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ONSOZ

Orgiit faaliyetlerinin verimli bir sekilde gerceklesmesi, orgiit liderinin izleyicilerine karsi
sergiledigi tutumla yakindan ilgilidir. Lider, sahip oldugu yetkiyi tekelinde tutmayip
izleyicilerine dagitan bir yaklagim gosterdiginde, dolayl olarak orgiit i¢indeki verimliligin
de artmasini saglayacaktir. Boylelikle karar verme siiresini kisaltacak, orgiitiin sahip
oldugu dinamizmi artiracaktir. Liderin gosterdigi bu tutum sayesinde izleyiciler mesleki
acidan geliserek performanslarini ve dolayisiyla orgiite olan katkilarini da artiracaklardir.

Liderlik tarzlan ile yetki devri arasindaki iligkinin arastirildigi bu ¢alismada uygulama
alanmi olarak ilkogretim okullart secilmistir. Egitim paydaslarimin goriisleri dogrultusunda

elde edilen sonuglar yorumlanarak literatiirle karsilastirilmistir.

Arastirmamin her asamasinda yakin ilgi ve destegini esirgemeyen tez danismanim Sayin,
Yrd. Do¢. Nuri BALOGLU’na igtenlikle tesekkiir ederim.

Sevki GAVUZ
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ILKOGRETIM OKULU YONETICILERININ LIDERLIK TARZLARI ILE YETKI
DEVRETME DUZEYLERI ARASINDAKI iLISKi

OZET

Bu calismada ilkogretim okulu yoneticilerinin liderlik tarzlar ile yetki devretme diizeyleri
arasindaki iliskiler incelenmistir. Arastirma orneklemi Istanbul ilinin Kadikoy, Kagithane
ve Sisli ilcelerinde gorevli 6gretmenler arasindan tabakali tesadiifi ornekleme yontemiyle
secilen 312 goniillii katilimcidan olusmustur. Arastirmada iki 6l¢ek kullamilmistir. Bass
tarafindan gelistirilen (1999) “Cok Faktorlii Liderlik Olcegi”, Korkmaz (2003) tarafindan
Tiirk Kkiiltiiriine uyarlanmustir. Olgek 7 alt boyuttan olusmakta ve alt boyutlarin Alpha
giivenirlik katsayilar1 ,66 ile ,88 arasinda degismektedir.

Short (1992) tarafindan gelistirilen “Okul Paydaslar1 Yetki Devri Olcegi” 6 alt boyuttan
olusmakta ve alt boyutlarin Alpha giivenirlik katsayilari ,68 ile ,87 arasinda degismektedir.
Olgegin Tiirkceye cevrilmesi arastirmac tarafindan gerceklestirilmistir (2008). Olcegin dil
esdegerliligini saglamak i¢cin Wilcoxon testi uygulanmis ve i¢ tutarliligini belirlemek icin
madde-toplam korelasyonlar1 incelenmistir. Kiiltiirleraras1 farkliliklarda maddelerin alt
boyutlara dagiliminin degismesi nedeniyle Olcek acgimlayict faktor analizine tabi
tutulmustur.

Arastirmada liderlik ve yetki devri alt boyutlar1 cinsiyet, gorev, egitim durumu ve kidem
bagimsiz degiskenlerinden nasil etkilendiklerini tespit edebilmek amaciyla c¢esitli
analizlere tabi tutulmustur. Verilerin analizinde normal dagilim 6zelligi gosteren gruplar
icin bagimsiz gruplar t testi, tek yonlii varyans analizi, LSD ve Tamhane’s T2 testleri,
normal dagilim 6zelligi gostermeyen gruplar icin ise Kruskal Wallis ve Mann Whitney-U
testleri kullanilmistir. Liderlik alt boyutlar ile yetki devri alt boyutlar1 arasindaki iliski
Pearson korelasyon katsayisi ile sitnanmaistir.

Arastirmada elde edilen bulgulara gore doniisiimcii liderlik ile yetki devri arasinda kuvvetli
bir iligski bulunurken, siirdiirtimcii liderlik ile yetki devri arasinda orta diizeyde bir iliski
bulunmustur. Serbest liderlik ile yetki devri arasinda ise zit yonlii zayif bir iligki tespit
edilmistir. Arastirmanin ana problemi kapsaminda liderlik tarzlarinin yetki devretme
diizeyini ne derecede acgikladigi da belirlenmistir. Yapilan analizler sonucunda liderlik
Olcegi bilesenlerinin bagimsiz, yetki devretme diizeyinin ise bagimli degisken oldugu bir
regresyon denklemi olusturulmustur. Doniisiimcii liderlik bileseni bu denkleme anlamli
katkisi olan tek bagimsiz degisken olarak bulunmustur.

Anahtar Kelimeler: Doniistimcii liderlik, siirdiiriimcii liderlik, serbest liderlik, yetki devri
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THE RELATIONSHIP BETWEEN LEADERSHIP STYLE AND THE
EMPOWERMENT LEVEL OF THE PRIMARY SCHOOL PRINCIPALS

ABSTRACT

In this study, the relation between leadership styles and empowerment level of the primary
schools principals was studied. The sample of the research consists of 312 voluntary
participants who were selected via random method among the teachers who are in charge
in Kadikdy, Kagithane and Sisli provinces of Istanbul. Two scales were used in the
research. “Multifactor Leadership Scale” which was developed by Bass (1999) was
adapted to Turkish culture by Korkmaz (2003). The scale consists of six factors and
Cronbach alpha coefficients ranked between ,66 and ,88.

“School Participant Empowerment Scale” which was developed by Short (1992) consists
of six factors and Cronbach alpha coefficients ranked between ,68 and ,87. The Turkish
translation of this scale has been done by the researcher (2008). Wilcoxon test was applied
in the translation process in order to provide language equivalence and item-total
correlations were studied to determine internal consistency. Since the distribution of the
matters into subscale change in intercultural diversities the scale was subjected to
explanatory factor analysis.

In the research subscale of leadership and empowerment were subjected to various
analyzes in order to determine to what extent they were influenced by independent
variables such as gender, task, educational status and seniority. In the analyze of data,
Independent Groups T test, One Way Anova, LSD test and Tamhane’s T2 test were used
for the groups which indicate a normal distributions. Kruskal Wallis test and Mann
Whitney U test were used for the gorups which do not indicate a normal distributions.
Defining the relationship between subscale of leadership and subscale of empowerment
was used Pearson correlation coefficient.

On the basis of the findings obtained in the research, a strong relationship exists between
transformational leadership and empowerment whereas a medium level relationship is
found between transactional leadership and empowerment. An opposite weak relationship
was found between Laissez-faire leadership and empowerment. Under the scope of main
problem of the research, it was determined to what extent leadership styles determine
empowerment level. As a result of conducted analyzes, leadership scale formed a
regression equation in which components were independent and empowerment level was
dependent variable. Transformational leadership component was found as the single
independent variable which had a meaningful contribution to this equation.

Key Words: Transformational leadership, transactional leadership, laissez-faire
leadership, empowerment
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BOLUM 1
GIRIiS
1.1 Problem Durumu

Liderlik konusunda yapilan deneysel c¢alismalar; oOrgiitsel kosullar ve sonuclar
cercevesinde, lider davraniglarini ve uygulamalarini belirlemeye yardimci olmaktadir.
Son yillarda yapilan arastirmalarda, liderin biligsel ve duyussal 6zelliklerine iliskin
calismalarin arttig1 goriilmektedir. Liderligin kavramsallastirilmasina yonelik yapilan
bu calismalar, liderligin degerlendirilmesinde birbirinden farkli yaklasimlarin

gelismesine yardimcei olmustur (Celik,2003:154).

Cevresel degisiklikler, orgiitlerin amag ve yapilar tizerinde biiyiik bir etkiye sahiptir.
Orgiitlerin varliklarim siirdiirebilmeleri igin bu degisimlere ayak uydurmalar1 ve hatta
cevresel degisimi etkilemeleri gerekmektedir. 1960’I1 yillardan sonra sosyal,
ekonomik ve kiiltiirel degisiklikler nedeniyle yonetim alaninda liderlik kavrami
tizerine c¢esitli yaklasimlar gelistirilerek, orgiitlerde yiiksek performans ve basar1 elde

edilmeye calisilmistir (Celep,2004:3).

1980’11 yillarda Burns, Bennis, Nanus, Bass, Saskin, Tichy ve Devana doniisiimcii
liderlik teorisinin gelismesine Onciiliik etmislerdir. Burns, ¢alismalarinda doniisiimcii
ve siirdiiriimcii liderlik kavramini kullanmistir. Burns ve Bass doniisiimcii liderligi,
gelecege, yenilige, reforma doniik ve etkili degisimi gerceklestirebilen liderlik olarak
tanimlarken; stirdiirimcti liderligi ise geleneklere ve gecmise bagli, mevcut yapiyi

koruyan bir liderlik bi¢cimi olarak nitelendirmislerdir (Yukl,1999: 285-290).

Egitimde, doniisiimcii liderlik yaklagimi, 1990’11 yillarda sikca kullanilmaya
baslanmistir. Ozellikle egitimi yenilestirme c¢alismalarinda doniisiimcii  liderlik
yaklagimi ¢ok sik kullanilmistir. Okulu yeniden orgiitleme ¢abalari, okul yOneticisinin
onderlik rollerinde, 6gretimsel liderlikten doniisiimcii liderlige dogru bir degisime yol

acmistir (Leithwood vd., 2000).

Stone 1992 yilinda, ilkogretim ve ortadgretim okulu miidiirlerinin doniisimcii ve

stirdiirimcii liderlik davranislarimi inceleyen bir arastirma yapmistir. Bu ¢alismada



doniisiimcii ve siirdiirimcii liderlik davraniglart ile orgiitsel ¢iktilar, etkililik ve is
doyumu arasindaki iliski belirlenmeye calisiimistir. Okul miidiirlerinin, doniisiimcii
liderlik davramislarindan en c¢ok “entelektiiel uyarim” ve “bireysel destek”
davranislarin; siirdiirimcii  liderlik davramislarindan ise en cok ‘“kosulsal 6dil”

davranisini sergiledikleri saptanmustir (Celik,2003:154).

Leithwood ve Steinbach 1993’te, toplam kalite liderligi konusunda bir c¢alisma
yapmiglardir. Bu c¢alismalarinda bir oOrgiitiin basarili bir sekilde degisebilmesi igin
dontistimcii liderlik ile kalite liderligi arasindaki iliskiyi arastirmiglardir. Arastirma
bulgularina gore doniisiimcii liderler, iyi bir sorun coziicii, ithtimale dayanmayan bir
diisiince uzmani ve basarili degisimleri gerceklestirebilen kisiler olarak belirlenmistir.
Buna karsilik degisime mesafeli bir yaklagim sergileyen siirdiirtimcii liderlerin rutin

bir yonelim sergiledikleri tespit edilmistir (Evers ve Lakomski,1996:397).

Yetki devri; iizerinde karar verilen bir isin basarilmasi amact ile hem giic hem de
sorumlulugu paylasmaktir. Bir baska tanimiyla yetki devri; istenilen sonuclari elde
etmek icin gerekli enerji ve becerilerin kullanilabildigi ve yararlanilabildigi ortamlar
yaratma kapasitesidir. Maerof’a gore Ogretmen yetkilendirmesi, 0gretmenlere daha

biiyiik statiiler saglanmasini ve onlarin bilgilerini artirmay1 icerir (Celep,2004:154).

Bir orgiitiin verimliligini artirmanin en onemli yollarindan biri yetki devridir. Yetki
devrinin gergeklestirilmesi sonucunda Orgiit merkeziyet¢i yapidan siyrilir. Yetki devri,
hizli karar alma mekanizmasi olusturmast nedeniyle Orgiit dinamizmini Onemli
derecede artirir artirmaktadir. Buna karsin yoneticilerin yeni kavram ve tekniklere
kars1 olan ilgisizligi yetki devrinin Oniindeki en Onemli engeldir

(Bursali0glu,2002:191-192).

1992 yilinda Paula M. Short ve James S. Rinehart, okul yoneticilerinin yetki devretme
diizeylerini 6lgmeyi amaclayan bir ¢alisma yapmislardir. Arastirmacilar tarafindan
gelistirilen “Okul Paydaslar1 Yetki Devri Olgegi” (School Participant Empowerment
Scale), 1996 yilinda Beverly Klecker ve William E. Loadman tarafindan daha genis
bir katilimc1 grubu ile yeniden analiz edilmistir. Bu arastirmalar sonucunda yetki devri

kavraminin alt boyutlar tespit edilmigstir (Klecker ve Loadman,1996:3).



Barkcin 1994 yilinda yaptig1 ¢alismada egitim yonetiminde yetki devrini incelemistir.
Calismasinda merkezi yonetimin elinde bulunan yetkilerin hangi diizeyde yerel
yonetimlere devredilebilecegini arastirmustir. Yetki devrinin egitime saglayacagi
faydalart inceleyerek egitim teskilatinin yetki devri ilkeleri dogrultusunda yeniden

yapilandirilmasi gerektigini vurgulamistir (Barkgin, 1994:208-210).

Bolat 2008 yilinda yaptig1 ¢alismasinda doniisiimcii liderlik, personeli gii¢clendirme ve
orgiitsel vatandaslik davranis1 arasindaki iligkiyi arastirmistir. Bu calismada is
gorenlerin; yaptiklart isin oneminin vurgulanmasi, cesaretlendirilmeleri, kendilerine
uygun ¢Oziimler bulmalart konusunda tesvik edilmeleri ve bir vizyonu benimsemeleri
durumunda verimliliklerinin arttigr gozlemlenmistir. Elde edilen bulgular 151ginda
doniisiimcti  liderlik tarzinin  Orgiitlerde personeli giiclendirmenin en 6nemli

yollarindan biri oldugu tespit edilmistir (Bolat,2008:199).

Liderlik iizerine yapilan literatiir taramasinda, okul yoneticilerinin liderlik tarzlari ile
onlarin yetki devretme diizeyleri arasindaki iligkileri degerlendiren calismalarin
bulunmadigr gozlenmektedir. O nedenle bu calismada okul yoneticilerinin liderlik
tarzlart ve yetki devretme diizeyleri arasindaki iliskiler, okul orgiitiinde aktif olarak

egitimde yer alan paydaslarin goriisleriyle belirlenmeye calisilmistir.

1.2 Problem Ciimlesi

Egitim paydaslarinin algilarina gore, ilkogretim okulu yoneticilerinin liderlik tarzlari

ile yetki devretme diizeyleri arasinda anlamli bir iligki var midir?

1.3 Alt Problemler

Arastirmanin 1. alt probleminde; ilkogretim okulu yoneticilerinin liderlik diizeylerine
iliskin egitim paydaslar1 algilarinin, cinsiyet, egitim, kidem ve gorev degiskenlerine

gore anlaml bir farklilik gosterip gostermedigi aragtirilmstir.

Arastirmanin 2. alt probleminde; ilkdgretim okulu yoneticilerinin yetki devri diizeyine
iliskin egitim paydaslar1 algilarinin, cinsiyet, egitim, kidem ve gorev degiskenlerine

gore anlaml bir farklilik gosterip gostermedigi aragtirilmstir.



Arastirmanin 3. alt probleminde; egitim paydaslarinin algilarina gore doniisiimcii
liderlik bilesenine ait alt boyutlar ile yetki devri alt boyutlar1 arasinda anlaml1 bir iliski

olup olmadig1 arastirilmagtir.

Arastirmanin 4. alt probleminde, egitim paydaslarinin algilarina gore siirdiiriimcii
liderlik bilesenine ait alt boyutlar ile yetki devri alt boyutlar1 arasinda anlaml bir iligki

olup olmadig1 arastirilmstir.

Arastirmanin 5. alt probleminde, egitim paydaslarinin algilarina gore serbest liderlik
bilesenine ait alt boyutlar ile yetki devri alt boyutlar1 arasinda anlamli bir iliski olup

olmadig: arastirilmistir.
1.4 Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmanin amaci liderlik ve yetki devri Olceklerinden faydalanarak ilkdgretim
okulu yoneticilerinin doniisiimcii liderlik, siirdiiriimcii liderlik ve serbest liderlik
tarzlar ile yetki devretme diizeyleri arasindaki iliskinin varligini sorgulamaktir. Bu
arastirmanin ana probleminde liderlik tarzlar1 bagimsiz degisken olarak tanimlanirken

yetki devretme diizeyi bagimli degisken olarak tanimlanmustir.
1.5 Arastirmanin Onemi

Yonetim alamiyla ilgili iki farkli kavramin ele alindig1 bu arastirma, ilkogretim okullar
yoneticilerinin sergiledikleri liderlik tarzi ile yetki devretme diizeyleri arasindaki
iligkilerin varligim1 test etme yoluyla uygulamanin gelistirilmesine bir Kkatki
saglayacaktir. Ilk liderlik teorilerine gore liderin etkinligi 6nemli 6l¢iide liderin kisisel
ozelliklerine bagliydi. Ancak liderlik aragtirmalar1 derinlestikce, liderin etkinliginin
baska nedenlere de bagli oldugu kanitlandi. Son yillardaki teoriler, grup dinamiklerini
harekete gecirme odakli bir yonelim gostermektedir. izleyicileri daha etkin kilmaya
yonelik yaklagim, Orgiitlerdeki verimliligi artirmaktadir. Bireylerin etkinligini
artirmak, onlar1 gorev alanlarinda daha da yetkin kilmakla miimkiindiir. Bu noktada,
bir liderin izleyenlerini etkin kilma konusundaki en biiyiik araci ise “yetki devri” dir.

Okul ortaminda yoneticilerce sergilenen liderlik tarzlari ile yetki devri diizeyi



arasindaki iligkilerin belirlenmesi hem kuramsal temele bir katki saglayacak hem de

uygulamacilara kendini sorgulama firsati sunmus olacaktir.
1.6 Sayiltilar
Bu arastirma asagidaki sayiltilarin kabuliine dayanmaktadir:

e Alanlarinda uzman kisiler tarafindan hazirlanmis olan liderlik ve yetki devri
Olcekleri kapsam gecerliliklerine sahiptir.

¢ Arastirmaya katilanlar anketlere tarafsiz ve bilincli olarak cevap vermislerdir.
1.7 Stmirhliklar

e Arastirma sonuclart 2007-2008 egitim oOgretim yilinda Kadikdy, Sisli ve
Kagithane ilceleri ilkogretim okullarinda gorev yapan farkli branglardaki
ogretmen ve miidiir yardimcilarinin yoneticilerini algilama diizeyleri ile
sinirhidir.

e Liderlik tarzlar1 serbest liderlik, siirdiiriimcii liderlik ve doniistimcii liderlik ile
sinirhidir.

e [lkogretim okulu yoneticilerinin liderlik tarzlar ile yetki devretme diizeyleri
arasindaki iliski arastiritlirken bagimli degisken olan yetki devretme diizeyini

etkileyebilecek diger faktorler kapsam dis1 birakilmistir.
1.8 Tanimlar

Egitim paydaslari: Egitim kurumlarinda bulunan tiim branglardaki 6gretmenler ve

miidiir yardimcilari.

Izleyici: Liderin etkisi altinda bulunan her bir 6rgiit iiyesi.



BOLUM 2

KURAMSAL CERCEVE

2.1 Liderlik

Liderlik, sozliik anlami geregi, giicii, otoriteyi, emir vermeyi, Odiillendirmeyi ve
izleyicilere sahip olmay1 i¢inde barindiran bir kavramdir. Liderlik, liderin Orgiitsel
amaclar1 bagsarmak i¢in izleyicilerin goniilli gayretlerini saglayan bir sosyal etkilesim

stirecidir (Dogan,2007:33).

Liderler izleyicilerin kendi istekleri ile takip ettikleri kisilerdir. Liderler, izleyicileri
tizerinde diriistlik ve giiven olustururlar. Liderlik ise, liderlerin yaptiklari bir
faaliyettir, sahip olduklar1 bir varlik degildir. Liderlik, bir grubun faaliyetlerini belirli
bir amaca yonlendirmektir. Bu, hem liderin hem de izleyicilerinin davranislarini igeren

bir siirectir (Hellriegel ve Slocum,1978:369).

Akademik anlamda liderlik kelimesi diinya literatiiriine 14. yiizyilda girmis olmasina
ragmen son iki yiizyilda siklikla kullanilmaktadir. Arastirmacilar, liderligin tanimin
daha cok kisisel perspektiflerine ve onem verdikleri olgulara gore yapmuslardir.
1950’lerde yogunlagmaya baslayan liderlik arastirmalariyla birlikte bu kavrama ait
bircok tanim yapilmistir. Giiniimiize degin yapilmis bu tamimlarin sayis1 350’yi

asmaktadir. Asagida bu tanimlardan bazilarina yer verilmistir (Zel,2006:109):

e Liderlik, grup etkinliklerini, grup hedefleri dogrultusunda etkileme siirecidir
(Bass,1985).

e Liderlik, giiclii bir etkidir (Argyris,1976:227).

e Liderlik, goriisleri, eylemleri ve egilimleri etkileme, yonlendirme ve
yonetmedir (Bennis ve Nanus,1985:56).

e Liderlik, kiimenin bir iiyesinin oteki iiyelerin giidiilenmelerini ya da onlarin
yeterliklerini degistirmesini saglar (Yukl,1999:288).

e Liderlik, belli amaglar1 basarmaya dogru, birey ve kiime olarak insanlarin

davranisini etkilemeyi iceren bir etkinliktir (Hitt vd.,1979).



e Liderlik, ortak amaclar i¢in birlesen insanlari, amaclarini gerceklestirmeye
etkileme siirecidir (DuBrin,1978).

e Liderlik, belli bir durumda, kiimenin gorevlerini basarmasina goniillii katkida
bulunmalari i¢in, kiime iiyelerine bireysel etki yapmayi iceren dirik bir siiregtir
(Cole,1993:73).

e Liderlik, liderin istedigini yaptirmak ig¢in, bagkalarim etkileme siirecidir
(Carroll ve Tosi,1977:74).

e Liderlik izleyicilerin diislincelerini ve eylemlerini etkilemek amaciyla gii¢

kullanmaktir (Zaleznik,1992:267).
Yukarida goriildiigii gibi, biitiin tanimlarda su dort ortak 6ge bulunmaktadir:

e Amac: Insanlarin bir kiime olusturabilmeleri icin ortaklasa ulasacaklari
hedeflerin, giderecekleri gereksinmelerin ve c¢o6zecekleri sorunlarin olmasi
gerekir. Sorunsallik, baska bir deyisle birden c¢ok kisinin birlikte
cozebilecekleri bir sorunun olmasi, kiimenin olusmasinin ilk kosuludur.

¢ Lider: Kiimenin {iiyeleri bir liderin cevresinde toplanirlar. Lidersiz kiime
(takim) olamaz. Bu lider, kisilik ozellikleriyle, oteki tiyeleri etkileyebilendir.

e Jizleyenler: Kiimenin iiyeleri, liderin kendilerine yaptigi etkiyi
benimsediklerinde, liderin izleyenleri olurlar.

¢ Ortam: Liderlik, ancak kiimenin amaglarini gerceklestirecegi ortam elverisli
oldugunda ortaya cikar. Izleyenlerin yeterligi, kiime icindeki kosullar,
amaclarin ulagilabilirligi, izleyenlerin amagclara giidillenmesi, gorevleri
yapmaya goniilliiligii ve yeterliligi gibi degiskenler, liderligin ortamini

olusturur.
Bu ac¢iklamalardan sonra liderligi asagidaki gibi formiillestirmek olanaklidir;
L=f(lio)
(L: liderlik; L:lider; i:izleyenler; o:ortam)

Liderlik sadece resmi organizasyonlara has bir siire¢ degildir. Belirli bir grubun, belirli

bir kisinin arkasindan, belirli amaclarnn gerceklestirmek iizere gitmesiyle de



olusmaktadir. Liderligin olusmasi i¢in, liderin resmi yetkilerle donatilmis olmasi da
sart degildir. Hi¢ bir resmi yetkisi olmadig1 halde, biiyiik grubu pesinden siiriikleyen
liderler olabilecegi gibi; ¢ok genis yetkilere sahip oldugu halde bunlar1 kullanamayan,
dolayisiyla grubu pesinden siiriikleyemeyen liderler de olabilmektedir (Kogel,

2001:342-343).

Lider, kurulusun ne olabilecegine dair bir vizyona sahip olmalidir. Bu vizyon,
kurulustaki herkesi icine alacak kadar genis olmalidir. Lider, gecmisteki calismalara
ve yasanan olaylara bakarak, kendisinden Oncekilerin yaptigi c¢alismalardan
faydalanma imkanim1 elde edebilecektir. Fakat daha da Onemlisi, liderin gelecekte
olabilecek ve eger onceden diisiiniilmez ve goriilmezse asla ileride kontrol altina
alinamayacak olan olaylar1 gorme yetenegine sahip olabilmesi ve bu yetenegini

gelistirebilmesidir.

Liderler reaktif degil, aktiftirler. Diislincelere cevap iiretmek yerine onlari
bicimlendirmektedirler. Liderler, hedefler karsisinda kisisel ve aktif bir tutum
takinmaktadirlar. Bir liderin insanlarin ruh hallerini degistirmekte, imajlar ve
beklentiler uyandirmakta ve ©zel arzularla amaglar olusturmakta yaptigi etkiler,

orgiitiin gelecegini belirleyecektir (Zaleznik,1992:129).
2.1.1 Liderin gii¢ kaynaklar:

Liderligin 1yi anlasilabilmesi i¢in once liderin gii¢ kaynaklari analiz edilmelidir. Giig,
baskalarini1 grup halinde etkileme yetenegi olarak tanimlanabilir. Liderin bes farkl etki

ya da gii¢c kaynagi vardir (Celik,2004:188).

Yasal Giic: Yasal gii¢, liderin hiyerarsik yapi icindeki konumu ya da roliine bagl
olarak sahip oldugu yetkiye dayali giictiir. Yasal gii¢, liderin astlar1 {iizerindeki

yetkisine dayanir ve astlar tarafindan kabul edilir.

Odiil Giicii: Liderler orgiitteki astlarinin yeteneklerini genellikle 6diil giiciinden
yararlanarak degerlendirirler. Liderler oncelikle isgorenlerin istedikleri odiilii tespit
ederler. Kime ne kadar 6diil verilecegine liderler karar verir. Odiil giicii; iicret

yiikseltmek, degerlendirme ve ovgii gibi uygulamalar1 kapsayabilir.



Zorlayic1 Gii¢: Bu giic odiil giiciliniin karsit1 olan bir giictiir. Zorlayic1 gii¢, liderin
direktiflerine karsi astlarin itaatsizlik gostermesi durumunda kontrol etme ve
cezalandirma giiclinii yansitmaktadir. Zorlayict giicler; riitbe indirme, licret artigini
engelleme, davramiglari cezalandirma, kotii sicil notu verme gibi uygulamalari
icermektedir. Liderin zorlayict giicli ayn1 zamanda onun yasal giicline dayanmaktadir.
Liderin izleyenlerini elestirmesi, olumsuz sicil vermesi ya da yasal cezalar uygulamasi

onun zorlayici giiciine 6rnek olusturmaktadir.

Uzmanhk Giicii: Bu giic, grubun ihtiyaglarin1 karsilamaya yonelik olarak liderin
sahip oldugu o6zel yetenek ve bilgileridir. Lider, analiz etme, uygulama ve kontrol
etme yetenegine sahiptir. Orgiitlerde uzmanlik giicii, daha ¢ok liderin egitim ve

deneyim durumuna baglidir.

Karizmatik Gii¢: Karizmatik gii¢, liderin izleyenler iizerinde sahip oldugu giiclii
etkiye dayanir. Bu karizmaya dayali giic, liderin izleyenler iizerindeki cekiciligini ve

sayginlhigini yansitmaktadir (Lunenburg ve Ornstein,1991:124; Celik,2004:188).
2.1.2 Liderlik - yoneticilik iliskisi

Yonetim, bir orgiitteki etkinlikleri, amaclar dogrultusunda planlama, orgiitleme, es
giidimleme ve kontrol etme caligmalaridir. YOnetme ise bu yonetim islevlerini
gerceklestirmek i¢in gerekli yetkiye sahip olma ve istenen calismalart yapma
islemidir. Bu kavramlar 1s1§inda yOnetici, bir Orgiitiin insanlarin1 ydnetmekle

gorevlendirdigi kisi olarak tanimlanmaktadir (Daft,1991).

Yoneticinin gorevi, Oncelikle yapilmasi gerekeni saptamak, sonra da ister demokratik,
ister otokratik ya da bagka bir tarzda, bunun yapilmasim1 saglamaktir. Yoneticilerin

temel islevi, ¢abalarin esgiidiimlenmesidir(Dogan,2007:27).

Yonetim ve liderlik birbirinden farkli kavramlardir. YOnetim, insanlari etkileme
siirecinde bicimsel giicline giivenirken, liderlik sosyal etkileme siirecinden kaynaklanir

(Kececioglu,2003:11).

Lider ve yonetici arasindaki farkliliklar1 asagidaki bagliklar altinda Ozetlemek

mumkiindiir:



Liderlik esnekliktir, 6rnek olmaktir, yetki vermektir. Yonetim daha kati,
biirokratik ve kontrolliidiir; otorite ve karar vermedir.

Liderler belirsizligi sakin karsilarken; yoneticiler belirsizligi ortadan kaldirmak
icin kendilerine bask1 yaparlar.

Liderler isletmede kendi istekleri ile degisimi baglatirken; yoneticiler,
degisimlere gore kendilerini ayarlar veya ona uyum saglamaya calisirlar.
Liderler, insan ve hedef yonelimli davranip isletmenin misyon ve vizyonunu
ortaya koyarak bunu calisanlara iletirken; yoneticiler; misyonu basarmak i¢in
amaclar saptamaya caligirlar.

Lider uzun vadeli ve ufkun otesini diisiiniirken; yonetici kisa vadeli ve giinliik
olaylar1 diistiniir.

Lider, kiiresel egilimleri ve dissal kosullari diisiiniirken; yOnetici Orgiit
cercevesinde diisiiniir.

Lider ve yoneticinin etkileme bicimleri ile etki alanlar1 da birbirinden farklidir.
Yoneticinin alam orgiitiin biirokratik sinirlar1 icinde kalirken; lider daha da
oOtesine gecebilmektedir.

Lider, vizyon, degerler ve motivasyona onem verip akilci olmaya calisirken;
yonetici planlamaya ve denetime 6nem verir.

Lider, orgiitsel yap1 ve siireci degistirmeye calisirken; yonetici orgiitsel yap1 ve
siire¢ icindeki giindelik islerle ugrasir.

Liderler islerini yaparken, uzmanlik, karizma gibi fakli giiclere inanma
egilimindedirler. Yoneticiler ise isletmedeki pozisyonlar: nedeni ile kendilerine
bahsedilen kanuni gii¢ ve otoriteye inanmaktadirlar.

Liderler, calisanlar1 daha yiiksek diizeylere gelmeleri konusunda motive
etmekte ve onlara yol gostermektedirler. Yoneticiler ise calisanlarini isleri
basarmak icin yonetme egilimindedirler.

Liderler daha ¢ok ilham verici ve telkin edicidirler. Yoneticiler ise daha
mekanik olma egilimindedirler.

Liderler, daha cok yaratic1 ve kendiliginden, ani olarak viicuda gelen hareket
tarzim takip etmektedirler. Yoneticiler ise onceden belirlenen kurallar takip

etme ve biirokrasi ile hareket etme egilimindedirler.
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e Liderler, sinirlar1 zorlarlar ve daha ¢ok proaktiftirler. Yoneticiler ise reaktiftirler ve
isletme  smnirlart  i¢inde  kalirlar  (Tracey,1990:367;  Buhler,1995:25-26;
Celik,2004:188; Dogan,2007:42-43).

2.1.3 Liderlik yaklasimlari

Liderlik kuramlar tarih siirecinde bir takim degisimlere ugrayarak sekillenmislerdir.

Baglica liderlik kuramlar1 asagidaki basliklar altinda aciklanmistir:
2.1.3.1 Ozellik kuranm

Liderlik konusunda ilk c¢alismalar, oOzellikle zamanmn askeri ve biirokratik
yoneticilerinin  liderlik  ©6zelliklerinin  incelenmesiyle baslamistir.  Yasadiklar
donemlere damgasimi vuran liderlerin kisisel ozellikleri arastirilarak, liderlik igin

gerekli olan bireysel ve toplumsal Ozellikler saptanmaya calisilmistir

(Erdogan,1991:334).

Liderlikteki 6zellik teorileri, bazi kisilerin ni¢in etkin bir lider konumuna gelirken,
diger kisilerin bundan mahrum olduklarim kisisellikten kaynaklanan farkliliklarla
aciklama fikrine dayanir. Bu alanda yapilan calismalar, yas, boy, zekd diizeyi,
akademik basarim, yargilama yetenegi gibi liderlik faktorlerini smamistir. Ayni
zamanda bu faktorlerin tiimii basarili liderleri 6nceden tahmin etmeye calismada temel

olusturmustur.

Bu kurama gore liderler iistiinliiklerini sosyal oOzellikleri ile sergileme egilimi
icindedirler. Liderlik potansiyeli, iktidar ihtiyac1 ve basarima duyulan gereksinimle
biitiinlestirilir. Buna ek olarak kendini gerceklestirme veya 0zgiivenin, izleyiciler ve
kosullarin  cesitliligi  karsisinda, liderlikle daha yakindan ilgili oldugu da
vurgulanmaktadir (Kegecioglu, 2003:30).

Ozellik yaklasiminda basarili ve basarisiz liderlerin 6zellikleri karsilastirilmaya
calistlmistir. Liderlik 0zelliklerini belirlemeye yonelik olarak yapilan calismalarin
temel niteligi, liderin kisisel ©zelliklerinin sosyal ve Orgiitsel ortamdan tamamen
bagimsiz olarak ele alinmasidir. Yapilan bu ¢alismalarda liderin belirgin 6zellikleri

ortaya konmaya calisilmistir. Ralph Stogdill 1904-1947 yillar1 arasinda yapilan 14
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ampirik calismay1 analiz etmistir. Stogdill, liderin izleyicilerden farkli olan bes temel

ozelligini belirlemistir:

e Kapasite (zeka, dikkatli olma, orijinallik ve yargilama yetenegi)

e Basan (egitim, bilgi ve atletik basar1)

e Sorumluluk (bagimlilik, girisimcilik, direnme, kendine giiven ve iistiin olma
istegi)

e Katilim (etkin olma, sosyallik, isbirligi, uyum saglama ve espri yetenegi)

e Konum (sosyoekonomik konum ve popiilarite) (Lunenburg ve Ornsterin,

1991:128).
2.1.3.2 Davramissal kuramlar

Ozellik kuramlarmin liderligi agiklamada yetersiz kalmasi, arastirmacilari liderin
davranislarint incelemeye yoOneltmistir. Davranis¢1 kuramlar, liderin davranislarini
analiz  ederek  davramiglarinin  temel  yonelimini  belirlemeye  calismistir

(Celik,2004:190).

