulamistir. Yani yerine gore demokratik, yerine gore otokratik

liderlik davranisini benimsemistir. (Giiney 1992;s:315)

2.2.3.2 Yol-Amag Teorisi:

Yol-ama¢ kurami, lider etkililigini agiklamaya yonelik olarak House ve Evans tarafindan
gelistirilen bir durumsal liderlik kuramidir (Celik,1999,). Yol-ama¢ kuramina gore, amaca

liderin giidiilenmesinden ¢ok, izleyenlerin giidiilmesi onemlidir (Celik, 1999). Yani; liderin
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izleyicileri nasil etkiledigi, is ile ilgili amaclarin nasil algilandig1 ve amaca erisme yollarinin

neler oldugu iizerinde durulmaktadir (Eren,1998,s:402).

Yol- Amag liderlik teorisinde lider;

» [zleyicilerin takip edecegi yolu belirler
= Takip ettikleri yoldaki engelleri kaldirir.

= Yoldaki odiilleri artirir.

Liderler bunlar1 gerceklestirirken giiclii ve smnirli bir yaklasim gosterebilirler. Yolu
belirlerken, emredici bir lislup takinabilecegi gibi, yalnizca birtakim ipuglar1 vererekte
yetinebilir. Yoldaki engelleri kaldirirken, yolu kendisi temizleyebilecegi gibi,
izleyicilerinin biiyiik taglar1 kendilerinin temizlemesine yardimci da olabilir. Odiilleri
arttirirken, arada sirada astlarini yiireklendirebilecegi gibi, altin veya para ile de
odiillendirebilir. Liderin hangi davramis seklini uygulayacagi astlarin kapasite ve

motivasyonlari ile belirlenebilecegi gibi isin zorlugu ve diger dis etkenlere bagh olarak ta

belirlenebilir. (http:/changingminds.org/disciplines/leadership/styles/path_goal leadership.htm)

Bu teorinin catis1 yollar, ihtiyaclar ve amaglardan olusmaktadir. (Ozalp,1999) Bu teorinin cikis
noktast sudur. Liderin fonksiyonu astlara verilecek odiillerin arttirilmasina ve bu odiillerin

astlar tarafindan kazanilmasi i¢in yol agmasina bagl olacaktir. (Dessler ve Valenzi; s.251)

Liderin en 6nemli isi izleyiciler icin Onemli sayilacak amaclar belirlemek ve izleyicilerin

amaclan gerceklestirebilecek yolu bulmalarina yardim etmektir. (Kogel; 1998)

Yol Amacg teorisinde dort temel liderlik davranisi vardir. Bunlar; emredici liderlik,

destekleyici liderlik, katilimci liderlik ve temsilci liderliktir.

1. Emredici (yonlendirici) Davrams: Kisilere neler beklendigini belirterek, yol
gostererek,  kisilerden kurallara ve yazili diizene uymalarn istenir.
2. Basar1 yonelimli Liderlik: Liderlik davranisi, amaclar 6niindeki engelleri ortadan
kaldirma, performans gelistirme, miikkemmelligi vurgulama, is gbrenlere giiven verme
ve onlarin yiiksek standartlar1 kazanmalarini saglama olarak belirlenebilir.

3. Destekleyici Liderlik: Bu liderlik davranisi, dost¢a ¢alisma iklimi olugturma ve

is gorenlerle ileri diizeyde ilgilenme davranmiglarin1 kapsamaktadir. Lider kisilerin

ihtiyag ve isteklerini dikkate alir.
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4. Katilmer Liderlik: Lider karar vermeden 6nce is gorenlerin diisiincelerini almakta
ve onlar1 karar verme siirecine katmaktadir.
House bu dort liderlik davranmisinin, degisik durumlar karsisinda tek bir lider tarafindan

kullanilabilecegini belirtmistir. (Vecchio 1991, s:316)

Durum teorilerinin genelinde, yonetim terazisinin bir kefesinde yapilacak is, diger
kefesinde ise isi yapan insan bulunmaktadir. Terazinin kefelerinin degisik agirliklarda
olmasi, degisik goriislerin ortaya c¢ikmasina sebebiyet vermektedir. Amac-yol
teorisinde de, her degisik durum icin bir liderlik davranisi s6z konusudur. Lider

devamli olarak bir celiski i¢indedir ve dengeyi saglamak zorundadir.(Zel,2001)

Liderin davraniglarinin uygunlugu, izleyenlerin kisilik 6zelliklerine, izleyenler lizerinde
olusacak zaman ve cevre baskisina, ayrica isin niteligine bagimh olarak da degisecektir.
Ornegin, insanin gelecegini kendi kararlarinin belirleyecegine inanlar (internal locus of
control), katilime1 bir liderlik tarzindan; insanin geleceginin kisinin kontrolii disindaki
faktorler tarafindan belirlenecegine inananlar (external locus of control) ise biiyiik
Olctide otoriter liderlik tarzindan tatmin duyacaklardir. Aym sekilde, basarmak
istedikleri isin gerektirdigi nitelikleri kendilerinde goren izleyenler, liderin gosterecegi

otoriter ve yol gosterici davranisi daha az benimseyeceklerdir. (Zel,2001)

Yiiksek 4 p Planlanabilen Isler
—s AN .""
7 .
q N ~ 4 ’
> .
—s e '\\
Z N
— L \\.
Diisiik _ Planlanamayan Isler

»

Yiiksek ~ OTORITER DAVRANIS Diisiik

Sekil 8: is tatmini, otoriter davrams ve isin niteligi arasindaki iliski (www.ugurzel.com)

Isin niteligi ile astlarin tatmini ve liderlik davramis1 arasindaki iliski Sekil 8'de
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gosterilmistir. Buna gore; en uygun liderlik davranisinin hangisi oldugu isin 6zelligine gore
degisecektir.

Yol-ama¢ kuraminin 6n gordiigii dort liderlik tarzindan destekleyici ve katilimer liderlik
davranis1 egitimsel liderlikte daha kolay uygulanabilir. Ciinkii egitim orgiitleri egitim
diizeyi yiliksek 6gretmenlerden olusmaktadir. Okullarda emredici liderligin etkili olmasi
beklenemez. Okuldaki egitim-0gretim faaliyetlerinin Oniinii acan okul yoneticisi,

Ogretmenin motivasyonunu ve is doyumunu artiracaktir. (Celik, 1999, s:20)

2.2.3.3 Hersey-Blanchard'in Durumsallik Teorisi:

Paul Hersey ve Kenneth Blanchard tarafindan "Liderlik Calismalart 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 bicimidir. Genis kapsamli bir arastirma olmamasina ragmen, Hersey ve
Blanchard'm birlikte gelistirdikleri bu teori, yonetim egitim programlarinda genis bir
sekilde islenmektedir. Teori, bir lideri lider yapan temel degiskenlerin onu izleyenlerin
olgunluk diizeyi oldugunu savunmaktadir. (www.ugurzel.com)

Hersey ve Blanchard tarafindan gelistirilen bu yaklasimda goreve 6nem veren ve iliskilere
onem veren olmak tiizere iki liderlik davranis boyutu tanimlanmistir. Géreve 6nem veren
davranista, lider, kisilerin rollerini belirler, neyin, ne zaman, nasil ve nerede yapilacagini
tespit eder ve yapilanlar1 kontrol eder. Iliskilere 5nem veren davranista ise, lider astlara
gerekli destegi vererek, karsilikli iliskileri kolaylagtirarak onlar1 motive eder (Bozbey,

1997).

Bu teorinin temel varsayimi, liderin etkililiginin lider davranislariyla grup ya da bireyin
olgunluk diizeyi arasindaki tutarliliga dayanmasidir (Celik, 1999: 31). Durumsallik teorisi
orgiitiin cevreye uyarlanmasi anlamina gelmektedir. Orgiitler, i¢ ihtiyaglari karsilayip
dengelemek ve cevre kosullarina uyum saglamak icin dikkatli yonetim gerektiren agik
sistemlerdir. Durumsallik yaklagimina gore, her yerde ve her zaman gecerli olacak bir

orgiit yapisindan soz edilemez. Orgiitle ilgili her sey durumuna bagli olarak degismektedir.

Hersey ve Balanchart tarafindan gelistirilen yaklasimin temel varsayimlari (a) bir bireyin
liderlik tarzinin tek bir ¢esit degil cok yonlii olabilecegi ve (b) liderlik tarzinin astlarin
ozelligine ve motivasyonuna gore etkili olabilecegidir. Astlar eger hazirlikli ve istekli

degillerse tek basima herhangi bir liderlik tarz1 istenen ¢oziimii saglayamaz.
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Uyelerin davramislan iliskiler ve gorevin niteligi dikkate almarak dort farkli sekilde

gruplandirilmistir.
yiiksek
A
Katilan Satan
Insana S3 S2
Verilen Orjem
Devreden Soyleyen
v
diisiik S4 S1
diisiik « pyiiksek

Ise Verilen Onem

Sekil 9: Etkili liderlik bicimi ile izleyenlerin olgunluk diizeyi arasindaki iliski

Uyelerin kabiliyeti ve istekliligi (olgunlugu) asagidaki sekilde tanimlanmustir:

R1 = Kabiliyeti yok ve sorumluluk iistlenmek istemiyor.

R2= Kabiliyeti yok fakat sorumluluk iistlenmek istiyor.

R3= Kabiliyeti var, fakat sorumluluk iistlenmek istemiyor.

R4= Kabiliyeti var ve ayn1 zamanda istekli. Gorevi yoneticisinin istedigi gibi yapmak
istiyor.

Yukaridaki izleyici tipleri icin lider asagidaki tarzlar1 uygulayabilir.

 Soyleyen: Bu tiir astlarla ilgilenmek i¢in direktif verici liderlik modeli uygundur. Lider
rolii ve isi tanimlar ve iiyeye ne yapacagini, nasil yapacagi talimatini verir.

 Satan: Bu tiir astlara kars1 liderin yonlendirici ve destekleyici bir tutum takinmasi
gerekir.

o Katilan: Kararlar iiyelerle paylasilir. Isleri kolaylastirma ve iletisim ¢ok énemlidir.

e Devreden: Goreve olan ilgisi ve yoneticiye olan baglilig1 diisiik olan kisilere ¢cok az

ybnlendirme ve QOk az destek verilir.(www.hunersencan.com/Cagdas_Liderlik kuramlari.doc)

2.2.3.4 Reddin'in Uc Boyutlu Liderlik Teorisi:
Reddin'e gelinceye kadar liderligin iki boyutu {izerinde duruldugu gézlenmektedir. Liderlik
iki boyutla aciklanmaya calisilmistir. Bunlar "iligki" ve "gorev" boyutlaridir. Reddin, bu

"iligki" ve "gorev" boyutlarina iigiincii bir boyut olarak etkililik" boyutunu eklemistir. Bu
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nedenle Reddin'in kuramu ii¢ boyutlu kuram anlamina gelen 3-D kisaltmasi ile anilmaktadir
(Aydin,1944,5:259).

Reddin Yonetsel Etkililik ( Manegerial Effectiveness) adli kitabinda yoneticinin tek
gorevinin yaptigi iste basarili olmak oldugunu ileri siirmektedir. Etkililigi ise, yoneticinin

gorevinin gerektirdigi islerin basarilma derecesi olarak agiklamaktadir. (Zel,2001)

A

Etkililik Boyutu

iliski Boyutu

Gorev Boyutu
Sekil 10: Lider davramislarinda etkililik boyutu (Eren 1993)

Ohiao modelinin ve yonetsel 1zgaranin (Blake ve Mouton) goreve ve iliskilere doniik olma
boyutlarin1 temel alan Reddin, bu iki boyut iizerinde, Sekil 11’ de goriildiigii gibi, 6nce

dort temel yaklasim belirlemektedir (Can, 1999:197).

iliski Boyutu
ik
iLGILi LiDER BUTUNLESMIS LiDER
{ilksek iliski Boyutu) (Yilksek iliski ve Girev
B oy}
KOPUK LiDER ADAMIS LIDER
(Diigiik iligkiw Girev MWiiksek Girev Boyutu)

Boyutu)

p Girev Boyutu

Sekil 11: Reddin in Temel Liderlik Tarzlar (Mullins, 1989: 262)
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Bu dort temel yonetim tarzlar su sekilde anlatilabilir (Zel, 2001: 127-128):

Kopuk Yonetim Tarzi : Diisiik insan iliskileri ve diisiik gorev boyutlarinda yer alan bu
yonetici genellikle kurallar ve prosediirler iginde yasar ve devamli olarak hatalar
diizeltmeye yonelik bir etkilesim tarzi sergiler.Yoneticinin, sosyal iliskileri zayif
oldugundan, genellikle yazili olarak direktif verir. Organizasyonu, onu olusturan
bireylerden ayr1 olarak diigiiniir. Astlarin , kurallara uyup uymamalarina gore
degerlendirirken, iistlerine is , zeka ve akil Olgiilerine gore deger verir. Bu tarz yonetim
anlayisint  benimseyen yoneticiler, calis anlar arasinda meydana gelebilecek
anlagsmazliklardan kacinmaya calismaktadirlar.

flgili Yonetim Tarz: : Yiiksek insan iliskileri ve diisiik gorev boyutlarinda yer alan bu tarz
yoneticiler, insan1 olduklar1 gibi kabul ederek, onlar1 tanimaya yoneliktirler. Astlarim
tamimaya, anlamaya ve onlarla karsilikli iletisim kurmaya calisirlar. Ustlerini ise,
calisanlara gosterdikleri ilgi ve yakinliga gore degerlendirirler. Organizasyonu, bir sosyal
sistem olarak goriip, fikir ayriliklar konusunda uzlastiric1 ve yol gosterici bir yonetim tarzi
sergilemektedirler.

Adamis Yonetim Tarz : Diisiik insan iliskileri ve yiiksek gorev boyutlarinda yer alan
adamg yoOnetim tarzim1 benimseyen yoneticiler, calisanlari otorite altina almaya ve
hilkmetmeye egilimlidirler. Calisanlara genellikle sozlii emirler verirler. Astlarin ,
iiretkenliklerine gore, iistlerini de giic ve otoriteyi ne sekilde kullandiklarina gore
degerlendirirler. Ekip calismalarinda aktif ve yonlendirici roller iistlenirler. Hatay1
cezalandirma ve anlagsmazliklar bastirma yoluna giderler.

Biitiinlesmis Yonetim Tarzi : Yiiksek insan iliskileri ve yiiksek gorev boyutlarinda yer
alan bu yoneticiler, olaylarin bir parcasi olmayi isterler ve katilimci bir yonetim tarzi
sergilerler. iletisim kurmaya ve ekip ¢alismasina 6nem verirler. Hatalardan ders ¢ikarmaya
ve sorunlarin kaynagina inmeye ¢aligirlar.

Reddin, bu liderlik tarzlarinin tamaminin her zaman, her yerde etkili olamayacagini
diisiinmiis ve olaya etkililik boyutunu ekleyerek literatiire, yeni bir yaklasim getirmistir.
Sonugta, dordii etkisiz, dordii etkili olmak iizere sekiz liderlik yaklasimi ortaya ¢ikmistir
(Zel, 2001: 126). Burada dikkat edilmesi gereken nokta, bu yeni sekiz liderlik tarzinin,

temel dort tarzin tiirevi seklinde olmasidir.
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Sekil 12 : Reddinin ii¢ boyutlu liderlik teorisi (Reddin,1970)

Sekil 12° de goriildiigii tizere, duruma uygunluk boyutu ile her bir kombinasyon, etkili ya
da etkisiz sonuclar dogurmaktadir. Duruma uyabilen lider etkili, uyamayan lider ise, etkisiz
olmaktadir. Liderligin etkililik derecesi davranmstan degil, durumun kendisinden
kaynaklanmaktadir (Reddin,1970:13). Burada etkililik, herhangi bir yonetim tarzi
uygulamasinin i¢cinde bulunulan durumun taleplerini karsilamadaki uygunlugu olarak tarif
edilmektedir. (Mullins, 1989: 263). Ornegin, Adamis yonetim tarzi , uygun olmayan
durumlarda kullanildiginda Otoriter , uygun olan durumlarda kullanildiginda ise,Babacan

Otoriter yonetim tarz ortaya ¢ikmaktadir.
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Etkililik boyutu iizerinde siralanan bu sekiz tiir liderlik yaklagiminin 6zellikleri kisaca su

sekilde 6zetlenebilir (Can, 1981: 36):

a. Etkisiz Kopuk Lider (Terkeden -Deserter): Kurallara uyar, en az ¢iktiyla yetinir,
karismamay1 tercih eder, kacinir. Onerilerde bulunmayip, diisiincelerini gizler,
yaraticiliktan yoksundur. Isbirligi ve haberlesmeden kacimir. Engelleyici bir davranis

sergiler.

b. Etkili Kopuk (Biirokrat-Bureaucrat): Komuta ve kurallara uyar, kendisine giivenir,

diiriist ve esitlik¢idir. Ussal ve 6z denetim taraftar1 olup ayrintilara dikkat eder.

c. Etkisiz Adam (Otoriter-Autocrat): Tiim kararlar1 tek basina veren, celiski ve
uyusmazliklar baski altinda tutan, kendisine boyun egilmesini isteyen elestirici ve

tehditkar bir lider olup, baskalarina danigsmaya ve asagidan yukariya iletisime inanmaz.

d. Etkili Adam (Babacan otoriter-Benevolent Autocrat): Ne istedigini ve bu
isteklerini diren¢ yaratmaksizin nasil elde edebilecegini bilen bu liderlik tarz , caligkan,
girisimci, zaman degerlendirici ve israf Onleyici bir yapidadir. Kisa ve uzun dénemde

verimlilige yonelmis bir liderdir.

e. Etkisiz Tlgili (Gorevci-Missionary): Celiskilerden ve huzursuzluk yaratan
siirtiismelerden kaginan, benimsenmeye nem veren pasif kisilerdir. Hos ve naziktirler.
Isleri kolaylastirarak, ahenk yaratmak isteyen bu yoneticiler ciktilarla ve denetimle

ilgilenmezler.

f. Etkili Tlgili (Gelistirici-Developer): Kisilere giiven duyan, onlar bireyler olarak
gelistirmeyle ilgilenen bu lider, dinlemeyi, haberlesme kanallarim agik tutmayi tercih
eder. Isbirligine, anlayis ve destege yoneliktir. Calisanlar1 giidiileme ve onlarin

yeteneklerini gelistirmede etkilidir.

g. Etkisiz Biitiinlestirici (Uzlastiric1 -Compromiser): Kotii kararlar veren, belirli bir
durumda kendini etkileyecek ¢esitli baskilara agik olan bu lider,uzun dénemde iiretimi en
ist diizeye c¢ikarma egiliminden c¢ok, giiclii ani baskilarn en alt diizeye indirme
taraftaridir. Bu nedenle, katilimi gereginden fazla kullanir ve direng gostermeden hemen

teslim olur.

h. Etkili Biitiinlestirici (Yiiriitmeci-Executive): Ekip caligmasina 6nem veren bu

yonetici, amagclara baghligi saglar. Anlagmazlik ve celigkileri hos karsilayarak bunlarin,
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dogal ve gereginde yararli olabileceklerini diisiintir. Yaraticiligr , katilimciligi ve

potansiyellerden yararlanmay1 saglama ¢abasi icerisindedir.

