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OZET

Bu arastirmanin amaci iniversitelerin spor egitimi veren yiiksekdgretim kurumlarinda
gorev yapan yoneticilerin ¢oklu liderlik stiline iliskin alg1 diizeylerinin, genel liderlik algi
diizeylerinin ve oOrgiitsel sessizlik diizeylerinin belirlenmesi ve bu degiskenler arasindaki
iliskilerin ortaya konmasidir. Arastirma iliskisel tarama modelindedir. Arastirmanin
orneklemini 251 &gretim elemani olusturmaktadir. Arastirmanin verileri; Bass ve Avolio
(1997) tarafindan gelistirilen "Multifactor Leadership Questionnaire 5 — X short(MLQ)"veri
toplama aracinin Cemaloglu (2007a) tarafindan, daha sonra Sirin ve Yetim (2009)
tarafindan Tirkc¢eye uyarlanan formu, Kahveci ve Demirtas (2013) tarafindan gelistirilen
“Orgiitsel Sessizlik Algr Olgegi”, arastirmaci tarafindan olusturulan ve gecerlilik
giivenirlik calismas1 yapilan “Liderlik Algi Olgegi” ve Kisisel Bilgi Formu ile toplanmistr.
Mliskisiz 6lgiimlerde t testi, tek yonlii varyans analizi, asamali ¢oklu dogrusal regresyon
analizi ve (p<0,05) anlamlilik diizeyinde farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunun
belirlenmesi amaciyla ¢oklu karsilastirma LSD testi kullanilmistir. Arastirmanin
sonucunda dontisimeii ve islemci liderlik ile liderlik davranis sonug¢ algilarmin ve
yoneticilerin genel liderlik alg1 diizeylerinin ytliksek oldugu tespit edilmistir. Yoneticilerin
orgiitsel sessizlik diizeylerinin yiiksek oldugu, kadin yoneticilerin erkek yoneticilere gore
orgiitsel sessizlik yasama diizeylerinin daha fazla oldugu belirlenmistir. Spor egitimi veren
yiiksekogretim kurumlarinda gorev yapan yoneticilerin doniisiimcii liderlik algi diizeylerini
en iyl yordayan degiskenin Orgiitsel sessizlik yasama diizeyi oldugu elde edilen bir diger
sonugctur.
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ABSTRACT

The goal of this research is to determine the perception of administrators of higher
education institutions providing sports education on multiple leadership style, their general
level of perception on general leadership and organizational silence levels and determining
the relationship between those variables. The research uses the relational screening model.
The sample of the research was comprised of 251 instructors. The research data has been
gathered by "Multifactor Leadership Questionnaire 5 — x short (MLQ)" data gathering tool
developed by Bass and Avolio (1997) and its form adapted to Turkish by Cemaloglu
(2007a) then Sirin and Yetim (2009) and "Organizational Silence Perception Scale"
developed by Kahveci and Demirtas (2013), and "Leadership Perception Scale” and
Personal Information Form developed and tested by a validity credibility study by the
researcher. t test, one-way analysis of variance, gradual multiple linear regression analysis
(p<0.05) were used for unrelated measurements, and multiple comparison LSD test was
used to determine which groups had differences in levels of significance. As a result of the
research, it has been determined that transformasyonel and transaksiyonel leadership and
leadership attitude result perceptions general leadership perception of administrators were
high. It has been determined that organizational silence levels of administrators were high,
and female administrators had higher organizational silence living levels compared to male
administrators. Organizational silence living level being the best variable to predict
transformational leadership perception levels of administrators working in higher
education institutes providing sport education was another result.
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1.GIRIS

Tarih boyunca toplum icerisinde bazi bireyler, digerlerine iistiinliikk saglamislar ve biiyiik
sayida kitleleri peslerinden siiriiklemeyi basarmiglardir. Birey kendi arzu ve ihtiyaclarindan
bir kismin1 gerceklestirmek, kisisel hedeflerine erisebilmek i¢in bir gruba ihtiya¢ duyar ve
grup halinde hareket etme zorunlulugunu hisseder. Belirli ama¢ ve hedeflere yonelmis
insan gruplarinin olusturulmasi ve harekete gegirilmesi her insanda kolay bulunmayan ayri

bir beceri ve ikna yetenekleri gerektirmektedir (Demir, Yilmaz ve Cevirgen, 2010).

Tuncer’e (2011) gore cagimizin en 6nemli ger¢egi degisimdir. Her sey siiratle degismekte,
orgiitler de bu siiratli degisime ayak uydurma miicadelesini vermektedirler; fakat bu

degisime uyum saglamak zordur ve planli bir ¢alismayi gerektirir (Celik ve Titrek, 2013).

Universiteler yeniligin, yaraticiigin, ¢ok sesliligin, gelisme ve degisimin onciisii
konumundadir. Biitiin bunlarin sdylem asamasindan eylem asamasma gegebilmesinin
yegane yolu iiniversitelerde Ozgilir bir elestiri ve tartisma Kkiiltiirliniin varligindan
gecmektedir. Baska bir deyis ile bu diizlem ve ortamda konusma imkaninin olmasi

tiniversitelerin varlik nedenidir(Durak, 2012).

Universite akademik ydneticilerinin gorevlerini ne derece yonetim kurallarina gore yerine
getirdikleri, ne derece liderlik davraniglar1 gosterebildikleri konusu, {izerinde durulmaya
deger bir konudur. Ciinkli amag, kurumun (6rgiitiin) iyi yonetilip, yonetilmemesi, iiyelerin
(is gbrenin) uyum ve doyuma ulasip, ulasmamalari, dolayisiyla is veriminin yiiksekligi s6z
konusu kurumlar i¢in dnem tasimaktadir. Universite yoneticilerinin yapiy1 kurma ve insan
iligkileri boyutlarindaki yetenek ve becerileri hakkinda bilgi sahibi olmak, bu kurumlarin
iyi yonetilip, yonetilmediklerini dolayisiyla geleceklerinin ne derece {imit verici oldugunu

kestirmeye yardime1 olur (Korkut, 1992).

Yonetim denildigi zaman akla gelen kavramlardan ilki yonetici digeri ise liderdir. Yonetim
literatiiriinde ¢ok sik karsilagilan bu iki kavramin kimi zaman birbirlerinin yerine ve es
anlamli olarak kimi zaman ise farkli anlamlarda kullanildigi gozlenmektedir. Aslinda,
islevsel olarak birbirine yakin olan bu kavramlarin yiiklendikleri anlamlar birbirinden

farklidir. Yoneticinin baglica 6zelligi, atama ile goreve gelip kurumun mevcut yapisini



koruyarak orgiitsel amaglar1 gergeklestirmektir; liderin baglica 6zelligi, orgiitiin amaclari
ile tiim is gorenlerin ihtiyaglarin1 dengeleyerek, onlari igbirligi igerisinde amaglarin
gerceklestirmeye yonlendirmektir. Dolayisiyla lider, yoneticinin Oniine gegerek etkileme
giicii olan kisidir. Geleneksel yaklasim akademik liderligi, liderin giiclinii yasalardan aldigi
formal bir rol olarak gostermektedir. Cagdas yaklasim ise akademik liderin etki alanini,
formal konumla sinirlandirmadan genisletmistir. Bu yaklasimda akademik lider
dontistimcii bir lider rolii iistlenmektedir. Bunun igin yliksekégretim kurumlarinda etkili
yoneticiligin temel oOlgiitlerinden biri akademik liderlik olarak goriilmektedir. Akademik
yonetim gorevi yiirlitenlerin yonetim, bilgi, beceri ve deneyimleri yeterli diizeyde degilse,
kendileri ile ayni1 akademik yeterlige sahip kisileri yonetmede ilk yillarda cesitli uyum
sorunlart1 yasamalari ve direnislerle karsilagsmalar1 dogal bir durum olacaktir

(Hacifazlioglu, 2010).

Ulker ve Kanten’in (2009) ifadesine gore, is gorenler orgiitsel degisim ve ogrenme
acisindan 6nemli bir kaynak olmakla birlikte, ¢ogunlukla konusmak istememektedirler
(Bowen ve Blackmon, 2003). Ciinkii orgiitlerin birgogunda yoneticiler, is gorenlerin orgiit
icerisinde smirli diizeyde iletisim kurmalarina olanak taniyarak, sadece belirli fikirlerin
ifade edilmesini desteklemektedirler. Orgiit igerisinde yaratilan bu smirl diizeydeki
iletisim, kontrol mekanizmalarinin ortaya ¢ikmasina neden olur ve is gorenlerin biiyiik bir

kisminda sessizlik ikliminin olusmasina yol agar (Rodriguez, 2004).

Universitelerin iginde bulunduklar1 toplumun egitim ve &gretimi yaminda Kkiiltiirel,
ekonomik ve sosyal gelisimi igin rehberlik eden kurumlar olmasi beklenmektedir.
Yiiksekogretim kurumlarinda ¢alisan 6gretim elemanlarina, dogrudan topluma ve isgiiciine
dahil olacak bireyleri yetistirmek, bilimsel arastirmalar yoluyla toplumsal sorunlara ¢éziim
tiretmek ve bu yolla toplumsal yenilegsmenin Oniinii agmak bakimindan 6nemli gorevler
diismektedir. Ogretim elemanlarinin bu rolleri etkili bigimde yerine getirebilmesi igin,
sahip olduklar1 bilgi ve birikimlerini agik yiireklilikle paylasabilmesi ve bu dogrultuda
uyum i¢inde g¢alisabilmesi 6nemlidir. Ancak, uyum i¢inde galismak her zaman, var olan
politika ve uygulamalara karsi gelmeden, sessizce, beklenen davranislar gostermek olarak

algilanmamalidir (Tiiliibas ve Celep, 2014).

Universitelerde ¢alisanlarin alinan kararlara katkisi, fikirlerini dile getirmesi ve bu konuda

faaliyetlerde bulunmasi, iiniversitenin degisiklikleri takip etmesi ve kendini gelistirmesi



acisindan onemli kabul edilmektedir (Uras, 1995). Aksi tavir sergileyen calisanlarin sessiz
kalip fikirlerini dile getirmedigi iiniversitelerde degisim ve gelisim siireci yavas olacaktir.
Bu durumun gerek bizzat 6gretim elemanina gerekse calistigi {iniversiteye pek c¢ok
olumsuz etkisi olacaktir. Ozellikle topluma yol gdsteren ve oOzgiirliigiin olmasiin
Ongoriildigh iiniversitelerin gelisimi takip etmesi ve gelisimin Onciisli olmasinda 6gretim
elemanlarinin 6nemli bir etkisi oldugu disiiniilmektedir. Dolayisiyla fikirlerini ve
onerilerini dile getirmeyip sessiz kalmayi tercih eden 6gretim elemanlari, gelisimin Onciisii
olma yolunda {iniversitelerin &niinde biiyiik bir engel olusturacaktir (Ozgan ve Kiilekgi,

2012a).

Arastirmanin Konusu

Bu arastirmanin konusunu spor egitimi veren yiiksekdgretim kurumlarinda yonetici olarak
gorev yapan Ogretim elemanlarinin genel liderlik algilarinin, ¢oklu liderlik stiline iligkin
algilar1 ile Orgiitsel sessizlik diizeylerinin bazi degiskenlere gore incelenmesi

olusturmaktadir.

Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci iiniversitelerin spor egitimi veren yiiksekdgretim kurumlarinda
gbrev yapan yoneticilerin ¢oklu liderlik stiline iliskin alg1 diizeylerinin, genel liderlik alg1
diizeylerinin ve orgiitsel sessizlik diizeylerinin belirlenmesi ve bu degiskenler arasindaki
iligkilerin ortaya konmasidir. Aragtirmanin amaci dogrultusunda asagidaki sorulara cevap

aranacaktir:

1-Spor egitimi veren yliksekdgretim kurumlarinda yonetici olarak gorev yapmakta olan

Ogretim tiyelerinin ¢ok faktorlii liderlik algilar1 ne diizeydedir?

2-Spor egitimi veren yiiksekdgretim kurumunda yonetici olarak gorev yapmakta olan
ogretim tiyelerinin ¢ok faktorlii liderlik algilart 6gretim tiyelerinin bazi demografik

ozelliklerine gore farklilik gdstermekte midir?

a. Ogretim iiyelerinin ¢ok faktorlii liderlik algilar1 cinsiyete gore,



b. Ogretim iiyelerinin ¢ok faktorlii liderlik algilar yasa gore,

c. Ogretim iiyelerinin ¢ok faktorlii liderlik algilari medeni duruma gére,

d. Ogretim iiyelerinin gok faktorlii liderlik algilar1 kadrolarina gore,

e. Ogretim iiyelerinin gok faktorlii liderlik algilar1 kideme gore,

f.  Ogretim iiyelerinin ¢ok faktorlii liderlik algilar1 gorevlerine gore, farklilik gdstermekte
midir?

3-Spor egitimi veren yiiksekogretim kurumundaki yoneticilerin genel liderlik algilar1 ne

diizeydedir?

4-Spor egitimi veren yiiksekogretim kurumundaki yoneticilerin genel liderlik algilari

yoneticilerin bazi demografik 6zelliklerine gére anlamli bir farklilik gostermekte midir?

Ogretim iiyelerinin genel liderlik algilar1 cinsiyete gore,
Ogretim iiyelerinin genel liderlik algilar1 yasa gore,

Ogretim iiyelerinin genel liderlik algilar1 medeni duruma gore,
Ogretim iiyelerinin genel liderlik algilar1 kadrolarina gére,
Ogretim iiyelerinin genel liderlik algilar1 kideme gére,

Ogretim iiyelerinin genel liderlik algilar1 gérevlerine gore, farklilik gdstermekte midir?

5-Spor egitimi veren yliksekogretim kurumundaki yoneticilerin orglitsel sessizlik

yasamalar1 ne diizeydedir?

6-Spor egitimi veren yiiksekégretim kurumundaki yoneticilerin orgiitsel sessizlik yagama

diizeyleri yoneticilerin bazi1 demografik 6zelliklerine gore anlamli bir farklilik gostermekte

midir?



a. Ogretim iiyelerinin drgiitsel sessizlik yasama diizeyleri cinsiyete gore,

b. Ogretim iiyelerinin 6rgiitsel sessizlik yasama diizeyleri yasa gore,

c. Ogretim iiyelerinin drgiitsel sessizlik yasama diizeyleri medeni duruma gore,
d. Ogretim iiyelerinin drgiitsel sessizlik yasama diizeyleri kadrolarma gore,

e. Ogretim iiyelerinin drgiitsel sessizlik yasama diizeyleri kideme gore,

f.  Ogretim iiyelerinin orgiitsel sessizlik yasama diizeyleri gorevlerine gore, farklilik

gostermekte midir?

7-Spor egitimi veren yiiksekogretim kurumundaki yoneticilerin ¢ok faktorlii liderlik, genel

liderlik ve oOrgiitsel sessizlik diizeyleri arasinda ne diizeyde bir iligski bulunmaktadir?

8-Spor egitimi veren yiiksekdgretim kurumlarinda yonetici olarak goérev yapmakta olan
ogretim tyelerinin ¢ok faktorli liderlik algilari, yoneticilerin genel liderlik alg1 diizeyleri,
orgiitsel sessizlik yasama diizeyleri ve bazi 6zellikleri (cinsiyet, yas, medeni durum, kidem,

kurumdaki kadrosu, kurumdaki fiili gorevi) tarafindan ne derece yordanmaktadir?

Arastirmanin Onemi

Son zamanlarda akademik c¢alismalarda ele alinan bir konu olmasi ve kurumlardaki
yoneticilerin siirekli degisen kosullara uyum saglamak ve kurumdaki ¢alisanlar1 da bunlara
uyarlamak durumunda olmasindan yola ¢ikilarak, spor egitimi veren kurumlarda g¢alisan
yoneticilerin liderlik tarzlarinin ve yonetici algisina gére 6gretim elemanlarinin sessizlik
yasama durum analizinin yapilmasi gerekliligi 6n plana ¢ikmistir. Liderlik konusu
yoneticilerinin bulunduklar1 orgiit agisindan iizerinde durmalari gereken oncelikli bir
durumdur. Yoneticilerin liderlik yapmalar1 gerektigi anlayisi, konunun dnemini daha da
artirmaktadir. Buradan hareketle, cagimizin modern orgiitlerinde yoneticilerin liderlik
vasiflarina sahip olmalar1 beklenmektedir. Bu konuda spor egitimi veren yiiksekdgretim
kurumlarinda yapilmis ¢ok fazla bir ¢alismaya rastlanmamasi goz Oniine alindiginda

caligmadan elde edilen sonuglarin gerek ayni alanda gerekse farkli alanlarda yapilacak olan



diger calismalara kaynak niteligi tasima olasiligi ¢alismanin 6nemindeki etkiyi

artirmaktadir.

Arastirmanin Sinirliliklar

Arastirmada kullanilan 6lg¢eklere verilen cevaplarin, anketi cevaplandiran agisindan dogru
sekilde yapildiginin bilgisine sahip olamama ve sorularin algilanmasinda kisiler agisindan
farklilik olabilecegi diislincesi ve arastirmanin alan yazinin, kaynak taramasi sonucunda
elde edilen kaynaklarla ve uygulanan 6l¢eklerden edilecek bilgilerle sinirli olmasi ve
arastirmanin Tirkiye’deki spor egitimi veren yiiksek6gretim kurumlariyla sinirlt olmasi bu

arastirmanin sinirliliklari olarak kabul edilebilir.
Tanimlar
Ogretim Elemani: Universitelerde egitim, gretim faaliyetlerini yiiriiten akademisyen.

Lider: Bir grup insanin, kendi kisisel ve grup amaglarini gerceklestirmek iizere takip

ettikleri, emir ve talimat1 dogrultusunda davrandiklari kisidir.

Orgiitsel Sessizlik: Calisanlarn orgiit icerisindeki sorunlara iliskin endise ve fikirlerini

ifade etmemesidir.

Yiiksekogretim Kurumu: Egitim sisteminde ortadgretim Sonrasi egitimin verildigi

kurum.



2. KAVRAMSAL CERCEVE

2.1. Lider ve Yonetici Kavramlar

Liderlik kavrami insanlik tarihi boyunca var olan ¢ok eski bir kavram olup, 1920°1i yillarin
basindan itibaren bilime konu olmus, ¢ok sayida farkli tanimi yapilmistir. Oyle ki sadece
20. ytizyilda 5000°den fazla ¢alisma yapilmis ve 350°den fazla da liderlik ve lider tanimi
ortaya konmugstur. Glinlimiize kadar ¢ok sayida tanim yapilmis olmasina ragmen, heniiz
iizerinde fikir birligine varilmis bir tanim gelistirilememistir. Tarihi siire¢ incelendiginde
her donem ve her yerde duruma, zamana ve kosullara gore, kiiltiirel farkliliklardan
etkilenen degisik tiirde liderlerin ortaya ¢iktigi, ancak degisenin sadece liderlik kavraminin
kapsami1 ve algilanma bi¢imi oldugu goriilmektedir. Ciinkii toplumlar siirekli bir degisim
ve gelisim i¢indedirler ve bu baglamda insanlarla birlikte ¢cevre kosullar1 da degistiginden
daha sonra gecerli olan liderlik tarzi ve davranislar1 gegerliligini kaybederek yeni lider

tiplerini ortaya ¢ikarmaktadir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010).

Lider, problemi agik¢a tarif eden, smurhliklart ve olanaklari belirleyen, dogru
uygulamalarin yapilabilmesi igin gerekli kriterleri belirleyen, problemi ¢ozmek ve amaca

ulagsmak i¢in bir¢ok alternatif tireten kisidir (Ermihan, 1998).

Lider, bir giicii, otoriteyi, emir vermeyi, Odiillendirmeyi, izleyicilere sahip olmay1

gerektirmektedir (Dogan, 2007).

Deitzer, Shilliff ve Jucius’a (1979) gore liderlik, belirli kisisel veya grup amaglarini
gergeklestirmek {izere, bir kimsenin diger kisilerin faaliyetlerini etkilemesi ve

yonlendirmesi siireci olarak tanimlanabilir (Ceylan, Keskin ve Eren, 2005).

Liderlik hitkmetmek degil, insanlar1 ortak bir hedef dogrultusunda birlikle caligmaya ikna
edebilmektir (Goleman, 1999).

Liderlik, izleyenleri grubun amaglari dogrultusunda ikna etme siireci olarak

tanimlamaktadir (Celik, 2004).



Liderlik, baskalarin1 belirli bir amag¢ dogrultusunda davranmaya sevk eden, etkileyen
kisidir (Kogel, 2005).

Liderlik, belli bir durumda bireylerin ya da bir grubun amag gelistirmeye yoOnelik
cabalarini etkileme siirecidir (Yukl, 2005).

Liderlik tanimlarinda bir yonlendiren, bir yonlendirilen ve bir de yonlendirme siirecinden
bahsedilmektedir. Sonugta hepsi liderligin islevinin, kisiler arasi iligskilerde belirleyicilik

rolii olan bir etkileme siirecidir (Batmunkh, 2011).

Bennis (2001) yeni kusak liderlerin ortak 6zelliklerini asagidaki gibi siralamustir:

Kapsamli bir egitim,

e Siirsiz bir merak,

e Siirsiz bir cosku,

e Hazirlikli olma,

e Erdem,

e Vizyon,

e Risk almaya yatkinlik,

e Miikemmellige adanmislik,

e Insanlara ve takim anlayisma dair bir inang,

e Kisa vadeli kardan daha ziyade uzun vadeli kara yonelme.

Ikinci Diinya Savasi sonrasina kadar, yonetici kavramindan astlarin islerinden sorumlu
kimse, yani “patron” anlasilirdi. Yonetim ise bir mevki, bir giictii. 1950’lerden sonra bu
tanim; “YOnetim, insanlarin performansindan sorumludur.” sekline doniisti. Oysa
Drucker’e gore bugilin yonetici tanimi “bilginin uygulanmasindan ve performansindan

sorumludur.” bi¢ciminde anlasilmaktadir (Kogak ve Oziidogru, 2012).

En dar tanim ile yonetici, bagkalar1 vasitasiyla is gormektir. Bir bagka tanima gore ise

eldeki kaynaklarin en verimli bigimde kullanilmasint 6greten bilim dalidir. Yonetim,



insanlarin gruplar halinde birlikte calisarak belirlenmis amaglari, etkin, becerikli ve
rasyonel sekilde gerceklestirecekleri bir ortamin yaratilmasi ve siirdiiriilmesi siirecidir

(Kirmaz, 2010).