Davranigsal yaklasim, 6zellik yaklagiminin ¢ok verimli ve etkin olmamasi nedeniyle
gelistirilen bir perspektiftir. Davramigsal yaklagimin amaci, davraniglarin etkin
liderlikle nasil biitiinlesecegini ortaya cikarmak ve bir liderin etkin olabilmesi igin
yapmas1 gerekenleri belirlemektir. Arastirmacilar etkin lider davraniglan ile etkin
olmayan liderin davramiglar1 arsinda farkliliklar oldugunu ve etkin liderin
davraniglarinin tiim  kosullar  karsisinda aymi  oldugunu  varsaymaktadir

(Kececioglu,2003:157).

Ozellik kuraminda, lideri tanimlamada kisisel 6zellikler 6nemli rol oynuyordu. Ancak
davranis¢1 kuramlar bir liderin ne yaptigin1 ve etrafindakilere nasil davrandigini
onemsemektedir. Bu kuramin, 6zellik kuramindan onemli bir diger farki ise, kisilerin
lider olabilmeleri icin egitilebilmeleridir. Etkili liderlik tarzinin tanimi, Orgiit
tiyelerinin liderin davranis bi¢cimine gosterdikleri duygusal ve davramigsal tepkileri

aciklamaktadir (Celep,2004:11).
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Davranis¢1 kuramlar, liderin davranislarini analiz etmis, lider davraniglarinin temel
yonelimini belirlemeye calismistir. Davranisci kuramlar lider davramisini analiz
ederken grubun yapis1 ve islevini de arastirmislardir. Davranis¢1 kuramlara gore etkili

lider, bireysel ya da grupsal hedeflere ulasmay1 saglamada iki yol izler:

1. Gorev yonelimli liderlik davranisi sergileyerek isgorenleri daha kaliteli is
yapmaya yOneltir.
2. Grup lyelerine destek saglayarak isgorenlerin bireysel hedeflerine

ulagsmalarina yardimci olur (Hellriegel ve Slocum,1986)

Davranis teorilerinin gelismesinde ¢esitli uygulamali arastirma ve teorik caligmalarin
katkilar1 olmustur. Bu ¢alismalarin sonucu olarak degisik liderlik tarzlar1 belirlenmis

ve bunlarin etkileri arastirilmastir (Zel,2006:125).
2.1.3.2.1 Ohio Devlet Universitesi calismalar

Ohio liderlik arastirmalari, liderlerde goriilen belli davranis kaliplarinin ortaya
cikarilmasini amaglamistir. 1945°te baslayan arastirmalar sonucunda 1800’e yakin
lider davranis bicimi ortaya cikarilmistir. Istatistiki analizler sonucu bu say1 150’ye
indirilmistir. Bu davranis bicimleri soru haline doniistiiriilerek “Liderlik Davranisi
Tanmimlama Anketi (Leadership Behavior Description Questionnaire (LBDQ)”
olusturulmustur. Psikoloji, sosyoloji ve ekonomi alanlarindan olusturulan arastirmaci
grubu, ¢ok genis kapsamli bir arastirma yapmustir. Izleyici durumundaki kisilere,
liderin davranis bicimleriyle ilgili sorular yoneltilmis ve bulgularin degerlendirilmesi
sonucunda lider davramiglarinin temelde iki ayr1 boyutta toplandigr goriilmiistiir.
Bunlara, “yapiy1 harekete gecirme (initiating structure)” ve * bireye 1ilgi

(consideration)” adi verilmistir (Yukl,1989:75).

Bireye Ilgi: Lider ile izleyicileri arasinda sayg1 karsilikli giiven, dostluk ve sicak bir
havanin yaratilmas1 yoOniindeki davranislart igerir. Kisiyi dikkate alan lider,
izleyicilerinin ihtiyag, istek ve beklentilerini 6nemseyerek bunlari karsilamaya c¢alisir.

[zleyicilerinin duygu ve diisiincelerine deger verir (Bolat,2008:11).
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Yapiy1 harekete gecirme: Liderin, gergeklestirilmek istenen amagla ilgili isin
zamaninda tamamlanmasi i¢in, “amag belirleme, grup iiyelerini orgiitleme, iletisim
sistemini belirleme, is ile ilgili siireleri belirleme ve bu dogrultuda talimatlar verme”
gibi davranislarin igerir. Bir bagka deyisle bu degisken, liderin davraniglarinda ise ve

isin tamamlanmasina verdigi agirligi ifade etmektedir (Kogel,2001).

Her iki boyut birbirinden bagimsiz olarak ele alindiginda sekil 2.1 de gosterilen dort

farkli liderlik tarzi ortaya ¢cikmaktadir:

Yogun llgi Yogun llgi
N Diisiik Yapiy1 Harekete Yiiksek Yapiy1
Gecirme Harekete Gegirme
1 2
(S
=
= Az ilgi Az ilgi
§ Diisiik Yapiy1 Harekete Yiiksek Yapiy1
‘7 Gegirme Harekete Gegirme
3 4

- YAPIYI HAREKETE GECIRME +
Zel,2006:126

Sekil 2.1 Ohio Universitesi liderlik arastirmalar1 sonucunda elde edilen liderlik tarzlart

Yukaridaki sekilde dort ayri lider davranisi teorik olarak ifade edilmektedir. Bu 6rnege
gore ikinci bolmedeki lider, hem grubun basarmaya calistig1 ise hem de grup tiyelerine
birey olarak 6nem veren bir davranis gosterirken; dordiincii bolmedeki lider, grup
tiyelerinin ihtiyaclarina 6nem vermeyen fakat grubun amacladig ise fazla agirlik veren

bir davranmis gostermektedir (Bedelan,1989:430).

Ohio State ¢alismalarinin sonuglarina gore etkili liderler, hem ilgi hem de yapiy1
harekete gecirmede yiliksek basarima sahiptir. Lider grup icerisindeki c¢alismalar

tizerinde dururken yiiksek ilgi ve yiiksek yapiy1 harekete gecirme kavramlarinin her
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ikisini de birlikte gosterir. Ohio aragtirmasinin bulgularindan yonetsel etkililikle ilgili

olarak c¢ikan sonuclar asagidaki sekilde siralanmistir:

e lzleyicilerin isten doyumunu gozeten bir lider, gozetmeyene oranla daha
basarili olmaktadir.

e Bir liderin etkililigi ile bireye ilgi arasindaki iliski, izleyicilerin sayisina gore
degismektedir. Bu say1 arttikca, izleyicilerin isten doyumlarini saglama diizeyi
diismektedir.

e Bir liderin etkililigi ile kiime yapisini isletme diizeyi arasinda arti yonde bir
iliski vardir.

e Izleyicilerin orgiitten yakinmasinda ve ayrilmasinda izleyiciye 6nem vermenin

ve yapiy1 harekete gecirmenin etkisi bulunmaktadir (Bagaran,2004:71).
2.1.3.2.2 Michigan Universitesi calismalari

Michigan Arastirmasi, Orgiitlerde Onderlik konusunda yapilan kapsamli bir
aragtirmadir. Michigan Universitesi Sosyal Arastirmalar Enstitiisii (Institute for Social
Researches), Ikinci Diinya Savasi sirasinda kurulmus; 1948’de Rensis Likert
baskanlhiginda liderlik arastirmasina baglamistir. 1950°de ise liderlige iliskin ilk
raporunu yayimlamistir (Basaran,2004:69).

Michigan Universitesi'nin liderlik konusunda yaptig1 arastirmalar, Ohio Universitesi
tarafindan yapilan arastirmalarla ayn1 doneme rastlamistir. Michigan Universitesi’nin
arastirmalart da liderin davranigsal Ozelliklerini incelemeyi amaclamistir. Rensis

Likert’in 6nciiliigiinde yapilan arastirmalar dort faktore dayandirilmastir:

1. Destek: Grup iiyelerinin kisisel duygularina verilen onemi ve degeri artirici
davranislar.

2. Karsiikh iliskileri kolaylastirma: Grup iiyeleri arasindaki yakinlagmayi ve
karsilikli tatmini saglayan iligkilerin gelismesini destekleyen davranislar.

3. Amacin Vurgulanmasi: Grup amaclarina ulasmak ve yiiksek performans
saglamak i¢in motive edici davranislar.

4. Isi Kolaylastrma: Arac- gere¢ ve teknik bilgi gibi kaynaklar1 saglayarak,

amaclara ulasmada kolaylik saglayici davraniglar.
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Bu faktorlerden ilk iki tanesi isgorene yonelik davranmislari, diger ikisi ise iiretime

yonelik davranislari ifade etmektedir (Yukl,1989:81).

Michigan Universitesi ¢aligma grubu da Ohio Universitesi gibi lider davramslarin
birbirinden farkli iki boyutta gruplandirmistir. Isgorene yonelik liderler, insanlar arasi
iliskilere 6nem veren, astlarinin ihtiyaclarina kisisel ilgi gosteren ve iiyeler arasindaki
kisisel farkliliklar1 kabul eden liderler olarak tamimlannmustir. Uretime yonelik liderler
ise tam tersi olarak isin teknik ya da gorev yoniine agirhik vermektedirler. Uretim
yonelimli liderlere gore grup iiyeleri orgiitsel amaclarin gerceklestirilmesinde bir arag

olarak goriilmektedir (Robbins,1994:174).

Uretime yonelik lider, grup iiyelerinin énceden belirlenen ilke ve yontemlerle calisip
calismadiklarin1 yakindan kontrol eden, biiyiik Olciide cezalandirma ve makama
dayanan resmi otoritesini kullanan bir davranis gosterir. Buna karsilik isgorene
yonelik lider, yetki devrini esas alan, grup iiyelerinin tatminini artiracak caligma
sartlarinin gelistirilmesine ¢alisan ve grup iiyelerini kisisel gelisme ve ilerlemeleri ile

yakindan ilgilenen bir davranig gosterir (Yukl,1989:81).

Michigan Universitesi arastirmalarinda, isgoren yonelimli liderlerin iiretim yonelimli
liderlere gore daha verimli galisma gruplari olusturduklari saptanmustir. Isgorene
yonelik liderler daha yiiksek verimlilik ve is doyumu olusturmaktadirlar. Bu

arastirmayla etkili liderin su 6zelliklerinin oldugu ortaya c¢ikarilmistir:

e Astlarina islerinde destek olmak; ddiillendirici davranmak; onlara degerli ve
onemli olduklarini hissettirmek ve onlar1 yetistirmek;

e Denetlemede ve karar vermede adam adama yonteminden c¢ok, kiime (takim)
yonetimini kullanmak;

e Kiime iiyelerine yiikselen performans hedefleri gostermek (Hitt vd.,1979).

Michigan liderlik arastirmalari, liderlik davranislarimi agiklayacak ve smiflandiracak
boyutlar1 gelistirmeyi amacglamistir. Bunu yaparken de biiyiik Olciide uygulamali
arastirmalara agirlik vermistir. Boylece, arastirma sonucu belirlenen faktorlerin
liderlik davranislarimi acgiklamaya yeterli oldugu, dolayisiyla liderlik siirecinin

aciklanabilecegi varsayilmistir. Ancak bu teorilerle ilgili olarak, kullanilan

16



kavramlarin basitlestirildigi ve genellemelere gidildigi noktasindan baslayip,
kullanilan metodolojinin gecerliligine kadar varan cesitli elestiriler yapilmistir

(Zel,2006:129).
2.1.3.2.3 Blake-Mouton’un yonetim gozenegi kurami

Yonetim Gozenegi (Managerial Grid), Robert Blake ve Jane Mouton tarafindan
gelistirilmistir. Orgiitsel liderligin boyutlarim1 ve etkinligini agiklamas1 bakimindan
tinlenen yonetim gozenegi kurami, yoneticinin liderlik bi¢iminin taninmasi ve egitimi
icin de kullanilmistir. Ohio ve Michigan arastirmalar: liderligi bagimsiz degiskenlere
dayandirirken yonetim gozenegi ve sonrasindaki kuramlar liderligi, birbirine bagimli

degiskenlere dayandirirlar (Owens,1981).

Yonetim Gozenegi, iki boyutludur. Birinci boyut bireye ilgidir (concern for people);
liderin, izleyenlere yonelimini gosterir. Ikinci boyut ise iiretime ilgidir (concern for

production); liderin, amacglara yonelimini anlatir (Blake ve Mouton,1964).

e Bireye (isgorene) ilgi boyutu: Ohio liderlik calismalarindan elde edilen
“ilgi(consideration)” boyutunun benzeridir. Bu boyut, liderin izleyenlerle
karsilikli giiven icinde, dostca iliski ve iletisim kurmasini igerir. Liderin bu
boyutta yiiksek puan almasi, izleyenlere ruhsal yakinligini; diisiik puan almasi
ise ruhsal uzakligin1 gosterir.

e Uretime ilgi boyutu: Ohio liderlik calismalarinda elde edilen “yapiy1 harekete
gecirme (initiating structure)” boyutunun benzeridir. Bu boyut liderin,
gorevleri Orgiitleme, tanimlama, ama¢ koyma, islerin bitimine zaman siniri

koyma, yoneltme gibi eylemlerin yerine getirilmesine olan ilgisini igerir.

Michigan ve Ohio aragtirmalarina gore, bu iki boyut bir bakima birbiriyle ¢atismakta;
lider, sanki iki parcaya ayrilmaktadir. Liderin yonelimi bir boyuta dogru arttiginda,
oteki boyuttaki yOneliminin azalacagi varsayilmaktadir (Organ ve Hamner, 1982).
Oysa Yonetim Gozenegi, bu iki boyutun birbiriyle catisma ic¢inde olmadigini, bir

liderin iki boyutta da puan alabilecegini savunur (Cole, 1993).
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Yonetim Gozenegi'nin bireye ilgi boyutu ile iiretime ilgi boyutu, 1’den 9’a kadar
derecelendirilmistir. Olgme aracindan aldig: puana gore lider, 1-9 arasindaki 6lcekte,
yerini alir. Her iki boyutta alinan puanlar, gbzenekteki yerine konuldugunda liderin,

liderlik bi¢iminin gecerli oldugu alan bulunur.

Yonetim Gozenegi'nden elde edilen puanlarla 81 farkli liderlik bi¢imi olusturulabilir.
Ancak, bunlarin besini betimlemek, liderlik bicimlerini tanimak acisindan yeterlidir

(Hersey ve Blanchard,1982):

BIREYE ILGI
(9]

1 2 3 4 5 6 7 8 9
URETIME ILGI
Blake- Mouton,1985:11

Sekil 2.2 Blake-Mouton’un yonetim gézenegi

1. Zawyif Liderlik (1.1 Yonetimi): Lider, organizasyondaki insana da iiretime de
ilgi gostermemektedir. Lider organizasyonda kalabilmek i¢in gerekli en az isi
yapmakta, isine cok az ilgi ve katilim gostermekte, sorumluluk almaktan
kacinmaktadir.

2. Sehir Kuliibii Liderligi (1.9 Yonetimi): Lider iiretime en az diizeyde ilgi
gostermekte buna karsilik astlar arasinda bir ortam yaratmaya biiyiik ¢aba sarf

etmektedir.
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3. Gorev Liderligi (9.1 Yonetimi): Lider astlarin1 bir robot gibi gormekte,
gorevlerini ayrintili bicimde tanimlamakta ve yonlendirmektedir.

4. Orta Yol Liderligi (5.5 Yonetimi): Lider, hem ise hem de insana Onem
vermekte ancak iki kismi da memnun ederek kendini korumayi
amaclamaktadir.

S. Ekip Liderligi (9.9 Yonetimi): Bu yaklasim insanlarin verimli calisma ve
kendini ise adama gereksinimleri oldugunu varsaymakta bu yiizden personelin

kararlara katilimini tesvik etmektedir.

Diyagramda aktarilan en ideal yonetim bicimi “Ekip Liderligi” dir. Bu tarz liderligi
benimsemis olan lider icin amag¢ saptama ve planlama, bireysel becerinin sonucu
olmaktan ¢ok, grup ¢alismasinin bir {iriiniidiir. Bu tarz liderlikte, grup diizeyinde etkili
iletisim ve sorun ¢6zme Onem kazanir. Liderin insan iligkileri bilgisi en {ist
diizeydedir. Bir liderin sahip oldugu liderlik biciminin diyagram iizerinde nerede
oldugu bilinirse, onu 9,9’a ulastirabilmek i¢in egitim vermek miimkiin olacaktir.
Ancak bunu yapabilmek icin liderin kisiligini, grup yapisini, ¢evre sartlarini incelemek

ve goz oniinde bulundurmak gerekmektedir (Ugok,1992:137).
2.1.3.3 Durumsal kuramlar

Liderlik konusunu arastiran uzmanlar, etkili liderligi belirlemede liderlik 6zelliklerinin
ve lider davranislarinin yetersiz kaldigin1 gérmiiglerdir. Durumsallik kuramlari, farkls
durumlarda etkili olabilecek tek bir liderlik davranisini 6ngdérmenin miimkiin
olmadigin1 savunmaktadir. Bu yaklasima gore her ortamda gecerli olabilecek, en etkili

ve tek bir liderlik davranist yoktur (Celik,2004:192).

Durum teorileri, genel anlamda, en uygun lider davranmislarinin durumlara gore
degisebilecegini ileri siirmektedir. Davranis teorileri, liderin ise yonelik veya kisiye
yonelik davranig gostereceklerini ileri siirmiis, fakat hangi sartlarda hangi davranisin
etkin olacagini soylememistir. Bunun yerine, kisiye yonelik liderlik davraniginin, grup
tiyelerinin  tatmini ve verimliligini, dolayisiyla liderin etkinligini artiracagini
varsaymistir. Oysaki durum teorisine gore her iki davranmis cesidi de belirli sartlar

altinda ayn1 derece etkin olabilir. Bu sebeple, durum teorileri, belirli durumlarda hangi
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sartlarin onemli oldugunu tespit etmeye ve bu sartlara uygun liderlik tarzinin ne

olabilecegini arastirmaya agirlik vermistir (Zel,2006:139).
2.1.3.3.1 Fiedler’in durumsallik kurami

Fiedler, davranig¢1 kuramlarin, liderligin bazi isabetli boyutlarim1 yakalamis olmakla
birlikte, liderligin durumlara bagli olarak degisebilecegi sorusunu yanitsiz biraktigi
tezinden hareket etmistir. O da davramigct kuramlarin saptamis oldugu boyutlara
benzer iki liderlik davranis bigimi tamimlamustir. Bunlardan ilkini, ise giidiilii; digerini
ise insana giidiilii liderlik bi¢imleri olarak adlandirmistir. Buraya kadar Fiedler modeli
davranis¢ilardan pek fazla ayrilmamaktadir. Ancak Fiedler, bu iki liderlik bi¢iminin,
liderligin  yapildig1 ortama gore degisebilecegi goriisiini ileri slirmustiir

(Celep,2004:16).

Fiedler’e gore bu ortami belirleyen ii¢ onemli degisken; lider ve astlar1 arasindaki

iliski, basarilacak isin niteligi ve liderin yasal giicii’diir.

e Lider-Ast iliskisi: Liderin izleyicileri tarafindan benimsenme derecesini
gostermektedir. Eger lider izleyicileri tarafindan sevilip benimseniyorsa ve
iliskiler iyi olarak kabul ediliyorsa liderlik i¢in olumlu bir ortam mevcuttur.
Bunun aksine lidere giivenilmiyor, benimsenmiyorsa ve iliskiler zayif olarak
kabul ediliyorsa liderlik i¢in olumsuz bir ortam s0z konusu olacaktir
(Kogel,2001:354).

e Basarilacak isin niteligi: Bu degisken isgoren tarafindan yapilan islerin rutin
olup olmama derecesini belirlemektedir. Gorev rutin, kolay anlagilir ve i5goren
de bununla ilgili yeterli bilgiye sahip ise gorev yapisi planlanmis niteliktedir.
Eger isler rutin degil ve karmasik ise gorev yapisi plansiz niteliktedir. Gorev
yapisinin  planli olmasi liderlik acisindan istenilen, plansiz olmasi ise
istenmeyen bir durumdur.

¢ Liderin yasal giicii: Liderin, bulundugu yo6netsel konumu araciligiyla sahip
oldugu giictiir. Eger liderin cezalandirma, o6diil, terfi ettirme vs. konularinda

yetkisi so0z konusu ise yasal giicii de fazladir. Ancak bu tip yetkilere sahip
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degilse yasal giicli azdir. Yasal giicliniin fazla olmasi liderlik i¢in olumlu bir

ortama, az olmasi ise olumsuz bir ortama neden olmaktadir (Tabak,2005:16).

Fiedler, yaptig1 calismalar sirasinda liderlik bi¢imini Olgmek i¢in bir de arag
gelistirmistir. Bu aragla liderin, birlikte ¢calismay1 en az yegledigi izleyenlerini (Least
Prefered Co-Worker,LPC) nasil algiladigim arastirmistir. Fiedler, elde ettigi bulgulara
dayanarak, liderin en ¢ok yegledigi ile en az yegledigi izleyenler arasindaki algilama
benzerliginin (Assumed Similarity Between Opposites, ASO) derecesini bulmaya
calismistir. Bu kurama gore, bir liderin etkili olabilmesi icin ya liderlik
gereksinmelerini doyurabilecegi bir konuma gelmesi; ya da liderin gerekliligini

dogurabilecek bir ortamin yaratilmasi gerekmektedir (Hitt vd.,1979).

Tablo 2.1 Fiedler’in Durumsallik Modeli

DERECELER
BELIRLEYICILER
1 2 3 4 5 6 7 8
Lider-Ast . Lo

~ Mliskisi IYI KOTU
— K
S
;Lj :8 Gorev Yapist Rutin Karmagik Rutin Karmasik
=%

a Y ; ﬁegirjlcﬁ Giglii | Zayif | Giigli | Zayif | Giiglii | Zayif | Glgli | Zayif
EE\I}&\?&}IHGI Cok Elverisli Elverisli Az Elverisli
gg&%ﬁ%ﬁ( Cok Belirli Belirli Az Belirli
LIDERLIK TARZI Gorev | Gorev | Gorev | Ast Ast Ast | Gorev | Gorev

Zel,2006:148

Fiedler’'e gore liderin gosterecegi davranisin etkinligi Tablo 2.1°de belirtilen sekiz
duruma gore farklilik gosterecektir. Yaptigi arastirmalar sonucunda, en olumlu ve en
olumsuz durumda ise yonelik liderlik davranist etkin ve uygun iken, nispeten olumlu

ve olumsuz ortamda kisiye yonelik liderlik bi¢imi etkin olacaktir (Kocel,2001:356).

Tablo 2.1 incelendiginde, liderin otoritesinin fazla, gbrevinin belli oldugu, izleyenlerin

bu lideri sevdikleri ve yapilan isin acik¢a tanimlandig1 zamanlarda liderin etkinliginin
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artacagl goriilmektedir (1.durum). Liderin sevilmedigi, otoritesinin sinirli oldugu ve
yapilan isin de belirsiz nitelik tasidig kategoride ise liderlik giiclesecektir (8.durum).
Fiedler’e gore soz konusu ii¢ degiskenden en Onemlisi “lider-iiye iligkileri”, en

Oonemsizi ise “liderin yasal giicli” diir.

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

lideri daha basarili kilacaktir”’(Zel,2006:148).
2.1.3.3.2 Hersey ve Blanchard’in durumsallik kuram

Bu kuram, biiyiik Olciide Ohio State liderlik calismalari ile Blake ve Mouton’un
“Yonetim Gozenegi” kuramindan yararlamilarak gelistirilmistir. Hersey ve Blanchard
kuramlarinda, liderlerin, liderlik tarzlarini, grup iiyelerinin hazir olma durumuna goére
ayarlamalar1 gerektigini One siirmiistiir. Bu kuram liderlik modellerine bir iigiincii
boyut olarak ‘“‘olgunluk diizeyi” ni de eklemistir (Bolat,2008:40). Bu kurami olusturan

alt boyutlar asagidaki sekilde siralanmistir:

Gorev Davramsi (Task Behavior): Ohio liderlik ¢alismalarindan elde edilen “yapiy1
harekete gecirme” boyutuna bu kuramda liderin gorev davranisi denilmektedir. Gérev

davranisi, su eylemlerin derecesine gore niteliklesir:

1. 1zleyenlerin rollerini tammmlamak ve orgiitlemek,

2. Gorevlerin gercgeklestirilmesi i¢cin her iiyenin hangi etkinlikleri ne zaman,
nerede ve nasil yapacagin agiklamak,

3. Acik ve secik tanimlanmis gorev yapisinin  duyurulmasina, iletisimin
saglanmasina, i$ yapma yontemlerinin ve yonergelerinin gosterilmesine ¢aba

harcamak.
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iliski Davramsi (Relationship Behavior): Ohio liderlik calismalarinin ikinci boyutu
olan “bireye ilgi” karsiliginda kullanilmistir. Iliski davranisi, su eylemlerin derecesine

gore niteliklesir:

1. Lider ile onu izleyenlerin arasinda ise iliskin kisisel iligkileri kurmak ve
siirdiirmek,

2. Kurulan iligkiler i¢in iletisim kanallarin1 agmak,

3. lIzleyenlere toplumsal ve duygusal destek vermek,

4. lzleyenlerin davranislarim gelistirmek (Hersey ve Blanchard,1982).

Olgunluk Diizeyi: Grubun olgunluk diizeyi, grubun ya da bireyin tiim 6zelliklerini
degil, is ve psikolojik yapisiyla ilgili 6zellikleri kapsamaktadir. Olgunluk derecesi

sunlar icerir:

1. Izleyicilerin basariya ulasma konusundaki istekleri,
2. lzleyicilerin sorumluluk alma istegi ve yetenegi,

3. Basarilacak goreve iliskin egitim, tecriibe ve kabiliyet (Can,1994).

A
ASTLAR ASTLAR
GOREVDE YETERLI | GORE\DE YETERSiZ
FAKAT ISAEKSIiZ FAKAJ ISTEKLI
% | KARARA KATMA IKNA BCME
3 : :
— YFTKi VERME EMIR VERME
ASTLAR ASTLAR
OREVDE YETERLI | GOREVDE YETERSY
VE ISTEKLI FAKAT ISTEKLI R
GOREV g
| M-4 M-3 M-2 M-1
OLGUNLUK DUZEYI

Yukl,1989:106 )
Sekil 2.3 Liderlik davranisi ile olgunluk diizeyi iliskisi

Sekil 2.3 de goriildiigi gibi liderin davranisglari, iliskiye ve goreve doniik olmak iizere
belirlendikten sonra, astlarin olgunluk dereceleri de M1, M2, M3, M4 olarak ifade

edilmektedir. Burada olgun olmayan izleyenler (M1) i¢in yoneticiler, goreve doniik
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iliskilere daha ¢ok ©nem vermekte, iliskilere ise daha az onem vermektedir. Bu
durumdaki yonetici emir verme davramisini sergilemektedir. Olgunluk derecesinin
biraz arttigit M2 halinde ise lider, yiiksek gorev-yiiksek iliski sergilemekte ve davranig
bicimi de ikna etme niteliginde olup astlara fikir ve emirlerinin nedenlerini
anlatmaktadir. Olgunluk diizeyinin biraz daha artti§i M3 durumunda ise lider, yiiksek
iliski diisiik gorev davramisim sergileyerek, astlarin goriis ve fikirleri dogrultusunda
onlarin yonetime katilmalarini saglamaktadir. Olgunlugun en iist diizeyde oldugu M4
durumunda ise lider diisiik iliski-diisiik gorev davramisim sergileyerek planlama ve

uygulama yetkilerini izleyenlere vermektedir (Vecchio, 1991:318).

Grubun olgunluk diizeyi diisiikse lider otokratik yonelimli bir davranis sergiler. Bu
kurama gore grubun olgunluk diizeyi yiikseldik¢ce, liderin gosterdigi davrans,
otokratik yonelimli olmaktan demokratik yonelimli olmaya dogru bir degisme egilimi
gosterir. Grubun olgunluk diizeyi sabit degildir. Liderin temel gorevi ise, grubun

olgunluk diizeyini gelistirerek uygun liderlik tarzim sergilemektir (Celik,2004:192).

2.1.3.3.3 Yol-Amag¢ kuramm

Yol-Amag¢ (Path-Goal) Kurami, Robert J. House tarafindan gelistirilmistir. Bu kuram,
yine liderligin gorev ve iliski davranisini benimsemekte; bu boyutlara, lideri
izleyenlerin, gosterilen amaca ulasabilmeleri i¢in amaca giidiilenmelerini {i¢iincii
boyut olarak eklemektedir. Yol-Amag¢ Kurami, giidiillenme kuramlarindan Yeglenme-
Beklenti Kuramina baglanmaktadir (DuBrin,1978). Bu kurama gore insanlar,
gereksinimlerini karsilamak tizere giidiilendikleri bir amaca (goal) ulagmak ve onlerine
cikan engelleri agsmak icin gereken cabay1 gostererek yolu (path) agarlar, boylece etkili

olurlar (Hitt vd.,1979).

Yol-Ama¢ Kurami’na gore, amaca liderin giidiilenmesinden c¢ok izleyenlerin
giidiilenmesi Onemlidir. Takimin iiyelerinin, amagtan beklentileri arttikca amaca
ulagma cabalar1 da yiikselir. Ayrica, iiyelerin kisisel amaclar ile takimin amaclari
birlikte doyuruldugunda, takimin etkinligi artar. Liderin izleyenlerini giidiilemedeki
erki, takimin gorev ve amaglari ile izleyenlerin kisisel amaclar1 6zdeslestiginde, ya da

birbirine kosut gergeklestirildiginde, yiiksek diizeye ¢ikabilir (Bagaran,2004:98).
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Lider, izleyenlerini iki yolla giidiimleyebilir;

e Gecerli olan odiiller i¢in iggorenlerin izleyebilecekleri yolu agiklayarak,

e Isgorenlerin istedikleri ve deger verdikleri odiilleri arttirarak.

Yol acgiklamak; isgoreni, Orgiitsel Odiillere ve basarilara yoOnelten davranislari
ogrenmeleri ve bunlar1 belirlemeleri icin liderin onlarla beraber ¢alismasidir. Odiilleri
arttirmak ise liderin isgorenler icin hangi odiillerin onemli oldugunu 6grenmesi igin
onlarla konusmasidir. icsel ddiiller yoksa lider, promosyonlar veya yiikselmeler gibi

digsal odiillerden hangisinin 6nemli oldugunu belirlemeye calisir (Daft,1991).

Bu teoriye gore lider asagidaki dort liderlik davranigsindan birisini gosterebilir

(Vecchio,1991:316). Bunlar;

e Emredici (Yonlendirici, Otokratik) Liderlik: Bu liderlik modelinin en
onemli ozelligi, isgdrenin is yapisinin liderce belirlenmesi ve izleyecekleri
yolun da liderce saptanmasidir. Bunun yaninda basari-odiil sistemi, grubun
basar1 hedefleri ve bireysel sorumluluklar: lider tarafindan saptanir.

¢ Destekleyici Liderlik: Bu liderlik tipinin temel davranisi, astlari ile iliskisini
dostluk ve arkadaslik igerisinde yiiriitmesine dayanir. Ayrica astlar1 harekete
gecirmek icin ceza yerine Odiil sistemi gelistirilip astlarla arkadasca iligki
kurulur ve ilgi alanlar saptanir.

e Katima Liderlik: is ortaminda, her tiirlii karar almada astlarin da karara
katiliminin saglanmasidir. Ayrica bu tip lider; astlart ile haberlesme ag1
kurarak onlar1 bilgilendirir ve astlarin olaylara katilimlarimi saglar. Onlarla
birlikte zorluklar1 ve farkliliklar ortadan kaldirir.

e Basar1 Yonelimli Liderlik: Liderin 6nemli ve yiiksek hedefler belirleyerek,

astlarmin  bu  hedefleri basaracaklar1 konusunda giiven duymasidir

(Kogel,2001:358).

Insanin kendi gelecegini kendi kararlarinin belirleyecegine inananlar, katilimci liderlik
tarzindan; insanin geleceginin kisinin kontrolii disindaki faktorler tarafindan

belirlenecegine inananlar ise biiyiikk Ol¢iide emredici liderlik tarzindan daha fazla
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tatmin olacaklardir. Bu teoriye gore en uygun liderlik davranisinin hangisi oldugu

duruma gore degisecektir (Kogel,2001:482).

Bu temel noktalar disinda yol-ama¢ kuraminin liderlik konusuna getirdigi katkilar su

bicimde 6zetlenebilir:

1. Lider, izleyicilere daha ilgin¢ ddiiller vermek suretiyle giidiilenmelerini artirip
verimliliklerini yiikseltebilir. Liderin bu tutumu, amaca ulagsmanin degerini
artirmaktadir.

2. lzleyicilerin islerinin belirsiz oldugu zamanlarda lider, amagclar1 acikliga
kavusturmak, astlar1 egitmek, onlara destek ve yardim saglamak suretiyle
orgiitsel belirsizligi ortadan kaldirmakta ve giidillenmeyi artirmaktadir.
Orgiitsel belirsizlikleri ve sikintilar1 ortadan kalkan izleyicinin amaca ulasma
beklentileri de yiikselmektedir.

3. lzleyicilerin isleri halihazirda iyi belirlenmis ve yapilandirilmissa, diger bir
deyisle, orgiitsel belirsizlikler yoksa bu durum izleyicilere c¢ok rutin
goriilecektir. Bu nedenle monotonluk ve psikolojik yorgunluk artacak ve
izleyiciler tatminsizlige ugrayabileceklerdir. Bu durumda bireyin sosyo-
psikolojik ihtiyaclarina egilmek, onlari 6vmek ve monotonlugu ortadan
kaldirict ve giidiilemeyi artirict destekler saglamak gerekecektir (Eren,

2001:453).
2.1.3.3.4 Vroom ve Yettom’un karar verme modeli

Bu kuram, liderleri otokratik-demokratik olarak ikiye ayirmaktadir. Bu yoniine
bakildiginda kuram tek boyutludur ancak liderligin, icinde bulundugu kosullara gore
olusacagma onem vererek durumsallik niteligi gostermesi yoniinden de iki boyutlu

sayilabilir (Organ ve Hamner,1982).