Reddin in teorisini tizerine kurdugu sekiz degisik liderlik davranisinin her biri, Tablo’16 da
goriilecegi gibi, iic boyutlu liderlik tarzinda, etkililikte diisiik ve yliksek olmanin sonucu

olmaktadir (Bass, 1991: 23).

Reddin tarafindan ortaya konulan bu sekiz liderlik tarz1 , liderlik davranisina eklenen sekiz
ilave davramis degildir. Bunlar, sadece, dort temel liderlik tarzinin uygun ve uygun

olmayan durumlarda kullanilmalar1 sonucu aldiklari isimlerdir (Reddin, 1970: 13).

Liderlik Tarz1 iliskiye Doniik Goreve Doniik | EtKililik
Deserter ( Terkeden) Diisiik Diisiik Diisiik
Autocrat (Otoriter) Diisiik Yiiksek Diisiik
Missionary (Gorevci) Yiiksek Diisiik Diisiik
Compromiser (Uzlastirict ) Yiiksek Yiiksek Diisiik
Bureaucrat (Biirokrat) Diisiik Diisiik Yiiksek
BenevolentAutocrat (Babacan Otoriter) | Diisiik Yiiksek Yiiksek
Developer (Gelistirici) Yiiksek Diisiik Yiiksek
Executive (Yiiriitiicii) Yiiksek Yiiksek Yiiksek

Tablo 16 : Reddinin liderlik tablosu (Bass, 1991: 23)

Bir yonetici her durumda etkili olmak istiyorsa, Reddin in tavsiyesi, yaklagim esnekligi
becerisine (style flexibility skill) sahip olmasidir. Yaklasim esnekligi, her durumda,
etkililigin saglanabilmesi igin gereken yoOnetim tarzim uygulamaktir. Bir diger etkili
yonetim yaklasimi ise, durum duyarliligi (situational sensitivity) dir. Durum duyarlilign ,
icinde bulunulan durumu kavrama yetenegidir. Etkili yonetim i¢in ayrica, i¢cinde bulunulan
durumu gerektiginde degistirebilme becerisi olan durum yonetimi becerisi (situational
management) de 6nemli bir etkendir. Reddin e gore, bu 6zelliklerin bir arada bulunmasi

durumuna genelde sadece tecriibe denilmektedir (Zel, 2001: 129).

Reddin, verimli yoneticinin kolaylikla tanimlanabilecegini belirterek, verimli yoneticiyi
sOyle tanimlamaktadir: Yonetici, isleri dogru yapmaktan ziyade dogru isleri yapmay1 ;
problemleri ¢ozmekten ziyade yaratici alternatifler iiretmeyi; mevcut kaynaklar muhafaza
etmekten ziyade kaynak faydasini optimize etmeyi ve gorevlerini yerine getirmekten

ziyade sonuclar elde etmeyi tercih eder. Bu tanim ag¢isindan bakildiginda, verimli olmayan
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yoneticinin uygulamalar sirasinda elinde bulunan kaynaklar israf ettigi apagik ortadadir.

(Yilmaz, 1995: 223).

2.2.3.5 Vroom-Yetton Liderlik (Karar Agaci) Modeli:

1973 yilinda Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan ortaya atilan bu model, liderin
karar verme siireci iizerinde yogunlasmistir. Bu yiizden "karar agaci modeli" olarak da

ifade edilmektedir. Modele gore, bes cesit karar verme bigimi vardir. (www.ugurzel.com)

Vroom ve Yetton liderin astlarin1 karar verme siirecine katilma durumuna gére uygun
liderlik davranis bicimlerini gelistirmistir. Bu liderlik kurami, her duruma uygun tek bir
liderlik bi¢imi olmadigini savunmaktadir (Celik,1999,s:24). Buna gore; lider agisindan
sorun, her durumun oOzelliklerinin ¢odziimlenmesi ve sonuca gore en etkili bi¢cimde
davranilmasidir. Fiedler'in liderlik modeli, farkli durumlarda farkli liderlik bi¢imlerinin
uygun ya da etkili olacagi goriisiine dayanirken, Vroom ve Yetton'un kuraminda daha da
ileri gidilmekte ve belirli kosullarda etkili olabilmek icin liderlerin nasil davranmalari

gerektigi belirlenmeye calisiimaktadir (Aydin,1994,s:257).
2.2.3.5.1 Liderlik tipinin belirlenmesi

Etkili liderlik, duruma en uygun liderlik davranisinin gosterilmesine baghdir. Vroom ve

Yetton'un liderlik bigimleri asagidaki tabloda yer almaktadir (Celik,1999,s:24).

Liderlerin  astlarnm karar verme

LIDERLIK BiCIMLERI siirecine katmaya yonelik
cesaretlendirme derecesi
Disiik (Otokratik )

Lider mevcut verileri kullanarak karar verir Al

Lider astlarinin goriiging alir ve karatt kendisi verir. A1l

Lider sorunu astlartyla bireysel olarak goriisiir, onlarin goris ve

dustincelerinden yararlanir ama karart kendisi verir. cf

Lider sorunu grupla paylasir, astlart grup halinde bir araya getirir

ve karart kendisi verir. cn

Lider grubun bir tiyesi olarak sorunu paylasir ve karart grup GII

uyeleriyle bitlikte verir. Yiiksek (Demokratik)

Tablo 17: Bes Liderlik bicimi (Celik 1999; 25)

Vroom veYetton un kuraminda asagida yer alan sekiz durumsallik sorusu araciligi ile 6zel

bir yol onerilmektedir. Bu sorular1 EVET yada HAYIR seklinde yanitlayarak lider bes
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karar verme biciminden hangisini tercih edecegine karar verir. Lider kullandigi karar

verme bicimiyle astlarini ne Olciide karar verme siirecine katacagini da belirlerler. (Celik

1999)
1. Kalite Gereksinimi: Kararin teknik kalitesi ne kadar dnemlidir.
2. Katilma Gereksinimi : Karar da astlarin katilmasi ne kadar énemlidir.
3. Liderin Bilgisi: Lider yiiksek kaliteli karar verebilmek i¢in yeterli bilgiye sahipmi?
4. Problemin Yapilandirilmasi: Problem iyi biri sekilde yapilandirilmis midir?
(6rn., tamimli, agik, organize olmus, ¢oziime katkida bulunabiliyor mu, zaman
sinir1,vb.)?
5. Katilma Olasih@i: Eger lider kararn tek basina alirsa bu kararin astlar tarafindan
kabul edilmesi kesin midir?
6. Amac¢ Uygunlugu :Problemin ¢oziimiine ulagsmak icin astlar organizasyonun
amaclarini paylasiyor mu?
7. Astlarin Catismasi: Astlarin paylastigi orgiitsel hedefler, bu sorunun ¢oziimiine
yardim edebilir mi?
8. Astlarin Bilgisi: Astlar yiiksek kaliteli karar verebilmek i¢in yeterli bilgiye sahip?
1 2 3 4 5 6 7 8
5 | ~ All
h Evet Evet
=~ el = (8 Gl
i e clil
Yiksek Hanar Haar Hamar ﬂ N
(2 | 4 ] e i M8 e Gl
Evet Evet Evet "
Yiksek, o A 4 - ——— Cl
5 ﬂ Hayr All

(5]
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Gll

Sekil 13: Karar agaci modeli (Vroom, V. H., & Jago, A. G. (1988).)
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2.2.3.6 Durumsallik Kuramlarimin Genel Degerlendirmesi

Davranigsal kuramlardan sonra olusturulan durumsal kuramlarin en cok bilinenleri
hakkinda genel bilgiler verdikten sonra bu kuramlarin birbirleri ile olan karsilastirilmalari,
durumsal kuramlarla ozellikler kurami, durumsal kuramlarla davranissal kuramlar

arasindaki karsilastirilmalar yapilacaktir.
2.2.3.6.1 Durumsal Liderlik Model ve Kuramlarmm Karsilastirilmasi

Calismamizda ele aliman durumsal liderlik kuram ve modellerine genel olarak
bakildiginda, en fazla yapilandirilma ve yine en cok ampirik calismaya konu olmusg
modelin, Fiedler'in “Lider  Etkinligine Durumsallik Yaklasimi" kurami oldugu
goriilmektedir. Bu kuramla ilgili aciklamalarda da deginildigi gibi, kuramla ters yonde
kanitlarin varligina ragmen gecerliligini saptayan ve kanitlayan calismalarin ¢oklugu
kuramin, hakli olarak en yaygin ve popiiler durumsal liderlik kurami olarak goriilmesine
neden olmustur. Keza, tiim diger kuramlarin literatiirde birbirleri ile degil de, yalmzca
Fiedler'in kurami ile mukayese edilmesi de bu gergcegi vurgulayan diger bir kanittir.

(Razian:1991;s:3-97)

Bu baglamda, literatiire uygun olarak diger modellerin (Yol Amag¢ modeli, Vroom-Yetton,
Modeli, U¢ Boyutlu Lider Etkenligi Modeli ve Yasam Egrisi Modeli), Fiedler'in "Lider
Etkinligi Durumsallik" modeli ile kiyaslanmasi yoluna gidildiginde ilk goz ¢arpan husus,
Fiedler'in, “durumun lidere uyarlanmasi” tezine karsilik (yani liderin iligskiye ya da goreve
yonelik tarzlarda yalnizca birine sahip olacagi ve bununda degismesinin ¢ok zor olacagim
varsaymast), diger modeller, “durumu teshis ederek, duruma bagli liderlik modelinin
uygulamasinin” gerekliligi iizerinde durmuslardir. (Fiedler'in yukarida belirtilen, “durum
lidere uyarlanmalidir” goriistine karsilik; diger kuramlar, “liderin, i¢inde yer aldig1 durumu
teshis etme ve gerekli davranigi gosterme” uyarlanmasina sahip olabilecegini One

siirmektedirler. (Razian,1991;s:3-97).

Bu farklilik noktasi, lider egitim ve yetistirme uygulamalarinda da kendini gostermektedir
Fiedler, lider davranislarinin diizenlenmesinde egitimin fazla yardimci olmayacag ve
dolayisi ile, egitim yerine se¢im siirecinin (yani uygun ise adapte olacak kisinin tespitinin)
plana cikacagimi ileri siirmesine karsilik; House, Vroom-Yetten, Reddin ve Hersey-

Blanchard'm modelleri, insanlarin degisebileceklerini, uygun olan c¢esitli davramslan
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ogrenebileceklerini, durumlar1 teshis etme yeteneklerini gelistirebileceklerini ve uygun

durumda uygun davraniglan gosterebileceklerini varsaymaktadirlar.

Diger yandan, bu modellerden Vroom. Yetton modeli, olduk¢a sinirli bir durumsal liderlik
modeli goriiniimiine haizdir. Model, yalnizca karar verme tarzinin gec¢imine yonelik bir
kosulsallig1 ongdrmesiyle, nispeten dar bir perspektife sahiptir. Keza, Reddin'in ii¢ boyutlu
Lider Etkenligi Modeli ise olduk¢a kuramsal ve pratik yasama adaptasyonu zor bir model

olarak degerlendirilebilir.

Yine bariz goriilen bir diger mukayese yonii, Reddin ve Hersey-Blanchard modellerinin,
lider etkenligini degerleme perspektifini genisleterek, ti¢ boyutlu olarak ele almasidir. Yine
bu iki model, saf gorev ya da saf iliski yonetimli davramiglarin uygun oldugu durumlar
yerine, bunlarin ¢esitli kombinasyonlarinin uygun olacagi kosullar1 dikkate alarak farkli bir

mahiyet gostermektedirler.

Genel olarak degerlendirildiklerinde, durumsal liderlik kuramlarinin (burada aciklananlar
ve gelistirilmekte olanlar dahil), timit verici bir gelisim icinde olmakla birlikte, bazi
sorunlart da beraberinde tasidiklari goriilmektedir. Bu sorunlarin basinda, lider davranig
tarzlarindan birinin ya da digerinin uygunlugunu etkileyen durumsal faktorlerin
tanimlanmas1 gelmektedir. Cesitli arastirmaci ve bilim adamlari, lider etkinligi iizerinde
etkili olabilecek pek ¢ok durumsal degisken tanimlanmislardir ve bunun sonucunda da bir
karmasa dogmustur. (Yukarida aciklanan bes modelin Onerdigi durumsal degiskenler
disinda, hali hazirda yiiriitiillen ya da test edilen calismalarda da, astlarin zekasi; grup
iligkilerinin ikili mahiyeti, grup baghiligi, nezarette ddiil ve ceza kullanimi, liderin pozisyonu
rol belirsizligi, lider ve/veya astlarin cinsiyeti, liderin s6zel davramisi gibi pek cok
degisken, lider etkenligi belirleyicisi olan durumsal degiskenler olarak incelenmektedir)

(Razian,1991;s:3-98).

Sonugta, o kadar ¢ok durumsal degisken Onerilmistir ki, bu degiskenler dikkate alinmaya
kalkilirsa, isin i¢inden ¢ikilamayacagi ya da liderin davramigsiz kalacagi sdylenmeye
baslamistir. Ancak, durumsal liderlik kuramlar1 belirtilen bu zayifligina ragmen, lider ile
astlan arasindaki iliskilerin ve lider etkinliginin, digsal kosulsalliktan etkilendikleri de bir
gercektir. Bu anlamda, liderin tarzinin kosullara uyacak sekilde degismesi bir gerekliliktir
ve degisimin nasil saglanacaginin tespiti i¢in de sozii edilen kuramlardan yararlanilabilir.

(Razian,1991;s:3-99)
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2.2.3.6.2 Durumsal Liderlik Yaklasim ile Ozellikler Yaklasgmminin Karsilastiriimasi

1960’11 yillardan itibaren literatiire hakim olan Durumsallik yaklasiminin en dnemli sonucu,
astlara nezaret etmede "en iyi tek bir liderlik davranis tarzi” oldugu yolundaki goriislere
karsilik olarak en iyi ve tek bir liderlik tarzinin olmadigi, ne iyi liderlik tarzinin kosullara
gore degisebilecegi fikrine ulastirmig olmasidir. (Mitchell,s:380) Dolayist ile, 6zellikler
yaklagimina bir tepki olarak gelistirilen Davranigsal Yaklasim, Durumsallik yaklasiminin
gelisimi ile 6nemini biiyiik 6l¢iide yitirmig goriinmektedir. Bununla beraber, ilk iki liderlik

yaklagiminin bugiin kesinlikle gecersiz oldugunu sdylemek de yanlis olacaktir.

Omegin, hem ozellikler yaklasimimin, hem de Durumsallik yaklasimmin bazi
ozelliklerinin dogrulugundan siiphe edilemeyecegi i¢in, liderligin kaynaginin ne oldugu
tartigmasi halen siirmektedir ve muhtemelen de siirmeye devam edecektir. Her ne kadar bu
iki yaklasim birbirinden ¢ok farkli gibi goriinse de bu iki goriisle kismen bagdasacak bazi

genellemelerin de yapilabilecegi bir gercektir.

Bu genellemelerden birisi, her is dali icin liderin farkl 6zelliklere sahip olmasi1 gerekirken,
birbirine benzer is dallan i¢in benzer Ozelliklerdeki kisiler tercih edilirler. Dolayisiyla, bu
ozellikler liderin bir durumdan digerine transferini miimkiin kilmaktadir. Keza, durumlarin
benzerligi arttikca transfer olasilig1 daha da giiglenebilecektir. Ornegin, bir ordu mensubuna
nazaran, bir arastirma laboratuar1 Miidiirii, bir iiniversitenin fizik boliimii bagkanhigina daha
kolay uyura saglarken, ordu mensubu birey ise, arastirma laboratuari miidiiriine nazaran bir

polis sefi olmaya daha kolay uyum saglayacaktir.(Razian,1991;s:3-101)

Bir diger genelleme ise, bir kiside mevcut olan ozellikler, cevresi, yaptig1 is ve yonettigi
grubun amaclari ile kismen de olsa iligkili olmak zorunda oldugu yoniindedir. Buna gore bir
beden egitimi Ogretmeni, bir edebiyat Ggretmenine nazaran daha iyi bir polis memuru
olacaktir. Ciinkii beden egitimi d6gretmeninin aktiviteleri, polis memurlugu icin gerekli olan

cevikligi zorunlu kilmaktadir.

2.2.3.6.3 Durumsal Liderlik Yaklasim ile Davramssal Yaklasimimin Karsilastirilmasi

LIS

Bilindigi lizere davramgsal yaklasim, “iliskiye yonelik liderlik tarzimin” “goreve yonelik
liderlik tarzindan” daha basarili sonuclar verecegini , en iyi ve degismez liderlik tarzinin

“iligkiye yonelik liderlik tarzi1” oldugunu iddia etmekteydi.
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Buna karsilik Fiedler'in onciiligiinii yaptigt Durumsallik yaklasimi, “goreve yonelik”
(diisik ETECA puanli) liderlerin cok istenilen ve istenilmez durumlarda, “iliskiye yonelik”
(yiksek ETECA puanl) liderlerin ise orta diizeyde istikrarlhk durumlarinda daha etkin

olacagim ortaya koymustur.