Yonetici; dokiimanlarda yazili esaslar hakkinda bulundugu konumun gerektigi oranda

sahip oldugu bilgi ve becerileri uygulamaya yansitan kisidir (Unal, 2012).

Yonetici, Orglitsel amaclar1 gerceklestirmek icin her tiirlii kaynaklar1 saglayip orgiitleyen

ve eyleme sevk eden kisidir (Yildirim, 2002).

Yonetici genelde calisanlarinin davramiglarini  orgiitiin  genel amaglar1 dogrultusunda

koordine eden kisi olarak tanimlanir (Balci, 2009).

Yonetici; bir kurum veya kurulusun basinda bulunan, emrinde bulunanlart ¢alistiran ve
onlara emir kumanda eden kisidir. Yani st diizeyde gorev ve sorumluluk alan kisidir.
Yonetici usul ve metotlar1 zamana ve kosullara en uygun bigimde uygulayan, insan, para,

zaman, malzeme ve yer unsurlarindan en iy1 bigimde yararlanan kimsedir (Coskun, 2005).

Eren’e (1998) gore Taskiran (2005) yoneticilerin tasimasi gereken bazi Ozelliklerin
oldugunu ifade etmektedir. Bu 6zellikler; entelektiiel 6zellikler, karaktere iligskin 6zellikler
ve sosyal oOzellikler olmak {lizere ii¢ grupta toplanmaktadir. Yoneticinin, diisiinen,
yorumlayan, akil yiiriiten, karar veren ve plan yapan bir kimse olabilmesi igin; genel
kiiltiir, mantiklilik, analiz ve sentez ruhu, sezgi ve hayal giicii, diisiincelerini agik¢a ifade
edebilme ve muhakeme giicii gibi entelektiiel 6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir.
Yoneticinin karakterine iliskin 6zellikleri; akil ile duygu arasinda denge, degisik kosul ve
ortamlara ayak uydurabilme, dikkatlilik, giriskenlik, hafiza giicli, dinamiklik, azim,
diizenlilik, ciddilik ve yontemlilik gibi kisisel 6zelliklerini kapsamaktadir. Bunun yaninda
yOneticinin sahip olmasi gereken sosyal 6zellikleri ise; dis goriiniisiine dikkat etme, gruba
hitap edebilecek yetenege sahip olma, is disiplini, ¢alisanlar ile igbirligi ve amag birligi
yapabilme, bilgi, deneyim, adalet, gliven ve 6zel hayatindaki dikkatlilik ile ¢evresinde

etkili ve otorite sahibi olabilme gibi 6zelliklerinden olusmaktadir.
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Her iki kavramin farkliliklarina gegmeden once bu kavramlar arasindaki benzerliklerden
bahsetmek gerekir. Genel bir degerlendirme yapilacak olursa yonetici ve lider arasindaki

benzerlikler sunlardir (Atigan, 2013):

o Her ikisi de insanlarin belli hedeflere yoneltilmesi ile ilgilidir.
e Her ikisi de yonlendirme ve etkileme isini yaparken bir gii¢ kullanmaktadir.
e Her ikisinin de birlikte ¢alistig1 insan giicii arasinda yakin bir iliskisi vardir.

e Her ikisi de bir isletme icin gereklidir.

2.1.1. Lider ve yonetici arasindaki farklar

Ipekci’nin (2013) aktarimimna gore Zaleznik (1989) liderlerin ve yoneticilerin diinya
goriislerinin temelde farkli oldugunu, liderin ¢alisanlariyla kuvvetli iliskiler kuran, onlarin
isteklerine 6nem veren gelecekle ilgili vizyonunu olusturan ve bunu isletmeye
benimsetebilen bir yapiya sahipken, yoneticiligin ise ¢alisanlariyla kisisel iliskiler
kurmayan bir anlayisla giinliik is akisinm1 yonlendirmeye dayandigi i¢in bugiinle ilgilenen

bir kisilige sahip oldugunu ifade etmektedir.

Bir orgiitte var olan Orgiit yapisini ve prosediirii, érgiitiin amaglarin1 gergeklestirmek i¢in
kullanan kisi yoneticidir. Bir yonetici, yonettigi personelin duygularini, diisiincelerini,
deger yargilarini, davranis ve inanglarmi etkilemede ve yoOnlendirmede alisilmis
uygulamalar1 ve belirli otorite kaynaklarini asabilirse; bulundugu ortamda lider olarak

kabul edilir. Aksi takdirde sadece yonetici olarak nitelendirilir (Celik, 2013).

Yéneticiler Liderler
LIDER YONETICILER
Yoneticiler Lider Liderler Yonetici
—h 4—
Degildir Degildir

Sekil 2.1. Yéneticiler ve liderler(Ipekgi, 2013)
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Kayike¢r’nin (1999) aktarimina gore, liderlik ve yoneticilik birgok noktada ¢akisacagi ve bir
bireyde bir araya gelebilecegi gibi, cogu zaman da catismaktadir. Kisinin ¢ok iyi bir
yonetici oldugu halde, liderlik oOzelligi tasiyamayacagi gibi, lider olduklari halde,
yoneticilik i¢in gerekli olan niteliklere sahip olamayanlar da mevcuttur. Yoneticiler, isleri
dogru yaptiklari, liderlerin ise dogru isleri yaptiklar1 sdylenebilir. Lider ve yonetici

kavramlarmin karsilastirilmas: Bagaran’a (1998) gore Cizelge2.1’de gosterilmistir.

Cizelge 2.1. Lider ve yonetici kavramlariin karsilastiriimasi

LIDER ve LIDERLIK YONETICI ve YONETIM
Liderlik, toplumun her kesiminde rastlandig1 | Yonetim, belli amaglar1 gergeklestiren
icin genis bir kavramdir. orgiitlere 6zgii oldugu icin daha dar bir

kavramdir.

Liderlik izleyenlerin ruhsal sinirlarinin Y onetim, is gorenlerin ruhsal sinirlari
Otesinde bagliligini saglamaya yoneliktir. icinde bagliligin1 saglamaya yoneliktir.
Liderlik izleyenlerin lidere verdigi erki, Yonetim, yoneticinin atanma yoluyla elde
liderin onlar etkilemek i¢in kullanmasidir ettigi haklar1 kullanmasidir.
Liderlik gereksinmelerini karsilamak igin Yo6netim, saptanmig amaglari
izleyenlerin yeterliliklerini eyleme gerceklestirmek igin ig gorenlere bigimsel
doniistiiriilmelidir. gorevleri yaptirmaya caligir.
Liderligin niteligi, izleyenlerin olgunluk Y 6netimin niteligi, list yoneticinin ve onu
diizeylerine ve gelistirdikleri deger ve izlemek zorunda olan yoneticilerin
diizgiilere gore degisir yOnetim bi¢imine gore degisir.

Liderlik, izleyenlere alisilmigin 6tesinde ve | YOnetim, is gorenlere ¢gogunlukla, tek-

istiinde bir etkiyi igerir. diize ve alisilmis etkiyi gerektirir.
Liderligin siirdiirtilebilmesi i¢in, liderin Y Onetimin stirdiirtilebilmesi i¢in basarili
etkililigini siirdiirmesi gerekir. sayllmak yeterlidir.

Lider, yonetici olmayabilir. Yonetici, lider olmayabilir.

Lider, kisisel erkini kullanr. Yonetici yasal erkini kullanir.

Lider, izleyenlerin ortalama etkisinden daha | Yonetici, miitesebbis ya da yonetsel
cogunu onlara yapip bagliliklarini erkce atanmuigtir.
saglayarak basa ge¢mistir.
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Yoneticilerin ve liderlerin amaclara yonelik tavir ve davraniglart birbirinden farklidir.
Yoneticilerin amaglara yonelik tavirlar1 daha sahsi ve c¢ekingendir, liderler ise, daha
dinamiktir. Yoneticiler dikkatlerini islerin nasil yapilacagi iizerinde yogunlastirirken,
liderler hangi yenilik ve degisim i¢in ne tiir kararlarin verilip, hangi hedeflerin
gerceklestirilecegi tizerinde yani sonuglar {izerinde yogunlasirlar (Geng, 2007).Y 6neticilik
bir meslek uygulamasidir. Liderlik ise insanlar1 etkileyebilme ve harekete gecirebilme
isidir. Yoneticilik bigimsel bir organizasyon yapist i¢inde gerceklesirken liderlik icin
bicimsel bir yap1 sart degildir. Yoneticilik tanimlanmis hedeflere ulastiracak islerin en
etkin sekilde yaptirilmasi ile ilgilidir. Liderlik ise hedeflerin ve yapilacak islerin
belirlenmesi ile ilgilidir. Yoneticinin gorev tanimi vardir. Liderin ise gorev tanimi yoktur.
Yoneticinin insanlar1 etkileme aracit bulundugu pozisyona verilmis olan yetki dayanir.
Liderin insanlar1 etkileme arac1 ise kisisel ozellikleri, davraniglari, insanlara verdigi ilham
ve glivendir. Yoneticilik egitim, 6lgme, istatistik hesaplama, yonetmelik ve prosediirlere
dayanan ve bilimsel yani agir basan bir istir. Liderlik ise insanlara ileriye bakarak
ulagsmaya deger saydiklar1 hedefler verebilme diger bir deyisle sanat yonii agir basan bir
istir. Yoneticilik tanimlanan hedeflere ulasma, liderlik ise degisim ve doniisiim yapabilme
isidir. Yoneticilik isletmenin i¢yapr dinamiklerine, liderlik ise dis yapi dinamiklerine
bakabilme isidir. Yonetici isleri dogru yapan, lider ise dogru isleri yapan kisidir (Atigan,

2013).

Ideal olan her yoneticinin bir lider olmasidir. Ancak realitede her yonetici liderlik
yetenegine sahip degildir. Yoneticiler, lideri lider yapan bir takim o6zelliklerden

yoksundurlar (Sagir, 2011).

Kapsamli olarak aragtirilan liderlik kavrami rekabetin boyutlarmin degismesi, bilgi
teknolojilerinin Orgiit basarisinda daha fazla 6nem kazanmasi sebebiyle yeniden ele alinmig
ve modern yaklagimlar ile agiklanmaya baslanmistir. Orgiitsel davranis arastirmacilari

arasinda, yeni bir liderlik teorisi yaklasimi konusunda fikir birligi olusmaya baglamistir
(Vural, 2013).

Giliney’e (2012) gore gilinlimiiz diinyasinda ortaya ¢ikan yeni gelismeleri sadece degisim
kavramiyla aciklamak yeterli olmamaktadir. Artik doniisim kavramimi kullanmak 21.
Yiizyila daha uygun olacaktir. Toplumlar, isletmeler, kurum ve kuruluslar bu degisimi

doniistim saglamak igin ¢aba sarf etmek zorundadirlar (Kirig, 2013). Lider ve yonetici
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kavramlart klasik ve geleneksel davranis bicimlerini agiklamada yeterli olmayinca yerini

islemci ve dontisiimcii liderlik kavramlarina birakmastir.