Vroom ve Yetton otokratik liderlikten demokratik liderlige dogru bes liderlik bigimi
belirlemistir. Etkili liderlik, duruma en uygun liderlik davraniginin gosterilmesine
baglidir. Vroom ve Yetton’un liderlik bicimleri Tablo 2.2’de yer almaktadir
(Celik,2003:26).
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Tablo 2.2 Vroom ve Yetton un bes liderlik bi¢cimi

Liderin astlarnm karar verme
. o . siirecine katmaya yonelik
Liderlik Bicimleri cesaretlendirme derecesi
Diisiik (Otokratik)
Lider, mevcut verileri kullanarak karar verir. 1
Lider, astlarinin goriisiinii alir ve karar1 tek bagina )
Verir.
Lider sorunu astlariyla bireysel olarak goriisiir,
astlarinin diisiincelerinden yararlanir ve karar1 kendisi 3
verir.
Lider sorunu grupla paylasir, astlari grup halinde bir 4
araya getirir ve karar1 kendisi verir.
Lider grubun bir ilyesi olarak sorunu paylasir ve 5
karar1 grup tiyeleri ile birlikte verir.
Yiiksek (Demokratik)

Celik,2003:26

Model daha ¢ok, belli durumlar igin, lider ile astlarinin iligkisinden ortaya cikan lider
davranislarinin iizerinde durmus, astlar tarafindan kabul edilen kararlarin daha iyi
sonuglar verdigini ileri siirmiigtiir. Modele gore lider, verimliligi ve calisanlarin
etkinligini artirmak i¢in farkli sorunlarin c¢oOziimiinde farkli karar yontemleri
kullanmalidir. Ttim kosullarda “en iyi” olarak nitelendirilebilecek tek bir karar verme
stireci yoktur. Lider tarafindan alinan kararlarin etkin olabilmesi, ¢alisanlar tarafindan
kabul edilme derecesine baghdir. Bu nedenle ¢alisanlarin karar mekanizmasina daha

cok katilmalar1 gerekmektedir (Zel,2006:160).

Yol-amag¢ kurami mantiksal ve bazi1 deneysel ¢alismalar sonucu gercek¢i bir kuram
olarak goriilmektedir. Ancak oOrgiit ortamlarindaki farkli degiskenleri dikkate

almamas1 bakimindan gelistirmeye acik olarak nitelendirilmektedir (Eren,2001:453).
2.1.3.3.5 Reddin’ in ii¢ boyutlu liderlik kuram

3D (Three-Dimensional Management Style) Kurami, Kanada New Burunswick

Universitesi’'nden William J. Reddin tarafindan gelistirilmistir. 3D denilmesinin
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nedeni, gorev ve insana yonelim boyutlarina “etkililik” boyutunun eklenmesidir. Her
boyut, birbirine bagimli {i¢ ayr1 uzanimi anlatmaktadir. Boyutlar ve anlamlar1 asagida

aciklanmistir (Reddin,1970).

iliskiye yonelim: Liderin, izleyenlerle karsiikli giivene, saygiya, diisiince ve

duygularla ilgilenmeye dayal1 iliski i¢inde olmasidir.

Goreve Yonelim: Liderin, izleyenleri, orgiitiin amaglarin1 gerceklestirmeye yoneltme

egilimidir.

Etkililik: Liderin, orgiitin amaglarim1 gergeklestirmek icin sagladigi performans

diizeyidir. (Basaran,2004:94).

William J. Reddin, ii¢ boyutlu yonetim tipi kuraminda eski modellerin gorev ve iligki
boyutlarina ilk defa etkililik boyutunu ilave etmistir. U¢ boyutlu lider etkinligi
modelinin gelismesine biiyiik katkida bulunan Reddin, yararli bir kuramsal modelde
cesitli davranis tiplerinin duruma bagli olarak etkin veya etkinsiz olabileceklerini
gostermeye caligmaktadir. Liderin davranis bigciminin etkinligi onun bulundugu cevre
kosullarina bagli oldugundan goreve yonelik veya iliskiye yonelik davranis tiplerinden
herhangi birinin etkin veya etkinsiz olabilecegini ileri siirmek dogru olmayacaktir.
Etkinligin ol¢iisiinii, liderin davranist degil, davranisin kullanildig1r duruma uygunlugu

belirlemektedir (Eren,1991:448).

Reddin’e gore liderin kurallara uymaktan ¢ok sonuglara ulagmasi gerekir. Yonetsel
etkililik, liderin pozisyonunun gerektirdigi isleri yerinde getirme becerisidir. Reddin’e
gore, yonetsel etkililik girdiyle degil, ulasilan sonu¢ ya da elde edilen basarilarla

Olciilmesi gereken bir kavramdir (Bolat,2008,34).

Bir yonetici her hal ve sartta etkili olmak istiyorsa, Reddin’ in tavsiyesi “yaklasim
esnekligi” becerisine sahip olmasidir. Yaklasim esnekligi, her durumda etkililik i¢in

gerekli olan yonetim tarzini uygulayabilmektir (Zel,2006:158).

Etkin ya da etkin olmayan liderlik tarzlann Tablo 2.3’de ayrmtili bir sekilde
goriilmektedir (Eren,1991:448).
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Tablo 2.3 Reddin’in ii¢ boyutlu liderlik modeli

Davrams Tiirleri Etkin Etkin Olmayan

Genellikle; ne istedigini bilen ve | Genellikle; kisilerin giivenini

kirict olmadan bunu | almayan, begenilmeye ve kisa
Yiiksek Gorev ve | gerceklestirecek yontemler | siireli verime yonelmis goriiliir.
Diisiik Iliskiler meydana getiren biri  olarak

goriliir.

Genellikle: hedefler saptama ve | Genellikle: grup tarafindan

igleri orgiitlemede grubun | istenilenden ¢ok bigimsel yapi
Yiiksek Gorev ve gereksinimlerini d.c.)yuran,“ ayni | ve gorevlerle ilgilenen ve
. o zamanda astlaria yliksek diizeyde | sosyo-duygusal desteklere
Yiiksek Iligkiler < <.
sosyo-duygusal destek saglayan | gereginden c¢ok zaman ayiran
biri olarak goriiliir. biri olarak goriiliir.

Genellikle: yeteneklerin gelismesi | Genellikle: uyumlu, iyi kisi
ile ilgili olarak insanlara kars1 tam | olarak taninma ve bir gorevi
Diisiik Gorev ve | bir giivene sahip biri olarak | tamamlamak igin riskli iliskileri
Yiiksek Iliskiler goriliir. iistlenmeme arzusunda olan biri
olarak goriiliir.

Genellikle: sosyal etkilesimlerde | Genellikle: insanlar ve gorev
¢ok az rol oynayarak, astlarim igin | iizerinde az duran pasif ve
Diisiik Gorev ve | yapilmasinda serbest birakan biri | ilgisiz biri olarak goriiliir.

Diisiik iligkiler olarak goriiliir

Eren,1991:448

Reddin, Ohio liderlik aragtirmalar1 ve yonetsel 6lcek modellerinden etkilenerek dort
liderlik bi¢imi oldugunu ileri stirmiistiir. Bu dort liderlik tarzi ve genel 6zellikleri su

sekildedir:

1.Kopuk Yonetim Tarzi: Diisiik insan iliskileri ve diisiik gorev boyutlarinda yer alan
bu yonetici genellikle kurallar ve prosediirler icinde yasar ve devamli olarak hatalari
ve yanlislar1 diizeltmeye yonelik bir etkilesim tarzi sergiler. Kisilerle iletisimi hem

astlarina hem de iistlerine kars1 zayif oldugu i¢in genellikle yazili direktif seklinde
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iletisim kurar. Bakis agis1 gecmiste uygulamalarin ne sekilde yapildigi ile ilgilidir.

Organizasyonu, onu olusturan bireylerden ayr1 bir biitiin olarak algilar.

2.11gili Yonetim Tarz: Yiiksek insan iliskileri ve diisiik gorev boyutlarinda yer alan
ilgili yonetim tarzin1 benimseyen yonetici, insanlar1 oldugu gibi kabul eder ve onlari
tanimaya yonelik olarak etkilesimci bir tarz izler. Altinda ¢alisanlardan yararlh bilgiler

alma cabasiyla asagidan yukariya yonelik olarak karsilikli diyaloglarla iletisim kurar.

3.Adamis Yonetim Tarzi: Diisiik insan iliskileri ve yiiksek gorev boyutlarinda yer
alan “adamis” yonetim tarzini benimseyen yoneticiler, ¢alisanlar otorite altina almaya
ve onlara hiikkmetmeye egilimlidirler. Calisanlarla genellikle sozlii emirler seklinde

iletisim kurarlar. Bugiinii yasar ve islerin giiniinde bitirilmesini isterler.

4.Birlestirici Yonetim Tarzi: Yiiksek insan iliskileri ve yiiksek gorev boyutlarinda
yer alan “birlestirici” yOnetim tarzini benimseyen yoneticiler, olaylarin bir parcasi
olmay isterler ve katilimci bir etkilesim tarzi izlerler. Gerek astlariyla gerekse de
istleriyle sik sik toplantilar vasitasiyla iletisim kurarlar. Bu yoneticilerin zaman

perspektifi gelecege yoneliktir. Ekip ¢alismasina 6nem verirler (Zel,2006:156-157).

Etkili yonetim i¢in yaklagim esnekliginin yaninda, “durum duyarliligi’” da
gerekmektedir. Etkili yonetim i¢in ayrica i¢inde bulunulan durumu gerektiginde
degistirebilme yetenegi olan durum yonetimi becerisi de dnemli bir etkendir. Reddin’e
gore bu oOzelliklerin hepsinin bir arada bulunmasi durumuna genelde “tecriibe”

denilmektedir (Zel,2006:158).

2.1.3.4 Yeni liderlik yaklasimlari

Bu boliimde son yillarda gelistirilen liderlik yaklasimlarina deginilmistir.
2.1.3.4.1 Vizyoner liderlik

Vizyon kelimesi Latince "videre" kokiinden gelmektedir ve gormek anlaminda
kullanilmaktadir. Vizyon, biitiin girisimlerin olusturdugu ama¢ ve hedeflerin

toplamindan daha fazlasim1 icermektedir. Uyarici etkiler yapan yogun verilerin ve
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araclarin sezgili Onciisli, yaraticisi ve kurucusudur (Heinze ve Sollman,1995:80-
81).Vizyon, gelecekte ulasilmak istenen bir durumun, varilmak istenilen noktanin, bir
resmidir. O resme ulagma siireci, vizyon kavramina dahil degildir (Stoner,1997:14).
Vizyon, iggorenler ve oOrgiit tarafindan dogru algilanan ve zamanlamasi dogru olan,
isgorenlerde cosku ve baglilik olusturan bir sozlesmedir (Bennis,1996:60). Vizyon
gelecekle ilgili tahminler yapmak degil, kararlar almaktir. Vizyon, gerceklestirilmesi
olanaksiz hayaller kurmak da degildir. Vizyon, kendiliginden gerceklesmeyecek,
ancak gerekli cabalarin harcanmas1 gboze alimirsa basarilabilecek ideali
tanimlamaktadir. Vizyon aymi zamanda liderin, Orgiitiin enerji ve kaynaklarini
yonlendirdigi bir hedeftir. Bugiiniin tahmini veya herkesin bildigi bir seyi kopya
etmekten ibaret olan bir plan veya strateji vizyon degildir. Vizyon, bilinen bir olayla
ilgili cevreyi ve sartlar1 tekrar sekillendirmek, bilinenleri tekrar kavramsallagtirmak,

daha once baglantisiz goriinen olaylar arasinda baglanti kurmaktir (Handy,1992:10).

Vizyoner lider, gelecege yeni bir bakis acisiyla bakma ve bu yeni bakis agisini iistiin
bir yetenekle analiz ve sentez etme Ozelliklerine sahiptir. Vizyoner lider, vizyonu
orgiitiin biitiin kademelerine basarili bir sekilde benimseterek kurumsallastirabilir. Bir
vizyonun Orgiitsel yasamda kurumsallasmasi, emirlerle ya da baskiyla gerceklesmez.
Bu lider sadece giice sahip degildir; diisiinceleriyle, kendini izleyenleri etkileyebilir
(Bennis, 1996:60). Vizyoner liderlik, insanlar1 topluca etkileyebilecek ve harekete
gecirebilecek vizyonlart olusturabilme ve iletebilme yetenegidir. Insanlar diger
insanlarin degil, vizyonlarin pesinden giderler. Vizyoner liderlerin baslica 6zellikleri

asagida siralanmastir:

¢ Bu liderler kendileriyle calisan tiim kisilerin gorevlerinde beklenilenin iistiinde
performans gostermesini saglarlar.

e Vizyoner liderler yaraticilik ve degisim saglarlar.

e Bu tiir liderler kontrole ve kurala dayanarak hareket etmezler.

® Vizyon, paylasilan degerler ve diisiincelere odaklanirlar.

e Bu tiir liderler, kurumun misyon, strateji, yap1 ve kiiltiirlerinin degisimine

liderlik yapabilirler (Bridge,2003:37).
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Vizyoner lider, bir tarih¢i gibi gecmisle ilgili bilgileri toplar ve bunlarin is yasamina
olan etkilerini yorumlar. Bu liderler topladiklar1 bilgileri secer, organize eder ve
gelecege yonelik gecerli ve giivenilir bir vizyon olustururlar. Ancak vizyoner liderin
tarth¢i olma yaminda bir takim dstiin yoOnleri de vardir. Bu liderler gelecegi
tasarlamaya ve yorumlamaya c¢alisirlar. Vizyoner lider, gelecegin vizyonunu se¢me,
olusturma ve sentez etme yeteneklerine sahiptir (Bennis,1996:60). Vizyoner liderligin

organizasyondaki temel rollerini {i¢ baslik altinda siralamak miimkiindiir:

* Yolu Gormek: Vizyoner liderlik acisindan dncelikle yolu gormek biiyiik 5nem
tasimaktadir. Yol, vizyonun gelecekteki goriintiisiidiir. Vizyoner lider, ¢ok
karmasik yollar arasinda en uygun olan yolu gorebilendir. Vizyoner liderlik,
gelecek admna duygusal ve entelektiiel olarak bir sanci ¢ekmeyi gerektirir.
Vizyoner lider, entelektiiel ve duygusal yonden izleyicilerine gelecegin ufkunu
acan liderdir.

* Yolda Yiiriimek: Vizyoner liderin basarisi, sadece yolu gérmeye bagl
degildir. Vizyoner lider, yolu gormenin yaninda, yiiriidiigli yolda 1srarla
yiiriimesini bagarabilen liderdir. Baz1 yoneticiler yolu gordiigii halde, yolda
yiiriimenin gii¢liigiine katlanmadig: icin basarili olamamaktadirlar. Vizyoner
liderler, paylasilan bir vizyon olusturarak bu yolda en 6nde gitmeye calisirlar.
Yoldan sapma, paylasilan vizyondan sapma olarak algilanir.

* Yol Olmak: Yol olmak, yol agcmak demektir. izleyenler vizyoner liderin actig1
yolda yiiriimeye calisirlar. Yol olmak, cok ciddi bir fedakarligi gerektirir.
Vizyoner lider, izleyenleri gelecege tasimak adina bir koprii olmaktadir.
Vizyoner lider, diisiince ve sezgisiyle yol olur. Diisiince ve duygunun

birlesmesiyle olusan giivenilir yol, vizyona ulagsmay1 saglar ( Celik,2004:196).

Ileri diizeyde isbirligi saglayabilmek icin, bireysel vizyonun ortak bir vizyon haline
getirilmesi gerekir. Isten kaynaklanan ya da duygu ve kararlarin simrliligindan
kaynaklanan sorunlar olabilir. Vizyoner liderlikte orgiitsel gelismeden oOrgiitsel
doniisiime; sorun yonelimli olmadan vizyon yoOnelimli olmaya dogru bir degisme
egilimi goriiliir. Bu tarz liderlikte vizyon yonelimli yontem saglikli, sorun yonelimli

liderlik yaklagimlari ise sagliksiz olarak kabul edilmektedir (Celik,2003:180).
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2.1.3.4.2 Toplam kalite liderligi

Japon yonetim felsefesinde siirekli degisme ve gelisme, ‘“kaizen” kavramiyla
tanimlanmaktadir. Kaizen felsefesine gore bugiiniin diinden daha iyi olmasini
saglayacak sekilde caba gosterilmelidir. Yapilacak iyilestirmenin boyutu Onemli
degildir. Zaman siireci icinde gerceklestirilecek kiiciik degisiklikler, orgiitsel yasamda
onemli gelismeler saglayacaktir. Kaizen ya da siirekli iyilestirme ilkesi, Toplam Kalite

Yonetimi'nin yonetim alanina yaptig1 en biiyiik katkilardan biridir (Yenersoy,1997).

Toplam Kalite Yonetimi felsefesinde "Yeterince iyi, yeterli degildir" ilkesi vardir.
Miikemmele bir yolculuk s6z konusudur. Bu yolculugun rotasini ise siirekli gelisme ve
ogrenme cizmektedir. Toplam Kalite Liderligi, siirekli gelismeyi hedefler. Siirekli
gelisme, kalite yolculugunun yasam boyu devam etmesidir. Siirekli iyilestirme
diisiincesinde standartlar sadece asilmak ve gelistirilmek icin vardir. Kalitenin
saglanmasi ve sistemi iyilestirme gorevinin iist yonetimde olduguna inanan Deming,

yoneticinin kalite liderligi acisindan su liderlik 6zellikleri iizerinde durmaktadir:

e @Giiven ve yardim saglar, fakat yargilamaz.
¢ Tiim calisanlarina kendilerini gelistirme firsati verir.
e lsgorenlere, icinde calismaktan onur duyacaklari is ortamlari saglar.

e Calisanlarin islerinden zevk almalari ve performanslarini en iist diizeye

cikarmalart icin ¢aba sarf eder (Ozden,1999:163-171).

Kalitenin saglanmasinda iist yonetimin kritik bir rol iistlenmesi, kalite liderliginin
Onemini artirmaktadir. Toplam kalite lideri, toplam kalite felsefesinin benimsenmesine
calisir. Orgiitte giivene dayali bir iliski sistemi olusturur. Kalite lideri, is gorenlerin
calismaktan duyduklar1 nese ve gururun oniindeki engelleri yok eder ve onlari egitip
yetkilendirir. Lider, toplam kalite uygulamalar1 hakkinda siirekli egitim saglamak icin
gerekli kaynaklar1 kullanir. Toplam kalite liderligi, korku degil, giiven iizerine kurulur

(Bonstingl,2000).

TKY'nin en temel kavrami ise miisteri memnuniyetidir. Orgiit, miisteri memnuniyetini
sagladig1 oOlgiide basarilidir. Miisteri memnuniyetinin artiritlmasi igin Orgiitte st

yonetimden en alt kademedeki calisanlara kadar tiim c¢alisanlarin katilimi ile "siirekli
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gelistirme" esastir. TKY, bir orgiitte c¢alisanlarin katilimi ile yalnizca miisterilerin
degil, i¢ miisteri olarak tanimlanan ¢alisan memnuniyetinin de artirilmasini hedefleyen

bir yonetim anlayisina dayanir.

TKY’de yoneticinin lider olmak gibi bir zorunlulugu bulunmaktadir. Lider,
calisanlarin sorunlarin1 ¢6zmede onlara yardimer olacak, onerilerde bulunacak ancak
faaliyetin disinda daima onlarin yakininda olacaktir. Calisanlarin yaraticilikta,
yenilikcilikte ve katilimcilikta motive edilmesi liderligi gerektirmektedir. Yonetici bu
tarz bir motivasyonu, gelistirecegi vizyonla gerceklestirebilir. Lider, calisanlarina
hedefi gosterdikten sonra, onlara yetki ve sorumluluk veren, kendi kararlarinda serbest
birakan ve kendi yeteneklerini kullanarak islerini tamamlamalari i¢cin destek veren
kisidir. Bu nedenle, liderlerin empatik iletisim becerisine sahip olmalari, agik ve yalin

bir sekilde etkilesim kurma c¢abasi icinde olmalar gerekmektedir (Glirgen,1997:188).

2.1.3.4.3 Siiper liderlik

Siiper liderlik veya bagka bir ifadeyle kendi kendinin lideri olma Charles Manz ve
Henry Sims tarafindan ortaya atilmistir. Bu yeni liderlik tarzinin vurgulamak istedigi
esas konu, liderin, her insanin i¢inde var olan kendine liderlik etme enerjisini ortaya
cikarmasii kolaylastirmaktir. Boyle bir goriis agisi, liderin giicline yeni bir olcii
getirmektedir. Liderin amaci izleyicilerini yonlendirmeden cok kendi kaderlerini
belirleme hakkini onlara vererek verimliliklerini maksimum diizeye c¢ikarabilmektir

(Manz ve Sims,1991:18-19).

Siiper liderligin temel ozelligi fikir ve diisiincedir. Siiper liderlik orgiit iiyelerinin
liderlik kapasitelerinin gelistirilmesini amaclar. Boylece bu kisilerin kabiliyetlerini ve
giidiilerini harekete gecirmede bicimsel liderlere olan bagimlilik ortadan kalkar

(Kegecioglu,2003:79).

Stiper liderlik kuraminin yeni liderlik kuramlart icinde ayr1 bir yeri vardir. Siiper
liderlik, aslinda liderlik kuraminda koklii bir paradigma degisimi getirmektedir. Eski
ve yeni liderlik kuramlarinin hepsinde lider, izleyenleri etkileyen kisi olarak kabul
edilmistir. Stiper liderlik kurami ise bu yaklasima tamamen karst ¢ikmustir. Siiper

liderlik kuraminda “beni izle” anlayist yoktur. Bu kurama gore herkes kendi
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kendisinin lideridir. Dolayisiyla siiper liderlik, liderligi kisisel bir sorumluluk olarak
gormektedir. Siiper liderlik, sadece bazi kisilerde bulunmasi gereken bir kisilik 6zelligi
de degildir. Orgiitsel ortamda herkesin siiper lider olma olanag1 vardir. Ancak, siiper

liderlik uzun vadeli ve siirekli bir yetisme bicimini gerektirmektedir (Celik,2003:230).
2.1.3.4.4 Doniisiimcii liderlik

Orgiitler sosyal sistemler olarak siirekli degismek zorundadirlar. Orgiitsel degismenin
bazen evrimsel bazen de kokli doniisiimsel bir siire¢ icinde olustugu goriilmektedir.
Orgiitlerin yasayabilmesi ve c¢evresel degisimlere uyum saglayabilmesi, orgiitsel
degisme kapasitesini gelistirebilmesine baghdir. Yogun bir degisim hizinin yasandigi
giiniimiizde, eski liderlik davraniglariyla degisim siirecine uyum saglayabilmek
miimkiin degildir. Bu degisim hizina en ¢ok doniisiimcii (transformasyonel) liderlerin
uyum saglayabilecegi ileri siiriilmektedir. Dontistiimcii liderlik, orgiitte ani ve etkili
degisimi gerceklestirmeye yonelik bir liderlik bi¢imidir. Doniisiimcii liderlikte orgiitiin
i¢c cevresinin denetim ve esgiidiimiine dayali bir liderlik anlayisindan ¢ok, 6grenmeyi
kolaylastiric1 ve yenilik¢i bir liderlige ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu liderlik bi¢iminde,
degisimi destekleyen yeni Orgiitsel degerler gelistirme Onem kazanmaktadir

(Celik,2003:148).

Doniisiimcii liderlik, etkin olarak degisimi yiiriirliige koymak, bu degisime kilavuzluk
edecek ileri gorisliiliigii yaratmak, degisim icin duyulan ihtiyaci tanimlamada lidere
olanak taniyacak kabiliyetlerin/yeteneklerin bir kiimesidir. Doniisiimcii liderler
izleyicileriyle bire bir calkantil iliskiler yaratirken yogun hislerin de ortaya ¢ikmasini
saglar. Liderler siirecten ziyade fikirlerle ilgilenirler ve ilham vericilik gorevini de
ustlenirler. Sonuclara nasil ulagsacagini aciklamasinda oldugu gibi sonuclarin
tasarlanmasinda da izleyicilerin isteklilik, bilin¢lilik ve farkindalik diizeylerini
yiikseltirler. Izleyicilerin isteklerini genisletir veya ihtiyaglarim degistirirler.
Doniisiimcii liderlik, gorev zorunlulugunun otesinde, basar1 konusunda izleyicileri
giidiiler. Kendini gerceklestirme ve astlara giivenmenin etkileriyle ilgilenir

(Kececioglu,2003:34-35).

Doniisiimcii liderlik anlayisina gore, lider izleyicilerinin ihtiyaclarini, inancglarini,

deger yargilarimi degistiren kisidir. Doniisiimciti lider, organizasyonlari, degisim ve
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yenilenmeyi gerceklestirerek iistiin performansa ulastiran kisidir. Bu da liderin vizyon
sahibi olmast ve vizyonunu izleyicilere kabul ettirmesi ile miimkiindiir

(Kogel,2001:483).

Doniisiimcii liderler, sadece diisiinen, sorgulayan ve risk alan kisiler degil, aym
zamanda davraniglariyla insanlara belli diisiinceleri asilayan kisilerdir. Geleneksel
biirokraside girisimcilige ve kendini gelistirmeye uygun bir iklim olustururlar ve
yiiksek diizeyde bir enerjiye sahiptirler. Doniisiimcii liderler, ikna etme yeteneklerini
kullanarak insanlarin belli kurallara uyum saglamalari i¢in gerekli kosullar1 hazirlarlar.
Onlar, yonlendirdikleri bireylerin, dogal bir gelisim siireci i¢inde saygi ve baglilik
gostermelerini Ozendirirler. Kendini izleyenlere yonelik olarak, gercek bir dikkat ve

ilgi gosterirler (Celik,2003:151).

Doniisiimcii liderler, organizasyonlarda ozellikle kriz ve ¢alkantili donemlerde, hizli
degisim ve bu degisimi yonetme konularinda son derece onemli rol oynarlar. Sahip
olduklar1 yeteneklerle organizasyonel degisim ve yeniligi baslatarak organizasyonun
stratejisini rekabete uyum saglayacak bicimde olustururlar. Doniisiimcii liderler soz
konusu degisimi; degisim ihtiyacinin fark edilmesi, paylasilan bir vizyon yaratmak ve
degisimi kurumsallastirmak olmak iizere iic asamada gerceklestirmektedirler (Sashkin

ve Rosenbach, 1993:92).

Tichy ve Devanna (1986) tarafindan biiyiik sirketlerin tepe yoneticileriyle yapilan
goriismeler sonucunda etkin doniisiimcii liderlerin asagidaki ozellikleri paylastigi

bulunmustur:

¢ Doniisiimcii liderler, degisim temsilcisi olarak kendileriyle 6zdeslesirler.
e Yiireklidir, cesaretlendirirler.

¢ Risk almaktan ¢ekinmezler.

¢ insanlara inanirlar.

o Orgiitsel degerleri siirdiiriirler.

¢ Bir Omiir boyu 6grencidirler.

e Karmasiklik ve belirsizlikle ugrasmada yetenege sahiptirler.

o lleri goriisliidiirler (Kececioglu,2003:37).
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Yapilan aragtirmalar sonucunda doniisiimcii liderligin, Karizma/ideal Etki, Ilham
Vericilik, Entelektiiel Uyarim ve Bireye Destek seklinde dort temel boyutu ortaya

cikmistir.

Ideal Etki-Karizma: Kokleri Eski Yunan uygarligia kadar uzanan karizma terimi,
Eski Yunanca’da “ilahi ilham yetenegi” anlamini tagir. Karizma, lider ve onu izleyen
kisiler arasindaki giiclii duygusal bagi ifade etmektedir. Karizma ya da ideallestirilmis
etki olarak adlandirilan bu davranigsal boyut, doniisiimcii liderligin temelini olusturur
ve liderin astlarina vizyon ve misyon verebilmesi ve onlara model olmasiyla ilgilidir
(Bolat,2008:57). Ideal etki boyutu, is gorenlerin liderlerine saygi ve hayranliklarina
dayanmaktadir. Liderler, is gorenlerin rolleri ile ilgili konularda model davranis
sergileyerek orgiitsel amaclarin izlenmesinde ve gerceklestirilmesinde biiyiik bir 1srar
ve azim gosterirler. Kendi kazanimlarini, izleyenlerinin kazanimlar i¢in feda ederek

basari ve liderligi paylasirlar.

Sonug¢ olarak liderler hayran olunan, saygi duyulan ve giivenilir kisilerdir ve is

gorenler bunlarla 6zdegslestirilirler ve onlar taklit ederler (Hinkin ve Tracey,1999).

flham Vericilik: Esinlendirme ya da esin verme olarak da ifade edilebilen {lham
Vericilik, ayn1 zamanda karizmanin bir sonucu olarak da degerlendirilebilir. flham
vericilik boyutu, doniisiimcii liderin izleyicileri icin model olusturma, bir vizyonu
aktarma ve bir takim semboller yardimiyla onlar1 ¢aba gosterme konusunda harekete
gecirmeyi icerir. Doniislimcii liderligin ilham vericilik boyutu, liderin, paylasilan
amaglara anlam kazandirirken, izleyenlerin islerini kabullenerek yapmalar i¢in onlart

motive etmesini ifade eder (Bolat,2008:58).

[lham vericilik boyutu giiclii olan liderler, isgorenlerinde bir takim ruhu canlandirir.
Lider hem iyimser, hem de erisebilir olan gelecegin agik resmini olusturur. Lider,
anlamlardan esinlenerek izleyenleri icin basit dil, sembol ve resimler kullanir.

Izleyenler igin yiiksek beklentiler ve cekici bir gelecek sunar (Akbaba-Altun,2003:11)

Entelektiiel Uyarmm-Zihinsel Ozendirme Entelektiel Uyarim davranmislarn ile
liderler, izleyicilerinin degerlerinde kendi diisiincelerini gecerli kilmay1 ve onlarin en

st diizeyde yarar ve doyumunu gorev edinirler. Doniisiimcii liderlige ait bu boyut,
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izleyicilerin deger ve inaniglarinda degisimin yani sira, sorunlarini ve bunlar
c¢ozmenin farkinda olmalar1 yoniindeki degisimi ifade etmektedir Entelektiiel Uyarim
boyutundaki bir lider, izleyicilerine, ge¢miste c¢ozdiikleri bir problemin ¢dzme
bicimini  sorgulamalarim  O6zendirir. Bdylece izleyiciler benzer sorunla
karsilastiklarinda, ona yeni c¢oziim bulma konusunda giidiilenmis bir davranis

gosterirler (Bass ve Steidlmeier,1999:190-217).

Bireysel Destek: Bireysel ilgi gosteren lider, kisiler aras1 farkliliklart benimsemis ve
kabul etmis olur. Izleyicilerle olan etkilesimler bireysellestirilir. Boylece izleyici
sadece bir ¢alisan degil, bir birey olarak diisiiniiliir. Genellikle bireysel ilgi sergileyen
bir lider, bir kilavuz olarak algilanir. Ciinkii lider izleyici icin yeni 6grenme ortamlari
yaratir. Bu ortamda lider, isleri bildirir ve izleyicilerinin ek destege gereksinim duyup
duymadiklarin1 gérmek ve siireci degerlendirmek icin bu isleri gozlemler

(Celep,2004:74).

Doniisiimcii  liderligin  bireysel destek ©Ogesi, baskalarin1 diisiinmenin yararlilig
tizerinde durur. Doniisiimcii liderler, her izleyenine bir birey olarak davranir ve
kilavuzluk firsatlarin1 gelistirirler. DOniisiimcti liderler, izleyenlerini lider olarak
gelistirmeye calisirlar. Bireysel olarak izleyenleri ile ilgilenen liderler, daha basarili bir
sonu¢ elde etmek icin izleyenlerinin bagimli hale gelmemeleri konusunda onlara
yardimc1 olurlar. Izleyenlerini ulasilabilir ortak amaclara 6zendirirler (Bass ve

Steidlmeier,1999:190-217).
2.1.3.4.5 Siirdiiriimcii liderlik

Sitirdiiriimcii (Transactional) Liderlik, orgiitiin verimliligini, dirikligini, saghigini ve
yararhigini; izleyicilerin isten doyumunu en yiiksek diizeye cikararak siirdiirmeyi
amaglayan liderliktir. Liderin etkilesimciligi, izleyicilerin liderle yaptiklari yasal,
ruhsal ve toplumsal sozlesmeleri benimsemelerine, icsellestirmelerine ve bunlara
uygun davranmalarina baghdir. Siirdiirimcii liderlik, siyaset temellidir ve liderle

izleyenlerin iliskilerinde sosyo-Kkiiltiirel etkiler vardir (Carlson,1996).

Siirdiiriimcii liderlik, yonetimden farkli bir etkinliktir. Bu liderlik bi¢imi, insan

degerleriyle 6zdeslesmeye onem vermektedir. Siirdiirlimcii olma, dogruluk, giizellik,
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sorumluluk alma, baglilik gibi yonetim degerlerine baglilig1 gerektirir. Bu degerler,
insan yasaminda var olan, yonetimin yararlandigi pragmatik degerlerdir. Siirdiirimcii
liderlik, kisinin bireyselligi aramasi ve bagimsiz amaglariyla ilgilidir. Liderin
giindemini, birey ve grup arasinda uyum saglama ve isbirligi yapma olusturmaktadir

(Starratt,1995:109).

Sitirdiiriimcii lider, astlarim1 tanir, onlardan ne bekledigini ve onlarin kendinden ne
bekledigini bilir. Siirdiiriimcii lider, astlarinin giivenini artirmak ve gereksinmelerini
karsilamak ic¢in elde edeceklerinin degerini yiikselterek onlar1 hedefe ulastirmaya

6zendirir(Tosi, Rizzo ve Carroll, 1994).

Stirdiirtimceii liderlik, ast ile iist arasindaki karsilikli bagimhiligi icermektedir. Bu
kapsamda, izleyicilerin liderlerinin isteklerini yerine getirmeleri, bunun yaninda
liderlerinin de sik sik izleyicilerinin beklentilerini karsilamalar1 biiyiikk 6nem
tasimaktadir. Siirdiirtimcii liderlik anlayisinda, liderin etkililigi izleyicilerinin degisen
ihtiyaglarimi hangi olciide karsilayabildigine baghdir. Siirdiiriimcii liderlik anlayisinda
ast ile {ist arasindaki karsilikli bagimlilik, diisiik veya yiiksek diizeyde etkilesim olarak
tanimlanan kavramlar ile saglanmaktadir. Diisiik seviyede etkilesim mal ve haklara
dayanirken, yiiksek seviyedeki etkilesim kisisel baglara dayanmaktadir. Doniistiiriicii
liderlikte yiiksek diizeyde etkilesime iliskin degerler olarak belirtilen saygi, giiven gibi
moral degerler mevcuttur. Siirdiiriimcii liderlikte ise; daha ¢ok diisiik diizeyde
gerceklesen degerler olarak tamimlanan maas artisi ve buna benzer odiiller soz

konusudur (Lewis ve Kunhert,1987:649).

