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OZET
EGITiM KURUMU YONETICILERININ KiSIiLiK OZELLIKLERININ
BENIMSEDIKLERI LIDERLIK TARZLARI UZERINDEKiI ROLUNUN
INCELENMESI

Bu aragtirma, okul yoneticilerinin sahip olduklar1 kisilik o6zelliklerinin
benimsemis olduklari liderlik tarzlari tizerindeki roliinii incelemek amaciyla
gerceklestirilmistir. Arastirmanin 6rneklemini, Rize ilinde MEB’e bagl okullarda
gbrev yapmakta olan 154 Miidiir ve 184 Miidiir Yardimcis1 olmak tizere toplam
338 okul yoneticisi olusturmaktadir. Veri toplama araci olarak; Cok Faktorli
Liderlik Olgegi, Sifatlara Dayali Kisilik Testi ve Demografik Bilgi Formu
kullanilmistir. Verilerin analizinde SPSS 24 istatistik programi kullanilmis olup
tanimlayict ve ¢ikarimli istatistik tekniklerinden yararlanilmistir.

Arastirma sonucunda; doniisiimcii liderlik tarzi ile disadoniikliik, deneyime
aciklik, yumusak baslilik ve sorumluluk arasinda pozitif yonde anlamli; serbestlik
tantyan liderlik tarzi ile disadoniikliik, deneyime aciklik ve yumusak baslilik
arasinda pozitif yonde anlamli bir iligki oldugu ortaya c¢ikmistir. Kisilik
Ozelliklerinin doniisiimcii liderlik tarzinin %6’ smi, etkilesimei liderlik tarzinin
%4’inl ve serbestlik taniyan liderlik tarzinin %10 unu ag¢ikladigi da ortaya
cikmistir. Ayrica, benimsenen liderlik tarzlarimin ydnetsel pozisyona ve
yoneticilikte gegen siireye gore farklilik gosterdigi tespit edilirken cinsiyete gore
anlaml bir farkliliga rastlanmamastir.

Anahtar kelimeler: Liderlik, dontisiimcii liderlik, etkilesimci liderlik, serbestlik

tantyan liderlik, kisilik
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ABSTRACT

THE ROLE OF THE PERSONALITY TRAITS OF THE PRINCIPALS IN
THE EDUCATIONAL INSTITUTIONS ON THE LEADERSHIP STYLES
THEY ADOPT

This research was conducted to examine the influence of school principals'
personality traits on the leadership characteristics they adopt. The sample of the
research consists of a total of 338 school administrators, 154 of whom are
principals and 184 of whom are vice principals working in the schools affiliated to
MoNE in Rize. As data collection tools; Multifactor Leadership Questionnaire,
Adjective Check List, and Demographic Information Form were used. In the
analysis of the data, SPSS 24 statistics software was used and descriptive and
inferential statistics techniques were employed.

As a result of the research, a positive correlation exists between
transformational leadership style and extroversion, openness to experience, soft-
headedness and responsibility; and a positive correlation exists between laissez-
faire leadership style and extroversion, openness to experience, and soft-
headedness. Personality traits also account for 6% of the transformational
leadership style, 4% of the transactional leadership style, and 10% of the laissez-
faire leadership style. Moreover, it was determined that the adopted leadership
styles differed according to the managerial position and the duration in
management, while no significant difference was found with regards to gender.
Key words: Leadership, transformational leadership, transactional leadership,

laissez-faire leadership, personality.



KISALTMALAR

SPSS : Statistical Package for the Social Sciences (Sosyal Bilimler Igin Istatistik

Programi )
vb Ve Benzeri
CFLO: Cok Faktérlii Liderlik Olgegi
SDKT: Sifatlara Dayal1 Kisilik Testi

MEB : Milli Egitim Bakanlig:
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GIRIS

Giliniimlizde kiiltiirel, ekonomik, siyasal ve teknolojik degisim ve
gelismelerin hizli bir sekilde olmasi, bu gelisime ve degisime gore kendini
yenileyebilecek insan profilinin de yetistirilmesini sart hale getirmistir. Bu durum
ise egitim verilebilecek yegane kurum olan okullara dolayisiyla kurumun da
isleyisinden temel sorumlu olan yoneticilere dikkati ¢ekmistir. Gegmisten
siiregelen klasik yonetici anlayisinin her alanda gelisimin hizli oldugu diinyada
artik kabul gérmeyecegi ve bu anlayisla gelisimin saglanamayacagi bir gergektir.
Bu klasik anlayisin yerine; okulun isleyisinde aktif rol alarak paydaslariyla
iletisimini gli¢lii tutup, cevresine her alanda rehberlik edebilen, kurumu igin
ortaya konulan misyon ve vizyonuna sahip c¢ikip personelini ikna ve motive
edebilen, degisimi fark ederek yenilige acik olabilen insan ve basar1 odakli liderler
ancak egitim ortaminin gelisimine katki saglayabilir. Tiim Orgiitlerin en 6nemli
unsuru elbette ki insandir ve onun gerekliliklerini karsilarken orgiitin daha
onceden belirledigi hedeflere de ulasabilme ihtiyaci liderligi olmazsa olmaz hale
getirmistir (Aka, 2015). Kogel (2001: 465), liderligi bir siire¢ olarak degerlendirip
orgiit icinde sadece bir konumu isgal eden lider kavramindan bagka bir durumu
ifade etmektedir. Lider, Orgiitin mensuplarin1 belirlenen bir amag¢ yoniinde
giidiileyip ve orgiitiin amagclart dogrultusunda etkileyip, onlar1 bu dogrultuda
yonlendiren bir kigiyken, liderlik; belli sartlar i¢inde, belli kisisel ya da orgiit
amaglarin1 gerceklestirebilmek igin, bir Kisinin baskasiin etkinliklerini etkileme

ve yonlendirme siirecidir (Kogel, 2001: 465).

Yonetici genel anlamiyla; grup hedeflerini belirleyip bu hedeflere
ulasabilmek i¢in kisi, hammadde, para ve bilgi gibi kaynaklar1 bulabilen, onlar
orgiitleyip kontrol eden, etkileyerek yonetebilendir (Ardanig, 1982: 29). Liderse,
liderlik yaptig1 oOrgiit icindeki kisilerin var olan giiglerini, orgiitiin hedeflerine
uydurarak bu giigleri etkin sekilde kullanabilen kisidir (Eren, 2003: 525).
Y 6netici; birileri tarafindan o konuma getirilmis, birileri adina isleri yiirliten, daha
once hazirlanmig amaglara ulagabilmek icin gayret gosteren, isleri planlayarak
uygulanmasini saglayan ve denetleyen kisidir. Yoneticinin ceza ve ddiile dayanan

yasal giicli ve yetkileri de bulunmaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 19).
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Liderligin taniminin alan yazinda farkli sekillerde yapildig: ve ortak bir taniminin
olmadig1 gibi liderlik teorileri de farkli sekillerde ele alinmistir. Ancak temelde
birlesilen noktalara gore liderlik teorileri 6zellikler, davranissal ve durumsallik
olarak {i¢e ayrilabilir. Lideri tanimlamada benimsenen ilk yaklagim liderin ozellikleri
yaklasimidir. Ozellikler kurammin temel savi, birtakim kisilere dogustan bahsedilen
fiziksel 6zellikler ve yeteneklerin, onlar1 diger insanlardan ayirt ettigi, bu olgunun da
o insanlart dogal lider yaptigidir (Kogel, 2003:588). Davranigsal Liderlik
Yaklasimi; Ozellikler yaklasiminin, liderlik siirecini yalmizca liderin bazi
niteliklerine dayali olarak agiklayan bakis agisindan oldukga farkli bir sekilde
liderligi bir siire¢ olarak ele alip, bu siirecin etkililiginin liderle ilgili oldugu kadar
calisanlarina da bagh olacag: ileri siriilmiistiir (Kiling, 1997: 60). Durumsallik
teorileri, ¢cagdas liderlik kuramlar1 arasinda yer almaktadir. Durumsallik teorisi,
davranigsal teorisinin liderin her ortamda ve her sartta en etkin ve basarili oldugu
yolundaki genellemesinin aksine, lider etkililiginin durum ve sartlarin gerektirdigi
dogru davranislarin yapilmasiyla elde edilebilecegini savunmustur (Kiling, 1995:
72).

1978 yilinda ilk kez Burns tarafindan tanimi yapilan tam alan liderlik modeli;
basta doniisiimcii ve etkilesimci liderlik tarzlari ile alan yazinda yerini almig daha
sonra Bass ve Avolio tarafindan genisletilip modele serbestlik taniyan liderlik tarzi
ilave edilmistir. Dolayisiyla tam alan liderlik modeli doniisiimcii, etkilesimci ve
serbestlik taniyan liderlik olmak iizere ti¢ ana liderlik ozelliklerini igermektedir.
(Eren, 2010: 459). Ddéniisiimcii liderler, yalnizca diisiinebilen, sorgulayabilen ve
risk alabilen kisiler degil, ayn1 sekilde davraniglariyla kisilere belirli diigiinceleri
asilayabilen kisilerdir. Doniisimcti liderler gelenekgi biirokrasinin  iginde
girisimcilik ve kendini gelistirmeye uygun bir iklim olustururlar ve yiiksek
diizeyde bir enerjiye sahiptirler (Celik, 1999). Etkilesimci (Transaksiyonel)
liderse; geleneklere bagli kalarak, hali hazirdaki faaliyetlerin daha etkili sekilde
yiiriitiilecegine inanirlar. Geleneksel yontemlerin ¢evresel etmenlere uyumu
suretiyle performans artisi saglamak, bu tarz liderlerin temel karakteristigidir.
Calisanlardan yeni fikirler gelmesi ile ilgilenmezler (Eren, 2004: 460- 463).
Serbestlik taniyan lider sorumluluk almayip, karar vermeyi geciktirerek, geri
doniit vermemekte, takipcilerin ihtiyacini karsilamada herhangi bir gayret sarf

etmemektedir (Hoy ve Miskel, 2012:118).
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Gliniimiizlin orglit sistemindeki tiim olusumlarin (kiiltiir, motivasyon, liderlik
tarz1 gibi) kisilik kavramiyla dogrudan iliskisinin olduguyla ilgili bulgular
arttikca, farkli alanlardaki grup yoneticileri “’kisilik’” olgusundan etkili bi¢imde
yararlanabilmeye calismislardir (Zel, 2011: 19). Alan yazinda kisilik hakkinda
birgok tanimlama yapilmis olup kisiligin bireyden bireye farklilik gosterdigi, ayirt
edici ve kalic1 6zellikler sergiledigi vurgulanmaktadir. Nitekim Veccohio (1988)
kisiligi, kisiyi herkesten farklilastirmasina oranla kalic1 6zellik ve egilim olarak
tanimlamig, Greenberg (1999) ise kisiligi, kisilerin sergiledigi 6zgiin ve daha ¢ok
kaliplasmis davranig, fikir ve his kaliplar1 olarak tanimlamaktadir. Dolayisiyla
kisilik, Kkisilerin nasil davranacaklarini agiklayabilecek ig¢sel durumu ifade
etmektedir. Bu i¢sel durumlar, nasil davranip hissedecegimizi etkileyen ve
icimizde olusan tiim duygusal, giidiisel ve bilissel siiregleri kapsar (Erdurur, 2012:
32-33).

Bes Faktor Kisilik Kurami kisiligin biitiin niteliklerini i¢inde toplayarak bu
ozellikleri kapsamli bir sekilde agiklayabilen bir yaklasimdir (Merdan, 2013: 79).
Bes Faktor Kisilik modelinin bashiklarini su sekilde agiklamak miimkiindiir.
Disadoniikliik  yapismma sahip kisilerin sosyallik, giriskenlik, konuskanlik,
samimiyet, diiriistliik gibi ozelliklerin yaninda ¢abucak kaynasabilen, iyimser,
iddiali, cesur davranan, enerjik, eglenceli, sevgi dolu ve insancil bir yapida
olduklar1 ifade edilmektedir (Stevens ve Ash 2001: 43). Duygusal denge
ozelligine sahip bireyler ise elestiriye acik, sakin, kendinden emin ozellikler
tasirken, olumsuz duygu ve durumlarla etkin bir sekilde bas ederler (Goldberg,
1992: 13). Uyumluluk (Yumusak baghlik) Ozelligindeki bireyler; iyi huylu,
isbirlik¢i, 1limli, yardimsever, duygusal, olgun, uyumlu, iyiliksever, bagkalarina
karst dikkatli, kendine yetebilen, sempatik, acik sozlii, fedakar, algak goniilli,
esnek, yumusak kalpli, giiven veren, kibar, hosgoriilii, baskalarin1 seven, samimi,
arkadas canlis1 gibi 6zelliklere sahiplerdir (Somer vd. 2002). Sorumluluk sahibi
kisiler giiven veren, kararli, tertipli ve titiz olan, organize olabilen, zaman iyi
degerlendiren, gii¢ ve irade sahibi bir yapidadirlar (Yiirtir, 2009). Deneyime agik
kisilerin, hayal giicleri oldukca genis, entelektiiel, maceray1 seven, zeki, merakli,
yaraticiliga ve yenilige acik gibi nitelikler tasidigi sdylenebilir (Bono ve dig.,
2002).
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“Kapali Kutu”ya benzetilen bireyi anlayabilme siireci olduk¢a zor ve
karmasiktir. Gruplarin en kiymetli “sermayesi” sayilan “insan kaynagi” nin
verimli ve etkili bigimde kullanilmas1 da bu sebeple zor ve karmasiktir. Bu zor ve
karmagik siirecte, yonetim kademesinde gorevlendirilen her bireyin dikkate almasi
gereken en onemli kaynak kisilik kavramidir. Kurumsal etkililigi arttirabilmek

icin bu kaynagin etkili ve verimli bigimde kullanilmasi gerekir (Zel, 2011:218).

Kisilik ve orgiit performansi ile ilgili gerceklestirilen calismalarda daha c¢ok
“Liderlik” boyutu iizerine yogunlasilmistir. Kisiligin liderlik tarzlarinda ne kadar
etkin oldugu konusu hep ikinci plana atilmistir. Oysa Orgiit yapisindaki bir
gbrevin, o gorevi yerine getirecek bir kimsenin kisiligi ile ilgili uyumunun olmast
gerekmektedir. Bu bilgiler 1s1ginda bu c¢aligmada egitim kurumu yoneticilerinin
sahip olduklar kisilik 6zelliklerinin benimsedikleri liderlik tarzlari izerindeki roli
incelenmektedir. Calismanin birinci bolimiinde, konu ile ilgili kavramsal ve
kuramsal gergeve incelenmis ve bu kapsamda liderlik, liderlik yaklasimlari ve
liderlikle iliskisi incelenen kisilik, kisiligi etkileyen faktorler ve kisilik kuramlart ele
almmustir. Ikinci boliimde; egitim kurumu ydneticilerinin kisilik &zelliklerinin
benimsedikleri liderlik 6zellikleri tizerindeki roliinii belirlemeye yonelik amag, 6nem
ve yontem belirtilirken {i¢iincii boliimde; bu amaglar dogrultusunda elde edilen
bulgulara yer verilmistir. Dordiincii boliimde ise kisilik ve liderlik degiskenleri
arasindaki iliskiyi temel alan aragtirmanin tartisma, sonu¢ ve Oneriler kismina yer

verilmistir.
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BIiRINCi BOLUM

ARASTIRMANIN KURAMSAL VE KAVRAMSAL CERCEVESI

Bu boliimde, alan yazina dayali olarak liderlik davranist ve kisilik ile ilgili

kuramsal bilgiler ve arastirma sonuglarina yer verilmistir.

1.1. LIDERLIK

Giliniimiizde tstlinde olduk¢a c¢aligilan liderlik kavrami, yonetim bilimi
alanindaki 6nemli konularin basinda gelmektedir. Liderlik kavrami insanlik tarihi
boyunca var olmus ve oldukga eski bir kavram olup, bilime konu olmasi 1920’li
yillarin basina denk gelmis ve fazlaca farkli tanimlart yapilmaya caligilmistir.
Nitekim yalnizca 20. Yiizyilda bile 5000°den fazla konu ile ilgili ¢alismalar
yapilmig ve liderlik/lider tanimi ise 350 civarinda ortaya konmustur (Ergetin,
2000: 3). Tim orgiitlerin en o©nemli unsuru elbette Ki insandir ve onun
gerekliliklerini karsilarken orgiitin daha oOnceden belirledigi hedeflere de
ulagabilme ihtiyaci liderligi olmazsa olmaz hale getirmistir (Aka, 2015). Alan
yazin incelendiginde liderlik ile ilgili olduk¢a fazla tanim yapildig:
gOriilmiistiir. Bunlardan bazilarina asagida yer verilmistir.

Latincede liderlik sozciigli ‘Lira’ kelimesinden gelen ‘saban izi’ anlamina
gelir. Mecazi anlamda kullanilan bu tanima gore liderlik, kendini orgiitleyebilme
gibi sartlarin olusturulmasidir (Tunger, 2011: 60). Celik (1999), liderligi, 6rgiitiin
etkinliklerini orgiitiin daha 6nceden belirlenmis hedeflerine ulastirmada onlar
etkileyebilme siireci; goriislerini, eylemlerini  ve egilimlerini, etkileyip,
yonlendirerek yonetmek; lider ile her paydas arasinda meydana gelen iki tarafli
etkilesme; kuvvetli bir etki; etkin kisilik 6zelligine odakli bir giig; paydaslarin
diigiinceleri ve hareketlerini etkileyebilme yoniinde giic kullanma, seklinde
tanimlamaktadir. Kogel (2001: 465) ise; liderligi bir siire¢ olarak degerlendirip
orgiit i¢cinde sadece bir konumu isgal eden lider kavramindan baska bir durumu
ifade etmektedir. Lider, orgiitin mensuplarin1 belirlenen bir ama¢ yoniinde
giidiileyip ve orgiitiin amaglari dogrultusunda etkileyip, onlar1 bu dogrultuda

yonlendiren bir kisiyken, liderlik; belli sartlar i¢inde, belli kisisel ya da orgiit
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amaglarin1 gerceklestirebilmek igin, bir Kisinin bagkasinin etkinliklerini etkileme

ve yonlendirme siirecidir (Kogel, 2001: 465). Bolat bazi tanimlar1 bir araya su

sekilde getirmistir (Bolat, 2008: 167):

Liderlik, paydaslarina ilham vererek, orgiit hedeflerini belirleyip bunlara
ulagsma ve orgiite bagliligi koruma gibi bir¢ok farkli ¢alismanin bir araya
getirilmesidir.

Liderlik, iletisim unsurlarinin  gergeklestigi  bir yerde, oncesinden
olusturulmus hedeflere ulasabilmek icin yonlendirilmis insanlar arasi
etkilesme stirecidir.

Liderlik, siddet kullanim1 ya da tehdit olmadan, bir Kisinin diger bireylerin

davranigini etkiledigi sosyal bir islevdir.

Liderlik, kendisini yaptig1 ise tutku ile adamaktir. ileri diizeyde iletisim,
kisiler arasi iliskiler ve karisik konular1 basite indirme yetisine sahip

olmaktir.

Kisiligi, liderlik tarzlari, yetenegi, ilgisi ne olursa olsun etkin liderlerin bazi

ortak ozelliklere sahip olduklari goriilmektedir. Bu ortak davraniglar su sekilde
siralanabilir (Ozden, 1998):

Lider, "Ben ne istiyorum?" sorusu yerine, "Ne yapilmasi gerekiyor?"
sorusuyla ise baglarlar. "Farklilik yaratmak i¢in ne yapmaliyim ya da
yapabilirim?" sorusunu sorarlar.

Liderler devamli, "Bu 6rgiitiin misyonu ve vizyonu ne? Bu grupta ¢alisan
kisilerin performansi1 ve neticenin degerlendirilmesini belirleyen ana
unsurlar neler?" sorulariyla ilgilenirler.

Liderler, insanlarin birbirleriyle olan farkliligina 6nem verirler.

Liderler, yanlarinda bulunan bireylerin giiclii ve kabiliyetli olmasindan
¢ekinmezler.

Daima yapilmasi gereken ne varsa onu yaparlar, herkes tarafindan tercih
edileni segmezler.

Calisanlarina yapilmasi istenenlerle ilgili emredici ve 6giit verici tarzda

konusmazlar, yapilmasi gereken ne varsa kendileri yaparlar. Kisaca
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liderler, baskalarinda gormek istedikleri davranis kaliplarin1 kendileri

yaparak onlara 6rnek olur.

Liderligin biitiin sosyal bilimler alaninda 6znellik, yapilan is ve paydaslara
bagl olarak farklilastigi ortaya konulmaktadir. Tiim durumlar, tim isler ve her
birey i¢in bahsedilen bir liderligin yerine, sartlara, yapilacak ise ve paydaslara
gore farklilasan bir liderligin varlign kabul edilmektedir (Ozden, 1998:51).
Sisman (2004: 4) liderligin tanimlarinda iistiinde durulan baslica 6zellikleri; 6znel
Ozellige gore sahip olunan giiclii olma, karar verme ve kararin uygulanma giicii,
orgiite yon verme ve Orgiit igerisinde uyum saglama, ortak hedefler yoniinde
orgiitii etkileme, oOrgiitle kisi arasindaki etkilesme siireci ve var olan amagta,
yapida, prosediir ve kurallarda degisiklik yapabilme Kkabiliyeti olarak

belirlenmistir.

1.1.1. Egitim Ortaminda Liderlik

Gelismis {ilkelerin bircogunda meydana gelen degisikliklerin egitim
sisteminde de yap1 bakimindan bazi degisimler meydana geldigi goriilmektedir.
Yap1 bakimindan meydana gelen bu degisikliklere dayali olarak okul denetleme
alanlar1 daralmakta, merkez olusumdan 1rak ve daha biitiinsel boliimler
olusturulmakta, geleneksel olarak atamasi yapilmis veya segilerek belirlenmis
okul yoneticilerinin yerini, gittikce direkt okul ¢alisani tarafindan secilmis okul
yoneticileri almaktadir. Velinin ge¢mis zamana gore bilingli olmasi ve sivil
toplum orgiitlerinin egitimin finans kismina gittikge daha c¢ok katilmasinin
gerekmesi egitim ortamlar istiindeki baskinin giin gegtikge artmasina sebep
olmaktadir. Sonugta, okul etrafindaki bu dikkat g¢ekici politik degisikliklerin
tesiriyle egitim orgiitlerinin modern orgiit yapisi, merkezci olusumdan gittikge
okulu merkeze alan yonetim olarak tanimlanan bir yapiya dogru degismektedir.
Bu sekilde bir yapilanma bir taraftan yerel ¢evrenin okul tarafli olmasini 6n plana
cikarmasini, diger taraftan da katilimci yonetim anlayisiyla kendi egitim
kurumlarinin yonetiminde ve denetiminde s6z sahibi olmast s6z konusu

olmaktadir (Balci, 2000: 497).
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Egitim ve ogretim siirecindeki, orgiitlerin yonetim yapilarinda ve okulla
cevre iligskisinde goriilen bu etkileyici gelisim ve degismelerin sonucu olarak, bu
degisim ve gelisimi karsilayacak Ozelliklere sahip okul miidiirlerinin
yetistirilmesini ve atanmasinin yapilmasini giindeme getirmistir. Gliniimiiz ¢agdas
egitim kurumu yoneticilerinin sadece her seyi Oncesinden bilebilen ve
calisanlarinin verilen talimati uygulayip uygulamadigin1 kontrol eden bireyler
degil, onun yerine Ogrenim slireglerini baslatip calisanlarin  kabiliyetini,
yaraticilhigini en uygun sekilde gelismesi ve oOrgiitin mevcut gayelerinin
gerceklesebilmesi i¢in destek veren bir birey olmasi beklenmektedir. Nitekim
egitim kurumu yoneticilerinden Klasik anlayistaki bir yonetici olmasinin aksine,
cok farklr alanlarda lider olmas1 beklenmektedir (Hesapgioglu, 1998: 102). iste bu
acidan egitim kurumlarindaki liderligi; egitim liderligi kavrami ile belirtmek
gerekir. Egitim liderligi kavraminin 1970°1i yillardan baslayarak bati iilkelerinde
basarisin1 kanitlamis ve etkin egitim kurumlar lizerinde yapilmis arastirmalar ile
beraber giindeme gelmistir. Etkin ve muhtesem egitim kurumlari olarak
degerlendirilen okullarda yapilmis ¢alismalarda liderligin, okulun etkinliginde
onemli bir durum oldugu belirlenmis, sozii edilen egitim kurumu yoneticilerinin
liderlik 6zelliklerini tespit etmek i¢in oldukga fazla arastirma yapilmistir (Sigman,
2002: 59).

Egitim kurumunun gayesine ulagmasi i¢in okul personelinin ve etrafinin
etkilenerek yonlendirilebilmesi asamasina egitim liderligi denir. Egitim liderligi,
Ogrenciyi merkezde tutan, egitim kurumunun var olma nedenini belirleme,
egitimin programini yapip ve 6gretimi yonetme, verimli bir okul ortami olugturma
ve bununla ilgili islevlerden olusan liderlik ¢esididir (Giimiseli, 2005: 23). Egitim
liderligi, egitim kurumunun icerde ve disardaki paydaglarinin Ggretim
programlarinin  gerceklesmesi  {izerine  yogunlasmasmi saglayip, egitim
kurumunun misyonunu belirten, 6grenme ortaminin olusturulmasindan sorumlu,
egitim kurumunda etkin ve verimli bir hava olusturan, her zaman goriinen varlik
olan bireydir. Nitekim en kotii yonetici, siirekli odasinda oturup, g¢evresinden
haberdar olmayan kisidir. Egitim liderliginin ana unsuru, 6gretim faaliyetlerinin
arzu edilen yone dogru gelistirilmesidir (Oztas, 2010: 34). Egitim kurumu liderligi;

egitim kurumu yoneticisi tarafindan icraata gegcirilen, motivasyonu saglanan,
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rehberlik edilen ve destek verilen bireylerin (6gretmen, 6grenci veya diger okul
calisan1) yapmis oldugu tercihlerde kendi istegiyle degisiklikler yapmasi okulun
etkinligini yiikseltmek i¢in olusturulan karisik bir etkilesim siireci ve etkinligidir
(Greenfield, 1995: 61-85).

Egitim lideri kabul edilen bir egitim kurumu ydneticisinden, 6gretimde
olusturulan yenilikleri kullanmaya o6gretmenleri yiireklendirmesi, ¢alisanlarin
niteliklerini gelistirebilmesi, ¢alisanlarin davranislarin1  degistirmesi istenilen
davraniglarin  baginda gelir. Egitim kurumu yoneticilerinin biitiin bunlar1
uygulayabilmeleri igin yonetici olduklar1 kadar egitim lideri olmalar1 da gerekir.
Egitim yonetimi bakimindan bakildiginda okul yoneticisinin, egitim kurumunda
istenilen sonuglara ulasabilmesi igin bizzat yerine getirmesi gerektigi ve
etrafindaki kisileri etki altinda birakarak onlarin araciligi ile yerine getirilmesini

sagladig1 davranislar kapsamaktadir (Oztas, 2010: 35).

1.1.2. Yonetici ve Lider

Lider ve yonetici kavramlarina gegmeden once ortak yaptiklari is olarak
yonetim tanimint incelemek gerekir. Yonetim; yonetici tarafindan olusturulan,
yineleyen ve yeni olusturulan siireci kapsayan, karisik ve bir grup iginde devam
ettirilen etkinliklerin toplamidir. Ayn1 zamanda yonetim, bir grubun gayelerini
gergeklestirirken kisileri bir araya getirip onlar1 harekete gegirebilmesidir (Balci
ve Aydin, 2003: 10). Yonetim, farkli gayelere erismek icin insanlarin giiciini,
kaynaklarin1 ve vaktini birbiri ile uyumlu kullanabilecegi kararlar alip, onlari
uygulayabilme faaliyetlerinden meydana gelen karisik bir siiregtir. Yonetim,
bilimsel olarak 1900’li yillarda ele alinmaya baslamistir (Basaran, 1989: 2).
Giliniimiize kadar lider ve yonetici kavramlar1 ¢esitli sekillerde agiklanmaya
calisilmis ve her ikisi i¢in de yoruma agik tanimlar yapilmistir. Ancak ortak kabul
goren bir tanim yapilamamistir. Buna karsin, alan yazinda grubun amag ve
hedeflerine erismede belirleyici olan lider kavrami ile yonetici kavrami arasinda

farkliliklar olduguna dair goriisler bulunmaktadir.

Warren Bennis lider ve yonetici arasinda bir takim farkliliklar

bulundugunu belirtmistir (Ozel, 1994: 14). Yonetici zaten var olanin idare
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edilmesini saglayip onu korurken, lider yenilikler yapip gelisimi saglar. Yapiya ve
sisteme odaklanarak galisan bir yonetici kontrol mekanizmasini temsil eder iken,
liderler insan1 merkeze alarak calisir ve onlara ilham verirler. Lider ileriyi
hedefleyen bir goriisle uzun siiregli planlama yapar iken yonetici kisa ve orta
stiregli bir planlamay1 tercih etmektedir. Lider, iireten bir kisilige sahip olup ve
var olan durumun karsisinda her zaman yenilik arayisina giren bir varhigi temsil
etmektedir. Nitekim Warren Benns ve Burt Nanus, yonetici-lider farkliliklarini su
sekilde belirtmislerdir: yoneticilik kurallar1 yerine getirme, sorumluluk tagima ve
bu sorumluluklart yiiritmektir. Liderlik ise, etkileme, yonlendirebilme, rehberlik
etme, etkili eylem ve goriintistiir (Paksoy, 2002: 167). Lider ile yonetici arasindaki
asil fark, giicii ve otoriteyi nereden aldiklaridir. Lider giiciinii, takipgileri ile
arasindaki etkilesim giiciinden elde etmekte iken; yonetici giiciini makamindan,
statlisiinden ve yasal otoritesinden almaktadir. Lider, takipgileri istiinde gii¢
sahibi olmamali onlar1 etkileyebilmelidir. Otorite ve gii¢ sahibi olmakla kisi
yoneticilik vasfi elde edebilir fakat liderlik vasfi kazandirmak i¢in yeterli degildir

(Geng, 1995: 30).

Yoneticilik uygulamak, isleri devam ettirmek, yonetimi ve sorumlulugu
istlenebilmek anlamina gelmektedir. Liderlik ise etkileme, gidilecek yolu ve
hedefi se¢me, eylemleri ve disiinceleri yonlendirebilmektir (Barin, 1999). Ayni
zamanda; lider orgiitte koordinasyonu saglayan, isleri planlayarak orgiitii adina
konusma yapan, belli vazifelerin basariyla gergeklesmesini saglayan Kkisidir.
Yonetici ise, grubu en verimli, en etkili hale getirebilmek i¢in, ayn1 zamanda lider
olmasi1 gerekir (Kaya, 1999: 139). Yonetim kaynaginda otoriterlik, emretme,
rasyonellik, normlar, prosediir, denetim gibi konular, liderligin kaynaginda ise,
yenilik¢ilik, belirsizlikle bas edebilme, risk alabilme, meydan okuyabilme
onemliyken bireylerin duygular ve diisiincelerini belirli hedeflere yonelik onlart
etkileyerek yonlendirmesi de one ¢ikar (Sigman, 2004: 17). Diger yandan yonetici
ile lider arasindaki ortak 6zellik ise, her ikisinin de bulundugu orgiitlerdeki birey
ya da gruplar belli hedeflere ulasabilmek i¢in yonetme ve yonlendirme gayreti

icinde olmalaridir (Tengilimoglu, 2005: 42).