Davramigsal yaklasimin savunuculari, bir kimsenin egitilerek daha iyi bir lider haline
getirilebilecegini ifade etmelerine karsilik, Durumsal yaklagimin savunucularn salt bir
davranis tarzi yoniinde egitimin lider etkinligini saglamayacagimi vurgulamislardir. Hatta
Fiedler daha da ileri bir yorumla, bireysel davranisin genis Ol¢iide motivasyonel sistem
tarafindan, ve yine bireyin amacina ulasim derecesince belirlenecegini, bu nedenle de
bireyin kendi davramigt {izerindeki iradi kontroliiniin muhtemelen diisiik olacagim
belirtmistir. Dolayis1 ile de sadece bireylerin davranmiglarini degistirmeye yoOnelen bir
egitimin, lider etkinligini saglamada yetersiz kalacagini, buna karsilik liderlik davranisin
degistirmek ve etkinligi arttirmak i¢cin durumsal istenirligin kisinin tarzina uygun olarak

degistirilmesinin gerekecegini One siirmiistiir. (Razian,1991;s:3-103)

Ozetle, Durumsal liderlik yaklasimi, temel olarak Davramssal Yaklasimdan yola ¢ikmus,
fakat bu yaklasimin her yerde ve her zaman gecerli "en 1iyi liderlik tarzi” anlayisim

reddederek, liderlik olgusuna yeni bir bakis acis1 kazandirmistir.
2.2.4 Liderlikte Yeni Yaklasimlar

Post-modern donem olarak da ifade edilen, giiniimiiz kiiresel rekabet ortaminda, orgiitlerin
etkinligini artirmak amaciyla pek ¢ok yeni liderlik yaklasimi tiretilmistir. Bu yaklasimlarin
ortaya c¢ikmasinda kuskusuz degisen kosullarin katkist oldugu gibi, degisen insan
mantalitesinin de katkis1 olmustur (Caglar, 2004:97). Gerek dis ¢evrede, miisteri beklenti
ve bilgi diizeyinde goriilen degisiklikler ve gerekse yonetim ve organizasyon alaninda
ortaya ¢ikan gelismeler ve yeni kavramlar, liderlik alaninda da yeni yaklagimlarin ortaya
cikmasina neden olmustur. Liderlik alaninda son yillarda gelistirilen baz1 yaklasimlar

kisaca asagida aciklanmustir.
2.2.4.1 Doniisiimcii — Yenilik¢i (Transformasyonel) Liderlik Yaklasimi:

Doniisiimcii liderlik anlayisina gore, lider izleyicilerin ihtiyaglarini, inanclarini ve deger
yargilarim1 degistiren, organizasyonlar1 degisim ve yenilenmeyi gergeklestirerek iistiin

performansa ulastiran kisidir (Luthans, 1995,s.357). Doniisiimcii liderler, orgiitsel yapiy1
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harekete gecirir, astlarina 6diiller verir ve onlarin sosyal ihtiyaclarini anlayip, bu ihtiyaglar
tatmin etmeye caba sarfeder. Grupta ve arkadaglarn (2004:242) doniisiimcii liderin
fonksiyonlarii; calisanlarni kattlhimcilik anlayisi igerisinde harekete gecirme, onlari

mobilize etme ve vizyon niteliginde senaryolar iiretme olarak siniflandirmaktadir.
Bass doniisiimcii liderligi ii¢ faktor ile agiklamaktadir;
1. Karizmatik liderlik,
2. Astlarin/izleyicilerin ihtiyaglarina 6zel ilgi gosterme (bireysel ilgi),

3. Astlart/izleyicileri sorunlarinin ¢dziimiine yonelik yeni yaklasimlar ve bakis acilari

gelistirmeleri konusunda cesaretlendirmek (entellektiiel tesvik).

Karizmatik liderlik lidere duyulan hayranlik ve saygiya dayanir ve doniisiimcii Liderligin
temel elemanidir. Doniisiimcii liderlik ic¢in zorunlu, ancak yeterli tek kosul degildir

(Simons, 1999).
Doniisiimcii liderligin karakteristik ozellikleri sunlardir (Pielstick, 1998);

a. Ortak vizyon yaratma: Doniisiimcii liderler, esas olarak, izleyicilerinin gelisimine
yonelik ihtiyaglart ile ilgilendikleri i¢in proaktif’tir. Bugiinii gelecekteki amaglarin
basarilmasinda baslangic noktasi olarak goriirler; izleyicilerinde yeni beklentiler ve

onlar1 harekete gecirecek giiclendirme siire¢leri olustururlar (Popper ve Zakkai, 1994).

b. Vizyonu iletme: Bu sekilde izleyicilere ortak anlam ve amaclar agilamr. Bu,

izleyicileri heyecanlandirr, ilham verir ve giidiiler. Lider ve izleyicileri birlestirir.

c. Iligkileri gelistirme: Bu, doniisiimcii lider davramislarinin etkilesimci, karsihikli ve
ortak amaca yonelik olma ozelliklerini yansitir. Doniisiimcii liderler arkadasca, dogal,
nazik ve kibar, cana yakin davranirlar ki bu da izleyicilerin ihtiya¢ ve isteklerini

karsilar.

d. Destekleyici orgiit kiiltiirii gelistirme: Doniisiimeii liderler ortak degerleri acik
sekilde iletmeli ve davranislarit bu degerleri yansitmalidir. Esitlik, diiriistliik, insana
saygl, sosyal adalet temel degerlerdir. Orgiitte politika, program ve uygulamalar bu

degerleri esas almalidir.
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e. Uygulamaya rehberlik etme: Doniisiimcii lider iyi bir 6gretmen’dir; izleyicilerine
ogrenme ve gelisme firsatlar1 saglar. Katilimer karar verme ve uzlagma saglanmasi

esastir.

f. Bir kisilik (karakter) sergileme: Ortak vizyon ve degerlere sahip bu liderler kural-
merkezlidir. Diiriistliik, giiven, insana saygi ve esitlik gibi nitelikler sergiler.
Déniisiimcii liderler tutkulart olan kisilerdir; kendilerini hizmete adamis kisiler olarak

goriirler.

g. Sonuglara ulagma: Doniisiimcii liderlerle calisan kisilerin giidiillenme, baglhlik,
fedakarlik , doyum ve basar1 diizeyleri yiiksek olur. Ciinkii, bu liderler gurur, sayg1 ve

giiven asilarlar.

Déniisiimcii lider insanlar arasi iligkileri gelistiren ve onlarin arasindaki iletisimi artiran bir
kisilige sahiptir (Sosik vd., 2004, s.5). Doniisiimcii lider aynm1 zamanda, grubun ve
organizasyonun kendini anlamasi ve giiven duygusunu artirmasina onem verme yolu ile
astlarin sadece varolma amaci giitmekten uzaklastirarak, basar1 ve biiylimeye dogru

yonlendirir, yaraticiliklarinin gelistirilmesini saglayacak orgiitsel iklimi olusturur.

Doniisiimsel liderlik tarzi, giiniimiiziin belirsiz ve ¢alkantili ortamindaki degisimlere uyum
saglamakta gerek duyulan baz1 6zellikleri (degisimi okuyabilme, cesaret sahibi, giicliiklerle
ugrasma yetenegine sahip olma vb.) kapsayan bir liderlik tarzidir. Doniigiimcii ya da
degisimci (transformasyonel) liderler, kendilerine bagimli astlar yaratmak degil, bagimsiz,
elestirisel diisiinebilen ve boylece isletmeye onemli katkilar olabilecek, yenilik¢i astlar
yaratmay1 hedeflemektedirler. Riskleri goze alabilir, hata yapmaktan korkmazlar. Hatalarin
kendileri icin bir gelisme firsat: oldugunun farkindadirlar. Ozetle transformasyonel liderler

reformcu, degisimci ve yenilik¢i bir kimlige sahiptirler.
2.2.4.2 Etkilesimci (Transaksiyonel) Liderlik Yaklagimi:

Etkilesimci ya da transaksiyonel liderler, ¢alisanlarin gecmisten siiregelen faaliyetlerini
daha etkin ve verimli kilmak veya iyilestirmek sureti ile i yapma ve yaptirma yolunu
secmektedirler. Bu yaklasimi benimseyen liderler, yetkilerini ¢alisanlar1 6diillendirmeyi,
daha cok caba gostermeleri igin para ve statii verme biciminde kullanirlar. Calisanlarin

yaratic1 ve yenilik¢i yonleri ile cok az ilgilenirler (Eren, 2001, 5.456-458).
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Etkilesimci lider biraz gelenekci yapiya sahiptir. Gegmisteki olumlu ve yararh gelenekleri
siirdiirme, bunlart gelecek nesillere birakma bakimindan yararli hizmetlerde bulunur.
Aulim yapmak ve yenilikgi gelisme politikalann izleyen organizasyonlarda
transformasyonel liderlik bi¢imi, aksine durgun biiyiime ve tasarruf politikasini

benimsemis organizasyonlarda da transaksiyonel bi¢imi etkili olmaktadir.

Etkilesimci liderlik ise karsilikli aligverisi gerektirir ki bu aligveriste liderler izleyicilerine
verilen gorevleri yapmalarini, orgiite baghlik ve sadakat gostermelerini tesvik eden odiiller
ve mieyyideler kullanir. Sosyal aligverisin dogasi1 geregi lider bir yandan yetki ve
otoritesini kullanarak izleyicilerin davramiglarimi kontrol eder diger yandan ise istek ve
ihtiyaclarin1 karsilar. Izleyicilerin itaat ve ise istekli olma davranislarinda orgiitsel
kaynaklar1 kullanir. Davranisin kontrol ve diizeltilmesinde bir ¢esit “uyarim-tepki modeli”

sergiler (Grundstein-Amado, 1999).

Etkilesimci liderlik tepkiseldir ve temelde mevcut konu ve sorunlara yoneliktir. Etkili bir
etkilesimci lider karsilikli aligverise 6nem verdigi i¢cin her zaman kosulsal faktorleri ve bu
kosullarda izleyicilerin beklentilerini dogru olarak tanimlamaya c¢alisir. Kisaca, her zaman
kisileri giidiileyen aligverigler yaparak izleyicilerini etkilemeye calisir. Zira, liderin
isteklerini yapmak izleyicilere de ¢ikar saglar (Popper ve Zakkai, 1994; Kuhnert ve Lewis,
1987).

Diger bir ifade ile etkilesimci liderlik kosulsal &diilii benimser. Izleyiciler liderin vaatleri,
odiilleri ve dvgiileri ile giidiilenir veya olumsuz geri bildirim (azarlama-tekdir) gibi disiplin
saglayan eylemlerle davraniglar1 diizeltilir (Bass ve Steidlmeier, 1999). Aslinda
doniisiimeti liderler izleyicilerinin Maslow’a gore, sayginlik ve kisisel biitiinliik gibi iist
diizey ihtiyaclarim1 karsiladigr icin, etkileme sekli bakimindan, insanlarin yiireklerine
seslenerek, onlarda olumlu duygular yaratarak akillarimi ve ellerini kullanmalarini

saglamaktadir (Nicholls, 1994).
2.2.4.3 Karizmatik Liderlik Yaklasim

Bilindigi lizere karizma, c¢ekiciligi ifade etmektedir. Karizmatik liderler izleyici kitleleri
peslerinden  sorgusuz  sualsiz  siiriikleyebilme  becerisine  sahiptirler  (Kogel,
2001,s.483).Karizmatik liderlerin ozellikleri; heyecanlandiran bir vizyona sahip olma,

yaptiklari ile ornek olma, sahip oldugu heyecan, cosku ve enerji ile digerlerini motive
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etmek seklinde siralanabilir. (Carrel ,1997,5:469-470). Gercekten de karizmatik bir liderde,

insanlar1, normal olarak beklenenden daha fazla motive etme kapasitesi vardir.

Karizmatik liderlik, yonetim literatiirde gittikce yayginlik kazanan bir kavramdir (Kiling,
1996,5.67). Karizma, insanlar1 kendine ¢cekme yetenegidir ve egitim yolu ile gelismeye
aciktir (Maxwell, 1999,s.15, Aksel, 2003,s.69). Bu liderlik tiiriiniin ilk 6rneklerindeki
dinsel motif, Weber’in karizmanin din dis1 figiirlere de uygulanabilecegi savi ile genellik
kazanmistir (Cafoglu, 1997,s.133, akt., Aksel, 2003,s.69). Karizmatik liderler, baskinlik,
Ozgiiven, inanglar1 noktasinda digerlerinden farklidirlar ve izleyicilerin duygular tizerinde

onemli bir etkiye sahiptirler (Hunt, 1991,s.187).

Karizmatik liderler, sadece izleyicilerinin kendilerine atfettikleri 6zellikler nedeniyle lider
degildirler. Belirli tutum ve davraniglar1 da bu atif siirecini pekistirmektedir. Karizmatik

liderler; (www.hunersencan.com)

1. Katilan herkesi mecbur tutan bir amag ve vizyona sahiptirler
2. Vizyonun etkin bir sekilde ve siirekli olarak yayginlagsmasi saglarlar.
3. lstikrarlilik ve odaklanmaya biiyiik énem verirler

4. Kendi gii¢lerinin farkindadirlar ve bu giicii en etkin bir sekilde kullanirlar.
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BOLUM III
3 EGITIMDE LiDERLIK

3.1 Egitim Yonetimi

Yonetim, kisaca “Elde bulunan kaynaklar1 amaglar dogrultusunda en iyi bicimde
kullanmaktir” olarak tanimlanacak olursa, Egitim Yonetimi de, egitim sistemini, mevcut
kaynaklar1 en etkili bir bicimde kullanarak, 6nceden belirlenen temel amaglara ulagabilmek
i¢in yapilan etkinlikler olarak tanimlanabilir(Erdogan,2003,s:81). Bagka bir tanima gore ise
Egitim yonetimi, toplumun egitim gereksinmesini karsilamak iizere kurulan egitim
orgiitiinii, onceden belirlenen amaglan gerceklestirmek icin etkili isletmek, gelistirmek ve
yenilestirme siirecidir (Basaran,1993,s:29). Kaya’ya gore (1969,s:39) egitim sisteminin
girdisi, isledigi varlik ve ¢iktis1 genelde insandir. Bu bakimdan diger sistemlerden farklilik

gosterir ve egitim yonetiminin 6zellikleri s0yle 6zetlenebilir:

1. Egitim sistemi dogrudan veya dolayl olarak insanlarla ilgili hizmetlerde bulunur,
onlarin davramslarim degistirir veya yeni davramslar kazandirir. insan davranislarinda
olusturulan degisiklikler, veliler ve toplum tarafindan beklentilerden farklilastiginda

catismalara neden olabilir.

2. Egitim sisteminin girdisi ve c¢iktis1 cevre insanidir. Bu nedenle c¢evrenin

gereksinimlerini karsilama durumundadir ve cevrenin etkisi kagcinilmazdir.

3. Egitimle ilgilenen ve egitim sistemini dogrudan veya dolayli olarak denetleyenlerin
sayis1 coktur. Degisik birey ve gruplarin beklentileri de farkli olacagindan, 6zellikle okul

yoneticileri degisik baskilar altinda calisirlar.

4. Toplumun egitim sisteminden beklentisi ile ilgisi dengeli degildir. Beklentiye kiyasla
ilgisi azdir, bu nedenle isbirligi giictiir.
5. Egitim kurumlar tilkenin her yerine yayilmistir. Egitim yonetimi cesitli kademelerde ve

alanlarda 6grenim yapan tiim kurumlarin verimli bi¢imde yonetilmesinden sorumludur.

6. Egitim kurumlan cevre ve yorenin gereksinimlerini karsilamakla yiikiimlii olmalarina
karsin yonetim genelde merkezi sisteme baglhdir.

Egitim yOnetimi; kamu yOnetimi, hastane yOnetimi, i$ yonetimi ve diger Orgiitlerin
yonetimleri ile ortak yonlere de sahiptir. Bu nedenle, diger kurumlarda yapilan

arastirmalarn bulgulari, egitim yonetimi icin de 1s1k tutucu olmaktadir. Ozetle, egitim,
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iglevleri acisindan ve iligkilerinin agisindan, en azindan kuramsal olarak, essiz bir
toplumsal sistemdir. Topluma yeni katilanlarin toplumsallagsmasi, siyasallagmasi ve

kiiltiirlenmesi isi egitime verilmistir (Aydin,2000,s:174).
3.2 Egitimsel Liderlik

Okul yoneticilerinin liderlik rollerinin gelistirilmesi konusunda egitimsel liderlige iliskin
literatiirde bir uyum bulunmaktadir. Ancak okul yoneticisinin gosterdigi davranislarla
uygulama arasinda tutarlik bulunmamaktadir. Okul yoneticisi bir taraftan genel yonetici bir
taraftan da ogretimsel lider roliinii oynamaktadir. Arastirmacilar okul yoneticisinin rolleri
ve davranmislarina iligkin yedi zit konu bulundugunu belirlemistir (Lunenburg & Ornstein,

$:336).
1. Ogretimsel liderlik roliinii tam olarak belirleme eksikligi,

2. Universitelerin okul yoneticisi yetistirme programindaki yeterlilik diizeyine iliskin

farkliliklar,
3. Okul yoneticisini degerlendirme kriterlerinin farkli olmasi,
4. Gorevlerin genis bir alana dagilmasi ve gorevler arasindaki kopukluk,
5. Etkili 6gretimin nasil olacagina iliskin anlagsmazlik,
6. Performans ve hedef arasindaki iliskiyi giiclendirecek 6diil ve giidiileme eksikligi,
7. Ogretmenle sozlesme yapma ve pazarlik etmede ortaya ¢ikan sinirlamalar,

Egitimsel liderlik alamim etkileyen liderlik kuramlarinin, egitim yonetiminin uygulama
boyutuna nasil yansidigi biiyiikk onem tasimaktadir. Gerek eski gerekse yeni liderlik
kuramlar1 tamamen kuramsal diizeyde iiretilmis bilgiler midir? Kuskusuz liderlik
kuramlarinin egitimsel liderlik uygulamalarina yansiyan bir yonii de bulunmaktadir.
Egitimsel liderlik alaninda ozellikle egitim dis1 Orgiitlerde yapilan calismalarin etkili
oldugu soylenebilir. Egitimsel liderlik alanina 6zgii olarak gelistirilen kuramlar1 sayisi
oldukca yetersizidir. Ozellikle temel sorun, okul yoneticilerinin uygulamalarina yon
verecek egitimsel liderlik kuramlarinin yeterince gelistirilmemis olmasidir.

Yeni liderlik kuramlarinin egitimsel liderligin uygulama boyutuna daha pratik yararlar
getirecegi ileri siiriilebilir. Moral liderlik, 0gretimsel liderlik, 6grenen lider, kiiltiirel liderlik,
transformasyonel liderlik ve vizyoner liderlik, okul yoneticisinin egitimsel liderligine 6zgiin bir

boyut katabilir. Bu liderlik kuramlari, okul yoneticisinin gelecekteki rollerini oynayabilmesi
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icin yetistirilme ihtiyacini ortaya cikarmaktadir. Okul yoneticisi cevresel degisim hizina uyum

saglayabilecek bir 6grenen olmak zorundadir (Celik, 2000, s:229).
3.3 Egitimde Doniisiimcii ve Etkilesimci Liderlik

Karizmatik, doniisiimcii ve etkilesimci liderlik davraniglar1 ve liderin performansi orgiit
tipi, liderin Orgiit hiyerarsisindeki diizeyi ve izleyicilerden uzakligi, performans
degerlendirme Olg¢iitii, orgiitiin cevre, yapi, teknoloji ve gorev 6zellikleri, kriz, orgiit yasam
egrisine gore bulundugu asama, orgiitiin esas faaliyetinde sinir birimlerinin egemen olmasi,
ulusal ve orgiitsel kiiltiir gibi cok cesitli durumsal faktorlerden etkilenmektedir (Yukl,

1999).