2.2. Liderlik Kuramlari

2.2.1. Ozellikler Kuram

Ozellikler kuranmi kapsaminda yapilan ilk ¢aligmalarm biiyiik bir ¢ogunlugunda temel
yaklagim; liderleri lider olmayanlarla kiyaslayarak fiziksel ozellik, kisilik ve yetenek
olarak ne tiir farkliliklarin var oldugunu ortaya ¢ikarmak olmustur. Bazi arastirmalarda ise
basarili liderler ile daha az basarili liderler incelenerek ne tiir 6zelliklerin basartya etki
ettigi bulunmaya calisilmistir. Cinsiyet, boy, fiziksel goriiniis gibi kisilik 6zelliklerinin yan1
sira zekd, basarma istegi gibi psikolojik oOzellikleri kapsayan bir¢ok arastirma

gerceklestirilmistir (Sahin, 2012).

Liderlik siirecini sadece lider degiskenini ele alarak inceleyen bu teori fazla basarili
olamamustir. Yapilan arastirmalarda bazen etkin liderlerin ayni 6zellikleri tagimadiklari
belirlenmis bazen grup iiyeleri arasinda liderin 6zelliklerinden daha fazlasina sahip olanlar
bulundugu halde bunlarin lider olarak ortaya ¢ikmadiklar1 gézlenmistir. Ayrica 6zellikler
yaklasimi nasil iyi lider yetistirilebilecegi sorusuna yanit bulamamistir. Bu nedenle, liderlik
stirecinin tam olarak anlagilabilmesi i¢in baska degiskenlere de bakilmasi gerekliligi ortaya

cikmistir (Kogel, 2005).

2.2.2. Davramssal Yaklasim

1950-1970 yillar arasinda liderlik siirecini agiklamaya ¢alisan davranigsal yaklasimin ana
fikri; liderleri basarili ve etkin yapan unsurun, liderin 6zelliklerinden ¢ok, liderin liderlik
stireci igerisinde sergiledigi davranislart oldugudur. Liderin astlariyla iletisim sekli, yetki
devredip devretmemesi, planlama ve kontrol sekli, amaclar1 belirleme sekli vs. gibi
davranislar liderin etkinligini belirleyen énemli faktorler olarak ele almistir. Davranigsal
liderlik teorisinin gelismesinde ¢esitli uygulamali arastirma ve teorik calismalarin katkilari
olmustur. Bu c¢alismalarin sonucu olarak c¢esitli liderlerin tarzlari belirlenmis ve bunlarin
etkinlikleri arastirilmistir. S6z konusu aragtirmalarin bazilarin1 Bakan ve Biiyiikbese (2010)

su sekilde aktarmistir:
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Ohio Devlet Universitesi Liderlik Modeli: Liderlik davranmisini tanimlamada iki ana

eksenin varligini ortaya ¢ikarmistir; “yapiy1 kurma” ve “anlayig gosterme” .

Michigan Universitesi Liderlik Arastirmasi: Arastirma sonucunda “is merkezli” ve “birey

merkezli” olmak tizere iki temel liderlik davranisi belirlenmistir.

Harvard Universitesi Arastirmalari: Iki temel liderlik davranisini ortaya ¢ikarmistir; “sosyo

duygusal lider” ve “is lideri”.

Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi Matriksi Modeli: Liderlik davranigini iki temel boyut
belirleyerek aciklamislardir; “liretime yonelik olma” ve “kisiler arasi iligkilere yonelik

olma”.

X ve Y Yaklasimlar: Insanlarin edilgen pasif olduklar1 ve orgiitsel gereksinimlere
direndikleri varsayimina dayanan X ve insanlarin motive olmaya, sorumluluk almaya agik

olduklarini savunan Y kurami bigiminde iki tiir liderlik dngoriilmiistiir.

Yukl’un Liderlik Davramis Modelleri: Liderligi “ayrilik modeli” ve “cgoklu-baglanma

modeli” ¢er¢evesinde ele almstir.

Rensis Likert’in Sistem 4 Modeli: Liderlik yaklasimlarini su dort grup altinda toplamistir;
istismarct (sOmiiriicli) otoriter, koruyucu (babacan, yardimsever) otoriter, danigsmali

(danise¢1) yonetim tarzi ve katilmali yonetim.

Biitiin bu calismalarin ortak noktasi, liderlerin liderlik davranisini ortaya koyarken iki seyi
onemsedikleridir ki bunlar; ise yonelik liderlik tarzi ve kisiye yonelik liderlik tarzidir.
Yapilan ¢aligmalarda kisiye yonelik liderligin uzun vadede daha basarili oldugu hipotezi
dogrulanmis, buna ragmen, kullanilan kavramlarin basitlestirildigi ve genellemelere
gidildigi noktasindan, kullanilan metodolojinin gecerliligine kadar degisen cesitli elestiriler

yapilmistir.
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2.2.3. Durumsallik Yaklasimi

Durumsallik yaklasimi; bir organizasyon yapisini karakterize eden belli basli boyutlarla,
organizasyonun ic¢inde bulundugu durum ve kosullar arasinda iligkiyi arastirmaktadir.
Durumsallik Yaklasimi; yonetim ve organizasyonun, personelin niteligi, iretim teknolojisi
gibi i¢ kosullar ile miisterilerin niteligi, rekabet ve piyasa kosullar1 gibi dis kosullarin etkisi
ile degisebilecegi ve bu nedenle her yerde her kosulda gecerli olabilecek her isletmeye
uygulanabilecek evrensel bir yonetim ve organizasyon yapisinin bulunamayacagi goriisiine

dayanmaktadir (Saragoglu, 2011).

2.2.4. Modern Liderlik Kuramlari

Literatiiriin ve uygulamanin lider iizerine odaklagmasinin en 6nemli nedenlerinden birisi,
bireysel ve orgiitsel amaglardir (Kul ve Giiglii, 2010). Calisanlarin, orgiitsel yapinin bir
parcast haline gelmesi ve Orgiitiin amaclarina ulasmasinda iizerlerine diisen ¢abay1
gostermeleri biiyiik Ol¢lide yoneticilerin sergilemis olduklar1 liderlik davranmiglar ile
iliskilidir. Bu nedenle konu pek cok arastirmaci tarafindan ele alinmis ve literatiirde
liderlerin sergiledikleri davranislara iliskin pek ¢ok siniflandirmaya gidilmistir. Uzun yillar
boyunca liderlik davraniglar1 genellikle ise ve insana odakli liderlik davraniglari olmak
iizere 1ki temel grupta toplanmistir. Ancak zamanla insanlik tarihi kadar eski bir gegmise
sahip olan liderligin icerigi degismis ve gelisim gdstermistir. Bu gelismeler dogrultusunda
liderlik teorilerinde iizerinde daha 6nce fazla durulmayan gelecek, yenilik, degisim ve

reform kavramlar liderlik siirecine girmistir (Tas ve Onder, 2010).

Literatiir incelendiginde “Transformasyonel Lider” karsiligi olarak dontstiiriici,
doniistimcti, doniistimsel, degistirici, degisimci, harekete gecirici lider gibi kavramlarin

kullanildig1 goriilmektedir (Y1lmaz ve Akdemir, 2005).

1973 yilinda Downston ve 1978 yilinda Burns ile baslayan doniisiimsel liderlik
aragtirmalarinin heniiz ilk evrelerinde arastirmacilarin; belirleme, kendine giiven, vizyon,
moral yiikseltme gibi karizmatik niteliklere odaklandig1 gériilmektedir. Zaleznik ve Kets
de Vries ikilisinin, liderlik ve yonetim terimlerinin birbirinden ayr1 iki kavram olarak ele
alindig1 eserlerinin yayinlanmasinin ardindan (Bass, 1995), Burns 1978 yilinda yazdigi

“Liderlik” adli eser ile doniisiimcii liderlik kavramini yazina katmistir (Barbuto, 2005).
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Avolio, Bass ve Jung, (1999) liderlik stilleri ile doniisiimcii ve etkilesimci liderligin
boyutlar1 tlizerinde ¢aligmislardir. Yukl (1989) ise liderlik ile ilgili teorileri
degerlendirerek, yapilan arastirmalar sonucu elde edilen bulgular1 6zetlemistir. Avalio,
Waldman ve Yammarino (1991), doniisiimcii liderligin boyutlarmi tartistiklar
caligmalarinda, doniisiimcii liderligin orgiitler i¢in onemini vurgulamislar, Geyer ve
Streyer (1998) ise doniisiimcii ve etkilesimci liderlik ile performans arasindaki iligki
iizerinde caligmislardir. Yurt ig¢indeki ¢alismalarda; Celik (1998), okul yoneticilerinin
liderlik ozellikleri ile doniisiimcii liderlik davranmiglari arasindaki iliskiyi acgiklamaya
calismistir. Karip (1998) ise cok faktorli liderlik 6lg¢egi kullanarak okul yoneticilerinin
doniistimcii ve etkilesimcei liderlik kapasitelerini degerlendirmis, Akbaba-Altun (2003),
ilkogretim okul miidiirlerinin doniisiimcti liderligin 6geleri konusundaki diistincelerini
belirlemeye c¢alismistir. Korkmaz (2005, 2006 ve 2007) ise ii¢ farkli calismada,
duygularin ve liderlik stillerinin 6gretmenlerin performansi iizerinde etkisi; okul
yoneticilerinin kisilik 6zellikleri ile liderlik stilleri arasindaki iligki ve orgiitsel saglik
tizerinde liderlik stillerinin etkisini aragtirmigtir. Cemaloglu (2007a ve 2007b) ise,
liderlik stilleri ile yi1ldirma arasindaki iliski ve liderlik stillerinin demografik niteliklerle
baglantisi iizerinde ¢alismistir (Bulug, 2009).

Diger taraftan, Bass tarafindan ortaya konan ve daha sonra Avolio ile yaptiklari ¢alismalar
dogrultusunda degisikliklere ugrayan c¢ok faktorlii liderlik Slgegi doniisiimeii liderligin
gelismesine katkida bulunmustur (Arslantas ve Pekdemir, 2007).

Hemedoglu ve Evliyaoglu’nun (2012) aktarimina gére modern liderlik literatiirii, liderligi
dontisiimcii liderlik ve islemci liderlik olarak iki kisma ayirmaktadir (Srithongrung, 2011).
Islemci liderlik dissal ddiiller ile galisanlari motive ediyor olmasina ragmen, etkinligi kisa
stireli olabilir; digsal 6diil elde edildigi andan itibaren ayni seviyedeki odiiller etkisini
kaybedecektir. Islemci liderlik gorev ve hedefleri bitirmeye odakli &diil sistemi ile iyi
performans elde etmeyi hedeflerken diisiik performans yonetimi gosterir. Bunun tersine,
dontistimcti liderlik hem kendisi hem de takipgileri i¢in motivasyon ve ahlak seviyesini
yiikselterek beklenenin {izerinde sonuglar olusturur (Gao ve Bai, 2011). Doniisiimcii
liderlik uzun donemli Orgilite bagliligi arttirabilir ve igsel Odiillerle ¢alisanlarin

davranislarini orgiit icin pozitif olacak sekilde doniistiirebilir (Srithongrung, 2011).