Bazi yazarlar tarafindan, geleneksel lider olarak da tanimlanan siirdiiriimcii liderler,
organizasyonlarinda  yonetim  fonksiyonlarin miikemmel bir sekilde
uygulamaktadirlar. Bu tip liderler, astlarinin roliinii ve gorevlerini ayrintili bir sekilde
tanimlayarak, organizasyonlarda teskilatlandirmayr saglarlar. Organizasyonun
hedeflerine ulagsmasina yonelik olarak da astlarina rehberlik edip, amaca ulasildiginda
astlarina pozitif geri besleme ve Odiiller saglarlar. Yapilan faaliyetler sonucunda
hedeflenen amaca ulasilmadig1 durumlarda ise; astlarina yaptirimlar uygulamaktadirlar

(Celik,2003:150).
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Siirdiiriimcti liderler, genellikle organizasyonda mevcut diizeni siirdiirmek i¢in gayret
sarf etmektedirler. Uzun donemli bakis agisina sahip olmayan siirdiiriimcii liderler,
yasal ddiillendirme ve formel otoriteden yanadirlar. Onlar tarafindan astlarin cabalari
planlara, programlara ve biitcedeki hedeflere ulagsma acgisindan degerlendirilmektedir.
Astlarin yonlendirilmesinde, organizasyonun kural ve normlar1 baglayici unsurlardir.
Bu nedenle, astlara onceden kendilerinden beklentilerin neler oldugu bildirilir ve astlar
tarafindan bu beklentilere uygun sergilenen gayretler, iicret, statii ve buna benzer

somut odiiller ile ddiillendirilir (Kent vd., 2001:221-229).

Sitirdiiriimcti liderlik, ¢alisanlarin performans yeterliligine gore ddiillendirilmesi ya da
cezalandirilmasi anlayisina dayanmaktadir. Bu temel 6zelligine bagh olarak 3 temel

boyutu bulunmaktadir:

e Kosulsal Odiil: Bu boyut liderin 6nceden belirlenen ve tanimlanan hedeflere
ulagmalar1 durumunda izleyicilerine somut ddiiller vermesini ifade etmektedir.
Odiiller, parasal ya da statii seklinde olmaktadir. izleyiciler, yapmasi beklenen
ile bunun i¢in gerekli performans sonucunda elde edecegi 6diil arasinda yakin
bir iligski oldugunu bilir. Lider ile izleyici arasinda bir degis tokus vurgulanir
(Bolat,2008:50).

e (stisnalarla Yonetim (Aktif): Bu boyut, liderlerin orgiitte herhangi bir hatanin
ortaya ¢ikmasi durumunda ya da bir sorunun diizeltilmesi gerektigi durumlarda
harekete gecmesini ifade etmektedir. Istisnalarla yonetimde, aktif liderler
izleyicilerin ge¢gmisten gelen faaliyetlerini daha etkin ve verimli kilmak iizere
is yaptirmak yolunu segerler. Isin basinda belli bir standart belirlenir ve bir
sorun olusana kadar herhangi bir miidahalede bulunmazlar (Bass ve
Avolio,1995).

o Iistisnalarla Yonetim (Pasif): Bu boyut serbest birakici bir anlayisla liderlik
yapilmas1 bakis agisina sahiptir. Bu anlayis geregi bir problemle karsilasan
izleyici sorunu kendi basina ¢o6zmek durumundadir. Lider, ¢alisanlarini yerine
getirdikleri gorevlerinde serbest birakmistir (Bolat,2008:50). Liderler ancak
hedeflenen standartlara ulasilamadifi zaman miidahale ederler. Istisnalarla
yonetim, kendi kendisini yOnetme konusunda gelismis izleyiciler iizerinde

etkin bir yonetim tarzidir (Bass ve Avolio,1995).
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2.1.3.4.6 Doniisiimcii liderlik ile siirdiiriimcii liderligin karsilastirilmasi

Siirdiiriimcii liderler, orgiitleri eskiden beri siire gelen geleneklerle hareket etmeye
devam etmesini isterler. Doniistimcii liderler ise, orgiitleri, olduk¢a farkli siire¢ ve
performans diizeylerine gotiirecek bir gelecege dogru hareket ekmek igin liderlik

etmektedirler (Wright vd.,1996:234).

Doniisiimcii ve siirdiiriimcii liderlik alt boyutlar1 asagidaki tabloda 6zetlenmistir:

Tablo 2.4 Doniistimcii liderlik ve siirdiirtimcii liderlik alt boyutlar:

DONUSUMCU LIDERLIiK SURDURUMCU LIDERLIK

ideal Etki: Vizyon ve misyon fikri Kosulsal Odiil: Gayretler i¢in

saglar, gurur asilar, saygi ve giiven odiillendirmeler vaat eder. lyi

kazandirir. performansa ve basarilara itibar
eder.

Ilham vericilik: Yiiksek beklentiler Istisnalarla Yonetim(Aktif):

olusturur, izleyenleri motive etmek i¢in Kural ve standartlardan sapmalari

semboller kullanir. Onemli amaglar1 gozler ve arastirir, diizeltici

basit yollarla anlatir. onlemler alir.

Entelektiiel Uyarim: Anlayist, istisnalarla Yonetim(Pasif): Eger

mantiklili§i ve problem ¢dzmeyi tesvik standartlar yerine getirilemez veya

eder. karsilanamazsa miidahale eder.

Bireysel Destek: Bireysel ilgi gosterir,

her c¢alisana ayr1 birer birey olarak

davranir, kogtur, dgiit verir, tavsiyede

bulunur.

Bass, 1993:22

Tablo 2,4’den anlagilacag lizere doniisiimcii liderler, siirdiirimcii liderlere gore daha
1yi iligkilere sahiptirler ve kurumlarina daha fazla katkida bulunmaktadirlar. Bunun da
Otesinde liderleri doniisiimcii olan calisanlar daha fazla gayret gostermektedirler.
Siirdiiriimcii lidere sahip calisanlardaki gayret, Ozellikle lider istisnalarla yonetim

(pasif) yaklasimina sahipse daha diisiiktiir. (Dogan,2007:83).
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Siirdiiriimctii liderlik; amagclarin, standartlarin, gorevlerin iizerinde durur. 1zleyicilerin
kisisel gereksinimlerine hitap etmek icin odiilleri ve cezalar1 kullanir. Doniisiimcii
liderlik karsilikli bir degis-tokusu gerektirmediginden, izleyicileri ddiillendirmek i¢in
giice sahip olunmasini gerektiren herhangi bir durum yoktur. Doniisiimcii liderlik

tepen asagiya dogru degildir.

Siirdiirimecti  ve Doniistimcii  liderler arasindaki farklar ilgili degiskenlere gore

asagidaki tabloda 6zetlenmistir (Celep,2004:58).

Tablo 2.5 Siirdiiriimcii liderlige ve doniisiimcii liderlige ait kavramlar

Degiskenler Siirdiiriimcii Liderlik Déniisiimcii Liderlik
Liderin gii¢ kaynag1 Riitbe, konum Kisilik, yeterlilik
Izleyenlerin tepkisi Itaat Adanmighk

Zaman Olclitii Kisa donem Uzun dénem

Odiiller Odeme, terfi Gurur, kendine giiven
Gozlem, ~denetleme  ve | oy Daha az nemli
degerlendirme

Danigmanlik odagi Degerlendirme Gelisim

Izleyenlerin  tarzlari ve

Degisimin gerceklestigi yer | Izleyicilerin davraniglari degerleri

Liderligin gozlendigi yer Liderin davraniglar Izleyicilerin benligi

Celep,2004:58

Siirdiirtimcii liderler, gecmisteki olumlu ve yararli geleneklerin siirdiiriilmesi ve
bunlar1 gelecek nesillere birakma bakimindan c¢ok yararli hizmetlerde bulunurlar.
Doéniistimcii liderler ise kuruluslarmin goérev alanlarinda, stratejilerinde farklilik ve
degisimler yapmak suretiyle calisanlar1 etkileyen ve organizasyonu ve izleyicileri
belirli bir zaman dilimi i¢inde soka sokan ve basarinin bu kisa siire i¢cinde diigmesine
neden olan ancak izleyicilerin kafalarinda ve davranislarinda yeniligin ve reformun

geregine ve yararina inanarak degisim yaptiran kimselerdir.

Asagidaki sekilde doniisimcii lider ile siirdiirimcii liderlerin  Orgiitsel basari

konusundaki performanslar1 karsilastirilmistir:

42



/

Orgiitsel Basari
Orgiitsel Basar1

Déniisimcii Zaman Siirdiiriimcii Zaman

Eren,2001:458

Sekil 2.4 Doniisiimcii liderlik ve siirdiiriimcii liderlik bigimleri ile orgiitsel basari
arasindaki iligkiler

Sekil 2.4 de goriildigli ilizere basar1 grafigi kisa bir diisiisten sonra siiratle

yiikkselmektedir. Ancak siirdiiriimcii liderlikte basari grafigi eskiden oldugu gibi

normal artis seyrini gostermeye devam etmektedir. Atilim yapmak ve yenilik¢i

gelisme politikalar1 izleyen organizasyonlarda hi¢ kuskusuz diintistimcii liderlik

bicimi, aksine durgun biiyiime ve tasarruf politikasini benimsemis organizasyonlarda

da siirdiiriimcii liderlik bi¢imi etkili olmaktadir(Eren,2001:458)
2.1.3.4.7 Serbestlik tamyan liderlik

Tam serbesti taniyan liderler (Laissez-Faire Leaders), giic ve sorumluluktan
kacmaktadirlar. Onlar, kendi amaclarim gerceklestirmek icin gruba bagimlidirlar.
Grup iiyeleri kendi kendilerini egitmekte ve motive etmektedirler. Orgiit icindeki

liderin rolii yok denebilecek kadar azdir (Hellriegel ve Slocum, 1978:376).

Alinacak kararlarda liderin higbir katkist yoktur. Grup ya da kisiler bu yonden tam bir
serbestiye sahip olup, elemanlarinin yapacagi islere ve partner secimi konusuna

karismazlar. Bu tiir liderler giicten kaginirlar.

Izleyiciler, sorunlara en iyi ¢oziimii bulma konusunda yalnizdirlar. Liderin esas gorevi,
malzeme ve kaynak saglamak ve bunlarla ilgili sorunlar1 ¢dzmektir. Lider ancak
kendisine herhangi bir konuda fikir soruldugunda goriisiinii bildirmekte; ama bu goriis

izleyicilerin faaliyetlerini baglayici nitelikte olmamaktadir. Kiiltiir diizeyi diisiik, iyi
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bir is boliimiine sahip olmayan ve sorumluluk duygusundan yoksun bulunan gruplara

bu tarz liderlik bi¢cimi uygun degildir (Eren,1993:311-312; Dincer ve Fidan,1996:349).

Tam serbesti tamiyan liderlik tarzi, liderin otorite kullanmasini adeta ortadan
kaldirmaktadir. Bu durumda, lider grubu genel amaglar etrafinda toplamak ve onlari
belirli hedeflere yonlendirme yetisinden yoksun kalmaktadir. Bu liderlik tarzinin
onemli bir takim sakincalart bulunmaktadir. Bunlan asagidaki sekilde oOzetlemek

mumkiindiir:

e Orgiit icinde anarsinin dogmasi ve herkesin diledigi amaclara dogru
yonelmelerine yol agar.

¢ Bireysel basarilarin disinda, grup basarilar1 onemli olciide azalir.

e Tembel olan ve is gormekten kagma yollarim1 arayan kimselerin kargasa ve
anarsiyi artirmalar1 ve hatta grubu bolme ve parcalamaya c¢alisma cabalar
cogalir.

e Bazi isgorenler Orgiitsel kaynaklart kendi ¢ikarlart icin kullanabilirler

(Eren,1993:312; Dinger ve Fidan, 1996:349).

Bu liderlik biciminin etkin oldugu orgiitlerin degisik birimlerinde, birbirine karsit
amaclar pesinde ilerleme egilimi goriiliir. Boyle bir egilim kargasaya neden olabilir.
Bu nedenlerle, normal olarak bu tiir liderlik egemen gii¢ kullanim bi¢imi olarak

kullanilmaz (Davis,1982:153).
2.1.3.4.8 Bass’in liderlik calismalari

Burns (1978), doniisiimcii liderleri, “takipgilerini adalet ve esitlik gibi yiiksek moral ve
giidiileme diizeylerine erismede birbirlerine esin kaynagi olan kisiler” olarak
betimlemistir. Siirdiiriimcii  liderligi ise “lider, takipgilerinin Orgiitsel amaclara
ulagmasinda onlar1 motive eder ve yonlendirir” seklinde aciklamistir. Bass (1985) ve
Avolio, Burns’un bu konudaki goriislerinden hareket ederek doniisiimsel ve
stirdiirimcii liderlige ait yaklasimlar1 incelemistir. Bass, doniisiimsel liderlige iliskin
“Ideal Etki”, “Ilham vericilik”, “Entelektiiel uyarim” ve “Bireysel destek” olmak iizere

4 alt boyut belirlemistir (Korkmaz,2005:403):
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e ideal Etki: Vizyon gelistirme, gurur, sayg1 ve diiriistliigii ortaya ¢ikarma.

e filham vericilik: Cabalara odaklanmada sembollerden yararlanma, uygun
davranis1t modelleme, yiiksek beklenti yaratilmasiyla giidiileme.

e Entelektiiel Uyarim: izleyicileri yeni fikirler ve yaklagimlara siirekli olarak
zorlama.

e Bireysel ilgi: Calisanlarin her birine saygi ve sorumluluk verme, izleyicilere

kisisel dikkat kazandirma.

Bass i¢in ideal yaklasim liderligin her iki boyutu da sergilemesidir (Bass ve
tarzina karsit olarak Bass, temel boyutlar1 belirlemis ve bu boyutlar i¢in bir dlcek
gelistirmistir. Doniisiimcii liderligi dort boyutta tanimlayan Bass, siirdiiriimcii liderligi

ise iki boyutla kavramsallastirmistir:

e Kosulsal Odiil: Performans hedefleriyle saglamlastirmak icin izleyicileri
odiillendirme.

o Istisnalara Yonetim: Gorevle iliskilendirilen faaliyetlerde, planlanan
durumdan uzaklasilmas: halinde miidahale edilir. Bu alt boyut kendi i¢inde

aktif ve pasif olmak iizere iki farkl1 yonelim gosterir.

Bu boyutlardan her biri Ohio yaklagimindaki benzer diisiinceyle Olctilmiistiir.
Izleyiciler olgege verdikleri yanitlarla her bir lider davrams bicimini belirleyerek
yukaridaki boyutlar1 biriyle iliskilendirmislerdir. Bass ve Aviolio’nun (1993)
arastirmalarinin sonuglarina gore “ideal etki” ve “ilham vericilik” lider davraniginin
temel boyutlar1 olmustur. “bireysel ilgi” ve ‘“‘entelektiiel uyarim”, tipik olarak daha
sonra gelmekte iken “kosulsal 6diil” ile lider davraniglart her zaman giiclii bir iligkiyi
sergilemektedir. “Istisnalarla yonetim” uyumsuz sonuglar iiretirken, baz1 ¢alismalarda
olumlu, digerlerinde arzulanan sonuclarla olumsuz olarak iligkilendirilmistir
(Kegecioglu,2003:70). Bass’in gelistirdigi ¢ok yonlii liderlik anketi (Multiple
Leadership Questionnaire) davranis 6lcegi oldugundan en onemli doniistiiriicli liderlik
boyutunun da “Ideal Etki” oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bass’in bu calismasinda
karizma liderin davranisi olarak dl¢iilmemistir. Bu olduk¢a dnemlidir. Ciinkii karizma,

doniistiiriicii liderlige sebep olmanin 6tesinde sonucudur. Bu yiizden sadece karizmatik
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ozelliklere sahip olmanin 6tesinde olan doniisiimcii liderligi anlayabilmek icin, liderin
hem davramiglar1 hem de karakter oOzellikleri iizerinde durulmasi gerekmektedir.
Doniistiiriicti liderligin en biiyiik karakteristigi karizmadir. Ancak karizma basarili
doniisiimecti lider olabilmek icin tek basma yeterli olamayacaktir (Sashkin ve

Rosenbach, 1993:92).

2.2 Yetki Devri

Bu alt boliimde arastirmanin yetki devri ile ilgili kuramsal alt yapisina deginilecektir.
2.2.1 Yetki kavramm

Organizasyonlar1 meydana getiren bireylerin etkili ve verimli bir sekilde
calistirlmasinda en ©Onemli faktorlerden birisi, kimin ne isle mesgul olacagini
belirlemektir. YOnetim ve yiiriitme faaliyetlerinden birbirlerine benzeyenleri
gruplandirmak, bu faaliyetleri gerceklestirecek belirli kisileri tayin etmek ve bu
kisilere gerekli yetkiyi vermek gerekir. Baskalarinin onaylarinin ortaya ¢ikardigi

yonetme hakkina yetki denir (Birdal ve Aydemir,1992:67).

Bir baska acgidan yetki, iistlerin astlara emir verebilme ve onlarin davraniglarim
belirleme hakki seklinde de ifade edilebilir. Kurumsallastirilmis otorite ile es anlamda
kullanilan yetki kavrami, orgiitlerde belirli bir mevkie baglanmis bulunan veya mevkii
isgal eden belirli bir kisiye verilmis olana “karar verme ve bagkalarinin davranislarini

belirleme hakki” n1 ifade eder (Bolat,2008:101).

David ve Filley’e gore yetki, esas olarak karar ve kumanda hakkini kapsar. Bir orgiitte,

yoneticinin yetkisi asagida siralanan islerin yapilmasiyla ortaya ¢ikmaktadir;

e Kendi inisiyatifi dahilinde karar vermek,
e Astlarin gorevlerini tayin etmek,
e Astlardan yeterli bir basarinin saglanmasin1 beklemek ve bu basariy1 onlardan

talep etmek.

Bagka bir deyisle yetki, baskalarin1 yoneltecek kararlar1 alma sorumlulugudur.

Orgiitiin amaclarim belirleme, politika iiretme, yontem saptama ve karar verme,
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yoneltme, orgiitiin tiim kaynaklarim1 kullanma, calisanlarin davranislarini degistirme

ve emir verme hakkina yetki denir (Tirkmen,1994:106).
2.2.2 Yetki kaynag ile ilgili teoriler

Yetkinin kaynagi konusunda farkli yaklagimlar bulunmaktadir. Bunlar; bi¢cimsel yetki

teorisi, kabul teorisi ve bilgisel yetki teorisi seklinde siralanmaktadir.
2.2.2.1 Bicimsel yetKi teorisi

Bu kurama gore yetki devri, temeli itibariyle hiyerarsik bir yap1 ve caligma anlayisina
iliskin bir kavramdir. Hiyerarsik yapilar, esas itibar1 ile Orgiitiin ¢iktisini kalite ve
uygunluk acisindan kontrol etmek amaci ile tasarlanmistir (Bolat,2008:102). Bu
yaklagim yetkinin daha ¢ok hiyerarsik yapisim ele almaktadir. Ustler ellerindeki
bicimsel yetkiler sayesinde organizasyon igin gerekli olan isleri yaptirabilirler.
Yonetime yapilmasi gereken islerin kalitesini saglamada belirli Olciide imkanlar
verilmistir.  Odiillendirme veya cezalandirma sistemi yoneticinin  yetkisini

kullanmasinda etkili olan araglar olarak goriilmektedir (Fidan,1998:168).

Bicimsel yetki, kanun ve yoOnetmeliklerden kaynaklanmaktadir. Genellikle
organizasyonun en iist kademesinden baglar, alt kademelerine dogru azalarak devam
eder. Yetkinin esas kaynag iist kademelerdir. Bu kademeler organizasyonu yonetme

ve amaclarina uygun olup olmadigini denetleme hakkina sahiptir (Ozalp,1985:53-56).
2.2.2.2 Kabul teorisi

Bicimsel yetki teorisinin yetkinin kaynaginin organizasyonun en iist kademesinden
geldigi seklindeki yaklasimina zit bir goriistiir. Emri yerine getirilmeyen bir
yoneticinin yetkisinden soz etmek miimkiin degildir. Chester Barnard kabul teorisinin
ilk 6nemli yaklasimini ortaya koyanlardandir. Barnard’a gore bir kimsenin yetkisi
kendisine sadece kanun ve yoOnetmelikler tarafindan verildigi i¢in degil astlarinin

kendisinin yetkisini kabul etmelerinden kaynaklanmaktadir (Hitt vd.,1979:179).

Bernard’a gore yetki, kabul edilen mesaj olarak tanimlanir. Ustlerin astlara gonderdigi

bu mesajin yetki durumuna gelebilmesi icin;
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e Ast tarafindan anlasilir nitelikte olmasi,
o Orgiitsel amaca uygun olmasi,
e Astin ¢ikarina ters diismemesi,

e Astin verilen bu emri yerine getirecek giicte olmasi gerekir.

Bir ast bir orgiite girerken belli bazi isleri yapacagini kabul etmistir. Kabullendigi isler
astin  “kabul etme alanimi” olusturur. Ustten gelen mesajin  yetki olarak

tanimlanabilmesi ancak bu alanin i¢inde oldugu oranda miimkiindiir (Can,1994:116).

Ust kademenin verdigi bir emrin yerine getirilmesi veya getirilmemesi diger bir
ifadeyle reddedilmesi miimkiindiir. Ast, bu iki secenek arasinda tercih yapmadan 6nce
diisiinecek, kabul veya reddetmekle saglayacagi iistiinliikleri karsilastiracaktir. Bu
yaklasima gore yonetim kademesinde gorev alanlar, astlarin kabul alanlarinda etkili
olmaya calisirlarsa yetkilerini artirmak ve kullanmakta zorluk cekmezler. Kabul
teorisine katkida bulunan Tannenbaum, astlarin yetkiyi kabul etmelerinin nedenlerini

ise su sekilde siralamaktadir:

e Personel yetkiyi kabul etmekle Orgiitiin amaclanirimin geceklestirilmesine
yardimect olur.

e Yetkiyi kabul etmekle bir kimse is arkadaslarinin onayini alir.

e Yetkiyi kabul etmekle personel, iistii tarafindan 6diillendirilebilir.

e Personel yetkiyi kabullenerek ahlak standartlarina uygun hareket etmis olabilir.

e Yetkiyi kabul eden personel, sorumluluk kabul etmek zorunlulugundan
styrilabilir.

e Son olarak kisinin bir yetki alaninda ¢alismay1 kabul etmesi {iistlerin liderlik

niteliklerini begendigini gosterebilir (Fidan,1998:168).
2.2.2.3 Bilgisel yetki teorisi

Bu kuram, bir bakima kabul teorisinin bir baska goriiniisiidiir. Bir kimsenin yetkisinin
kabul edilmesi, bir bakima o kimsenin yonetim becerisinin ve teknik bilgisinin kabul
edilmesi demektir. Herhangi bir konuda uzmanlagmis kisi ayn1 zamanda o konuda

yetkili hale de gelmistir. Buradaki yetki, kisilerin organizasyonda belli bir makam
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sahibi olmalarindan ziyade, teknik bilgileri nedeniyle kendilerine danisilmasi ve
onerilerinin kabul edilmesi seklinde ortaya ¢ikar. Bir fabrikada teknik miidiiriin, iplik
boliimii sefinin Onerilerini kabul etmesi, bu boliimle ilgili ¢calismalarda genis bilgi ve
tecriibesi olan sefinin yetkisini kabul etmesinden kaynaklanmaktadir (Ozalp,1985:62-

63).

Bilgisel yetki kisiye bagli bir yetkidir. Mevkie bagli olmadigindan kisiler degisince
yetki de degisir. Bu yetki hiyerarsik kademelere bagli degildir. Akil, zeka, tecriibe,
o0grenme arzusu gibi kisisel ozelliklerle yakindan ilgilidir. Bu yetki kisinin bilgisinden

dolay1 verildigi icin bilgi ve tecriibe ile kazanilmaktadir (Fidan,1998:168).

Bilgisel yetki, hiyerarsi kademelerine bagli olmaktan ziyade, akil, zeka, tecriibe,

O0grenme arzu ve istegi gibi kisisel ozelliklerle yakindan ilgilidir (Eren,2001:378).

Yetkinin kokeni hakkindaki {iiciincii goriis olarak bilgisel yetki kuramindan soz
edilmektedir. Bir bakima kabul kuraminin bir uzantis1 diyebilecegimiz bilgisel yetki
kurami, bir kimsenin yetkili oldugunun kabuliinii, o kisinin teknik bilgisinin ve

yOnetim becerisinin benimsenmesi olarak goriir (Can,1994:116).
2.2.3 Yetki tiirleri

Orgiitlerin karmasik yapisini, tek amaca yonlendirebilmek, cesitli orgiit birimlerinin
onemini, objektif Olciitlerle belirleyerek tiimiintin yetki ve sorumluluklarinm
diizenlemek, farkli yetki tiirlerinin kullanilma zorunlulugunu getirmektedir. Bir orgiitii
olusturan alt bolimlerin her birinin fonksiyonu birbirinden farklidir. Bu fonksiyonlar
kendilerine 0zgii yetki donatimini da beraberinde getirdiginden, farkli tiirlerde

yetkilerin kullanilmasini dngérmektedirler (Yozgat,1992:326).
2.2.3.1 Emir-komuta yetkisi

Baglangicta, tepe yoOneticisinde toplanip, orgiit yapisina gore yatay ve dikey olarak
astlara dagitilan yetki tiiriidiir. Orgiitiin planlanan amacina yonlendirilmesinde
dogrudan sorumlu olan yoneticilerin iglevleri, komuta yetkisi olarak tanimlanmaktadir.
Yonetilenleri dogrudan yonlendirme, komuta etme anlaminda kullanilan bu yetkinin

yaptirim giicii de bulunmaktadir (Yozgat,1992:327).
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Bu tiir yetkiye basamak yetkisi de denilebilir. Organizasyonlarda dikey bir iliskiyi
temsil eder. Ustlerin astlarina emir vermesi, onlarin yaptig1 isleri kontrol ve koordine
etmesi, islerin yapilip yapilmamasiyla ilgili hesap sorabilme yetkisini kapsar. Her astin
bir iistiinden emir almasi, varsa kendi astina emir vermesi seklinde ortaya c¢ikar. Bu
iliski verilen emirlerin yukaridan asagiya dogru inmesidir. Ust yoneticilerin biitiin
astlar1 lizerinde emir verme yetkisi vardir. Ancak uygun olan bu yetkinin, yetki zinciri
icinde kullanilmasidir. Yani en {iist yonetici, en alt kademedeki personele dogrudan
emir vermemeli ve emir yetki zinciri bozulmadan yukaridan asagiya dogru kademeleri

birer birer gecerek gelmelidir (Ozalp,1985:141).

Bahsedilen bu kumanda zinciri ise bir hiyerarsi meydana getirir. Bu hiyerarside cesitli
yetki ve sorumluluklar tasiyan mevkiler bulunur. Esit yetki ve sorumluluk tasiyan
mevkiler ise bir kademe olustururlar. Diger bir ifadeyle yetki ve sorumluluk dereceleri

birbirine benzer kisiler esit kademelerde bulunurlar (Birdal ve Aydemir,1992:67).

Komuta yetkisi tamamen ast iist iliskilerinden kaynaklanan hak ve isteklerden
meydana gelir. Komuta yetkisi, sadece karar verme degil, ayn1 zamanda emir verme
hakkidir. Astlar, bir iistiine karsi sorumlu olmakta ve isteklerini de ayni kisiye
bildirmektedirler. Komuta yetkisi, sorumluluk ve yetki sahibi olan ve oOrgiitiin temel
hedeflerine ulasmasindan sorumlu olan mevki ve boliimlerle ilgilidir. Komuta
yetkisinin tam olarak kullanilabilmesi icin, Orgiit i¢i iligkilerin ve organizasyon
sisteminin aksamadan yiiriimesi gerekmektedir. Bunlardan ilki haberlesme sisteminin

islemesine, ikincisi koordinasyonun temin edilmesine baghidir (Ozalp,1985:142).

Bir isin yapilmasi veya yapilmamasi konusunda iistiin ast iizerinde, dogrudan dogruya

emir verebilme yetkisine komuta veya yiiriitme yetkisi denir.

Komuta yetkisi, kademeler boyunca yukaridan asagiya dogru akar. Her iist
kendisinden sonra gelen astina dogrudan dogruya, daha asagidaki astlara da kendi

altindaki ast kanal1 ile emretme yetkisine sahiptir.

Ancak bir isletmede her ne konuda olursa olsun “bir ast yalmz bir iistten emir
almalidir ilkesi” yonetim biliminin kurucusu F.W. Taylor’dan beri devam etmektedir.

Bir ast iizerinde iki amirin etkisi s6z konusu oldugu zaman ast hangisini memnun
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edecegini sasirir. Ast kararsiz kalir ve sonucta sikintiya girer. Bu durumda

organizasyonda astlar ve iistler arasinda anlagmazlik ve catismalar goriilecektir.

Isletmelerde genellikle bu ilke tam olarak uygulanmamaktadir. Informal
organizasyonlar nedeniyle bir astin elinde olmadan dogrudan dogruya amiri olmayan
bir iiste baglandigi, ondan gelen emir ve direktifleri kendi amirine danismadan yerine

getirdigi sik sik goriilmektedir (Birdal ve Aydemir,1992:67).
2.2.3.2 Kurmay yetki

Orgiitlerde zaman igerisinde, hem biiyiikliigiin hem de teknik gelismelerin artmasi
yonetimsel yetki ve iligkilerde yeni bir fonksiyon olan kurmay fonksiyonun dogmasina
neden olmustur. Kurmay yetkisine sahip olan Kkisiler, organizasyon basindaki
yoneticiye danigmanlik yaparlar veya diger idari hizmetler bakimindan yardimda
bulunup yoneticilerin koordinasyon yeteneginin gelismesini saglarlar. Bu kisilerin
hiyerarsik yoneticilere emir verme yetkileri yoktur. Sadece 6zel bazi sorunlari tahlil
etmek ve raporlar hazirlamak suretiyle uygulamacilara yol gosterir ve tavsiyelerde

bulunurlar (Birdal ve Aydemir,1992:68).

Kurmay yetkisine sahip olanlar, orgiit semalarinda tepe yoneticisinin yaninda yer
alirlar. Uygulamay1 yapan degil uygulamaciya yardimci fonksiyon {iistlenen yetki
tiirtidiir. Bu yetkiye dayanarak yaptirim kullanilmasi s6z konusu degildir. Bu yetkiyi
kullananlarin astlari, hiyerarsik isletme yapist i¢inde bulunmazlar. Bu yetkiye sahip
olanlar uzmanlik alanlar ile ilgili bilgi aktarirlar, ancak bunlarin degerlendirilip emir
biciminde astlara iletilmesini isteyip, dogrudan yetki kullanarak yapiy1

yonlendiremezler (Yozgat,1992:327).

Bu tiirlii yetkiye sahip olanlarin gorevleri, komuta sinifindakiler i¢in bilgilerin
hazirlanmasi, komuta gorevindeki kisilerin danisacaklar1 ve soracaklar1 sorularin
cevaplandirilmasidir. Komuta kademesindekiler bu boliimlerden veya kisilerden bilgi
alirlar, onlara damsirlar ve emirlerini bu bilgiler 1s131nda diizenlerler. Orgiit icindeki
bu kisimlara “kurmay siniflar”, bunlarin yetkilerine de “kurmay yetkisi” adi verilir

(Yozgat,1992:257).

51



Gercekte komuta yetkisini kullanan kisilerin emirlerinin olusmasi, kurmay siniflarinin
tavsiyeleriyle olmaktadir. Orduda, devlet islerinde de bu cesit siniflarin varligindan ve
yetkilerinden bahsedilir. Komuta kademeleri bu simiflarin verdikleri bilgilere ve
tavsiyelere uyup uymamakta tamamen serbesttirler. Onlarin bilgileri 1s1ginda fikir

olustururlar (Ertiirk,1998:95).
2.2.3.3 Fonksiyonel yetki

Organizasyon i¢inde bir boliim yoneticisinin, organizasyonun diger boliimlerindeki
gorevlilerin tistlendikleri belirli islemler, uygulamalar, politikalar veya baska konulara
iligkin faaliyetlerden kendi alanina girenler {izerinde tasidig1 yetkiye fonksiyonel yetki

denir (Olug,1970:273).

Fonksiyonel yetkiye sahip olan kisinin gorevi kendini ilgilendiren isi fiilen yapanlarin,
neyi, ne zaman ve nasil yapilacagini planlamak olacaktir. Bu kisiler teklif sorma ve
amir adina emir vermekle kalmaz bizzat emir de verirler. Ancak normal olarak bir
kimseye, ancak sinirli bir faaliyet tipi iizerinde fonksiyonel yetki taninir. Diger bir

ifadeyle fonksiyonel yetki, alan1 dar ve belli olan bir yetkidir.

Fonksiyonel yetki, iyi diisiiniilerek dagitildigi ve bu yetkiyi kullanan kimse bilgi
bakimindan uzman oldugu takdirde basarili olabilmektedir. Belirli bir uzmanlik kolu
ile ilgili olarak organizasyonlara taninmis olan fonksiyonel yetki; kaynagim bilgisel
giiclerden ve mesleki tecriibeden almaktadir. Hiyerarsik yetkinin, daima kurmay
yetkinin iizerinde oldugu halde, fonksiyonel yetkinin hiyerarsik yetki ile paralel gittigi
ve hatta belirli hallerde fonksiyonel yetkinin bilgisel ve tecriibeye dayanan giiciiniin

daha 6nemli oldugu sdylenmektedir (Birdal ve Aydemir,1992:68-69).