Asagidaki cizelgede liderlik ve yoneticilik arasindaki bazi farkliliklara yer
verilmistir (Celik, 1999:3, Ergetin, 2000: 12, Sisman, 2004: 18).
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LIiDERLER

YONETICILER

Kisileri ve aktif  tutumlart

benimserler.

Insanlarin birgok konudaki istek ve
fikirlerini degistirirler.

Motive edici degerler olusturup;
verdikleri ilhamla o6zel istekler ve
hedefler olustururlar.

Islerini bir zorunluluk ve yiik olarak
gormezler.

Iste cosku yaratma, riske girme,

firsat sunma ve 0dil kazanma
istegini  yiiksek tutmayr tercih
ederler.

Empati kurarak, sezgileriyle kisilerin
oncelikle fikir ve hisleri, sonrasinda
davranig ve faaliyetleriyle
ilgilenirler.

Olaylarin, durumlarin insanlara ne
ifade ettigini anlamaya ¢aligirlar.

Lider gelisime tesvik eder.

Lider mevcut duruma meydan okur,
dogru igler yapar.
Lider yenilik yapar.

Lider bireyler istiinde yogunlagir

Paylasilmig
vardir
Takipcilerine miicadele ruhu asilar.

amaca dayali giicii

Kisisel olmayan yonetimsel gayeleri
benimserler.

Islerini, kisi ve finans Kaynaklarini
biitiinlestirme, karar alma, strateji
gelistirme siireci olarak goriirler.

Anlasma, pazarlik yapma,
odillendirme, cezalandirmalarda
esnek taktikler kullanirlar.

Bulunduklar1 konumda kalmalarini
saglayan giinliik islere hosgorii ile
bakarlar.

Mevcudu koruma istekleri riske girme
arzularina engel olur.

Ast konumundakilerle dolayli olarak
iletisime  gecerler. Onlara emirler
vererek itaat ettirirler.

Olaylarin, durumlarin nasil gelistigini
anlamaya calisirlar.

Yonetici var olan1 korur, taklit eder.

Yonetici meveut durumu kabul eder,
isleri dogru yapmaya calisir.

Y onetici idare eder.

Yonetici sistem ve yapr iizerinde
yogunlasir.

Odiil ve cezaya dayali giicii vardir.

Mutlu  olan koruma

gayretindedir.

toplulugu

Sekil 1: Lider ve Yonetici Arasindaki Farklar

Gilinimiizdeki degisim ve gelisimler, zamanin yoneticilerinin gegmise gore
rollerinin ve sorumluluklarinin degistirilmesini ve gelistirilmesini gerekli hale
getirmistir. Yasadigimiz ¢ag, liderlerden her daim duyarli, her seyden haberdar

olan ve tiim bilgileri analiz edip onlar1 sentezleyebilen nitelikler istemekte ve
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giiniimiiz yoneticilerinin yalnizca yonetim ya da yalnizca akademik liderlik

yetilerine sahip olmasi artik pek bir sey ifade etmemektedir (Yesilyurt, 2007).

1.1.3. Liderlikte Gii¢c Kaynaklari

Liderin orgiitteki etkisini belirleyen en 6nemli faktor, liderin sahip oldugu
gii¢c kaynaklaridir. Lider bu gii¢ kaynaklarina ne kadar sahipse etkisi de 0 oranda
artmaktadir. French ve Raven (1968), liderlerin takipgilerini etkilemek ig¢in
kullanabilecegi gii¢ kaynaklarin1 bes baglikta toplamistir. Bunlar; 6diil giicii,

zorlayict giig, yasal gii¢, uzmanlik giicii ile karizmatik gligtiir.

1.1.3.1. Odiillendirici Gii¢

Odiillendirme giicii, yonetici bakimindan, verilen direktifler dogrultusunda
gerceklestirilen is karsiliginda verilen motive edici bir unsur olarak goriilmektedir.
Odiiliin giicii, personelin, kendisinden beklenilen eylemi yapmas: karsiliginda,
liderin 6diil verecegine olan inanci ile ilgilidir (Meydan, 2009: 131). Bu giig,
calisanlarin ustlerinin isteklerini, 6diil alabilme, siniflandirma, tanmarak bir kar
elde edebilme beklentisi ile ger¢eklestirmelerini belirtir (Celik, 2003: 69). Aslinda
bir liderin elindeki 6dil ne kadar fazla ve bu 6diiliin ¢alisanlar i¢in 6nemi de ne
kadar fazlaysa, liderin 6diillendirme giicii de o oranda fazlalasmaktadir (Aysel,
2006:8; Arun, 2008: 45). Eger egitim yoneticisi, bu odiilleri basariyla kullantyor
ve adil sekilde c¢alisanlarina verebiliyorsa, oOrgiit ¢alisanlarimi etkilemek igin 0

oranda 6nemli bir kaynaga sahip demektir (Eraslan, 2007: 65-66).

Odiillendirme giiciinii personeli etki altia almada basariyla kullanabilmesi
icin, yoneticinin oOdiilleri dagitmada etkin olmas1 ile birlikte, c¢alisanlarin,
yoneticinin bu 6diillerin iizerinde kontrol sahibi oldugu inancina da sahip olmasi
gerekir. Calisanlar yoneticide onlart 6diillendirme giicii gérmiiyorsa, 0 yoneticide
aslinda odilleri etkileyebilme giicli olsa da, o giicli ¢calisanlarini etkileyebilmede
kullanamayacaktir. Ciinkii asil olan, calisanlarin bu konudaki yoneticilerine olan
inanglaridir. Yoneticinin kontrol ettigi odiiller, sadece maddiyat igeren odiiller

degildir. Odiil, bireyin énem verdigi herhangi bir sey de olabilir. Ornegin, calisan

24



icin gostermis oldugu basart yoneticisi tarafindan takdir edilmesi oldukca
onemliyse, takdir edici, 6vgii dolu bazi ifadeler, yoneticinin ¢alisanini etkilemede

kullanacagi araglardan biri olabilecektir (Erdogan, 1997).

1.1.3.2. Zorlayic1 Gii¢

Orgiit mensuplarin1 belli bir yondeki davranisa yonlendirmek igin
kullanilan hem maddi hem de manevi zorlamalarin1 anlatan bir giictiir (Eraslan,
2007). Zorlayict giig, yonetici veya liderin emirlerine karsin ¢alisanlarin itaatsiz
davranmasi karsisinda onlar1 kontrol edip ceza verme giiclinii belirtmektedir.
Zorlayicr giig, ast-iist iliskilerine zarar verebildigi, ceza verilen bireyde olumsuz
duygular uyandirdigi, savunmaya neden olacak davraniglara meydan verdigi ve
belki de saldirgan eylemlere neden olabileceginden dolayi, kisileri etkilemek igin
pek fazla kullanilmamali, kullanildiginda ise, meydana gelebilecek olumsuz
sonuglar da dikkate alinmalidir (Asan ve Aydin, 2006: 272).

1.1.3.3. Yasal Gii¢

Yasal giig, se¢cim ya da atama yoluyla belli statiilere getirilen kisilere
tanmmis olan resmi bir yetkidir. Orgiitiin hiyerarsik yapisindan kaynaklanan ve
lidere grup icindeki konumundan gelen giigtiir. Bireyin sahip oldugu konum
nedeniyle ¢evredeki insanlari etkileme giiciiyle otoriteyi ifade eder (Eraslan, 2004:
162). Birey, statiiniin gerektirdigi is ve eylemleri yapabilme ve yaptirabilme
hakkini kullanmasiyla yonetim giici kazanir (Peker ve Aytiirk, 2000: 292). Yasal
glig, Orgiitiin verimini olumsuz olarak etkileyebildigi gibi en alt seviyede itaat
olusturabilir. Otoritenin resmi yoniinden kaynaklanip takipgiler arasinda devamli
doyumsuz, direng ve ¢atisma duygu ve davraniglari olusturur (Basaran, 2000: 65-

66).

Icerisinde yasadigimiz toplum, bazi birey ve kurumlarin bagkalarini etki
altinda birakma giicli oldugu diisiincesini, daha kiigiik yaslardan itibaren kisilere
asilamaktadir. Ornegin, kiiltiiriimiizde biiyiiklerin lafinin dinlenmesi, fikirlerinin

alinmasi, benimsenmis bir kuraldir. Ayn1 bigimde, kisiler bir kuruma girerlerken,
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0 kurumda kendilerinden daha iist konumda olan insanlarin onlar1 etkileyebilme
giiciiniin varligim1 kabul ederler. O yiizden, belirli konumlarda olan kisilerin
istekleri dogrultusunda hareket ederler (Erdogan, 1997). Yasal giig, bireyin kendi
sahip oldugu niteliklerden daha fazla, bulundugu konumdan kaynaklanir. Fakat
yasal giiciin etkileme alani, 6diil verme ve zorlama giicliyle desteklenmediginde
daralir. Mesela, bir yonetici konumundaki kisinin 6rgiit sisteminde daha tist bir
statiisii olmasina karsin, ¢alisanlarini maddi olarak ddiillendirme giicii verilmemis
ise ve calisanlart bu yoneticinin 6vme ve takdir etme seklindeki manevi
odiillendirmelerine ya da kizip elestirme seklindeki ceza yontemlerine deger
vermiyorlar ise, bu yoneticinin yalnizca Orgiitiin kendine verilmis olan statii
kaynakli otoritesini kullanmasi ile calisanlarini etkileyebilmesi pek miimkiin

olmayacaktir (Erdogan, 1997).

1.1.3.4. Uzmanhk Giicii

Uzmanlik giicii yonetici konumundaki kisinin bilgisi ve tecriibesi ile
orantili olarak grup icindeki bakis acis1 ve yeterlilik seviyesiyle birlikte anlam
kazanir. Bu tarzdaki giiciin kullanildigi durumlar, uzman olmayr sart kilan
analizleri yapma ve alinacak kararlar anlaminda ortaya ¢ikmaktadir. Uzmanlik
glicti kigisel bir basariyla elde edilir ve organizasyonla ilgili olma zorunlulugu
yoktur (Bayrak, 2001: 26). Uzmanlik giicii, ¢alisanlarin, lideri tecriibeli veya
bilgili olarak kabullenmesine ve bu sekilde algilayabilmelerine baglidir. Bu
alginin altinda, lider olarak goriilen kisilerin kendilerinden daha bilgi ve tecriibeye

sahip olduklar1 6ngoriisii bulunmaktadir (Kogel, 2007: 434).

Uzmanlik giicii, liderin isiyle ilgili sahip oldugu bilgi, beceri ve uzmanlik
alanmin takipgilerince kabul edilmesiyle kazanilan giictiir. Kisinin, yapmakta
oldugu gorev ile ilgili bilgili ve tecriibeli olmasi, Kkarsisindaki Kkisileri
etkilemesinde onemli bir giic kaynagini olusturmaktadir. Bu giic kaynagin etkili
bir sekilde kullanabilmek i¢in, bireyin sahip oldugu bilgi ve tecriibe, yapilmakta
olan isin gerceklestirilebilmesinde 6nemli sayilmali, ayrica galisanalar ya da
etkilenilmesi beklenen bireyler, bireyin o konuda bilgi ve tecriibe sahibi olduguna

inanmalidirlar. Kisaca, bireyin o konuyu ¢ok 1iyi bilmesi karsisindakini
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etkileyebilmesi i¢in yeterli degildir (Erdogan, 1997: 110). Bilginin énemli ve az
kisi tarafindan o bilgiye ulasilabilmesi bireyin sahip oldugu uzmanlik giiciiniin de
o kadar fazla oldugu anlamina gelir. Bacon’un “Bilgi giigtiir” ifadesi bu madde
ile anlamin1 daha iyi bulmaktadir. Orgiit mensuplar ya da takipgiler liderin, 6zel
yeteneklere ve bilgilere sahip olduguna inanir. Liderin takipgilerini etkilemesinde;
takipgilerin liderden daha az bilgili ve yetenekli olduklar1 6ngoriisii etkilidir. Lider

analiz, uygulama ve kontrol yetisine sahip olmalidir (Eraslan, 2004: 52).

1.1.3.5. Karizmatik Gii¢

Karizmatik giicteki liderin belli kisisel nitelikleri 6n plandadir ve onu
farkli kilan bir tarzi vardir. Yani kisisel nitelikleriyle dogrudan ilgili olan
karizmatik giig, c¢alisanlarin ona sadakatle ve adanmishik duygusu ile
baglanmalarimi1 saglamaktadir (Kogel, 2007: 434). Bu gii¢ tarzi; lider veya
yoneticinin kisiligine ¢alisanlarca saygi duyulmasi, onlara ilham kaynagi olmasi,
onlarin dilek ve arzularini yerine getirmesi ve sonugta da bu kisiligin ¢alisanlar
tarafindan Ornek alinmasi temelini olusturur (Peker ve Aytiirk, 2000: 292).
Karizmatik gii, tarihte rastlanilan Iskender, Churchill, Martin Luther King, Hitler
ve Atatiirk gibi liderlerin ortaya ¢ikis analizi ve yaptiklart eylemlerin anlagilmasi
icin anahtar bir kavramdir. Clinkii bu liderlerin, gruplar, topluluklar ya da kitleler
tizerindeki etkisi, yasal gii¢ veya maddi kaynag elinde bulundurma giiciinden ¢ok
kisilik 6zelliginden kaynaklanmaktadir (Bayrak, 2001: 27).

1.1.4. Liderlik Teorileri

Liderligin taniminin alan yazinda farkli sekillerde yapildigi ve ortak bir
taniminin olmadig: gibi liderlik teorileri de farkli sekillerde ele alinmistir. Ancak
temelde birlesilen noktalara gore liderlik teorileri o6zellikler, davramigsal ve

durumsallik olarak tige ayrilabilir.
1.1.4.1. Ozellikler Teorisi

Ozellikler teorisinde en c¢ok, bir lideri diger liderden farklilastiran

niteliklerin ne oldugu istiinde ¢alisilmistir. Bir insanin lider se¢ilmesi ve yonetim
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olgusunun onda toplanmasinin sebebinin, bu bireyin dogumdan itibaren kazandig
birtakim kisilik 6zelliklerine dayandigmi belirten Ozellikler teorisinde, liderin
fiziki ve bireysel nitelikleriyle izleyenlerinden farkli oldugu belirtilmistir. Bu
teoriye gore liderin sahip oldugu bireysel nitelikler, liderlik yaptigi siirecteki
eylemlerinin etkililik derecesini belirleyen en énemli unsurdur. Bazilart dogustan
lider vasifli dogmus ve bu bireyler tarih boyunca etkili lider olmus ve biiyiik
Kitleleri pesinden siiriiklemislerdir (Kogel, 1995: 588). Bu kurama gore, liderlerin
diger insanlardan farkli kisilik 6zelliklerine sahip oldugu, dogustan bu 6zellikleri
tasidiklar1 ve bu belli o6zelliklere sahip kisilerin iyi ve etkin bir lider olacagi
savunulmaktadir (Hollander ve Offermann, 1990: 83). Ozellikler yaklasimina
gore, liderlerin tagimasi beklenen ozellikler asagidaki gibi siralanabilir (Yukl,
1991: 183):

e Etkili fiziki 6zelliklere sahip olma.

e Bilgiyi kullanabilme zekasi ve yeteneginin olmasi.

e Yaraticilik ve diirtistliik gibi kisilik 6zelliklerinin olmast.

e Basar ve sorumluluk alma giidiisiiniin olmasi.

e Sosyallesme ve katilim ruhunun olmasi.

Teorinin zaman ig¢inde daha gergekgi bir temele oturdugu sdylenebilir. Yapilan
aragtirmalarla liderlik vasiflarinin sadece dogustan gelen bireysel niteliklere bagli
olmayip baska etkenlerin de oldugu ortaya atilmigtir. Bu arastirmalarla, belli bir
durumda arzu edilen neticeye ulastiran bireysel niteliklerin, diger bir durumda
ayni liderlik tutumu {izerinde etkin olmayabilecegi kanaatine varilmistir. Kisaca
bu niteliklerin tecriibeyle ilgili oldugu ve davranislarla aktarilabilecegi neticesine
ulagilmistir (Kogel, 2005: 589).

Liderlik kavramini yalnizca “6nder” degiskeniyle ele alan bu kuram bazi
elestirilere de ugramistir. Yapilan c¢alismalarda bazen etkili liderlerin aym
ozelliklere sahip olmadigi goriilmiis; bazen oOrgiit mensuplari arasinda liderin
sahip oldugu niteliklerden daha fazlasina sahip olan kisiler olmasina ragmen
onlarin lider olarak benimsenmedikleri belirlenmistir. Bunun gibi neticeler,
liderlik siirecinin dogru anlasilabilmesi igin diger degiskenlere de bakilmasini da

gerektirmistir. Liderin var olan ozelliklerindense, liderin nasil davrandigina
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odaklanmaya baslanilmistir. Bu sekilde de Davranigsal Liderlik Teorisi ortaya
cikmistir (Tengilimoglu, 2005: 54).

Ozellik Aciklamasi

Kisisel ozellikler Uyum saglama, agik sozliiliik, etik davranis,
sogukkanlilik, tutku, 6zgiiven, kendini ifade
edebilme, duristlik, vb.

Fiziksel ozellikler Boy, kilo, goriiniis, karizma, enerjik ve aktif
olma, vb.
Is becerme ozelligi Basarma istegi, ileride olma diirtiisii,

sorumluluk almada isteklilik, gérev odakli
olma, sonuca odaklanma, amaglara
ulagmadaki azim, vb.

Zeka ve Yetenek Zeka, dikkat, deneyim, yargilama, bilgi,
baskalarina kars1 duyarlilik, hitabet, agik
konusma vb.

Sosyal ozellikler Iyi iletisim kurma, is birligi, empati, disa
doniikliik, prestij, popiilarite, nezaket,
zarafet, vb.

Sekil 2: Liderde Olmasi Gereken Ozellikler (Daft, 1991: 373).

Miikemmel liderde bulunmasi gereken ozellikler Sekil 2°de dzetlenmistir. S6z
konusu teori degisken olarak yalniz lidere bakmakta oldugundan dolayi, liderde
olmasi gereken yukarida belirtilen 6zelliklerin gelistirilebilmesi i¢in neler yapilabilir
sorusuna ¢Oziim getirmemistir. Ayrica ayn1 gurupta liderden daha baskin 6zelliklere
sahip kisiler olmasima ragmen lider olmak i¢in bir beklentisinin olmayabilecegini
belirtmektedir. Lider haricindeki etmenler dikkate alinmadan olusturulan bu
yaklagim, diger degiskenlerin de incelenmesi ile liderlik olgusunun dogru anlasilmasi

icin faydali olacaktir (Kogel, 2003: 589).

1.1.4.2. Davramssal Liderlik Teorisi

1950-1970 yillar1 arasinda liderligi agiklamaya calisan davranigsal teorinin
temel diisiincesi; liderleri basarili ve etkili yapan faktoriin, liderin sahip oldugu
ozelliklerden ¢ok, liderin bu siirecte gosterdigi davranislart oldugudur. Liderin
calisanlariyla iletisimi, yetki devri yapip yapmamasi, plan yapma ve kontrol etme
tarzi, hedefleri nasil belirledigi gibi tutumlar liderin etkililigini gosteren énemli
unsurlar olarak ele alinmigtir. Davranigsal liderlik yaklagiminin gelismesinde

farkli uygulama iceren calisma ve teorik arastirmalarin faydasi olmustur. Bu
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arastirmalarin neticesinde farkli liderlerin tarzlari belirlenip bunlarin etkililikleri
belirlenmistir (Cetin ve Beceren, 2007: 126-127).

Davranissal Liderlik Yaklasimi; Ozellikler Yaklasiminin, liderlik siirecini
yalnizca liderin bazi niteliklerine dayali olarak aciklayan bakis agisindan oldukga
farkl bir sekilde liderligi bir siire¢ olarak ele alip, bu siirecin etkililiginin liderle
ilgili oldugu kadar ¢alisanlarina da bagli olacagi ileri siiriilmiistiir. Bu dogrultuda
liderlerin, bu siiregleri devam ederken galisanlarina gostermis olduklar1 davranig
bi¢imleri {istiinde durmus; genel olarak, demokratik liderlik yaklagiminin, is
odakli liderlik davranisina gére daha basar1 gosterdigi genellemelerine ulasilmistir
(Kiling, 1997: 60). Davranigsal ~ liderlik  teorisinin  gelismesinde  yOnetim
bilimcilerinin yaptig1 bazi uygulamali ve teorik arastirmalarin katkisi olmustur.
Bunlardan en onemlileri: Ohio State Universitesi Liderlik galismalari, Michigan
State Universitesi ¢alismalari, Blake ve Mauton ‘un Y&netsel Diyagram Modeli,
McGregor'un X ve Y Kuramlar ile Likert’in Dortlii Yaklasim Modeli
calismasidir. Bu arastirmalarin ortak noktasi, liderlerin liderlik davranmislarim
ortaya koyarken iki konuyu dikkate almalaridir: bunlardan ilki “is odakli olma”,
ikincisi “birey odakli olma” boyutlaridir (Paksoy, 2002: 171). Bu c¢aligmalarin
sonucunda farkli liderlik bigimleri belirlenmis ve etkililikleri arastirilmugtir.
Davranigsal teoriler liderlik siirecinin anlasilabilmesine 6nemli katkida
bulunmasinin yaninda etrafa ve sartlar1 dikkate almamalar1 sebebiyle
elestirilmiglerdir  (Tengilimoglu, 2005: 11). Davranigsal  liderlik  yaklagiminin

gelisiminde etkin olan bu ampirik ¢alismalar asagida belirtilmistir.

1.1.4.2.1. Ohio Eyalet Universitesi Modeli

Ohio Eyalet Universitesi’ne bagl olarak ¢alisan Is Arastirmalar1 Biirosu
tarafindan baslatilan ¢alismalar ile liderlik rolleriyle ilgili olarak 1800 civarinda
farkli boyut gelistirilmistir. Bu kadar ¢esitli olan boyut, herhangi bir anlam kayb1
olmadan 150 boyuta kadar indirilebilmistir. Yapilan o6lgege verilen yanitlarin
faktor analiziyle ¢oziimlendikten sonra liderlik bir bireyin grup gayelerini
gerceklestirebilmek icin, bir orgiitiin faaliyetlerini yonetebilme davranisi seklinde

tanimlanmis ve liderlik davranisi iki bagimsiz boyutta toplanmistir. Bunlarin
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birincisi; birey odakli (Consideration=C). Birey odaklilik; liderle grup mensuplari
arasinda var olan arkadaslik, gliven, saygi ve samimiyeti belirlemektedir. Digeri
ise; ise doniikliik (Initiating structure=IS). Ise doniikliik davramisi, liderin isleri
planlayip orgiitlemesini kapsar. Lider, dncelikle roliinii agik¢a belirtir ve caligma

yontemini olusturur (Baysal ve Tekarslan, 1996:6).

Eren (2006), Ohio Universitesi arastirmalarina atifta bulunarak, liderin iki tiir
davranig1 oldugu bunlardan ilkinin bireyi dikkate alma, digerinin ise girisimcilik
ruhu oldugunu belirtmektedir. Bireyi dikkate alma boyutu, bireylerin birbirleriyle
iliskilerinde iki tarafli gliven duyma, dayamigma, yardimlasma, takipgilerin
diistincelerine ve hislerine saygili ve anlayisli olma gibi lider davranislarini igerir.
Girisimcilik ruhu boyutu ise, orgiitsel hedefleri ortaya koyup lider ve takipgilerin
karsilikli is ve sorumluluklarini yerine getirme ve Orgiti tamamiyla
hareketlendirme gibi lider davranislarini kapsar. Liderin bu iki boyutu yeri ve
zamaninda kullanabilme vyetisi liderin basarisinda ve takipgileri etkililiginde
onemli rol oynamaktadir. Bazi hallerde girisimcilik ruhu yiiksek olan lider tutumu
daha basariliyken bazi hallerde de bireyi merkezde tutan lider tutumu daha basarili
olabilmektedir (Eren, 2006: 440).

Arastirma sonuglarinda liderin davranislarinin yogunlastigi konular; bireyi
dikkate alma (izleyicilerine agirlik vermesi geregi) ve insiyatif (ise ve isin
tamamlanmasina verdigi Onem) olusturur. Ohio modelinden su sonuglar
cikarilabilir:

e Orgiit, otoriter lider istiyorsa en uygunu yapiyr harekete gegirme

olmasidir.

e Orgiit mensuplarmin daha az otoriteye sahip lider beklentisindeyse,
liderin yap1y1 harekete gecirme davranisi tepkiye neden olacaktir.

e Isin igerigi teknoloji ile biitiinlesmisse ve zaman baskis1 fazlaysa,
anlayigh olan bir lider basarili olamayacag1 gibi devamsizlik, is aksatma
ve elestiriler artacaktir.

e Isin icerigi, kisinin ve orgiitiin kendilerini gerceklestirmesini engelleyici

bir nitelikteyse, anlayis odakli bir motive yarar saglamayacaktir.

Astlarin iistlerle etkilesimi fazla degil ise, liderlik tarzi otoriter olacaktir.
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e s gorenler devamli etkilesim halindeyse, liderden anlayis beklentisi fazla

olacaktir (Simsek ve Celik, 2012: 83).

1.1.4.2.2. Michigan Universitesi Arastirmalari

Michigan Universitesi arastirmalarinda, ‘gdrev odakli ve ‘birey odaklr’
olmak tizere iki farkli liderlik bi¢iminden bahsedilmektedir. Gérev odakii lider,
gliclinii  statiistinden alan ve takipgilerinin Onceden tespit edilmis vazifeleri
uygulaylp uygulamadiklarin1  kontrol eden, yeri geldiginde otoriter ve
cezalandirici davranis gosterirken, birey odakli lider, yetki devrini esas alan,
takipgileri bireysel gelismeleri ve ilerlemesini 6nemli bulan, onlarin mutlu
olmasint 6nemseyen eylemler gosterir. Birey odakli liderlerin  yonetimde
bulundugu orgiitlerde astlarin moral, basar1 ve verimlilik diizeyleri yliksek; gorev
odakli liderlerin yonetimde oldugu orgiitlerde ise, aksi bir durumun yasandigi
sonucuna varilmistir (Hodgetts, 1990: 321). Kogel’e (2001) gore ise, ise yonelik
lider, ¢alisanlarin orgiit i¢inde gegerli olan kurallara ve ilkelere uygun calisip
calismadiklarinm siirekli kontrol eden ve ihmal gordiiglinde ceza verme islemini
uygulayan, makama yonelik otoritesini her daim kullanan bir davranislar sergiler.
Buna karsilik kisiye yonelik lider yetkilerini ¢alisanlarina verebilen, ¢aliganlarin
kisisel gelisimlerini birebir takip eden ve is doyumlarimi arttirmaya yonelik
calisma ortaminda iyilestirmeler yapan davraniglar gosterir. Bu ¢alismanin ulastigt
nihai sonug, insan odakli liderlik davranisinin is odakli liderlik davraniglarindan

daha etkili oldugudur (Kogel, 2001: 680).

“Is odakl” davranis iginde olan liderler, grup ve grup gayelerinin
gergeklestirilme 6nemi iginde 6rgiit mensuplarint yakin denetim altinda tutarlar ve
caliganlarin yapmis olduklari iglerin ne kadar basarili oldugunu degerlendirirler.
Genellikle “ceza verme” ve “statiiye” dayali bir otoriter anlayisa sahiptirler.
“Insan odakli” davranis1 benimseyen liderler ise, grup mensuplarini, grubun en
mithim ve vazgecilmez Ogesi olarak benimserler. Bu liderler, astlar1 veya
takipgileriyle “insan” olarak ilgilenirler (Ergetin, 1998: 33). Michigan Universitesi
liderlik arastirmacilari, ise endeksli yoneticiler ile kisiye endeksli yoneticileri de ayr1

tutmuslardir. Arastirmaya gore, tretim odakli yoneticiler kati ¢alisma kosullari
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olusturarak, gorev tanimi yaparlarken arastirilacak yontemleri dnceden belirleyip, is
gorenleri siki kontrol altina alabilmektedirler. Diger taraftan, is goéren merkezli
yoneticiler hedeflerin saptanmasinda c¢alisanlarin1  katilmaya tesvik etmekte,
takipgilerine itimat ve saygi Oziimseterek biiylik bir performansin elde edilmesine

yardimc1 olabilmektedirler (Simsek ve Celik, 2012: 84).

1.1.4.2.3. Blake ve Mouton’ un Yonetsel Diyagrami

Robert Blake ve Jane Mouton’un gelistirdigi, Ohio ve Michigan
Universitesi'nde gergeklestirilen calismalarm neticeleri ile ortaya konulan ve
"Yonetsel Diyagram" diye anilan bir modeldir. Bu modelde, liderin etkinligini
belirleyen iki ana unsur belirlenmistir. Bu iki unsur "iretim odakli" ve "insan
odakl1" boyutlaridir. Bu iki boyut 1 ile 9 arasinda olan bir 6l¢ek iistiinde yer alir
ve 1 en az odagi, 9 ise en fazla odag: ifade eder. Arastirmacilara gére iki boyutun
birlesiminin sonunda Ciliz (Korkak) Liderlik(1/1), Sehir Kuliibii Liderligi (1/9),
Gorev Liderligi (9/1), Orta Yolcu Liderlik (5/5) ve Grup Liderligi (9/9) seklinde
belirtilen bes ¢esit liderlik tarzi ortaya ¢ikmistir. Bu tarzlarda tiretim ve insana en
st seviyede deger veren (9/9) grup liderligi, en etkin liderlik tarzi olarak
belirtilmistir (Arikan, 1997: 12-13). Bu modeldeki bes c¢esit liderlik bi¢cimi sdyle
aciklanabilir (Bakan, 1., Bulut Y. 2004):

Ciliz (Korkak) Liderlik (1.1): Is basaris1 ve ¢alisanlarin grup igindeki
tatmini bakimindan en az gayret sarf eden liderliktir.

Gorev Liderligi (9.1): Lider, grup amaglaria ulasabilmek i¢in ¢alisilan
yerin sartlarini en yiiksek seviyede verimli olacak bigimde diizenler. Bu liderlik
tarzinda vazife odaklilik esas olup bireysel iliskilere kiymet verilmemesinden
kisiler birer iiretim unsuru olarak goriilmiistiir.

Sehir Kuliibii Liderligi (1.9): Lider, insanlarin birbirleriyle iliskilerine
kiymet verir ve kisiler mutlu edilip birbirleriyle uyumu saglanabilirse
verimliliklerinin de artacagina inanir.

Orta-Yolcu Liderlik (5.5): Kisiler aras1 iliskiler ve tliretime orta diizeyde
onem veren bir liderlik tarzidir.