Egitim insanlar iizerinde ¢alisgan emek-yogun bir siirectir. Bu siire¢ icerisinde insanin
(6grencinin) belli bir diizen i¢inde bir amaca dogru siirekli degisimi ve gelisimi saglanir.
Amac ise egitilen kisilere iletisim, isbirligi, 6grenme ve arastirma, saglikli yasama ve

iiretim yeterliligi kazandirmaktir (Basaran, 1992, 20-21).

Aslinda, 21.ci yiizyihn kosullan1 egitimde de liderligin niteligini degistirerek siifta,
okulda, toplumda ek deger yaratan doniisiimcii liderligin 6nemini artirmistir. Nitekim,
1990’1 yillardan itibaren Bati Ulkelerinde egitim politikalar1 gbzden gegirilerek, egitim
kurumlariin, o6zellikle {iniversitelerin yeniden yapilandirilmasi ve c¢aga uygun
diizenlenmesi yolunda ciddi ve yogun c¢aligmalar yapilmaktadir (Leithwood, 1992;

Mithcell ve Tucker, 1992; Taylor, 1994; Cook, 1997).

Diger yandan, topluma egitim hizmeti veren temel orgiitler oldugu i¢in, egitim kurumlar
toplumun kiiltiirel 6zelliklerini yansitir. Bu kuruluslarin 6rgiit yapilarinin, egitim yonetimi
uygulamalarinin ve liderlik bigimlerinin toplumsal kiiltiirden etkilenmesi kag¢inilmazdir

(Dimmock ve Walker, 1998).

Bu acidan degerlendirildiginde ise doniisiimcii liderligin kolektif kiiltiirlerde daha kolay ve
etkili sekilde ortaya ciktigi ileri siiriillmektedir (Jung, Bass ve Sosik, 1995; Bass, 1995;
Hartog v.d., 1999). Yazarlara gore boyle toplumlarda genel olarak yasamin is merkezli ve
izleyiciler arasinda yiiksek diizeyde grup yonelimi olmasi doniisiimcii liderligin; otoriteye
yilksek saygi ve itaat ise doniisiimcii stireclerin 6nemini artirmaktadir. Kurallari,
prosediirleri ve gelenekleri onemli kilan yiiksek belirsizlikten kaginma kiiltiirii de lider

ihtiyacin1 dogurmaktadir.
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Bass’a gore kolektif kiiltiirlerde liderler ve izleyicileri arasindaki karsilikli yiikiimliiliik
doniisiimcti liderin izleyicilerine kisisel ilgi gostermesini (ki bu doniisiimcii liderlik
boyutudur) kolaylastirmaktadir. Ciinkii, kolektif kiiltiirlerde liderlerin astlar1 ile ilgilenmek,
onlara kariyer gelistirme planlarim1 hazirlamada yardim etmek, cenaze torenlerine ve
dogum giinii partilerine katilmak, kisisel sorunlari ile ilgili olarak danismanlik yapmak gibi
konularda ahlaki (moral) sorumluluklar1 vardir. Bunun karsiliginda astlar da liderlerine
sorgusuz sualsiz baglilik gosterirler ve itaat ederler. Bunun igin, doniisiimcii liderligin,
bireyci toplumlarla karsilastirildiginda, kolektif toplumlarda daha yaygin olacagl

sOylenebilir.

Bu goriisten hareketle, kolektif kiiltiir olma o6zelligimizin de egitim kurumlarimizda
doniisiimeii liderligi gerektiren ve bu liderlik davranislarimin performanst olumlu yonde

etkileyen 6nemli bir faktor oldugu diistiniilmektedir. (Uygug 2005)
3.4 Ogretimsel liderlik

Ozellikle 1970'li yillarin ikinci yarisindan itibaren arastirmacilar egitim liderligi
kapsaminda 6gretim ve 6grenmeyi merkez alan ve 6gretim liderligi adi verilen bir liderlik
tiirii tizerinde dikkatleri toplamaya baslamislardir. Kisa zaman igerisinde bir¢ok bilim
adaminin ilgisini ¢eken bu konu, giiniimiizde de egitim liderligi alamindaki ¢alismalar
igerisinde ¢ok onemli bir yer tutmaya devam etmektedir. Arastirmacilar yaklasik yirmi bes
yildir siirdiirmekte olduklar1 caligmalarla egitime 6zgii bir liderlik tiirii olan Ogretim
liderliginin boyutlarin1 genel 6zellikleri ile tanimlamay1 bagarmislardir. Bunda da daha
Onemlisi; bu arastirmalarla ayn1 zamanda 6gretim liderliginin etkili okullar1 gelistirmede
vazgecilmeyecek bir oneme sahip oldugunun kanitlanmis olmasidir (Giimiiseli, 1996,

$:201).

Bir okul yoneticisinin 6gretim liderligi yapabilmesi icin yonetsel islerin ve ayrintilarin bir
kismim astlarina devretmesi gerekir. Okuldaki tim etkinlikleri egitim ve Ogretimin

gelistirilmesine doniik olarak biitiinlestirmesi gerekir (Erdogan,2000:165).

Kisaca; okul yoneticisi i¢in yonetim biliminin sundugu temel ilke, bilgi ve becerilere sahip
olmak yeterli degildir. Okul yoOneticisi, asil olarak programlarin gelistirilmesi ve
planlanmasi, okulda genel ve 6zel olarak gerceklestirilen O0gretimle kazandirilan bilgi,
deger ve davranislarin 6l¢iilmesi ve degerlendirilmesi gibi sorumluluklara sahip olmalidir.

Yani okul yoneticisi "6gretim lideri" olmalidir (Erdogan,2000:165).
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Egitim lideri, bicimsel oldugu kadar bigimsel olmayan orgiit ve liderlerden yararlanarak
durumunu giiclendirebilir. Okul yoneticisi liderlik imajma girebilmek ve girdikten sonra
orada kalabilmek icin, 6gretmen, Ogrenci gruplarindan ve liderlerinden yararlanabilir

(Celep,2000:293).
3.4.1 OKkul Yonetimi

Okul y6netimi, egitim yonetiminin sinirl bir alana uygulanmasidir. Bu alanin sinirlarini
genellikle, egitim sisteminin amaclar1 ve yapisi ¢izer. Egitim yonetimi nasil ydnetimin
egitime uygulanmasindan meydana geliyorsa, okul yonetimi de egitim yonetiminin okula

uygulanmasindan meydana gelmektedir (Bursalioglu,1993).

Egitim yonetimi sistem ile ilgilenirken Okul Yonetimi okul diizeyinde yogunlagan sorunlar
ile ilgilenir. Yani Egitim yOnetimi, egitime makro diizeyde , okul yOnetimi ise mikro
diizeyde bir bakis acisi ile yaklasir. Ancak egitim yonetimi ve okul yonetimi kavramsal
acidan birbirinden farkli olsa da pratikte her iki alanin ¢erceveleri arasinda genel olarak
onemli farkliliklar bulunmamaktadir. (Erdogan,2003;s.82) Egitim yOnetiminin kapsami
ulusal, cevresi uluslararas1 boyutlardadir. Okulun kapsami kurumsal, ¢evresi yerel, en
genis anlamda yoreseldir. Bir egitim sisteminin ulusal boyutu, hemen hemen okullar alt
sisteminin toplamina esittir. Buna kosut, Tiirkiye'de egitim sisteminin etkililigi yaklasik
kirk bin okul yoneticisinin etkililiginin toplamina es deger olarak goriilebilir
(Agikalin,1998,s.2). Okul, egitim sisteminde egitimin {iiretildigi yerdir. Okulun disindaki
baska egitim kuruluslar1 (orgiitii), okula yardim etmek i¢in vardir. Okul olmadiginda
bunlar da yok olur. Okul, egitim oOrgiitiiniin halkla yiiz ylize gelinen kapisidir. Okulun
sorunlar1 toplumu, toplumun sorunlar1 da okulu daha dogduklar1 anda etkiler. Bu sorunlar
okulu etkiledikten sonra egitimin iist diizeyindeki oOrgiitlerce ancak duyulmaya baslanir.
Okulun orgiitlenmesi, egitimin oteki iist yan kuruluslarinin orgiitlenmesinden daha
onemlidir. Egitim sisteminin amaclarin1 gergeklestirmesi, okulun iyi oOrgiitlenmesine
baglidir. Okulun disindaki 6biir kuruluslarin kotii orgiitlenmesi ancak egitime yonetsel bazi
engeller cikarir. Ama okulun kotii 6rgiitlenmesi egitimi de kotiilestirerek sistemi biiyiik

sorunlarla kars1 karsiya getirir (Basaran,2000,s.12).

Okul yonetiminin 6nemi, aslinda, yonetimin gérevinden dogmaktadir. Yonetimin gorevi,
orgiitii amaglarina uygun olarak yasatmaktir. Okul yonetiminin gorevi, okulu amaclarina

uygun olarak yasatmaktir. Orgiitii amaclarina uygun olarak yasatmak, orgiitteki insan ve
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madde kaynaklarini en verimli bi¢imde kullanmakla gergeklesir. Okul yoneticisinin boyle
yapabilmesi, okul yonetimi kavram ve siireglerini iyi bilmesiyle olanaklidir. Bu kavram ve
stiregleri davranisa gevirebilmesi igin, okul yoneticisinin bu alanda akademik bir egitim
gormiis olmasi zorunludur. Okul i¢inde ve disindaki birey ve gruplari, okulun amaclarina
doniik olarak eyleme gecirebilmesi i¢in, egitim yonetiminde oldugu kadar, davranis
bilimlerinde de iyi yetismis bulunmasi gerekir. Boyle bir okul yoneticisi, problemleri
deneme ve yanilma yontemi yerine, bilim yoluyla ¢dzmeyi sececek ve basaracaktir
(Bursalioglu,2000,s.6). Ciinkii okul catisan degerlerin tam ortasinda bulunur. Toplumsal
bir diizenleme olan okulda, farkli degerlere sahip bireyler, kasitli olarak bir araya getirilir
ve her bireye kendi deger yargilarini, inanglarini durulastirma, netlestirme, biitiinlestirme
ve gerekcelendirme firsati ve olanag saglanir. Hazirlanan uygun 6grenme kosullar ile bir
yandan bireysel degerlerin rafine edilmesine calisirken, Ote yandan, bireylerin ortak
degerler etrafinda biitiinlesmelerinin saglanmasina c¢alisilir. Ortak degerler vurgulanir ve

netlestirilir (Aydin,2000,s.170).

Acikalin (1998,s.6) cagdas bir okul yoneticisinin sahip olmas1 gereken yeterliklerini soyle

siralamaktadir. Cagdas bir okul yoneticisi:

Kapsamli insan bilgisine ulasmis; Etkili iletisim becerisine sahip; Liderlik 6zellikleri
baskin; Ana dilini dogru ve giizel kullanabilen; Felsefe, Matematik, Uygarlik Tarihi
egitimi gormiis; Yabanci dil bilen; iletisim teknolojisine hakim; Bilgiyi yoneten; Beden ve

ruh yoniinden saglikli; Egitime inanmis yoneticidir.

Okullarin amaglarinin ortak olmasi, onlarin sadece yapisal yonden bir 6rnekligini ortaya
koymaktir. Bunun diginda okullar1 birbirinden ayiran 6zellikler, okulun yoneticisinden
kaynaklanmaktadir. Okul miidiirii disinda okuldaki tim 6gelerin degismezligi saglandigi
zaman okulda bir ¢ok durumun, davranisin ve diisiincenin okul miidiiriine bagh olarak
degistigi gozlenebilir.

3.4.2 Okul yoneticiligi ve 6gretimsel liderlik

Moorthy’e gore(1992) ogretimsel liderligi ve yonetimi birbirinden ayirt etmek miimkiin
degildir. Okul yonetici iyi bir yonetici degilse, 6gretimsel lider olamaz. Lider olabilen bir
okul yoneticisi, 6gretmenlerin beklentilerini karsilayabilmelidir. Ogretmen etkili bir okulda
yonetilen astlardan biri olmay: istememektedir. Ogretimsel liderlik, bir yonetim uzmani

olmayi gerektirmektedir (Celik, 2000, 43).
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Toplumun beklentilerini karsilayamayan bir okulun etkili bir okul olmasi miimkiin
degildir. Ogretimsel liderlik ile toplumsal degisme beklentileri karsilanabilir (Celik,
2000,43).

Okul yonetiminde liderlik, 6nce sorunlari gercek¢i bir gozle gorebilmeyi, sonra onlari

cOzecek bazi yeteneklere sahip olmay1 gerektirir (Celep, 2002,297).

Yonetici olarak okul miudiirii gemiyi diizgiin gotiirmeye calisirken; Ogretimsel lider,
Ogretim ve Ogrenme iizerinde odaklanmalidir (Celik, 2000, 43). De Bevoise gore (1984),
Ogretimsel lider olarak okul miidiirii, 6gretmenler arasindaki grup iliskilerini, giliclendiren,
egitim ve okulun amaglarm gelistiren, 6grenme icin ihtiya¢ duyulan kaynaklar1 saglayan
ve 6gretmenleri denetleyip degerlendiren kisidir. Ogretimsel lider olarak okul y6neticisinin
bir biriyle biitiinlesen {ic O6nemli rol boyutu vardir. Okulun misyonunu belirleme,

Ogretimsel programi yonetme ve okulun 6grenme iklimini gelistirme (Celik, 2000, 43).

Andrew’e gore (1989,8) Okul yoneticisinin sergiledigi gii¢lii Ogretimsel liderlik
davraniglari sunlardir (Celik,2000,37-38).

1. Program ve dgretimdeki oncelikli konular1 belirleme,
2. Okulun hedeflerinin gerceklestirilmesine kendini adama,

3. Okulun amaglarinin gergeklestirebilmesi icin gerekli kaynaklar1 saglama ve

kullanma yeterligine sahip olma,

>

Ogretmenler, 6grenciler, veliler ve toplumun beklentilerini karsilayacak olumlu
bir iklim olusturma,
Dogrudan 6gretim politikasini gelistirici bir lider olarak su gorevleri yapar;

Ogretmenlerle iletisim kurma,

5

6

7. Personel gelistirme etkinliklerine katilma ve bu etkinlikleri destekleme,

8. Yeni 6gretim stratejilerin kullanilmasini1 6zendirme,

9. Degisik dgretim materyalleri saglama,

10. Siirekli olarak 6grencileri okul basarisini arttirma dogrultusunda gelistirme ve
Ogretmen etkililigini saglama,

11. Uzun vadede okulun amaglarina uygun olarak acik bir vizyon gelistirme,
orgiitsel amaclara dzdeslestigini 6gretmenlere yansitma ve amaclara ulagsma

basarisin1 gosterme,

12. Okulun karar verme siirecinde gruplarin ve ilgili birimlerin goriislerini alma,
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13. Etkili materyal saglama ve kullanma, 6gretmenlerin akademik basarilarini
arttirmak i¢in onlara zaman ayirma ve gerekli destegi saglama,
14. Kit bir kaynak olarak zamamni etkili bir sekilde yonetme ve 0grenme siirecini

bozucu faktorleri en aza indirerek diizen ve disiplin olusturma.

3.4.3 Okul yoneticisinin 6gretimsel liderlik davramslar:

Celik, (2000,44) okul yoneticisinin Ogretimsel liderlik davranislarini; kaynak saglayici

olarak okul yoneticisi, 6gretimsel lider olarak okul yoneticisi ve goriiniir kisi olarak okul

yoneticisi seklinde dort baslik altinda incelemistir.

1

Kaynak saglayic1 olarak okul yoneticisi; Okul yoneticisi, kaynak saglayici bir
Ogretim lideri olarak, okulun misyonunun ve hedeflerinin gerceklestirilmesi amaciyla
personeli ve kaynaklar1 organize eder. Miifredat programi ve Ogretim konusunda
gerekli bilgi ve becerilere sahiptir. (Bamburg ve Andrews, 1990). Ogretmenler, okulun
en onemli kaynagidir. Okul yoneticileri, 6gretmenlerin giiglii ve zayif yanlarimi iyi
bilmeliler ve oOgretmenlerin saglik, rahathk ve mesleki gelisimleriyle yakindan
ilgilenmelidirler. Bu yaklasim, risk alma ve olumlu degisime yardimci olur (Whitaker,
1997). Kaynak saglayici olarak okul yoneticisi, okulun vizyon ve amaclarina
ulagsmasin saglamak i¢in gerekli toplumsal kaynaklar saglar, bu kaynaklar1 6zenle bir
araya getirir ve gerekli yapiyr kurar. Okul personelini dikkatlice degerlendirir ve
onlarin kisisel yeteneklerini gelistirir. Okul personelinin yeteneklerini gelistirmenin
yaminda, onlarin 6gretimle ilgili sorunlarini da ¢ozme ugrasindadir. Ogretim lideri,
uzman bir kisi olarak okulun bilgi kaynaklarimi etkili bir sekilde kullanir. Etkili
ogretimsel liderler, kaynaklar1 daha istendik bir iiriin elde etme dogrultusunda seferber
ederler. Bir kaynak saglayic1 olarak okul yoneticisi, zaman ve kaynaklar1 etkili bir
sekilde kullanir; degisime uygun bir okul iklimi olusturur, degisim yOnetimi
becerilerinden yararlanir; bireysel ve orgiitsel diizeyde benimsenen duygularin okul
ortaminda gelismesini saglar; okul personelini motive etme yeterligine sahiptir; okul
personelinin Ggretimsel kaynaklardan yararlanma konusundaki zayif ve giicli
yonlerini bilir (Celik, 1999:45). Okul yoneticileri, 6gretim lideri olarak 6gretmenlere,
egitim-0gretim etkinliklerinin etkili sekilde yiiriitiilmesi amaciyla gerekli kaynaklar
saglamalidir. Ogretimsel kaynaklardan yararlanma, yeni ve farkli 6gretimsel kaynak

kullanma konusunda okul personeline rnek olmalidir. Ogretimsel kaynaklarin etkin
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kullanimina iliskin okul personeline yapici geribildirim vermelidir. Manosse’ye gore
(1984) okulun vizyon ve amaclarina ulasmasimi saglamak icin gerekli toplumsal
kaynaklar saglayan, bu kaynaklar1 6zenle bir araya getiren ve gerekli yapiy1 kuran
kisidir. Boylece Ogretimsel etkililigi arttirmay1 ve Ogretici basarisini en {iist diizeye

cikarmay1 amaglar. Kaynak saglayici olarak okul yoneticisinin temel rolleri;
. Ogretimsel lider, zaman ve kaynaklar etkili olarak kullanir,
= Lider degismeye uygun bir iklim olusturur,
= Ogretimsel lider,okul personelini motive eder,
= QOgretimsel lider, okul personelinin kaynaklardan yararlanma konusundaki
giiclii ve zayif yonlerini bilir.