Fonksiyonel yetkisi bulunan yoneticinin, baska bir yoneticinin emir ve
kumandasindaki bir asta yol gosterirken, astin bagli bulundugu yonetici adina hareket
ettigi ve yoOnetici ile anlasmis bulundugu kabul edilir ve asil yoneticiye alan1 cok dar
bulundugundan degisik komplikasyonlarin dogmasi ihtimali yiiksek degildir.
Fonksiyonel yetki, daha ziyade genel ilkelerde isletme politikalarina iliskin
oldugundan emir ve komuta hakkina da miidahale s6z konusu degildir. Oyleyse,

fonksiyonel yetki kullanirken emir ve komuta hakkinin zedelenmemesi amaciyla bu
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yetkiyi kullananlarin kendi diizeylerinin paralelinde bulunan yonetim diizeylerinin bir

altindan daha asagilara inmeleri 6nlenmelidir (Ertiirk,1998:95).

Bir boliim yoneticisi kendi bolimii icin komuta yetkisine sahiptir. Bu bdliim
yoneticisine kendi bilgi ve uzmanlik alanina dayanan diger bir orgiit boliimiinde,
komuta yetkisi kullanma hakki verilirse, bu yoneticinin diger boliimde kullandigi bu

yetkiye fonksiyonel yetki denir (Yozgat,1992:327).
2.2.3.4 informel yetki

Bu tiir yetki, aym seviyede bulunan yoneticiler veya aymi seviyede bulunan astlar
arasinda ortaya ¢ikmaktadir. Ust basamaktaki yoneticinin herhangi bir emir vermesine
gerek kalmadan, es durumlu olarak kendilerini ilgilendiren sorunlarda, aym
basamaktaki yOneticilerin isbirligi yapmalar1 halinde, bu kisiler arasinda ortaya ¢ikan
iligkilere yan (lateral) iliski ad1 verilir. Bu iligki, basamak yoneticileri arasinda ortaya
ciktig1 gibi, en alt kademe astlar1 arasinda da ortaya ¢ikmaktadir. Bu tiir iligkiler resmi
olmayan (sekilsiz) organizasyonlari olustururlar. Sekilsiz organizasyonlar, sekli

(resmi) organizasyonlarin karsisinda onun yetki ve giiclerini azaltan bir kuvvet olarak

belirirler (Eren,1991:164).

Isletmeyi meydana getiren beseri giiclerin kisisel ozellikleri ve etki alanlari, onlarin
sekilsiz otorite (yetki) kazanmalarinda baslica rol oynayan unsurdur. Boylece ortaya
cikan iliskiler, insanlar arasinda kolayca koparilamayacak samimi baglarin meydana
gelmesine ve bir takim yetkilerin ortaya cikmasina sebep olur. Bu yetkiler kendi
aralarinda birleserek sekilsiz organizasyonlarin c¢atisint meydana getirir. Bu gayri
resmi organizasyonlar bir takim sosyal degerler iizerine tesis edilmislerdir. Bunlar;
gelenekler, kiiltiirel 6zellikler, resmi statii ve sembollere olan antipati unsurlaridir.
Sekilsiz organizasyonlarin en onemli fonksiyonlari, sosyal kontrol, sosyal tatmin,

kiiltiirel degerler ve geleneklerin idamesidir.

Informel (sekilsiz) organizasyonun liderinin yetkisi kisilik giicii ile kazanilir. Onderin
genellikle resmi bir statiisii bulunmayabilir. Onder, grup hislerini ve degerlerini en iyi

bilen kisidir (Eren,1991:165).
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2.2.4 Yetki ile ilgili kavramlar

Yetkinin bulundugu yerlerde onunla yakindan ilgili kavramlara da rastlanmaktadir. Bu

kavramlar asagidaki alt bagliklarda aciklanmistir.
2.2.4.1 Yetki ve giic

Weber giic kavramini, “sosyal iliskilerde bir kimsenin isteklerini karsisindakilere
dirence ragmen kabul ettirme imkanidir” seklinde tanimlamaktadir. Gii¢, bir kisinin
veya Orgiitiin, diger bir kisinin istemedigi isi zorla yaptirma yetenegine sahip
olmasidir.  Bir yOneticinin giicli, astlarina istediklerini yaptirabilme ara¢c ve
yeteneginde goriiliir. Bunlar; 6diil verecegini agiklama, odiillendirme, verilebilecek
odiilleri geri alabilecegini belirtme, odiilleri geri alma, cezalandirma, tehdit etme
seklinde olabilir. Orgiitlerde yetki sistemi kurulduktan sonra yetkili kisi digerlerinin
tizerinde gii¢ saglamis olur. Yetki orgiitten kaynaklanir ve bir isin yapilmasi ile ilgili

olarak verilen bir haktir. Yani yasal bir giictiir (Fidan,1998:168).

Gii¢ kavram ve iliskilerini daha agik halde tanimlayabilmek icin giic kavrami ile
birlikte giiciin alani, giiciin konusu ve gii¢ kaynaklarinin da incelenmesi gerekir. Giig
alani, kisinin etkileyebildigi kisilerin toplamini belirler. Gii¢ konusu ise, kisinin
baskalarin1 hangi konularda etkiledigini ifade eder. Giic kaynaklar1 ise kisinin

baskalarim1 etkileyebilmek icin hangi kaynaklardan yararlandigim1 aciklar

(Kogel,2001:449).

Giic, ayn1 zamanda sosyal iligkilere ait bir niteliktir. Sadece kisinin olusturabilecegi bir
olgu degildir. Kisinin baskalarin1 etkileyebilmesi i¢in sahip oldugu gii¢ kaynaklarini
dogrudan dogruya kullanmasi1 da gerekli degildir. Etkilenme durumundaki astlarin
liderin bu kaynaklara sahip oldugunu algilamasi dahi yeterli olmaktadir

(Ertiirk,1998:106).

Her gii¢ bir yetki anlamina gelmez. Ancak giiciin, yetki gibi bir araca sahip olmasi
etkisini cok derin ve siirekli kilar. Bu bakimdan yetki, giiciin kurulmasinda en 6nemli
kaynaktir (Eren,2001:371).Yetki ile giic kavramlar1 arasindaki farkliliklar asagida

Ozetlenmistir:
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e Yetki bir gorevin yerine getirilmesiyle ilgili olup daha cok mevki ile ilgilidir.
Gii¢ ise kisinin sahsiyetinden dogar.

e Yetki ile yetkinin golgesi olan sorumluluk yan yanadir. Ancak gii¢ ile
sorumluluk arasinda bdylesine bir iliskiden s6z etmek miimkiin degildir.

e Yetki devredilebilirken gii¢ devredilemez.

e Yetki Orgiit amaglarina hizmet ederken, giic daha ¢ok bireysel amaglara

dayanir (Fidan,1998:168).

2.2.4.2 Yetki ve otorite

Bir kimsenin otoriteye sahip olmasi, o kisinin astlarinin verilen emirlerine uyup
uymamalar1 ile belirlenir. Bir yonetici ancak, verdigi emirlerin izleyenleri tarafindan
kabul edilip gereginin yapildig1 bir ortamda otorite sahibidir. Yoneticiye list kademe
tarafindan bu hak verilmis bile olsa, bunun uygulamaya konabilmesi astlarin kabuliine
baglidir. Formel otorite baskalarini etkilemenin yasallagtirildig: bir gii¢ seklidir. Bir
yoneticinin formel otoritesi disindaki giic kaynaklarin1 kullanarak izleyicilerini
etkilemesi ise informel otorite olarak adlandirilir. Bu kavramla kisinin sahsina bagh

kaynaklar (bilgisi, tecriibesi vs.) ifade edilmektedir (Kocel,2001:450).

Yetki ile otorite arasindaki farklari agagidaki sekilde 6zetlemek miimkiindiir:

e Otorite insanlar1 etkileme giiciidiir. Yetki ise bu giicii kullanma hakkidir.

e Otorite, kaynagini insanin kendisinden alir. Yetkinin varligi ise bir orgiit ve bu
orgiitiin yonetiminde bulunmaktan dogar. Bir baska deyisle otorite kendinden
kaynaklanir, yetki ise sonradan verilir. Hiyerarsik otorite, yetkiye en yakin
kavramdir.

e Otorite kullanimi bireysel bir edimken, yetki kullanimi orgiitsel bir eylem
tiriidir.

e Otorite liderlik i¢in yetki yoneticilik icin vazgecilmezdir.

® Yetki sadece hiyerarsik otorite ile ortiismektedir.

e Bireysel bir giic olan otorite devredilemezken, orgiitsel bir hak olan yetki
devredilebilir.

e Otorite etkilemeye dayalidir ve karsi tarafin otoriteyi kabulil i¢seldir.
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e Her yoneticinin otoritesi olmayabilir, her otoritesi olan kisinin de yetkisi
olmayabilir. Otorite sahibi kisi yonetici ise yetkisi vardir.

® Yoneticinin yetkisinin diizeyini, otoritesinin giicli degil orgiitteki konumu
belirler. Yetkisi otoritesinden fazla olan yoneticiler genellikle yaptirim
uygulamak durumunda kalirlar. Otoritesi yetkisinden fazla olan yoneticiler ise

yetki asimina neden olabilmektedirler (Tiirkmen,1994:107-108).
2.2.4.3 Yetki ve sorumluluk

Sorumluluk, ise iliskin faaliyetleri basarma yiikiimliligidiir. Bir bakima yetki
devrinin ayrilmaz bir parcasidir. Bir isi kabul ederek gorevleri yapmay1 benimseyen
kisi sorumluluk da yiiklenmis demektir. Bir orgiitte yetki yukaridan asagiya dogru

azalirken, sorumluluk asagidan yukariya dogru artmaktadir.

Sorumluluk maddesel ve tinsel olmak iizere iki tiirliidiir. Birincisi hukuksal, ikincisi
ise ahlaki bir 6zellik tasir. Bu nedenle birincisinin kaynagi hiyerarsi, ikincisinin ise
deger sistemidir. Buna paralel olarak sorumluluk iki tiirlii denetlenir. Formel denetim,
yasal ve hiyerarsik kanallar1 izler. Informel denetim, orgiitiin yasamas, Kkiiltiirii,
mesleki uzmanlik ve toplumsal felsefe gibi etkenlerin birlesimidir (Bursalioglu,2005:

182).

Orgiitiin belirli islevleri basarabilmesi icin tipki yetki gibi sorumluluklarin da agik¢a
belirlenmesi gerekmektedir. Devredilen yetkinin miktar1 ne olursa olsun son yetki,
devredende kalmaktadir. Ayni ilke sorumluluk icin de gecerlidir. Ast kendine
yiiklenen sorumlulugun miktar1 ne olursa olsun, son sorumluluk gorevleri dagitan iiste

ait kalacaktir (Can,1997:117).

Gorevler astlara uygun bir yetki ile birlikte devredilmelidir. Ancak, sorumlulugun
devri miimkiin degildir. Bir yoneticinin astina yetkisini devretmesi halinde kendisinin
sorumlulugunda hicbir azalma olmaz. Bu bakimdan da, yetkinin devri yoneticinin
sorumlulugunu belirli bir 6l¢iide artirabilir. Zira astin kii¢iik bir ithmali, yoneticinin
kendi iistiine kars1 hesap vermesini gerektirecektir. Bu nedenle de yonetici, yetkisini

devrettigi astin1 dikkatle takip ve denetime almak durumundadir (Hicks,1977:346)
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Tablo 2.6 Yetki ve sorumluluk iliskileri tablosu

Mliskinin ad1 Sorumluluk tipi | Yetki tipi
Hiyerarsik Genel Direkt
Fonksiyonel Ozellestirilmis Dolayl (endirekt)
Kurmay Danisma Devredilmis

Eren,1991:165

Sorumlulugun kaynagi, sahip olunan is yapma ve is yaptiran yetkisidir. Biri
olmaksizin digeri mevcut degildir. Bu sebeple daha once agiklanan yetki cesitleri,
Tablo 2.6’da goriilen anlamda sorumlulugu gerektirirler. Hiyerarsik iliskilerde
dogrudan dogruya yetkiye sahip olundugundan genel sorumluluk dogmaktadir.
Fonksiyonel yetki iliskisi ise 0zel bir uzmanlik alaninda tanimlandigi i¢in dolayl
olarak goriilen bir yetki tipidir. Kurmay iliskileri ancak hiyerarsik amirin sahip oldugu
karar yetkisini devretmesi sonucunda ortaya cikar. Fakat verdigi fikirler, Oneri

niteliginde oldugu icin danisma sorumlulugunu dogurur (Eren,1991:165).
2.2.5 Yetki devri kavramm

Orgiitteki kisilere 6zel gorevlerin verilmesi ve bu gorevleri basarmak igin yetkiyle
desteklenmesi siirecine devir adi verilir. Devir, yoneticinin orgiitsel islevi basarma
yetenegini etkileyen en Onemli uygulamadir. Yetki devredilmedik¢e oOrgiitsel
kademeler, dolayisiyla astlar da olmayacak ve sonucta orgiit ortaya ¢ikmayacaktir. Bu
nedenle yonetsel bir gorevin sahibi olmanin anahtar1 yetki ise, Orgiitiin anahtari
yetkinin devredilmesidir. Yetkinin bir boliimiinii devretmek ondan vazgecmek
anlamina gelmez. Temel yetkiler yine iisttedir. Astlarin sahip oldugu sey belirli sinirlar
icinde hareket edebilme 6zgiirliigiidiir. Devir yoluyla yetki orgiitiin her tarafina yayilir.
Orgiitiin etkili olabilmesi isteniyorsa, yetki devrinin geregi gibi ve zamaninda

yapilmasi zorunludur (Can,1997:117).

Orgiitlerde yetki devrinden kastedilen, yasaklanan konular disinda yoneticinin
kendisinin yapmaya hakki oldugu her seyi yapma hakkini astlarina vermesidir. Bir
baska deyisle, astlara faaliyetleri yiiriitme ve karar verme giiciiniin verilmesidir

(Bolat,2008:101).
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Yetki devreden yonetici, iistleri ile etkili iligkiler kurmay1 6grenmis olan ve yukaridan
izerine gelen birbirine zit baskilart dogrudan dogruya daha asagi diizeylere nakletme
yerine kendi diizeyinde nétralize eden kimsedir. Bu tiir yOneticiler, yetkilerini
devrederken, astlarmin ihtiya¢ duyacaklari  bilgiyi, yaptiklart hatalardan
edineceklerinin farkindadirlar. Ogrenmenin yaninda, bu hatalarin 6énemli olmadigim
da bilirler. Astlarinin neye muktedir oldugunun farkinda olarak yetki devreden
yonetici, karar verme yetkisini bu yetenekleri gdz Oniinde bulundurarak miimkiin

oldugu kadar asagilara itmek yolunu se¢mektedir. (Learned ve Sproat,1972).

Yetki, bagkalarina is yaptirma giiclinii ifade eder ve genellikle ceza veya 6diil seklinde
ortaya ¢ikar. Ust organlardaki yetki derecesi alt organlardan daha biiyiiktiir. Her
isletme kendi yap1 ve politikasina gore yetki devrini daraltir veya genisletir. Dar yetki
devri, merkezi bir yonetim modeli yaratirken; genis yetki devri, yerinden yonetim

modeli olusturur.
Yetki devrinin organizasyonlarda yarattig1 etkiler soyle 6zetlenebilir:

e Yetki devri, ara yoneticilere inisiyatif verir ve giic kazandirir.

e Yetki devri, ara yoneticilerinin ise yakinligt nedeniyle pratik coziimler
bulmalarina ortam hazirlarlar.

e Yetki devri, ara yoneticilere sagladigir olanaklar nedeniyle moral ve calisma
istegi asilar.

® Yoneticinin ayrintilarla ugrasmasini ve zaman kaybini onler.

e Karar mekanizmasi hizlanir ve isletmenin etkinligi artar.

¢ Denetim daha etkili sekilde saglanir (Sabuncuoglu ve Tokol,2001:197).

Yetki devri tahttan ¢cekilmek anlamina gelmemektedir. Ger¢ek anlamda yetki devri, bir
kisiye bir is konusunda giivenip, ona isi yapabilmesi i¢in gereken idari giicii de vermek
demektir. Yetki verilen kisi ayni zamanda gorevi yerine getirmeye yardimci olacak

giicii de almisg demektir (Adair,2003:137).

Yetki devri kisaca, problemlere ¢6ziim getiren ve emsal teskil eden kararlar vermek,
giinliik rutin isleri yiiriitenlerin {istiindeki personeli ise almak veya isten cikartmak ve

faydas1 ilerde goriilecek projeler icin genis fonlarin ayrilmasi gerceklestirilebilecek
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sekilde otoritenin ihtiyatli bir yolla yukaridan asagiya itilmesi seklinde tanimlanir

(Learned ve Sproat,1972:47-48; Sabuncuoglu ve Tokol,2001:197)
2.2.6 Yetki devrinin ilkeleri

Yetki devrinin saglikli bir sekilde gerceklestirilmesi icin yoneticinin uymas: gereken

bir takim ilkeler bulunmaktadir.
2.2.6.1 Yetki ve sorumlulugun denkligi ilkesi

Orgiitlerde sorumluluk, bir kimsenin orgiitsel isleri, fonksiyonlari veya 6devleri yapma
gorevidir. Formel, orgiitlerde, orgiitiin iiyesi olabilmenin bagka bir nedeni yoktur. Tiim
orgiit iiyelerinin yapisal bir fonksiyonu olmasimin getirdigi birtakim sorumluluklar

vardir (Hicks,1977:347).

Sorumluluk yoneticiyi, degerlere aykir1 isteklerine yenilmekten koruyan ahlaki
ilkelerin yarattigi bir kavramdir. YOneticinin kisisel tavri olup, davranislarinda
kendisini gosterir. Sorumluluk sadece meslek ahlakina uymak degildir. Ayn1 zamanda,
yoneticinin c¢evresindekiler i¢in yeni ahlak anlayislar1 yaratma girisimidir. Zaten
yonetimde liderligin  temeli, yOnetici davramislariin  giivenilir  olmasidir

(Bursali0glu,2005:185).

Yetki devretmeksizin sorumluluk vermek olanak disidir. Kendisine yapmasi icin bir
gorevin sorumlulugu verilen isgoren, bu gorevi yapabilecek kadar yetkiye de sahip
olmalidir. Yetki ile sorumluluk birbirine denk olmalidir. Bununla birlikte yetkiden
daha fazla sorumluluk yonetimin genelde gosterdigi zafiyetlerden biridir. Yetki bir
haktir ancak bu hak verilen sorumluluklarla belirginlesir. Bu belirginlesme ya da
denklik saglanamazsa yetki ya da sorumlulugun kotiiye kullanilmasi sonucu ortaya

cikabilir (Can,1997:121).

Bir orgiitte yoneticinin yetki ve sorumluluk denkligi ilkesine uymas1 gerekir. Ancak
yetkiyi 6lgmek miimkiin olmadigindan ona esit sorumlulugun verilmesi oldukca
zordur. Bu nedenle uygulamada bu ilkenin tam anlamiyla gerceklesebildigini

soylemek de giictiir (Birdal ve Aydemir,1992:70).
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2.2.6.2 Komuta birligi ilkesi

Orgiitler biiyiidiikce kisiler birden fazla yoneticiye karst sorumlu olabilmektedirler.
Sorumlu olunan iist sayisinin birden fazla olmasi, birbiriyle celisen emirlerle
karsilasma ile sonuglanabilir. Bu ilkeye gore her isgéren yalmizca bir kisiye karsi
sorumludur. Bu ilke “Bir usak ayni anda iki efendiye hizmet edemez” seklinde
ozetlenebilir. 1ki amire baglilik, is gorenin motivasyonunu bozabilecegi gibi 6rgiitte

olusacak catigsmalar1 da tetikler (Eren,1991:168).

Bu ilkeye gore, orgiitte yetkinin acik bir bicimde tanimlanmasi gerekir. Yonetimce bu
ilkenin izlenmesinin biiyilk 6nemi vardir. Bu yolla yetki orgiitsel piramide yayilr,
karigikliliklar Onlenir ve daha iyi karar verme saglanmis olur. Bu ilke uygulandigi
Olciide, orgiit icindeki kisiler belirlenen kanallar yoluyla iletisime yonelirler. Kumanda
birligi, etkili bir esgiidiimlemeyi, gerekenlerin niteligini anlamay1 ve disiplini saglar

(Can,1997:117-121).
2.2.6.3 Sorumlulugun devredilememesi ilkesi

Sorumluluk, bir yoneticinin kendisinin yapmis oldugu islerin sonug¢larindan dogdugu
gibi, kendisine bagli astlarin yapmis olduklar1 faaliyetlerin sonucundan da dogar.
Yonetici, kendine bagli astlarin faaliyetlerinden de sorumlu olacagindan,
sorumluluklar: kiimiilatif olarak artmis olacaktir. Bu yiizdendir ki organizasyonun tepe
yoneticisi Orgiit icerisinde yapilan biitiin faaliyetlerin sonug¢larindan sorumlu olacaktir

(Eren,1991:165).

Yetkinin devredilebilir olmasina karsin sorumluluk devredilemez. Ancak, yetki
devredilen kisi de sorumluluktan kurtulamaz. Sorumlulugun devredilememesi kismen
de olsa yetki devrine bir engel olusturarak merkeziyet¢i yapiy1 giiglendirir. Yoneticiler
sorumlulugun devredilememesi nedeniyle yetki devrinden kacinabilmektedir

(Tiirkmen,1994:120).
2.2.6.4 Devredilecek yetkinin pratik olmasi ilkesi

Yetki devretme durumunda olan iist, bunu belirli bir plan dahilinde

gerceklestirmelidir. Bunu yaparken de yetki devredecegi konularin igsgérenin uzmanlik

60



alaninin  disina ¢ikmamasina 6zen gosterilmelidir. Devredilecek gorev, astin

yeterlilikleri ile sinirlandirilmalidir (Ertiirk,1998:108).

Stratejik oneme sahip yetki devri uygulamalarinda astin gorevi yerine getirebilmesi
icin yOneticisi tarafindan egitilmesi gerekebilir. Bunun yaninda siire¢ boyunca yetki
devredilen astin son derece ayrintili ve dikkatli bir sekilde izlenmesi de gerekebilir.
Yetki devri soncunda, yiiriitiillmesi giic ek islerin ortaya c¢ikmasi durumunda,
yoneticinin isi kendisinin yapmasi daha uygun olacaktir. Devredilecek yetki orgiite

pratik bir katk: yaparak gercek bir yarar saglamalidir (Fidan,1998:182).
2.2.7 Yetki devri siireci

Yetki devrinin esas amaci orgiit faaliyetlerinin tek kisi tarafindan gerceklesmesi

nedeniyle ortaya cikabilecek verim diisiikliigiiniin 6niine gecmektir (Adair,2003,145).

Yoneticiler yetki devrini gerceklestirmek ve asir1 is yiikiinden kurtulmak ihtiyaci
icindedir. Yetki devrini engelleyen faktorler goz Oniinde bulundurularak, yetki
devrinin saglikli bir sekilde uygulanabilmesi icin asagidaki adimlar izlenmelidir

(Tiirkmen,1994:127; Fidan,1998:182; Ertiirk,1998:108).
2.2.7. 1 Yetki devrinin amaclariin belirlenmesi:

Yetki devri iyi planlanmalidir. Isin amaci, performans standartlari, zamani, gereken
bilgi, beceri ve ihtiya¢ duyulabilecek kaynaklar 6nceden belirlenmelidir. Devredilecek
1g, 1yl tanimlanmali ve amag ast tarafindan tamamen anlagilmalidir. Yonetici yetkiyi
devretmeden Once gorevle ilgili performans standardinin ast tarafindan anlasilarak
kabuliinii saglamalidir. Ast yetkiyi almadan once gorevin baslangi¢ ve bitis tarihlerini
bilmelidir. Yetkiyi devrederken astin ihtiyaci olacak tiim bilgilerin ve kaynaklarin asta

verilmesi gerekir (Tiirkmen,1994:128).

Amaclarin ortaya konmasiyla astlar, yeni gorevlerle nelerin istendigini anlayabilirler
ve karar verirken yetki devri ile hangi amagclara ulasilabilecegini kestirebilirler. Ustler
yetki devrinde, kendi acilarindan basarili olabilmeleri i¢in sergilemeleri gereken

davranis bicimlerini belirleyebilirler. Ast ise yetki devri sonunda ulasilacak amaci
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bildiginden dolay1 verilen gorevi en iyi sekilde yapmak i¢in ¢aba harcayacaktir

(Fidan,1998:182).
2.2.7. 2 Yetki devredilecek personelin dogru secilmesi:

Yetki devrinde bir isin basarilmasi sz konusudur. Yetki devredilecek olani secerken
yapilacak isin 6zellikleri dikkate alinmalidir. Isi yapacak elemanlarin yetenekleri isin
basarilmasi i¢in temel bir faktor oldugundan yetki devredileni se¢cmek Onemli bir
gorevdir. Yetki devredilecegi zaman, astin secimi konusunda karar verirken astlarin
daha Onceki calismalar1 degerlendirilir. Eger sadece bir tek ast varsa yetkinin
devredilip devredilemeyecegini; birden fazla aday varsa yetkinin hangi personele

verilecegine yonelik bir karar vermek gerekmektedir (Fidan,1998:182).

Ust, yetki devredilecek kisiyi secerken dikkatli olmalidir. Isletme amaclarina goére
hangi personel daha basarili olacaksa gorev ona devredilmelidir. Verilen gorev cekici
olmal1 ve basarilmasi ¢cok gii¢ olmamalidir (Ertiirk,1998:108). Yetki devrinde deneyim
ve yas gereginden daha fazla dikkate almmamalidir. Onemli olan yetkinin
devredilecegi astin bilgisi, becerisi ve istekliligidir. En uygun ast secildikten sonra

yonetici bu ast1 belli bir siire egitmeli ve goreve hazirlamalidir (Tiirkmen,1994:128).
2.2.7. 3 Giivenli bir ortamin olusturulmasi:

Yetki devredilen icin yeni bir gorevi yiiklenmek bir korku atmosferi olusabilir. Bu
nedenle yetki devredilen personelin her isine karisilmadan, kendini gelistirmesine
imkan saglanmalidir. Ayrica astlarin hata yapabileceklerini de kabul etmek gerekir.
Eger buna imkan taninmazsa, ast hemen her konuda iistlerine danismaya calisan ve
yalniz basina karar veremeyen bir personel haline gelerek, kendini gelistiremeyecektir

(Fidan,1998:182).

Yoneticilerin astlarina giivensiz olmalar1 yetki devrini engelleyen bir faktordiir.
Onyargili bu tutum yetki devrini tamamen ortadan kaldirmaktadir. Yonetici yetki
devrettigi astlarina giivenmeli ve bu giivenini belli etmelidir. Yetki devredilen

calisanlarin bu giiven ve destegin farkinda olmalar1 saglanmalidir. Duyulan giiven

62



denetime bir engel degildir. Giivenin yanm sira denetim de tam olmalidir

(Tiirkmen,1994:122).

Ustiin ¢alisanlarina kars1 giivenmesi isleri cok daha rahat devredebilmesini miimkiin
kilacaktir. Bu giiven, astlarin sahsi ozellikleri hakkinda bir sonuca varmis olmay1
gerektirir. Gorevi yerine getirmeye muktedir ve iyl motive olmus ¢alisanlar iistlerin
verdikleri sorumlulugu alabilirler. Bu durumdaki astlar kendilerine yetki verilmedigi

durumlarda motivasyon kaybina ugrayabilirler (Adair,2003:162).
2.2.7. 4 Devredilecek yetkinin simirlarimin tam olarak belirlenmesi:

Yetkinin sinirlarmin belirlenmis olmasi yetkiyi devralan kisinin, yetki kullanimini
kolaylastirir. Ozellikle siirekli olan yetki devrinde sinirlarin cizilmesi, yetki asimini
Onleyecegi gibi yetkinin smirlart icinde hareket serbestligi de saglayacaktir

(Tirkmen,1994:128).

Yetki devrinin smnirlar1 yerine getirilmesi gereken gorevle yakindan ilgilidir.
Devredilecek gorevin tekdiize ve tekrarlanan bir yapida oldugu hallerde yetki devrinin
sinirlarinin dar olmasi beklenir. Eger gorev, devredilen kisinin yeteneklerinden tam
anlamiyla yararlanmay1 gerektiriyorsa yetki devrinin sinirlari nispeten daha genis

tutulmalidir (Can,1997:118).

Yonetici, devredecegi gorevleri belirli bir plan dahilinde sinirlayarak devretmelidir.
Bunu yaparken, verecegi kararlarin ve yapilacak islerin bir listesini hazirlamas1 ve
bunlart 6nem sirasina dizmesi uygun olacaktir. Bu yolla hangi gorevlerin alt
kademelere devredilecegi konusuna karar vermek daha kolaylagsmis olacaktir

(Ertiirk,1998:108).
2.2.7. 5 Saghkh bir iletisim sisteminin kurulmasi:

Yetki devrinde basarili olabilmek icin haberlesme kanallarinin etkin bir bicimde
calismasini saglamak gerekir. Yetki devrinden sonra yiiz yiize iliskiler artarsa astlar
yeni gorevlerinde daha da basarili olabilirler. Yakin iliski, sadece hizli ve esnek bir
faaliyet olmayip ayn1 zamanda astin ilgisini ¢ekerek daha ¢ok caba harcamaya 6zen

gostermesine de neden olabilmektedir (Fidan,1998:183).
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Yetki devri sirasinda asta o is ile ilgili tiim bilgiler eksiksiz verilmelidir. Bu siirecte,
asttan bilgi saklamak, onun basarisiz olmasini kesinlestirir. Ast isle ilgili bilgilerin
yani sira denetlenecegi zaman araliklarim da bilmelidir. Ust yetki devrettikten sonra
ast1 rahat birakmalidir. Astin aldig1 her karara karigmak, onun yerine karar almak, cok
sik1 ve yakindan izlemek asti strese sokacagi gibi yetki almaktan da sogutacaktir

(Tiirkmen,1994:129).

Yetki devri sonrasinda, gorev ve yetki verilen astin yalmiz basina birakilmamasi
gerekir. Yetkiyi veren kimse astina yol gostermeli, onu yonetmeli ve yardimci
olmalidir. Organizasyonda yetki devrinin gerceklestirilmesi sirasinda, komuta
birliginin bozulmamasina ve her astin bir iiste bagh olmasina, ondan emir almasina
dikkat etmeli, yetki kargasasi onlenmeli ve herkes sorumlulugunun gerektirdigi bir

diizen ve disiplin i¢inde ¢caligmalidir(Ertiirk,1998:108).

Yetki devretmede etkililik saglamanin 6zii, yetkiyi devredenin, astlarim isbirligi icinde
calisan bir grup olarak yapilandirmay1 6grenmesidir. Bu yolla grup tartismalari, goriis
ve tavsiyeler, sorular, karsit goriisler ve ¢oziim yollar1 orgiit diizeninin saglanmasinda

kullanilabilecektir (Learned ve Sproat,1972:50).
2.2.7. 6 Yetki devrinin bir biitiin olarak yapilmasi:

Yetkiler devredilirken isin tamamu i¢in bir personel secilmelidir. Aym isin ¢esitli
parcalara ayrilarak devredilmesi uygun degildir. Yetki devralan kisi, isin diger
parcalarindan uzak olmasi nedeniyle olusan belirsizlikten rahatsiz olacaktir. Sinirlari
dar olan gorevler yerine kapsamli gorevler vermek daha yararhidir (Fidan,1998:183).
Bunun yaninda yetki verilen kisinin basarili olabilmesi icin, isin tamamim yapabilecek

diizeyde katkis1 oldugunu bilmesi motivasyonunu da artiracaktir (Ertiirk,1998:108).
2.2.7. 7 Diizeltici bir denetim yapisi olusturmak:

Denetimin amaci diizeltici tedbirlerin alinmasidir. Yetki devri ile sorumlulugun
tamami devredilemeyeceginden yetkiyi devreden zaman zaman denetim yapmalidir.
Denetimden kastedilen astin gorev sirasindaki davraniginin incelenmesi, isletmenin

cikarlarma ve amaglarima uygun caligmasinin saglanmasidir. Diizeltici tedbirlerin
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alinmasi ancak iyi bir haberlesme sisteminin varlifina baghdir. Denetim caligmalari

birbirlerini takip eden is siirecleriyle de yapilabilir (Fidan,1998:183).

Yetki devrinden sonra uygulanacak olan denetim, yakin takip seklinde olmamalidir.
Denetim, yetkiyi devralan kisinin yetkiyi kullanmasini engellememelidir. Ast yetkiyi
kullanmada 6zgiir birakilmalidir. Denetim, yetkiyi devralan astin da 6nceden bilecegi
belirli zaman araliklar1 sonunda gergeklesmelidir. Belirli periyotlarda yapilan denetim,
salt hata ve suclu aramak icin degil, ast1 gelistirmek ve dogruyu aktarmak igin
yapilmalidir. Bu nedenle, oOrgiitte yapict bir denetim ve hesap verme sistemi
kurulmalidir. Yetki kullanan her ast yetkiyi devraldig: iiste karsi hesap vermeye hazir
olmalidir. Hesap vermeye hazir olma, sorumluluk alabilmenin ©6n kosuludur

(Peker,1991:47).

Yonetici devrettigi yetkiyi basari ile kullanan ve sonuca ulasan asti, baskalarinin
bulundugu ortamlarda takdir etmelidir. Ancak astin hatalarim ve basarisizliklarim

yalnizca bireysel goriismelerde dile getirmelidir (Tiirkmen,1994:129).

2.2.8 Yetki devrinin kisitlayan etkenler

Bir¢ok faydasinin olmasina karsin yetki devrini sinirlandiran bazi etmenler de vardir.
Baz1 yoneticiler, gerekli olmakla birlikte astlarina yetki devretmekten kacinabilirler.
Ayni sekilde astlarin yetki devralmaktan kacindiklari durumlar da mevcuttur

(Can,1997:120).