Grup Liderligi (9.9): Insanlar aras1 iliskilere ve vazifeye en ¢ok deger

veren liderlik tarzidir. Grup liderleri, ayn1 grup gayesi ¢evresinde kisi iliskilerini
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en yiiksek seviyede tutarken, gorev basarisinin da en yiiksek seviyede olmasini
bekler.

Sehir Kliibii Demokratik Takim
|| Yonetimi Yonetimi
1,9 9,9

Orta Yolcu

5,5

Bireye yonelik davranig boyutu

Az yonetim | |Or0rirer Yonetim
11| | |91 ]

Ise yonelik davranis boyutu
Mouton & Blake -

Sekil 3. Blake ve Mouton’ un yonetsel diyagrami
1.1.4.2.4. McGregor’ un X ve Y Kuramlari

Douglas McGregor tarafindan gelistirilen kurama gore, yoneticilerin
hareketlerini belirleyen unsurlardan biri, onlarin insan davranislar1 ile ilgili
ongoriileridir. Bu ongoriiler, “X ve Y Kuramlar1” olarak adlandirilmiglardir. X ve

Y kuramlarina gore kisilerin davranig 6zellikleri su sekildedir:

X Kuramina gore;

e Insanlar ¢aligmay1 sevmeyip Ve ilk firsatin1 bulduklarinda isten kacarlar.

e Eger kisilerin ¢alismasi bekleniyorsa korkutulup yonlendirilerek tehdit
edilmelidir.

e Birey gorev alma ve bu gorevde yiikselme arzusunda degildir,
sorumluluktan sakinir ve kendisini en fazla maddi olarak tatmin edecek isi
ister.

e Kisiler aslinda ¢ok fazla yaratici olmayip yenilik karsisinda direng
gosterirler. Caligsanlar igin asil olan, grup misyonu ya da vizyonu degil,
kisisel kazanimlaridir.

Y Kuramina gore;
e Bireylerin, galisirken fiziksel ve zihinsel gayret gostermeleri, dinlenmek

veya oyun oynamak arzular1 gibi dogaldir.
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e Birey goreve baslayarak, belirlenen hedeflere erismek lizere kendisini
yonlendirip kontrol edebilecektir.

e Bireyin hedefler yoniinde hareket etmesi, 6diil ile birlikte aslinda bagarma
arzusunun da tatminine doniik durumdadir.

e Her birey, 0grenme istegindedir ve ortam olusturulursa sorumluluk
bilincini de istekle kazanacaktir (Simsek ve Celik, 2012: 86).

Douglas McGregor X Teorisinde, calisanlara yonelik negatif bir
degerlendirme sunmustur. Ancak daha sonra, X Teorisi'nin karsisina, ¢alisanlar
acisindan olduk¢a pozitif bir degerlendirme sunan Y Teorisi'ni ¢ikarmistir.
McGregor, Y Teorisi'nin temellerini de adeta su sekilde &zetlemistir: insanin
dogasi ile ilgili gegmis anlatiglarin insani; yetersiz ve bir¢ok acidan kusurlu bir
varlik olarak ele aldig1 bilinmektedir. Uygun kosullar altinda ortaya ¢ikan yaratici
insan enerjisinin, Orglitsel amaglar i¢cin kayda deger faydalar iiretebilecegi giin

gectikce daha kesin bir sekilde goriilebilmektedir (McGregor, 1957: 166).

1.1.4.2.5. Likert’ in Dortlii Yaklasim Modeli

Rensis Likert *in Michigan Universitesi ¢alismalarinin devami niteliginde
yapilan bu arastirmasindaki modelde, yoneticinin davranislar1 ¢alisanlarina olan
gliven, calisanlarin algiladiklart serbestlik, ist statiideki yOneticinin ast olan

calisanlariyla etkilesimine gore 4 gruba ayrilmaktadir. Bu liderlik tarzlari,

e [stismarci otokratik liderlik tarzinda, lider astlarina giivenmez, astlar is ile
ilgili konulart tartigmak ic¢in kendilerini serbest gdrmezler ve lider is ile ilgili
problemlerin ¢oziimiinde astlarin fikirlerini nadir olarak sorar (Kogel, 2001: 9).
Caliganlarla yoneticiler arasindaki giivensizligin hakim oldugu, is gorenleri daha
cok tehdit etme, korkutma ve cezalandirma gibi yontemlerle ¢alistirilmasini igeren
bir yaklasimdir. Yonetici ¢alisan iligkisinin pek fazla olmadigi, iletisimin istten
alta tek yonli ilerledigi, kararlarin ve belirlenecek hedeflerin ¢ogunlukla grubun
iist diizeyinde yapilan ve grubun kontroliiniin cogunlukla iist makam yonetimince
yapilan bir liderlik yaklasimidir (Bowditch ve Buono, 2001: 194).

e Yardimsever otokratik liderlik tarzinda, kole ve sahibi arasindakine benzer

bir itimat s6z konusudur, calisanlar kendilerine pek serbestlik tanindigini
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diistinmezler ve lider arada sirada calisanlarinin diisiincelerini sorar (Kogel,
2001: 56). iletisim iistten alta; bazen de alttan iiste (yalnizca iist konumdakilerin
duymay1 isteyecekleri bilgilerin gonderilmesi sartiyla) dogru islemektedir.
Kararlarin 6nemli bir kismi ve grup hedeflerinin belirlenmesi iist yonetim
mevkileri tarafindan olurken, bir¢ok kararlar da bazi siirliliklarla beraber diisiik
yonetim mevkilerine birakilmaktadir. Grubun kontrolii yalnizca iist kademenin
elindedir, fakat bazen kontroli kisith da olsa orta ve alt kademelere de
birakilmaktadir (Bakan, 2004: 21).

e Katilimer liderlik tarzinda, lider kismen astlarina itimat eder ancak
verilecek kararla ilgili kontrol sahibi olmak ister, calisanlar i¢in serbestlik s6z
konusudur ve genelde ¢alisanlarin diisiincelerini alarak onlar1 kullanmaya calisir
(Kogel, 2001: 56). Politika diizenlenme ile ilgili kararlar genellikle tist kademe
tarafindan verilir ve islerin yapilis sekliyle ilgili karar vermede calisanlarin fazlaca
Ozgirligi vardir. Kurumsal hedefler ¢alisanlarin da fikirleri alinarak yiiksek
makam yoneticileri tarafindan belirlenir. Yonetici-is goren iligkisinde giiven
duygusu oldukea gelistirilmistir. Calisanlara denetleme asamasina dahil olmalari
genis bir yetki ve sorumluluk verilmistir (Bakan, 2004: 23).

e Demokratik liderlik tarzinda, lider, ¢alisanlarina tiim konularda tamamen
giivenir, c¢alisanlar kendilerini tamamiyla serbest hissederler, her zaman
calisanlarinin  disiincelerini  alir ve  yeri geldiginde  degerlendirir (Kogel,
2001). Lider, is gorenlerini g¢alismak igin Ozendirme, maddi &diillendirme,
hedefleri belirlenme, is yOntemlerini gelistirme ve etkinlik amaglarin
degerlendirmede Orgiitiin tamaminin katilmasina izin vermektedir. Kurumsal
iletisim, giiven veren bilgiye dayanmaktadir. iletisim, yalmzca hiyerarsik bir
yapida istten alta ve alttan iiste seklinde degil, yanlara dogru da islemektedir.
Karar verme yetkisi esglidiimlii bir sekilde tiim gruba biiylik oranda dagitilmigtir
(Bingol, 1997:448).
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Lider Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
Degiskeni (Istismarc1 (Yardimsever (Katilimc1) ~ (Demokratik
otokratik) otokratik)
1. Calisanlara Calisanlarina Efendi ile Kismen Tim
olan giiven giivenmezler hizmetgisi glivenir ancak  konularda tam
arasindaki gibi bir  kontrolii de giiven duyar
giiven algisi s6z elden
konusudur birakmaz
2. Calisanlarin ~ Gorevle ilgili Calisanlar Calisanlar Calisanlar
algiladig konulari kendileripi fazla kendisini kendini
serbesti tartisirken rahat serbest hissetmez ~ oldukga tamamen
hissetmez serbest serbest
hisseder hisseder
3. Isvereninis  Gorevle ilgili Calisanlarin Bazen Daima
gorenle ¢alisanlarin diigiincesini bazen ¢alisanlarimin  ¢alisanlarinin
iliskisi diisiincesini sorar diisiincesini diigiincelerini
nadiren alir alir ve alir ve kullanir
kullanmaya
caligir

Sekil 4: Likert 'in sistem 4 modeli (Kogel, 2014 279).

Likert’in ¢alismalari, verimli diizeyi yiiksekte olan orgiitlerin katilimci ve
demokratik tarzda bir yonetim tarzinda olduklarini; verimli olma diizeyi diisiikte
olan orgiitlerinse, istismarci otokratik ve yardimsever otokratik bir ydnetim

tarzinda olduklarini ortaya koymustur (Kogel, 2001: 684).

Davranigsal Liderlik teorisi kisaca 6zetlenecek olunursa, bu teoriye ait tiim
caligma ve bulgular dikkate alindiginda iki tarz liderin var oldugunu ortaya
konmustur. Bunlar, is odakli (yap1 kurma, goreve yonelik olma) liderlik tarzi ve
kisiler arasi iligkilere odakli (anlayisli, insan odakl) liderlik tarzidir. Durumlara
gore, bazen is odakli lider (otoriter lider) tarzinin daha etkin olabildigi gibi
ifadelere rastlanilmakla beraber, “davranis yaklasimi” edindigi neticelerle daha
cok “kisiler arasi iligkilere odakli” lider tarzinin daha basarili oldugu 6ngoriisiinii

dogrulamistir (Bakan ve Bulut, 2004).

1.1.4.3. Durumsallik Liderlik Teorisi

Liderlik konusuyla ilgilenen arastirmacilar, belirli bir tarihsel siireg
icerisinde, liderlikte gosterilen basarinin yalnizca liderlik niteliklerine veya liderin
tercihindeki davranma sekline dayali olmadigi neticesine varmislardir. Boylece
liderin davramiglarindaki basarinin  oldukga degisik nedenlere dayandigi

gorilmistiir. Durumsallik  teorileri, c¢agdas liderlik kuramlari arasinda yer
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almaktadir. Liderlik ile ilgili daha 6nce yapilmis aragtirmalarda daha ¢ok liderin
kisisel nitelikleriyle liderin davranislar1 arasindaki iliskiye bakilmustir.
Durumsallik teorileri degisik durumlarda etkin olacak liderlik davranislarinin
oncesinden tahmin edilmesinin imkansiz oldugunu savunmaktadir. Kisaca bu
teoriye gore tiim ortamlarda gegerliligi olabilecek etkin bir liderlik tarz1 yoktur.
Bu teoriye gore; ortamin sartlar1 bireyin liderlik niteliklerini kazanmasina neden
olabilir. Bu teoride, belirlenen hedeflerin niteligi, 6rgiit mensuplarinin becerileri,
liderin yapisi, nitelikleri ve tecriibeleri gibi unsurlar yer alir (Calisgkan ve
Serinkan, 2008: 33).

Durumsallik liderlik yaklasiminda, en uygun liderin niteliklerini ya da
davraniglarini belirlemekten ¢ok bunlarin hangi durumda basarili olduklar1 {izerine
yogunlagilmistir. Durumsallik teorisinin asil 6ngoriisii, en iyi liderlik davranisinin
sartlara ve ortama gore degistigidir. Liderligi sartlara da dikkat ederek yorumlayan
bu yaklasima gore, liderin etkililigini olusturan unsurlar igerisinde bulunulan
sartlardir. Kisaca liderlik siireci, lider, takipgiler ve sartlar1 arasinda olusan
iliskilerden meydana gelen karmasik bir siirectir. Bu yaklasima gore, liderligin
etkililigini olusturan unsurlar: amacim 6zelligi, takipgilerin becerileri ve
beklentileri, organizasyonun nitelikleri, lider ve takipgilerin yasanmigliklari,
kurumsal iklim gibi unsurlardir (Kogel, 2001: 466-477). Durumsallik teorisi,
davranigsal teorisinin liderin her ortamda ve her sartta en etkin ve basarili oldugu
yolundaki genellemesinin aksine, lider etkililiginin durum ve sartlarin gerektirdigi
dogru davraniglarin yapilmasiyla elde edilebilecegini savunmustur. Bu anlamda,
bazen birey odakli lider davranisinin basari gostermesine karsin, bazen de is
odakli (otokratik) davranis seklinin etkili olacagi goriisii benimsenmistir (Kiling,
1995: 60). Lider etkililiginin bagli oldugu durumsal kosullar1 belirlemek i¢in olduk¢a
fazla calismalar yapilmistir. Aralarinda genel kabul goren kuramlar soyledir:

 Fiedler’in Durumsallik Kurami: Fiedler liderin, ast-uist iliskisi giizel
oldugunda, is organizasyonu dogru belirlendiginde ve konumuna gii¢ kattiginda
kontrol-etkinlik giiciiniin de artmis olacagini belirtmektedir. Fiedler yaklasimina
gore liderlik davraniglar1 genellikle kat1 ve degismeyen bir tutumdadir. Bu nedenle
liderin davranmiglarini degistirmek yerine, kosullar liderin stiline uygun hale

getirilmelidir (Simsek ve Celik, 2012: 87).
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* Yol Amag¢ Kurami (Robert House ve Martin Evans): Bu yaklagima gore
liderin amacinin temeli hedefe ulasmak igin ¢alisanlarin oniiniin agilmasi gerekir
ve bu yaklasimda liderin ¢alisanlarini nasil etkilemis oldugu, gorevle ilgili
hedeflerin nasil algilanmis oldugu ve hedefe ulasma yontemleri {istiinde
durulmaktadir. Lider, calisanlarina hedefleri belirtirken en uygun dort lider
davranis bi¢imini kullanir (Eren, 2010: 465).

» Vroom ve Yetton’ un Normatif Kurami: Yaklasima gore lider; Vroom-
Yettonun hazirlamis oldugu yedi anahtar sorunun yanitlarina gore, kendisine
uygun olan ve otorite sahibinden katilimci olana dek uzanan bes tiirlii liderlik
bi¢iminden birisine yonlendirir. Teori kuram olarak diizgiseldir, liderin
takipgilerin katilim bigimleri ve diizeylerini belirlemek amaciyla bir gesit ardisik
kurala sahiptir. Giliniimiizdeki karisik ortami degerlendirmek igin yeterli
goriilmemektedir ancak yoOnetim gelistirmeye dair programlarda ¢okga
kullanilmaktadir (Zel, 2006: 160).

* Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Kurami: Hersey ve
Blanchard’in durumsal liderlik yaklasimina gore, en etkili liderlik tarz,
calisanlarin olgun olusuyla farklilasmaktadir. Hersey ve Blanchard, lider ve
calisanin iligkisinin tiirli asamalardan olustugunu savunmakta ve calisanlar
geliserek olgunlastikea tistlerin her basamakta liderlik bigimlerini ¢esitlendirdiklerini
savunmaktadirlar (Simsek ve Celik, 2012: 90).

* Reddi’'nin U¢ Boyutlu Liderlik Kuram: (Etkili ve etkisiz lider): Yapilan
caligmalarin liderligi iki boyutla agiklamaya calistigt goriilmektedir. Bunlar
“iliski” ve “gorev’” boyutlaridir. Reddin, bu “iligski” ve “gdrev” boyutlarina tigiincii
bir “etkililik” boyutunu eklemistir. Bu nedenle Reddin’ in kurami ii¢ boyutlu
kuram anlamina gelen 3-D kisaltmasi ile anilmaktadir (Eren, 1991: 448). Reddi’
in 3-D yaklasiminda olan boyutlar soyle agiklanabilir: is odakli liderler,
kendisinin ve calisanlarinin gayretlerini  grubun veya kurumun amacini
gerceklestirmeye yonlendirmektedir. Insan odakli liderler, giiveni karsilikli
olusturmak ve calisanlarin diisiincelerine saygi duymak ile agiklanabilir.
Reddi’nin etkinlik diizeyini liderin statlisii geregi, yapmakla sorumlu oldugu
amaglarin1 gergeklestirebilme diizeyi olarak agiklamaktadir (Eren, 1991: 448). Bu

kuramlarin ortak noktasi; is veya birey odakli bir liderlik bigiminin her ortam ve
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sartta gecerli olmadigini, baz1 sartlarda is odakli bir liderlik tarzinin etkililige
sebep olabildigi gibi, baz1 sartlarda da aksine birey odakli bir liderlik bigiminin
verimlilik verdigi ve etkili olabildigi bi¢iminde ag¢iklanabilir (Caglar, 2004: 10).

1.1.5. Egitim Orgiitlerinde Liderlik Tarzlar

Degisik amaci ve beklentisi olan bireylerin ayn1 gaye ve hedeflere
yonlendirilmesi veya eyleme gegirilmesi pek de kolay olmamaktadir. Bu gaye ve
hedef beraberligini saglayan ve eyleme geciren bilgi ve beceriyi de herkeste
bulmak miimkiin olmamaktadir. Bu yiizden liderlik, yonetim alaninda en ¢ok
tartisilip ¢alisilan konularin 6niinde gelmektedir. Kurumsal gaye ve hedeflere
ulagabilmek i¢in hazirlanmis planlarin her tiir olabilecek sartt kapsamamasi,
gruplarin gevresinin olduk¢a dinamik ve degisken olmasi, gruplarin biiyimekte
olusu ve en onemlisi, gruplardaki birey faktoriiniin degisken, dngoriillemeyen ve
karistk  bir yapida olmast gruplarin  etkin liderlik ihtiyacin1  ortaya
koymaktadir (Arikan, 2001: 253). Bu anlamda her durum igin ideallesmis bir
liderlik tarzindan bahsetmek imkansizdir. Liderlik, grubun igerisinde oldugu

sartlar dogrultusunda durumsallik gdsteren bir olgudur (Ozdemir, 2002).

Kiiresellesmeyle degisen yonetim tarzlari, gruplarin kendisini revize edip
yenilik¢i ve gelecek odakli liderligin bigimlerinin bulunmasini gerekli kilmustir. Is
gorenler ddiillendirme ve cezalandirma yontemiyle hiyerarsik bir yapida otoriteli
olan ve demokrasiye uyun olmayan sekillerde c¢alistirilmasi, sabitlenen bir
basarty1 da beraberinde getirmektedir. Liderlik becerisi ve nitelikleri de bu
durumda devreye girer. is gorenlerin iistinde performans arttirict etkisi olan
liderlik nitelikleri, onlar1 baski altindaki bir igyerinden uzaklastirip yapmis
olduklar1 goreve olan inanglarmi saglayip goérevi en verimli halde yapmanin
yolunu agmaktadir (Aka, 2015: 53). Etkili liderlik tarzi, i¢erisinde bulunulan bilgi
caginda, degisimlerin yakinen takip edilebilmesi ve gayretlerin bu degisime uygun
olarak yonlendirilebilmesi ile ilgilidir (Unal, 2012: 8). Post-modern dénem diye
de bilinen, kiiresellesen yaris ortaminda, gruplarin etkililigini artirabilmek igin
oldukga fazla yeni liderlik tarzlar1 ortaya atilmistir. Bu tarzlarin ortaya ¢ikisinda

sliphesiz degismekte olan sartlarin etkisi oldugu gibi, degismekte olan birey
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anlayisinin da etkisi olmaktadir. Caglar, 2004: 97). Yonetim bilimlerinde, bilim
insanlarmin en fazla dikkatini ¢eken ve en ¢ok arastirdiklar: konulardan biri de
liderliktir. Ancak yapilmis tiim ¢alismalara karsin liderlik hala herkesce gizemini
koruyan bir konudur. Ciinkii “Bir lider ne zaman ortaya ¢ikar? Bir insan hangi
nitelik, beceri ve sartlara gore lider olur?” gibi sorularin bugiin bile cevabi tam
olarak verilememektedir. Yani, her ortam ve her kosulda gegerliligini koruyan tek
bir liderlik tarzi bulunmamaktadir (Giiney, 2013: 21). Alan yazin taramasi

yapildiginda liderlik tarzlarini su bagliklar altinda incelemek miimkiindiir.

1.1.5.1. Ogretimsel Liderlik

Egitimde yeniden yapilanma caligmalarinda 6gretim liderligi énemli bir
yer tutmaktadir. Genel anlamda ogretim liderligi, egitim kurumu yoneticisi,
ogretmen ve denetgilerin, okulun paydaslarini ve okulla ilgili durumu
etkileyebilmede kullanmis olduklar giicii ve davranis1 ifade etmektedir. Ogretim
liderligini diger liderlik tarzlarindan farklilagtiran en Onemli tarafi, okulda
gerceklesen 6gretme ve 6grenme siiregleri tistiinde yogunlasilmis olmasidir. Buna
gore Ogretim liderligi, egitim kurumunda oOgretmen, Ogrenci ve Ogretim
programini Ogretme ve Ogrenme siiregleri ile ilgilenmeyi gerekli kilmaktadir
(Ozden, 2002: 13). Genellikle 6gretim liderligi okul yoneticisi ve dgretmenlerin
okul hakkinda kisi ve durumlara etki etmede belirledikleri davraniglari ifade eder.
Diger liderlik teorilerinden ayrildigi nokta oOgretme ve Ogrenme {izerine
yogunlagsmasidir. Ogretim lideri, daha fazla alan bilgisi ve 6grenme hirsina, okul

vizyonuna sahip kisidir (Giimtseli, 1996: 71).

Egitim kurumu yoneticisi, idarenin ¢ok yogun olan isleriyle
mesguliyetlerini belirterek 6gretim liderligi davranislar1 gosteren egitim kurumu
yoneticilerine gore kendileriyle gurur duyarlar. Net hedefler belirleme, egitim
amagli kaynaklar bulma, programi yonetme, egitim programlarini izleme ve
ogretmenlerin degerlendirilmesi igini sonra gelen gorevler olarak diisiiniirler.
Ogretim liderligi ise, bu etkinlikleri ve 6grencinin 6grenme siirecindeki gelisimini
tesvik etmeyi esas alir. Ogretim lideri oncelikle dgretim odakli bir nitelik

olusturur ve bunu bir vizyon haline getirmek ic¢in ¢alisir (Serin ve
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Bulug, 2012: 440). Ogretimsel lider olan okul yoneticisi okula geldiginde odasina
cekilmemelidir. Ogrenci ve Ogretmenlerle siirekli iletisim icinde olup, okul
koridorlarinda bulunmalidir. Okul miidiirii, bir okulda 6grenciler lizerinde en fazla
etkili olan bireydir. Okul miidiiriiniin stirekli kendileriyle etkilesim i¢inde olmast
ve Ogrencilere olumlu ve olumsuz davraniglarini bizzat sdylemesi 6gretmenlerin
Ogrenci ilizerinde yaratacagi etkiden ¢ok daha fazla etki yaratmaktadir (Kaya,
2008: 91). Ogretimsel liderlik davranislarmi egitim kurumu yoneticisinin yaninda
ogretmenlerin de sergilemesi gerekmektedir. Ogretmenlerin 6gretimsel lider
olmalar1 okul yoneticilerinin isini kolaylastirdig1 gibi 6grenciler i¢in daha c¢ok
zaman ayirabileceklerdir. Liderlik 6zelligi kazanmis bu 6gretmenlerden dolayi
egitim yoneticileri lider olan bu kisilere liderlik etmek durumunda kalacaklar ki
bu da kurumun &grenen bir grup olmasini saglayacak ve verimliligi arttiracaktir

(Ozdemir ve Yalin, 2000: 49).

1.1.5.2. Otokratik Liderlik

Otokratik lider, karar alma kudretine ve hakkina sahip tek Kkisi
durumundadir. Calisanlarin asla karar alma asamasinda bulunmalar1 mimkiin
degildir. Bu tarz liderler herhangi bir konuda elestiri kabul etmedigi gibi, tartisma
da kabul etmez. Bu sekildeki bir liderin galisanlarina diisen sdylenenleri sorgusuz
sualsiz yapmaktir. Otokratik liderlerin genel olarak kullandiklar1 gii¢ kaynagi
odiillendirme, cezalandirma, yasal ve zorlayici giiglerdir. Her zaman ise yonelik
davraniglarda bulunurlar. En onemli konu organizasyonun
verimliligidir. Otokratik liderin tiiyeleri daha saldirgan, lidere daha bagimlh
glivensiz ve is yapmaktan ¢ok mesgul olmayi tercih ederler. Lider ortadan
ayrilinca c¢alisma diizeyi diiser (Razi, 2003). Ama¢ ve hedeflerin, plan ve
politikalarin belirlenmesinde ¢alisanlar herhangi bir soz sahibi degillerdir. Lider,
vermis oldugu emirlerin kosulsuz uygulanmasini ve kendine giivenilmesini ister.
Bu tarz liderlerin basarili olabilmesi i¢in liderin, kisiligiyle sayginlik ve baglilik
kazanacak  sekilde giic ve  zekdya sahip  bir  kisi  olmasi
gerekmektedir (Newstrom ve Davis, 1993: 227). Bu tarz liderler, gorevle ilgili

kurallarin tamamin1 Onceden belirleyerek astlarina bildirirler ve astlar ne
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yapmalar1 gerektigini dnceden bilirler. Otokratik liderler, otorite ve sorumlulugun

tamamina sahiptirler (Eren, 2001: 453).

Bu liderlik bi¢imi ¢abucak verilmesi gereken kararlarda veya egitime ve
motivasyona ihtiyaci olan calisan1 kisa zamanda korku ve baskiyla eyleme
gecirmede yararli olabilmektedir. Ayrica bu tarz liderlikte karar verme siiresi
hizlanarak olusabilecek zaman kaybi en aza indirilmektedir. Bu nedenle karari
cabukca verebilme ve egitime ya da motivasyona ihtiyaci olan ¢alisanin korku be
baskiyla eyleme gegirebilme, otokratik liderlik bigiminin olumlu ydnleridir.
Ancak otokratik bir liderin st diizeyde bencilce davranisi, ¢alisanlarin inanci ve
hislerini pek de dikkate almiyor olmasi ve buna dayali olarak ¢alisanda
tatminsizlik hislerini olusturmasi da olumsuz yanlaridir. Tatminsizlik hissi
gruplarda yonetime karst nefret duyma, motivasyon disiikligli, grup igci
catigmalar1 arttirarak buna dayali olarak liderin orgiit tistiindeki hakimiyetini de
zaman i¢inde azaltmaktadir. Bu nedenle otoriter liderin yiiksek oranda bencilce
davraniyor olmasi Ve galisanlariin inang veya hisleriyle pek de ilgilenmemesi
otokratik liderlik tarzinin sakincali taraflaridir (Eren, 1989: 382).

1.1.5.3. Demokratik-Katilime1 Liderlik

Demokratik liderler c¢alisanlar1 iizerinde baski kurmadan islerin
yiriitilmesinden yanadirlar. Yetkiyi kendilerinde toplamaz, astlarinin katilimu ile
karar almay1 tercih ederler. Demokratik yoneticiler calisanlarinda {ist diizeyde
gorev doyumu, alt seviyede is basarisizlig1 ve devamsizlik yaratirlar. Calistiklar
organizasyonu basartya ulastirirlar. Is gorenler kisisel isleri ile ilgili sorunlara ve
kararlara katilirlar. Demokratik liderler gii¢c kaynaklarini diger liderlere gore daha
dikkatli kullanirlar ve daha ¢ok uzmanlik giiclerini kullanirlar. Odiil ve ceza
giiclinli kullanirken adil olmaya calisirlar ve yonetim erkini astlartyla paylagsmaya
ozen gosterirler. Ozellikle yetki devrini gerceklestirmeye calisirlar. Grubun
fikirlerini her zaman 6nemserler ve her tiirlii teklife agiktirlar (Razi, 2003). Fakat
bu durum kriz anlarinda karar alma hizin1 yavaslatip kriz yonetimine katki

saglayici nitelikte degildir.
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Demokratik liderlik anlayisi, grupta yonetime katilimi saglayict sekilde
iletisim kanalin1 agik tutan liderlik tarzidir (Geng, 2007). Demokratik liderler,
personelle daima iletisim kurabilme, etkili isgiliciinlii destekleme, calisanlar1 her
zaman motive etme, personelin becerilerini agiga ¢ikartma, etkili gruplar
olusturabilme ve adilane bir &6diil sistemi olusturabilme o&zelliklerine sahip
liderlerdir (Izgdren, 2005). Bu liderlik tarziyla is gdren motivesi arasindaki ilgi
hakkinda yapilmis c¢alismalarin  ¢ogunlugunda, personel davraniglarinin
motivasyon seviyeleriyle ilgili oldugu ve yeterli motivenin yapilabilmesi,
beklenilen performansin saglanabilmesi i¢in demokratik liderlik davraniginin
gosterilmesi gerekliligi neticesine ulasilmistir (Tiryaki, 2008). Mesela; Bakan ve
Biiyiikbese’nin yaptigi arastirmaya gore, Tirkiye’deki kamusal alandaki
yoneticilerde gelecek zamanlarda hangi liderlik davramisinin daha fazla
kullanilmast  gerektigi  soruldugunda, neredeyse tamami (% 96,1) kamusal
alandaki yoneticilerde demokratik liderlik davraniginin bulunmasi gerektigini
belirtmistir (Bakan ve Biiyiikkbese, 2010: 74).

1.1.5.4. Kiiltiirel Liderlik

198011 yillarda kurum kiiltiriiyle ilgili yapilan ¢alismalarla ortaya konan
kiiltiirel liderlik kurami, kurumun giiglii ve ayni1 sekilde esneklik kazanmis olan
kiiltirel yapisint bigimlendirmeyi ve gelistirmeyi hedefler (Erdogan, 2002).
Liderligi kiiltiirel ¢evrenin anlamlandirdigi, liderin de kiiltiirel ¢evreye bagka
anlamlar katmis olduguna dikkat edildiginde kiiltiirel lider, mevcut kiltiri
koruyarak siirdiirme ve yeni bir kiiltir olusturmayla sorumludur (Toprakei,
2002: 17). Kiiltir degisimini saglayict orgiitlerin bagimi okullar olusturmaktadir.
Bu sebeple okul yoneticisinin kiiltiirel liderlik rolii oldukga 6nem arz etmektedir.
Okul yoneticisi, kiiltiirel bir lider olarak hem var olan kiiltiirel normlart dogru bir
bi¢imde yorumlayarak sunma, hem de bu kiiltiirel normlarin kamusal alanda bir

fayda saglamak adina orgiitii temsil etmekle sorumludur (Celik, 2000: 21).
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1.1.5.5. Etik Liderlik

Etik liderlik, son zamanlarda iistiinde olduk¢a fazla durulup tartisilan ve
calisilan bir kavram olmustur. Etik liderlik genel olarak, etik ilke ve degerler
1s1¢inda takipgileri yoneltme, etkileyerek hedefe ulastirma siirecidir. Etik liderlik
tarzinda lider etik ilkelerden olusan bir gii¢ kaynagina sahiptir. Etik liderlik, etik
kararlar verebilme, etik degerleri orgiitteki yapiya isleyebilme ve bdyle bir yapiyi
olusturabilme becerisidir. Etik lider ise orgiitiin, ortak paydaslar ile etik ilke ve
normlarini olusturan ve sonrasinda olusturulmus bu ilke ve normlar 1s1ginda
hareket ederek liderlik davraniglart sergileyebilen kisidir. Etik liderler, insanlara
kars1 adilane, tarafsizca, esitlik esasiyla, sorumluluk sahibi, saygi ve hosgoriiyl
benimsemis, sevgi dolu, diiriistliik ve samimiyet gosteren hiimanist bireylerdir

(Sentiirk, 2011).