Ogretimsel kaynak olarak okul yoneticisi; Smiftaki 6grenme ortamim gelistirmeye
ugrasir. Ogretmenlerle etkili iletisim kurarak, onlarin 6gretim materyallerini ve yeni
Ogretim stratejilerini kullanmalarimi saglar. Okul yoneticisinin buradaki en belirgin
rolii daha iyi ogretim igin olanak hazirlamaktir. Ogretmenleri dikkatli bir sekilde
degerlendirir ve basarili 6gretmenleri odiillendirir. Ogretimsel kaynak olarak okul

yOneticisinin temel rolleri;

= Etkili Ogretimsel stratejiler gelistirir ve Ogretmeni saygili bir sekilde

degerlendirir,

» QOgretmenleri, 6gretimin gelistirilmesi amaciyla stratejileri ne 6lgiide

kullandiginmi denetler,

» QOgrencilerin basarilarina yonelik ogretimsel konulara iliskin bilgilerden

dogrudan yararlanir,
= Personel degerlendirme politikalarini basarili bir sekilde uygular,
» QOgretimsel programlarin uygulanmasinda, dgrencinin 6grenme amaclarinin
Onemini bilir.
fletisimci olarak okul yoneticisi: Okul yoneticisinin, baska bir 6gretimsel liderlik
rolii de, okuldaki tiim taraflar arasinda etkili bir iletisim saglamaya calismaktir. Bu

amacla okul yoneticisi, okulun hedeflerine baglilik konusunda model olur. Ogretim

hedeflerinin ve ogretimin planlanmasina ve planlanan hedeflerin gergeklestirilmesine
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calisir. Ogretim etkinliklerine ve Ogretmen davranislarma yonelik acik-anlasilir
performans standartlar1 olusturur ve bu standartlara baghdir (Bamburg ve Andrews,
1990). Okul yoneticisi iletisimci olarak herkesin paylasabilecegi bir vizyon
olusturmalidir. Okulun etkinlik ve programlarinin anlagilmasi etkili bir iletisim sistemi
kurularak bagarilabilir. Ogretim liderleri, birebir iliskiyle kiigiik ve biiyiik gruplarla
iletisim kurabilir. Okul c¢evresinin, velinin ve daha genis topluluklarin okulun
vizyonunu paylagmasi yoluyla etkili bir iletisim kurulabilir. Iletisimci olarak okul
yoneticisi, etkin dinleme, grup ici iliskileri anlama, empati kurma ve okulu etkileyen
cevresel faktorleri tanima konusunda uzman olmalidir. Okul yoneticisi, okul
kiiltiiriiniin 6gretimsel iklim tizerindeki etkisini ve sembolik etkinliklerin altinda yatan
degerleri iyi kestirebilmelidir. Ogretimsel liderlik agisindan etkili iletisim, iyi bir
vizyon olusturmayla kurulabilir. Bu bakimdan okul yoneticisinin iletisimeilik
roliindeki basarisi, bilyiik Olciide giiclii bir vizyon olusturmasina baghdir (Celik,
1999:47). Ogretimsel lider olarak okul yoneticisi, iletisim ve etkilesim siirecinde, ¢ift
yonlii iletisim kurmali ve 6gretmenleri gercekgi yollarla degerlendirmelidir. Agik ve
net konusmali, yazmalidir. Okulda, 6grenci, 6gretmen ve diger personel arasinda etkili
bir iletisim siireci yasanmasina yardimci olmalidir. Catisma yoOnetimi stratejilerini
bilmeli ve uygulayabilmelidir. Okulun basarisinda, saglikli ve giiclii bir iletisim
stirecinin Onemini bilmeli, okulda tiim yonetsel siireclerin temelinde iletisimin

yattigin1 dikkate almalidir.

Okul yoneticisi iletigsimci olarak herkesin paylasacagi bir vizyon olusturmalidir. Okul
yoneticisi, etkin dinleme, grup ici iliskileri anlama ve okulu etkiyen ¢evresel giicleri
tamma konusunda uzman olmalidir.iletisimci olarak okul yoneticisinin rolleri

sunlardir;

=  QOgretimsel lider cift yonlii iletisim kurar ve 6gretmenleri gercekci olarak

degerlendirir,

» QOzlii ve acik olarak konusur ve yazar. Giizel konusma ve yazma becerisine

sahiptir,
= Catisma yonetimi stratejilerini uygulamaya calisir,

= Sorun ¢6zme tekniklerini 6grenerek, grubu hangi yonde hareket ettirecegine

karar verir,
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= QOgrenci, veli ve 6gretmen arasinda giiclii bir etkilesim saglayarak grubun

slirecini yOnetir,

= Bir grup iiyesi gibi calisir; grubun giiclii ve zayif yonlerini degerlendirir.

Kisisel ve grup hedeflerini birbiriyle biitiinlestirir.

Goriiniir kisi olarak okul yoneticisi; Okul yoneticileri, okulun giinliik etkinliklerinde
goriinmek, varliklarini hissettirmek icin, okulun vizyonuyla tutarli model davranislar
sergilemelidirler. Okul caliganlarina model olmalidirlar. Okulun degerlerini yasatmali,
okulun amaclarin1 gerceklestirmek amaciyla kaynaklart organize etmelidirler.
Informal yollarla smmif ortamina katilmali, personelin kisisel gelisimine ©ncelik
vermelidirler. En Onemlisi, insanlara dogru isleri yapmalarinda yardimci olmali ve
etkinlikleri pekistirmelidirler. Simif ortaminda ve koridorlarda Ogretmen ve
ogrencilerle etkilesimde bulunur. Okul yoneticisi, okul vizyonunun bir bekgisi olarak
okulun her tarafinda kendini hissettirir. Ogretmenleri sinif ortaminda formal ve
informal olarak gozlemler ve etkisini onlar iizerinde hissettirir. Ogretmen ve 6grenci
basarilarin1 dikkatli bir sekilde degerlendirir ve 6diil dagitici bir kisi olarak onlarin

izerinde giiclii bir etki olugturur. (Whitaker, 1997).

Goriiniir kisi olarak okul yoneticisisin temel rolleri sunlardir; Ogretimsel lider, toplum
ve okul personeliyle isbirligi i¢inde okulun misyonuna uygun olarak a¢ik amaclar
gelistirir. Okulun vizyonunu agik bir sekilde yansitir, Simith & Andrews’e gore (1989)
okulda veli, d6grenci ve 6gretmen acisindan ogretimsel lider her zaman hazir bulunan
goriintirdeki kisidir.

Ogretimsel lider olarak okul yoneticisi, toplum ve okul personeliyle isbirligi icinde
okulun, vizyonuna ve misyonuna uygun acik amagclar gelistirmelidir. Gerek
davraniglariyla gerekse sdyledikleriyle okulun vizyonunu acik bir sekilde yansitmalidir.
Okulda veli, 6grenci ve dgretmen acisindan, her zaman hazir bulunan goriiniir bir kisi

olmalidir.

Tice (1992), 6gretim liderliginin ana unsuru olarak, 6gretim etkinliklerinde onceliklerin
belirlenmesini gostermektedir. Secilen Orgiitsel bi¢imi ne olursa olsun, ister okula
dayali yonetim isterse baska bir anlayis olsun, bu olgunun ger¢ek oldugunu
belirtmektedir. Lider, okulun &gretimsel ihtiyaglart ve siiregleriyle ilgili etkinliklere

yardime1 olmalidir. Liderlik, okulun informal boyutlarina oldugu kadar formal egitim
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etkinliklerine de gizlenmis bir kavram olarak kabul edilebilir. Rehberlik, isleri
kolaylastirma, yetki, gelisim destegi ve Ogretme-0grenme durumlarinin
degerlendirilmesine iliskin normlar1 kapsar. Okul yoneticisi, ogretimsel lider olarak,
okulun egitim-6gretim etkinliklerine iligskin 6ncelikleri, okulun egitim politikasini ve

o0grenme hedeflerini belirlemelidir.
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BOLUM IV
4 YONTEM

Bu boliimde arastirmanin modeli, evren, 6rneklem, veri toplamada kullanilan araglar, veri

toplama islemi ve verilerin analiz teknikleri {izerinde durulmustur.
4.1 Arastirma Modeli

Arastirma Fatih, Bayrampasa, Gaziosmanpasa, Sisli ve Kagithane de yer alan Genel
Liseler ile Mesleki ve Teknik liselerinde gorev yapan okul yoneticilerinin liderlik tiplerinin
belirlenmesi i¢in Fiedler’in En az tercih edilen calisma arkadasi (ETECA) (Least preferred
co-worker “LPC”) 6lcegi kullanilmistir. kosulun elverisligini puanim1 (KEP) belirlemek
icin ise Lider-Izleyici Olgegi (LTO), Gorevin Yapisal Ozellikleri Olgegi (GYOO) ve
Makam Giicii Olgegi (MGO) kullanilmustir.

4.2 Orneklem

Aragtirma 2005-2006 yilinda Istanbul ilinin Fatih, Bayrampasa, Gaziosmanpasa, Sisli ve
Kagithane ilgelerinde calisan Orta 6gretim kurumlarinin yoneticilerini kapsamaktadir. 11
Milli Egitim Midiirliigii internet sitesinden alinan bilgiye gére kurum sayilar asagida

gosterilmistir (Istanbul.meb.gov.tr).

il(;eler Genel Lise (Lise,Anadolu Lisesi) | Meslek Lisesi
(EML,TL,KML,Tic.L,iHL)

Bayrampasa 6 4
Gaziosmanpasa 11 10
Fatih 14 5
Sisli 10 7
Kagithane 7 5
Toplam 48 32

Tablo 18: Anket uygulanan Ilcelerdeki ortadgretim kurumlarimn sayisim gosterir tablo

Adi gecen 5 ilcede 48 genel lise, 32 tanede mesleki egitim veren lise oldugu tespit

edilmistir.

Ormeklem olarak her okulun miidiirii ve her okuldan en az bir miidiir yardimcisina

ulasilmasi hedeflenmis olup yapilan anket ¢aligmalarimi geri doniisii sonunda 48 genel lise
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den 29 miidiir, 41 miidiir yardimcisi; 32 mesleki liseden 24 miidiir, 32 miidiir yardimcisi

anketi geri donmiis ve istatistik’i veri olarak kullanilmistir.
4.3 Arastirmada Kullanilan Araclar

4.3.1 En Az Tercih Edilen Cahsma Arkadasi Olcegi (Least Preferred Co worker
“ETEC A”)

En Az Tercih Edilen Calisma Arkadas: Olgegi (Least Preferred Co worker “LPC”) Fiedler
tarafindan kisinin liderlik tipini belirlenmesi amaciyla gelistirilmistir. Buna gore,
uygulanan testte, liderden birlikte calismakta oldugu biitiin kisileri diisiinmesi ve sonra
birlikte caligmakta en ¢ok giiclitk cektigi bireyleri kisilik 6zelliklerine gore tanimlamasi
istenir (Hodgets,1993, s:293). Bu, o liderin ETECA puam olarak belirlenir. S6z konusu
ETECA testinde, en diisiik puan 18, en yiiksek puan 144'tiir. Test 18 ayr1 zit niteliklerden

olusan bir testtir. Bu testin degerlendirilmesi sonucunda

1- Eger ETECA puami 73 ve iizeri ise kisi yilksek ETECA puanina sahip oldugu ve

bu kisinin “Insana Yo6nelmis” bir liderlik tarzin,

2 — Eger ETECA puam1 64 ve daha asagi bir seviyede ise kisinin diisik ETECA

puanina sahip oldugu ve liderin “Géreve Yonelmis” bir liderlik tarzim1 benimsedigi;

3 - Eger ETECA puan1 65 ve 72 arasinda bir seviyede ise kisinin orta ETECA
puanina sahip oldugu ve liderin “Hem goreve hem de kisiye yonelmis (socio-

independent)” bir liderlik tarzin1 benimseyebilecegi; (Fiedler 1983;s.20) kabul edilir.

Puan yiikseldik¢e, liderin o kisi hakkinda beraber calisma yoniindeki tercihi
yiikselmektedir. Buna gore yiiksek ETECA puanina sahip bir lider "en az tercih edilen
calisma arkadasi"ni nispeten olumlu ifadelerle tanimlanmis olmaktadir. Ote yandan diisiik
puana sahip lider, "en az tercih edilen ¢aligma arkadasimi” daha ¢ok olumsuz kisilik
ozellikleri ile tamimlayan bir kimsedir. Yiiksek ETECA puanina sahip bulunan liderin,
daha cok kigiler arasi iliskilere yonelmis liderlik bicimine, ETECA puam diisiik olan
liderlerin ise, gorevi yakindan kontrol edici, direktif verici ve otoriter bir tarza yonelik

liderlik bigimine sahip olduklar1 goriilmiistiir (Bedeian 1989:432).
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EN AZ TERCIH EDILEN CALISMA ARKADASI OLCEGi
(ETECA)
PUAN
Sevimli 87654321 | Sevimsiz
Arkadasca 87654321 | Digsmanca
Anlagilabilir 87654321 | Anlasiimaz
Reddedici 12345678 | Kabul edici
Gergin 12345678 | Sakin
Uzak 12345678 | Yakin
Soguk 12345678 | Sicak
Destekleyici 87654321 | Digmanca
Sikici 12345678 | lging
Huysuz 12345678 | Uyumlu
Karamsar 12345678 | Neseli
Aclk 87654321 | Kapali
Dedikoducu 12345678 | Sadk
Givenilmez 12345678 | Guavenilir
ilgisiz 87654321 | ilgili
Fena 12345678 |y
Samimiyetsiz 12345678 | Samimi
Nazik 87654321 | Kaba
Toplam Puan

Tablo 19: Fiedler’in ETECA dlcegi ( Bedelan, Arthur: Management,The Dryden Press, New York,
1989, s.433.) (www.ugurzel.com)

4.3.1.1 En Az Tercih Edilen Calisma Arkadasi (ETECA) Puanimin
Degerlendirilmesi

Burada yer alan tablolarda liderlik tipinin belirlenmesi icin “En Az Tercih Edilen Calisma
Arkadas1 Olcegi” (ETECA) (Least preferred co-worker “LPC”) puanlari kullanilmistir.”
Elde edilen ETECA puan1 tablo 20 deki gibi degerlendirilmistir.

ETECA Degeri 73— 144 65 -72 18 — 64

Degerlendirme YUKSEK ORTA DUSUK

Tablo 20: ETECA degerlendirme tablosu (Fiedler 1983, s.21)

4.3.2 Kosulsal Elverislilik Olcekleri
Kosulsal elverislilik kavrami, liderin c¢alisma grubunun performansini etkilemesini
miimkiin kilan kosullarin uygunlugunun derecesini ifade etmektedir. (Bedeian,1989;s.472)

Kosulsal elverisliligi belirlemede ii¢ faktor kullanilmaktadir.

Kosullarm Elverisligi Puani” (KEP); “Lider-izleyici olgegi” (LTO), “Gérevin Yapisal
Ozellikleri Olgegi” (GYOO) ve “Makam Giicii Olgeginden” (MGO) elde edilen puanlarin
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toplami ile elde edilmistir. (KEP=LTO+GYOO+MGO). Buna gore elde edilen KEP degeri
tablo 21 de oldugu gibi degerlendirilir. (Fiedler 1983;s.116)

KEP Degeri 51-70 31-50 10-30

Degerlendirme YUKSEK ORTA DUSUK

Tablo 21: KEP degerlendirme tablosu (Fiedler 1983; s.116)

4.3.2.1 Lider-izleyici Iliskileri;

Bu degisken, liderin grup iiyeleri tarafindan sevilip sevilmedigini, lidere olan giiven ve
baghliklarinin olup olmadigim ifade etmektedir. Liderin karizmatik kisiliginin de etkili
olabilecegi bu iligkiler, liderin izleyenleri etkileme derecesini belirleyecektir. Eger bu
iligkiler "iyi" olarak niteleniyorsa, liderlik igin iyi bir ortam var demektir. Lider izleyici
arasindaki iligkinin belirlenmesi i¢in asagidaki dlgek kullanilir. Bu dlgekte 8 soru olup her
soru 1 ile 5 arasinda bir rakamla degerlendirilir. Bu degerlendirme sonunda 30 puanin iistii
“IY1”, “20 ile 30” arast “ORTA”, 20 puanin alt1 “DUSUK” olarak kabul edilir.(Fiedler
1983;5.65)

Lider ve Takipgileri Olceginden ( LTO) elde edilen puanlarin degerlendirilmesi asagidaki
tabloya gore yapilmaktadir.

LTO Degeri 30— 40 20 -29 8-19

Degerlendirme Iyl ORTA KOTU

Tablo 22: LTO degerlendirme tablosu (Fiedler 1983; s.21)

LIDER - IZLEYICI ILISKISi OLCEGI

>

1. Yoénettigim Kisiler arasinda gegimsizlik var. 1

Astlarim glvenilir ve sadiktir.

Yoénettigim Kisiler arasinda arkadasga bir atmosfer var.

Astlarim isin yapilmasi i¢in benimle isbirligi yapar.

Astlarim ile benim aramda strtlisme var. 1

Astlarim isin yapilmasi i¢in bana yardim ve destek verir. S

al o o
EN IR ] BN B B T )

Ydnettigim kisiler, isin iyi yapilabilmesi icin uyum icinde calisir. S

® Nl @ g B WD

w| w| w| Wl w w W W O
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-

N

Yonettigim kisilerle iyi iliskilerim var. S

A: Kesinlikle katillyorum B: Katiliyorum C: Kararsizim D: Katiimiyorum E: Kesinlikle katilmiyorum

Tablo 23: Lider-izleyci ileskileri olcegi (Csoka, Louis: Leadership In Organizations, USMA Press,
NewYork, 1981, s.13-31.) (www.ugurzel.com)
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4.3.2.2 Gorevin yapisal ozellikleri

GOREVIN YAPISAL OZELLIiKLERi OLCEGI
AMAC ACIKCA IFADE EDILMIS VE BILINIYOR MU?
1 Biten iiriiniin veya hizmetin resim, model, ayrintili plan veya agiklamast mevcut mu? 2 1 0
5 Isin nasil yapilacagim izah edebilecek, ayn1 zamanda yapilacak iiriin veya hizmet > 1 0
hakkinda ayrintili bilgiye sahip herhangi birisi var m1?
GOREVIN YAPILABILMESI ICIN SADECE BIR TEK YOL MU MEVCUT?
3 Isin yapilmasim safha safha agiklayan, standart iglem prosediirii mevcut mu? 2 1 0
4 Gorevi alt gruplara ayirip, sathalar halinde yapilabilecek belirlenmis yontemler var 5 1 0
mi?
5 Gorevin yapilabilmesi i¢in belirlenmis ve bilinen baska yontemler var mi1? 2 1 0
SADECE TEK BiR CEVAP VEYA COZUM MU VAR?
6 Gorevin sona erdigi ve dogru ¢oziimiin bulundugu agik¢a belli mi? 2 1 0
7 Gorevin en iyi sekilde nasil yapilacagini anlatan kitap, brosiir veya is tanimi mevcut > 1 0
mu?
GOREVIN DOGRU YAPILDIGINI KONTROL ETMEK KOLAY MI?
Standartlar, ¢ikti veya hizmetlerin durumu genel olarak anlasilir veya kabul
8 T 2 1 0
edilebilirmi?
9 Gorevin gelisimi kantitatif temeller tizerine mi yapilmigtir? 2 1 0
Lider veya grup, gelecekteki performans: artirabilmek i¢in gorevin ne kadar iyi ve
10 - . e 2 1 0
zamaninda yapildigini tespit edebilir mi?