2.2.4.1.Doniisiimcii (transformasyonel) liderlik

Doéniisiim, mevcut yapidan, teamiillerden, aliskanliklardan, egilimlerden vazgecerek
devrimsel anlamda farklilasma siireci veya gelecekteki egilimlere simdiden hazirlanmak

seklinde tanimlanabilir (Eraslan, 2003).
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Donitistimcti liderlik, g¢alisanlarin vizyon kazanmalarini saglayan ve orgiit kiiltiiriinde
degisimler yaratarak onlara yaptiklarindan veya potansiyel olarak Yyapabileceklerini
diisiindiiklerinden daha fazlasini yapabileceklerine inandiran liderlik tarzidir (Avel ve

Turung, 2012).

Déniistimeii liderlik, orgiit tiyelerinin davranislarindaki biyiik degisiklikleri etkileme ve
Orgiitiin misyon ve amaglar birligi i¢in birlik olusturma stireci olarak tanimlamaktadir

(Giizel ve Akgiindiiz, 2011).

Burns’e (1978) gore doniisiimcii lider, sadece liderlik siirecini kullanarak izleyicilerinin
ama¢ ve degerlerini degistiren kisidir. Daft (2005) da dontisimcii liderligi Orgiit
vizyonunda, stratejisinde ve kiiltiiriinde degisim yaratma yetenegi olarak tanimlamaktadir
(Erkus ve Giinlii, 2008). Doniistimcti liderlik, liderin basinda bulundugu grup ya da
organizasyonun amaclarina yonelik yeni bir bakis ag¢is1 ortaya koymasi ve izleyicileri bu
yeni agilima dogru harekete gecirmesi siirecidir (Koparal, Ozalp, Sahin, Zeytinoglu,
Geylan, Besler, Tonus ve Demirci, 2003). Coad ve Berry’e (1998) gore doniistiiriicii
liderler, ¢alisanlarin, kendilerine kisisel ve mesleki yasamlarinda énemli etkiye sahip olan
kisiler soruldugunda tanimladiklar1 insanlardir (Iscan, 2006). Leithwood ve Jantzi’ye
(1999) gore dontisiimcii liderlik insanlarin misyon ve vizyonlarinin tekrar belirlenmesi,
sorumluluklarmin  tazelenmesi ve amaca ulasabilmek igin  sistemin  tekrar

yapilandirilmasidir.

Dontigiimeii liderler, gegmisteki olumlu ve yararli gelenekleri siirdiirme bunlar1 gelecek
nesillere birakma bakimindan ¢ok yararli organizasyonlarin gorev alanlarinda,
stratejilerinde, faaliyet ve fonksiyonlar1 ile ilgili siireglerinde farkliliklar ve degisimler
yapmak suretiyle ¢alisanlar1 etkileyen ve organizasyonu ve izleyicileri belirli bir zaman
dilimi i¢inde soka sokan ve basarinin bu kisa siire iginde diismesine neden olan, ancak
izleyicilerin kafalarinda ve davranislarinda yeniligin ve reformun gere§ine ve yararina

inanarak degisim yaptiran kimselerdir (Baysal, 2013).

Bir misyon olusturup, sz konusu misyon dogrultusunda ¢alisanlarin akil giigleriyle, goniil
giicleriyle ve zihinsel giicleriyle misyonun geregini yerine getirme arzu ve istegi
olusturabilme, liderligin islevsel yoniinii ortaya koyar. Doniistimcii liderlik, bir vizyon

yaratma, s6z konusu vizyon dogrultusunda orgiitii harekete gecirme yetene8i olarak
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tanimlanmaktadir. S6z konusu tanim, orgiitii harekete gegirici egilimlerin stirekliligini de
gerektirmektedir. Bu yoniiyle liderlik anlik bir olgu degil, kurumsal bir 6zelligi olan bir
stirectir. Doniisiimcii liderlik, vizyoner liderlik ve yonetici liderlik davranislarinin bazi
noktalarda ortak 6zelliklere sahip oldugu goriilmektedir. Bu 6zellikler doniistim ve liderin
vizyona sahip olmasi, bunu izleyenleriyle paylasmasi yOniinden benzerlikler
gostermektedir. Doniistimcti liderligin iceriginde, paylasilan vizyonu olusturma ve

olusturulan bu vizyonu izleyenlere iletme belirtilmistir (Kahveci, 2011).

Cizelge 2.2. Doniistimcii liderlik davranislar ve agiklamalari

DAVRANIS ACIKLAMA

VIZYONER Lider, gelecegi, orgiitiin iiyeleriyle de agik¢a paylasilan bir
vizyondan goriir. Bu vizyon insanlarin ulagsmasi gereken nihai
sonuclar tarif eder ve lider gelecek hakkinda kisisel 6zgiiven
ve istekliligin giiglii tahminleri ile iyimser olarak ifade eder.
Dontistiiriicti liderler 6rneklerle yonetir, 6rnek tegkil eder ve
vizyonlariyla tutarli bir bigimde davranirlar.

ILHAM VERME Lider iste heyecan yaratir, sembol ve imajlarla takipgilerinin
beklentilerini yiikseltir. Vizyonlarindan bahsederken, diislerini
oldukca motive edici bir dille ifade ederler. Takipgilerin
tizerinde ve vizyonlarina karsi giiven olustururken tutkulu,
iyimser ve yiiksek enerjili konugmalartyla enerji verirler.

TESVIK ETMEK Lider calisanlara yeni yollarla diisiinebilme imkani1 verir ve
yeni fikirler ve yaklasimlari uyandirmakla ilgilenir. Bu
dontigtiiriici  lider eski  yontemlerle yapilan seylerin
sorgulanmasin1 ~ ve  fikirlerin  yeniden  diisiiniilmesini
cesaretlendirir. Lider aykir1 disiinceleri aktif olarak dikkate
alir ve farkli diisiinceleri cesaretlendirir.

Lider takipgilerinin performanslarini arttirmak maksadiyla
KOCLUK YAPMAK destek saglamak icin digerlerine yardim eder, tavsiyelerde
bulunur ve kogluk yapar. Lider, giiclii performans, efor ve
gelisime yonelik firsatlar saglamak i¢in pozitif geri besleme

saglar.

Lider, tamamlayici becerilerle donanimli segilmis takim
TAKIM iyeleri ile etkili takimlar olusturur. Takim performansina
KURUCULUK yonelik engelleri kaldiran, tyelerin bireysel becerilerinden

fayda saglayan, pozitif geri besleme veren ve bilgiyi paylasan
bir takimda giiveni ve 6zgiiveni arttirir.
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Boehnke, Bontis ve Distefano (2003) doniisiimcii liderlige ait davranis Ozelliklerini
vizyoner, ilham verme, tesvik etmek, kogluk yapmak ve takim kuruculuk olarak bes

sekilde gruplandirmistir.

Doniusiimci liderlik streci

Kiiresellesme, isletme yoneticilerini ¢ok boyutlu olmaya zorlamaktadir. Dolayisiyla,
olusan baskilar yoneticilerin liderlik  6zelliklerine ve Orgiitlerinde  doniistimii
gerceklestirmeleri i¢in de doniistiiriicii 6zelliklere sahip olmalarin1 gerektirmektedir.
Orgiitlerde doniisiim siireci iist kademe y®&neticilerinin aktif olarak rol oynamasini
gerektiren bir yonetim faaliyetidir. Konu doniisiimcii liderler agisindan ele alindiginda bu
liderlerin yonetsel yeteneklerle liderlik yeteneklerini basarili bir bicimde biitiinlestirmeleri

gerektigini ortaya ¢ikarmaktadir.

Déoniistimeii liderler, bir vizyon yaratmak ve bu vizyona bagli olarak orgiitiin misyonunu
gerceklestirmek; teknolojik, ekonomik, sosyal ve kiiltiirel kosullarin gereklerine uygun
koklii degisimleri saglamak icin tiim Orgiit iyelerini harekete gecirerek, yeniden yapilanma
temeline dayali bir yonetim siirecini yerine getirirler. Doniisiimcii liderler, orgiit iiyelerine
vizyonlarin1 agiklayarak, orgiitte degisim siirecini baslatirlar. Bu siire¢ igerisinde lider,
orgiitte koklii degisiklikleri gerceklestirmek i¢in, yeniden canlanmanin gerekliligi
konusunda orgiit iiyelerini ikna ederek, degisime karsi direng olusumunu engeller ve
sorunlarin belirlenmesinde, ¢6ziim Onerileri gelistirilmesinde izleyicilere destek olur.
Boylece lider yeniden canlanmanin gerekliligine inanmak, yeni bir vizyon yaratmak ve

degisimi kurumlastirmak yoluyla bir doniisiim siirecini yerine getirir (Oren, 2006).

Doniigiim, isletmelerin canlanmalarin1 ve yenilenmelerini saglayan orgiitsel bir siiregtir.
Doniistiiriicti yonetim ise ¢evresel belirsizlikleri ve tehlikeleri firsatlar haline doniistiirmek
icin orgiitsel kosullarin hazirlanmasi, fiziksel ve insani kaynaklarin saglanmasi ve bunlarin
etkin bir bigimde yonlendirilerek harekete gegirilmesidir. Orgiitlerde koklii degisimleri
gerceklestirmeyi amaglayan bu siirecin yerine getirilmesinde dondistiiriicii liderler yasamsal

bir 6neme sahiptir (Ozalp ve Ocal, 2000).
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Doniistiimcii liderin orgiitteki dnemi

Bass’a (1997) gore, doniistimcii liderlik kiiltlirlerarasi uygulanabilen bir 6zellige de
sahiptir. Kiiltiirel farliliklardan kaynaklanan bireysellige ragmen, doniisiimcii liderlik genel
olarak orgiitsel etkililikle giiglii bir iliski igerisindedir. Bununla birlikte doniistimcii
liderligin evrensel olarak uygulanabilirligini arastiran pek ¢ok ¢alisma da bulunmaktadir
(Baloglu, Karadag ve Gavuz, 2009).Yavuz’a (2009) gore Fairholm (1991) doniisiimcii
liderligin oOrgiitler arasindaki yerel ve uluslararasi rekabetin ¢ok ciddi olarak arttig
ortamlarda biiyiikk 6nem tasimakta oldugunu ifade etmektedir. Doniisiimcii liderler daha
cok gelecekle ilgilenen liderlerdir. Ayn1 zamanda yenilige ve degisime agik liderlerdir. Bu
tarz liderler organizasyonlarin, vizyon, misyon ve strateji sahibi olmasini ve bunun kabul
ettirilmesini savunmaktadir. Donlistimcli liderler, is gorenlerin ve Orgilitlerin deger
yargilarinda, inancglarinda, ihtiyaglarinda degisime neden olmaktadirlar. Is gorenlerin
yeteneklerini ve diisiincelerini ortaya ¢ikarmakta ve kendilerine giivenmelerini
saglamaktadirlar. Bu tip liderler izleyenlerine ilham kaynag1 olmakta, izleyicilerin davranis

seklini etkilemekte ve motivasyon diizeylerinin yiikselmesine sebep olmaktadir.

Parkinson’a (2008) gore rasyonel siiregleri vurgulayan geleneksel teorilerden farkli olarak
dontistimcii liderlik, duygularin ve degerlerin 6nemi {lizerinde durur. Liderlige iligskin yeni
yaklagimlar olaylar1 izleyenler i¢in anlamli kilmada liderin rolii ve sembolik davraniglarin
onemini kabul eder. Bu teoriler, bir liderin izleyenlerine 6zveride bulundurmak, zor
hedefleri gerceklestirmeye adanmalarini ve umulandan daha fazla basar1 kazanmalari
konusunda nasil etkiledigini anlamamiza yardim eder. Bu teoriler baz1 liderin takipcileri
iizerinde sahip olduklari istisnai etkilerini agiklayarak liderlik siirecini anlamamiza katkida

bulunurlar (Giindiiz ve Dogan, 2009).