Newman, bunlar iki ana baslik halinde 6zetlemektedir. Yoneticilerin yetki devrinden

kacinma nedenlerti;

e Bazi yoneticilerin isleri en iyi kendilerinin yapacaklarina olan inanglari,
® Yoneticilerin plan hazirlamaya karsi olan isteksizlikleri,

e Astlar hakkinda yeterli bilgiye sahip olunamamasi,

e Astlara yeterince giivenilmemesi,

e Astlar ikaz edecek 0zel kontrollerin olmamasi,

e Riske girmekten cekinme,

e Otoriter olma istegi ve denetimi kaybetme korkusu,
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Astlarin kendilerini gostererek basari elde edebilecekleri ve sonucta {istiin

makamina tehdit olusturabilecekleri diisiincesi,

seklinde belirtilirken astlar acisinda yetki devrini engelleyen faktorler asagidaki gibi

siralanmaktadir:

Inceleme ve arastirma yapacak ve akil yiiriitecek yerde yoneticiye sormayi
tercih etme,

Elestirilme korkusu,

Gerekli bilgi ve tecriibeden yoksunluk,

Is yiikii fazlalig,

Olumlu isteklendiricilerin bulunmayisi ya da yetersiz olusu,

Kendine giivensizlik,

Tesvik ve giidiileme tedbirlerinin yetersizligi (Eren,1991:168-169).
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BOLUM 3
YONTEM

Bu béliimde; aragtirmanin modeli, evren ve orneklem, veri toplama araglari, verilerin

toplanmasi ve verilerin analizine iliskin bilgilere yer verilmistir.
3.1 Arastirmamin Modeli

Bu arastirmada, ilkogretim okulu yoneticilerinin liderlik tarzlan ile yetki devretme
diizeyleri arasindaki iligki egitim paydaslarinin algisina bagli olarak tespit edilmeye
calistlmistir. Arastirma, amacina uygun olarak, mevcut durumu kendi sartlari icinde

oldugu gibi tammmlamaya calistigindan genel tarama modeli kullanilarak yapilmustir.
3.2 Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini 2007-2008 egitim-ogretim yilinda Istanbul ili Kadikoy, Sisli ve
Kagithane ilcelerindeki ilkogretim okullarinda gorevli yOnetici ve Ogretmenler
olusturmaktadir. Bu ilcelerde toplam 154 tane devlet, 24 tane 6zel ilkogretim okulu
bulunmaktadir. Bu okullarda toplam 6gretmen sayis1 6506°dir. Bu evreni olusturan
Oogretmenlerin tamamina ulasmak, ayr1 ayri bilgi almak miimkiin olmadigindan
arastirmada “tabakali tesadiifi Ornekleme” yontemiyle elde edilen Orneklem
kullanilmigtir. Evreni olusturan ilcelerdeki 21 devlet ve 4 6zel okuldan toplam 456
katilimciya ulasilmistir. Bu kisilere aragtirmanin 6éneminden bahsedilmis ve istekli
olan 423 kisiye anket dagitilmistir. Bu anketlerden 343 tanesi geri toplanmistir.
Yapilan incelemeler sonucunda gecerli olan 312 anket arastirma Orneklemini

olusturmustur.

Tablo 3.1 Kadikoy, Kagithane ve Sisli ilgelerindeki ilkogretim okullarinda bulunan
O0gretmen sayilar1 toplami

Evren Orneklem
Ogretmen (Resmi) 5510 269
Ogretmen (Ozel) 996 43
Toplam 6506 312
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3.3 Veri Toplama Araclari

Arastirmada liderlik tarzlar1 ve yetki devretme diizeyleri icin iki farkli oOlcek

kullanilmustir.
3.3.1 Liderlik olcegi

Bass ve Avolio, 1990 yilinda doniisiimsel liderlik kavramint Cok Faktorlii Liderlik
Anketi (MLQ) ile nicellestirmislerdir. Ancak daha sonra bu dl¢ek ¢esitli arastirmacilar
tarafindan (Tracey ve Hinkin, 1998; Hartag, VanMuijen ve Jaap,1998; Yukl, 1999)
farkli tlkelerde ve orgiitlerde uygulanarak elestirilmis ve Olgegin yenilenmesi
gerektigi vurgulanmistir. Avolio ve Bass (1999) gelistirdikleri Cok Faktorlii Liderlik
Olgegini (MLQ Form, 5X) 3786 kisiye uygulayarak, dlgegin boyutlarini tekrar gézden
gecirmis ve Olgcegi 7 alt boyutta yeniden diizenlemislerdir (Akbaba-Altun,2003:12).
Bass ve Avolio 1999 yili calismalarinin bir sonucu olarak doniisiimcii liderligin alt
boyutlarindan olan “Ilham Vericilik” ve “Ideal Etki” faktorlerini, “Ilham Vericilik”
kavrami altinda birlestirmislerdir. Ulasilan bu sonuclara gore doniisiimcii liderlik
bileseni ilham vericilik, entelektiiel uyarim ve bireysel destek olmak iizere ii¢c alt

boyutta ele alinmistir.

Liderlik ve yetki devri arasindaki iliskinin sorgulandigi bu arastirmada liderlik alt
boyutu diizeylerini tespit edebilmek icin 36 soruluk Cok Faktorlii Liderlik Olgeginin
Mehmet Korkmaz (2003) tarafindan yapilan cevirisi kullamlmustir. Olgegin kullanimi

i¢cin gerekli izinler elektronik posta yoluyla alinmistir (Bkz. Ek-1).
Olgegi olusturan alt boyutlar;

¢ ilham Vericilik

¢ Entelektiiel Uyarim

e Bireysel Destek

e Kosulsal Odiil

o Istisnalarla Yonetim Aktif

e {stisnalarla Yonetim Pasif

e Serbest Liderlik
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seklinde adlandirlmustir.
3.3.2 Yetki devri olcegi

Arastirmada yetki devretme diizeyini tespit edebilme amaciyla kullanilan olcek
(School Participant Empowerment Scale),ilk olarak 1992 yilinda Paula M. Short ve
James S. Rinehart tarafindan olusturulmustur. 1996 yilinda Beverly Klecker ve
William E. Loadman tarafindan 4091 kisilik orneklem grubuyla yeniden analize tabi
tutularak gelistirilmeye cahisilmistir. Olgegin Tiirk diline ¢evirisi yine arastirmaci
tarafindan yapilmis ve kullamimu i¢in gerekli olan izinler elektronik posta yoluyla

alinmistir (Bkz. Ek-2).

Analizlerde kullanilacak yetki devri 6l¢ceginin uygulama siirecine hazir hale gelmesi

amaciyla uygulanan testler agagida siralanmistir:

Yetki Devri Olceginin Tiirkceye cevirisinde katilimcilara uygulanan Ingilizce ve
Tiirkge testlerin dil esdegerliligini sinamak amaciyla Wilcoxon testi uygulanmustir.
Tiirkgeye cevrilmis olan yetki devri Olceginin i¢ tutarlilik testi Pearson momentler
carpimi korelasyon katsayisi ile incelemistir. Yetki Devri Olgeginin yap1 gegerliligini
saglamak amaciyla Olcegi olusturan sorular acimlayict faktor analizine tabi
tutulmustur. Faktor analizinde, daha az degiskenle, faktor varyanslarinin maksimum
olmasimni saglamak amaciyla varimax dik dondiirme teknigi kullamilmistir

(Tavsancil,2005:50).
3.3.2.1 Yetki devri olcegi dil esdegerligi

Olgek, aragtirma konusuna agina olan 4 akademisyen tarafindan Tiirkceye ¢evrilmistir.
Ardindan yapilan bu terciime tekrar Ingilizceye ¢evrilmistir. Terciimeler arasindaki
farkliliklar iizerinde ¢alisildiktan sonra ¢evirinin son haline ulasilmistir. Olcegin dilsel
esdegerligi icin kasti 6rnekleme yontemi ile Istanbul ili Avrupa yakasinda bulunan 12
farkli egitim kurumunda gorev yapan 27 Ingilizce Ogretmenine ulasilmistir.
Katilimcilara oncelikle 6lgegin Ingilizcesi, ii¢ hafta sonra ise Tiirkcesi uygulanmustir.
Uygulanan anketlerin karsilastirilmasi icin Wilcoxon testi kullanilmistir. Bu teste ait

sonuglar Tablo 3.2°de belirtilmistir.
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Tablo 3.2 Yetki devri 6lcegi sorularinin Tiirkce-Ingilizce yanitlarinin karsilastirildigi
Wilcoxon testi sonug tablosu

Sorular p Sorular p

T1-i1 ? 164 T20-i20 |7 1,255

p ,870 p 210
T2-02 ; _:;(1)2 T21 - i21 IZ) ':222
T3 - i3 ; Z;g T22 - 122 ; 3(3)2
T4 -4 ; ':gég T23 - 123 ; 'Zgg‘
TS - i5 ; gi ; T24 - 24 IZ) '1:(3)?2
T6 - i6 ; égz T25 - 125 ; '1:;2
T7 - i7 IZ) ':gzg T26 - 126 ; ggé
TS - i8 ; Zég T27 - 127 IZ) gi;
T9 - 19 ; 'lﬁgz T28 - 128 ; ':zig
T10 - {10 ; - 3’55(933) T29 - 129 IZ) ?gi
Ti1 - 111 ; "58’25(623 T30 - 130 ; z;g
T12 - i12 ; '2:(7)(9)2 T31-131 ; ':‘6‘2‘6‘
T13-113 IZ) ;?3 T32- 132 ; Zig
T14 - 14 ; 'lﬁgé T33 - 33 ; 22;
T15-115 ; 'lfgg T34- 134 ; 2;3
T16 - 116 IZ) ':géz T35 - i35 ; ':(9)22
m7-i7 | 1?;‘5‘ T36-136 | 'ﬁgg
TI8-118 ; gﬂ T37 - 137 ; g;
T19 - 119 ; ':‘6‘;3 T38 - i38 IZ) Zé;

Tablo 3.2 incelendiginde, 0©lcegi olusturan sorularin dilsel esdegerliklerinin
belirlenmesi amaciyla yapilan Wilcoxon testi sonucunda, 12. soru haricindeki tiim
maddelerin Ingilizce-Tiirkce formlarina verilen cevaplarin ortalamalar1 arasinda
anlaml bir fark bulunmamistir. Bu sonuglar Ingilizce ve Tiirkge formlari olusturan

sorularin ayni anlamlara geldigi sonucunu dogurmaktadir. Arastirmanin bundan
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sonraki boliimlerinde uygulanan analizlerde yetki devri Olgeginin 12. sorusu

kullanilmamastr.
3.3.2.2 Yetki devri olcegi giivenirlik analizi

Olgegin giivenirligini test etmek icin her bir sorudan alinan puanlarla 6lcegin
genelinden alinan puanlar arasindaki iligkiyi sorgulayan madde-toplam korelasyonu
incelenmistir. Madde-toplam korelasyonunu yorumlarken bazi sinir degerler olciit
olarak alinmaktadir. Genel olarak madde-toplam korelasyonu ,30 ve daha yiiksek olan
maddelerin ~ bireyleri  iyi  derecede  aywirt  ettigi  kabul  edilmektedir

(Biiyiikoztiirk,2007b: 171).

Bu arastirmada kullanilan Yetki Devri Olceginde kalan 37 soruya ait madde-toplam

korelasyonlar1 Tablo 3.3’de verilmistir:

Tablo 3.3 Yetki devri 6l¢cegi madde-toplam korelasyonlar tablosu

Soru n p r Soru n p r
S01 187 0,000 ,460%* S21 191 0,000 ,021%*
S02 192 0,000 ,592%* S22 191 0,000 ,516%*
S03 192 0,000 ,615%* S23 191 0,000 LA67%*
S04 191 0,000 ,581%* S24 192 0,000 LA465%%*
S05 192 0,000 ,601%* S25 186 0,000 A27%*
S06 191 0,000 ,587%* S26 189 0,000 ,520%*
S07 190 0,000 ,550%* S27 190 0,000 ,617%*
S08 190 0,000 JT14%% S28 192 0,000 ,602%%*
S09 190 0,000 ,0655%* S29 190 0,000 ,564%*
S10 191 0,000 ,593%* S30 192 0,000 ,610%*
S11 192 0,000 ,540%* S31 192 0,000 ,647%*
S13 188 0,001 ,237%% S32 192 0,000 ,640%*
S14 191 0,000 ATS** S33 191 0,000 ,561%*
S15 190 0,000 ,580%* S34 191 0,000 ,692%*
S16 191 0,000 ,530%* S35 191 0,000 ,0655%*
S17 192 0,000 ,550%%* S36 192 0,000 LOSTH*
S18 189 0,000 ,603%* S37 191 0,000 ,545%*
S19 190 0,001 ,244%* S38 192 0,000 ,624%%
S20 190 0,000 ,596%*

** p<,01
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Madde-toplam korelasyonlarinin bulundugu Tablo 3.3’deki degerler incelendiginde,
13. soru [p=,001; r=,237 ] ile 19. sorularin [p=,001; r=,244 ] diisiik korelasyon

degerleri sebebiyle dl¢ekten cikarilmalarina karar verilmistir.
3.3.2.3 Yetki devri olcegi yap: gecerligi

1992 yilinda Paula M. Short ve James S. Rinehart tarafindan gelistirilen, Okul
Paydaslar1 Yetki Devri Olgegi (School Participant Empowerment Scale) 6 faktorden
olusmaktadir. Arastirmacilar bu faktorleri; Kendi Etkililik (Self Efficacy), Statii
(Status), Etki (Impact), Otonomi (Autonomy), Karar Verme (Decision making) ve
Mesleki Gelisim (Professional Growth) seklinde adlandirmuslardir. Olgekler farkli
kiiltir ve O0rnek gruplarinda farkli sonuglar gosterebilmektedir (Sipahi vd.,2006:78-
79).

Veri toplama aracinin yap1 gecerliginin saglanabilmesi i¢in elde edilen veriler faktor
analizine tabi tutulmustur. Faktor analizinde amag, katilimcilarin olgegi kac farkli
boyutta algiladigim ortaya ¢cikarmaktir. Arastirmada kullanilan Yetki Devri Olcegine,
degiskenler arasinda herhangi bir 6ngorii kabul edilmeksizin aralarindaki muhtemel

iligkiyi ortaya ¢ikarmay1 amaclayan acimlayici faktor analizi uygulanmistir.

Toplanan verilerin faktor analizine uygulanabilirliklerini tespit etmek amaciyla
degiskenler arasindaki iliskinin varligin1 6lgen Bartlett kiiresellik testinde p degeri
,000<,05 olarak; Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) Orneklem Yeterlilik Testi sonucu ise
911 olarak bulunmustur. Bu degerlere gore, verilerin faktor analizine tabi

tutulabilecegi sonucu ¢ikarilmistir.

Faktorlerin birbirinden bagimsiz olmasi sebebiyle varimax dondiirme teknigi tercih
edilmistir. Analizde sorularin, yiik degerlerinin en fazla oldugu faktorde yer almasi
esas alinmustir. Sorularin bulunduklar1 faktorlerdeki yiiklerinin ,4’den yiiksek olmasi
ve farkli faktorlerdeki yiik degerleri arasindaki farkin ,1 den daha az olmamasina
dikkat edilmistir (Tavsancil,2005:50; Sipahi vd.,2006:84-85;
Biiyiikoztiirk,2007b:124-125; Altunisik vd., 2007:241).
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Yapilan analizler sonucunda 1,2,7,11,17,25 numarali sorular 6l¢ekten c¢ikarilmistir.
Olgegi olusturan sorular orijinal halinde oldugu gibi 6 farkli faktorde toplanmistir. Alt
boyutlarin isimleri orijinal Olcektekilerle benzer sekilde secilmistir. Yapilan son

analizden sonra elde edilen faktorler ve aldiklari isimler Tablo 3.4’de sunulmustur.

Tablo 3.4 Yetki devri 6l¢egi agimlayici faktor analizi sonuglari

a Soru 1 2 3 4 5 6
S22 137
S16 J715
S28 ,606
S27 577
S18 ,566
S21 ,547
S31 ,541
S15 441
S10 , 729
S5 , 706
S9 ,669
S3 ,643
S6 ,626
S8 574
S4 ,553
S33 , 153
S37 742
Etki ,809 S38 ,628
S36 ,564
S32 ,420
S30 , 7187
S35 122
S20 ,616
S34 ,596
S24 ,831
Karar Verme ,679 S23 747
S29 ,575
S14 , 780
S26 ,710

Kendi Etkililik ,870

Statii 874

Otonomi ,807

Mesleki Gelisim ,709

Bu alt boyutlara ait Cronbach alfa katsayilar1 Tablo 3.4’de verilmistir. Kendi Etkililik
alt boyutu i¢in o= ,87 ; Statii alt boyutu i¢in a= ,874 ; Etki alt boyutu i¢in o= ,809 ;
Otonomi alt boyutu i¢in a= ,807 ; Karar Verme alt boyut icin a= ,679 ve Mesleki

73



Gelisim alt boyutu i¢in a= ,709 olarak bulunmugstur. Testin genelinin i¢ tutarlilik
katsayis1 Cronbach alfa degeri ise ,938 olarak bulunmustur. Bu degerler faktorlerin

giivenirliklerinin yeterli olduklarin1 gostermektedir (Ozdamar,1999:522).

Tablo 3.5°’de yapilan analiz sonucu ortaya cikan faktorlerin Ozdegerleri ile

acikladiklar1 varyans oranlar1 verilmistir.

Tablo 3.5 Yetki devri 6lcegi aciklanan toplam varyans tablosu

BO;";:lar Ozdegerler V‘:f;';ﬁ‘:?% ) | Kmilatif (%)
1 11,168 38,500 38,50
2 2,059 7,101 45,610
3 1,681 5,797 51,407
4 1,519 5,238 56,645
5 1,169 4,029 60,674
6 1,106 3,814 64,488

Uygulanan faktor analizi sonucunda o6lgegi olusturan 29 soru 6 farkli alt boyutta
toplanmustir. 1. Faktore ait 6zdeger 11,168, aciklayici varyans oram1 %38,509 olarak
gerceklesirken 6. Faktoriin aldig1 6zdeger 1,106, agiklanan varyans degeri ise %3,814
olarak gerceklesmistir. Bu alt boyutlarin olusturdugu toplam varyans orant % 64,488

olarak gerceklesmistir.

3.4 Verilerin Toplanmasi

Veri toplama amaciyla diizenlenen anket, liderlik tarzlar ile yetki devri diizeyini
degerlendiren ve cevaplama siiresi 5- 7 dakika olan iki Ol¢ekten olusmaktadir.
Anketler Orneklemi olusturan egitim paydaslarina bizzat arastirmaci tarafindan
uygulanmustir. Her ilge i¢in ayri ayri belirlenen diisiik, orta ve yiiksek sosyo-ekonomik
seviyelere sahip okullar secilmistir. Anketler dagitilirken katilimcilardan goniillii

olanlar1 secilmistir.

3.5 Verilerin Analizi

Veri toplama aracinda Likert tipi 5’li derecelendirme oOlgegi kullanilmistir. Farkli

anlamlhilik  diizeylerinin ~ belirtilmedigi  durumlarda  analiz ~ sonuclarinin
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yorumlanmasinda ,05 diizeyi se¢ilmistir.Verilerin analizinde SPSS 15.0 for Windows
istatistik programindan yararlanilmistir. Analizlerde kullanilacak testlere karar
verilirken verilerin normallik kosullarini saglayabilirligi Kolmogorov-Simirnov testi
ile  smanmistir. Bunun yaninda sosyal bilimlerde parametrik testlerin
uygulanabilirligini smnamak i¢in gerekli bir baska yontem olan Q-Q grafikleri de
incelenmistir (Sipahi vd.,2006:66; Biiyiikoztiirk,2007a:40; Altunisik vd. ,2007:187).
Parametrik testlerin on kosullarimin gerceklesmedigi veri dagilimlarinda non-
parametrik karsiliklart kullanilmistir. Alt problemlerin analizinde asagidaki test

teknikleri uygulanmistir:

Egitim paydaslarinin yoneticilerine iliskin liderlik diizeyi algilarinda, cinsiyet
degiskenine gore anlaml bir farkin varligini1 sinamak amaciyla on kabulleri saglanan
bagimsiz gruplar t-testi uygulanmistir. Testin uygulama siirecinde varyanslarin esitligi

Levene testi ile sinanmustir.

Egitim paydaslarinin yoneticilerine iliskin liderlik diizeyi algilarinda, egitim
degiskenine gore anlamli bir farkliligin varligini sinamak amaciyla Kruskal Wallis
testi, farkin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit etmek i¢in de Mann Whitney U

testi kullanilmustir.

Egitim paydaslarinin yoneticilerine iliskin liderlik diizeyi algilarinda, kidem
degiskenine gore anlamli bir farkin varligini sinamak amaciyla Tek Yonli Varyans
Analizi yapilmistir. Gruplarin varyanslarinin homojenligini kontrol etmek icin Levene
testi uygulanmistir. Varyanslart esit olan alt boyutlardaki gruplar arasi farklilik LSD

(En Kiiciik Anlaml Fark) testi ile sitnanmistir.

Egitim paydaslarinin yoneticilerine iliskin liderlik diizeyi algilarinda, gorev
degiskenine gore anlamli bir farkliligin varligin1 sinamak amaciyla Kruskal Wallis
testi, farkin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit etmek icin Mann Whitney U testi

kullanilmastir.

Egitim paydaslarinin yoneticilerine iliskin yetki devri diizeyi algilarinda, cinsiyet

degiskenine gore anlamli bir farkin varligini sinamak amaciyla 6n kabulleri saglanan
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bagimsiz gruplar t-testi uygulanmistir. Testin uygulama siirecinde varyanslarin esitligi

Levene testi ile sitnanmustir.

Egitim paydaslarinin yoneticilerine iligkin yetki devri diizeyi algilarinda, egitim
degiskenine gore anlamli bir farkliligin varligin1 sinamak amaciyla Kruskal Wallis
testi, farkin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit etmek i¢in de Mann Whitney U

testi kullanilmustir.

Egitim paydaslarinin yoneticilerine iligkin yetki devri diizeyi algilarinda, kidem
degiskenine gore anlamli bir farkin varhigimi sinamak amaciyla tek yonlii varyans
analizi yapilmistir. Gruplarin varyanslarinin homojenligini kontrol etmek i¢in Levene
testi uygulanmustir. Varyanslar esit olan alt boyutlardaki gruplar arasi farklilik LSD
testi ile varyanslar1 esit olmayan alt boyutlardaki gruplar arasi farklilik Tamhane’s T2

testi ile sitnanmistir.

Egitim paydaslarinin yoneticilerine iliskin yetki devri diizeyi algilarinda, gorev
degiskenine gore anlamli bir farkin varligin1 stnamak amaciyla Mann Whitney U testi

kullanilmastir.

Egitim paydaslarinin algilarina gore liderlik alt boyutlar1 ile yetki devrine ait alt
boyutlar arasindaki iliskileri tespit edebilmek icin Pearson korelasyon katsayilari

incelenmistir.

Egitim paydaslarinin algilarina gore liderlik tarzlarinin yetki devretme diizeylerini ne
derecede aciklayabildigini tespit edebilmek amaciyla degiskenler coklu dogrusal
regresyon analizine tabi tutulmustur. Liderlik 0©l¢egini olusturan bilesenler olan
Serbest liderlik, siirdiirimcii liderlik ve doniisiimcii liderlik tarzlar1 bagimsiz
degiskenler olarak tanimlanirken yetki devretme diizeyi ise bagimli degisken olarak

alinmastir.
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4. BOLUM
BULGULAR VE YORUM
4.1 Demografik Bulgular

Arastirmanin 6rneklemini olusturan 6gretmenlerin cinsiyet, egitim diizeyi, yas, kidem

ve gorev degiskenlerine ait bulgular asagidaki tablolarda belirtilmistir.

Tablo 4.1 Orneklem grubunun cinsiyet degiskenine gore dagilimlari tablosu

Cinsiyet n % Kiimiilatif %
Erkek 153 49,0 49,0
Kadin 159 51,0 100,0
Toplam 312 100,0

Bu arastirmaya katilanlarin 153 kisisi (%49) Erkek, 159 kisisi (%51) ise Kadindir.

Tablo 4.2 Orneklem grubunun egitim degiskenine gore dagilimlari tablosu

Egitim n % Kiimiilatif %
On Lisans 41 13,1 13,1
Lisans 252 80,8 93,9
Yiiksek Lisans 19 6,1 100,0
Toplam 312 100,0

Arastirmaya katilanlardan 41 kisi (%13,1) 6n lisans, 252 kisi (%80,8) lisans ve 19 kisi

(%6,1) yiiksek lisans mezunudur.

Tablo 4.3 Orneklem grubunun yas degiskenine gore dagilimlari tablosu

Yas n %o Kiimiilatif %
30 ve alt1 121 38,8 38,8
31-40 Yas 107 34,3 73,1
41- 50 Yas 59 18,9 92,0
51 ve tistii 25 8,0 100,0
Toplam 312 100,0

Katilimcilardan 121 kisi (%38,8) 30 yasin altinda; 107 kisi (%34,3) 31-40 yas
araliginda;59 kisi (%18.,9) 41-50 yas araliginda ve 25 kisi (%8) de 51 yas lizerindedir.
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Tablo 4.4 Orneklem grubunun kidem degiskenine gore dagilimlari tablosu

Kidem n % Kiimiilatif %
0-5 Y1l 85 27,2 27,2
6-10 Y1l 86 27,6 54,8
11-15 Y1l 55 17,6 72,4
16-20 Y1l 32 10,3 82,7
21 ve tizeri 54 17,3 100,0
Toplam 312 100,0

Katilimcilardan 85 kisi (%27,2) 5 yildan az, 86 kisi (%27,6) 6 ile 10 yil arasinda, 55
kisi (%17,6) 11 ile 15 yil arasinda, 32 kisi (%10,3) 16 ile 20 yil arasinda,54 kisi
(%17,3) 21 y1l ve lizerinde caligsmustir.

Tablo 4.5 Orneklem grubunun gorev degiskenine gore dagilimlar tablosu

Gorev n %

Miidiir Yrd. 20 6,4
Smif Ogretmeni 136 43,6
Brang Ogretmeni 136 43,6
Rehber Ogretmen 9 2,9
Okul On. Ogretmeni 11 3,5
Toplam 312 100,0

Arastirmaya katilan miidiir yardimcilarinin sayist 20 (%6,4), simif O0gretmenlerinin
sayist 136 (%43,6), brans Ogretmenlerini sayis1 136 (%43,6), rehber 6gretmenlerini
sayist 9 (%2,9) ve okul Oncesi Ogretmenlerinin sayist ise 11 (%3,5) olarak

saptanmistir.
4.2 Birinci Alt Probleme iliskin Bulgular

Bu alt problemde liderlik alt boyutlarinin cinsiyet, egitim, kidem ve gorev gibi

degiskenlerden nasil etkilendikleri arastirilmistir.
4.2.1 Cinsiyet degiskenine gore algilanan liderlik tarzlarina iliskin bulgular

Arastirmanin bu kisminda egitim paydaslarinin, yoneticilerine iliskin liderlik diizeyi
algilarinda, “cinsiyet” degiskenine gore anlamli bir farkin var olup olmadigi

sorgulanmistir. Bu amagcla olusturulan hipotezler asagida siralanmstir;
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Ho= Kadin ve erkeklerin algiladiklar1 liderlik alt boyutu ortalama degerleri esittir.

(,u Erkek—=HU Kadln)

H;= Kadin ve erkeklerin algiladiklar1 liderlik alt boyutu ortalama degerleri esit

deglldlr (,UErkek7£,u Kadn)

Veriler 6n kabulleri saglanmis olan bagimsiz gruplar t-testine tabi tutulmustur. T-testi
esvaryanslik durumuna gore yorumlanacagindan verilere Oncelikle Levene testi
uygulanmustir. Levene testi sonuglarina gore tiim alt boyutlarda cinsiyet degiskenine
gore verilerin varyans degerleri esit (p>,05) olarak bulunmustur. Bagimsiz t-testi
sonuglarindan varyanslarin esit oldugu t degerleri kabul edilerek sonuglari Tablo

4.6’da sunulmustur.

Tablo 4.6 Liderlik alt boyutlarinin cinsiyet degiskenine gére bagimsiz gruplar t-testi

sonuclari
Cinsiyet n x ss sd t P
i icili Erkek 153 3,6716 ,65354
ITham Vericilik rKe 310 1537 | 125
Kadin 159 3,7882 ,68465
i Erkek 153 3,6318 , 73390
Entelektiiel Uyarim TKe 310 -,176 | ,860
Kadin 159 3,6462 , 71396
i Erkek 153 3,5869 , 73688
Bireysel Destek rKe 310 587 | 558
Kadin 159 3,6384 ,80745
Odii Erkek 153 3,4270 , 72493
Kosulsal Odiil rKe 310 873 383
Kadin 159 3,3553 ,72506
Istisnalarla Erkek 153 | 33048 | ,57877
Yo6netim (Aktif) 310 | -2,035 | ,043
Kadin 159 3,4349 ,55046
Istisnalarla Erkek 153 | 23464 | ,95351
Yonetim (Pasif) 310 -1,182 | ,238
Kadin 159 2,4706 ,90349
iderli Erkek 153 2,2788 ,82166
Serbest Liderlik rKe 310 924 356
Kadin 159 2,1925 ,82788

Tablo 4.6’da katilimcilarin algiladiklar1 yoneticilerine ait liderlik alt boyutu ortalama
degerleri verilmistir. Uygulanan t-testi sonuclar1 incelendiginde, ITham Vericilik [t=-
1,537;p=,125>,05], Entelektiiel Uyarim[t=-,176;p=,860>,05], Bireysel Destek[t=-
,587;p=,558>,05], Kosulsal Odiil [t=,873;p=,383>,05], Istisnalarla Yonetim (Pasif)
[t=-1,182;p=,238>,05] ve serbest liderlik [t=,924;p=,356>,05] alt boyutlarina ait Ho
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hipotezleri kabul edilmistir. Bu alt boyutlara ait ortalama degerler arasinda cinsiyet

degiskenine gore istatistiksel olarak anlamli bir fark goriilmemistir.

Istisnalarla Yonetim (Aktif) [t=-2,035;p=,043<,05] alt boyutuna ait H, hipotezi
reddedilerek H; hipotezi kabul edilmistir. Bu alt boyuta ait ortalama degerlerde erkek

ve Kadinlarin algilar1 arasinda manidar bir fark goriilmiistiir.
4.2.2 Egitim degiskenine gore algilanan liderlik tarzlarina iliskin bulgular

Arastirmanin bu kisminda egitim paydaslarinin, yoneticilerine iliskin liderlik diizeyi
algilarinda, “egitim” degiskenine gore anlamli bir farkin var olup olmadigi

sorgulanmistir. Bu amagcla olusturulan hipotezler asagida siralanmstir;

Ho= Egitim degiskeniyle olusturulan gruplarin algiladiklar liderlik alt boyutlarina ait

ortalama degerler €$ittil'. (,Uf)n Lisans—U Lisans—HU Yiiksek Lisans)

H,= Egitim degiskeniyle olusturulan gruplarin algiladiklar1 liderlik alt boyutlarina ait
ortalama degerlerden en az biri farklidir. (t¢n Lisans, MLisanssU Yiiksek Lisans degerlerinden en

az biri digerlerinden farklidir)

Tablo 4.7 Liderlik alt boyutlarinin egitim degiskenine gore Kruskal Wallis testi

sonugclari
Sira 2 Anlamh
n Ortalamalar: sd X p Farklar
ITham On Lisans 41 171,77
Vericilik :
L 252 153,98
1sans. 2 (1376 | 503 -
Yiik. Lisans 19 157,00
Toplam 312
Entelektiiel On Lisans 41 166,05
Uyarim Li 252 154,59
1sans. ’ 2| 635 | 728 -
Yiik. Lisans 19 161,26
Toplam 312
Bireysel Destek On Lisans 41 179,62
Lisans 252 151,29
. 2 | 4,433 ,109 -
Yiik. Lisans 19 175,68
Toplam 312
Kosulsal Odiil On Lisans (a) 41 196,38
Li b 252 150,49
isans  (b) 2 19377 | 009 a-b
Yiik. Lisans(c) 19 150,18
Toplam 312
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Istisnalarla On Lisans 41 155,99
Yonetim (Aktif) | 1 jqang 252 157,82
. . 2 ,686 710
Yiik. Lisans 19 140,13
Toplam 312
Istisnalarla On Lisans 41 177,88
Yonetim (Pasif) Li 252 1
1sans: > 50,78 2 | 5457 | 065
Yiik. Lisans 19 186,29
Toplam 312
Serbest Liderlik On Lisans 41 186,18
Lisans 252 153,37
.. . 2 | 5,960 ,051
Yiik. Lisans 19 133,97
Toplam 312

Liderlik alt boyutlarinin egitim degiskenine gore uygulanan Kruskal Wallis testi
sonucu aldiklar degerler Tablo 4.7 de verilmistir. ilham Vericilik [X*= 1,376; p=
,503>,05] , Entelektiiel Uyarim [X’= ,635; p=,728>,05] , Bireysel Destek [X°= 4,433;
p= ,109>,05] , Istisnalarla Yonetim (Aktif) [X’= ,686; p= ,710>,05] ,istisnalarla
Yonetim (Pasif) [X’= 5,457; p= ,065>,05] ve Serbest Liderlik [X°= 5,960; p=
,051>,05] alt boyutlarinin sahip olduklar sira ortalamalari egitim degiskenine gore

anlamli derecede farklilasmamustir.

Kosulsal Odiil [X*= 9,377; p=,009<,05] alt boyutunda gruplar arasinda anlaml bir
fark gézlemlenmistir. Bu fark: tespit etmek amaciyla yapilan Mann Whitney U testleri
sonucunda On lisans egitimi alanlarla lisans egitimi alanlar arasinda [ U= 3634; p=

,002<,05] anlaml bir farklilik goriilmiistiir.
4.2.3 Kidem degiskenine gore algilanan liderlik tarzlarina iliskin bulgular

Arastirmanin bu kisminda egitim paydaslarinin, yoneticilerine iliskin liderlik diizeyi
algilarinda, “kidem” degiskenine gore anlamli bir farkin var olup olmadig:

sorgulanmistir. Bu amagcla olusturulan hipotezler asagida siralanmstir;

Ho= Kidem degiskeniyle olusturulan gruplarin algiladiklar: liderlik alt boyutlarina ait

ortalama degerler esittir. (uo-s5=t6-10=111-15=H 16-20=M21 ve iizeri)

H;= Kidem degiskeniyle olusturulan gruplarin algiladiklar1 liderlik alt boyutlarina ait
ortalama degerlerden en az biri farklidir. (to-5,16-10,4011-15:116-20,121 ve iizeri d€Zerlerinden

en az biri digerlerinden farklidir)
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Gruplarin varyanslarimin  homojenligi Levene testi ile kontrol edilmistir. Ilham
Vericilik [L=1,244;p=,292>,05 ], Entelektiiel Uyarnm [L=1,218;p=,303>,05 ],
Bireysel Destek [L=,545;p=,702>,05 ], Kosulsal Odiil [L=1,137;p=,339>,05 ] ve
[stisnalarla Yonetim (Aktif) [L=,942;p=,440>,05 ] alt boyutlarindaki gruplarin
varyanslarinin ~ esit  oldugu  saptanmustir.  Istisnalarla ~ Yonetim  (Pasif)
[L=2,781;p=,027<,05 ] ve Serbest Liderlik [L.=2,434;p=,047 <,05 ] alt boyutlarinda

varyanslar homojen bir dagilim gostermemislerdir.