Tablo 24: Gorevin yapisal 6zellikleri 6lcegi (Csoka, Louis : Leadership In Organizations, USMA Press,
NewYork, 1981, s.13-31.) (www.ugurzel.com)

Bu degisken, gorevin, ne oOlciide belirli, tanimlanmis ve ayrintili caligma standartlarina
gore belirlenmis, ya da ne Olgiide belirsiz ve tamimlanmamis sekilde birakildigini
gostermektedir. Baz1 gorevler son derece kesin kurallarla sinirlandirilmistir. Bir kisim
gorev ise tamamen isi yapacak olanlarin kararina birakilmistir. Agik ve net olmayan ya
da yeteri kadar tamimlanmamis gorevlerde liderin grubu etkileme sans1 azalir. Ciinkii ne
lider ne de iiyeler yapilacak isin nasil basarilacagimi bilmemektedirler. Bu degisken,

gorevin zor veya kolay olmasiyla iligkili degildir. (Zel 2001).

“Gorevin Yapisal Ozellikleri ~ Olgeginden” elde edilen puanlarm degerlendirilmesi

asagidaki tabloya gore yapilmaktadir.

GYOO Degeri 14-20 7-13 0-6

Degerlendirme RUTIN ORTA KARMASIK

Tablo 25: GYOO degerlendirme tablosu (Fiedler 1983; s.81)
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4.3.2.3 Liderin makama dayanan otoritesinin derecesi

Bu degisken, liderin sahip oldugu kisisel otoriteden ayr1 olarak, isgal edilen makama bagl
resmi otoriteyi ifade etmektedir. Bu otorite, odiillendirme, cezalandirma, goreve son
verme, terfi ettirme gibi konularda sahip oldugu yetkinin derecesini ifade etmektedir.
Liderlik gorevinin ifasi, bu resmi otoritenin gii¢lii oldugu durumlarda daha kolay olacaktir.
Makam giiciiniin tespiti “Makam Giicii Olcegi” kullanilir. Sonuglar degerlendirilirken 3 ve
asagis1 “DUSUK?”, 4 ve 6 aras1 “ORTA”, 7 ve yukaris1 “YUKSEK” makam giicii seviyesi
kabul edilir. (Fiedler 1983; s. 105)

Makam Giicii Olgeginden elde edilen puanlarin degerlendirilmesi asagidaki tabloya gore

yapilmaktadir.
MGO Degeri 7-10 4-6 0-3
Degerlendirme GUCLU ORTA ZAYIF
Tablo 26: MGO degerlendirme tablosu (Fiedler 1983; s.105)
MAKAM GUCU OLCEGI
1. Lider, dogrudan veya iistlerine teklifte bulunarak 6diil ve ceza verebiliyor mu?
a. Dogrudan veya onermek suretiyle verebilir. 2
b. Bagka yontemlerle teklif edebilir. 1
C. Hayur. 0
2. Lider dogrudan veya iistlerine teklifte bulunarak terfi, ise alma veya isten uzaklastirma karar1 aliyor mu?
a. Dogrudan veya onermek suretiyle verebilir. 2
b. Bagka yontemlerle teklif edebilir. 1
C. Hayur. 0
3.Lider, astlarina gorev verirken, yeterli bilgiye sahip mi ve gorevin bitirilmesi icin bilgi diizeyi yeterli mi?
a. Evet 2
b. Bazen 1
C. Hayir 0
4. Astlarin performansinm gelistirmek liderin gorevi mi?
a. Evet 2
b. Bazen 1
C. Hayir 0
5. Lidere verilmis resmi otoriteyi ifade eden unvan var m?
a. Evet 2
b. Bazen 1
C. Hayir 0

Tablo 27: Makam giicii olcegi (Csoka, Louis : Leadership In Organizations, USMA Press,
NewYork, 1981, s.13-31.) (www.ugurzel.com)

91




BOLUM V
5 BULGULAR VE YORUMLAR

5.1 Demografik Ozelliklerin Frekans Dagilimlar

Anketlerden elde edilen veriler dogrultusunda; oOrneklemi olusturan miidiir, miidiir
yardimcilarinin, gorev yaptiklar1 kurum tiirlerini, yonetim gorevlerini, yonetimde gorev
aldig1 siireleri, yaslarini, cinsiyetlerini, branglarim gosteren dagilimlar frekans ve yiizdeler

olarak verilmistir.

Tablo 28 :Cinsiyete iliskin Frekans Dagihm

Cinsiyet N %

Kadin 23 18,5
Erkek 101 81,5
Toplam 124 100

Cinsiyet degiskeni ile ilgili tabloya g6z atildiginda deneklerin biiyiik bir ¢ogunlugunun
erkek (%81,46) oldugu goriilmektedir. (Tablo 28) Kadin deneklerin 6rneklemin %18,54 ini

olusturmaktadir.
Tablo 29 :Yas Degiskenine iliskin Frekans Dagihmu

Yas N Y%
28-33 15 12,10
34-39 31 25,00
40-49 54 43,54
50-60 24 19,36
Toplam 124 100

Yas degiskenine iliskin tablo incelendiginde deneklerin biiyilk cogunlugunun 40-49
(%43,54) yas araliginda oldugu goriilmektedir. Bu yasin alt ve {ist gamlarindaki oranlar
birbirine yakin iken (%25, %19,36) en diisiikk yiizdenin en genc¢ kesimde oldugu
goriilmektedir. (%12,1)

Tablo 30:Kurum Tiiriine iliskin Frekans Dagilin

Kurum Tiirii N %
, Miidiir 29 23,38
Genel Lise Miidiir Yrd 41 33,06
| Mudir 22 17,74
Meslek Lisesi Miidiir Yrd 32 25,82
Toplam 124 100
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Ankete katilan deneklerin hem genel lise hem de mesleki egitim veren liselerin yonetici

sayilar1 birbirine yakin oranlarda ¢ikmistir. Her ne kadar genel lise yoneticileri daha fazla

istirak etmis gibi goriinse de genel lise sayisinin fazla olusu bunda etken olmustur.

Tablo 31 : Yonetici Gorevleri Frekans Dagilin

Yonetici Gorevi N %
Miidiir 51 41,13
Miidiir Yardimcisi 73 58,87
Toplam 124 100

Ankete katilan yoneticilerin gorev tipleri agisindan bir homojenlik s6z konusudur. Ankete

katilan miidiir yardimcisi sayisinin daha fazla olmasi, bazi okullarda birden ¢ok miidiir

yardimcisi tarafindan anket doldurulmus olmasidir.

Tablo 32: Yonetici Olarak Calisma Siiresi Acisindan Frekans Dagilim

Yonetici Olarak Gorev Siiresi N %
0-5 Yil 19 15,32
6-10 Y1l 37 29,84
11-15 Yil 40 32,26
15 Y1l Uzeri 28 22,58
Toplam 124 100

Ankete

katilan yoneticilerin gorev siirelerinin oranlart arasinda cok ciddi bir fark

goriilmemektedir. En yiiksek katilim 11-15 yillik tecriibeye sahip yoneticilerde iken en

diisiik katilimin ise 0-5 yillik yoneticilerde goriilmektedir. Buradan Istanbulda gorev yapan

yoneticilerin daha tecriibeli isimlerden secildigi sonucuna varilabilir.

Ankete

Tablo 33: Bransa Gore Frekans Dagilim

Brans N %0
Teknik Ogretmen 36 29,03
Kiiltiir Dersi Ogretmeni 88 70,97
Toplam 124 100

katilan yoneticilerin biiyiik bir kismu (70,97) kiiltiir dersi kokenli iken teknik

ogretmen kokenli yoneticilerin sayisi daha azdir.(%29,03). Buna neden olarak, ankete

katilan genel liselerin daha fazla olmasi, bu liselerde teknik Ogretmen kokenli yoOnetici

bulunmazken genel liselerde kiiltiir dersi kokenli yoneticilerin yer almasi gosterilebilir.
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5.2 Bulgularin Degerlendirilmesi

Tablo 34: Genel Degerlendirme Tablosu

Yoneticilerin Gérev ETCEA LIO GYOO MGO KEP
Yaptig1 Okul Tipi

Meslek Lisesi 67,50 29,94 12,33 7,16 49,44
Genel Lise 76,61 31,94 13,22 8,10 53,27

Ankete katilan yoneticilerden elde edilen veriler bir biitiin olarak degerlendirildiginde,
ETECA puanin 73’e cok yakin oldugu bdylece yonetim anlayisi olarak “Insana Yonelik”
bir anlayisi benimsedikleri, Lider-izleyici iliskileri seviyesinin “IYI” oldugu, Gérevin
Yapisal Ozelliklerinin “RUTIN” seviyede oldugu ve Makam Giiciiniin “Yiiksek” oldugu
ve bu ii¢ kriterin degerlendirilmesi sonucunda elde edilen KEP degeri ile “liderlige
elverigli” bir ortamin bulundugu anlagilmistir.

Standart sapma degerleri incelendiginde, ETECA puanlart arasinda yiiksek bir sonucun

¢ikmasi, yoneticiler arasinda Insana ve Goreve yonelim puanlari arasinda biiyiik farklar

oldugu sonucunu ortaya koyarken,

anketin yalnizca egitim yoneticileri

arasinda

uygulanmasi sebebiyle LTO, GYOO ve MGO anketinden elde edilen puanlar arasinda

ciddi bir fark olugsmamuistir.

Tablo 35 : Cinsiyet ile Yoneticilerin Liderlik Tipleri Arasindaki iliskiyi Gosterir

Tablo

Cinsiyet N X S T P
ERKEK 101 | 72,81 | 17,689 ,220 ,827

ETECA BAYAN 23 | 71,91 | 17,848

LTO ERKEK 101 | 31,02 | 4,921 -,252 ,802
BAYAN 23 | 31,30 | 4,743

. ERKEK 101 | 12,94 | 3,337 ,601 ,491

GYOO BAYAN 23 | 12,39 | 3,870

MGO ERKEK 101 | 7,63 1,573 -,888 377
BAYAN 23 7,96 1,581

KEP ERKEK 101 | 51,59 | 7,477 -,033 974
BAYAN 23 | 51,65 | 8,456

Anketlerden elde edilen verilen analiz edildiginde, Erkek ve Kadin yoneticiler arasinda
ciddi bir farkin goziikmedigi anlasilmistir. ETECA puanlan incelendiginde erkek ve kadin
yoneticilerin her ikisinin de “Insana Yonelik” bir liderlik tarzina daha yatkin olduklari
anlasilmistir. Her iki grupta liderlik igin elverisli bir ortamin bulundugunu

belirtmektedirler. Her iki grupta Lider-Izleyici iliskilerini “IYI” seviyede, ellerindeki
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Makam Giictinii “Yiiksek” ve Gorevlerinin Yapisim “Rutin” olarak degerlendirmislerdir.

Sonug olarak her grup arasinda anlamli bir fark géziikmemistir.

Tablo 36 : Okul Tipi ile Yoneticilerin Liderlik Tipleri Arasindaki iliskiyi Gosterir

Tablo
Okul Tipi | N X S T P
MESLEK | 54 67,50 | 18,478 | -2,938 ,004
ETECA GENEL 70 76,61 | 16,010
LT MESLEK | 54 29,94 5,353 -2,305 ,023
GENEL 70 31,94 | 4,303
2 ot MESLEK | 54 12,33 3,624 -1,447 ,151
GYOO GENEL 70 13,23 3,249
MGO MESLEK | 54 7,17 1,691 -3,415 ,001
GENEL 70 8,10 1,353
KEP MESLEK | 54 | 49,44 8,520 -2,848 ,005
GENEL 70 53,27 6,449

Yukaridaki incelendiginde, her iki grubun ETECA puanlan arasinda anlamli bir farkin
oldugu, Meslek Lisesi yoneticilerinin “Goreve Yonelik “bir anlayisa daha yatkin iken,
Genel Lise yoneticilerinin “Insana Yonelik” bir liderlik anlayisim benimsedikleri
anlasilmigtir. Buna karsin her iki grubun Lider-izleyici, Makam Giicii ve Gorevin Yapisal
Ozellikleri puanlari arasinda anlamli bir fark goziikmemektedir. Her iki grup yoneticileri

de “Liderlik i¢in elverisli bir ortamin” oldugunu belirtmislerdir.

Tablo 37 Yoneticilerin Gorevleri ile Liderlik Tipleri Arasindaki Iliskiyi Gosterir

Tablo

Okul Tipi N X S T P
MUDUR 51 | 70,02 | 18,875 | -1,390 | ,167

ETECA MUDUR YRD. | 73 | 74,48 | 16,627

LT MIjDI:JR 51 | 31,78 | 4,755 1,365 175
MUDUR YRD. | 73 | 30,58 | 4,921

GYOO MIjDI:JR 51 | 13,00 | 3,644 436 ,664
MUDUR YRD. | 73 | 12,73 | 3,297

MGO MIjDI:JR 51 | 7,53 1,641 -971 ,333
MUDUR YRD. | 73 | 7,81 1,524

KEP MIjDI:JR 51 | 52,31 | 8,088 ,864 ,389
MUDUR YRD. | 73 | 51,11 | 7,312

Tablo 37 incelendiginde, yoneticilerin gorevleri ile liderlik tipleri arasinda uygulanan
bagimsiz t testi degerleri arasinda bir fark gozitkmemektedir. Her iki grup yoneticileri de
insana yonelik lider tipinde oldugunu belirtmislerdir. Miidiir yardimcilarinin, miidiirlere

nazaran daha insana yonelik liderlik anlayigin1 benimsedikleri goriilmiistiir.
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Tablo 38 Yoneticilerin Branslari ile Liderlik Tipleri Arasindaki Iliskiyi Gosterir

Tablo
Yoneticilerin Branslari N X S T P

ETECA TEKNIK C)GRETMI?N 36 65,53 | 18,156 | -2,962 | ,004
KULTUR DERSI OGRT. 88 75,56 | 16,681

LTO TEKNIK C)GRETMI?N 36 29,89 | 5,791 | -1,745 | ,083
KULTUR DERSI OGRT. 88 31,56 | 4,386

GYOO TEKNIK C)GRETMI?N 36 11,75 | 3,228 | -2,298 | ,023
KULTUR DERSI OGRT. 88 13,28 | 3,431

MGO TEKNIK C)GRETMI?N 36 6,83 | 1,630 | -4,143 | ,000
KULTUR DERSI OGRT. 88 8,05 | 1,413

KEP TEKNIK C)GRETMI?N 36 48,47 | 8,723 | -3,018 | ,003
KULTUR DERSI OGRT. 88 52,89 | 6,783

Yoneticilerin branglan1 ile Liderlik Tipleri Olceklerine iliskin degerler Tablo 38’de
gosterilmistir. Her iki grubun ETECA puanlar;, MGO puanlar1 ve KEP puanlari arasinda
anlaml bir farkin oldugu P<0,05, Meslek Dersleri bransindan olan Miidiirlerin Liderlik
Tiplerinin Goreve yonelik iken Kiiltiir Dersleri Brangindan olan Miidiirlerin  “Insana
Yonelik” bir liderlik anlayisin1 benimsedikleri goriilmektedir. Buna karsin her iki grubun
Lider-izleyici, ve Gorevin Yapisal Ozellikleri puanlari arasinda anlamli bir fark
gozilkmemektedir. Her iki grup yoneticileri de “Liderlik icin elverigli bir ortamin”

oldugunu belirtmislerdir.

Tablo 39 Yoneticilerin Yas Gruplarina gore ETECA Puan Dagilimlar

Olcek Tipi | Yas Gruplar N X S
28-33 15 71,53 16,344
34-39 31 70,48 18,255

ETECA 40-50 54 70,96 18,373
50-60 24 79,92 14,891
Toplam 124 72,65 17,649

Tablo 40: Yoneticilerin Yaslar1 ile ETECA Olcegi Arasindaki iliskiyi Gosterir Tek
Yonlii Varyans Analiz Tablosu.

Kareler Kareler P P
Toplami Ortalamasi
Gruplar Arast 1585,153 528,384 1,726 ,165
ETECA Grup igi 36729,235 306,077
Toplam 38314,387
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Tablo 41: Yoneticilerin Yaslar1 ile ETECA Olcegi Arasindaki iliskiyi Gosterir LSD
Analiz Sonuclari.

Degisken (DYAS (J)YAS O“al?l_“ﬁ Fad | g p

34-39 1,05 5,503 849

28-33 40-50 57 5,106 911

50-60 8,38 5,758 148

28-33 21,05 5,503 849

34-39 40-50 _48 3,042 903

ETECA 50-60 29.43(%) 4,757 050
28-33 _57 5,106 911

40-50 34-39 48 3,942 903

50-60 28,95(%) 4292 039

28-33 8,38 5,758 148

50-60 34-39 9.43(%) 4,757 050

40-50 8,95(*) 4,292 039

Tablo incelendiginde yoneticilerin yas gruplari ile ETECA Olgegine incelendiginde tiim
yas gruplarinin Insana Yonelik bir liderlik anlayisin1 benimsedikleri, bu anlayisa en ¢ok
50-60 yas aras1 yoneticilerin sahip oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Bu yas grubunun ozellikle

34-39 ve 40-50 yas gruplarina gore liderlik 6zellikleri arasinda anlamli fark bulunmaktadir.

Tablo 42: Yoneticilerin Yas Gruplarma gore LTO Puan Dagilimlar

Olgek Tipi | Yas Gruplar N X S
28-33 15 30,80 5,967
34-39 31 30,87 5,175

LTO 40-50 54 30,94 4,688
50-60 24 31,79 4,354
Toplam 124 31,07 4,871

Tablo 43: Yoneticilerin Yaslar: ile LTO Olcegi Arasindaki iliskiyi Gosterir Tek
Yonlii Varyans Analiz Tablosu

Kareler Kareler F :
Toplamu Ortalamasi
Gruplar Arasi 15,671 5,224 ,216 ,885
LTO Grup ici 2902,676 24,189
Toplam 2918,347
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Tablo 44: Yoneticilerin Yaslar1 ile LTO Olcegi Arasindaki iliskiyi Gosterir LSD
Analiz Sonuclari.