Koh, Steers ve Terborg’a(1995) gore doniisiimsel liderlik siirecinin ilk asamasinda lider,
astlarin yaptiklar1 isin sonuglarini daha onemli ve degerli algilamasimi saglar. Ikinci
asamada, doniisiimsel lider astlarim1 kendi ¢ikarlarini agarak grup ve orgiit i¢in harcadigi
cabayr artirmaya tesvik eder. Son asamada liderin astlarin ihtiyaglarini degistirmede ve

genisletmede etkili oldugu kabul edilir (Cetin, Korkmaz ve Cakmakg1, 2012).

Doniistimcii liderlik uzun donemli bakis acisiyla ilgilidir. Dontlistimcii lider, oOrglitsel

diizeyde lider ve izleyici arasindaki etkilesime dayanarak calisanlarin ¢abalarini somut
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hedefler yerine, bir vizyona yoneltmelerine odaklanir. Dontisiimcii lider, uzun dénemde
gerceklestirilecek amaclarin, izleyicilerin yetenek ve becerilerinin ortaya ¢ikartilmasini,
izleyicilerin 6zgiivenlerinin artirilmast ve gelistirilmesi sonucunda gergekleseceginin

bilincindedir (Erkus ve Giinlii, 2008).

Donitistimcii  liderler genellikle oOrgiitlerin yapisal degisim siireglerinde daha etkili
olmaktadirlar. Orgiitsel doniisiimii saglayacak bu degisim siireci tamamlandiginda
dontstiiriicti liderlerin de misyonlarinin sona erdigi kabul edilmektedir. Koklii degisimleri

temel alan devrimsel siirecler doniistiirticii liderler ile yiiriitilmektedir (Simsek, 1997).

Doniisiimcii liderin giiniimiizde o6rgiitlerin yasadigi koklii degisimleri yonetebilmesi i¢in
ne denli gerekli oldugu goriilmektedir. Bu yondeki doniisiimcii liderlik uygulamalarina
ornek vermek gerekirse Chrysler’da Lee lacocca’nin, Walt Disney’de Micheal
Eisner’in, General Electric’te Jack Welch’in, Microsoft’ta Bill Gates’in, McDonalds’ta
Ray Kroc’m, Honda’da Soichioro Honda’nin ve Virgin’de Richard Branson’in yaptigi
uygulamalar sayilabilir. Cesitli 6rgiit ve isletmelerde yapilan aragtirmalarin sonuglart da
doniistimcti liderligin orgiit tizerindeki olumlu etkilerine isaret etmektedir. Goriildiigi
gibi gerek uygulama sonuglar1 gerekse yapilan bilimsel aragtirma bulgular1 dontistimcii
liderligin i¢inde bulundugumuz karmasik zamanlarin en etkin liderlik bi¢imi olduguna
isaret etmektedir (Cakar ve Arbak, 2003).

Cakar ve Arbak’in aktarimina gore Freshman ve Rubino (2002) doniisiimcii bir liderin
orgiitii i¢cin yalnizca bir odak noktas1 degil ayn1 zamanda bir doniisiim rehberi oldugu i¢in
onun duygusal durumu klasik yaklasima sahip bir liderden ¢ok daha onemli oldugunu
belirtmistir. Cilinkii doniisiimcii bir liderin karizma sahibi ve izleyicileri i¢in bir esin
kaynag1 olmasi ile izleyicilerine gosterdigi bireysellestirilmis ilgi, duygularinin orgiitteki
insanlarin duygularin1 olumlu etkilemesine yol agmaktadir. Doniisiimcii liderler astlarinin
yetenek ve becerilerini ortaya ¢ikararak ve kendilerine olan gilivenlerini arttirarak, onlardan
normal olarak beklenenden daha fazla sonug¢ almay1 hedefleyerek motive eder. Yaraticiliga
ve yenilige yonelik organizasyonda reform ve yenilik baglatan kisidir. Misyonda,
vizyonda, stratejide, faaliyet ve fonksiyonlarda degisim yaparak c¢alisanlar1 etkiler
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001).

Doniistimceii bir lider, daha onceden uygulanmis yontemleri uygulamaz. Problemleri
cozmek i¢in, orijinal ve yaratict yeni kaynaklar ortaya ¢ikarir (Zel,1997). Daha 6nce
aralarinda iligki kurulmamis nesneler ya da diislinceler arasinda iliski kurulmasi olarak
tanimlanan yaratic1 diisiince, doniisiimsel liderlik siirecinde 6nemli bir yere sahiptir.
Doniistimcii liderler yaratici diisiincenin giiciine inanirlar ve onu doniisiimiin itici giicii
olarak goriirler. izleyenlerinin gizil gii¢lerini ve yaraticiliklarini ortaya cikarici olanaklar
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saglarlar. Doniistimsel bir perspektife sahip bir orgiitte, izleyenlere, zihinsel giiclerinin
ve becerilerinin farkinda olarak yaraticiliklarini gelistirici bir ortam sunulur. Ciinki
dontisimcii  lider, izleyenlerinin bu Ozelliklerini  kullanmalarmin  doniistimii
kolaylastiracaginin ve kalicilagtiracagmin bilincindedir (Bolt, 2000; akt: Giindiiz ve
Dogan, 2009).

Doniusiimci liderligin alt bovutlari

Ingilizce'de ki bas harflerinden yola ¢ikarak liderlik literatiiriinde 4i olarak da adlandirilan

doniisiimsel liderlik su alt boyutlarda ele alinmaktadir:

Ideal etki (idealized influence)

Déniistimcii liderlik, liderin kisisel degerleri ve inanglarindan kaynaklanir ve lideri takip
edenlerin bu inanglara adapte olmasini konu alir. Lider davranislari ile astlarina rol modeli
olur. Lider hayranlik, saygi ve giiven uyandirir. Astlar ile riski paylasir. Ahlaki olarak da
yiiksek standartlar gosterir, kisisel kazang ve gii¢ gereksiniminden kagiir. Lider kendine
olan inanci ile grup iizerinde karizmatik bir etkiye sahiptir ve kendilerinden beklenenden
daha fazlasin1 yapma istegindedirler. Lider inancini ortaya koyar, giivenini vurgular, zor
konularda dik durur, 6nemli degerleri temsil eder ve kararlarinin sonuglar1 ahlakidir.
Boylesi liderler sadakatleri, giivenilir olmalar1 ve gevreleri ile bir amaci paylasmalar ile

rol modeli olarak hayranlik uyandirirlar (Yildirim, 2013).

Ideal etki (idealized influence) boyutu bazi yazinlarda karizma (charisma) olarakta
adlandirilmaktadir. Dontisiimeii liderligin en 6nemli unsurudur. Liderin astlarinda vizyon
ve misyon bilinci olusturarak onlarin saygisini ve giivenini kazanmasi ve iyimserliklerini
arttirmasi ile ilgilidir (Den Hartog, Van Muijen ve Koopman, 1997). Boyutun en belirgin
ozelligi liderlerin davraniglarinin onu izleyenlerce ideallestirilmis olmasidir. Ancak burada
ideallestirilmis etkinin davranis ve onu izleyenlerce nitelendirilen etki olarak incelenmesi
onerilebilir. Davranig bolimii liderin kendisi i¢in onemli olan degerleri dile getirmesi,
gelecege yonelik hedef belirlemenin 6nemini vurgulamasi, aliman kararlarin sonuglarinin
etik ¢cergevede degerlendirmesi, ortak bir misyona sahip olmanin énemini vurgulamasi gibi
konulari igerir. Ikinci 6ge ise, astlarin liderleriyle calismaktan gurur duymasimi saglamasi,

calisanlarin ¢ikarlarimi kendi c¢ikarlarindan {istiin tutmasi, ¢alisanlarin kendisine saygi
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duymasimi saglamasi ve dzgiivenli bir lider oldugu izlenim vermesi sayilabilir. Ideal etki

boyutunda liderler onu izleyenlerle birlikte vizyon ve misyon belirlerler (Balc1, 2009).

Cobanoglu’na (2003) gore Zeren (2007) doniisimci liderin ideallestirilmis etKiyi

kullanirken su davraniglar1 sergiledigini belirtmistir:

e Etik ve moral davranislarin standartlarini gésterme,
e Amaglari belirlemedeki ve amaglara ulagsmadaki riskleri izleyenlerle paylasma,
e Digerlerinin ihtiyaclarini kendi ihtiyaglarinin iistiinde diistinme,

e Yetkiyi yalniz gerektigi zaman kullanma ve asla kisisel amaglari i¢in kullanmama.
Telkin edici liderlik (inspirational leadership)

Telkinle giidilleme, donisiimsel lideri izleyenler i¢in moral kaynagi olusturur, onlarin
ihtiyac¢ ve arzularina dikkat ederek kendi ve Orgiitsel amaglara ulasmada takipgilerde ortak
amag¢ duygusu yaratirlar. (Korkmaz, 2007). Doniisiimsel liderligin telkin edici liderlik
boyutu, paylagilan amaglara anlam kazandirirken, izleyicilerin islerini benimseyerek
yapmalar1 icin motive eder. Izleyiciler, giiven ve hayranlik duyduklari liderlerinin
gosterdigi yola olumlu bakmakta, gelecekte varilacak noktanin yararina ve getireceklerine
inanarak, islerini daha azimli ve istekli yapmaktadir. Boylece izleyiciler, gelecek icin
gelistirilen vizyona, misyona ve ugruna miicadele edilen amaglara ulagsmak yolunda daha
goniillii davranirlar (Berber 2000). Boylece, doniisiimcii lider izleyici igin bir moral
kaynag1 olusturur. Sembolleri, sloganlar1 ve basit duygusal 6geleri kullanarak gii¢lii bir
amac¢ duygusu olusturur ve grupta ortak amaclar etrafinda bir grup bilinci olusmasini
saglar. Gelecek hakkinda konusurken pozitif bir tutum sergiler ve astlar icin siirekli tesvik
edici bir tutum gosterir. Lider astlarin amacina ulasacagi tam bir giiven i¢indedir. Gelecek
icin harekete gegirici, gruba ivme kazandiracak bir vizyon olusturarak bu vizyonu

gergeklestirmede azim ve kararlilik gosterir (Karip, 1998).

Doniistiiriicti lider, calisanlarin isleri degistirme yolunda anlamlandirma yardimiyla telkin
ve motive ederler. Calisanlarinin  gelecekteki cazip vizyonla iliski kurmalarini,
paylagmalarini saglar. Calisanlarin paylasilan vizyona tam bir baglilik i¢inde olmalarini ve
hedefler dogrultusunda ¢alismalarini saglar. Lider vizyona ve hedeflere baglilik konusunda

calisanlar ile glivene dayali bir iligki kurar. Doniistiiriicii lider, biitiin bunlar1 yaparken
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caligsanlarinin davraniglarinin sekillenmesi ve doniisiimiin saglanmasinda iletisim becerisini

gosterir (Toksoz, 2010).