1.1.5.6. Karizmatik Liderlik

Kisiler baris, huzur, giiven ve esnek bir ortamda yasadiklar1 durum ve
zamanlarda liderlerin 6nemini tam olarak fark edememislerdir. Tersine biiyiik
degisimlerle olusan kriz ve kargasa ortamimnin yasanip, belirsizligin hiikiim
stirdiigli zamanlarda bu sikintili ddnemden kurtulmak i¢in kendilerine yol gosterip
rehberlik edecek bir lider arayisina girmislerdir. Olumsuzluk ve belirsizligin
hakim oldugu bu sekildeki durumlarda aranilan liderlik tarzi hi¢ siiphesiz Ki
karizmatik liderliktir. Karizmatik liderler, kendi beceri ve kisilik 6zelliklerinin
kuvvetiyle takipgilerinin ya da grup mensuplarini etkileyebilen, onlarin ihtiyag ve
isteklerine duyarli olan, hedef kitlesine bir vizyon olusturabilen, 6z giiveni st

diizeyde olan bireylerdir (Aykanat, 2010: 29).

Karizmatik liderlik konusunu sosyoloji, psikoloji, 6rgiitsel davranis, tarih,
yonetim, insan kaynaklar1 ve siyaset bilimi gibi sosyal bilimlerin farkl: alanlar1 ele
almistir. Karizmatik liderler mensuplarinin ihtiyaclari, degerleri, kaynaklar1 ve
hasretlerini bireysel ilgilerinden ortak ilgilere donistiiriir. Bu nedenle takipgiler
liderlerinin misyonuna igtenlikle baglanirlar. Takipgilerin liderlerine giliveni
tamdir, var olan degerlerine olduk¢a Onem verirler. Karizmatik liderler; yol

gosterici, ilham verici ve giiven duyulan, sayginlik uyandiran, gelecege yonelik
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olumlu bir tutum takinmaya tesvik edici, takipgilerinin hayatlarinda gercekte
onemli sayilan unsurlar1 gérmelerini kolaylastirici, misyonu benimsetici ve
giidiilenmelerini saglayici Ozelliklere sahip liderlerdir (Oktay ve Giil, 2003: 405).
Karizmatik liderler ¢ogunlukla kriz ve kargasa ortamlarinda meydana
cikmaktadirlar. Atatiirk, Gandhi, Hitler ve M. Luther King gibi tarihe mal edilmis
karizmatik liderlerin hepsi bulunduklar1 iilkelerin olumsuz sartlarinin birer
driniidirler. Ekonomik kriz, siyasi istikrarsizliklar ya da savas gibi olumsuz
sartlar toplumlarin kahraman niteligindeki liderlere duyduklar1 ihtiyac
artirmaktadir. Ozellikle de yeterli diizeyde organize olamamus toplumlar, bircok
alanda diizene girebilmek ve sigrayis yapabilmek icin bir kahraman lidere ihtiyag
duymaktadirlar (Baltag, 2000: 105). Kiling’a gére (1997) karizmatik liderler {ist
diizeyde ozgiiven ve Kkabiliyetlere sahip bireylerdir. Bu kisiler, gii¢li hitap
kabiliyetleri sayesinde, orgiit veya kisileri ¢ok c¢abuk ve kolayca
etkileyebilmektedir. Dominant bir kisilige ve etkileme yetisi olan karizmatik
liderler, hedefleri ve davalar1 ugrunda kendilerini her sekilde fedaya hazir bir imaj
cizerken, bu yolda da her tiirlii riski goze almaya hazirdirlar. Kriz zamanlarinda
inisiyatifini kullanarak kokiinden ¢oziim iretirler. Basariy1 da elde eden bir
karizmatik lider, liderlik ettikleri insanlarin ihtiyag ve istekleriyle ilgilenir iken,

liderlik ettikleri topluluga, sahiplik ve adanmislik hislerini tist diizeyde verirler.

1.1.5.7. Vizyoner Liderlik

Vizyoner liderlik konusu ozellikle 1990’Ih yillarda biiylikk Onem
kazanmigtir. (Celik, 2000). Vizyoner lider, olaylari bagkalarindan daha farklh
algilarlar ve baskalarindan farkli inanglara sahiptir. Kendisini her zaman
gelistirmek ister ve kimsenin daha Once yapamadigi projeler yapabilecegine
inanir. Basarisizlig1 diisiinmez, kisisel, orgiitsel ve cevreden gelen zorluklara karsi
hep ileriye dogru hareket etmek ister ( Ehtiyar ve Tekin, 2011: 32). Vizyoner
liderlik, bireyleri toptan etkileyecek ve eyleme gecirecek vizyonu olusturup
yonlendirmeye bagh olan bir liderliktir (Erdogan, 2002: 48). Vizyon, egitim
kurumunda, personelde heyecan ve baglilik yaratip, okul, yonetici ve galisanlarina

enerji katar, okulun gelecek planlarma yon verir. Kisaca vizyon, egitim
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kurumunun uzun vadeli diisiiniilmesini saglar (Erdogan, 2002: 25). Giiniimiiziin
hizla degisen ve gelecegin daha az kestirilebilir hale geldigi diinyada diislince ve
sezgi giliclinli bir araya getirerek gelecegi diisiinen ve ona yon veren, onun ig¢in
caba harcayanlar mutlaka bunun karsiliginda bulunduklar orgiitlere biiyiik fayda
saglayacaklardir. Bu tiirden davranislar birer vizyoner liderlik davraniglaridir ve
Ozellikle c¢iktis1 insan olan okullar i¢in vizyoner liderler biiyiik Onem

tasimaktadirlar (Oguz, 2015: 25).

1.1.5.8. Doniisiimcii (Transformasyonel) Liderlik

Bu liderlik modelinde izleyenlerin amaglari, gereksinimlerinin niteligi,
ogretmenlerin yetenekleri ve taahhiitleri 6nemsenir. Doniisiimcii liderlik boyutlar
izleyenlerin gereksinimlerinin karsilanma derecesine verdigi Oneme gore
sekillenmistir (Celep, 2004: 60). Doniisimciti liderlik bigimi, zamanimizin
belirsizlik ve calkantilar igeren ortamdaki degisimlerine uyum saglamak igin
ihtiyag duyulan bir takim nitelikleri (degisimi okuma, cesaretli olma, zorluklarla
miicadele etme becerisine sahip olma gibi) kapsayan bir liderlik tarzidir.
Doniisiimeii ya da degisimcei (transformasyonel) liderler, kendilerine bagimlilik
derecesinde baglanan ¢alisanlar degil, bagimsizca disiiniip elestirebilen ve bu
sekilde kuruma degerli katkist olabilen, yenilik¢i calisanlar yaratabilmeyi
amaglamaktadirlar. Riski goze alir ve yanlis yapmaktan korkmazlar. Yapilan
yanliglarin kendilerine bir gelisim imkéan1 verdigini bilirler. Kisaca doniisiimcii
(transformasyonel) liderler reform yapabilen, degisimi seven ve yenilik odakli
kisilige sahiptirler (Giiler, 2007: 14).

Doniistimcii liderlerin astlar bakimindan en 6nemli yarari, kendileri igin bir
ornek olusturmasidir. Liderin sahip oldugu bu imaj, izleyenlerin sahip olabilmek
arzusunda olduklari bir imajdir ve lider bu anlamda onlara ilham verebilen, grup
icindeki potansiyeli fark edip astlarmm bu dogrultuda motivasyonunu saglayan
kisi durumundadir. Bu bakimdan doniisiimcii liderlik, astlarina vizyon kazandirip
kurum kiiltiirtinde degisiklikler yaparak astlara gercekte daha fazla sey
yapacaklar1 hususunda yon veren bir liderlik bigimidir (Eren, 2001: 483). Liderin

saglayacagl motive ve ilham, sadece grupla smirli olmamakta, bu doniistiiriicti
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davranis, astlarin 6zel yasamlarinda da etkin olmaktadir. [lham kaynagi olma,
doniisimcti  liderlerin st diizeydeki beklentilerini semboller vasitasiyla
takipgilerine bildirdigi ve bunu saglarken de Onemli amaglar1 sade bigimlerle
belirttigi durumdur (Yavuz, 2009: 69). Doniisiimecii ve donistiiriicii liderlik
modeli yedi faktorden olusmaktadir (Northouse, 2014: 187). Sekil 5’te yer alan

rollere iliskin olarak;
Faktor 1, takipgileri i¢in ideal rol model olan lideri izah etmektedir.

Faktor 2, yiksek beklentileri izleyenlere aktarabilen, adanmishgin ve
vizyonun bir pargast olan ve takipgilerini bu baglamda motive eden lideri izah

eder.

Faktor 3, izleyenlerinde yenilik¢i olmalarini tesvik eder, kendi inang ve

degerleriyle liderin inang ve degerlerini de sorgulamaya yoneltir.

Faktor 4, takipcilerinin istek ve beklentilerine de acik ve onlar1 bu konuda

destekleyen liderlik modelini izah eder.

Faktor 5, liderin takipcilerini giidiillemede ddiillendirmeyi de kullandigin

ve ddiile ulagsma yollartyla ilgili yaklagim sergileyen lideri tarif etmektedir.

Faktor 6, Takipcilerinin hatalarini aninda diizeltmeyi ve olumsuz geri

bildirim ve tavsiyelerde bulunan lider modelini izah etmektedir.

Faktor 7 ise, liderin eksikliklerini temsil eden bir betimlemedir.

Doniisiimcii Liderlik  Etkilesimci Liderlik Serbest Birakan
Lider

Faktor 1 Faktor 5 Faktor 7

Ideal tesir Sarth odiil Serbest Doniistimcii

Karizma Yapici muamele olmayan

Faktor 2 Faktor 6

ITham verici Istisnai

motivasyon (Dislamalr)

Faktor 3 Yonetim Aktif

Entelektiiel diirtii ve Pasif

Faktor 4

Bireysel anlayis
Sekil 5: Doniigtimcii (Transformasyonel) ve etkilesimci (Transaksiyonel) liderlik

faktorii (Northouse, 2014: 196).
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1.1.5.9. Etkilesimci (Transaksiyonel) Liderlik

Etkilesimci veya Transaksiyonel liderler, astlarin ge¢mis zamandan
bugiine kadar gelen etkinliklerini oldukea etkili ve verimlilik esasiyla is yapmak
ve yaptirmak gibi yollart se¢mektedirler. Bu tarz liderligi benimsemis kisiler,
yetkilerini is gorenlerine 6diil verme, gosterdikleri her ¢aba i¢in para ve statii
verme seklinde kullanirlar. Astlarin yaratict ve yenilikgi taraflartyla pek
ilgilenmezler (Eren, 2001: 456). Etkilesimci liderler az da olsa gelenekgi bir
yapilar1 da vardir. Gegmisteki giizel ve faydali gelenekleri devam ettirme, bu
normlar1 gelecek kusaklara aktarma konusunda faydali faaliyetlerde bulunur.
Atilim yapip yenilik¢i gelisim politikasi izleme gibi faaliyetlerde doniistimcii
liderlik tarz1 etkiliyken, pasif biiyliylip tasarruf politikasi esas alinan faaliyetlerde
de etkilesimci liderlik tarzi etkin olmaktadir (Giiler, 2007).

Incelenen Faktorler Etkilesimci Doniisiimcii

(Transaksiyonel)

(Transformasyonel)

Ozellikler Aligveris siireci Etkileme stireci
Evrensel fikirler Devrimsel fikirler
Geleneksel yonetici Girisimsel bakis agisina
Bakis acisina yakinlik yakinlik
Reaktif Proaktif
Sonuglara odaklanma Vizyona odaklanma

Yiiriitme Emir Telkin etme
Organizasyon kurallari ve  Degerler, vizyon
odiilleri olusturulan lizerinde iletisim
plan dahilinde yiiriitme

Yetki tiirii Yetkilendirme Gili¢lendirme

Motivasyon Kosulsal 6diillendirme Telkin etme

Gii¢ Geleneksel Karizmatik

Lider Isi tanimlar Danigmaci ve 6greticidir
Rolleri belirler Bireyi giiglendirerek

kisisellestirir
Astlar Birey ve organizasyon Bireysel ilgilerini yoneltir

ayridir

Sonuclar Beklenen performans Bireyler beklenenden

fazlasini yapar

Gelisim tiirii Adim adim gelisme Koklii degisimler

Isletme cevresi Duragan kosullara Hareketli kosullara
uygunluk uygunluk

Sekil 6: Doniigtimcii ve etkilesimci liderlik karsilagtirmas: (Erkunt, 2015: 54).
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Doniistimcii  (Transformasyonel) liderler; takipgilerine ilham agilamak
suretiyle degisimi kabullenmeyi saglarlar. Takipgilerin hedeflenene inanmalarini,
vizyon ve degisimi kabullenmelerini saglarlar. Bu sayede, izleyenlerin daha istekli
ve gayretli olmalar tesvik edilmis olur. Kendi istegiyle degisime katki saglayan
takipcilerden bu sayede orijinal ve olagan dis1 fikirler ortaya c¢ikabilmektedir.
Etkilesimci (Transaksiyonel) liderse; geleneklere bagli kalarak, hali hazirdaki
faaliyetlerin daha etkili sekilde yliriitiilecegine inanirlar. Geleneksel yontemlerin
cevresel etmenlere uyumu suretiyle performans artist saglamak, bu tarz liderlerin
temel karakteristigidir. Calisanlardan yeni fikirler gelmesi ile ilgilenmezler (Eren,
2004: 460- 463).

1.1.5.10. Serbestlik Tamyan (Liberal) Liderlik

Bass (1990) serbestlik taniyan liderligi, liderin olmadigi ya da liderin
takipgileriyle pek de etkilesimi olmayan bir tarz olarak belirtmektedir. Bu tarz
liderler odalarindan disar1 ¢ikmayip is gorenlerin gelisim ve ihtiyaclarina ilgi
gostermemekte ve her seyin var oldugu haliyle devamini tercih etmektedirler. Bu
tiir liderlik, is gorenlerine oldugu gibi tamamen serbestlik tanir. Izleyenlerine
gosterdigi hedefe kendi kabiliyetleriyle ulasabilmeleri konusunda tam bir
serbestlik tanir (Balgik, 2004). Bass (1990) astlara verilen 6zerklik ve serbestlik
tantyan liderlik arasinda bir ayrim oldugunu ifade etmektedir. Serbestlik taniyan
liderlik, problem ¢6zmede sistematik bir siire¢ saglamadigindan dolayi, liyelerin
memnuniyetsizligini ifade etmekte ve bu nedenle liderlik agisindan etkili 6zerklik
de saglamamaktadir. Tam serbestlik taniyan liderler sorumlu olduklarindan
vazge¢mis olup Karar alma siirecinden kaginirlar (Bass, 1990: 326). Bu tiir bir
yonetimdeki is gorenler, mevcut islerindeki sorumlulugu yonetebilmek igin
kendileri karar verirler (Ardichvili ve Kuchinke, 2002). Lider &rgiit mensuplari
tistiinde herhangi bir kontrolii yoktur, bu sekilde 6rgiit mensuplari yapacaklariyla
ilgili karar almakta oldugu gibi serbest kalirlar. Ayn1 zamanda tam serbesti lideri,
orgiitiin performansiyla ya da mevcut asamayla ilgili bilgi edinebilir (Vugt ve dig,
2004: 43). Liderin asil isi ihtiyag duyulan malzemeyi ve kaynagi saglamasidir.

Lider, sadece kendine herhangi bir konu ile ilgili diisiincesi istenildiginde fikrini
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belirtir. Ancak bu disiincesi, orgiit mensuplarinin etkinliklerini baglayici bir
ozellikte olmaz (Balgik, 2004: 76).

Serbestlik taniyan lider sorumluluk almayip, karar vermeyi geciktirerek,
geri doniit vermemekte, takipgilerin ihtiyacini karsilamada herhangi bir gayret sarf
etmemektedir (Hoy ve Miskel, 2012: 118). Serbestlik taniyan lider, ¢aligsanlara
Ozgiirliiklerini sinirsiz bir alanda tutan lider manasina gelmektedir. Liderin var
olusuyla yok olusu pek belli degildir. Lider is gorenlerini kendi hallerine
birakarak onlarla bir takas veya anlasma yapmamaktadir. Bu durum, 6zellikle

liderlik nitelikleri olmayan tarzdaki yoneticilerde goriilmektedir (Karip, 1998: 29).

1.2. KiSILIK

Kisilik kavrami, bireyin sosyal hayatinin bir pargasi olarak uzun yillarca
incelenmesine karsin bilimsel olarak ele alinmasi 1930 yillarinda kisilik
psikolojisinin sosyal bilimlerin diger alanlarindan farkli bir bilimsel disiplin
seklinde ortaya ¢ikisiyla baslamistir (Bozkurt, 2013: 59). Kisilik sozctigii, Latin
dilindeki ~ “’persona’” terimine dayanmaktadir. Klasik Roma tiyatrosunda
oyuncular, temsil edilen niteliklere gore maske takip belirlenen rolleri bu
maskelerle canlandirirlardi. Yiize takilan bu maskelere “’persona’’ denilmektedir.
Sahneyle izleyiciler arasindaki mesafenin ¢ok olmasi sebebiyle oyuncunun
oynadigi rolle ilgili yiiz ifadeleri goriilemeyeceginden bu yontem uygulanirdi. Bu

sekilde “’persona’’ sozciigiiyle bireylerin birbirleri arasindaki farklar

anlatilmistir (Luthans, 1995: 114).

Kisiligi, bir zaman boliimii igerisindeki davranis sekli gibi degerlendirmek
dogru degildir. Kisilik gegmis, bugiin ve gelecek zamanin olusturdugu biitiinsel
bir kavramdir (Zel, 2011). Kisilik sozciigiinlin tim teori bilimcilerinin istiinde
anlasabildigi ortak bir tanim1 mevcut degildir (Kiiltiir, 2006). Birey, duygulariyla
da hareket eden bir varlik oldugundan nesnellikle incelenme zorlugu vardir
(Karasar,1994). Kisiligin tanimlanmas1 yoniindeki arastirmalar beraberinde bir¢ok
kisilik yaklagiminin olugmasini da saglamistir. Bu yaklasimlara gore kisiligin
birgok tanim1 mevcuttur (Basaran, 1991: 47). Bu tanimlarin bazilarina yer vermek

gerekirse; kisilik kuramcisi olan Burger (2006) kisiligi, “bireyin kendisinden
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kaynaklanan tutarli davranig kaliplar1 ve kisilik i¢i siirecler” olarak tanimlarken;
Senemoglu (2004), “bireyi baskalarindan ayiran; bireyin dogustan getirdigi ve
sonradan kazandigi Ozelliklerin bitiinii”; Ciiceloglu (1991), kisiligi, kisinin
icerdeki ve disardaki ¢evresiyle kurdugu, bireyi digerlerinden ayirt eden, tutarli ve
yapilasmig bir iliski sekli” olarak tanimlamiglardir. Ayrica kisilik, bir bireyin
biitiin ilgileri, tutumlari, yetenekleri, sdyleyis tarzi, dig goriiniisii ve etrafina uyum
bigimi gibi niteliklerini belirten bir kavramdir (Baymur, 1993: 253). Erikson
(1984)’a gore ise kisilik, bireyin yapisi, duygusal durumu, davranis bigimleri,
ilgileri, yetenekleri ve diger psikolojik niteliklerinin en karakteristik ve orijinal

butinuddr.

Durna (2005), kisiligin temelindeki ana hususun; fiziksel, ussal ve
duygusal bakimdan farkliliklara sahip kisilerin olay ve olgulari yorumlama
diizeyinde farkliliklar1 oldugunu ifade etmektedir. Bu yoniiyle kisilik, bir bireyin
fiziksel ve sosyal cevresiyle etkilesim bigimini oOrtaya c¢ikaran, disiinceler,
duygular ve davraniglarin ayirt edici ve karakteristik halleridir (Tomrukgu, 2008).
Allport 1937 yilinda yaymlamis oldugu “Kisilik” adli kitabinda kisiligi; “bireyin
gevreye yapacagl uyumu belirleyen psiko-fiziksel sistemlerin, bireyin kendi
icindeki dinamik organizasyonlar1” seklinde nitelendirmistir. Allport’a gore,

“insanin en ayrt edici 6zelligi onun bireyselligi”dir (Ozmenler, 1995).

1.2.1. Kisiligin Temel Ozellikleri
Kisilik kavraminin bazi temel 6zellikleri su sekilde siralanabilir:

-Kisilik biitlinciildiir. Bir¢cok faktoriin bir arada olmasiyla olusur. Bu
unsurlarin da Dbirbiriyle baglantili olmasi kisiligin temel bir 6zelligidir.
(Yanbast1,1990: 11).

-Kisilik kisinin sosyal becerilerinin toplamindan olusur. Bir kisginin
kisiligi, onun baska kisilerle olan farkli sartlarda farkli bigimlerdeki iliski ve
davraniglarinin toplamidir (Yanbast1,1990: 17).

-Kisilik dogumdan gelen ve sonradan elde edilen kazanimlarin

biitiiniinden olusur (Eren, 2001: 64).
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-Kisilik, ozellikleri bakimindan incelendiginde, “benlik biitinlesmesi”
seklinde nitelendirilebilir. Kisinin niteliklerini meydana c¢ikaran o6zelliklerden
olusan bir sistemsel bir biitiindiir ve bireyi diger bireylerden ayirt edecek unsurlari
ortaya cikarir (Giiler, 2001: 25).

-Kisilik kisilerin egilimlerini etrafina uyumlu hale getirir. Kisilik, kisi
degisik bir ¢evre kosulu altindayken farkli davranis ve tutumlarin olusmasina
sebep olan bir sosyallesme kavrami seklinde karsimiza ¢ikar (Eren, 2001: 80).

-Insanm kisiligi icerdeki ve disardaki ¢evresiyle kuracag iliskinin seklini
belirler. “iliski sekli” olarak nitelendirilen kisilik soyut bir kavram olmaktan ¢ikip,
kisinin her zaman davraniglarinda go6zlemlenebilen somut bir kavram olur
(Ciiceloglu, 2000).

-Kisiligin; yalnizca kisiye 6zel nitelikleri degil, belli bir oranda iginde
yasadig1 toplulugun ortak bir takim niteliklerini yansitmis olabilecegi sonucuna
ulagilabilir (Yelboga, 2006).

-Kisilik 6zelligi tanimlarinin hepsinde ortak olan, farkliliklar gosteren
durumda bile tutarli olmalari, uzun vadeli eylemler oluslar1 ve giidiisel sebepler
seklinde degerlendirilmeleridir. Tanimlamalardan da goriildiigii gibi kisilik

ozellikleri sosyal davraniglarla alakali ipuglar1 gostermektedir (Somer, 2004: 56).

1.2.2. Kisiligin Temel Bilesenleri: Karakter, Mizac, Benlik

Kisiligi belirleyen bircok unsur vardir ve bu unsurlarin tamami “kisilik™
denen olguyu meydana getirmektedir. Kisiligi tek bir olgu olarak diisiinmek
yerine bir¢ok olgunun 6zel bir sekilde biitiinlesmesi seklinde algilanmasi daha

dogru olacaktir. Bu olgular ii¢ ana baslikta toplamak miimkiindiir:

1.2.2.1. Karakter

Kisilik ile es anlamda en sik kullanilan kavram “karakter” dir. Karakter,
bireyin ussal giiclinii kullanarak bigimlendirdigi genel o6zelliklerin tamamidir
(Erdogan, 1991: 244). Karakter, kisiligin iskeleti durumundadir. Belli bir siireg

icinde bireyin devam ettirdigi kisilik ozellikleri karakterin bir goriiniimiidiir.
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Allport karakteri, bireyin yasadigi ¢evre icinde gegerli olan deger yargilart ve
ahlaki normlar1 kullanis sekli olarak tanmimlanmaktadir (Koknel, 1989: 25). Bu
nedenle, davraniglarini toplumun sosyal ve ahlaki normlarma uyduranlara
“karakterli”, uyduramayanlaraysa ‘“karaktersiz” ifadesi kullanilmaktadir (Zel,
2011: 19). Karakterin olusumuyla ilgili iki temel basamak vardir; birincisi
begenilme, takdir edilme ve odiillendirilme basamagiyken ikincisi gergek idealler
basamagidir. Toplum tarafindan kabul goren davranislarin yapilmasi neticesinde
ortaya c¢ikan begenilme, takdir edilme ve Odiillendirilme basamaklar1 karakterin
olusturulmasinda kisileri harekete geciren faktordiir. Bunun neticesinde kisiler
bekledikleri takdir oraninda diiriist, saygili ve terbiyeli goriniirler. Fakat bu
davraniglar her zaman samimiyet ve diiriistlik icermemektedir. Ciinkii bireyler
istlerinden yeterli takdir gérmediklerinde baglilik, saygi ve sempatik davranislar
yok olabilmektedir. Gergek idealler basamagi ise, kisilerin olumlu ya da olumsuz
davraniglarla karsilastiklarinda bile karakterlerinden taviz vermemelerini ifade
etmektedir. Bu basamakta ahlaki idealistlik, her tiir maddiyattan 6nde gelir (Zel,
2011: 20).

1.2.2.2. Mizac¢ (Huy)

Mizag, giinliik yasamda kisiye has olan sinirl diizeydeki bazi duygusal
tepkilerin niteliginin ve niceliginin degismesidir (Koknel, 1989: 24). Kisilik
kavraminin i¢inde, benlik, miza¢ ve karakter kavramlar1 beraber yer almaktadir.
Mizag, nispeten kalitimla belirlenen, kisiligin duygusal o6zelligidir; ¢abuk
sinirlenmek, sikilgan olmak, neselenmek, icedoniikliik ve disadoniikliik gibi.
Karakter ise, kisiligin ahlaki yoniidiir. Karakter, belirli ahlaki Olgiilere gore
nitelendirilen kisilik yapisidir. Karakterin olugmasi, kalitimsal yapida ¢ok sosyal
cevrenin etkisiyledir (Kaya, 2018: 56). Miza¢ kisilik ozelliginden daha fazla
kisiligin egilimlerini yansitir. Genel davranig egilimlerinin nasil belirgin 6zelliklere
doniisecegi, bu egilimlerin kisinin biiyiidiigii ¢evreyle girdigi etkilesime baglidir.
Mizactaki kisisel farkliliklar genel olarak yasamin ilk yilinda gozlemlenebilir ve

bireyin hayati siiresince ayni bigimde devam eder (Burger, 2006: 352).
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1.2.2.3. Benlik

Kisiligin 6znel tarafini meydana getiren benlikse, bireyin kendi kisiligi ile
ilgili kanilarin toplami ve bireyin kendisini taniyarak degerlendirme seklidir.
Benlik, bireyin kendi kisisel nitelikleri, beklenti ve hedefleri, becerileri, deger
yargisi ve inanglarindan olusur (Koknel, 1989). Benlik kavrami, bireyin farkli
nitelikleriyle 1ilgili -olumlu veya olumsuz sekilde gelistirdigi kendine has
yargilaridir.  Bireyin  i¢inde  kendini = gozetleyebilen,  yargilayabilen,
degerlendirebilen ve davranislarini diizene koyarak onu yonetebilen bir gii¢ olan
benlik "ben kimim, ben neyi nasil yapabilirim, deger yargim nedir, hayattan ne

bekliyorum" gibi sorularin yanitlarindan olusur (Baymur, 1985).

Bir bireyin, kendini ve gevresini algilama sekli olan benlik kavrami, bireyin
geneldeki tutumunu ve davranisini biiyiik oranda etkilemektedir. Ciinkii insan,
cevreyi ve kendisini algiladigr sekilde tepki verir ve ona gore davranir. Aslinda
birey nasil diislinliyor ise Oylece davranir. Herkes c¢evresini kendi goriisiiyle
kendisine has bir sekilde algilar. Bu sebeple, benlik kavrami, kisinin
davraniglarinin temeli ve belirleyicisidir. Benlik kavramiyla bireyin ruh sagligi
arasinda da yakin bir iliski mevcuttur. Benlik kavramini olumlu bir sekilde
gelistiren bireyin ruh sagligi da yerinde demektir (Kaya, 2018). Maslow’ un
Ihtiyaglar Hiyerarsisi kurami da benlik kavramim icermektedir. Bes basamaktan
olusan ihtiyaclar hiyerarsisinde kisilerin varabilecegi en yliksek basamak kendini
gerceklestirebilmektir. Kendini  gelistirebilme basamagima ulasabilen kisileri
benlik bilinci de saglikli bir bigimde olusmus demektir (Ciiceoglu, 1991:
429). Benlik duygusu, kiginin “ben suyum, bu degilim” demesiyle ilgilidir;
Oyleyse bu bir farkliliktir ve diger bireyler tarafindan referans olarak hissedilir ve

yasanir (Bilgin, 1995: 65).

1.2.3. Kisiligi Etkileyen Faktorler

Gelisim bazi1 yonleriyle soyagekimden bazi yonleriyle de bireyin
etrafindan  etkilenirken, c¢ok fazla yoniiyle ise her ikisinden de
etkilenmektedir. Kisacasi kisilik gelisiminde, anne ve babadan ¢ocuklarina gegen

ozellikler ile g¢evresel unsurlar etkin olmaktadir (Camlibel, 2012: 31). Kisinin
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gelisim siireci fiziki, ussal, sosyal ve ahlaki gelisim gibi farkli ana unsurlardan
olusan karisik bir siirectir ve her bir unsurla arasinda karsilikli bir iliski mevcuttur
(Camlibel, 2012). Genetik unsurlar bireyin potansiyelinin belirlenmesi i¢in daha
on plandayken, cevresel unsurlar da bu potansiyelin kullanimi yoniindeki bir
faktordiir. Genetik unsurlar iginde ana babasiin zeka seviyesi, kisilik 6zelligi,
yetenekleri; ¢evresel etmenler i¢inde de beslenerek ve bes duyusuyla kazandigi
tecriibelerin yaninda ¢ocugun igerisinde diinyaya geldigi aile ve basta da ilk
donemlerinde ana baba gelmektedir (Tiirker, 2012: 87). Kisiligin, genetiksel ve
yapisal unsurlarin etkisiyle big¢imlendigine deginilirken, c¢ocuklugun ilk
donemlerinde gocugun ebeveynle iliskisinin ve sosyal ¢evresinin de oldukga
onemli bir etkisi oldugu belirlenmistir (Sevi, 2009: 12). Karisik bir yapidaki
kisilik kavramini olusturan faktorler bes ana baslikta incelenebilir (Eroglu, 1998:
140, Erdogan, 1991: 240).