Degisken (DYAS (J)YAS O“al?lnﬁ Fark | g p
34-39 07 1,547 963
28-33 40-50 S14 1,435 920
50-60 2,99 1,619 541
28-33 07 1,547 963
34-39 40-50 -07 1,108 947
) 50-60 ) 1,337 492
LTO 28-33 14 1,435 920
40-50 34-39 07 1,108 047
50-60 -85 1,207 484
28-33 99 1,619 541
50-60 34-39 92 1,337 492
40-50 85 1,207 484

Yoneticilerin yas gruplar ile LTO 6lcegi liderlik tipi 6zellikleri incelendiginde p<0.05

degeri goriilemediginden anlamli fark bulunmamastir.

Tablo 45: Yoneticilerin Yas Gruplarma gore GYOO Puan Dagilimlar

Olcek Tipi | Yas Gruplar N X S
28-33 15 13,27 3,218
34-39 31 11,77 3,170

GYOO 40-50 54 12,94 3,412
50-60 24 13,71 3,782
Toplam 124 12,84 3,432

Tablo 46 :Yoneticilerin Yaslar1 ile GYO Olcegi Arasindaki iliskiyi Gosterir Tek
Yonlii Varyans Analiz Tablosu

Kareler Kareler F D
Toplamu Ortalamasi
Gruplar Arasi 56,630 18,877 1,627 ,187
GYOO Grup ici 1392,144 11,601
Toplam 1448,774

Yoneticilerin yaslar1 ile Gorevin Yapisal Ozellikleri arasinda anlamli bir iliski olmadig1

anlasiimaktadir. GYO puanlari incelendiginde ise hemen tiim gruplarin gorevlerini, ORTA

derecede karmasik olarak belirtmislerdir.
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Tablo 47: Yoneticilerin Yaslar1 ile GYO Olcegi Arasindaki iliskiyi Gosterir LSD
Analiz Sonuclari.

Degisken (DYAS (J)YAS O“al?lnﬁ Fark | g p
34-39 1,49 1,071 166
28-33 40-50 32 994 746
50-60 44 1121 694
28-33 1,49 1,071 166
34-39 40-50 1,17 768 130
y 50-60 T1.93(%) 926 039
GYOO 28-33 32 994 746
40-50 34-39 1,17 768 130
50-60 ~76 836 362
28-33 44 1121 694
50-60 34-39 1,93(%) 926 039
40-50 76 836 362

Tablo 48: Yoneticilerin Yas Gruplarma gore MGO Puan Dagihmlar

Olcek Tipi | Yas Gruplar N X S
28-33 15 7,47 1,846
34-39 31 7,29 1,465

MGO 40-50 54 7,98 1,460
50-60 24 7,71 1,732
Toplam 124 7,69 1,573

Tablo 49: Yoneticilerin Yaslar1 ile MG Olcegi Arasindaki iliskiyi Gosterir Tek
Yonlii Varyans Analiz Tablosu

Kareler Kareler F :
Toplamu Ortalamasi
Gruplar Arasi 10,295 3,432 1,400 ,246
MGO Grup ici 294,060 2,451
Toplam 304,355
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Tablo 50 Yoneticilerin Yaslar1 ile MG Olcegi Arasindaki iliskiyi Gosterir LSD
Analiz Sonuclari.

Degisken (DYAS (J)YAS O“al?lnﬁ Fark | g D
34-39 18 492 721
28-33 40-50 251 457 262
50-60 224 515 640
28-33 218 492 721
34-39 40-50 2,69 353 052
) 50-60 ) 426 328
MGO 28-33 51 457 262
40-50 34-39 69 353 052
50-60 27 384 478
28-33 24 515 640
50-60 34-39 y) 426 328
40-50 227 384 478

Yoneticilerin yaslari ile Makam Giicii Olgegi arasinda anlamli fark bulunmamustir.

Tablo 51: Yoneticilerin Yas Gruplarma gore KEP Puan Dagilimlar:

Olcek Tipi | Yas Gruplar N X S
28-33 15 51,53 8,814
34-39 31 49,94 7,492

KEP 40-50 54 51,87 7,576
50-60 24 53,21 7,217
Toplam 124 51,60 7,632

Tablo 52: Yoneticilerin Yaslar1 ile KEP Olcegi Arasindaki iliskiyi Gosterir Tek
Yonlii Varyans Analiz Tablosu

Kareler Kareler P P
Toplami Ortalamasi
Gruplar Arasi 151,982 50,661 ,867 ,460
KEP Grup ici 7011,655 58,430
Toplam 7163,637
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Tablo 53: Yoneticilerin Yaslar1 ile KEP Olcegi Arasindaki iliskiyi Gosterir LSD
Analiz Sonuclari.

Degisken (DYAS (J)YAS }S;rrtljl?i“;‘) Ss p

34-39 1.60 2404 | 508

28-33 40-50 ~34 2231 | 880

50-60 71,68 2516 | 507

28-33 71,60 2404 | 508

34-39 40-50 71,93 1722 | 264

50-60 327 2078 | .118

KEP 28-33 34 2231 | 880
40-50 34-39 1.93 1722 | 264

50-60 11,34 1875 | 477

28-33 1.68 2516 | 507

50-60 34-39 3,27 2078 | .118

40-50 1,34 1875 | 477

Tabloda goriildiigii gibi yoneticilerin yaslar1 ile Kosullarm Elverisliligi Olcegi arasinda
anlaml fark bulunmamustir.

Tablo 54: Yoneticilerin Yaslar: ile Liderlik Tipleri Arasindaki iliskiyi Gosterir

Tablo
Yas Grubu ETECA LTO GYOO MGO KEP
28-33 71,53 30,80 13,26 7,46 51,53
34-39 70,48 30,87 11,77 7,29 49,93
40-50 70,96 30,94 12,94 7,98 51,87
50-60 79,91 31,79 13,70 7.70 53,20

Yoneticilerin yas gruplari ile ilgili tablo incelendiginde tiim yas gruplarinin Insana Yo6nelik
bir liderlik anlayisim1 benimsedikleri, bu anlayisa en ¢ok 50-60 yas arasi yoneticilerin sahip
oldugu ortaya cikmaktadir. Gruplar arasinda Lider-izleyici, Makam Giicii ve Gorevin
Yapisal Ozellikleri puanlari arasinda anlamli bir fark goziikkmemektedir. Her dort grup

yoneticileri de “Liderlik icin elverisli bir ortamin” oldugunu belirtmislerdir.
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Tablo 55: Yoneticilerin Gorev Siireleri ile ETECA Olcegi Arasindaki iliskiyi
Gosterir Tek Yonlii Varyans Analiz Tablosu

Kareler Kareler F D
Toplamu Ortalamasi
Gruplar Arasi 1233,929 411,310 1,331 ,268
ETECA Grup ici 37080,459 309,004
Toplam 38314,387

Yoneticilerin gorev siireleri ile ETECA puanlarn arasindaki iliski incelendiginde aralarinda

anlamli bir iliskinin olmadig1 goriilmektedir.

Tablo 56: Yoneticilerin Gorev Siireleri Gruplarina gore ETECA Puan Dagilimlar:

Olgek Tipi | Gorev Siireleri | N X S
0-5 19 68,79 18,438
6-10 37 69,81 17,790

ETECA 11-15 40 73,88 17,180
15 UZERI 28 77,25 17,275
Toplam 124 72,65 17,649

Yukaridaki tablo incelendiginde ise yoOneticilerin gorev siireleri arttikca ETECA
puanlarinin da arttigi goriilmektedir. Bu durum tecriibe arttikca yoneticilerin insana
yonelik bir liderlik anlayisin1 benimsedikleri anlasiimaktadir.

Tablo 57 : Yoneticilerin Gorev Siireleri (Kidem) ile ETECA Olcegi Arasindaki
Hiskiyi Gosterir LSD Analiz Sonuclari.

Degisken (DHIZMET O Ortalama S5 0
YILI HIZMETYILI | Fark (I-))

6-10 -1,02 4,961 ,837

0-5 11-15 -5,09 4,898 ,301

15 UZERI -8,46 5,225 ,108

0-5 1,02 4,961 ,837

6-10 11-15 -4,06 4,010 313

15 UZERI 7,44 4,403 ,094

ETECA 0-5 5,09 4,898 ,301
11-15 6-10 4,06 4,010 313

15 UZERI -3,38 4,331 437

0-5 8,46 5,225 ,108

15 UZERI 6-10 7,44 4,403 ,094

11-15 3,38 4,331 437
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Tablo 57°deki tek yonlii varyans analiz sonuglan incelendiginde, Yoneticilerin gorev

streleri ile ETECA liderlik 0lcegi arasindaki iliski arasinda anlamli bir fark

goziikmemektedir.

Tablo 58: Yoneticilerin Gorev Siireleri Gruplarma gore LTO Puan Dagilimlar

Olgek Tipi | Gorev Siireleri | N X S
0-5 19 31,37 5,590
6-10 37 30,35 5,663

LTO 11-15 40 31,08 3,996
15 UZERI 28 31,82 4,481
Toplam 124 31,07 4,871

Tablo 59: Yoneticilerin Gorev Siireleri ile LTO Olcegi Arasindaki iliskiyi Gosterir
Tek Yonlii Varyans Analiz Tablosu

Kareler Kareler P P
Toplami Ortalamasi
Gruplar Arasi 36,611 12,204 ,508 ,677
LTO Grup ici 2881,736 24,014
Toplam 2918,347

Tablo 60 : Yoneticilerin Gorev Siireleri ile LTO Olcegi Arasindaki iliskiyi Gosterir

LSD Analiz Sonuclari.
. DHIZMET J Ortalama
Degisken ® YILI HIZM(E)TYILI Fark (I-J) Ss p

6-10 1,02 1,383 464
0-5 11-15 29 1,365 ,830
15 UZERI -,45 1,457 756
0-5 -1,02 1,383 464
6-10 11-15 -2 1,118 ,519
- 15 UZERI -1,47 1,227 ,233
LTO 0-5 -,29 1,365 ,830
11-15 6-10 72 1,118 ,519
15 UZERI -75 1,207 ,538
0-5 45 1,457 756
15 UZERI 6-10 1,47 1,227 ,233
11-15 75 1,207 ,538

Yoneticilerin gorev siireleri ile Lider-Takipgisi Olgegi (LTO) arasindaki iliski

incelendiginde aralarinda anlamli bir farkin olmadig1 anlasilmaktadir.

103




Tablo 61: Yoneticilerin Gorev Siireleri Gruplarmna gore GYOO Puan Dagilimlar

Olgek Tipi | Gorev Siireleri N X S
Gruplar1
0-5 19 12,79 2,720
6-10 37 12,27 3,717
GYOO 11-15 40 12,60 3,078
15 UZERI 28 13,96 3,844
Toplam 124 12,84 3,432

Tablo 62: Yoneticilerin Gorev Siireleri ile GYOO Olcegi Arasindaki iliskiyi Gosterir
Tek Yonlii Varyans Analiz Tablosu

Kareler Kareler F P
Toplami Ortalamasi
Gruplar Arasi 49,755 16,585 1,423 ,240
GYOO Grup ici 1399,019 11,658
Toplam 1448,774

Tablo 63: Yoneticilerin Gorev Siireleri ile GYOO Olcegi Arasindaki iliskiyi Gosterir

LSD Analiz Sonuclari.
. DHIZMET J Ortalama
Degisken ® YILI HIZM(E)TYILI Fark (I-J) Ss p
6-10 ,52 ,964 ,591
0-5 11-15 .19 ,951 ,842
15 UZERI -1,17 1,015 ,249
0-5 -,52 ,964 ,591
6-10 11-15 -,33 779 673
s 15 UZERI -1,69(%) ,855 ,050
GYOO 0-5 -,19 ,951 ,842
11-15 6-10 33 779 673
15 UZERI -1,36 ,841 ,108
0-5 1,17 1,015 ,249
15 UZERI 6-10 1,69(*) ,855 ,050
11-15 1,36 ,841 ,108

Yoneticilerin gorev siireleri ile gorevin yapisal 6zellikleri 6lcegi arasindaki degerler tablo

63’de goriintilenmektedir. Yoneticilerin Gorev Siireleri ile Gorevin Yapisal Ozellikleri

puanlari arasinda anlamli bir fark goziikmektedir.
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Tablo 64:Yoneticilerin Gorev Siireleri Gruplarma gore MGO Puan Dagihmlari

Olgek Tipi | Gorev Siireleri N X S
Gruplar1
0-5 19 7,37 1,674
6-10 37 7,62 1,460
MGO 11-15 40 7,88 1,636
15 UZERI 28 7,775 1,602
Toplam 124 7,69 1,573

Tablo 65: Yoneticilerin Gorev Siireleri ile MGO Olcegi Arasindaki iliskiyi Gosterir
Tek Yonlii Varyans Analiz Tablosu

Kareler Kareler P P
Toplamu Ortalamasi
Gruplar Arasi 3,606 1,202 ,480 ,697
MGO Grup ici 300,749 2,506
Toplam 304,355

Tablo 66: Yoneticilerin Gorev Siireleri ile MGO Olcegi Arasindaki iliskiyi Gosterir

LSD Analiz Sonuclari.
. DHIZMET J Ortalama
Degisken ® YILI HiZM(E)TYILI Fark (I-]) Ss p
6-10 -25 447 ,572
0-5 11-15 -,51 441 ,253
15 UZERI -,38 A71 419
0-5 25 447 ,572
6-10 11-15 -25 ,361 484
-~ 15 UZERI -,13 ,397 747
MGO 0-5 51 441 ,253
11-15 6-10 25 ,361 484
15 UZERI 13 ,390 ,749
0-5 38 A71 419
15 UZERi 6-10 13 ,397 747
11-15 .13 ,390 ,749

Yoneticilerin gorev siireleri ile Makam Giicii Olcegi arasindaki iliski incelendiginde

anlamli bir fark goziikmemektedir.
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Tablo 67: Yoneticilerin Gorev Siireleri Gruplarma gore KEP Puan Dagilimlar:

Olgek Tipi | Gorev Siireleri | N X S
Gruplar1
0-5 19 51,53 8,592
6-10 37 50,24 8,335
KEP 11-15 40 51,55 6,235
15 UZERI 28 53,54 7,805
Toplam 124 51,60 7,632

Tablo 68: Yoneticilerin Gorev Siireleri ile KEP Olcegi Arasindaki iliskiyi Gosterir
Tek Yonlii Varyans Analiz Tablosu

Kareler Kareler P P
Toplami Ortalamasi
Gruplar Arasi 173,225 57,742 ,991 ,399
KEP Grup ici 6990,412 58,253
Toplam 7163,637

Tablo 69: Yoneticilerin Gorev Siireleri ile KEP Olcegi Arasindaki iliskiyi Gosterir

LSD Analiz Sonuclari.
Degisken (DHIZMET J) Ortalama Ss p
6-10 1,28 2,154 ,953
0-5 11-15 -,02 2,127 ,991
15 UZERIi -2,01 2,269 ,378
0-5 -1,28 2,154 ,953
6-10 11-15 -1,31 1,741 ,454
15 UZERI -3,29 1,912 ,088
KEP 0-5 ,02 2,127 ,991
11-15 6-10 1,31 1,741 ,454
15 UZERI -1,99 1,881 ,293
0-5 2,01 2,269 ,378
15 UZERIi 6-10 3,29 1,912 ,088
11-15 1,99 1,881 ,293

Yuakrdaki tabloda yer alan tek yonlii varyans analiz sonuglar1 incelendiginde, yoneticilerin

gorev

sireleri ile

KEP

goziikmemektedir.

liderlik  olgegi
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Tablo 70: Yoneticilerin Gorev Siireleri ile Liderlik Tiplerini Arasindaki iliskiyi

Gosterir Tablo
Gorev Siiresi ETECA LTO GYOO MGO KEP
0-5 Y1l 68,78 31,36 12,78 7,36 51,52
6-10 Y1l 69,81 30,35 12,27 7,62 50,24
IT-15Yd 73,87 31,07 12,6 7,87 51,55
15 Y1l Uzeri 77,25 31,82 13,96 7,75 53,53

Yukaridaki tablo incelendiginde gorev siiresi ile ETECA puam arasinda dogru oranti
oldugu goriilmektedir. Gorev siiresi artttkca ETECA puami artmaktadir. Bu durum
yoneticilik tecriibesi arttikga kisilerin daha cok “Insana Yonelik * bir liderlik anlayisini
benimsediklerini ortaya koymaktadir.. Gruplar arasinda Lider-Izleyici, Makam Giicii ve
Gorevin Yapisal Ozellikleri puanlar1 arasinda anlamli bir fark goziikmemektedir. Her dort

grup yoneticileri de “Liderlik icin elverisli bir ortamin” oldugunu belirtmislerdir.
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BOLUM VI

6 SONUCLAR ve ONERILER
6.1 Sonuclar

Istanbul’un Sisli, Kagithane, Fatih, Gaziosmanpasa ve Bayrampasa ilcelerinde yer alan
tim Lise yoOneticilerini kapsayan aragtirmaya, 101 erkek 23 kadin okul yoneticisi
katilmistir. Ankete katilan 124 okul yOneticisinin 54 tanesi meslek lisesinde gorev
yaparken 70 tanesi genel liselerde gorev yapmaktadir. Meslek liselerinde gorev yapan 54
yoneticinin 32 tanesi miidiir yardimcisi, 22 tanesi de miidiir olarak gorev yaparken, genel
liselerde gorev yapan 70 yoneticinin 29 tanesi miidiir olarak gorev yaparken 41 tanesi de

miidiir yardimeisi olarak gorev yapmaktadir.
Elde edilen verilerin analizi dogrultusunda asagidaki sorulara yanit bulunmaya
calisilmistir.

o Cinsiyet, liderlik tipinde belirleyici bir etmen midir?

. Meslek liselerinin yoneticileri ile genel lise yoneticilerinin liderlik tipleri arasinda
fark var midir?

. Miidiir ve miidiir yardimcilariin liderlik tipleri arasinda fark var midir?
o Yoneticilerin branslar ile liderlik tipleri arasinda fark var midir?
. Yas, liderlik tipinde belirleyici bir etmen midir?

. Kidem (calisma yil1), liderlik tipinde belirleyici bir etmen midir?

6.1.1 Cinsiyet ile liderlik tipleri arasindaki iliski incelendiginde;

Hem erkek hem kadin yoneticilerin insana yonelik bir liderlik anlayisini benimsedikleri
goriilmiistir. Her iki grubunda ETECA puanlan birbirine yakin ¢ikmakla beraber erkek
yoneticilerin kadin yoneticilerden daha yiiksek bir ETECA degerine sahip oldugu ortaya
cikmastir.