Bireysel diizeyde ilgi (individualized consideration)

Bass ve Riggio’ya (2006) gore bireysellestirilmis ilgi davranisi sergileyen lider, ¢alisanlari
tarafindan akil hocasi yani kilavuz olarak algilanmaktadir. Bu davranmis ¢alisanlart
cesaretlendirmeyi, desteklemeyi ve onlarin gelisimlerine yardimer olmay1 saglamaktadir.
Bu baglamda lider ¢alisanina birey olarak deger vermekte ve saygi gdstermektedir (Ipekgi
2013). Bireysellestirilmis ilgi boyutundaki bir lider, izleyicilerine yeni miicadele alanlar
ve 6grenme firsatlart sunar. Bu siire¢ igerisinde lider tiim ¢alisanlara saygi gosterir, onlara
giivenir. Boyle bir ortamda, ¢alisanlar uzmanliklarini gelistirme ve inisiyatif almaya daha
istekli olacaklardir. Daha da 6nemlisi, lidere giivenecek ve ona saygi duyacaklardir (Coad

ve Berry, 1998).

Bireye yonelik ilgide onemli olan her bir ¢alisanin ihtiyaclarinin farkliligi ve her birinin
kendine Ozgiiliiglidir. Calisanlarin ihtiyaglar1 zamanla liderin etkisiyle degisim de
gosterebilecektir. Avolio vd.’ne (1991) gore Aydogmus (2011) doniisiimcii liderlerin, her
bir ¢alisaninin ihtiyacini teshis edebilme, degerlendirebilme ve daha sonra galisanlarinin
maksimum potansiyellerini gosterebilecekleri yerlere terfi ettirme gerekliligini ifade
etmektedir. Bireye yonelik ilgi boyutu bir grupla ¢alisirken de onemlidir. Gruptaki her
bireyin uzmanlik alanini ve kuvvetli oldugu yonleri bilen doniisiimcii bir lider, gruplart,
herkesin niteliklerine, tecriibelerine ve diislince tarzlarina gore olusturur. Yaraticiligin ne
zaman tesvik edilecegini, ne zaman tavsiyede bulunulacagini bilen, calisanlar ile iletisimi
acik olan, her calisaninin potansiyelini davranislar1 ile arttirabilen bir liderin gruplara
yoneticilik yapmasi, grup etkililiginin de artmasi agisindan son derece dnemlidir. Karip’e
(1998) gore doniisiimcii lider izleyenlerin bireysel farkliliklarmi, gereksinimlerini ve
yeteneklerini dikkate alirken, astlara bagkalarinin gereksinim ve yeteneklerini nasil
belirleyeceklerini de &gretir. Bu nedenle, doniistiiriicti liderler her bir izleyicinin
performansini optimize edebilmek i¢in onlara bireysel olarak ilgi goOstermeli ve

beklentilerini degerlendirmelidir (Taskiran, 2011).

Dontistiiriicti lider her takipgisine bir birey olarak muamele eder, kogluk yapar ve gelisme

imkan1 saglar. Hakiki dontstiiriicii liderler takipgilerini birer lider olmak i¢in gelistirme
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diistincesindeyken daha az doniistiiriicii liderler daha cok takipgilerinin bagimliligin
koruma kaygisindadirlar. Daha az etkin dontstiiriicti liderler korii kortine itaat beklerler.
Onlar takipgileriyle aralarinda olan kisisel mesafeyi koruyarak kisisel statiilerini gelistirme
niyeti igerisindedirler. Cazibeli gelecek goriislerinde fantezi ve biiyiiye yer verirken gercek
doniistiiriicti liderler ulasabilirler. Ortak amaclara deger verirler. Hakiki ve bireye 6nem
veren lider takipgilerine daha basarili bir devamin saglanabilmesi daha uzman olmalarinda

yardimci olur (Akdeniz, 2010).

Zihinsel tesvik (intellectual stimulation)

Zihinsel tesvik, liderin takipgilerini sorunlara yaratici ve olaganiistii ¢éziimler bulmasi igin
motive edebilme yetenegidir (Korkmaz, 2007). Zihinsel tesvik (intellectual stimulation),
liderin geleneklerin disina ¢ikarak yeni diisiinceler getirmesi ve bunlari izleyicilerine
aciklikla sunmasidir. Doniisiimcii liderligin etik ve normatif boyutunu ortaya ¢ikaran bu
ozellik, bireylerin katkisini, biling diizeylerini, yaraticiliklarini sergilemelerine destek olan
dinamik bir siirectir (Aydogmus, 2011). Donistiirticii lider, durumlara yeni yollarla
yaklagarak, problemleri yeniden tasarlayarak, varsayimlari sorgulayarak, yaratici ve
yenilik¢i olmalari icin tesvik takipeilerini tesvik ederek yaraticiligi cesaretlendirir. Bireysel
hatalarin kritigini aleni yapmaz. Calisanlardan problemlerin ¢6ziimiinde yaratic1 ve
yenilik¢i fikirler getirmelerini isteyerek, bu yonde cesaretlendirir ve ¢alisanlarin fikirleri
kendininkiyle ortigsmese de kritige basvurmaz (Hinkin ve Tracey, 1999). Burada 6nemli
olan astlarin faaliyetlere olan katkisi ve biling diizeylerini arttirmaktir. Bu cercevede

asagida tipik zihinsel tesvik davranislar1 ele alinmistir (Tiryaki, 2008):

o Lider eski gelenekleri, adetleri ve aliskanliklar1 sorgular,

e Lider astlarin daha once hi¢ sorgulamadiklart kisisel fikirlerini kendi kendilerine
yeniden sorgulamalarini saglar.

e Lider astlariin eski problemlere yeni ¢oziimler gelistirmelerini tesvik eder.

e Lider astlarin kendilerini agmazda birakan konulara yeni bakis acilar

gelistirebilmelerini ve ifade edebilmelerini saglar.

Liderin, astlar1 problemle karsilastifinda onlarin problemin ¢oziimiinde klasik problem
¢Ozme sistematigi yerine yaratict problem ¢o6zme teknikleri konusunda tesvik etmesi ve

daha da Onemlisi liderin astlar1 bu ¢oziimleri iiretirken uygulanmakta olan kural ve
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prosediirlerin de sorgulanmasina izin vermesini kapsamaktadir (Tabak, Sigri, Eroglu ve
Hazir, 2009). Astlarin eski mevcudiyetlerini yeni goriis agistyla gormelerini; liderin
zihinsel diirtiiye verdigi 6nem saglamaktadir. Liderler, astlarin yaratici diisiinmeye sahip
olmalarini, stresle bas edebilecekleri yorum kabiliyetlerinin gelisiminin kolaylasmasini
saglarlar. Bu sayede astlar diislincelerini daha acik bir sekilde ifade edebilmektedir (Bass,
1997)

Lider, eski varsayimlari, gelenekleri ve inanislar1 sorgulayarak izleyicilerini yeni bakis
acilar1 ve isleri yapmanin yeni yontemleri yoniinde tesvik eder. Izleyicilerin yeni
yaklagimlari, deneyimlemeleri desteklenirken; onlarin liderin fikirlerinden farkli fikirlere
sahip olmalar1 da elestirilmez (Demir ve Okan, 2008). Lider yaraticilig1 cesaretlendirir ve
problemlerin ¢oziimiinde astlarina danigir. Astlarin kisisel hatalarin1 grup igerisinde
elestirmez. Astlarint yenilik¢i yaklagimlari denemeleri igin cesaretlendirir. Lider astin
diisiincesi kendi diisiincesinden farkli da olsa, onlarin diisiincelerini agiklamalarina izin

verir ve elestirmez (Yildirim, 2013).

Lider izleyicilerini islerin su anki yapilis bigimlerini, islemleri, eylemleri, kendi diisiince ve
degerlerini, kurumun ve liderin diislinmesini yonlendiren degerleri sorgulamaya tesvik
eder. Lider, giliiklerle ve engellerle bas edebilmek igin izleyicilerin aligsila gelmis
davranis ve diisiiniis kaliplarin1 sorgulamalarin1 ve daha dnceden de var olan problemler
hakkinda yeni bakis acilar1 olusturmalarini saglar. Boylece izleyiciler 6teden beri var olan
kabullenmeleri ve geleneksel ¢6ziim yollarin1 sorgulayabilir. Lider problemlerin
coziimiinde farklt yaklasimlar1 tesvik eder ve izleyicilerin farkliliklar konusunda
goriislerini aciklamalart i¢in gerekli ortam ve kosullari saglar. Boylece lider oOrglitiin
entelektiiel, yenilik¢i ve daha iyi kosullara ulasabilmesi i¢in degisimci kapasitesini atil

kalmaktan kurtararak aktif konuma getirir (Bilir, 2007).

Dontistiiriicti liderler, izleyicilerin bilgi ve yeteneklerini agiga ¢ikarabilmeleri ve onlar
etkili bigcimde kullanabilecekleri uygun kosullar1 saglarlar. Bunun yaninda belirli yontem
ve davranis tarzlariyla izleyicilerinin entelektiiel gelisimlerine onciiliikk eder. Bu 6zellik
liderlerin, izleyicilerin entelektiiel yeteneklerini aciga cikarmalarini saglayarak, bilimsel
diistinme ve problem tanimlama ve ¢ézme yeteneklerini gelistirir. Cift yonlii entelektiiel
uyarim s6z konusu oldugunda lider, izleyenlerini tesvik ederken, bir yandan da onlarin

yeni fikirlerinden ve mantiksal ¢ikarimlarindan faydalanmaktadir. Liderin izleyenlerinin
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fikirlerine deger vermesi ve onlar1 dinlemesi, izleyenlerde motivasyon ve baglilig arttirict
bir unsurdur. Cift yonlii entelektiiel uyarim ayn1 zamanda, orgiitte asagidan yukariya dogru
bir iletisimin var oldugunu da kanitlamaktadir. Izleyenlerin yeni yontemler gelistirmeye ve
akil yliiriitmeye tesvik edilmesi, karsilasilan problemlerin kavramsallastirilmasini,

anlamlandirilmasini ve ¢oziimlenmesini olumlu yonde etkilemektedir (Vural, 2013).

Lider eski yontem ve problemlerin yeni yontemlerle ¢dziilmesi i¢in takipgilerini tesvik
eder. Lider zeka ve yaraticilifin kullanilmasini vurgular. Lider, olanaklar, yetenekler ve
stratejilerin dayandigi varsayimlar1 sorgulayarak yeniden diistiniilmesi ve yeniden
incelenmesini tesvik eder. Astlarinin yaraticiligini gelistirmeye yonelik olarak gerekli
ortami saglar (Akbolat, Isik, Yilmaz, 2013) ve liderler zihinsel tesvikte is gorenlerini
kuramlar1 sorgulayarak, problemleri analiz ederek ve onceki durumlara yeni yaklasimlar
sergileyerek yaraticiliga sevk eder. Is gorenler yeni fikirlerle hareket etmede hiir
olduklarin1 hissederler. Liderlerinden farkli diislince ve goriislere sahip olsalar da
elestirilmeyeceklerini bilirler. Doniistimcii liderler is gorenlerini kuramlar1 sorgulayip,
sorunlar1 yeniden g¢erceveleme ve eski durumlara yeni yaklasimlar getirme ve yaratici
olmaya tesvik ederler. Yaraticilik ve yenilige aciklik odiillendirilir. Is gérenlerin hatalart

topluluk 6niinde ayiplanmaz (T6remen ve Yasan, 2011).