1.2.3.1. Kalitim ve Bedensel Yap1 Faktorleri

Bircok arastirmaci, kalitimsal o6zelliklerin bireylerde ne gibi yapisal
ozellikler dogurdugunu, baz1 yetenek ve Ozelliklerin bireylere kalitim yoluyla
gectigini ortaya koyan arastirmalar yapmuglardir (Deary, 1993: 303). Bireyin
biitiin 6zelliklerini diizenleyerek olusturan genler, sadece sa¢ veya g6z rengine
benzer fiziki ozelliklerini degil, zekd ve kisiligini de etkileyebilmektedir
(Kulaksizoglu, 2003). Bu sonuca ulagsmayi saglayan bilimsel arastirmalarin,
kisilik gelisiminde kalittimin etkisini tespit etmek ic¢in kisinin yapisinda disa
vurulan ve vurulmayan niteliklerinin, genotip ve fenotip kavramlari ile
aciklanmaya ¢alisildigr gorillmiistiir. Kisinin kalittimi, biitiin genetik yapisin
kapsayan genotipin, kisinin disa vurulmus 0Ozelliklerini iceren fenotiplerin
gesitlenmesini  saglamaktadir. Bu sekilde bir genotip; farkli sekillerde ve
biiytikliiklerde, farkli kisilik ve beceride sinirsiz sekilde fenotipin olusmasina
neden olabilmektedir (Plotnik, 1986).

Bu konuyla ilgili olarak, ikizlerle ilgili yapilan c¢alismalarda ayni
ebeveynlerin, degisik sartlarda yetistirilmis ¢ocuklarinin kisilikleri oturdugunda

onlar1 biilyiiten kisilerden daha ¢ok biyolojik ebeveynleriyle benzerliklerinin
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oldugu gorilmistir. Bu durum, kisilikte genlerin biiyiik etkisinin varligim
giiclendiriyor.  Sayisal anlamda bu oran %15 ile %50 arasinda
degismektedir (Soysal, 2008). Ankay’a gore (1992), i¢ salgi bezlerinin de kisiligin
olusmasinda etkisi vardir. Insanin beyin yapisi sikinti veren seylerden
uzaklasabilmek i¢in morfin benzeri Serotonin tarz1 kimyasal salgilar tiretmektedir.
Serotonin, noronlarla ilgili oldugundan az salgilandiginda kaygi ve depresyon
durumlarina yol agmaktadir. Bu da gostermektedir ki, kisiligin bir ¢esidi ve de
olusturucusu o6zelligindeki duygularin altinda da biyokimya mevcuttur. Yapilan
bir deneyde, erkek farenin hipotalamusuna Bekaendorfin enjekte edildiginde, belli
bir disi fareyle daha fazla ilgilendigi, digerleriyle ise pek ilgilenmedigi
belirlenmistir (Ankay, 1992: 32). Kisinin bedensel yapisindaki iskeleti, boyu,
agirh@, sag-goz-ten renkleri, zekasi, heyecanlari, duygulari, karsi koyusu, direngli
ve dayanikli olusu gibi yapisal, ussal ve duygusal niteliklerinde kalitimsal
yapisinin payi ¢ok fazladir. Buna karsin, kisilerin belli bir sosyal yapisi ve fiziki
cevresindeki yasamlarindan otiirti sonradan edindikleri davranislarinda (orfleri,
adetleri, inanglari, ahlaki yapisi, diisiinceleri dibi) kalittmin payi biraz daha
diistiktiir (Zel, 2011: 12). Goriildigii gibi, kisiligin gelisiminde kalitimsal yapilar
oldukca sarmal bir etkililige sahip olmakla birlikte, kisiligin nitelikleri yalnizca

kalitsal faktorlere dayanarak da agiklanamaz.

1.2.3.2. Sosyal Faktorler

Her insanin kisilik 6zellikleri sebebiyle etraftan farkli bicimde etkilenmis
oldugu, aymi bi¢cimde c¢evresini de farkli sekillerde etkileyebilecegi ileri
stirilmektedir. Her insan belli bir kiiltiir yapis: icerisinde yasayip bu yapidan da
etkilenir. Kisinin ideali ve ilgisi bu kiiltiirel ¢cevrede sekillenir (Zel, 2011). Kisinin
bulundugu sosyal smif, onun egitim firsatlarini, yasam tarzimmi, fikir ve
egilimlerini, tiketim sekillerini ve degisik kisilik niteliklerini etkileyebilir
(Eroglu, 1998: 146). Mesela, iist siifta diinyaya gelen cocuk yiiksek ihtimalle
gelir diizeyi, hayat tarzi ve sosyal imaji yiiksek bir meslege sahip olup bu sinifa
uyan etkinlikler icinde bulunacak; buna karsin, bir alt sinifta diinyaya gelen cocuk

ise bulundugu sinifa uygun bir konumda yasamini siirdiirecektir (Soysal, 2008).
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Kiiltiirel yapi, kisiligin genellenebilir niteliklerini ortaya ¢ikarir. Fakat belli
bir kiiltiir yapisinda farkli alt kiiltiirler ve farkli sosyal siniflar olduguna goére bu
alt kultir yapisimin  da  farkli  farkli  kisilik tarzlar1  olusturacagi
soylenebilir. Oyleyse kisinin bazi nitelikleri ait oldugu sosyal sinif bilinmeden de
tahmin edilebilse de, bazi Gzellikleriyse yalnizca ait oldugu sosyal grubun
bilinmesiyle anlamli olabilir. Kiiltiirel degerler, soyut kavramlardan olusur. Bu
soyut kavramlar, birer dig uyarim olarak, algilama yoluyla insan hafizasinda yer
aldigt zaman davraniglara yansiyarak somutlagmaktadir. Standart normlarin,
toplumdaki her bireyde ayni davranisa yol a¢gmamasi, her bireyin algilama

mekanizmasinin farkli olmasindan ileri gelmektedir (Zel, 2011: 13).

1.2.3.3. Aile Faktorii

Insanm kisilik olusumunda en &nemli ve etkin ¢evre faktorii ailedir.
Bireylerin ilk karsilastigi sosyal grup ailedir. Bu anlamda, kisilerin sosyal
normlar1 6grenmeye basladiklari ilk yer aile ortamidir. Cevresel etmenlerin kisilik
tistiindeki etkisi ilk 6nce ve en etkin sekilde aile ortaminda olusur (Yesilyaprak,
1993). Ebeveynlerin  ¢ocuklariyla kurduklari iligki ¢ocugun davraniglarin
sekillendirirken, ¢ocugun gelecek yasamindaki davranislarda da belirleyici olur.
Bu sebeple kisiligin olusmasinda, bireyin igerisinde dogdugu ve biiylidiigii aile
ortaminin etkisi ¢ok yonliidiir (Zel, 2011).

Ebeveynler kisilik olusumunda 6zdeslik kurmada ilk 6rnek olduklarindan,
cocuklarin kisiliklerini olumlu veya olumsuz sekilde etkileyebilmektedirler
(Aydin,1997; Basar, 1993). Farkli ebeveyn davranislari, ¢ocuklara igerisinde
bulunduklar1 aile ortamiyla sosyallesmelerini saglayacak, farkli durumlarin
karsisinda nasil bir tepkiler gelistireceklerini, problem ¢ézmeleri ve probleme
yaklasimlariyla ilgili 6ngoriileri de sunmaktadir. Cocuklar boylece ilk 6rnekleriyle
gelecekteki yasamlarina hazirlanmaktadirlar (Tirker, 2012). Agresif bir babaya
sahip cocuklarin, hayalperest, hayatin zorluklariyla miicadele etmekten kaginan
kisilik oOzelligi sergiledikleri yoniindeki ¢alisma bulgulari bu bakimdan dikkat
cekicidir (Alicigiizel, 1998). En  kiiciik ¢ocuk olarak biiyliyen bireylerin

kendilerine giivenlerinin zayif olmasi; tek ¢ocuk olarak biiyiiyen bireylerin kendi

58



bildikleri yontemde 1srar eden bir tutum iginde olmalari; en basarili ¢ocuk ile
bliyliyen bireylerin ise emsalleri ile sik sik catigma yasamalar1 bu konuda
verilebilecek birgok drnekten bazilaridir (Forsberg, 1993: 30). Bu gibi 6rneklerden
yola ¢ikarak yoneticilerin, ¢alisanlarin ¢ocukluk donemleri ile bilgiler edilmeleri
ve bazi davraniglarin Onceden olabilecegini diislinerek onlara karsi tedbirli

tutumlar olusturmalar1 yararl olacaktir (Zel, 2011).

Demokratik ebeveyn tutumlari, bir ¢ocugun kisisel gelisimindeki en dogru
olan tutumdur. Bu tutumu sergileyen ebeveynler ¢ocuklarint hem denetlemis hem
de ihtiyaglarinin giderilmesine imkan tanimis olurlar. Ebeveynlerin tutumlarinin
birbirleriyle tutarli olusu giiven vericidir. Belirli sinirlar igerisinde ¢ocuklarin bir
takim davranislar1 sergilemelerine izin verilmesiyle onlarin sorumluluklarinin
gelisimine katkida bulunulmus olunur (Ozdemir ve dig., 2012:21). Cocuk,
ebeveynleriyle dogru bir iliski kurabildiyse yetenegini bilip onu gelistirerek
kendiyle ilgili olumlu kanaatlara ulasabilir. Bu olumsuz bir iligki olursa, ¢ocuk
devamli engelleneceginden yeterli bir benlige sahip olamayacaktir (Kurtman,
1991). Ailede ebeveynlerin ¢ok fazla baskici ve otoriter olmalari, ¢ocugun benlik
saygisini azaltir. Cilinkii benlik saygisi, ancak ¢ocugun diistincelerine ve sézlerine
deger verilip dinlenen, anne-babasi tarafindan desteklenen bir ¢evrede filizlenip
gelisebilir. Cocugu oldugu gibi kabul edip onu destekleyerek tesvik edebilen
ebeveynler cocugun olumlu bir benlik saygisl kazanmasini
saglayabilir (Yavuzer, 1995). Benlik kavramiyla ilgili yapilan ¢alismalarda,
ebeveynlerin tutumlarinin  demokratik oldugunu diisiinen ¢ocuklarin benlik
seviyelerinin; ebeveynlerinin fazla korumaci, otoriter ve ilgisiz olduklarimi

diisiinenlere oranla daha yiiksek oldugu goriilmektedir (Kaya, 1988).

Otoriter ebeveyn tutumlarinda, ebeveynler c¢ocuklarinin gelisimsel
diizeylerini, kisisel 6zellik ve isteklerine dikkat etmeyip, ¢ocugun kendilerinin
uygun gordiikleri sekilde davranmasini beklerler. Cocuklara siklikla ceza verirler.
Bu sekilde yetisen g¢ocuklar duygularmi ve fikirlerini rahatga belirtemezler.
Otoriter tutum, ¢ocuklarin bagimsiz kisilik gelisimlerini engeller, 6zellikle erkek
cocuklarda saldirganlik egilimini arttirir ve buna karsin benlik saygisini
distirtir (Sezer, 2010). Cocuk biiyiirken ¢evresel unsurlar da degisip genisler ve

boylece ailenin etkililigi azalir; buna karsin arkadas gruplari, 6gretmenleri, okulu,
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icinde bulundugu kiiltiirel ve sosyal yapi gibi diger psikososyal degiskenlerin
etkinligi artmaya baslamaktadir. Saglikli bir kisilik gelisiminde aile ortamu;
¢ocuga sevgisini gosteren, O0zgiiveni ve girisimciligini gelistirebilmesi igin ona
destek verici bir ortam olmalidir. Cocuklar arasinda ayirim olmadan deger
verebilen, bagimsizligini ve kendisini gelistirmeyi saglayabilecegi bir ortam
olmalidir. Bunun yaninda fiziksel cezanin ve duygu somiirtistiniin kullanilmadigi

bir ev ortami1 olmalidir (Yesilyaprak, 1993).

1.2.3.4. Cografi ve Fiziki Faktorler

Cografi ¢evrede iklimlerin, tabiatin ve yasanilan bolgenin fiziksel
kosullarinin, kisilik 6zelliklerinin olusmasinda belirgin etkileri mevcuttur. Cografi
ve fiziki gevrenin dogrudan etkilerinden ¢ok dolayli etkileri mevcuttur. Ciinki
bireylerin kisilik olusumunda o6zellikle de toplumun kiiltiirel ve antropolojik
yapisinda cografyanin etkisi bilinen bir durumdur. Mesela, soguk iklimde
yasayanlarin daha sert ve donuk bir mizaca sahip olduklari, buna karsin sicak
iklimde yasayan insanlarin daha yumusak mizaca sahip olduklar1 seklinde genel

bir goriis belirtilebilir.

1.2.4. Kisilik Kuramlari

Insanin, duygusal bir varlik olmasindan dolay1 nesnel sekilde incelenme
zorlugu mevcuttur. Bu sebeple, ayn1 kavrami agiklamaya calisan farkli farkli
kuramlarin olmas1 dogaldir (Karasar, 1994: 78). Kisilik psikolojisi; bireylerin
kendisine has davranma, duygulanma ve disiinme sekilleriyle ilgilenir.
Dolayisiyla her bir yaklasimin kisilik gelisimiyle ilgili varsayimlari
degisiktir (Burger, 2006: 302). Kisiligi farkli bakis acilariyla agiklamaya ¢alisan

bazi kisilik kuramlar1 asagida yer almaktadir:

1.2.4.1. Psikanalitik Yaklasim

Freud, insan davranis1 ve kisiligi lizerine ilk kapsamli kisilik kuramini

olusturmustur. Kendinden sonra gelen kisilik kuramcilari, kendi yaklasimlarinin

60



Freud’un yaklasimindan nasil degisik oldugunu veya Freud’un kuraminda gormiis
olduklar1  eksikligi nasil  giderdiklerine  deginmislerdir (Burger, 2006:
311). Kisilik ve insan davranislarinin anlasilabilmesi ile ilgili Freud’un en biiyiik
katkis1 bilingdis1 kavramini agiklayarak kisilerin farkinda olmadiklari bilingdist
giiclerce ydnetildigi yoniindeki diisiinceleridir (inang, 2012: 15). Freud’un
yaklasimima gore kisilik, “id”, “ego” ve “siiperego” olarak ilic ana boliimden

olusmaktadir (Zel, 2011: 29).

Id: Tiirkcede <“ilkel ben” olarak da adlandirilan id, ‘o’ kelimesinin
Latincedeki karsiligi olup kisiligin ilkel, iggiidiisel taraflarini kapsamaktadir.
Ruhsal yapinin dogumdaki mevcut biitiiniinden olusan id, i¢giidii ve pisisik

enerjinin tiim kaynagini icermektedir (Burger, 2006).

Ego: Ego, kisilikteki yiiriitme orgamidir. Id'in istekleriyle siiper egonun
biitiinlestirilmesiyle ilgilenir. Ego, id’in istediklerini gerekirse erteleyerek dogru
yasantilari se¢ip dogru olmayanlardan kaginmaya gayret eder. Ego, kisiligin ussal,
mantiksal bir bolimiidiir ve kisiligin bir bakima karar organidir (Bacanli, 1997:

69).

Siiperego: Freud, toplumun "dogru" ve "yanlis" olarak benimsedigi
kararlarin temelini olusturan boliimiinii siiperego adiyla ifade etmektedir. Id ve
ego gibi siiper egonun da c¢ogunlugu bilingaltindadir. Toplumun "vicdan1", o
toplumun insanlarinin siiper egosunda yer almaktadir ve siiper ego kisinin
eylemlerini daima siizerek kisiye "dogru davrandin aferin!" veya "bu sekilde
yanlis davrandin, utanmalisin!" mesajlarim1 vermektedir. Ego, id ile siiper ego
arasmdaki bir anlamda cambaz gibidir. Idi memnun etmeye ¢alisirken siiper ego
tarafindan azarlanmaktan da kurtulmak ister (Ciiceloglu, 1998: 408). Siiper
egonun biiyiik bir boliimii bilingdisinda bulunmakta ve id ile arasinda ¢ok siki bag
bulunmaktadir. Idin dogru bulmadig: giidiilerini kotillemekle beraber sadece
egoyu etkileyebilmektedir. Boylece, yasak edilmis diirtii ve davraniglar siiperego
ve ego arasinda gerginlige ya da moral agisindan kaygiya sebep olmaktadir

(Inang, 2012: 23).
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1.2.4.2. Davramsci ve Sosyal Ogrenme Yaklagimlari

Davranig¢ilik 1920°1i yillarda psikoloji de etkili olmaya baglamistir.
Davranigsal/sosyal 6grenme yaklasiminin giiniimiize kadar uzun siireli olmasinin
nedeni, deneysel arastirma temelinin saglam olmasidir. Bu durum, bazen
sezgilerini ya da 6n yargili 6rneklemlerden elde ettikleri verileri kullanan diger
kisilik yaklasimlarimin tersi bir durumu sergilemektedir (Burger, 2006).
Davranis¢1 kuramlara gore kisilik, bireyin pekistirme tarihi tarafindan eksiksiz
bicimde ortaya ¢ikarilan agik ve gizli tepkilerin biitiinii olarak goriiliir. S6z konusu
teorilerin baslangi¢ noktalari aynidir, her biri davranisin cevresel olaylardan
etkilendigini 6ne siirer (Ozbay, 2004:29). Rotter’e gore kisinin belli bir
durumdaki davranmistan bekledigi netice ile neticeye verdigi onem, o kisinin o
durumdaki davranis seklini belirlemektedir (Morgan, 1981: 12-13). Rotter bir
davranig gosterme olasiliginin 6diil ya da cezaya gore degistiginin; ¢iinkii boylece
beklentilerimizin de degistigini savunmustur. Bandura ise kisilik olusumunda,
klasik ve edimsel kosullanmalara, baskalarini izleyerek 6grenme kavramini da
eklemistir. Izleyerek dgrenilen davramislart gerceklestirme olasiligi bireyin 6diil
ve cezaya iliskin beklentilerine baglidir (Burger, 2006). Burger’e (2006) gore bu
yaklagimda kisilik, bir bireyin ge¢cmiste yagsamis oldugu sartlanmalarin toplam bir

sonucudur.

1.2.4.3. Hiimanistik (Insancil) Yaklasim

Insancil yaklagim, 1950 ve 1960’11 yillarda bireyin tabiatin1 agiklayabilmek
icin kullanilmaya baglanilan psikanalitik ve davranig¢1 kuramlardan duyulan
hosnutsuzluga tepki olarak ortaya ¢ikmistir. Bu psikolojinin kdkeni, Avrupalt
varoluscu felsefede ve basta Carl Rogers ve Abraham Maslow gibi Amerikali
psikologlarin ¢alismalarinda yatar (Burger, 2006: 211). Psikodinamik yaklasimin
tersine insan dogasmna olumlu bakan hiimanistik yaklasimlar, psikolojik
ihtiyaclara, biitiinlesmeye ve genel olarak kendini gerceklestirme siirecine dnem
verirler. Bu yaklagimlar tiim insanlarin ortak bazi 6zelliklere sahip olduklarini
vurgular (Gerring ve Zimbardo, 2012). Hiimanistik yaklasimin Onciilerinden

Rogers’a  gore  insanlarin  yasamdaki  temel amaglart  kendilerini
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geceklestirmeleridir. insan fenomenolojisine vurgu yapan bu yaklasim, gercegin
oznel degerlendirmesine vurgu yapar. Insancil model temel fizyolojik ihtiyaglarin
yaninda kisilik olusumunda psikolojik ihtiyag¢larin karsilanma diizeyini de dikkate
alir. Kuram kisiligin 6nemli kavramlarindan biri olarak benlik bilincinin, erken
yaslarda bireye ne sOylendigi ve ona nasil davranildigiyla olusmaya basladigini
belirtir. Insancil yaklasim, benligin insan davranislarini ydneten psikolojik bir
siire¢ oldugunu belirtir. Bir biitiin olarak bireyin benliginin, bireyin kisiligine yon

verdigini savunur (Reisoglu, 2014: 11).

1.2.4.4. Bilissel Yaklasim

Bilissel kisilik kuramcilart bireylerin harici durumlar hakkinda diisiinme ve bu
durumlart tanimlama yollarinda 6nemli bireysel farkliliklar olduguna dikkat
cekerler. Bireyin kendi kisiligini yaratmasinda rol aldigim1 vurgularlar. Ornegin,
bireyler bulunduklar1 ¢evreleri etkin bir bicimde ve biiyiik ol¢iide kendileri
secerler, bu konuda edilgen davranmazlar (Burger, 2006). Bilissel kisilik
kuramlarindan biri olan kisisel yapilar psikolojisi, bireylerin hayatlarin
yorumladiklart ve yeniden yapilandirdiklar1 varsayimina odaklanir. Bu kuramin
onciisii olan Kelly, insanlarin siirekli degismekte olan diinyalara iliskin
birlestirilmis yorumlarmin, onlarin gergekligini olusturdugunu kabul etmektedir.
Bu yaklasima gore insanlar siirekli olarak diinyaya iliskin kendi goriislerini
dolayisiyla kisiliklerini olustururlar (Rychlak, 1981: 711). Bilissel Kisilik Kuramu,
tutarli davraniglarini kisilerin bilgi isleme yollariyla agiklar. Kelly hepimizin
diinyamiz1 anlamlandirmaya giidiilii oldugunu sdyler. Insanlari, baslarina ne
gelecegine doniik kestirimlerde bulunmaya galisan bilim adamlarina benzetir ve
bu stiregte kullanilan biligsel yapilar kisisel yapilar olarak tanimlamistir (Burger,
2006).

1.2.4.5. Ayirei Ozellik Yaklagimlar

Ayirict ozellik, bir kisinin belli bir kisisel 6zelligini ne kadar belirttigine
gore kisiyi gruplandiran bir kisilik boyutudur. Tki énemli 6ngorii iistiine kurulmus

ozellik yaklagiminin 6ne siirdiigii birinci varsayim, kisilik 6zelliklerinin nispeten
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kalict oldugudur. ikinci varsayim, kisilik ézellikleri durumlar karsisinda kararlilik
gosterir (Burger, 1993). Diger yaklasimlardaki psikologlarin aksine, ayirici 6zellik
arastirmacilari, kisinin belli bir durumda gosterilen davranigi tahmin etmekle
ilgilenmez. Onun yerine, ayirict 6zellik devamliliginda belli bir asamaya rast

gelen bireyin nasil davranacagini tahmin etmek ister (Burger, 2006).

Ayirict 6zellik yaklasiminin bagka bir 6zelligi de davranmisin temelinde
duran mekanizmaya diger yaklasimlardan daha az vurgulanmasidir.
Arastirmacilar, insanlarin neden o sekilde davrandiklarini agiklamaktan c¢ok,
kisiligi tanimlamaya ve davramisi kestirmeye odaklanir. Ayirict  6zellik
arastirmacilar1 davranis Ozelliklerinin ardindaki siiregleri ac¢iklarken, insanlarin
belli bir 6zellige ne derece sahip olduguna bakarlar (Burger, 2006). Kisiligi ayirici
ozellik yaklagimiyla ele almanin bir faydasi da, kisiler arasindaki karsilagtirmay1
kolaylagtirmasidir. Bir ayirict  6zellik  tanimi, insanlarin  ayirict  dzellik
stirekliliginde diger insanlara gore nerede bulundugunu gérmemize yardimci olur.
Yaklasimi diger yaklasimlardan ayiran bir boyut, yaklasimin kisilik degisimiyle
ilgili pek goriis bildirmemis olmasidir (Burger, 2006). Bu kuramin en 6nemli
temsilcileri arasinda Gordon W. Allport, Henry Murray, Raymond Cattell yer alir.
Allport kisiligi, kisinin bulundugu g¢evresiyle uyumunu belirleyen psikofizyolojik
sistemlerin dinamik orgiitii olarak tanimlamistir. Allport’a gore kisiligi olusturan
ortak 6zelliklerle beraber tamamen essiz olan ozellikleri de mevcuttur. Bu essiz

niteliklere kisisel egilimler ad1 verilmektedir (Allport, 1961).

Yaklasimin diger onciisii Cattell, davranisin, bireyin ayirict 6zellikleri ve
durumsal degiskenlerin etkilesimiyle belirlendigini ileri siirmiis olmasina karsin
kisiligin incelenmesindeki ana unsur ayirict 6zelliklerdir. Cattell’a goére ayirict
ozellikler, bir durum veya bir andan digerine tutarlilik sergileme yoniindeki

siirekli egilimlerdir (Yazgan-Inang ve Yerlikaya, 2008: 262).

Eysenck ise, yillarca yapmis oldugu caligmalarinin neticesinde kullanmis
oldugu tiim 6zellikleri ii¢ ana kisilik boyutuyla ele alinabilecegini belirtmistir. Bu
ozellikler disadoniikliik-igedoniikliik, nevrotiklik ve psikotikliktir. Eysenck bu
ozelliklerin kalitimsal yolla belirlendigini ileri stirmiis ve kisilik gelisiminde ¢evre

faktorlerinin  6nemsiz oldugunu belirtmistir (Burger, 2006). Ayirict  6zellik
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yaklasimcilari, bireyi var olan girdilerinin etkisiyle biitiin kosullarda ayni
davranacak bir varlik olarak gormemektedirler. Bireyin belli bir kosulda nasil
davranacagi, var olan kisilik Ozellikleri kadar kosullarin meydana getirdigi

giidiisel degiskenlerle de bagli bulunmaktadir (Somer, 1998: 19).

1.2.4.5.1. Bes Faktor Kisilik Kuram

Robert McCrea ve Paul Costa tarafindan gelistirilen yaklasimda 1983-1985
yillart arasinda gergeklestirilen ¢aligmalarla kisiligin bes boyutunun oldugu
kesfedilmistir. Bu boyutlar1 dlgebilmek amaciyla ayni arastirmacilar tarafindan
Bes Faktor Kisilik Envanteri gelistirilmistir. Bu envanter bir¢ok arastirmaci
tarafindan benimsenerek bir ¢ok dil ve kiiltiire uyarlanmis ve c¢ok sayidaki
aragtirmada kullanilmistir. Calismalarda yaklasimin yalnizca bati kiiltiiriine has
olmadigi, bagka kiiltiirlerde de tutarlilik gosterdigi sonucuna ulagilmistir (Yazgan
Inang ve Yerlikaya, 2012). Bes Faktor Kisilik Kuramu kisiligin biitiin niteliklerini
icinde toplayarak bu 6zellikleri kapsamli bir sekilde agiklayabilen bir yaklagimdir
(Merdan, 2013: 79). McCrae ve Costa (2006), Bes Faktor Kisilik Kuramini,
kisiligin evrensel ozelliklerinin, gézlem sonucunda olusturulan bes temel boyutta
ele almarak smiflandirilmasi seklinde tanimlamaktadir. Goldberg (1992), bes
temel boyutu, disa doniiklik, uyumluluk, sorumluluk, nevrotiklik ve gelisime
aciklik olarak ifade etmektedir. Ayni sekilde Burger (2006) da kisiligi olusturan
ozelliklerin ¢ogunun, bes temel kisilik boyutu iizerinde toplanabilecegini
belirtmistir. Bes Faktor Kisilik Modeli ve 17 alt boyutu Sekil 7’de gosterilmistir
(Somer, Korkmaz ve Tatar, 2002).

Bes faktor kisilik modeli, genis bir ¢ergevedeki kisilik yapilarinin uyum
saglayarak farkli yOnelimlerdeki arastirmacilarin  arasindaki  uzlagmay1
kolaylastirmasi; kisilik 6zelligi ile davranis arasindaki iliskilerin sistematik olarak
incelenmesine imkan vermesi ve kisiligi bes faktore dayandirarak kisilik ile ilgili
genel bir tanima ulasilabilmesi bakimindan dikkat cekicidir
(Horzum, 2017). Kisilerde gozlenen ¢ok sayida kisilik 6zellikleri olmasina karsin
arastirmalar neticesinde bulunan Bes Faktor Kisilik Modeli oldukca faydali bir

65



siniflama  olmustur

(Yurtsever,

2009: 87). Bes Faktor

basliklarini su sekilde agiklamak miimkiindiir.

Bes Faktir Kigilik Modelinin Alt Boyatlar

BES FAKTOR KiSIiLiK ENVANTERI

|

Kisilik modelinin
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Sekil 7:Bes faktor kisilik modelinin alt boyutlar: (Somer, Korkmaz ve Tatar,

1.2.45.1.1. Disa Doniikliik

2002).

Disa doniiklik boyutu, hayat doluluk, heyecanlilik, neseli, aktiflik,

kararlilik,

konuskanlik,

giriskenlik ~ ve

sosyallik

gibi

nitelikleri

kapsamaktadir. Eysenck’in disa doniikliik boyutuyla biiyiik oranda benzerlikleri

bulunmaktadir. Disa doniik bireyler pozitif duygulara sahiptirler (Robert ve

Oliver, 2013: 18). Disa doniik bireyler, orgiit icerisindeki baska kisilerle kolayca
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iletisime gegebilirler, kaynak kullanilmasi ve bulunmasinda liderlik yaparlar
(Robert ve Oliver, 1992:54). Disadoniik bireyler yiiksek enerjileri sayesinde
belirlenen siirede daha ¢ok iiretim gergeklestirip icedoniiklere oranla daha az
yorgunluk hissederler (Tatlilioglu, 2014: 22). Bu tarzdaki kisilerin bagskalariyla
iletisime gegerken sorun yasamadiklari, aktif, sempatik etkileyici ve baskin
bireyler olduklar1 sdylenmektedir (Morsiinbiil, 2014). Burger (2006)’e gore
aragtirmalar, disa doniik bireylerin ige doniik bireylere gore daha fazla arkadas
sahibi oldugunu ve sosyal cevrelerde daha fazla vakit gegirdiklerini ortaya
koymustur. Yani disadoniikler eglenen, konusmayi seven, sosyal, niiktedan ve
sevecen kisilerdir. iceddniik kimselerse sessiz, mesafeli ve cekingen davranan,

yalniz ve pasifligi tercih eden kisilerdir (McCrae ve Costa, 2003: 28).

Disadoniik bireyler, tehlikeden g¢ekinmeden hareket eden, ani kararlar
vererek atik olabilen, sakaci ve konusmay1 seven Kimselerdir. iletisimleri giicli,
cabuk arkadaslik kurarlar, gegcinmeyi tercih eder, giilmeyi-giildirmeyi seven
kimselerdir. Genel olarak degisikligi severler, kaygi duymayan, kayitsiz kalabilen
ve her seyi sikinti yapmayan kisilerdir ancak tiim bunlara ragmen kolay
sinirlenerek kendini kaybedebilirler ve duygularini kontrol edebilmede her daim
basarili olamayabilirler (Tathilioglu, 2014: 24). Ozellikle baskin disaddniikliik
ozellikleri tasiyan kisiler is ortamlarini disadoniikliik 6zelligi baskin olmayan
kigilere gore daha olumlu algilarlar. Digsadoniikliik 6zelliginin bir bakima bireyin
is cevresinin hedefe doniik tabiati lizerinde de onemli bir etkililige sahiptir.
Dolayisiyla disa doniik bireyler, calisma g¢evresinde pozitif sosyalligi deneyim
etmis olurlar, ¢iinkii bu kimseler is arkadaslarindan pozitif geri bildirimler alirlar
(Alarcon, Eschleman ve Bowling, 2009: 246-247). Buna Kkarsin disadoniikliik
kisilik 6zelliginin zitt1 olan iceddniik kisilige sahip olan bireyler ise, daha ¢ok
kendi bagslarina kalmay1 tercih eden, g¢ekingen, mahcup, sessiz, ciddi, dis
gerceklikten ¢ok i¢ gerceklige yonelimli, ice kapanik i¢ gozlem yaparak kendi
kendilerini inceleyen, insanlardan ¢ok kitaplardan hoslanan, ¢ok yakin ve ozel
arkadaslar1 disinda diger insanlara karst mesafeli davranan, ihtiyath kimselerdir.
Bu insanlar ilerisi i¢in plan yapmayi, konugmadan once diisiinmeyi, harekete

gecmeden Once enine boyuna diisiinmeyi, heyecanla yapilan ani hareketlerden
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kacinmayi tercih ederler. Heyecani ve coskuyu sevmezler. Giinliikk yasamin olagan

sorunlarini ¢ok ciddiye alir ve diizenli yasamdan hoslanirlar (Burger, 2006).