6.1.2 Liselerde gorev yapan yoneticilerin liderlik tipleri incelendiginde;

Lise yoneticilerinin genelde “Insana Yonelik” bir liderlik tipini benimsedikleri
goriilmektedir. KEP degerinin yiiksek olmasi okullarda liderlik i¢in elverisli bir ortamin

oldugunu gostermektedir. Fiedler Lider-izleyici iliskilerinin “IYI” oldugu, makam
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giiciiniin “GUCLU” oldugu ve gorevin “BELIRLI” oldugu gorevlerde diisiik veya orta
ETECA degerlerine sahip “Goreve Yonelik” liderlik tipini benimsemis kisilerin daha

basaril liderlik yapacagini belirtmistir.

6.1.3 Meslek liselerinin yoneticileri ile diiz lise yoneticilerinin liderlik tipleri

arasindaki iligki incelendiginde;

Meslek Lisesi yoneticilerinin goreve yonelik bir liderlik anlayisim benimsedikleri bunun
yaninda genel lise yoneticilerinin insana yonelik bir liderlik anlayisimi benimsedikleri
anlagilmaktadir. Bu durum meslek liselerinde yapilan egitimin daha belirli bir amaca
yonelik olmasi, bir meslek kazandirma amaci giitmesi ve belli bir mesleki disipline sahip
olmasi sebebiyle liderlerin goreve yonelik bir liderlik anlayisini benimsemelerini anlamli

kilmaktadir.
6.1.4 Miidiir ve miidiir yardimcilarmmin liderlik tipleri arasindaki iliski
incelendiginde;

Her iki grubun ETECA puanlan incelendiginde miidiirlerin daha ¢ok “Goreve Yonelik”
liderlik anlayisin1 benimsedikleri, miidiir yardimcilarinin ise daha ¢ok “Insana Yonelik”

liderlik anlayiginm1 benimsedikleri ortaya ¢ikmistir.
6.1.5 Yoneticilerin branslari ile liderlik tipleri arasindaki iliski incelendiginde;

Meslek dersleri brangindan olan miidiirlerin liderlik tipleri goreve yonelik iken kiiltiir
dersleri bransindan olan miidiirlerin insana yonelik bir liderlik anlayisini benimsedikleri

ortaya ¢cikmistir.
6.1.6 Yoneticilerin yaslar ile liderlik tipleri arasindaki iliski incelendiginde;

Yoneticilerin yas gruplan ile liderlik tipleri arasindaki iliskiler incelendiginde aralarinda
anlamli bir iligkinin bulunmadigi ancak en yash grubun ETECA puaninin en yiiksek
oldugu ve grubun “Insana Yonelik” bir liderlik anlayisini benimsedikleri bunun yaninda
diger gruplarin “ORTA” ETECA puani ile duruma gore liderlik tipini belirleyen bir liderlik

anlayisina sahip olduklar goriilmektedir.
6.1.7 Yoneticilerin gorev siireleri ile liderlik tipleri arasindaki iliski incelendiginde;

Yoneticilerin gorev siireleri ile liderlik tipleri arasindaki iliskiler incelendiginde aralarinda

anlamli bir iligkinin bulunmadig1 ancak yas ile ETECA puan1 arasinda dogru bir iliskinin
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oldugu, en kidemli grubun ETECA puanin en yiiksek oldugu goriilmektedir. 10 yildan
daha fazla gorev yapan liderlerin “Insana Yonelik” bir liderlik anlayisim benimsedikleri
bunun yaninda 10 yi1ldan daha az gorev yapan yoneticilerin ise “ORTA” ETECA puani ile

duruma gore liderlik tipini belirleyen bir liderlik anlayisina sahip olduklar1 goriilmektedir.

6.2 Oneriler

Bir orgiit i¢in yeterli ve etkin yoneticilere sahip olmak hig¢ siiphesiz son derece biiyiik onem
arz etmektedir. Cok eski devirlerden giiniimiize, basarili ve etkin olacak liderlerin tespiti ve
bu tiir liderlere sahip olunmasr ile ilgili bir cok calisma yapilmustir. Ozellikle giiniimiizde
kabul goren modern liderlik yaklasimlar ile ilgili ¢aligmalar basta A.B.D. olmak iizere
gelismis iilkelerde hizla yayginlasirken iilkemizde bu konudaki ¢alismalar maalesef son

derece sinirh sayida kalmaktadir.

Fiedler’in calismasi pek cok elestiri almasina ragmen, liderlik konusundaki calismalara
ileri bir boyut kazandirmistir. Liderlik verimliligini etkileyen orgiitsel degiskenleri ortaya
koymustur. Belirli bir durumdaki géreve yonelik veya yapilanmis liderlik bicimlerinden en
uygun olaninin kullanildigini1 séylemistir. En iyi liderlik bi¢imi, liderlik ortamindaki cesitli

faktorlere baglidir.

Bu yeni diislince tarzinin agirlik noktasi, “Liderin, lider i¢in s6z konusu durumu ¢ok iyi
analiz ederek durumun gerektigi davranis tarzinin ne olacaginin tespit etmesi ve ona

uygun bir liderlik modelini uygulamaya koymas1” olarak betimlenebilir.

Fiedler liderin verimliliginin liderlik ortamimin degistirilmesiyle artacagini ortaya
koymaktadir. Yetki giicii, gorev yapilanmasi ve lider-iiye iliskileri, ortamin liderin
ozelliklerine uygunlastirilmas1 miimkiin olur. ETECA puani diisiik olan liderler, iki ayri
uclarda yer alan, lider i¢cin ¢cok uygun ve lider icin hi¢ uygun olmayan durumlarda etken
olabilirler. Yiiksek ETECA puanli liderler ise orta uygunluktaki durumlarda

konumlanabilirler.

Yapilan anketlerde lise yoneticilerinin elverisli bir ortamda gorev yaptiklar goriilmektedir.
Bu durum onlara yonetim i¢in iyi bir ortam sunmaktadir. Ancak buna ragmen genel lise
yoneticilerinin meslek lisesi yoneticilerinden daha yiiksek ETECA puanina sahip olup

insana yonelik bir liderlik tarzin1 benimsemesi bu okullarda daha fazla 6grenci bulunmasi,
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ogrencileri belli bir davranis bigimine yonlendirmelerinin ve disipline etmelerinin daha zor
olmas1 gosterilebilir. Bunu asmak icin bu okullardaki yoneticilerin insana yonelik bir
liderlik anlayisim1 se¢melerinin uygun oldugu diisiiniilmektedir. Ayrica bu durum

Fiedler’in teorisi ile de bagdasmaktadir.

Bunun yaninda mesleki okullarin yoneticileri icin genel liselere oranla daha elverisli bir
ortam vardir. Genelde bu okullarin 6grenci sayilarinin daha diisiik olmasi, sinavla 6grenci
almasi, belli bir meslege yonlendirmesi ve meslek o6gretmenlerinin (6zellikle bolim ve
atolye seflerinin) ¢ocuklar1 yonlendirme ve disipline etmede okul yoneticilerine yardimci
olmasi bu duruma 6rnek gosterilebilir. Bu durum okul yoneticileri daha elverisli bir ortam
saglarken bu kisilerin Goreve Yonelik bir liderlik anlayisin1 benimsemeleri uygun oldugu

diisiiniilmektedir. Ayrica bu durum Fiedler’in teorisi ile de bagdasmaktadir.

Fiedler teorisinin temel noktasim olusturan, “Durumsal teshis yaparak belirlenen duruma
uygun liderlik tarzinin uygulanmasi” olarak 6zetleyebilecegimiz kuram g¢ercevesinde, okul
yoneticilerinin kendi liderlik tiplerinin farkinda olmalari, bulunduklar1 ortamin durumsal
analizini yaparak en uygun liderlik modelini tespit ederek duruma uygun liderlik tipini

benimsemeleri, okullardaki egitim kalitesinin artmasina biiyiik katki saglayacaktir.

Egitim kurumu yoneticilerinin, liderlik becerileri gelistirecek ve liderlik teoremleri

hakkinda gerekli bilgi ve becerilerini arttiracak hizmetici egitimler diizenlenmelidir.

Yoneticilerin liderlik kuramlar1 konusunda deneyimli ve bilgili egitimcilerden olusmasi
i¢in, yonetici atama sistemi elden gecirilmelidir. Egitim yOnetimi dalinda yiiksek lisans
mezunu egitimcilerin, yOneticilik gorevine getirilmesi, mevcut yoneticiler de egitim

yonetimi alaninda yiiksek lisans egitime alinmalidirlar.

Egitim yoneticileri icin egitim akademileri kurularak, yoneticilerin bu kurumlarda

yetistirilmesi saglanmalidir.
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Saym Miidiiriim

Su an tez agamasinda olup tez gahiymam ile ilgili anket yaptyorum. Anketimin konusu “LISE
YONETICILERININ LIDERLIK TIPLERININ BELIRLENMESI “ olup bu belirlemeyi
size gonderdigim anket formu ile gergeklestirmeyi disiiniiyorum.,

Profilim: Adim Sezai GULER Profilo Anadolu Teknik Lisesi Elektronik Atelye Sefiyim.
Yeditepe tniversitesinde Egitim Yonetimi ve Denetimi boliimiinde yuksek lisans yapmaktayim.

Tez Calismanun Konusu: Siz degerli lise yoneticilerimizin liderlik tiplerinin
belirlenmesi.

Anket Formu: Kullandigim anket formu Liderlikte Durumsallik Teorisinin éncillerinden
Amerikal yonetim bilimci Sayin F.Fiedler’in élgegi olup 5 béliimden olusmaktadir.

Anketin Amaci : Bu anket 6zellikle A B.D’de 30 yili askin bir siiredir kullamilmaktadir.
Yapilan bu anket ile hem y&neticinin liderlik tipi belirlenmis olmakta hem de yéneticinin hangi
liderlik tipini benimsemesi gerektigi ortaya konmaktadir.

Anket Doldurulurken: 2. Bolumde “Beraber Caligmaktan En az Memnun Oldugunuz
Kisiyi” digtinerek dlgekte verilen 18 sifata gore kendisine puan vermeniz istenmektedir.3,4 ve 5.
olgeklerin nasil doldurulacag: 6lgeklerin altinda belirtilmistir.

Normal , Siiper ve Anadolu Lisesi Miidiirlerine: Anketin Kigisel Bilgiler Bolumin 2.
Soruda sizler igin kutucuk konulmast unutulmustur. Bu soruda okulunuzun niteligini litfen
kendiniz belirtiniz.

Degerlendirme: Arzu eden Sayin Yoneticilerimize 6lgedin degerlendirilmesi ve liderlik
tipleri kendilerine e-mail aracilif ile ulastirilacaktir. Bu sebeple isteyenlerin formun {izerine mail
adreslerini yazmalan yeterlidir

Anketin Teslimi:

Kagithane Tgesi Okullan Igin: Anket formunu flge Milli Egitim Mudirlagindeki Profilo
Anadolu Teknik Lisesinin kutusuna atabilirsiniz.

Diger Iige Okullart Icin : Anket formunu size pul ile birlikte verdigim zarftaki adrese
postalayabiliriniz..

Anket igin Valilik oluru arka sayfadadir.
Sezai GULER
Kagithane Profilo Anadolu Teknik Lisesi Elektronik Atelye Sefi

Mail: guler_sezai@yahoo.com
Tel : 0212 321 76 70 / dahili 127 Cep : 0533 626 43 54
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ANKET

Bu anketin amac1 mesleki ve teknik egitim veren liselerde yénetici olarak gorev yapan
kisilerin YONETICI TIPININ Fiedlerin LPC olgegi ile belirlenmesidir.Bu ankette vereceginiz
bilgiler 1s18inda bilimsel degerlendirmeler ve tavsiyeler yapilacaktir. Liitfen asagida arz edilen
sorulara en uygun cevaplari kutucuk igerisine (x veya v ) isareti koyarak cevaplandirmaya ¢aligmuz.

1- KiSISEL BILGILERINIZ:

1-Yénetici Konumu: Okul Miidiiri [_] Miidir Yardimeist [
2-Yonetici olarak ¢alistigimz kurum:  EM.L.[_| Teknik L[] Anadolu M.[_] Anadolu T.[]
3-Idareci olarak hizmet yiliniz: 0-5 [1 610 ] 11-15] 15ylista [
4-Bransmz: Teknik Ogretmen []  Kiiltiir Dersi Ogretmeni [ ]
5-Cinsiyetiniz: Erkek [ ] Kadin ]
6-Yasiniz: 2222701 28330 34-39[] 40-50] 50-60( ]

7-Okul yéneticiligi ile ilgili egitim aldmz mi? Evet] ] Hayu[ | Niteligini belirtiniz:...........
2-LPC OLCEGI :
Asagidaki 6lgek sizin yoneticilik tipinizi belirlemek amaci ile yapilmustir. Olgegi doldururken

sizden istenen Caligma Arkadaglariniz arasindan BIRLIKTE CALISMAYI ENAZ TERCIH
ETTIGINIZ kisiyi diigiinerek puanlama yapmanizdir.

ENAZ TERCIH EDILEN CALISMA ARKADASI OLCEGI (LPC)
PUAN
Memnuniyet verici 87654321 Cekilmez
Dostca 87654321 Dostluktan Uzak
Itirazel 12345678 Kabul Edici
Anlastlabilir 87654321 Anlasilmaz
Gergin 12345678 Sakin
Mesafeli 12345678 Yakin
Soguk 12345678 Samimi
Sikict 12345678 flging
Kavgaci 12345678 Uyumlu
Karamsar 12345678 Neseli
Actk 87654321 Kapali
Dedikoducu 12345678 Sadik
Giivenilmez 12345678 Giivenilir
Igisiz 12345678 Ilgili ( Etkin)
Nazik 87654321 Kaba
Isbirligine Hazir 87654321 Isbirlikten Kagan
Coskusuz 12345678 Hevesli
Fena 123456738 Iyi
TOPLAM PUAN

Kaynak : Bedelan, Arthur : Management , The Dryden Pres, New York, 1989 5.433
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3 - LIDER ILE TAKIPCIiSi OLCEGI:

Bu dlgek liderin grup tyeleri ile olan iligki seviyesini belirlemek amaci tasimaktadir

LIDER - TAKIPCI iLISKISI OLCEGI A|B|[C|D|E|PUAN

1| Yonettigim kisiler arasinda gegimsizlik var. 1{2]3]4]5
2| Astlanm giivenilir ve sadiktir. 51413211
3| Yonettigim kisiler arasinda arkadasca bir atmosfer var. 514.13 121
4| Astlarim isin yapilmas: igin benimle isbirligi yapar. 51413211
5| Astlanm ile benim aramda siirtiisme var. 1/2(3/4]5
6| Astlarim isin yapilmasi igin bana yardim ve destek verir. 51413121
7| Yonettigim kisiler isin iyi yapilmasi i¢in uyum iginde calisir. |5 |4 [3 |2 |1
8| Yénettigim kigilerle ivi iliskilerim var. i3 ]2]1

TOPLAM PUAN

A:Kesinlikle kanliyorum B: Katiliyorum C:Kararsizim D: Katilmiyorum E: Kesinlikle katlmiyorum

Kaynak : Csoka, Louis: Leadership In Organization , USMA Pres, NewYork, 1981,5.13

4 - GOREVIN YAPISAL OZELLIKLERI

OLCEGI:

Bu élgek gérevin ne &lgiide belirli ve

tanimlanmis oldugunu belitlemektedir.

5-MAKAM GUCU OLCEGI:

Bu 6lgek liderin makam giiciinii
belirlemektedir?

GOREVIN YAPISAL OZELLIKLERI OLGEGI

|

AMAG ACIKCA IFADE EDILMIS VE BILINIYORMU

[ MAKAM GUCU BLGEGI

1~ Lider, dodrudan veya Ustlerine tek|

lifte

P || bulunarak 8dtl veya ceza verebilir mi?
1 Biten hizmet ve Griintin resim , model, 2l 4 A | Dogrudan veya onermek 2
ayrintil plan veya aciklamasi varmi? suretivie verahilic
Isin nasil yapilacagini izah edebilecek , Y - x m =
| ayni zamanda yapilacak arin veya i B | Baska yéntemlerle teklif edebilir | 1
hakkinda ayrintili bilgiye sahip herhangi C 'Haylr ' : 0
biri var m1? 2 - Lider dogrudan veya Ustlerine teklifte
GOREVIN YAPILABILMESI ICIN SADECE TEK YOLMU bulunarak terfi, ise alma veya isten uzaklastirma
MEVCUT ? karar alabiliyor mu?
3 Isin yapiimasini safha safha agiklayan 2| 1 A | Dogrudan veya énermek 2
st?nda‘m islem proseddrii var mi? suretiyle verebilir.
Grevi alt guruplara ayirip sathalar B__| Bagka yontemlerle tekiif edebilir | 1
4| halinde yapabilecek belirlenmis 2|1
yéntemler var mi? c .Haylr . . .0 =
5| Gorevin yapilabilmesi igin belirienmis ve | 3 - Lider astlanina gorev verirken yeterli _l?' gly!
bilinen baska y&ntemler var mi? sahlplm|_ve gbrevin bitiriimesi i¢in bilgi diizeyi
SADECE TEK BIR CEVAP VEYA COZOUM MU VAR yeterli mi?
A | Evet 2
6 Gorevin sona erdigi ve dogru ¢éziimiin ol 1 B Bazen 1
bLfllund_ugu agikga bellimi? __ C [ Hayr 0
7| GOrevin en iyi nasil yapilacagini anlatan | ,| 4 — Astlarin performansini gelistirmek liderin
kitap,brosiir veya ig tanimi var mi? revi mi?
GOREVIN DOGRU YAPILDIGINI KONTROL A TE tb 3
ETMEK KOLAY MI? L4
Standartlar, ¢ikti veya hizmetin durumu B | Bazen 1
8| genel olarak anlasilabilir veya kabul 2| 1 C | Hayr 0
edilebilir mi? 5 — Lidere verilmis resmi otoriteyi temsil eden
q Gérevin gelisimi kantitatif ( sayilabilir) 2| 4 unvan var mi?
tgmeller iizerine mi yapllml_shr? A | Evet 2
. Lider veya grup gglece_zktekl perfor_m_anm B Bazen 1
o | artirabilmek igin gérevin ne kadar iyi 2/ 1 C T Ravr 0
zamaninda yapiidigini tespit edebilir mi? Y
TOFLA UGN TOPLAM PUAN
Kaynak : Csoka, Louis: Leadership In Organization , USMA Pres, Kaynak : Csoka, Louis: Leadership In Organization , USMA Pres,
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