Tablo 4.8 Liderlik alt boyutlarinin kidem degiskenine gore tek yonlii varyans analizi
sonugclari

n = ss F p Anlamh

Fark
flham Vericilik 0-5 Y1l (a) 85 3,5781 , 71223
6-10 Y1l (b) 86 3,7545 ,63532
11-15 Y1l (o) 55 3,7467 ,66894
16-20 Y1l (d) 32 3,7024 ,60550

21 ve iizeri (e) 54 3,9353 ,60254

2,447 | ,046 a-e

Toplam 312 3,7310 ,67104
Entelektiiel Uyarim | 0-5 Y1l 85 3,5794 , 73010
6-10 Y1l 86 3,6386 , 71693
11-15 Y1l 55 3,5227 ,69601
16-20 Y1l 32 | 3,6563 ,60824 1,588 | 177 i
21 ve uzeri 54 3,8426 , 78952
Toplam 312 3,6392 712268
Bireysel Destek 0-5 Y1l 85 3,4976 , 712288
6-10 Y1l 86 3,6000 ,80747
11-15 Y1l 55 3,5600 , 79200
16-20 Yil 32 | 3,6687 | ,71049 L737 | 142 i
21 ve uzeri 54 3,8370 718675
Toplam 312 3,6131 17283
Kosulsal Odiil 0-5 Y1l (a) 85 3,1980 ,66343

6-10 Y1l (b) 86 3,3837 , 71037
11-15Y1l (¢) 55 3,3121 ,67285
16-20 YiI  (d) 32 3,5781 ,62215
21 ve iizeri (e) 54 3,6728 ,84796

4,434 | ,002 a-e

Toplam 312 3,3905 72472
Istisnalarla 0-5 Yil 85 3,3420 ,58852
Yonetim (Aktif) 6-10 Y1l 86 3,3519 ,58789
11-15 Y1l 55 3,3697 ,60408
16-20 Y1l 32 | 33307 | 52213 | 92 | 698 -
21 ve tizeri 54 3,4728 ,49084
Toplam 312 3,3711 ,56736
Istisnalarla 0-5 Y1l 85 2,3824 ,96047
Yonetim (Pasif) 6-10 Y1l 86 2,4341 ,98096
11-15 Y1l 55 2,1485 72056
16-20 Y1l 32 | 25260 | ,92274 | 1,902 | ,110 -
21 ve tizeri 54 2,6111 ,95331
Toplam 312 2,4097 ,92894
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Serbest Liderlik 0-5 Y1l 85 2,2324 ,80957
6-10 Yil 86 2,1744 ,69772
11-15 Y1l 55 2,0636 ,81408
16-20 Y1l 32 2,2969 1,01011 1,894 111
21 ve tizeri 54 2,4722 ,89599
Toplam 312 2,2348 ,82464

Uygulanan tek yonlii varyans analizi sonucunda; Entelektiiel Uyarim
[F=1,588;p=,177>,05] , Bireysel Destek [F=1,737;p=,142>,05], [stisnalarla Yonetim
(Aktif) [F=,552;p=,698>,05], [stisnalarla Yonetim (Pasif) [F=1,902;p=,110>,05] ve
Serbest Liderlik [F=1,894;p=,111>,05] alt boyutlarinda kidem degiskenine gore

anlamli bir farklilik goriilmemistir.

flham Vericilik [F=2,447;p=,046<,05] ve Kosulsal Odiil [F=4,434;p=,002<,05] alt
boyutlarinda anlamli fark bulunmustur. Bu farkin hangi gruplar arasinda olustugunu

tespit etmek amaciyla LSD testi uygulanmistir.

Uygulanan LSD testi sonucunda Ilham Vericilik alt boyutunda 5 yildan az kidem
sahibi olanlarin goriisleri ile 21 yil ve iizeri kideme sahip katilimcilarin goriisleri

arasinda (p=,002<,005) anlaml1 bir fark bulunmustur.

Kosulsal Odiil alt boyutunda 5 yildan az kidem sahibi olanlarin goriisleri ile 21 yil ve
tizeri kideme sahip katilimcilarin goriisleri arasinda (p=,006<,005) anlamli bir fark

bulunmustur.
4.2.4 Gorev degiskenine gore algilanan liderlik tarzlarina iliskin bulgular

Arastirmanin bu kisminda egitim paydaslarinin, yoneticilerine iligkin liderlik diizeyi
algilarinda, “gorev” degiskenine gore anlamli bir farkin var olup olmadig

sorgulanmistir. Bu amacla olusturulan hipotezler asagida siralanmustir;

Ho= Gorev degiskeniyle olusturulan gruplarin algiladiklar: liderlik alt boyutlarina ait

ortalama degel‘ler esittir- (,uMiidiir Yrd=HM Simf Ogr. =M Brans Ogr.=HRehber Ogr.=H Okul On. Ogr.)

H;= Gorev degiskeniyle olusturulan gruplarin algiladiklar: liderlik alt boyutlarina ait
ortalama degerlerden en az biri farkhdir. (,UMiidijr Yrd>M Siif Ogr.,MBrang Ogr.,MRehber Ogr.»H Okul

on. 0gr. degerlerinden en az biri digerlerinden farklidir)
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Tablo 4.9 Liderlik alt boyutlarinin gérev degiskenine gore Kruskal Wallis testi

sonuglari
Ortalama 2 Anlamh
n Sira sd X P Farklar
ilham Vericilik | Mudur Yrd 201 170.20
Smuf Ogr. 136 152,04
B Osr. 1 161
rang Og. 361 16160 s isa | 07 -
Rehber Ogr. 9 130,83
Okul On. Ogr. 11 144,64
Toplam 312
Entelektiiel Miidiir Yrd. 20 189,05
Uyarim Sinif Ogr. 136 | 149,69
B Osr. 1 159,77
rang Og. 36119, 4 | 4506 | 342 -
Rehber Ogr. 9 129,28
Okul On. Ogr. 11 163,36
Toplam 312
Miidiir Yrd. 20 162,30
Bireysel Destek 4 uf 3 f ’
Smuf Ogr. 136 159,82
B Osr. 1 154
rang Ogrv 36 54,33 4 826 035 ]
Rehber Ogr. 9 145,61
Okul On. Ogr. 11 140,59
Toplam 312
Kosulsal Bdiil Muduf Yrd. 20 198,30
Smuf Ogr. 136 153,99
B Osr. 1 154,82
rang Og. 361 1548 4 | 5984 | 200 -
Rehber Ogr. 9 120,83
Okul On. Ogr. 11| 16145
Toplam 312
Istisnalarla Miidiir Yrd. 20 | 183,20
Yonetim (Aktif) | Sinif Ogr. 136 152,61
B Osr. 1 158,47
rang Ogr 361 158, 4 | 7127 | 129 -
Rehber Ogr. 9 95,33
Okul On. Ogr. 11 181,77
Toplam 312
istisnalarla Miidiir Yrd. 20 193,53
Yonetim (Pasif) | Sinif Ogr. 136 | 153,81
B Osr. 1 14
rang Ogr 36 988 1y e107 | 101 -
Rehber Ogr. 9 190,06
Okul On. Ogr. 11 176,91
Toplam 312
Serbest Liderlik MUduf Yrd @) 20 224,35
Smuf Ogr. (b) 136 143,47 a-b
B Osr. 1 151,4 -
rang Ogr. (@) | 136115146 1 1 ) 599 | 000 a-c
Rehber Ogr.  (d) 9| 202,33 b-e
Okul On. Ogr. (e) 11| 219,00 c-¢
Toplam 312
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Yapilan analiz sonucunda Ilham Vericilik [x2=2,154;p=,707], Entelektiiel Uyarim
[x’=4,506;p=,342],  Bireysel Destek  [x’=,826;p=935], Kosulsal  Odiil
[X2=5,984;p=,200], Istisnalarla Yonetim (Aktif) [X2=7,127;p=,129] ve Istisnalarla
Yonetim (Pasif) [x2:6,107;p:,191] liderlik alt boyutlarinin gorev degiskenine gore

ortalamalar1 arasinda anlamli bir fark goriilmemistir.

Serbest Liderlik [x2:22,299;p:,000] alt boyutunda ise gorev degiskenine gore
ortalama siralar1 arasinda anlamli bir farklilik goriilmistiir. Bu farkin hangi gorev
gruplart arasinda oldugunu ortaya cikarmak amaciyla uygulanan Mann Whitney U
testi sonucunda miidiir yardimcilart ile simif 6gretmenleri [U=674; p= ,000<,05] ,
miidiir yardimcilar ile brang 6gretmenleri [U=730,5; p= ,001<,05] ,simif 6gretmenleri
ile okul Oncesi Ogretmenleri [U=374; p= ,006<,05] ve brang ogretmenleri ile okul
oncesi ogretmenleri [U=419; p= ,000<,05] arasinda yoneticilerinin serbest liderlik alt

boyutu algilama diizeyleri bakimindan anlamli farkliliklar goriilmiistiir.
4.3 ikinci Alt Probleme iliskin Bulgular

Bu alt problemde yetki devri alt boyutlarinin cinsiyet, egitim, kidem ve gorev gibi

degiskenlerden nasil etkilendikleri arastirilmistir.
4.3.1 Cinsiyet degiskenine gore algilanan yetki devri diizeylerine iliskin bulgular

Arastirmanin bu kisminda egitim paydaslarinin, yoneticilerine iligskin yetki devretme
diizeyi algilarinda, “cinsiyet” degiskenine gore anlamli bir farkin var olup olmadig:

sorgulanmistir. Bu amacla olusturulan hipotezler asagida siralanmustir;

Ho= Kadin ve erkeklerin algiladiklar1 yetki devri alt boyutlarina ait ortalama degerler

esittir. (UErkek=HKadin)

H;= Kadin ve erkeklerin algiladiklar1 yetki devri alt boyutlarina ait ortalama degerler

GSit deglldlr (,UErkek;'é,U Kadin)

Elde edilen veriler on kabulleri saglanan bagimsiz t-testine tabi tutulmustur. T-testi
esvaryanslilik durumuna gore yorumlanacagindan Oncelikle Levene testi sonuglari

incelenmigstir. Levene testi sonuglarina gore tiim alt boyutlarda cinsiyet degiskenine
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gore verilerin varyans degerleri esit (p>,05) olarak bulunmustur. Bagimsiz t-testi
sonuglarindan varyanslarin esit oldugu t degerleri kabul edilerek sonuclar1 asagida

siralanmustir.

Tablo 4.10 Yetki devri alt boyutlarinin cinsiyet degiskenine gore bagimsiz gruplar
t-testi sonuglari

Cinsiyet n X ss sd t p
i ilili Erkek 153 3,9467 ,59588
Kendi Etkililik TKe 310 1,664 097
Kadin 159 4,0620 ,62700
ii Erkek 153 3,8070 ,59239
Statii e 310 | 512 | 609
Kadin 159 3,7688 , 71660
Etki Erkek 153 3,5791 ,66774
310 -,951 ,342
Kadin 159 3,6506 ,66034
i Erkek 153 3,8295 ,69369
Otonomi ke 310 | -345 | 730
Kadin 159 3,8580 75912
Erkek 153 3,3246 , 71425
Karar Verme TKe 310 489 625
Kadin 159 3,2799 ,89583
i isi Erkek 153 3,5654 ,88424
Mesleki Gelisim rKe 310 209 835
Kadin 159 3,5440 ,92158

Tablo 4.10’da yetki devretme alt boyutu ortalama degerleri verilmistir. Uygulanan t-
testi sonuglar1 incelendiginde, Kendi Etkililik [t=-1,664;p=,097>,05], Statii
[t=,512;p=,609>,05], Etki [t=-,951;p=,342>,05], Otonomi [t=-,345;p=,730>,05],Karar
Verme [t=,489;p=,625>,05] ve Mesleki Gelisim [t=,209;p=,835>,05] alt boyutlarinin
ortalama degerleri arasinda cinsiyet degiskenine gore anlamli bir fark tespit

edilmemistir.

4.3.2 Egitim degiskenine gore algilanan yetki devri diizeylerine iliskin bulgular

Arastirmanin bu kisminda egitim paydaslarinin, yoneticilerine iligskin yetki devretme
diizeyi algilarinda, “egitim” degiskenine gore anlamli bir farkin var olup olmadigi

sorgulanmistir. Bu amacla olusturulan hipotezler asagida siralanmustir;

Ho= Egitim degiskeniyle olusturulan gruplarin algiladiklar1 yetki devri alt boyutlarina

ait ortalama degerler CSittiI‘ . (,llC)n Lisans—U Lisans=H Yiiksek Lisans)
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H;= Egitim degiskeniyle olusturulan gruplarin algiladiklar1 yetki devri alt boyutlarina
ait ortalama degerlerden en az biri farklidir. (uon Lisanss MLisanssU Yiiksek Lisans d€gerlerinden

en az biri digerlerinden farklidir)

Tablo 4.11 Yetki devri alt boyutlarinin egitim degiskenine gore Kruskal Wallis testi

sonugclari
ol. Sira 2 Anlamh
Egitim n Ortalamalar sd X p Farklar
Kendi On Lisans 41 166,24
Etkililik Lisans 252 154,67
) 2 ,609 , 738 -
Yiik. Lisans 19 159,68
Toplam 312
Statii On Lisans 41 173,46
Lisans 252 153,37
. 2 1,821 ,402 -
Yiik. Lisans 19 161,45
Toplam 312
Bii On Lisans (a) 41 187,99
Lisans (b) 252 150,92
. 2 6,107 ,047 a-b
Yiik. Lisans (¢) 19 162,58
Toplam 312
o . On Lisans 41 172,34
tonomi
Lisans 252 152,84
) 2 2,211 ,331 -
Yiik. Lisans 19 170,89
Toplam 312
Karar On Lisans (a) 41 200,02
Verme Lisans ®) | 252 149,50 a-b
) 2 11,259 ,004
Yiik. Lisans (c) 19 155,47 a-c
Toplam 312
Mesleki On Lisans 41 166,00
isi Li 252 152,71
Gelisim 15ans 2 | 3116 | 211 -
Yiik. Lisans 19 186,32
Toplam 312

Yetki devri ol¢eginin alt boyutlarinin egitim degiskenine gore uygulanan Kruskal
Wallis testi sonucu aldiklari degerler Tablo 4.11°de verilmistir. Kendi Etkililik [X*=
,609; p= ,738>,05] , Statii [X’= 1,821; p= ,402>,05] , Otonomi [X’= 2,211; p=
,331>,05] ve Mesleki Gelisim [XZ: 3,116; p= ,211>,05] alt boyutlarinin sahip

olduklari sira ortalamalar1 egitim degiskenine gore anlamli derecede farklilasmamustir.

Etki [X’= 6,107; p= ,047>,05] alt boyutunda gruplar arasinda anlamli bir fark

gozlemlenmistir. Bu fark:i tespit etmek amaciyla yapilan Mann Whitney U testleri
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sonucunda On lisans egitimi alanlarla lisans egitimi alanlar arasinda [U=3923;

p=,013<,05]anlaml1 bir farklilik goriilmiistiir.

Karar Verme [XZ: 11,259; p= ,004>,05] alt boyutunda gruplar arasinda anlamli bir
fark gozlemlenmistir. Bu farki tespit etmek amaciyla uygulanan Mann Whitney U
testleri sonucunda, On lisans egitimi alanlarla lisans egitimi alanlar [U=3516;
p=,001<,05] ve oOn lisans egitimi alanlarla yiiksek lisans egitimi alanlar arasinda

[U=255; p=,030<,05]anlaml1 farkliliklar goriilmiistiir.
4.3.3 Kidem degiskenine gore algilanan yetki devri diizeylerine iliskin bulgular

Arastirmanin bu kisminda egitim paydaslarinin, yoneticilerine iliskin yetki devretme
diizeyi algilarinda, “kidem” degiskenine gore anlamli bir farkin var olup olmadigi

sorgulanmistir. Bu amacla olusturulan hipotezler asagida siralanmustir;

Ho= Kidem degiskeniyle olusturulan gruplarin algiladiklar1 yetki devri alt boyutlarina

ait ortalama degerler esittir. (to-s=tl6-10=t11-15=H16-20=M21 ve iizeri)

H,= Kidem degiskeniyle olusturulan gruplarin algiladiklar1 yetki devri alt boyutlarina
ait ortalama degerlerden en az biri farklhidir. (uo.s,6-10,411-15,116:20,421 ve iizeri

degerlerinden en az biri digerlerinden farklidir)

Gruplarin varyanslarinin homojenligi Levene testi ile kontrol edilmistir. Kendi
Etkililik [L=,681;p=,606>,05], Statii [L=,329;p=,858>,05 ], Etki [L=,911;p=,458>,05]
ve Karar Verme [L=,233;p=,920>,05] alt boyutlarindaki gruplarin varyanslarinin esit
oldugu saptanmugstir. Otonomi [L=2,508;p=,042<,05] ve Mesleki Gelisim
[L=3,437;p=,009<,05] alt boyutlarinda varyanslar homojen bir dagilim

gostermemislerdir.

Tablo 4.12°de goriildiigli gibi Kendi Etkililik [F=1,751;p=,139>,05] , Statii
[F=1,082;p=,365>,05] ve Mesleki Gelisim [F=2,181;p=,071>,05] alt boyutlarinda
kidem  degiskenine gore anlamli  bir  farklilk  goriilmemistir.  Etki
[F=3,283;p=,012<,05], Otonomi [F=2,712;p=,030<,05] ve Karar Verme
[F=2,606;p=,036<,05] alt boyutlarinda kidem degiskenine gore anlamli farkliliklar

goriilmiistiir.
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Tablo 4.12 Yetki Devri alt boyutlarinin kidem degiskenine gore uygulanan tek yonlii
varyans analizi sonuglari

n = s F Anlamh
p Fark
Kendi 0-5 Y1l 85 3,9456 ,61532
Etkililik 6-10 Y1l 86 | 3,9093 ,61743
11-15 Y1l 55| 4,1412 ,52926
1,751 ,139 -
16-20 Y1l 321 4,1172 ,58539
21 ve iizeri 54 4,0483 ,68066
Toplam 312 | 4,0054 ,61368
. 0-5 Y1l 85 3,7555 ,65209
Statii
6-10 Y1l 86 | 3,7069 ,65524
11-15 Y1l 55 3,7792 , 74509
1,082 ,365 -
16-20 Y1l 32| 3,9286 ,55979
21 ve iizeri 54 3,8915 ,62667
Toplam 312 3,7876 ,65785
ki 0-5 Y1l (a) 85 3,4894 ,69041
6-10Y1l (b) 86 | 3,5186 ,62299
11-15 Y1l 55 3,710 ,58331 -
i (© o 3283 | 012 a-d
16-20 YiI  (d) 32| 3,8969 ,64931 b-d
21 veiizeri (e) 54 | 3,7046 , 71337
Toplam 312 | 3,6155 ,66388
. 0-5 Y1l (a) 85 3,7961 , 70682
Otonomi
6-10 Y1l (b) 86 | 3,6686 ,86640
11-15Y1l (¢) 55| 4,0136 ,61127
2,712 ,030 b-c
16-20 YiI  (d) 32 | 3,9922 ,62050
21 veiizeri (e) 54 | 3,9383 ,62596
Toplam 312 3,8440 72674
Karar 0-5 Y1l (a) 85 3,3098 ,82902
Verme 6-10 Y1l (b) 86 | 3,1473 ,82225
11-15 Y1l (c) 55| 3,939 | 75001 b-d
2,606 ,036 b-e
16-20 YiI  (d) 32 | 3,5365 ,82168 c-e
21 veiizeri (e) 54 | 3,5062 , 76818
Toplam 312 | 3,3018 ,81089
Mesleki 0-5 Y1l 85 3,6529 ,90968
Gelisim 6-10 Y1l 86 | 3,3837 ,92887
11-15 Y1l 55 3,4727 1,02928
2,181 ,071 -
16-20 Y1l 32| 3,8750 , 74053
21 ve iizeri 54 3,5648 ,74000
Toplam 312 | 3,5545 ,90208

Farklarin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit etmek amaciyla varyanslar1 farkl
olan Otonomi alt boyutuna Tamhane’s T2, varyanslar1 esit olan Etki ve Karar Verme

alt boyutlarina da LSD testleri uygulanmistir(Yazicioglu ve Erdogan,2007:225).
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Etki alt boyutunda 5 yildan az kideme sahip olanlar ile16-20 yil aras1 kideme sahip
olanlar (p=,003<,05) ve 6-10 yil aras1 kideme sahip olanlar ile16-20 yil aras1 kideme

sahip olanlarin goriisleri arasinda (p=,006<,05) anlamli farklar goriilmiistiir.

Otonomi alt boyutunda 6-10 yil kidem sahibi olanlar ile 11-15 yi1l kideme sahip

olanlarin goriisleri arasinda (p=,049<,05) anlaml1 bir fark goriilmiistiir.

Karar Verme alt boyutunda 6-10 yi1l kideme sahip olanlar ile 16-20 y1l kideme sahip
olanlar (p=,020<,05); 6-10 yi1l kideme sahip olanlar ile 21 yil ve iizeri kideme sahip
olanlar (p=,010<,05) ve 11-15 yi1l kideme sahip olanlar ile 21 y1l ve iizeri kideme sahip

olanlarin(p=,043<,05) goriisleri arasinda anlamla farkliliklar goriilmiistiir.

4.3.4 Gorev degiskenine gore algilanan yetki devri diizeylerine iliskin bulgular

Arastirmanin bu kisminda egitim paydaslarinin, yoneticilerine iligskin yetki devretme
diizeyi algilarinda, “gorev” degiskenine gore anlamli bir farkin var olup olmadig

sorgulanmistir. Bu amacla olusturulan hipotezler asagida siralanmustir;

Ho= Miidiir yardimcilar ile 6gretmenlerin algiladiklar yetki devri alt boyutlarina ait

ortalama degerler esittir. (Umidir Yrd =t Ogr.)

H;= Miidiir yardimcilar ile 6gretmenlerin algiladiklar yetki devri alt boyutlarina ait

ortalama degerler esit degildir. (tmudir Yrd # HOsr.)

Tablo 4.13 Yetki devri alt boyutlarinin gérev degiskenine gére Mann Whitney U testi

sonuglari
n Sira Sira U p
Ortalamasi Toplamu
Kendi Md Yardimcisi 20 136,13 2722.50
Etkililik Ogretmen 292 157,90 46105,50 25125 | 295
Toplam 312
Statii Md Yardimeist 20 142,90 2858,00
Ogretmen 292 157,43 45970,00 2648 ,485
Toplam 312
Etki Md Yardimcisi 20 221,08 4421,50
Ogretmen 292 152,08 44406,50 1628,5 ,001
Toplam 312
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Otonomi Md Yardimcisi 20 168,33 3366,50
Ogretmen 292 155,69 45461,50 2683,5 ,540
Toplam 312

Karar Md Yardimcist 20 190,30 3806,00

Verme Ogretmen 292 154,18 45022,00 2244 ,081
Toplam 312

Mesleki Md Yardimcisi 20 180,95 3619,00

Gelisim Ogretmen 292 154,83 45209,00 2431 ,200
Toplam 312

Yetki Devri alt boyutlarinin gorev degiskenine gore yapilan Mann Whitney U testi
sonuglart  Tablo 4.13’de  gosterilmistir.  Buna  gore  Kendi  etkililik
[U=2512,5;p=,295>,05] , Stati [U=2648;p=,485>,05], Otonomi [U=2683,5;
p=,540>,05] , Karar Verme [U=2244;p=,081>,05] ve Mesleki Gelisim
[U=2431;p=,200>,05] alt boyutlarinin sira ortalamalar1 dikkate alindiginda miidiir

yardimecilari ile 8gretmenlerin algilari arasinda manidar bir farklilik goriilmemistir.

Etki [U=1628,5;p=,001<,05] alt boyutunda ise miidiir yardimcilar1 ile Ogretmen

algilar1 arasinda manidar bir farklilik bulunmustur.
4.4 Uciincii Alt Probleme iliskin Bulgular

Bu alt problemde, egitim paydaslarinin algilarina gore doniisiimcii liderlik tarzina ait
alt boyutlar ile yetki devrine ait alt boyular arasindaki olas1 bir iligkinin varlig

sorgulanmistir. Bu amagcla olusturulan hipotezler asagida siralanmstir;

Ho= Doniistimcii liderlik alt boyutlar ile yetki devri alt boyutlar arasinda dogrusal bir

iliski yoktur. (r=0)

H,= Doniistimcii liderlik alt boyutlar ile yetki devri alt boyutlar arasinda dogrusal bir

iligki vardir. (r# 0)

Doniisiimcii liderlik tarzi ile yetki devri alt boyutlar1 arasindaki iligkiyi test etmek
amaciyla Pearson korelasyon katsayilart (r) incelenmistir. Uygulanan test sonucunda
p<,01 anlamlihk diizeyindeki dogrusal iliskiye ait sonuglar Tablo 4.14° de

siralanmustir.
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Tablo 4.14 Doniisiimcii liderlik alt boyutlari ile yetki devri alt boyutlar1 arasindaki
korelasyon analizi sonuglari

Kendi . . . Karar Mesleki
Ekililik | S Etki ) Otonomi | oo | Gelisim
r 667+ 697+ 583 ,610%% A28+ A35%%
ITham s 444 485 339 372 183 ,189
Vericilik
p ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
n 312 312 312 312 312 312
ke ke ke ke ke ke
Ertelekicl | T ,579 ,669 ,508 ,564 ,366 344
Uyarim P 335 447 258 318 133 118
p ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
n 312 312 312 312 312 312
r 584+ 744 526+ L6017+ A84#* AT6%*
Bireysel r 341 553 276 361 234 226
Destek
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
312 312 312 312 312 312

** p<,01 diizeyinde anlamlidir.

Tablo4.14 incelendiginde;

e flham Vericilik alt boyutu ile kendi etkililik [p<,05; r= ,667],statii [p<,05; r=
,697],etki [p<,05; r=,583], otonomi [p<,05; r=,610] alt boyutlar1 arasinda orta
derecede bir iliski oldugu goriilmiistiir.

e ilham Vericilik alt boyutu ile mesleki gelisim [p<,05; r= ,435] ve karar verme
[p<,05; r= ,428] alt boyutlar1 arasinda zayif derecede bir iligki oldugu
gorilmistiir.

¢ Entelektiiel uyarim alt boyutu ile statii [p<,05; r= ,669],kendi etkililik [p<,05;
r= ,579],otonomi [p<,05; r= ,564] ve etki [p<,05; r= ,508] alt boyutlar
arasinda orta derecede bir iliski oldugu goriilmiistiir.

e Entelektiiel uyarim alt boyutu ile karar verme [p<,05; r= ,366] ve mesleki
gelisim [p<,05; r=,344] alt boyutlar1 arasinda zayif derecede bir iliski oldugu
gorilmistiir.

e Bireysel destek alt boyutu ile statii [p<,05; r= ,744] alt boyutlar1 arasinda

yiiksek derecede bir iligkinin oldugu goriilmiistiir.
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e Bireysel destek alt boyutu ile otonomi [p<,05; r= ,601],kendi etkililik [p<,05;
r=,584] ve etki [p<,05; r=,526] alt boyutlar1 arasinda orta derecede bir iliski
oldugu goriilmiistiir.

e Bireysel destek alt boyutu ile karar verme [p<,05; r= ,484] ve mesleki gelisim
[p<,05; r= ,476] alt boyutlar1 arasinda zayif derecede bir iliski oldugu

gorilmistiir.
4.5 Dordiincii Alt Probleme iliskin Bulgular

Bu alt problemde, egitim paydaslarinin algilarina gore, siirdiiriimcii liderlik tarzina ait
alt boyutlar ile yetki devrine ait alt boyular arasindaki olasi bir iligkinin varlig

sorgulanmistir. Bu amacla olusturulan hipotezler asagida siralanmustir;

Hy= Siirdiiriimcii liderlik alt boyutlari ile yetki devri alt boyutlart arasinda dogrusal bir

iliski yoktur. (r=0)

H,= Siirdiiriimcii liderlik alt boyutlari ile yetki devri alt boyutlar1 arasinda dogrusal bir

iligki vardir. (r# 0)

Tablo 4.15 Siirdiiriimcii liderlik alt boyutlar ile yetki devri alt boyutlar1 arasindaki
korelasyon analizi sonuglari

Elt<k611111(1111k Statii Etki Otonomi \Ife arrrire 1(\}4:1?1;5;

AB0®E | 497%x | 432 | 503 344+ 346+
ngf;flsal 230 247 186 253 118 119
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
312 312 312 312 312 312

istisnalarla AdsEE | 492w | qoGEE | 420%x 338+ 2554
&’Eggm ,198 242 181 184 114 065
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
312 312 312 312 312 312
fctisalarta -,330%% | .,198%% | .084 - 271%% -,054 -,082
Yénetim ,108 ,039 ,006 073 ,002 ,006
(Pasif) ,000 ,000 138 ,000 344 148
312 312 312 312 312 312

** p<,0ldiizeyinde anlamlidir.
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Tablo 4.15 incelendiginde,

Kosulsal Odiil alt boyutu ile otonomi [p<,05; r=,503] alt boyutu arasinda orta
derecede bir iliski oldugu goriilmiistiir.

Kosulsal Odiil alt boyutu ile statii [p<,05; r= ,497].kendi etkililik [p<,05; r=
,480] , etki [p<,05; r= ,432], mesleki gelisim [p<,05; r= ,346], karar verme
[p<,05; r= ,344] alt boyutlar1 arasinda zayif derecede bir iliski oldugu
gorilmistiir.

[stisnalarla yonetim (Aktif) alt boyutu ile statii [p<,05; r= ,492],kendi etkililik
[p<,05; r= ,445],otonomi[p<,05; r= ,429], etki [p<,05; r= ,426], karar verme
[p<,05; r=,338] ve mesleki gelisim [p<,05; r=,255] alt boyutlar1 arasinda zayif
bir iligki vardir.

[stisnalarla yonetim (Pasif) alt boyutu ile kendi etkililik [p<,05; r= - ,330] ve
otonomi [p<,05; r= - ,271] zayif derecede ve negatif yonlii bir iligski oldugu
gorilmistiir.

Istisnalarla yonetim (Pasif) alt boyutu ile statii [p<,05; r= - ,198] arasinda zayif
derecede ve negatif yonlii bir iligki oldugu goriilmiistiir.

Istisnalarla yonetim (Pasif) alt boyutu ile Etki, karar verme ve mesleki gelisim

alt boyutlar1 arasinda anlamli bir iliski (p>,05) bulunamamistir.

4.6 Besinci Alt Probleme iliskin Bulgular

Bu alt problemde, egitim paydaslarinin algilarina gore serbest liderlik tarzi ile yetki

devrine ait alt boyular arasindaki olasi bir iligkinin varligi sorgulanmistir. Bu amagla

olusturulan hipotezler asagida siralanmistir;

Ho= Serbest liderlik alt boyutu ile yetki devri alt boyutlar1 arasinda dogrusal bir iliski

yoktur. (r=0)

H,= Serbest liderlik alt boyutu ile yetki devri alt boyutlar1 arasinda dogrusal bir iliski
vardir. (7 0)

Serbest liderlik tarzi ile yetki devri alt boyutlar1 arasindaki iligkiye ait Pearson

korelasyon katsayilar1 (r) Tablo 4.16’da verilmistir.

94



Tablo 4.16 Serbest liderlik alt boyutlar1 ile yetki devri alt boyutlar1 arasindaki

korelasyon analizi sonuglari

Kendi " . . Karar Mesleki
Etkililik Statii Etki | Otonomi | g0 e | Gelisim
-, 363 -266%% | -037 - 255% -011 -, 198
i?crlbels,i( 131 ,070 ,001 065 ,000 ,039
1deri1
,000 ,000 517 ,000 842 ,000
312 312 312 312 312 312

** p<,0ldiizeyinde anlamlidir.

Tablo 4.16 degerleri incelendiginde,

e Serbest liderlik alt boyutu ile kendi etkililik [p<,05; r= - ,363], statii [p<,05;
r=-,266] ve otonomi [p<,05 ; r=-,255] alt boyutlar1 arasinda zayif derecede ve
negatif yonlii bir iligki oldugu goriilmiistiir.

e Serbest liderlik alt boyutu ile mesleki gelisim [p<,05; r= - ,198] alt boyutu
arasinda zayif derecede ve negatif yonlii bir iligski oldugu goriilmiistiir.

e Serbest liderlik alt boyutu ile etki ve karar verme alt boyutlar1 arasinda anlamli

bir iliski bulunamamustir.
4.7 Arastirmanin Ana Problemine iliskin Bulgular

Arastirmanin ana problemi kapsaminda, egitim paydaslarinin algilarina gore liderlik
tarzlarinin yetki devretme diizeyini aciklama yeterliligi sorgulanmistir. Literatiirde
elde edilen bilgilerden yola cikilarak serbest, siirdiirimcii ve doniisiimcii liderlik
bilesenleri bagimsiz degisken (yordayan), yetki devri ise bagimli degisken (yordanan)

olarak tanimlanmuistir.
Arastirmanin ana problemine ait hipotezler asagida siralanmistir;

Ho= Liderlik tarzlart yetki devretme diizeyini agiklamada istatistiksel olarak

anlamsizdir (5;= f2= ...= fi=0).

H;= Liderlik tarzlar1 yetki devretme diizeyini ag¢iklamada istatistiksel olarak

anlamlidir(f degerlerinden en az biri 0’dan farklidir).
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Serbest liderlik, siirdiiriimcii liderlik ve doniisiimcii liderlik bagimsiz degiskenleri ile
yetki devri bagimhi degiskenine ait ortalama degerler ve bu degerlere ait standart

sapmalar asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 4.17 Liderlik tarzlari ile yetki devri degiskenlerine ait degerler tablosu

X ss n
Serbest Liderlik 2,2348 ,82464 312
Siirdiiriimceii Liderlik 3,1355 ,45461 312
Doniistimcii Liderlik 3,6812 ,65631 312
Yetki Devri 3,7587 ,53901 312

Egitim paydaslar1 yoneticilerine ait, serbest liderlik bilesenini [x=2,2348;ss=,82464]
siirdiirimcti  liderlik bilesenini [ x =3,1355; ss=,45461], dontisiimcii liderlik
bilesenlerini [ x =3,6812;s5=,65631] ve yetki devretme diizeylerini [x =3,7587;ss=

,53901] ortalama degerleri ile algilamislardir.