1.2.4.5.1.2. Duygusal Denge (Nevrotiklik)

Duygusal denge 6zelligine sahip bireyler elestiriye acik, sakin, kendinden
emin Ozellikler tasirken, olumsuz duygu ve durumlarla etkin bir sekilde bag
ederler (Goldberg, 1992: 13). Norotizm; duygusal dengesizlik, kaygili olma,
depresyonlu ve ofkeli olma gibi olumsuz hisleri yasamaya daha meyilli olmayi
ifade etmektedir. Baska bir deyisle duygusal dengesizlik bir kimsenin yasamakta
oldugu endiseli, kizgin, sikintili olma, diisiincesizlik, glivensizlik ve depresyon
gibi duygular1 igermektedir (Horzum, 2017: 49). Nevrotik belirtiler gdsteren
kimseler, kronik yorgunluk, bas agrisi, uyuyamama, gérme giicliikleri, istahsizlik
gibi cesitli psikosomatik belirtilerin bazilarindan sikayet¢i olabilirler (Tatlilioglu,
2014: 31). Nevrotik bireyler, duygu baglaminda yasadiklari ¢catismay1 ¢cogunlukla
fiziki yollarla ifade etmektedirler (Ozgiiven, 1992:11). Ayrica, nevrotiklik,
varligimi var oldugu haliyle kabullenememe, miikemmeliyet¢ilik, elestiriyi kabul
etmeme gibi egilimler icerir. Nevrotik egilim puaninin yiiksek olmasi, bu tiir
belirtilerin azhigini, diisiik olmasi ise ¢oklugunu gosterir (Tatlilioglu, 2014: 32).
Giileg’e (2006) gore, nevrotik kisilik bozuklugu, gercekleri degerlendirebilme
becerisinin yitirilmedigi, ciddi boyutta antisosyallik egilimlerin olmadigi, daha
¢ok psiko-sosyal stres unsurlariyla ilgili olarak meydana gelen ruhsal
bozukluklardir. Norotik kisilerin karakteri kaygiyla yasamaya daha fazla egilimli
olmalaridir. Bu 0zelligin aksine duygusal dengeli kisilerse rahat ve sakin
bireylerdir (Chamorro Premuzic, 2007; Akt; Civitci ve Aricioglu, 2012).

Nevrotik o6zelligi tasiyan kisiler kendine giivenmeyen ve aciyan, siirekli
gerginlik yasayan, kaygilart olan, giinliik yasaminda siklikla stres ile miicadele
etmek durumunda olan kisilerdir (Yazgan Inang ve Yerlikaya, 2012). Duygusal
dengesizlik kisilik boyutu, ¢ogunlukla endiseli, kendine giivensiz, korumaci,
gergin ve kaygili bir durumu ifade eder. Bu sekilde kisilik o6zelligi gdsteren
kisilerin ¢alisma Ve aile hayatlarinda sik¢a gatismalar yasamalarina bu durum da
fazlaca stresli olmalarina sebep olabilir (Mete, 2006: 52). Az gerginlige ya da
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yiiksek diizeyde duygusal dengeye sahip bireyler olduk¢a sakin, kendilerinden
emin ve kontrolliidiirler. Dolayisiyla, nevrotik kisilik seviyesi yiiksek kisilerin,
diisiik olan bireylere oranla giinliik yasanilanlar karsisinda oldukga stresli
olduklar1 séylenebilir (Aktas, 2006: 61). Genellikle norotizm diizeyi yiiksek olan
kisiler, kendileri igin biiyiik hedefler olusturup kendilerinin performanslarimni
kiigimseyen bireylerdir. Norotizm Olgeginden diisiik puan almis kisilerse
(duygusal bakimdan istikrarli olan kisiler demektir) sakin, rahat, dengeli veya
sogukkanli seklinde bilinmektedirler (McCrae ve Costa, 2006). Arastirmacilarin
bircogu kurumlarda yoneticilik yapan kisilerin muhakkak duygusal istikrar

yoniinde olumlu 6zellikler tasimalar1 gerektigini 6ne siirmiiglerdir.

1.2.4.5.1.3. Uyumluluk (Yumusak bashhk)

Bu o6zellikteki kisiler, yonetici olarak ¢alisanlarini giizel motive edebilen,
astlarin ihtiyaglarimi gidermek igin ¢abalar ve onlarla dogru iletisim kurarlar.
Uyumluluk 6zelligindeki bireyler; iyt huylu, isbirlik¢i, 1liml, yardimsever,
duygusal, olgun, uyumlu, iyiliksever, baskalarina kars1 dikkatli, kendine yetebilen,
sempatik, acik sozli, fedakar, algak goniillii, esnek, yumusak kalpli, gliven veren,
kibar, hosgoriilii, baskalarimi1 seven, samimi, arkadas canlis1 gibi O6zelliklere
sahiplerdir (Somer vd., 2002). Uyumlu birey arkadasca davranir, birlikte hareket
etmeyi tercih eder, kibar ve hosgoriiliidiir, giivenilir ve merhametlidir.
Uyumlulugu diisiik seviyedeki bireylerse baskalarina karst siipheci tutum
sergileyip isbirligi yapmaktansa rakip olmayi tercih eden kisilerdir (Burger, 2006).

Uyumlu kisilerin bulunulan ortama gore davrandiklari, olusan olumsuz bir
kosul durumunda ilimliligin1 ve sakinligini koruyarak ¢6ziim yolunu sectikleri ve
digerleriyle olumlu ve karsilikli iletisim kurma egiliminde olduklar1 sdylenebilir
(Morsiinbiil, 2014; Tatlioglu, 2013). Yumusak bashlik diger adiyla uyumluluk
bireyleraras1 catigmay1 azaltic1 bir etkiye sahiptir. Oyleyse, yumusak baslilikla
catigmanin da negatif bagintili olmas1 beklenebilir. Uyumlu kisiler gorevlerinde
daha basarili olup aile ya da is arkadaslarindan olduk¢a manevi destek alirlar
(Mete, 2006). Uyumluluk, bireyin beseri dzelliklerinden olan hiimanist olusunun

yaninda, bu boyutun iki yonii bulunmaktadir: fedakar, destekleyici, dnemseyici
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Ozellikleri bir yoniiyken diismanlik, umursamazlik, ben-merkezcilik, kincilik ve
kiskanclik diger yoniidiir (Digman, 1990: 102). Uyumlulugun {ist seviyesi rahat,
arkadas canlisi, cana yakin; alt seviyesi ise huysuz, hir¢in, gecinmesi zor gibi
bireyin temel duygusal niteliklerini belirtir (Sayar ve Ding, 2008: 107). Bu
Ozellige sahip kimseler kendilerinin ihtiyacindan oOnce baskalarininkileri
onemserler ve genel olarak elestirici ve siipheci yapilar1 yoktur. Insanlar
arasindaki 1iliskilerinde alttan alma ve yatistirma egilimindedirler. Sempatik,
sicakkanli, nazik ve saygilidirlar. Girdikleri ortamlarda hemen kabul
gormektedirler (Ordun, 2005: 63).

1.2.45.1.4. Sorumluluk

Sorumluluk duygusuna sahip kisilerin 6zerk ve hiyerarsik diizen iginde her
tiirdeki gorevlerde basarili olma ihtimalleri yiiksektir. Bu 6zellikle 6zerk islerdeki
yoneticilerin elde ettikleri bagar1 arasinda yiiksek seviyede iliski goriilmiistiir.
Arastirmacilara gére bu boyut hareketi ve odaklanmay1 kapsadigindan, ilerletici
ve ketleyici taraflar1 bir arada belirtilmelidir. Sorumluluk faktoriiniin ilerletici
yOnii, bagartya odaklanma ve ¢aligma kararlilig1 olarak goriilmekteyken, ketleyici
yonii, ahlaksal yonden titiz olma ve tedbirli davranma o6zelligini ortaya
cikarmaktadir (Somer, 1998). Kuzgun (1972), i¢ten denetime sahip kimselerin,
disardaki ¢evrelerine miimkiin oldugunca daha az bagimli, kendi kendisine yeten,
benligine saygili, kendini gerceklestirmekten haberdar, uzlasmaci bir durusu olan
kisiler olduklarini belirtmistir. Bu boyut, kisilerin hedefe giden yoldaki diirtiilerini
nasil kontrol ettiklerini ya da detaylara ne seviyede dikkat ettiklerini 6l¢mektedir.
Sorumluluk sahibi kisiler giiven veren, kararli, tertipli ve titiz olan, organize
olabilen, zamani iyi degerlendiren, gii¢ ve irade sahibi bir yapidadirlar (Yiirir,
2009). Bu ozellikteki kisiler planli ve disiplinli bir tavir sergilerken kendilerine
verilmis sorumluluklar titizlikle yerine getirirler ve sorumluluk almaktan

¢ekinmezler (Bruck ve Allen, 2003).

Burger’e (2006) gore bu faktdr bireylerin ne oranda kontrollii ve disiplinli
oldugunu gosterir. Bu kisilerin yasamlari boyunca oldukc¢a sorumluluk sahibi,

dikkat ve disiplini elden birakmayan, basarma hirst olan kisilik 6zelliklerine sahip
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olduklar1 sdylenebilir. Bu tipler 6zerk ve hiyerarsik bir diizen i¢inde her tarzdaki
is1 basarma ihtimalleri yiiksektir. Sorumluluk duygusu diisiik diizeydeki bireyler
ise dikkati cabuk dagilabilen, giiven vermeyen ve hedefe ulasmada keyfi davranan
kisilerdir (Burger, 2006). Sorumluluk duygusu yiiksek diizeydeki Kkisiler ise;
yasantilarinda daha disiplini elden birakmayip planl calisan, azimli ve verdigi
tepkilerde mantig1 6n planda tutan kimselerdir. Ayrica isin geregine bagli,
problemlerde sorumlulugu alabilen ve inisiyatif kullanabilen, normlara uyup
uygulamada daha tutarli davranan kimselerdir. Sorumluluk sahibi bir kimsenin
sOziinden kararindan dénmeyen yapis1 ve 6z-disiplini o kimsenin igi tamamlayip

basarmasini saglar (Witt vd., 2002: 150).

1.2.45.1.5. Deneyime Ac¢ikhk

Aciklik; kendini ifade etme, fikirlerini aktarabilme, bulgulart dogru bir
bicimde iletme, goriisleri ve eylemsel Onerilerini agik bir sekilde belirtme
yetenegidir. Baska bireylerle isbirligi yapilmasina firsat verir. Bes faktor
modelindeki arastirmacilarin iizerinde en az diizeyde uzlasabildikleri faktor budur
(Tatlilioglu, 2014). Yiiksek diizeyde aciklik 6zelligine sahip kisiler; yeniliklere ve
siradan olmayan tecriibelere aciktirlar, mevcut duruma ve duraganlifa karsi
genelde alistk olunmayan yontemleri denerler. I¢ duyarliliklari yiiksek olup
yaraticiliga sahiplerdir. Ayrica bu bireyler genis kiiltiire sahip, merak eden ve
orijinal fikirleri olan kisiler olup farkli agilardan diisiiniir, hayal giicii kuvvetlidir
(Thoms, 1996: 349). Deneyime agiklik diizeyi yliksek bireyler genel olarak
cesitliligi ve yenilikleri tercih eden ve entelektiiel bakimdan merak: yiiksek
kisilerdir. Deneyime aciklik diizeyleri zayif olan kisilerse genel olarak tutucu,
tekdiizeligi tercih eden ve entelektiiel bakimdan da gevresine ilgisiz kimselerdir
(Glass ve digerleri, 2013). Bu niteliklere sahip kimselerin yaraticiliklar1 6zellikle
degisimler yasamakta olan gruplarda oldukca faydali olacaktir (Zel, 2011: 26).
Deneyime acik kisilerin, hayal giigleri olduk¢a genis, entelektiiel, maceray1 seven,
zeki, merakli, yaraticiliga ve yenilige acik gibi nitelikler tasidigi soylenebilir

(Bono ve dig., 2002). Deneyime agik kimseler goérevlerinde daha basarili
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olabilmek maksadiyla kendilerini yenilemek, yeteneklerini ve kabiliyetlerini

gelistirmek ¢abasindadirlar (Bitlisli ve dig., 2013; Karaman ve dig., 2010).

Deneyime agiklik 6zelligi, entelektiiel etkinliklere katilimi, yeni diisiince
ve duygulara agik olmay1 temsil etmektedir. Deneyime aciklik, entelektiiel ilgiler,
estetik duyarliliklar, hayal giicleri, esneklik ve gelenek¢i olmayan tutumlarla
iliskilidir. Deneyime agiklik 6zelligine sahip olanlarin tutuculuktan uzak olduklar
sOylenebilir (Chamorro-Premuzic, 2007; Akt; Civitci ve Aricioglu, 2012). Yapilan
isin Ozelliklerine dayali olarak yukarida aciklamasi yapilan kisilik ile ilgili
boyutlardan bazilar1 kisilerin basarisinda 6n plana c¢ikmaktadir. Mesela,
yonetimdeki kisiler i¢in “disa doniik olma”, reklam sektoriinde calisan kisiler i¢in

ise “aciklik” boyutu diger boyutlardan daha 6ne ¢ikmaktadir (Thoms, 1996).

1.3. Kisilik ve Liderlik Tliskisi

Kapali kutuya benzetilen bireyin, duygularini, diislincelerini ve
davraniglarini etkileyen unsurlar1 meydana c¢ikarma amaciyla degisik bilim
dallarindan bir¢ok arastirmaci tarafindan “’insan bilinmeyeni’’nin karanlikta kalan
yiiziinii biraz daha aydinlatmak amaciyla giiniimiize kadar yapilmis ¢aligmalarin
bulgularmi tiim bireyler ig¢in genelleyebilmek miimkiin degildir. Nitekim her
birey, etrafindaki farkliliklar1 algilayarak farkli diisliniir, farkli becerilere sahip
olup farkli tepkiler verir (Zel, 2011: 18). Eskiden organizasyonlar arasindaki farki
yaratan teknoloji iken teknolojik gelismeye ayak uydurmayan organizasyonlarin
hayatta kalmasi zaten imkansizdir. Dolayisiyla hayatta kalmayi basarabilen
organizasyonlar arasindaki farki yaratan unsur teknoloji olmaktan ¢ikmistir. Onun
yerine insan faktorii almistir. Diger bir ifadeyle, calisanlar ve ¢alisanlarin
basindaki lider/yonetici, organizasyonlar arasindaki farki belirleyen unsur
olmustur (Saritag, 1997: 83). Gruplarin en kiymetli “sermayesi” sayilan “insan
kaynag1” nin verimli ve etkili bicimde kullanilmasi da bu sebeple zor ve
karmagiktir. Bu zor ve karmasik siiregte, yonetim kademesinde gorevlendirilen her
bireyin dikkate almasi gereken en onemli kaynak kisilik kavramidir. Kurumsal
etkililigi arttirabilmek icin bu kaynagin etkili ve verimli bicimde kullanilmasi

gerekir (Zel, 2011: 218).
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Konuyla ilgili alan yazin incelenmis ve yapilan Onceki c¢alismalar

belirlenmistir. Konu ile ilgili yapilan ¢alismalardan bazilar1 sunlardir:

e Giderler (2005), Dumlupinar Universitesi'nde yapilan bir arastirmada
Eczacibag1 Toplulugundaki 100 yoneticinin kisilik tarzlar ile liderlik davraniglar
arasindaki iligki incelenmistir. Bu tarama calismasi sonucunda kisilik tarzlari ile
liderlik davranislart arasinda anlamli bir iligki bulunmustur.

e Caglar (2005), ilkogretim okulu midirlerinin Ogretmenler tarafindan
algilanan kisilik 06zellikleri ve liderlik davraniglart arasindaki iligkinin
degerlendirilmesi iizerine yapmis oldugu arastirmada, ilkogretim okulu
miidiirlerinin kisilik 6zelliklerinden askeri liderlik, kisisel uyum, sefkat ve gosteris
kisilik ozellikleri daha fazla sergiledikleri, yakinlik, bagimsizlik, degisiklik ve oto
kontrol kisilik 6zelliklerini daha az sergiledikleri saptanmustir.

e Korkmaz’in (2006) okul yoneticilerinin kisilik 6zellikleri ile liderlik stilleri
arasindaki iliski iizerine yaptigi c¢alisma, kisiligin temel Ozellikleri ile egitim
kurumlarinda gosterilen liderlik davranislart arasindaki iligkiyi bulmak ig¢in
yapilmistir. Bu ¢alismada amac, okul yoneticilerinin bireysel kisilik 6zellikleri ile
liderlik stilleri arasindaki iliskide, ydneticinin problem ¢6zmeye ait yonetsel
davraniglarinin aracilik edip etmedigidir. Aragtirma, Ankara ili merkez il¢elerinde
bulunan okullardaki yonetici ve dgretmenlere anketler uygulanarak veriler elde
edilmigtir. Teorik olan ¢alismanin sonucunda 4 ayirict grup elde edilmistir: 1.
Yenilikgiler, 2. Yoneticiler, 3. Gelenekgiler ve 4. Giidiileyiciler. Bu gruplar
kullanilarak yoneticilerin liderlik davranislarinin algilanmasi konusunda manidar
farkliliklar ortaya ¢iktig1 goriilmiistiir. Ayrica Yenilik¢i ve Giidiileyici grupta yer
alan okul yoneticileri Gelenek¢i ve Yonetici grupta yer alan okul yoneticilerine
gore daha fazla doniisiimsel liderlik 6zelligi gosterdikleri bulunmusgtur.

e Cemaloglu (2007), okul yoneticilerinin liderlik stillerinin  farkli
degiskenler ac¢isindan incelenmesi iizerine yapmis oldugu ¢alismada okul
yoneticilerinin liderlik stilleri, 6gretmenlerin cinsiyetine, medeni durumlarina,
yaslarina, kidemlerine, mezun olduklar1 okullara, gorev yaptiklari okul tiiriine
gore farklilik gosterirken, branslarma gore farklilik gostermedigi, dontisimcii
liderlik ile ekstra caba, doyum ve etkililik, kosullu 6diil ile ekstra ¢aba, doyum ve
etkililik arasinda yiiksek diizeyde pozitif iliski goriiliirken, serbestlik taniyan
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liderlikle ekstra caba, doyum ve etkililik arasinda negatif yonde orta diizeyde bir
iliskinin varligi bulunmustur. Arastirma sonucuna gore okul yoneticilerinin
dontistimsel liderlik stilini, islemci (etkilesimci) liderlige gore daha fazla
gerceklestirdigini gdstermektedir.

e Theologia (2008) tarafindan yapilan arastirmada Pentecostal Kilisesi
liderlerinin kisilik tiplerinin liderlik davranislarina olan etkisi incelenmistir.
Arastirma bulgularinin sonuglarina gore kilise liderlerinin kisilik tiplerinin liderlik
tarzlar1 lizerinde onemli bir etkisi oldugu ortaya konulmustur.

eKaradag ve Orsal‘in (2016) isletme Ogrencilerinin kisilik ozellikleri ve
liderlik davraniglar1 iliskisi iizerine bir yapmis oldugu arastirmada kisilik
ozelliklerinin liderlik davranisi egilimine etkisi oldugu tespit edilmistir. Arastirma
sonucunda o6grencilerin liderlik stil 6lgeginden alinan puanlar arttik¢a bes faktor
kisilik 6l¢eginden “disa doniikliik, sorumluluk, duygusal denge, gelisime agiklik”
dan alman puanlarin da arttifi goriilmiistiir. Ancak Ogrencilerin cinsiyete gore
“disa doniiklik”, “sorumluluk”™, “duygusal denge”, “gelisime ac¢iklik™ alt boyutlari
puanlari, siifa gore “disa doniiklik”, “sorumluluk”, “duygusal denge”,
“ayumluluk” alt boyutlarinin puanlar1 arasinda anlamli  bir farklilik
saptanamamistir.

e Saglamkardes (2007) tarafindan yapilan bir arastirmada 2006-2007
ogretim yilinda egitim goren son smiftaki 190 Deniz Harp Okulu 6grencisinin
liderlik profilleri ve kisilik tipleri incelenmistir. Bu calismada 6grencilerin liderlik
tarzlari ile kisilik tiplerinin birbirinden bagimsiz oldugu sonucuna varilmistir.

e Tagddven ve digerlerinin (2012), Celal Bayar Universitesi’nde yapmis
oldugu bir arastirmada Polis Teskilati ¢alisanlarinin liderlik tarzi ve mizag-
karakter iliskisi incelenmistir. Bu anket ¢alismasinda yapilan analizler sonucunda,
kisilik ve liderlik arasinda anlamli istatistiki bir iliski bulunmustur. Arastirmadan
elde edilen demografik ozelliklerle ilgili bulgular incelendiginde bekarlarin
evlilerden daha fazla yenilik arayisi i¢inde olduklar: bulunmus. Kisiligin mizag ve
karakter bilesenlerinin liderlik stilleri {izerindeki etkisini aragtirmay1 hedefleyen
bu calisma sonunda kisiligin mizag-karakter alt boyutlarinin destekleyici liderlik

tizerinde etkili olduguna iliskin ampirik veriler ortaya koymustur.
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e Shirmard, Mirzamani ve Khorshidi (2013), tarafindan yapilan
aragtirmanin sonucunda kadin ve erkek arasinda kisilik tipleri ve liderlik stilleri
arasindaki iligki agisindan 6nemli bir fark olmadigi, kadinlarin erkeklere gore
daha gercekei kisilik tipine sahip oldugu, gorev yonelimli liderlik tarzinda kadin
ve erkek arasinda anlamli bir farklilik oldugu, muhafazakar kisilik tipi ile acil
durum liderlik tarzi arasinda anlamli bir iliski oldugu sonucuna ulagilmstir.

eOral (2013) tarafindan yapilan arastirmada Tiirkiye’de faaliyet gdsteren
yabanci ilag firmasindaki yoneticilerin kisilik tarzlarinin liderlik davranislarina
etkisi incelenmistir. Sonug¢ olarak; yoneticilerin kisilik tarzlar ile liderlik
davraniglar1 arasinda direkt bir baglanti olmamakla birlikte, bazi kisilik tarzlar ile
liderlik tutum ve davramislar1 arasinda anlaml bir iliski oldugu saptanmustir. ister
A tipi kisilik 6zelliklerine sahip olsun ister B tipi kisilik 6zelliklerine sahip olsun
giiniimiiz yoneticilerinin liderlik profilinin katilimci — demokratik oldugu
sonucuna varilmistir. Ayrica sirketlerin is giiclinli olustururken kisilik tiplerini géz
oniinde bulundurarak ise alim ve kariyer planlama siireglerini yapilandirmalari
gerektigi ortaya konulmustur.

e Bahreinian (2012) tarafindan yapilan arastirmada yoneticilerin kisilik tipi
ve liderlik tarzi arasindaki iligki incelenmistir. Elde edilen sonuglar yoneticilerin
liderlik tarzlariin biiyiik 6l¢iide kisiligin 6gelerine dogrudan baglantili oldugunu

gostermistir.

¢ Siinbiil (2017), yoneticilerin kisilik 6zelliklerinin liderlik davraniglarina
etkisi iizerine ampirik bir aragtirma yapmis olup, bu ¢alismada, yoneticinin kisilik
ozelliklerini ve buna bagli olarak ortaya koyduklari davranislarin takipgilerin
goziinden nasil algilandiklar tizerine odaklanmistir. Calismada; yoneticinin kisilik
ozellikleri ile davraniglar1 arasinda anlamli bir iligkiye rastlanmamustir. Ancak,
gerek ast personelin gerekse yoneticilerin mesleki tecriibelerinin s6z konusu
tutumlara etki ettigi tespit edilmistir. Yoneticilerin kapasite itibariyle yoneticilik
yetenegine sahip olduklari, ancak bu yeteneklerini zorunlu olmadiklarinda

kullanmadiklar1 sonucuna ulasiimistir.

Yapilan bu g¢aligmalara bakildiginda liderligin farkli degiskenlerle iligkisi
incelenmis olup, birbirinden farkli sonuglar elde edildigi goriilmektedir. Buna

karsin problem degiskenleri bakimindan birlikte incelemenin yapildig1 ¢ok az
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arastirmaya rastlanmistir. Bu durumda liderlik ve kisilik degiskenlerinin birlikte
kullanildig1 bu ¢alismanin alan yazina 6nemli bir katkida bulunacagi ve sahip
olunan kisilik 6zellikleri ile algilanan ya da benimsenen liderlik davranislarinin
belirlenmesi,  kisilerin ~ potansiyellerinin ~ dogru  yonlendirilmesi  ve

degerlendirilmesi egitim sorunlarinin ¢oziimiinde etkili olacag: diisliniilmektedir.
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IKINCi BOLUM

2.1. TEZIN AMACI

Bu arastirmanin amaci, egitim kurumlarinda gorev yapmakta olan yoneticilerin
kisilik  Ozelliklerinin  benimsedikleri liderlik tarzlar1 iizerindeki roliinii

incelemektir. Bu amag¢ dogrultusunda asagida belirtilen sorulara yanit aranacaktir;

1. Egitim kurumlarinda gorev yapmakta olan yoneticilerin liderlik tarzlari;
a. Cinsiyete,
b. Yonetsel pozisyona,
C. Yoneticilikte gecen siireye gore farklilagmakta midir?

2. Egitim kurumlarinda gorev yapmakta olan yoneticilerin kisilik 6zellikleri
(duygusal dengesizlik, disadoniikliik, deneyime agiklik, yumusak baslilik,
sorumluluk) ile dontisiimcii liderlik tarzi arasinda anlamli bir iliski var midir?

3. Egitim kurumlarinda gérev yapmakta olan yoneticilerin kisilik 6zellikleri
(duygusal dengesizlik, disadoniikliik, deneyime agiklik, yumusak bashlik,
sorumluluk) ile etkilesimci liderlik tarzi arasinda anlamli bir iliski var midir?

4. Egitim kurumlarinda gorev yapmakta olan yoneticilerin kisilik 6zellikleri
(duygusal dengesizlik, disadoniikliik, deneyime aciklik, yumusak bashlik,
sorumluluk) ile serbestlik taniyan liderlik tarzi arasinda anlamli bir iligki var
midir?

5. Egitim kurumlarinda gorev yapan yoneticilerin kisilik 6zellikleri (duygusal
dengesizlik, disadoniiklikk, deneyime agiklik, yumusak baglilik, sorumluluk)
doniistimcii liderlik tarzini ne derece yordamaktadir?

6. Egitim kurumlarinda gorev yapan yoneticilerin kisilik 6zellikleri (duygusal
dengesizlik, disadoniiklik, deneyime agiklik, yumusak baslilik, sorumluluk)

etkilesimci liderlik tarzini ne derece yordamaktadir?

7. Egitim kurumlarinda gorev yapan yoneticilerin kisilik 6zellikleri (duygusal
dengesizlik, disadoniikliik, deneyime agiklik, yumusak baslilik, sorumluluk)

serbestlik taniyan liderlik tarzini ne derece yordamaktadir?
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2.2. TEZIN ONEMIi

Gelisimin kiltiirel, ekonomik, siyasal ve teknolojik alanda oldukg¢a hizli
olmasi, ¢aga ayak uyduran ve bu konuda oncii olabilecek gelismelere imza atacak
yegane unsurun insan olmasi ve giiniimiiz ekonomik, siyasal, kiiltiirel yapilarinin
geemise oranla egitim ile daha i¢ ice olusu okullarda da degisimi zorunlu hale
getirmistir. Bu zorunluluk beraberinde okullarin isleyisinde de degisimlere neden
olmustur. Egitim ortami olan okullarimizin isleyisindeki degismeler, okulun
yonetiminin de tekrar gdzden gecirilmesini gerektirmigstir. Her alanda gelisimin
hizli oldugu diinyada yine her alana egitimin yon verdigi diisiiniiliirse so6zii edilen
egitim ortamini yoneten kisinin/kisilerin de liderlik tarzlarmin incelenmesi
gerekir. Ciinkii artik yalnizca var olan durumun siirdiirebilirligini saglamak ve
korumak gibi klasik yonetici anlayisi, arzu edilen c¢agdas egitim ortamini
saglamada yeterli degildir. Bu anlayisin yerine, okulun isleyisinde aktif rol alan,
iletigimi giiglii, personeline rehber olan, okulun hedeflerine ulasmada personeli
ikna ve motive eden, degisime agik liderlerin olmas1 etkin ve basarili bir egitim

ortaminin olusumuna katki saglayabilir.

Egitim kurumlarinda etkililik tek bir etkene ya da boyuta indirgenmeyecek
kadar i¢ ice sarmal ve karmasik yapidadir. Buna karsin, orgiitsel etkililikte
liderligin niteligi onemli bir paya sahiptir. Liderligin, niteliginin gelistirilebilir
olarak goriinmesi bu konudaki caligmalarin artmasma ve kavramin egitim
kurumlar1 acisindan ele alinmasina sebep olmustur. Diger yandan liderlik
becerilerinin aslinda dogustan geldigine inananlar, kisilik gibi karmasik bir yapiy1
ve bu yapmin liderlikle olan iliskisini tartismalarin merkezinde tutmaktadirlar.
Etkili liderlikte kisiligin tartismasiz rolii vardir. Yapilan arastirmalar bunu
dogrular niteliktedir. Nitekim kisilik ve orgiit davranislar: lizerine gergeklestirilen
caligmalarin bulgularina bakildiginda kisiligin insanin davranisina yon veren en
etkin faktor oldugu goriilmistiir (Barrick, Day ve Lord, 1991). Kisilik ve orgiit
performans: ile ilgili gerceklestirilen ¢aligmalarda daha c¢ok “Liderlik” boyutu
tizerine yogunlagilmistir. Kisiligin liderlik tarzlarinda ne kadar etkin oldugu
konusu hep ikinci plana atilmistir. Kapali kutu seklinde goriilen bireyi
anlayabilmek karisik ve gii¢ bir durumdur. Orgiit performansini arttirabilmenin bir

yontemi de is gorenleri etkili ve verimli bir bigimde kullanabilmektir (Zel, 2002).
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Orgiit yapisindaki bir gorevin, 0 gérevi yerine getirecek bir kimsenin
kisiligi ile ilgili uyumunun olmasi gerekmektedir. Ancak o sekilde bireysel ve
orgiitsel anlamda isten duyulan tatmin ve is verimi saglanarak etkinlik ve
amaglarin basarilabilmesi kolay olabilecektir (Simsek, Akgemici ve Celik, 2001).
Kisilik unsuru resmi orgiitlerde, orgiit ikliminin olugabilmesi, orgiit kurallarinin
gelisebilmesi ve resmi 6rgiit 6nderliginin ger¢eklesebilmesinde inkar edilemez bir
onemi vardir (Erdogan, 1994: 262). Sahip olunan galisanlarin giiciinii en etkili ve
verimli bi¢imde kullanabilen kisi, 6rgiit basarisinin anahtarini da eline gegirmis
demektir. Ust ve astlar elde edilen bu basarinin iki tarafinda yer almaktadir. Bu iki
taraf arasindaki etkilesme psikolojik bir siirectir ki bu zaman i¢inde “’kisilik’’
unsurunu en iyi degerlendirebilen ve kullanabilen basariya bir adim daha

yakinlagmis olacaktir (Zel, 2011).

Alan yazin incelendiginde; egitim kurumu yoneticilerinin kisilik 6zellikleri,
sergiledikleri davranislar, karsilastiklart farkli durumlara yaklasimlart ve cagdas
liderlik yaklagimlar1 boyutunda sergilenen liderlik 6zelliklerinin ortaya konuldugu
bazi ¢alismalar goriilmektedir. Ancak, bu caligmada digerlerinden farkli olarak,
yoneticinin kisilik 6zelliklerini ve buna bagl olarak ortaya koyduklar1 davraniglarin
kendileri tarafindan nasil algilandiklari tizerine odaklanmasidir. Bu dogrultuda
egitim kurumlarinda gorev yapan yoneticilerin sahip olduklari kisilik 6zellikleri
belirlenerek benimsedikleri liderlik davraniglar1 kuramsal temelde incelenmistir.
Yurtdisinda yapilmis kisilikle liderlik arasindaki iliskiyi irdeleyen ¢ok fazla
calisma olmasina ragmen (Kognor ve Nordvik, 2004; Judge vd., 2002; Strang ve
Kuhnert, 2009), Tiirkiye’de kisilik ve liderlik iliskisi heniiz ¢alisilmaya baslanmis
bir alandir. Bu nedenle, ¢alismanin alan yazindaki 6nemli bir boslugu doldurmasi

beklenmektedir.

Alan yazm incelemesi sonucunda, Ogrenci, veli, personel ve g¢evre
boyutuyla okulun dogru bir liderlik tarziyla yonetilmesinin ileriye doniik hedeflere
ulagilmasinda etkili oldugundan yola ¢ikilarak ayri ayr kisilik ve liderlik {izerine
caligmalarin  yapildig1 ancak kisiligin liderlik tarzlar1 ile iligkilendirilen
caligmalarin yetersiz oldugu goriilmiistiir. Bu c¢alismada, c¢agdas egitim
kurumlarini yoneten okul miidiirlerinin kisilik 6zellikleri ile benimsemis olduklari

liderlik anlayislar1 ve bu anlayisla sahip olmalar1 gereken liderlik tarzlarinin
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belirlenmesi konu ile ilgili yapilacak akademik c¢aligmalara 1s1k tutmasi

bakimindan 6nem arz etmektedir.

2.3. VARSAYIMLAR

1.Bu arastirmada evrenden alinan G6rneklem grubunun evreni temsil ettigi

varsayilmistir.

2. Katilmcilarin  anket sorularmma igten ve samimi cevap verdikleri

varsayilmistir.

3.Aragtirmaya katilan yoneticilerin en az bir liderlik tipi gosterdigi

varsayilmistir.

2.4. SINIRLILIKLAR

Arastirmanin ¢aligma grubu; 2017-2018 egitim yilinda Rize ili merkez ve
ilgelerindeki egitim kurumlarinda gorev yapmakta olan ve c¢aligmaya goniillii
katilan yoneticiler (Midiir ve Miidiir Yardimeisi) ile sinirhdir. Ayrica 6rneklem
grubunun kendini degerlendirmelerini saglayacak (Oz-bildirim) &lgeklerin

kullanilmasi da bu ¢alismanin siirliligidir.

2.5. TANIMLAR

Kisilik: Bireyin kendisinden kaynaklanan tutarli davramis kaliplart ve kisilik i¢i
stiregleridir (Burger, 2006).
Liderlik: Liderlik, insanlarin diisiincelerini, davraniglarii ve egilimlerini

yonlendirebilme ve yonetebilme isidir (Bennis ve Nanus, 1985).

Doniisiimcii liderlik: Astlarina vizyon kazandirip kurum kiiltiiriinde degisiklikler
yaparak astlara gercekte daha fazla sey yapacaklari hususunda yon veren bir

liderlik bi¢imidir (Eren, 2001).
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Etkilesimci liderlik: Astlarin gegmis zamandan bugiine kadar gelen etkinliklerini
oldukca etkili ve verimlilik esasiyla is yapmak ve yaptirmak gibi yollar1 segen

liderlerdir (Eren, 2001).

Serbestlik Taniyan Liderlik: Liderin olmadig1 ya da liderin takipgileriyle pek de
etkilesimi olmayan bir liderlik tarzidir (Bass, 1990).

2.6. YONTEM

2.6.1. Arastirmanin Modeli

Arastirma iliskisel tarama modelindedir. Iki ya da daha ¢ok sayidaki
degisken arasinda birlikte degisim derecesini belirlemeyi amaglayan arastirma

modelleri iligkisel tarama modelleridir (Karasar, 2010).

2.6.2. Evren-Orneklem

Arastirmanin evreni Rize ili ve ilgelerinde egitim kurumlarinda gorev
yapmakta olan yonetici pozisyonundaki miidiir ve midiir yardimcilaridir. Bu
evreni olusturan yoneticilerin tamamina ulagsmak, ayr1 ayri bilgi toplamak zaman
ve emek agisindan miimkiin olmadigindan seckisiz Ornekleme yOntemi
kullanilarak 6rneklem grubu olusturulmustur. Seckisiz 6rnekleme, 6rneklemede
temel alinan birimleri 6rneklem igin se¢ilme olasiliklarinin esit olmasi durumunda
kullanilmaktadir (Biiyiikoztiirk ve dig., 2008: 84). Orneklem grubunu olusturan
katilimcilarin 73’ i kadin (% 21.6), 265’ 1 erkektir (% 78.4). Katilimcilarin yaglari
25 ile 62 arasinda degismekte olup yas ortalamasi 41.72” dir (Ss: 8.12). Orneklem
grubunun % 6.2°si (21 kisi) 6n lisans, % 78.7’si (266 kisi) lisans, % 15.1’1 (51
kisi) yiiksek lisans mezunudur. Demografik bilgi formundaki yonetsel pozisyon
alt baglhigmna gore ise, drneklem grubuna katilan miidiir 154 (% 45.6), midir
yardimceist 184 (% 54.4) kisidir. Yoneticilikte gecen siirelere bakildiginda 1-4 yil
arasi c¢alisma siiresi olan 92 (% 27.2), 5-10 yil aras1 ¢aligma siiresi olan 82 (%
24.3), 11-19 y1l arasi1 ¢alisma siiresi olan 100 (% 29.6) ve 20 yil iistii yoneticilikte
calisma siiresi olan 64 (% 18.9) kisi vardir. Orneklem grubunun ¢alistigi okul
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tirlerine bakildiginda, ilkokul kademesinde c¢alisan 89 (% 26.3), ortaokul
kademesinde calisan 92 (% 27.2) ve lise kademesinde g¢alisan yonetici sayisi ise
157 (%46.4) kisidir. Orneklem grubuna iliskin demografik bilgiler Tablo 1 de

sunulmustur.

Tablo 1. Orneklem Grubuna Iliskin Demografik Bilgiler

Degiskenler Kategoriler N % Ort. Ss
Cinsiyet 1. Kadin 73 21.6
2. Erkek 265 78.4
Egitim Durumu 1.Onlisans 21 6.2
2. Lisans 266 78.7
3. Lisansiistli 51 15.1
Yonetsel 1. Miidiir 154 45.6
Pozisyon 2. Miidiir 184 544
yardimcist
Yoneticilikte 1. 14wyl 92 27.2
Gegen Siire 2.5-10 yil 82 243
3.11-19 yil 100 29.6
4. 20 y1l ve Usti 64 18.9
Calisilan Okul 1. Tlkokul 89 26.3
Trd 2. Ortaokul 92 272
3. Lise 157 46.4
Yas 41.72 8.12

2.6.3. Veri Toplama Araci

Bu arastirmada veri toplama aract olarak “Demografik Bilgi Formu”, “Cok

Faktorlii Liderlik Olgegi” ve “Sifatlara Dayali Kisilik Testi” kullanilmustir.
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2.6.3.1. Demografik Bilgi Formu (DBF)

Arastirmaci tarafindan hazirlanan DBF’ de yas, cinsiyet, egitim durumu,
yonetsel pozisyon, yoneticilikte gegen siire ve calisilan okul kademesi gibi bilgi

toplamaya doniik sorulara yer verilmistir.

2.6.3.2. Cok Faktorlii Liderlik Olcegi (CFLO)

Bass ve Avolio (1990) tarafindan Durumsal Liderlik Teorisi kapsaminda
kisilerin liderlik stillerinin tespiti i¢in gelistirilen 6l¢egin Tiirkge’ ye uyarlamasi
Akdogan (2002) tarafindan yapilmistir. Déniistimcii Liderlik, Etkilesimci Liderlik
ve Serbestlik Taniyan (Liberal) Liderlik seklinde ii¢ alt boyuta sahip olan dl¢ek 36
maddeden olusmaktadir. Higbir zaman (1), nadiren (2), bazen (3), genellikle (4)
ve her zaman (5) bigiminde olmak iizere 5’li Likert tipinde derecelenmektedir.
Olgek 3 bilesen (Déniisiimeii Liderlik, Etkilesimci Liderlik ve Serbestlik Taniyan
Liderlik) ve bu bilesenlere ait 7 alt 6lgek olarak diizenlemislerdir. Bu alt 6lgekler;
ilham verici motivasyon, entelektiiel uyarim, bireysel onem, kosullu odiil,
beklentiyle yonetim (aktif), beklentiyle yonetim (pasif) ve serbestlik taniyan
liderliktir. Olgekten almabilecek en yiiksek puan 180, en diisiik puan ise 36 dur.
Olgegin Cronbach Alpha giivenirlik katsayis1 0.70 ile 0.91 arasinda
degismektedir. Olgegin tiim boyutlarinda, 36 maddenin madde-test korelasyonu
.36 ile .85 arasinda degismektedir.

2.6.3.3. Sifatlara Dayah Kisilik Testi (SDKT)

Sifatlara Dayali Kisilik Testi, Bacanli, ilhan ve Aslan (2009) tarafindan
gelistirilmistir. Olgegin yap1 gecerligine iliskin yapilan faktdr analizinde bes farkl
kisilik boyutunu Olcebilecek Ozellikte 40 sifat cifti belirlenmistir. Elde edilen
boyutlar, bes faktor kisilige ait varyansin % 52,611 aciklamistir. Gelistirilen
dlgegin dis gecerligini stnamak igin Sosyotropi Olgegi, Catismalara Tepki Olgegi,
Negatif-Pozitif Duygu Olgegi, Siirekli Kaygi Envanteri kullanilmistir. Bu
karsilastirmalardan beklenen yonde sonuglar elde edilmistir. Elde edilen sonuglar,

dleegin gecerli oldugunu gostermistir (Bacanli, Ilhan ve Aslan, 2009). Olgegin
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giivenirligi i¢cin hesaplanan i¢ tutarlik katsayilarmin 0.73 ile 0.89 aralifinda
degistigi ve en ylksek i¢ tutarlik katsayisinin Disadoniikliik (0.89), en diisiik i¢
tutarlik katsayisinin ise Duygusal Dengesizlik (0.73) boyutuna ait oldugu
bulunmustur. Olgegin iki hafta ara ile yapilan uygulamalardan hesaplanan test-
tekrar test giivenirligine iligkin bulgulara bakildiginda, en yiiksek iliskiyi
Yumusak Baslilik (r=0.86), en diisiik iligskiyi ise Deneyime Aciklik Boyutunun
(r=0.68) ortaya koydugu bulunmustur. Bu c¢alismada da ol¢egin faktor yapisi
acimlayict faktor analizi teknigi ile incelenmistir. 14- 17 yas grubunda agiklanan
varyansi % 53.23; 19-25 yas grubunda agiklanan varyansi % 60.08 ve 26-46 yas
grubunda agiklanan varyansi % 57.89 olan orijinal yapidaki bes boyutlu dlcege
ulasilmistir. Olgegin alt boyutlarmin giivenirligi igin hesaplanan i¢ tutarlik

katsayilarinin biitiin yas gruplari i¢in 0.75 ile 0.91 araliginda oldugu sonucuna

varilmistir (Bacanli, {lhan ve Aslan, 2009).

2.6.4. Verilerin Toplanmasi

Veriler arastirmaci tarafindan Milli Egitim Midiirligiinden gerekli izinleri
alarak Rize ili ve ilgelerindeki egitim kurumlart tek tek ziyaret edilerek
toplanmistir. Arastirma hakkinda bilgi verilip gonilliik esas1 gbz Oniinde
bulundurularak okul yoneticilerinden veriler toplanmistir. Evreni olusturan
okullardaki yoneticilerden 400 kisiye veri toplama araclari dagitilmis ve 352
tanesi geri toplanmustir. Toplanan oOlcekler degerlendirilmis, hatali ve eksik
doldurulanlar elenmis ve 338 kisilik 6rneklem sayisina ulagilmistir. Toplanan
veriler bilgisayar ortamina aktarilarak SPSS 24.00 istatistik programinda analiz
edilmistir. Elde edilen verilerden analizler elde edebilmek i¢in birkag adim takip
edilmistir. Ilk olarak kayip deger analizi yapilmistir ve veri setinde dlgiimlere
iliskin kayip verilerin olmadigi tespit edilmistir. Ug¢ deger analizi
gerceklestirilirken veri setinde yer alan degiskenlere ait puanlar standart Z
puanlarina dondistiiriilerek verilerin ortalamadan ne Ol¢lide sapma gosterdikleri
tespit edilmistir (Tabachnick ve Fidell, 2007). Elde edilen z puanlarinin -3 ve +3
araliginda olduklar1 goriilmiistiir. Dolayisiyla, veri setinde u¢ degerlerin olmadigi
sonucuna varilmigtir. Normallik varsayimi degerlendirilirken degiskenlere iligkin

carpiklik ve basiklik degerleri incelenmistir. Yapilan analiz sonucunda
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degiskenlere iliskin ¢arpiklik degerlerinin ilgili alan yazinda olgiit olarak kabul
edilen basiklik ve ¢arpiklik degerleri (-1.5 ve +1.5) arasinda kalmasi, dagilimin
normalden asir1 sapmadigimi gostermektedir (Tabachnick ve Fidell, 2007).
Degiskenler arasindaki farkliliklar Bagimsiz Grup t testi ve Tek Yonlii Varyans
analiziyle, degiskenler arasindaki iliskinin belirlenmesi Pearson Momentler
Carpimi Korelasyon Katsayisiyla ve bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskeni
yordayip yordamadigi ise Coklu Dogrusal Regresyon analizi ile tespit edilmistir.

Arastirmada analizler i¢in anlamlilik diizeyi .05 ve .01 olarak alinmistir.
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UCUNCU BOLUM

BULGULAR

Bu bdliimde, arastirma ile ilgili denenceleri test etmek amaciyla yapilan

istatistiki analizlere yer verilmistir.

3.1. DEGISKENLER ARASINDAKI iLiSKIiLER

Okul yoneticilerinin liderlik tarzlari ile kisilik o6zellikleri arasindaki
iligkinin incelenmesi i¢in Pearson Momentler Carpimi Korelasyon Katsayisi

teknigi kullanilmistir. Sonuglar;

e Doniistimcii liderlik tarzi ile disadoniikliik arasinda pozitif yonde
anlamli (r =.21, p < .01), deneyime agiklik arasinda pozitif yonde anlamli (r = .20,
p < .01), yumusak bashilik arasinda pozitif yonde anlamli (r = .17, p < .01),
sorumluluk arasinda pozitif yonde anlamli (r = .15, p < .01) bir iligski oldugunu,
ancak dontigiimcii liderlik tarzi ile duygusal denge arasinda anlaml bir iligkinin
olmadig;

e Etkilesimci liderlik tarzi ile duygusal denge (r = .09, p > .01),
disadoniiklik (r = -.05, p >.01), deneyime agiklik (r = -.02, p > .01), yumusak
baglilik (r = -.09, p > .01), sorumluluk (r =.05, p >.01) arasinda anlamli bir iligki
olmadig;

o Serbestlik taniyan liderlik tarz1 ile digadoniikliik arasinda pozitif yonde
anlaml (r = .28, p <.01), deneyime agiklik arasinda pozitif yonde anlaml (r =.23,
p < .01), yumusak baglilik arasinda pozitif yonde anlamli (r = .19, p < .01), bir
iligki oldugunu, ancak serbestlik taniyan liderlik tarzi ile duygusal denge ve
sorumluluk arasinda anlamli bir iligkinin olmadigi goriilmektedir. Analiz

sonuglar1 Tablo 2’ de verilmistir.
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Tablo 2. Degiskenler Arasindaki Iliskiyi Gosteren Korelasyon Matriksi

1 2 3 4 5 6 7 8

1.Dontisimct 1

Liderlik

2.Etkilesimci .36** 1

Liderlik

3.Liberal T5%*%  27** 1

Liderlik

4.Duygusal -097 .09 -.08 1

Denge

5.Disadoniikliik 21**%  -005 .28** |14** 1

6.Deneyime 20%* 02 .23**  |14**  [79** 1

Aciklik

7.Yumusakbaslilik A7** .09 .19** 097 .68** .79** 1
8.Sorumluluk A5** .05 .10 .03 S0**  57** 60** 1
Ort. 81.81 39.28 16.01 26.48 47.26 43.79 5095 37.91
Ss 973 613 261 898 924 829 950 8.53

*p< .05 **p< .01
3.2YORDAMAYA ILISKIN BULGULAR

Okul yoneticilerinin dontisimcti liderlik tarzini kisilik 6zelliklerinin
yordaylp yordamadigini tespit etmek i¢in Coklu Dogrusal Regresyon Analizi
yapilmistir. Analiz sonucunda, kisilik 6zelliklerinin doéniisiimcii liderlik tarzi
toplam varyansimin % 6’sin1 agikladigi goriilmektedir (F = 4.495331), p < .05).
Duygusal denge kisilik 6zelliginin modele 6zgiin katkist anlamli (B= -.13, p < .05)
iken disadoniikliik, deneyime agiklik, yumusak baslilik, sorumlulugun modele

0zglin katkis1 anlamli degildir. Sonuglar Tablo 3’ te verilmistir.

Tablo 3. Déniistimcii Liderlik Tarzint Yordayan Degiskenler

Degiskenler B B t p R R2 AR2 F
Sabit 72.68 2199 000 .25 .06 .05 449
Duygusal Denge -14 -13  -240 .017

Disadoniiklik 14 14 154 126

Deneyime A1 10 .89 374

Aciklik

Yumusak Baslihik .01 01 .03 979

Sorumluluk .03 .02 34 732

p <.05
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Okul yoneticilerinin etkilesimci liderlik tarzint kisilik 6zelliklerinin
yordaylp yordamadigini tespit etmek icin Coklu Dogrusal Regresyon Analizi
yapilmistir. Analiz sonucunda, kisilik Ozelliklerinin etkilesimei liderlik tarzi
toplam varyansinin % 4’ {inii agikladig1 goriilmektedir (F = 2.55 330), p < .05).
Yumusak basghilik (B = -.25, p < .05) ve sorumluluk (B = .15, p < .05) kisilik
ozelliklerinin modele 6zgiin katkis1 anlamli iken duygusal denge, disadoniikliik ve
deneyime agiklik modele 6zgiin katkisi anlamli degildir. Sonuglar Tablo 4’ te
verilmigtir.

Tablo 4. Etkilesimci Liderlik Tarzini Yordayan Degiskenler

Degigkenler B B t p R R2 AR2 F
Sabit 38.82 18.08 .000 .19 .04 .02 255
Duygusal Denge .07 09 182 .070

Disadoniikliik 01 .02 20 .839

Deneyime Aciklik .05 .07 .63 .527

Yumusak Baslilik -16 -25 -2.71 .007

Sorumluluk 11 A5 218  .030

p<.05

Okul yoneticilerinin serbestlik taniyan liderlik tarzini kisilik 6zelliklerinin
yordaylp yordamadigini tespit etmek i¢in Coklu Dogrusal Regresyon Analizi
yapilmistir. Analiz sonucunda kisilik 6zelliklerinin serbestlik taniyan liderlik tarzi
toplam varyansimin % 10’ unu acikladig1 goriilmektedir (F = 6.995331), p < .05).
Duygusal denge (f = -.12, p < .05) ve disa dontiklik (B = -.27, p < .05) kisilik
ozelliklerinin modele 6zgiin katkisi anlamli iken deneyime agiklik, yumusak
baslilik, sorumlulugun modele 6zgiin katkis1 anlamli degildir. Sonuglar Tablo 5’

te verilmistir.

Tablo 5. Serbestlik Taniyan Liderlik Tarzint Yordayan Degiskenler

Degiskenler B B t p R R2 AR2 F
Sabit 13.10 1506 .000 .31 .10 .08 6.99
Duygusal Denge -.04 -12 227 024
Disadontikliik .08 27 3.15 .002

Deneyime Ag¢iklik .02 .08 15 454
Yumusak Baslilik .000 -001 -01 991
Sorumluluk -.02 -08  -1.17 242

p <.05
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3.3. CINSIYETE DAYALI FARKLILIKLAR

Okul yoneticilerinin liderlik tarzlarmin cinsiyete gore farklilik gosterip
gostermedigini tespit etmek amaciyla bagimsiz grup t testi yapilmistir. Analiz
sonucunda okul yoneticilerinin doniisiimeii, etkilesimci ve serbestlik taniyan
liderlik tarzlarinin cinsiyete gore anlamli bir farklilik olusturmadigir ortaya

¢ikmistir. Sonuglar Tablo 6” te sunulmustur.

Tablo 6. Liderlik Tarzlarinin Cinsiyete Dayali Farkliliklar:

Liderlik Tarz1 Cinsiyet N X Ss t p
Dontistimcti Kadin 73 82.60 9.85 .18 435
Liderlik Erkek 265 81.60 9.71

Etkilesimci Kadin 73 40.22 6.49 148  .139
Liderlik Erkek 265 39.02 6.01

Serbestlik Kadin 73 15.62 2.82 -1.44 151
Taniyan Liderlik  Erkek 265 16.11 2.55

p<.05

3.4. YONETSEL POZiSYONA DAYALI FARKLILIKLAR

Okul yoneticilerinin liderlik tarzlarinin yonetsel pozisyona gore farklilasip
farklilasmadigin1 belirlemek amaciyla bagimsiz grup t testi yapilmistir. Sonuglar
dontisiimcti (t = 3.87, p < .05) etkilesimci (t = 2.84, p < .05) ve serbestlik taniyan
liderlik tarzlarmin (t = 2.15, p < .05) yonetsel pozisyona gére anlamli farkliliklar
gosterdigini ortaya koymaktadir. Miidiir pozisyonunda olan okul ydneticilerinin
doniisiimcti, etkilesimci ve serbestlik tantyan liderlik tarzlari puan ortalamalarinin
miudiir yardimeis1 pozisyonunda olan yoneticilerden daha yiiksek oldugu tespit

edilmistir. Bulgular Tablo 7°de verilmistir.
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Tablo 7. Liderlik Tarzlarinin Yonetsel Pozisyona Dayali Farkliliklar

Y Onetsel

Liderlik Tarz1 . N X Ss t p
Pozisyon
o Miidiir 154 83.98 8.78 3.87 .001
Doniistimcii o
Liderlik Midiir 184 80.00 10.13
Yardimcisi
Midiir 154 40.31 6.19 2.84 .005
Etkilesimci
Liderlik Midir 184 38.42 5.96
Yardimcisi
Serbestlik Midir 154 16.34 2.58 215 .032
Tantyan Miidiir 184 15.73 2.61
Liderlik Yardimcisi

3.5. YONETICILIKTE GECEN SUREYE DAYALI FARKLILIKLAR

Okul yoneticilerinin liderlik tarzlarinin yoneticilikte gecen siireye dayali
olarak farkliligimi belirlemek icin tek yonlii varyans analizi yapilmigtir. Analiz
sonuclar1 su sekildedir:

e Okul yoneticilerinin doniisiimcii liderlik tarzinin yoneticilikte gegirilen
siireye gore farklilastigi tespit edilmistir (F@ssg = 7.51. p > .05). Bu
farklilasmanin hangi gruplardan kaynaklandigini tespit etmek amaciyla yapilan
Scheffe testi sonucunda; 10-19 yil arasinda yoneticilik deneyimine sahip olan
yoneticilerin 1-4 yil ve 5-10 yil arasinda yoneticilik deneyimine sahip olanlara
gore doniislimcli liderlik tarzi puan ortalamalarinin daha yiiksek oldugu
belirlenmistir. Ayrica 20 ve {istii yil yoneticilik deneyimine sahip olan
yoneticilerin 1-4 ve 5-10 yil arasinda yoneticilik deneyimine sahip olanlara gore
dontisimcii liderlik tarzi puan ortalamalarinin daha yiiksek oldugu da ortaya
cikmustir.

e Okul yoneticilerinin etkilesimci liderlik tarzinin yoneticilikte gegirilen
siireye gore farklilastigr belirlenmistir (Fz 334y = 2.87. p > .05). Bu farklilagmanin
kaynagini belirlemek amaciyla yapilan Scheffe testi sonucunda; 20 ve iistii yil
yoneticilik deneyimine sahip olan yoneticilerin 5-10 yil arasinda yoneticilik
deneyimine sahip olanlara gore etkilesimci liderlik tarzi puan ortalamalarinin daha

yiiksek oldugu belirlenmistir.
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e Okul yoneticilerinin serbestlik taniyan liderlik tarzinin yoneticilikte
gecirilen siireye gore farklilastign goriilmiistir (Fiass = 4.01, p > .05). Bu
farklilagmanin hangi gruplardan kaynaklandigini tespit etmek amaciyla yapilan
Scheffe testi sonucunda; 10-19 yil arasinda yoneticilik deneyimine sahip olan
yoneticilerin 1-4 yil arasinda yoneticilik deneyimine sahip olanlara gore serbestlik
tantyan liderlik tarzi puan ortalamalarinin daha yiiksek oldugu belirlenmistir.

Bulgular Tablo 8’de sunulmustur.

Tablo 8. Liderlik Tarzlarimin Yoneticilikte Gegen Siireye Dayali Farkiiiklar

Liderlik Tarz1i  Kaynak KT Sd KO F p
Gruplar 2018.06 3 672.69 7.51 .000
Dontistimcii arasl
Liderlik Grup I¢i 29909.20 334 89.55
Toplam 31927.26 337
Gruplar 318.72 3 106.24 2.87 .036
Etkilesimci arasi
Liderlik Grup Ici 12311.06 333 36.97
Toplam 12629.78 336
Serbestlik Gruplar 79.91 3 26.64 4,01 .008
Taniyan oy
Liderlik Grup I¢i 2220.08 334 6.65

Toplam 2299.99 337

p<.05
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DORDUNCU BOLUM
TARTISMA

Arastirma sonucunda disadoniik, deneyime acik, yumusak bash ve
sorumluluk sahibi kisilik 6zelliklerini tagiyan okul yoneticilerinin doniisiimcii
liderlik tarzin1 daha c¢ok benimsedikleri ortaya cikmustir. Ilgili alan yazin
incelendiginde arastirma sonucunu destekleyen farkli caligmalara rastlanmistir.
Van Eeden, Cilliers ve Van Deventer’ in (2008) bir yonetim kurulu iiyeleri
tizerinde yapmis olduklar1 calismalarinda liderlik tarzlarni ve iliskili kisilik
ozelliklerini incelemislerdir. Arastirma sonucunda, doniisiimsel liderlik tarzini
benimseyen yoneticilerin is, sosyal etik ve kisilerarasi iliski tarzi gibi 6zellikler
tagtyan vizyoner liderlige gore kisileraras: iliskilerinin daha iyi oldugu tespit
edilmistir. Diger bir arastirmada 73 farkli Orneklem {izerinde yapilan 222
korelasyonel ¢alisma ile gergeklestirilen meta-analizde, bulgularin %90’ 1n da disa
doniikliik, deneyime aciklik, sorumluluk, duygusal denge gibi kisilik
ozelliklerinin liderlik ile genel anlamda iliskili oldugu ve en tutarh iligkilerin
disadoniikliik ile liderlik arasinda oldugu goriilmektedir. Ayrica bes faktor
modelinin liderlik o6zelliklerini giiclii bir sekilde destekledigi sonucu ortaya
¢ikmaktadir (Judge, Bono, Ilies ve Gerhardt, 2002). Benzer bir meta-analizde de
26 bagimsiz calismadan 384 korelasyonda disadoniikliigiin yiiksek diizeyde
doniistimsel liderlik ve alt boyutlar: ile iliskili oldugu belirlenmistir (Bono ve
Judge, 2004). Doniisiimsel liderlik tarzi, cagimizin belli olmayan ve degisken olan
ortamindaki hareketlilige uyum icin gerekli olan bir takim o6zellikleri (degisimi
okuma, cesaretli olma, zorluklarla miicadele etme gibi) kapsayan bir liderlik
bi¢imidir (Giiler, 2007). Klasik yonetim anlayisindan olduk¢a uzak olan bu
liderlik tarzina bakildiginda okullarin gelisimine katki saglayabilecek ve basariya
gotiirebilecek bir anlayis oldugu goriilmektedir. Doniisiimsel liderlik tarzinin
ozellikleri géz Oniinde bulunduruldugunda canlilik, giriskenlik, sosyal, hareketli,
neseli gibi Ozellikler tasiyan disadoniikliik; analitik diisiinme, yenilige agiklik,
duyarhilik gibi 6zellikler tasiyan deneyime agiklik; yumusak kalplilik, merhametli,
sakin, hosgorii gibi ozellikler tasiyan yumusak bashilik; dizenli, dikkatli, 6z

disiplinli, basar1 motivasyonu yiiksek, otoriteye bagli gibi Ozellikler gdsteren
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sorumluluk kisilik 6zelliklerine sahip yoneticilerin ayni dzellikleri tasiyan kisilerin

dontistimsel liderlik 6zelligi gostermeleri beklenilir bir durumdur.