Liderlik 0lcegini olusturan bilesenler ve yetki devri diizeyleri ile olusturulan

korelasyon tablosu asagida verilmistir.

Tablo 4.18 Liderlik tarzlar ile yetki devretme diizeyleri arasindaki kolerasyon analizi

sonugclari
Serbest Siirdiiriimecii | Doniisiimceii . .
Liderlik Liderlik Liderlik Yetki Devri
o r 1 ,233%% -,367%* -, 272%%
Serbest Liderlik
p ,000 ,000 ,000
N 1 ,A82%% 444
Siirdiiriimcii Liderlik
p ,000 ,000
S r 1 ,807%*
Doniisiimceii Liderlik
p ,000
r 1
Yetki Devri
p

** p<,01 diizeyinde anlamlidir.

Serbest liderlik ile yetki devri arasinda r= -,272 negatif yonde anlamli bir iliski
gozlenmistir. Siirdiirimcii liderlik ile yetki devri arasinda r= ,444 pozitif yonde

anlamlh bir iligki gozlenirken doniisiimcii liderlik ile yetki devri arasinda r= ,807
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pozitif yonde kuvvetli bir iligki saptanmistir. Liderlik tarzlari ile yetki devri arasindaki

iliskiler serpilme diyagramlar ile asagida gorsel olarak sunulmustur.

Grafik 4.1 Serbest liderlik ve yetki devri serpilme diyagrami
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Grafik 4.2 Siirdiirtimcii liderlik ve yetki devri serpilme diyagrami
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Grafik 4.3 Doniistimcii liderlik ve yetki devri serpilme diyagrami
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Liderlik tarzlar ile yetki devretme diizeyleri arasindaki iligkiyi aciklamak i¢in “coklu

dogrusal regresyon analizi” kullanilmistir. “Coklu dogrusal regresyon analizinin”

uygulanabilmesi i¢in gerekli olan 6nkosullarin varligini sinamak icin uygulanan testler

asagida siralanmistir.

Bagimh ve bagimsiz degiskenler arasindaki iliskinin dogrusal olmasi:
Bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iligki “Pearson korelasyon analizi”
ile smanmustir. Korelasyonlarin katsayilart dogrusal bir iligkiyi oldugunu
gostermistir. Iliskinin dogrusalligin1 smnamak igin degiskenler aras1 serpilme
diyagramlar1 da incelenmistir. Grafikler incelendiginde, bagimli ve bagimsiz
degiskenler arasindaki dogrusal iliski, gorsel olarak da dogrulanmistir.

Bagimsiz degiskenlerin birbirleriyle iliskili olmamasi(coklu
bagint1):Bagimsiz degiskenler arasindaki olasi bir ¢oklu baglantinin varligini
kontrol etmek amaciyla liderlik tarzlarinin kendi aralarindaki korelasyonlari
incelenmistir(rser —sir=233 ; Tser-don.= =307 3 Tdon--sir= »482). Pearson momentler
carptmi sonuglart incelendiginde tiim korelasyon katsayilari r< ,70 olarak
bulunmustur. Bu degerlere gore bagimsiz degiskenler arasinda ¢oklu baginti

olmadig1 sonucuna varilmistir(Sipahi ve arkadaslar1,2006:167).
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e Hata terimlerinin normal dagilmasi: Bagimli degiskene ait, “tahmin edilen
ve gozlenen degerlerin farki” olarak tanimlanan hata terimlerinin dagilim
arastiritlmistir. Bu dagilimi kontrol etmek amaciyla Q-Q grafikleri incelenmis
ve dagilimlarin normal oldugu tespit edilmistir.

e Hata terimlerinin varyanslarimn esit olmasi: Hata terimlerini ile bagimsiz
degiskenlerin serpinti diyagramlari incelenmistir. Elde edilen grafiklerden hata

terimlerinin esvaryanslilik varsayiminin gereklerini sagladigi goriilmiistiir.

Regresyon analizi anova tablosunda [F=194,876 ; p= ,000 <,05] olarak bulunmustur.
Bu degerler sonucu Hy hipotezi reddedilerek liderlik tarzlarindan en az birinin yetki
devri bagimhi degiskenini acgiklayabilecegi kabul edilmistir. Regresyon denkleminde

yer alacak degiskenleri tespit edebilmek amaciyla katsayilar tablosu incelenmistir.

Tablo 4.19 Liderlik tarzlan ile yetki devri arasindaki iliskiyi inceleyen ¢ok degiskenli
dogrusal regresyon analizi sonuglari

Standart
B Hatag B t p
Sabit 1,169 ,146 8,024 ,000
Serbest Liderlik -,006 ,027 -,009 -,223 ,824
Siirdiiriimcii Liderlik ,091 ,052 077 1,742 ,082
Doniisiimeii Liderlik ,629 ,038 ,766 16,592 ,000

Regresyon denklemini olusturan katsayi tablosu incelendiginde, sabit [tgni=8,024; p=
,000<,05] ile doniisiimcti liderlik bileseninin  [tgenigimea=16,592; p= ,000<,05]
regresyon modeline anlamli bir katki sagladiklar1 goriilmektedir. Serbest liderlik
[tserbes=-,223; p= ,824>,05] ve Siirdiirimcii liderlik [tgirdgirames=1,742; p= ,082>,05]
bilesenlerinin modele anlamli diizeyde katki saglamadiklarn goriilmektedir.
Doniistimcii liderlik bileseni yetki devri bagimli degiskeni ile basit dogrusal regresyon

analizine tabi tutulmustur. Yapilan analiz sonucu Tablo 4.20’de goriilmektedir.

Tablo 4.20 Doniistimcii liderlik tarzi ile yetki devri arasindaki iligkiyi inceleyen tek
degiskenli dogrusal regresyon analizi sonuglari

Standart
B Hatag B t p
Sabit 1,319 ,103 12,804 ,000
Doniisiimcii Liderlik ,663 ,028 ,807 24,042 ,000
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Yapilan analiz sonucunda olusan modelde doniisiimcii liderligin yetki devri
varyansinin %65°lik bir kismuni agiklayabildigi goriilmiistir ( R = ,807, R*=,651,
Diizeltilmis R>= ,650; F= 578,031; p = ,000). Tablo 4.20° deki degerler géz Oniine

alindiginda regresyon esitligi asagidaki sekilde olusmustur.

Yetki Devri = 1,319 + (0,663 x Doniisiimcii Liderlik)
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5.BOLUM
SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Calismanin bu boliimiinde alt problemlere ve ana probleme iliskin bulgulara yer
verilmistir. Elde edilen bulgular yorumlanmis, uygulayicilara ve arastirmacilara

yonelik Onerliler siralanmistir.
5.1 Sonuclar ve Tartisma
Arastirmanin her bir alt problemi ile ana problemine ait bulgular asagida siralanmustir.

Egitim paydaslarinin yoneticilerine ait, “ilham vericilik”, “entelektiiel uyarim”,
“bireysel destek”, “kosulsal 6diil”, “Istisnalarla yonetim (pasif)” ve “serbest liderlik”
alt boyutlarim1 algilama diizeylerinde ‘“cinsiyet” degiskenine gore anlamli bir fark
gozlenmemistir. “Istisnalarla yonetim (aktif)” alt boyutunda ise erkekler ile kadinlarin
algilar1 arasinda anlamli derecede bir farklilik goriilmiistiir. Kadinlar, yoneticilerinin
“Istisnalarla yonetim (aktif)” alt boyutu diizeylerini, erkeklere oranla daha yiiksek
ortalama puanlarla degerlendirmislerdir. Bunun sebebi olarak yoneticilerin kadin

ogretmenlere erkek dgretmenlere oranla daha miidahil olmalar1 gosterilebilir.

Egitim paydaslarinin, yoneticilerine ait, “Ilham vericilik”, “entelektiiel uyarim”,
“bireysel destek”, “istisnalarla yonetim (aktif)”, “istisnalarla yonetim (pasif)” ve
“serbest liderlik” alt boyutlarin1 algilama diizeylerinde, “egitim” degiskenine gore
anlaml bir fark gozlenmemistir. “Kosulsal 6diil” alt boyutunda ise 6n lisans egitimi
alanlar ile lisans egitimi alanlar arasinda anlamli bir farklilik goriilmiistiir. On lisans
egitimi alanlar, yoneticilerinin “kosulsal 6diil” alt boyutu diizeylerini daha yiiksek
puanlarla degerlendirmislerdir. Egitim diizeyi arttikca yonetici yeterliligine yonelik
beklentiler de artmaktadir. Buna bagli olarak lisans egitimi alanlarin yoneticilerinden
bekledikleri odiillendirme davranislarinin 6n lisans egitimi alanlara oranla daha fazla

olacag diisiiniilebilir.

Egitim paydaslarinin, yOneticilerine ait, “entelektiiel uyarim”, “bireysel destek”,

“istisnalarla yonetim (aktif)”, “istisnalarla yonetim (pasif)” ve “serbest liderlik™ alt

boyutlarin1 algilama diizeylerinde, “kidem” degiskenine gore anlamli bir fark
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gozlenmemistir. “Ilham vericilik” ve “kosulsal 6diil” alt boyutlarinda 5 yil ve daha az
kideme sahip olanlarla 21 yil ve {izeri kideme sahip olanlarin algilar1 arasinda anlamli
bir farklilik goriilmiistiir. Her iki alt boyutta da 21 yil ve iizerinde kideme sahip
olanlar, yoneticilerini, 5 yi1l ve daha az kideme sahip olanlara gore daha yiiksek
puanlarla degerlendirmislerdir. Meslege yeni baslamis Ogretmenler eski olanlara
oranla daha giincel bilgilere sahip olduklarindan beklentilerinin de daha fazla oldugu
diistintilebilir. Bunun sonucu olarak gen¢ ogretmenler yoneticilerinin ilham vericilik
ve kosulsal o6diil davramiglarini goreli olarak yash Ogretmenlerden daha diisiik
puanlarla degerlendirmislerdir. Bunun yaninda yash Ogretmenlerin degerlendirme

sirasinda daha iyimser olabilecekleri de diisiiniilebilir.

Egitim paydaslarinin, yoneticilerine ait, “ilham vericilik”, “entelektiiel uyarim”,
“bireysel destek”, “kosulsal o6diil”, “istisnalarla yonetim (aktif)” ve “istisnalarla
yonetim (pasif)” alt boyutlarini algilama diizeylerinde, “gorev”’ degiskenine gore
anlamhi bir farklihik gozlenmemistir. Serbest liderlik alt boyutunda ise, miidiir
yardimcilari, okul yoneticilerini, simif Ogretmenleri ve brang Ogretmenlerine oranla
daha yiiksek puanlarla degerlendirmislerdir. Bunun sebebi olarak miidiir
yardimcilarinin yoneticilerinin 68retmenlere daha miidahil olmalarini bekledikleri
diistintilebilir. Serbest liderlik alt boyutunda okul oncesi 0gretmenleri yoneticilerini,
siif Ogretmenlerine ve brang Ogretmenlerine gore daha yiiksek puanlarla
degerlendirmislerdir. Buna sebep olarak ilkdgretim okulu yoneticileri ile okul oncesi
ogretmenleri arasindaki iliskilerin diger branslara oranla daha simirli kalmasi
gosterilebilir. Bu sebeple okul Oncesi 6gretmenlerin yoneticilerinin serbest liderlik
davranist algilarinin da diger brang 6gretmenlerine gore daha yiiksek olmasi miimkiin

goriilmektedir.

9 (13

Egitim paydaslarinin, yoneticilerine ait, “kendi etkililik”, “statii”, “etki”, “otonomi”,
“karar verme” ve “mesleki gelisim” alt boyutlarin1 algilama diizeylerinde, cinsiyet

degiskenine gore anlamli bir farklilik gozlenmemistir.

Egitim paydaslarinin, yoneticilerine ait, “kendi etkililik”, “statii”, “otonomi” ve
“mesleki gelisim” alt boyutlarin1 algilama diizeylerinde, “egitim” degiskenine gore

anlaml bir farklilik gozlenmemistir. “Etki” alt boyutunda, 6n lisans egitimi alanlar
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lisans  egitimi  alanlara oranla  yOneticilerini daha yiiksek puanlarla
degerlendirmislerdir. “Karar verme” alt boyutunda ise on lisans egitimi alanlar lisans
ve yiliksek lisans egitimi alanlara oranla yoneticilerini daha yiiksek diizeyde
degerlendirmislerdir. Bu yonelime sebep olarak dgretmenlerin artan egitim seviyesi
gosterilebilir. Egitim seviyesi arttikca o6gretmenlerin okul ortaminda etkili olma

beklentileri ile karar alma konusundaki yetkinlik beklentileri de artmaktadir.

Egitim paydaslarinin, yoneticilerine ait, “kendi etkililik”, “statii” ve “mesleki gelisim”
alt boyutlarin1 algilama diizeylerinde, “kidem” degiskenine gore anlamli bir farklilik
gozlenmemistir. “Etki” alt boyutunda, 16-20 y1l kideme sahip olanlar, yoneticilerini, 5
yil ve daha az kideme sahip olanlar ile 6-10 yil kidemlilere oranla daha yiiksek
diizeyde degerlendirmektedirler. “Otonomi” alt boyutunda 11-15 yil kideme sahip
olanlar, yoneticilerini, kidemi 6-10 yil olanlara goére daha yiiksek diizeyde
degerlendirmislerdir. “Karar verme” alt boyutunda 16-20 yil kideme sahip olanlar
yoneticilerini, 6-10 yil kideme sahip olanlara gore daha yiiksek diizeyde
degerlendirmislerdir. 21 yil ve iizeri kideme sahip olanlar ise yoneticilerini, 6-10 ile
11-15 y1l kideme sahip olanlara gore daha yiiksek diizeyde degerlendirmislerdir. Bu
sonuglar ogretmenlerin yaslarinin ilerlemesinin beklentilerini de diisiirdiigii seklinde
yorumlanabilir. Bunun yaninda ileri yastaki Ogretmenlerin  yOneticilerini

degerlendirmede geng¢ 6gretmenlere oranla daha iyimser yaklastiklar1 da diisiiniilebilir.

Egitim paydaslarinin, yoneticilerine ait “Kendi etkililik”, “statii”, “otonomi”, “karar
verme” ve “mesleki gelisim” alt boyutlarin1 algilama diizeylerinde, “gorev”
degiskenine gore anlamli bir farklilik gozlenmemistir. “Etki” alt boyutunda ise miidiir
yardimcilar ile Ogretmenlerin algilar1 arasinda anlamhi bir farklilik gozlenmistir.
Miidiir yardimcilart yoneticilerini 6gretmenlere oranla daha yiiksek diizeyde
degerlendirmislerdir. Buna sebep olarak yoneticilerin bir takim zorunluluklardan
dolay1 bir kisim 1§ ve gorevleri miidiir yardimeilarina devretmesi gosterilebilir. Gérev
devredilmis bir miidiir yardimcisinin ise kendisini daha etkili olarak algilamasi

olasidir.
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Egitim paydaslarinin yoneticilerine iliskin “ilham vericilik” alt boyutu ile yetki devri
alt boyutlar1 arasindaki iligki sonuclar1 asagida siralanmigtir. Buna gore ‘“‘ilham

vericilik” alt boyutu ile

e “Kendi etkililik”, “statii”, “etki” ve “otonomi” alt boyutlar1 arasinda” orta”;
e “Karar verme” ve “mesleki gelisim” alt boyutlar1 arasinda “zayif” diizeyde bir

iliski bulunmustur.

Egitim paydaslarinin yoneticilerine iligkin “entelektiiel uyarim™ alt boyutu ile yetki
devri alt boyutlar1 arasindaki iliski sonuglari asagida siralanmistir. Buna gore

“entelektiiel uyarim” alt boyutu ile

e “Kendi etkililik”, “statii”, “etki” ve “otonomi” alt boyutlar1 arasinda “orta”;
e “Karar verme” ve “mesleki gelisim” alt boyutlar1 arasinda zayif diizeyde bir

iliski bulunmustur.

Egitim paydaslarinin yoneticilerine iliskin “bireysel destek™ alt boyutu ile yetki devri
alt boyutlar1 arasindaki iliski sonuglar1 asagida siralanmistir. Buna gore” bireysel

destek™ alt boyutu ile

e “Statii” alt boyutu arasinda “yiiksek”,
e “Kendi etkililik”, “etki” ve “otonomi” alt boyutlar1 arasinda “orta”,
e “Karar verme” ve” mesleki gelisim” alt boyutlar arasinda “zayif” diizeyde bir

iliski bulunmustur.

Egitim paydaslarinin yoneticilerine iliskin “kosulsal 6diil” alt boyutu ile yetki devri alt
boyutlar1 arasindaki iliski sonuglar1 asagida siralanmistir. Buna gore “kosulsal 6diil”

alt boyutu ile

e “Otonomi” alt boyutu arasinda “orta”;
e “Kendi etkililik”, “statii”, “etki”, “karar verme” ve “mesleki gelisim” alt

boyutlar1 arasinda “zayif” diizeyde bir iliski bulunmustur.
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Egitim paydaslarinin yoneticilerine iliskin “istisnalarla yonetim (aktif)” alt boyutu ile
yetki devri alt boyutlar1 arasindaki iliski sonuclar1 asagida siralanmistir. Buna gore

“istisnalarla yonetim (aktif)” alt boyutu ile

e “Kendi etkililik”, “statii”,” etki”, “otonomi” ve ‘“karar verme” alt boyutlar
arasinda “zayif”,
o “Mesleki gelisim” alt boyutu arasinda “cok zayif “diizeyinde bir iligki

bulunmustur.

Egitim paydaslarinin yoneticilerine iliskin “istisnalarla yonetim (pasif)” alt boyutu ile
yetki devri alt boyutlar1 arasindaki iliski sonuclar1 asagida siralanmistir. Buna gore

“istisnalarla yonetim (pasif)” alt boyutu ile

e “Kendi etkililik” ve “otonomi” alt boyutlar1 arasinda “negatif yonde zayif”,
e “Statii” alt boyutu arasinda “negatif yonde cok zayif” diizeyde bir iligki

bulunmustur.

Egitim paydaslarinin yoneticilerine iligkin “serbest liderlik” alt boyutu ile yetki devri
alt boyutlar1 arasindaki iliski sonuglar1 asagida siralanmistir. Buna gore “serbest

liderlik™ alt boyutu ile

e “Kendi etkililik” ve “statii” alt boyutlar1 arasinda “negatif yonde zayif”,
e “Otonomi” ve “mesleki gelisim” alt boyutlar1 arasinda “negatif yonde cok

zay1f” diizeyde bir iligki bulunmustur.

Liderler izleyenleri ile etkin iletisim sistemi kurarak onlar1 oOrgiitsel amaclar
dogrultusunda giidelerler. Liderlerin temel gorevi, izleyicilerin kendilerini giicli,
yeterli, bilgili ve isin i¢inde hissetmelerini saglamak ve onlar1 harekete gecirmektir.
Doniisiimcii lider izleyenleri ile hareket eder, onlarin duygu, diisiince, ilgi ve

isteklerini dikkate alir (Cemaloglu,2007:5).

Doniistimcii lider, yapilmasi1 gereken gorevlerden oOte, izleyicilerinin bireysel ilgi ve
yetenekleri dogrultusunda kendi liderleri haline gelebilmeleri i¢in yonelmelerine izin

verir.  Doniisiimsel  liderlik, Ogretmenlerin  mesleki ag¢idan  gelisimlerini
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saglayabilmeleri i¢cin onlara destek olmanin en 6nemli yollarindan biridir(Hipp ve
Bredeson,1995:5).Bir okulda 6gretmen adanmisligina etki eden en 6nemli faktorler;
gorev tanimlamasi, karara katilim, etkilesimli is birligi ve 6grenme firsatlaridir. Bu
acidan doniisiimcii liderligin yetkilendirme, isbirligi ve 6grenme firsatlarimi artirma

bakimindan adanmighig artirdigi soylenebilir (Celep,2004:155).

Korelasyon analizinde elde edilen sonuglar incelendiginde, doniisiimcii liderlik
bilesenine ait alt boyutlar ile yetki devri alt boyutlar1 arasindaki iliskinin, digerlerine
gore daha “yiiksek” diizeyde oldugu goriilmektedir. Yetki devretme diizeyini
aciklamaya yonelik kurulan regresyon denkleminde doniisiimcii liderlik bileseni tek
bagimsiz degisken olarak bulunmustur. Doniisiimcii liderin, orgiit amaglarina ulasirken
izleyici merkezli bir yaklasim gostermesi ayn1 zamanda yetki devri ilkeleri ile 6nemli
bir paralellik gostermektedir. Dolayisiyla yoneticinin sergiledigi doniisiimcii liderlik
tarz1 diizeyi arttikca yetki devretme diizeyi de artmaktadir. Bu bulgu literatiirle de

oldukca uyumludur.

Siirdiiriimcii lider, kurumlarda is standartlarina uymay1 ve hedeflere ulasmak igin
gorev odakli calismayr on goren bir liderlik tarzidir. Lider, ¢alisanin, gorevini
basarmasi durumunda Odiillendirecegini; aksi halde cezalandiracagini belirten bir
tutum sergiler. Bu liderlik tarzinda lider, gorevi yerine getirebilmek icin ¢alisanlarina
istediklerini vermektedir. Lider ile izleyen arasinda bagimlilik esash bir iliski soz

konusudur (Bolat,2008,49).

Arastirma bulgularina gore, “zayif” diizeyde olmakla beraber, kosulsal 6diil alt boyutu
ile istisnalarla yonetim (aktif) alt boyutlari ile yetki devri alt boyutlar1 arasinda anlamli
bir iligki oldugu da goriilmiistiir. Siirdiiriimcti lider, kurumun gorevlerini yerine
getirmeye yoOnelik calismalarinda kismen de olsa yetki devrini kullanir. Ancak bunu
gerceklestirirken yetki devri ilkelerini de tam anlamiyla uygulamamaktadir. Amaci
personeli gelistirmekten ¢ok gorevi yerine getirmek oldugundan tam anlamiyla

literatiire uygun bir yetki devrini geceklestirememektedir.

Serbest liderler, yonetim yetkisini az kullanan, izleyicileri kendi hallerine birakan bir
davrams sergilemektedirler. Izleyicilerle olan etkilesimleri yok denebilecek

diizeydedir. Ellerindeki giicii kullanmaktan kacinirlar. Izleyicilere sinirsiz bir 6zgiirliik
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alan1 tanimaktadirlar. Diger bir ifade ile serbest liderler, yetkiye sahip ¢ikmayarak
yetki kullanma haklarin1 tamamiyla astlara birakmaktadirlar (Eren, 1991:310). Lider,
astlar1 kendi haline birakir, astlarla bir takas ya da antlasma yapmaz. Bu tarz liderler,

ozellikle karar vermekten ¢ekinirler (Karip, 1998: 449).

Serbest liderlikle yetki devri arasinda “negatif yonlii zayif” bir iliski goriilmiistiir.
Serbest lider, orgiit icindeki gorevlere karsi bir sorumluluk hissetmemektedir. Serbest
lider, yetki ve sorumluluktan kacarak dolayli olarak yetki devri ilkelerinden de
uzaklagmis olmaktadir. Yetkiye sahip ¢ikmadigindan yetki devri siirecinin hayata

gecmesi icin de herhangi bir girisimde bulunmamaktadir.

Arastirma bulgularina gore doniisiimcii liderlik bileseninin yetki devretme diizeyinin
9%65’lik bir kismini1 agiklamada anlamli bir katkisinin oldugu tespit edilmistir. Buna
karsihik siirdiirimcii  liderlik ve serbest liderlik bilesenlerinin yetki devretme

diizeylerini aciklamada anlamli bir katkilarinin olmadigi tespit edilmistir.
5.2 Oneriler

Gerek arastirma bulgular1 gerekse arastirma sirasinda yoneticilerle yapilan ikili
goriismeler sonrasinda elde edilen sonuclar goz Oniinde bulundurularak asagida

uygulayicilara ve aragtirmacilara yonelik bir takim onerilerde bulunulmustur.
5.2.1 Uygulayicilara oneriler

o I{lkogretim okulu yoneticileri, sergiledikleri yonetim tarzinin, egitim
paydaslar1 lizerindeki etkileri hakkinda bilgilendirilmelidirler. Alaninda
uzman kisiler tarafindan diizenlenecek egitim programlarina
katilmalhdirlar.

o Ilkogretim okulu yoneticileri kurumlarini degisime daha hizli adapte
edebilme konusunda tesvik edilmelidir. Bunu basarma siirecinde en
onemli araclardan biri olan yetki devri kavraminin onemini hakkinda
bilin¢lendirilmelidirler.

o Ilkogretim okulu yoneticileri, yetki devri siirecinde astlarmin karar

verme yetkilerini artirict tutum sergilemelidirler. Bunu saglayabilmek
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icin astlarina giivenle yaklasmali; hedefler gostererek beklenti
olusturmali ve onlara ihtiya¢ duyduklar1 bireysel destegi vermelidirler.

o {lkogretim okulu yoneticileri, yetki devri siirecinde astlarmin mesleki
gelisimlerine onem vermelidirler. Bunu saglayabilmek icin astlarini
hedefler dogrultusunda giidiimleyerek onlara pesinden gidebilecekleri
bir vizyon sunmalidirlar. Bu siire¢c boyunca astlara bireysel olarak ilgi
gostermelidirler.

o [llkogretim kurumlarinda yetki devrinin saglikli bir sekilde

yapilabilmesi i¢in yetkililerce gerekli yasal diizenlemeler yapilmalidir.
5.2.2 Arastirmacilara oneriler

o Ilkogretim okulu dgretmenlerinin yetki devretme diizeylerini inceleyen
bir arastirma yapilabilir.

e Ortadgretim ve yiiksek 6gretim yOneticilerinin yetki devretme diizeyleri
arastirilabilir.

o Ilkogretim okullarindaki yoneticilerin yetki devretme diizeyleri ile
orgiitsel verimlilik arasindaki iligki arastirilabilir.

e Yoneticilerin sergiledikleri siiper liderlik tarzi ile yetki devretme
diizeyleri arasindaki iliski arastirilabilir.

e Yoneticilerin sergiledikleri liderlik tarzlar1 ile personel giiclendirme

diizeyleri arasindaki iliski arastirilabilir.
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EKLER
EK-1: izin Yazis1 (Cok Faktorlii Liderlik Olcegi Cevirisi)
EK-2: izin Yazis1 (Okul Paydaslar1 Yetki Devri Olcegi)

EK-3: Arastirma Anketi
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EK-1
IZIN YAZISI (COK FAKTORLU LIDERLIiK OLCEGI CEVIRiSI)

(E-POSTA)
Saymn : Gavuz, ilgili olcegi Pegem A <kuram ve uygulamada egitim yOnetimi>

dergisinden alip kullanabilirsiniz. Calismalarinizda basarilar dilerim.

Mehmet KORKMAZ
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EK-2
IZiN YAZISI (OKUL PAYDASLARI YETKi DEVRi OLCEGI)
(E-POSTA)

You have permission to use the scale in your research. Please note on any

publications and the study the appropriate copyright for the instrument.

Paual

Paula Myrick Short, Ph.D.
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EK-3

YEDITEPE UNIiVERSITESI EGIiTiM YONETiMi VE DENETiMi YUKSEK LiSANS
PROGRAMI TEZ CALISMASI

ARASTIRMA KONUSU:

[Ikogretim Okulu Yoneticilerinin Liderlik Tarzlari ile Yetki Devretme Diizeyleri Arasindaki ligki

Sayin Katilimei,

Bu anket, bilimsel arastirma amacli olup, bunun disinda herhangi bir uygulamada kullanilmayacaktir. Bu
nedenle anketi doldururken isim yazmaniza gerek yoktur.

Not : "Cevaplama siiresi tahmini olarak 5-7 dK. arasindadir."

Gosterdiginiz ilgiye tesekkiirler...
Sevki GAVUZ

1.Cinsiyetiniz: Ekek ( ) Kadin ( )

2. Goreviniz

Md. Yard. ( ) Smf Ogr. () Brans Ogr. ( ) Rehber Ogr. () Okul On. Ogrt( )

3. Egitim : OnLisans ( ) Lisans ( ) Yiiksek Lisans ( )  Doktora ( )
5. Yasimz - Yil
6. Ogretmenlikte Gecen Siire D Yil

7. Okulunuzun Bulundugu flge: ........................coooiiiiiii
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Bu boliimde bulunan sorular: okul yoneticinizi goz oniine alarak cevaplayiniz...

Nadiren

1 = Higbir Zaman

2
3
4
5

Bazen

Genellikle

Her Zaman

1 | Ancak harcadigim ¢abay1 gordiigiinde bana yardimc1 olur.

2 | Kiritik kararlarin uygunlugunu tekrar gbzden gecirir.

3 | Sorunlar ciddilesmeden karismaz.

4 | Dikkati; yanligliklar, hatalar, uygunsuzluklar ve standartlardan sapmalar iizerindedir.
5 | Onemli bir konu giindeme geldiginde karismaktan cekinir.

6 | Kendisi i¢in 6nemli deger ve inanclari bizimle paylasir.

7 | Ihtiya¢ duyuldugunda ortada yoktur.

8 | Problemleri ¢6zmede fakli bakis acilar1 arar.

9 | Gelecek hakkinda konusurken iyimserdir.

10 | Kendisiyle calismaktan gurur duymami ve zevk almam saglar.

11 | Performans hedeflerine ulasmada kimlerin sorumlu oldugunu ayrintili olarak tartisir ve aciklar.
12 | Harekete gecmesi icin iglerin iyice kotiiye gitmis olmasi gerekir.

13 | Ulagsmanuz gereken hedefleri biiyiik bir cogkuyla anlatir.

14 | Giiclii bir amaca sahip olmanin énemini vurgular.

15 | Calisanlarini yetistirmek, onlara yeni bir seyler 6gretmek i¢in zaman ayirir.

16 | Calisanlarin beklentilerinin neler oldugunu 6grenir ve onlardan neler bekledigini acike¢a belirtir.
17 | "Eger bozuk degilse tamir etme!" anlayiginin savunucusudur.

18 | Grubun iyiligi icin 6zveride bulunur, kendi 6nceliklerinden vazgecer.

19 | Calisanlara grubun herhangi bir iiyesi olarak degil de, bir birey olarak davranir.
20 | Harekete gecmesi icin sorunlarin kroniklesmesi gerekir.

21 | Davranislari, caliganlarin ona saygi duymasini saglar.

22 | Tum dikkatini hatalar, sikayetler ve yetersizlikler {izerine yogunlastirir.

23 | Kararlarinin ahlaki ve etik sonuclarin1 géz 6niinde bulundurur.

24 | Yapilan hatalan asla unutmaz, sorumlusu bulununcaya kadar arastirir.

25 | Calisanlarda giic ve giiven duygusu uyandirir.

26 | Gelecekle ilgili vizyonu ile ¢alisanlarini etkiler.

27 | Dikkatini hata ve basarisizliklarin azaltilmasi, standartlara ulasilmasi i¢in harcar.
28 | Karar vermekten kacinir.

29 | Calisanlarina farkl ihtiyaclar1 ve yetenekleri olan bireyler olarak yaklagir.

30 | Calisanlarin sorunlara farkli agilardan bakmalarini saglar.

31 |Calisanlarina kendilerini gelistirmeleri icin firsat yaratir ve destekler.

32 | Calisanlara gorevlerin nasil yapilacagi konusunda yeni bakis a¢ilar sunar.

33 | Acil sorulara cevap vermeyi geciktirir.

34 | Ortak bir misyona(gorev anlayisina) sahip olmanin 6nemini vurgular.

35 | Calisanlar beklentileri yerine getirdiklerinde memnuniyetini ifade eder.

36 | Hedeflere ulasilacagina dair giiven olusturur.

Liitfen arka sayfaya geciniz...
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1 | Bana egitim programlarini gdzlemleme sorumlulugu verilir.

2 | Profesyonel bir ortamda caligtyorum.

3 | Saygi kazandigima inaniyorum.

4 | Cocuklara, kendi kendilerine 6grenebilen kisiler olabilmeleri icin yardim ettigime inantyorum.
5 | Giinliik caligma programi kontroliim altindadir

6 | lsleri yaptirabilme yetenegine sahip olduguma inanryorum.

7 | Okulda yeni 6gretim programlarinin uygulanmasi konusunda kararlar veririm.
8 | Bir profesyonel gibi muamele gorilyorum.

9 | Cok etkili olduguma inaniyorum.

10 | Cocuklar1 yetkilendirdigime inaniyorum.

11 | Tercih ettigim yontemle dgretebiliyorum.

12 | Personel gelistirme siirecinde rol aliyorum.

13 | Okulum icin secilecek 6gretmenler hakkinda karar veririm.

14 | Mesleki gelisim icin firsatim var.

15 | Meslektaglarimdan sayg1 goriiriim.

16 | Cocuklar i¢in 6nemli bir siirecte rol aldigima inanirim.

17 | Ne ogretilecegi konusunda karar verme Ozgiirliigiine sahibim.

18 | Etki yaratti§ima inaniyorum.

19 | Okul biitcesiyle ilgili kararlara dahil ediliyorum.

20 | Cocuklarin 6ncelikli oldugu bir okulda caligtyorum.

21 | Meslektaglarimdan destek gorityorum.

22 | Ogrencilerin 6grenmelerini fark ederim.

23 | Miifredat hakkinda kararlar aliyorum.

24 | Ben bir karar alictyim.

25 | Diger ogretmenlere egitim verme firsatina sahibim.

26 | Kendi 6grenme siirecimi devam ettirebilme imkanim var.

27 | Egitim verdigim alanlarda giiclii bir bilgi altyapisina sahibim.

28 | Ogrencilerle her giin calisarak kendimi gelistirme firsatina sahip olduguma inaniyorum.
29 | Bagkalarini etkileyebilme firsatina sahip oldugumu diisiiniiyorum.

30 | Kendi caligma programimi belirleyebilirim.

31 | Okulumdaki diger 6gretmenlerle isbirligi yapabilme imkanim var.

32 | Farklilik yaratabildigimi santyorum.

33 | idareciler, diger 6gretmenler ve okul personeli tavsiyelerimi isterler.
34 | Yaptigim iste iyi olduguma inantyorum.

35 | Kendi calisma programimi planlayabilirim.

36 | Diger d6gretmenler ve dgrenciler iizerinde etkim olduguna inaniyorum.
37 | Bagkalar1 benden tavsiyelerde bulunmamu isterler.

38 | Yenilikgi fikirleri diger 6gretmenlere de aktarabilme firsatim var.

Arastirmamiza verdiginiz destek igin tesekkiir ederim...
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