Arastirma sonucunda etkilesimei liderlik tarzi ile kisilik Ozellikleri
(disadoniik, duygusal denge, deneyime agik, yumusak basli ve sorumluluk)
arasinda anlamli bir iliski bulunamamistir. Buna karsin disa doniik, deneyime acik
ve yumusak bagh kisilik 6zellikleri gosteren okul yoneticilerinin serbestlik taniyan
liderlik tarzina sahip olduklari belirlenmistir. Nitekim serbestlik taniyan liderler
sahip olduklari odanin disina ¢ikmadan c¢alisanlarin ihtiyaglari ve gelisimleriyle
ilgilenmeden mevcut durumun devam etmesini tercih ederler. Bu tarz liderligi
benimseyen Ustler astlarini oldugu gibi serbest birakirlar. Calisanlarina bir hedef
belirler ve yetenekleriyle o isi gergeklestirebilmeleri igin serbest birakmay1 tercih
ederler (Balgik, 2004). Serbestlik taniyan lider sorumluluk almayan, varligi ve
yoklugu pek belli olmayan Ozelliklere sahip oldugundan bu arastirmada da
sorumluluk ve duygusal denge kisilik Ozelligine sahip yoneticiler tarafindan
benimsenen bir liderlik olmadig1 goriilmiistiir. Ancak disadoniik kisilik 6zelligine
sahip bireylerin konuskan, hareketli, heyecani tercih eden ve tehlikeli durumlari
goze alabilen, sosyal, girisken olduklari diistiniildiigiinde; ayn1 sekilde arastirmaci,
irdeleyici, degisikligi seven, sanat¢i ruhlu, farkli disiincelere acik olan deneyime
agiklik ozelliklere sahip kisilik 6zelligindeki kisilerin serbestlik taniyan liderlik
ozelligini benimsemis olmalart beklenen bir durum degildir. Bu sonucu
destekleyen bir arastirma sonucuna da rastlanmamistir. Bu durum arastirmaya
katilan oOrneklemlerin kendi perspektiflerinden kendilerini var olan kisilik
ozelliklerinin yerine arzu edilen kisilik 6zelliklerini dlgeklere yansittiklar1 ve bu
sekilde degerlendirdiklerini diigiindiirtmektedir. Alan yazinda Bakan ve
Biiyiikbese (2010)’nin yapmis oldugu arastirma bu bulguyu dogrular niteliktedir.
S6z konusu aragtirmanin sonucuna gore Ozel sektordeki yoneticilerde tam
serbestlik taniyan liderlik davraniglari yok denecek kadar az goriliir iken,
kamudaki yoneticilerde bu oran ¢ok daha yiiksektir. Bu sonuglara gore yonetici ve
liderlik arasindaki farklar dikkate alindiginda giiniimiizde ve gelecekte lidere daha
cok ihtiya¢ duyulacag diisliniilmektedir. Egitim orgiitlerinde yalnizca var olan

durumu devam ettirerek ve risk almay1 en aza indirerek orgiitiin isleyisini devam
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ettirmeyi hedefleyen bir yonetim anlayisiyla egitim kurumunun varligini uzun

siire devam ettirmesi beklenmemektedir.

Arastirmada duygusal denge kisilik 6zelliginin doniisiimcii liderlik tarzi
toplam varyansimin %6’sin1 acikladigi goriilmektedir. Bu sonu¢ Tozkoparan
(2013)’1n yapmis oldugu ¢alisma sonucunda ydneticilerde en az goriilen kisilik
Ozelligini duygusal tutarsizlik 6zelligi olarak bulmasi yoniinden benzerlik
gostermektedir. Olgeklerde duygusal tutarsizhigin az olmasi duygusal denge
Ozelliginin yliksek oldugunu gostermektedir. Buna karsin Judge ve Bono (2000)
bes faktor kisilik modelinin doniisiimcii liderlik tarzina etkisi {lizerine yapmis
oldugu arastirmada duygusal dengenin doniisiimcii liderlik ilizerinde bir etkisi
olmadig1 sonucuna ulasmasi yoniiyle bu arastirmasinin bulgusu ile tezatlik
gostermektedir. Diger yandan arastirmacilarin birgogu kurumlarda yoneticilik
yapan kisilerin duygusal istikrar yoniinde olumlu 6zellikler tasimalar1 gerektigini
One siirmiislerdir. Duygusal denge 06zelligine sahip bireyler ise elestiriye agik,
sakin, kendinden emin 6zellikler tasirken, olumsuz duygu ve durumlarla etkin bir
sekilde bas ederler (Goldberg, 1992). Bu ozellikler dikkate alindiginda etkin ve
basartya odaklanmis doniisiimcii liderlik tarzini benimseyen yoOneticilerin
duygusal denge kisilik 6zelligine sahip olmalar1 olduk¢a manidar bir sonugtur.

Arastirmanin diger bir sonucuna gore, kisilik o6zelliklerinin etkilesimci
liderlik tarzi toplam varyansinin %4’ iinii agikladigi goriilmektedir. Buna gore
yumusak baslilik ve sorumluluk kisilik o6zelliklerinin modele 06zgiin katkisi
anlamli iken duygusal denge, disadoniikliik ve deneyime acgiklik modele 6zgiin
katkis1 anlamli degildir. Etkilesimci yaklasim gosteren liderler, sahip olduklari
yetkiyi ¢alisanlarina 6diil verme, daha ¢ok c¢aba sarf etmeleri icin statii hatta para
verme bi¢iminde bir tavir sergilerler. Calisanlarin yenilik¢ilik ve yaraticilik
yanlarina pek ilgi gostermezler (Eren,2001). Doniisiimcii liderlik tarzinin
ozelliklerinin tersi Ozelliklere sahip bu liderlik icin gelenek¢i yapiya sahip
denilebilir. Geleneksel yonetici bakis acisina sahip bu liderler, yapilan islerde
siirece degil sadece sonuca odaklanirlar. Kurum islerini yiiriitme organizasyonu
emir komuta zincirine gére onceden belirlenmis plan dahilinde yiirtitiiliir. Giiciini
geleneksel yapidan alan etkilesimci liderler; isi tanimlar ve rolleri dagitir, bu

dogrultuda da performans beklendigi gibi olur. Doniistimsel liderlik tarzinda
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gozlenen gelisimdeki koklii degisimler yerine, etkilesimci liderlik tarzinin
gelisimi adim adim olur. Bu 6zelliklere sahip bir liderlik tiiriiniin; ¢cok daha ¢agdas
liderlik tarzlarina uygun ve klasik yonetim anlayisindan uzak olmasi beklenen bes
faktor kisilik 6zelliklerinden duygusal denge, disa doniikliik ve deneyime agiklik
ile iligkili olmas1 beklenen bir durum degildir. Buna karsin arastirma sonucunda
da gorildiigl gibi etkilesimei liderlik tarzin1 benimseyen yoneticiler gelenekei bir
yapiya sahip olmalar1 yoniiyle calisanlarina karsi daha babacan bir tavirla
yumusak bash kisilik 06zelligi gosterebilirken, emir komuta zincirine Onem
vermeleri yoniiyle de sorumluluk kisilik 6zelligini gosteriyor olmalar1 beklenilen
bir durumdur.

Arastirmanin  bir diger bulgusuna goére okul yoneticilerinin kisilik
Ozelliklerinin serbestlik taniyan liderlik tarzi toplam varyansinin %10’ unu
acikladigi goriilmektedir. Buna gore, duygusal denge ve disa doniikliik
Ozelliklerinin modele 6zgiin katkis1 anlamli iken deneyime aciklik, yumusak
baslilik, sorumlulugun modele 6zgilin katkis1 anlamli olmadigi sonucu elde
edilmistir. Serbestlik taniyan liderlik tarzinin sorumluluk almaktan ve karar
vermekten kaginma gibi 6zellikler gostermesi dikkate alindiginda sorumluluk ve
deneyime agiklik kisilik 6zelliklerinin modele anlamli bir katkisinin olmamasi
beklenen bir durumdur. Ancak, Bass (1990) serbestlik taniyan liderligi, liderligin
olmadig1 veya liderin izleyenleriyle etkilesimde bulunmadig: bir yaklasim olarak
ifade etmektedir. Buna karsin hareketli, faal, riskleri géze alabilen, etrafin1 etkisi
altina alip s6z gegirebilen Ozelliklere sahip disadoniikliik kisilik 6zelliginin
modele anlamli katkisinin olmasi beklenen bir durum degildir. Alan yazin
taramasinda arastirmanin bu bulgusuna benzer ya da tersi herhangi bir sonuca
rastlanamamuistir.

Arastirmanin bir diger sonucuna gore okul yoneticilerinin doniisiimcii,
etkilesimci ve serbestlik taniyan liderlik tarzlarinin cinsiyete gore anlamli bir
farklilik olusturmadigi ortaya ¢ikmistir. Alan yazin incelendiginde s6z konusu
bulguyu destekleyen arastirmalar mevcuttur. Cobanoglu (2003), yoneticilerin
dontigiimcti  liderlik  6zelliklerini  gostermelerine 1iligkin algilarinin  cinsiyet
degiskenlere gore farklilik gostermedigini bulmustur. Shirmard, Mirzamani ve

Khorshidi (2013), tarafindan yapilan arastirmada, kadin ve erkek arasinda kisilik
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tipleri ve liderlik stilleri arasindaki iliski acisindan 6nemli bir fark olmadigi
sonucu ortaya ¢ikmistir. Ayni sekilde Basdogan ve arkadaslari (2002) yaptiklart
calismada okul yoneticilerinin liderlik tarzlarinin cinsiyete gore anlamli bir farklilik
olusturmadigini  tespit etmisglerdir. Buna karsin Cemaloglu (2007), okul
yoneticilerinin liderlik stillerinin farkli degiskenler agisindan incelenmesi {izerine
yapmis oldugu calismada okul yoneticilerinin liderlik stilleri, &gretmenlerin
cinsiyetine, medeni durumlarma, yaslarina, kidemlerine, mezun olduklar
okullara, gorev yaptiklart okul tlirline gore farklilik gosterdigi sonucuna
ulagsmistir. Alan yazin taramasinda Eraslan ve Ayta¢ (2015) ise 6gretmenlerin
doniistimcii liderlik algisinda cinsiyetin etkisi lizerine yaptiklari ¢alismada cinsiyet
farkliliginin liderlik tarzinda bir degisken olarak kullanilmamasi Gnerilmistir. Bu
aragtirmanin 6rneklem grubunu olusturan katilimcilarin 73’ {intin kadin (%21.6),
265’ inin erkek (%78.4) olmasi anlamli bir farkliligin ortaya ¢ikmamasinda etkili
olabilir. Tiirkiye’de birgok farkli kurumda ve Rize ilinde de egitim kurumlarinda
kadin yonetici sayisinin erkek yonetici Sayisina gore oldukca az oldugu
goriilmektedir. Yapilan arastirmalarin bulgularinin daha net sonuglar verebilmesi
arastirmaya katilan 6rneklemlerin cinsiyet bakimindan homojen dagilmasina bagh
oldugu diisiiniilmektedir. Ancak, 6rneklem sayisindaki bu dengesizligin yonetici
atamalarinda Tiirkiye genelini yansittig1 diistiniilmektedir.

Arastirmanin  bir diger sonucuna gore, doniisiimci, etkilesimci ve
serbestlik taniyan liderlik tarzlarinin yonetsel pozisyona gére anlamli farkliliklar
gosterdigini ortaya koymaktadir. Alan yazin incelemesinde Celik (2017), okul
yoneticilerinin liderlik tarzlari ile yenilikg¢ilik ve risk alma davranislar arasindaki
iligkinin incelenmesi iizerine yapmis oldugu arastirmada okul yoneticilerinin
doniistimcii ve liberal liderlik tarzlarinin yonetsel pozisyona gore anlamli bir farklilik
gosterdigini ortaya koymaktadir. Miidiir yardimcist pozisyonunda olan okul
yoneticilerinin doniisiimcii ve serbestlik taniyan liderlik tarzlar1 puan ortalamalarinin
midiir pozisyonunda olan yoneticilerden daha yiiksek oldugu tespit edilmistir. Okul
yoneticilerinin etkilesimci liderlik tarzinin ise egitim durumuna gore anlamli bir
farklilik olusturmadigi da belirlenmistir. Celik’in (2017) yapmis oldugu calismanin
bulgusu bu arastirmanin sonucunu destekler niteliktedir. Ancak bu arastirmanin
sonucunda miidiir pozisyonunda olan okul yoneticilerinin doniistimcii, etkilesimci

ve serbestlik tanityan liderlik tarzlari puan ortalamalarmin midiir yardimcisi
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pozisyonunda olan yoneticilerden daha yiiksek oldugu tespit edilmistir.
Teknolojideki hizli ve bas dondiiriicii ilerleme, insanlarin teknolojiye erisimlerinin
kolayligi, genel egitim seviyesinin yiikselmesi, yasam standartlarinin degismesi
gibi etmenler okul yonetiminden beklentileri de artirmistir. Bu hizli degisim
sunulan hizmetleri de c¢esitlendirirken yoneticilerin gittikge biliyliyen teskilat
yapisinda yapmakta olduklar1 is yiikiinii de artirmis durumdadir. Bu is yiiki
beraberinde yoneticilerin bu kadar g¢esitteki isi tek baslarina takip edebilmelerini
imkansiz hale getirmektedir. Bu nedenle yoneticilerin bu yogun ve karmasik
stireci bagarili bir sekilde yonetebilmeleri icin yetki devri gibi 6nemli bir hususu
dikkate almalar1 gerekmektedir. Nitekim zamani etkin ve verimli kullanabilmek
icin yOnetici pozisyonundaki miidiirlerin bazi yetkilerini miidiir yardimcilarina
devredebilmeleri yonetsel basariyr yakalayabilmelerinde onemli bir alternatif
olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Ancak arastirmanin bu bulgusuna gore midiir
pozisyonundaki yoneticilerin miidiir yardimcilarina liderlik vasiflarin1  6ne
cikaracak firsatlar1 pek tanimadiklarini ortaya koymaktadir. Bu durum yeni bir
liderin ortaya ¢ikmasinda olumsuz olarak nitelendirilebilirken diger yandan ayni
kurumda yonetici pozisyonunda bulunan birden fazla farkli liderin bulunmasi
kurum i¢inde calisanlar {lizerinde ya da kurumun is ve isleyisinde catigsmalara
neden olabilecegi de dikkate alinmalidir.

Aragtirmada okul yoneticilerinin liderlik tarzlarmin yoneticilikte gegen
siireye dayali olarak farkliligima bakildiginda ilk sonug, okul yoneticilerinin
dontigiimcti liderlik tarzinin yoneticilikte gecirilen siireye gore farklilastigini
ortaya koymaktadir Buna gore; 10-19 yil arasinda yoneticilik deneyimine sahip
olan yoneticilerin 1-4 yi1l ve 5-10 yil arasinda yoneticilik deneyimine sahip
olanlara gore doniisiimcii liderlik tarzi puan ortalamalarinin daha yiiksek oldugu
belirlenmigtir. Ayrica 20 ve dstii yil yoneticilik deneyimine sahip olan
yoneticilerin 1-4 ve 5-10 y1l arasinda yoneticilik deneyimine sahip olanlara gore
dontigtimeti liderlik tarzi puan ortalamalarmin daha yiiksek oldugu da ortaya
cikmigtir. Alan yazin incelendiginde, doniisiimcii liderlik tarzin1 benimseyen
yoneticilerin mesleki kidemlerine gore farkliliklar saptandigi ortaya c¢ikmustir
(Celik ve Eryilmaz, 2006; Razi, 2003). Ayrica Celik (2017)’in arastirmasinin bir

bulgusunda yoneticilikte gecen siire yani deneyime gore liderlik tarzlari arasinda
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anlamli farkliliklara rastlanmistir. 6-10 yi1l arasinda deneyimi olan okul
yoneticilerinin 1-5 yil ile 10 yil iizerinde deneyimi olan yoneticilere gére daha ¢ok
donilistimcii  liderlik tarzim1  benimsedikleri ortaya c¢ikmistir. S6z konusu
arastirmanin bulgusu bu arastirmanin sonucu ile kismen farklilik géstermektedir.
Oysa bu aragtirmanin bu bulgusu meslek hayatinda hatta yoneticilikteki
tecriibenin 6nemini ortaya koymaktadir. Ciinkii aragtirmanin bulgusu yoneticilikte
gecen siire arttikca doniisiimcii liderlik tarzin1 daha ¢ok benimsediklerini ortaya
koymaktadir. Doniistimsel liderlik tarzi, glinlimiiziin belirsiz ve c¢alkantili
ortamindaki degisimlere uyum saglamakta gerek duyulan bazi 6zellikleri
(degisimi okuyabilme, cesaret sahibi, giicliiklerle ugragsma yetenegine sahip olma
vb.) kapsayan bir liderlik tarz1 oldugu dikkate alindiginda hedeflenen basaridaki
bir egitim sistemi i¢in bu durumun ne kadar énemli oldugu goriilmektedir.

Aragtirmada okul yoneticilerinin  etkilesimeci  liderlik  tarzlarinin
yoneticilikte gegen siireye dayali olarak farkliligina bakildiginda, 20 ve iistii yil
yoneticilik deneyimine sahip olan yoneticilerin 5-10 yil arasinda ydneticilik
deneyimine sahip olanlara gore etkilesimci liderlik tarzi puan ortalamalarinin daha
yiiksek oldugu belirlenmistir. Bu sonug, aragtirmanin bir Onceki yillar arttikca
doniistimsel liderlik tarzin1 yoneticilerin daha fazla benimsemis olmasi yoniiyle
bir birine tezat teskil etmektedir. Ciinkii etkilesimci lider biraz gelenekc¢i yapiya
sahiptir. Calisanlarin yaratici ve yenilik¢i yonleri ile ¢ok az ilgilenirler (Eren,
2001). Bu durum dontisiimeii liderlik 6zelliklerine zit 6zelliklerdir. Etkilesimci
liderlerin ge¢misteki olumlu ve yararli gelenekleri siirdiirme, bunlar1 gelecek
nesillere birakma bakimindan yararli hizmetlerde bulunmalar1 yoniiyle
yoneticilikte gecen siiresi fazla olan yOneticilerin az olanlara gore bu ozellikleri
gosteriyor olmalari1 beklenen bir durumdur. Ancak, rutini takip eden gelenekei bir
liderin okulun ve calisanlarinin gelisimine de pek katki saglamayacagi
bilinmelidir.

Arastirmada okul yoneticilerinin serbestlik taniyan liderlik tarzlarinin
yoneticilikte gegen siireye dayali olarak farkliligina bakildiginda, 10-19 yil
arasinda yoneticilik deneyimine sahip olan yoneticilerin 1-4 yil arasinda
yoneticilik deneyimine sahip olanlara gore serbestlik taniyan liderlik tarzi puan

ortalamalarinin daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Alan yazin incelendiginde, Tas
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ve arkadaslariin (2007) yaptiklar arastirmada 16-20 yil ve 20 yil iizeri mesleki
kideme sahip yoneticilerin daha serbest birakici liderlik tarzini benimsedikleri
ortaya ¢ikmistir. Bu sonu¢ ¢alismanin bulgusunu destekler niteliktedir. Serbest
birakici lider sorumluluk almamakta, kararlar1 geciktirmekte, doniit vermemekte,
izleyicilerin ihtiyaglarin1 karsilamak i¢in bir ¢aba gostermemektedir (Hoy ve
Miskel, 2012). Bu durum, yoneticilikte gecen siireleri fazla olan yoneticilerin
zamanla monotonlagtifini, kendini gelistiremedigini ve bu haliyle karar alma
stirecini bile ¢alisanlarina devrettigini gostermektedir. Buna karsin yoneticilige
yeni baslayan kisilerin serbestlik taniyan liderlik 6zelliklerini daha az gosteriyor
olmalar1 mesleklerine dair bir heyecan tasidiklarini, giidiileyici ve yenilige agik

olduklarim distindiirebilir.

SONUC VE ONERILER

Bu arastirmada, egitim kurumu yoneticilerinin sahip olduklart kisilik
Ozelliklerinin benimsemis olduklari liderlik tarzlari tizerindeki etkisi incelenmistir.
Bu temel amacin yani sira, okul yoneticilerinin liderlik tarzlarin cinsiyet, egitim
durumu, yonetsel pozisyon, yoneticilik siiresi ve calisilan okul kademesine gore
farklilik gosterip gostermedigi de tespit edilmistir. Arastirma sonucunda,
disadoniik, deneyime acik, yumusak basli ve sorumluluk sahibi kisilik
ozelliklerini tasiyan okul yoneticilerinin doniistimcii liderlik tarzini daha c¢ok
benimsedikleri ortaya ¢ikmistir. Ayrica arastirmada disa doniik, deneyime agik ve
yumusak bagh kisilik 6zellikleri gosteren okul yoneticilerinin serbestlik taniyan
liderlik tarzina sahip olduklar1 belirlenmistir. Arasgtirmanin bir diger sonucuna
gore okul yoneticilerinin doniisiimcii, etkilesimei ve serbestlik taniyan liderlik
tarzlariin cinsiyete gore anlamli bir farklilik olusturmadigi ortaya c¢ikmustir.
Aragtirmanin bir diger sonucuna gore, doniisiimcii, etkilesimci ve serbestlik
taniyan liderlik tarzlarinin yonetsel pozisyona gore anlamli farkliliklar
gosterdigini ortaya koymaktadir. Miidiir pozisyonunda olan okul yoneticilerinin
dontisiimcti, etkilesimci ve serbestlik taniyan liderlik tarzlar1 puan ortalamalarinin
miidiir yardimcis1 pozisyonunda olan yoneticilerden daha yiiksek oldugu tespit

edilmistir. Aragtirmada okul yoneticilerinin liderlik tarzlarmin yoneticilikte gegen
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siireye dayali olan farkliligina bakildiginda yoneticilikte gecen calisma stireleri
arttikca hem doniisiimcii liderlik hem etkilesimci liderlik hem de serbestlik
tantyan liderlik tarzlarimin yoneticilige yeni baslayan kisilere gore daha fazla
benimsendigi ortaya ¢ikmistir.

Arastirma neticesinde elde edilen bulgulardan yola ¢ikilarak bundan sonra

yapilacak ¢alismalar i¢in asagida birtakim onerilere yer verilmistir:

e Karsilagtirma yapilabilmesi i¢in yoneticilerin liderlik yaklasimlarini
kendilerine bakis agilariyla degerlendirmelerinin yaninda yoneticinin liderlik
yaklagiminin 6gretmen, veli hatta 6grenci algisiyla da degerlendirilmeye alinmasi
aragtirmanin evrenini daha da genigletip daha giivenilir ve gecerliligi olan
sonuclar elde edilmesini saglayabilir.

e Egitim kurumlar1 yoneticiligine atanan bu farkl kisilik ve liderlik tarzlarina
sahip bireylerin 6rgiit icindeki calisanlara karsi takindigi tutum da elbette farkli
olacaktir. Kisilik ozelliklerine ya da benimsemis olduklar1 liderlik tarzlarina
uygun egitim kurumlarina veya yonetim kademelerine atanamamis olmalari
mevcut kurum kiiltiiriinii ya bozacaktir ya da bir adim ileri gotiiremeyecektir. Tim
bu hususlar dikkate alindiginda Milli Egitim Bakanliginin Yonetici Atama
Yonetmeligini tekrar gézden gecirerek atamalarda kisilik ve liderlik tarzlarinin 6n
planda tutularak atamalarin yapilmasi ya da MEB tarafindan mevcut yoneticilerin
liderlik tarzlarin1 belirleyen ve belirlenen liderlik tarzlarinin kurumlarina
uygunlugunu ve gelisimini saglayacak hizmet i¢i faaliyetlerin yapilmasi
oOnerilebilir.

e Yoneticilerin benimsedikleri liderlik tarzlarmmi belirlemeye yonelik
yapilacak ¢aligmalarda drneklem grubundaki cinsiyet sayisinin birbirine yakinligi
dikkate almmmalidir. Ancak Tirkiye’de kurumlarda bulunan ydneticilerin
cogunlugunun erkek oldugu, kadin yoneticilerin sayisinin ¢ok az oldugu gercegi
de g6z Oniinde bulunduruldugunda bunun nedenleri {izerine sadece cinsiyet
degiskeni ile liderlik arasindaki iligkinin incelendigi nicel ve nitel baska bir
calisma yapilabilir.

e Egitim kurumlarinda yoneticilerin sergileyecekleri liderlik tutumlarinin okul

calisanlarinin  motivasyon ve performanslarini  olumlu ya da olumsuz
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etkileyebilecegi ve orgiit (kurum) kiltiiriinii o kurumlarda g¢alisan yoneticilerin
olusturabilecegi gercegi unutulmamalidir. Ayrica bir kurum yoneticinin
benimsedigi liderlik tarzina gore sergiledigi tutuma gore kaderine terkedilemez.
Bu nedenle okul yoneticilerinin benimsedikleri liderlik tarzlarinin belirlenmesinin
yaninda dgretmenlerin nasil bir liderle ¢aligmak istediklerini belirleyen hatta iki
sonucun birbirini yordayip yordamadigini inceleyen ¢alismalar yapilabilir.

e Bir yoneticinin benimsedigi liderlik tarzlarinin bir kurumun gelisimindeki
onemi dikkate alindiginda sadece egitim kurumlarinda degil farkli kurum ve orgiit
yoneticilerinin liderlik davraniglar tespit edilip kisilikle iliskisi incelenebilir.

e Liderlik yoneticilerde bulunmasi gereken bir 6zellikse her boyutuyla daha
derin incelenmelidir. Bu noktada liderligin psikolojik, sosyal ve davranigsal

degiskenlerle iliskisi de incelenerek ilgili alan yazina katkilar sunulabilir.
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EKLER

Saygideger Meslektasim,

Bu olgekler, bilimsel bir ¢alismaya esas olmak iizere hazirlanmistir. Bu caligma, olmasi gerekeni
degil, mevcut durumu ortaya cikarmaya yonelik oldugundan, litfen sorulari sizi tam olarak
yansitacak sekilde, igtenlikle cevaplayimiz. Eksik doldurulmus olgekleri aragtirmada kullanmak
miimkiin degildir. Bu nedenle, litfen 6lgekte hicbir maddeyi cevapsiz birakmayiniz. Sonuglar
genel olarak degerlendirilecek, kisi bazinda degerlendirmeler yapilmayacaktir. Bu sebeple 6lgek
iizerine isminizi yazmaniza gerek yoktur. Degerli katkinizdan dolayr tesekkiir eder, saygilar
sunarim.
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DBF
Yas
Cinsiyet [ Kadin L1 Erkek
Egitim Durumu []On Lisans [ Lisans ] Lisansiistii
Egitim Yoneticiligindeki Hizmet [ {14y [ 5-10Yd [] 10-19 Y1l 120 ve iistii
Siiresi
Yonetsel Pozisyon Miidiir MiidiirY ardimcist
Cahstigimiz Okul Tiirii Okul Oncesi [ ]Ilkokul [] Ortaokul [] Lise
SDKT

Asagida bireyleri tanimak icin kullanilan sifat ¢iftleri verilmektedir. Sizden istenen, her bir sifat
¢iftini okuyarak size uygunluk derecesine karar vermenizdir. Her sifat ¢ifti icin HER SATIRDA
SADECE BIR TEK daireyi doldurunuz. Dogru cevap yoktur, size uygun cevap vardir. Bunu
dikkate alarak cevaplamaya calisiniz

S, S < S,
SIS S~ 5§l 23]~ § IS S
TP EYIEIZI YR
O 51 O 51 | 5l =z=cdg @ 51 O 51 G S
1 Sakin o o o o o o o Sinirli
4 Kindar o o) o) o o o o Affedici
5 Dlzensiz o o o o o o o Duizenli
9 (Baskalarina) o o o o ) [e) [¢) Yardimsever
10 Sorumsuz o o o ) o ) o Sorumluluk sahibi
13 Dargoruslu ) o o ) [¢) [¢) [¢) Genis goruslu
15 Hirsh degil o o o o o o o Hirsh
18 Alisiimis ) o o ) ) ) ) Yenilikci
20 Dikkatsiz o o) o) o o o o Dikkatli
21 iyimser o o o o o o o Karamsar
22 Nesesiz o o o o ) ) ) Neseli
24 Asi o o o o o o o Uysal, yumusak basl
27 | Arka planda kalan ) o o o ) () [¢) One cikan
28 Tutucu o o) o) o o o o Liberal
30 Hazirliksiz 0 ) ) 0 ) ) [¢) Hazirhkh
32 Dikkat cekmeyen o o) o) o o o o Baskin, belirgin
35 Disiplinsiz ) o o ) [¢) () () Disiplinli
39 Donuk [e) o o [e) ) ) ) Coskulu

*Olcegin tamami yayinlanmamigstir,
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CFLO

Liitfen asagidaki sorulari bir yonetici olarak kendinizi diistinerek yanitlayiniz ve ilgili kutuyu

isaretleyiniz.

&

£ =| &
1 Gelecege olumlu bakarim. 1123 |4]5
2 Onem verdigim degerleri inanglari yanimda astlarimla paylasirim. 1 (2|3 ]|4]|5
4 Kritik varsayimlarin, planlanana uygun olup olmadigini strekli incelerim. 1 (2|3 ]|4]|5
6 Hatalari konusunda astlarimi daima uyaririm. 1 (2|3 ]|4]|5
8 Grubun iyiligi icin kendi 6nceliklerimden vazgegerim. 1 (2|3 ]|4]|5
10 | Guglu bir amaca sahip olmanin 6nemini astlarima belirtirim. 1123 |4]5
11 | Astlarimin hedeflerine ulasabileceklerine glivendigimi belli ederim. 1 (2|3 ]|4]5
13 | Zamanimi “sondirilecek yanginlar” arayarak gegiririm. 1 (2|3 ]|4]|5
15 | Ne zaman bana ihtiyag¢ duysalar yanlarinda olurum. 1 (2|3 ]|4]|5
16 | Harekete gegmem icin problemlerin kroniklesmesi gereklidir. 1 (2|3 ]|4]|5
19 | Davraniglarim astlarimin bana saygi duymalarina neden olur. 1 (2|3 ]|4]|5
20 | Kararlarimin ahlaki, etik sonuglarini dikkate alirim. 1 (2|3 ]|4]|5
21 | Performans hedeflerine ulastiklarinda uygun sekilde édillendirilmelerini saglarim. 1 (2|3 ]|4]|5
23 | Mecbur kalmadikga tedbir almanin gereksizligine inanirim. 1 (2|3 ]|4]|5
24 | Astlarimin ulasmalari gereken hedefleri bilyiik bir sevkle anlatirim. 1 (2|3 ]|4]|5
26 | Astlarima islerini nasil yaptiklarina farkli yonlerden bakmalarini 6neririm. 1 (2|3 ]|4]|5
27 | Baskalarini yetistirmek, onlara yeni bir seyler 6gretmek benim igin 6nemlidir. 1 (2|3 ]|4]|5
29 | Yapilan iyi isi daima takdir ederim. 1 (2|3 ]|4]|5
30 | Hedefe ulagsmadaki basarisizliklar asla géziimden kagmaz. 1 (2|3 ]|4]|5
31 | Ortak bir misyona sahip olmanin énemini vurgularim. 1 2 3 4 | 5
33 | Gelecekle ilgili diislerimle astlarimi pesimden stirtiklerim. 1 2 3 4 | 5
34 | Astlarimin sorunlara ¢ok farkl agilardan bakmalarini saglarim. 1 2 3 4 | 5
36 | Onemli bir konu karsisinda karismaktan cekinmem. 1 (2|3 ]|4]|5

*Olcegin tamami yayinlanmamigstir.
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