Ozetle, doniisiimcii liderler bu boyutlarda sahip olduklari becerileri kullanarak takim
iletisimini giliglendirmeli, karmasik yonetim becerilerini gelistirerek ve takim algisim
ilerleterek iyi bir takim olusturmalidirlar. Doniistimcii liderler tasidiklart ideallestirilmis
etki boyutundaki ozellikler ile takimda paylasilan bir vizyon olustururlar ve takimin
katilimini saglarlar. Yine doniisiimcii liderin bireysel ilgi boyutunda tasidiklar1 6zellikler
ile giiclii bir takim ¢evresi olusturduklari, bu giiclii ¢evre ile iyi bir iletisim kurduklar1 bu
durumun takim performansina yansidiginmi ifade edilmistir. Liderler izleyenlerine sahip
olduklar1 entelektiiel uyarim becerileri ile problem ¢dzme becerileri kazanmalarina
yardimer olarak giiglii bir orgiit olma yolunda ilerlerler. Eger bir lider doniisiimcii liderlik
ozelliklerine sahipse onun karizmasi vizyonudur, verdigi giivendir ve Orgiit igerisinde
olusturdugu yiiksek standartlardir. Gergek bir doniisiimcii lider doniisiimcii liderligin tiim
boyutlarinda yiiksek ahlaki ve etik standartlara sahiptir (Baysal, 2013). Doniistimcii liderlik
alt boyut tiirleri ve bu tiirlerin liderlerine ait gostergeleri Cizelge 2.3.’de sunulmaktadir

(Sazak, 2012).
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Cizelge 2.3. Dontigiimcti liderlik alt boyut tiirleri ve bu tiirlerin liderlerine ait anahtar

gostergeler

Bireysel Tlgi Insanlar arasinda giiclii/ zayif yonler ve sevilen
/sevilmeyen seyler acgisindan farkliliklarin bilincinde
olma

AKktif bir dinleyici olma

Bireysel yetenek ve ihtiyaglara dayali projeler tayin
etme

Iki yonlii bir degis tokus anlayisini tesvik eder

Kisisel gelisimi tegvik etme

Zihinsel tesvik Varsayimlar1 yeniden inceleme
Hayal edilmesi zor olan kaliplari kabul etme

Sagma goriilen fikirleri ortaya atmak veya diistinmekte
istekli olma

Takipgilerini problemleri yeniden ele almalar1 yoniinde
tesvik etme; diisiincede degisim i¢in takipgilerinin hazir
olmalarin1 saglama

Telkin edici Gelecege dair iyimser ve erisilebilir bir bakis sunma
Beklentileri bigcimlendirme ve anlam kazandirma

Karmasik durumlar1 basit bir dil kullanarak anahtar
konulara indirgeme

Oncelik ve amag duygusu olusturma

ideal etki Olaganiistii yetkinlik gosterme
Takipcilerinin basarilarin1 kutlama

Krizleri bag basa ¢arpisma “head on” olarak belirleme

Pozitif kazanim i¢in gili¢ kullanma

Doéniistimcii  liderligin  her boyutu doniisiim siirecinde ayr1 bir 6nem tasimaktadir.
Ideallestirilmis etki, izleyenlerin organizasyona bagliligini saglar, onlara vizyonu ve
misyonu agilar. Telkinle giidiileme, lider izleyenlerin karsilastiklart  firsatlari
degerlendirebilmeleri i¢in bilinglenmelerine ve istenen amaca yonelerek doniisiim sonrasi
icin motivasyonlaria yardimer olur. Zihinsel tesvik, bireyleri diisiinmeye iter, farkliligin

Oonemini kavratir, izleyenlerin kendilerine giivenmelerini saglar. Bireysel diizeyde ilgi ise



29

liderin izleyenlerin i¢ diinyalariyla ilgilenmesini, onlarin cesaret kazanarak gelismelerini,

bilgi ve becerilerinin artmasi i¢in danismanlik yapmay1 gerektirir (Karayilmaz, 2006).

DONTUSUMCT
LIDER
¥

¥ Y Y Y

Karizma Entelektiiel Ilham Verici Bireysel ilgi
Uyarim Motivasyon

L4 Y h 4 Y

Model Olma Yaraticihk ve Takim Ruhu Egitimeilik
Yenilikgilik Ve Motivasyon

Y

Cahsanlar

h 4 h 4 Y

Gorevin Ivi Vapilmasmin Kizizel Biiyiime, Geliyme Ve Kigisel Cikarlardan Cok
Farkandadsrlar. Bagarmin Farkondadarlar. Orgiitiin Cikarlan Iin
Giidillenirler.

Sekil 2.2. Déniisiimcii liderlik (George, Jones, 1995; akt: ipekgi, 2013)

Doniisiimcii liderin 6zellikleri

Dontigtimcii liderlerin temel 6zelliklerini Berber (2000) su sekilde siralamaktadir:

e Bu liderler cesaretlidir. Degisime yol acacak faaliyetleri gergeklestirmek ve kimi
zaman alisa gelmis yontemleri ve fikirleri degistirmek, bazi istenmeyen ancak
miicadele gerektiren olaylara neden olabilmektedir. Dolayisiyla bunu basaran
dontistimsel liderlerin, bu kosullara gogiis gerebilecek Olgiide cesaretli oldugu

sOylenebilir.
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Yasamlar1 boyunca 6grenen ve ders alan bireylerdir. Bulunduklar1 grubun ya da
organizasyonun bireylerinden daha farkli ve tist diizeyde diisiinebilen doniisiimsel
lider, bu niteligini, kisiliginin siirekli arastirma, irdeleme, inceleme, 6grenme gibi
kendini gelistirme egilimlerine sahip olmasi 6zelliginden almaktadir.

Bu tipteki liderler, kendilerini, degisim unsuru (change agent) olarak
tamimlamaktadir. Bu liderlerin, i¢inde bulunduklari organizasyonun yapisindan,
izleyicilerinin gesitli davranigsal 6zelliklerine kadar miimkiin olan her alana kendi
etkilerini yansitmayi bir gesit gorev olarak gérmeleri dogaldir.

Bu liderlerin kavramsal yeteneklerini iyi kullanabildikleri aciktir. Kavramsal
yetenek, organizasyonu bir biitlin olarak gormek ve organizasyon birimleri
arasindaki iligkileri takip ederek onu biitline uygun sekle getirme &zelligini
kapsadigindan, doniisiimsel liderlerin birey ilizerine egilmeleri ve onu cevresi ile
uyumlu hale getirerek, bulunduklar1 organizasyonun basarisina yonlendirmeleri, bu
liderlerin kavramsal yeteneklerini iyi kullandiklarin1 gostermektedir.

Dontigiimsel liderler insanlara inanirlar. Bireysel diizeyde ilgi gosterebilmeleri i¢in,
ilgilendikleri bireye inanmalar1 ve giivenmeleri, onlarin, bu bireylerin sorunlarini
cozmelerinde ve bu bireyleri gelistirme ¢abalarinda yardimci etken olmaktadar.

Bu liderler, izleyicileri tizerinde 6zdeslesme (identification) ve igsellestirme
(internalization) giiglerini daha yiiksek diizeyde uygulayabilmektedir. Bu durumda
izleyici, lideri ile iliski kurmak arzusunu hissederek kendini dogrudan tatmin
edebildigi bir iliski icerisine girer (6zdeslesme) ve ayn1 zamanda kendi degerlerine
uygun bir ortam igerisinde (igsellestirme) bu iligkiyi yasar.

Vizyon belirleyebilen kisilerdir. Vizyon, diger liderlik tiirlerinde de oldugu gibi,
dontistimsel liderlik stirecinin boyutlarindan birini olusturmak i¢in gereken en
onemli unsurlardan birisidir.

Degerler tarafindan yonlendirilirler. Degerler ve inaniglar, vizyonu olusturan
unsurlar arasinda en temel olanlardir. Dolayisiyla doniisiimsel liderlik siirecinin
temel Ozelliklerinden biri olan vizyon belirleme siirecinin kaynaklarindan birisi
degerler olacaktir.

Kolay pes etmeyen doniisiimsel liderler dolayisiyla; karmasik, siiphe uyandiran ve

belirsizlik gosteren durumlarla miicadele edebilecek niteliktedirler.
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Akgakaya’ya (2010) gore doniisiimci liderlerin astlariyla olan iligkileri diger liderlik

tarzlarina oranla farklilik gostermektedir. Buna gore doniistimcii liderler ile astlar

arasindaki iligkinin boyutuna gore donilisimcii liderin ozellikleri asagidaki gibi

maddelendirilebilir (Celik, 2013):

Dontistimceii liderler astlarmin siirekli gelisimini ve biiyiimesini tesvik edici bir
yapiya sahiptirler.

Dontistimcii liderler astlarina rehberlik ederler, nasihat verirler ve performanslarina
dair yapici elestirilerde bulunurlar.

Doéniistimcii liderler astlarina karsi ilgilidirler, yetenek ve cabalarimi cabuk fark
ederler.

Déniistimcii lider astlarini inang ve degerlerindeki degisim yoniinde tesvik eder ve
cesaretlendirirler.

Doéniistimceii liderler astlarini gelecek durumlar ve bu durumlarda iistlenecekleri
gorevlere dair bilin¢lendirirler.

Dontistimceii liderler gelistirme, ilerleme ve egitim politikalariyla astlarinin kisisel
yeterlilik diizeylerini arttirirlar.

Doniistimcii liderler ve astlar1 karsilikli olarak birbirlerine inanir ve baglanirlar.

Dontigiimcii liderler astlarinin bagarilarini arttirict yontemler gelistirirler.

Doniistimcii liderligin isletmelere vararlari

Doniistimcii liderligin isletmelere saglayacagi yararlar, asagidaki sekilde 6zetlenebilir:

Kurum imajina etkisi: Yukaridan asagiya doniistimsel liderlik yaklasiminin
uygulandigr bir firmada, bu yaklasimin etkisi altindaki faaliyetler, firmanin kendi
personeline, miisterilerine, tedarikgilerine, finansal destekgilerine yansiyacak ve
firmanin rekabet ortaminda, kendine olan giiveni artacak, bu yaklasim ile yonetilen
personel takim ruhunu tasiyarak kendi bireysel performanslarini ortak amag igin
kullanacaktir. Ayrica doniisiimsel liderlik yardimi ile zihinsel kaynaklara yatirim
yapilmasi, organizasyon icindeki bireylerin gii¢lendirilmesi ve gelistirilmesi s6z

konusudur (Berber, 2000).
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Ise alima etkisi: Isletmelerde doniisiimsel liderligin gelistirilmesi, ise alimlara da
biiyiik dl¢iide etki edecektir. Ise alinacak olan adaylar acisindan, tepe yoneticisinin;
karizmatik, bireylerle temas halinde olan, basarili, iyimser, dinamik, giivenilir
nitelikte olmas1 kuskusuz cok daha g¢ekici olacaktir. Ise alim miilakatlarinda,
adaylarin, baskalarin1 diisiinme olgusunu 6n plana ¢ikarmis, bireysel diizeyde ilgi
gbsterme egilimini yansitan yoneticilerle tanisip konusmalari, ise baslamalari ile
ayn1 anda, dontisiimsel liderligin uygulandigi pozitif atmosferi yasamalarina ve
dolayisiyla kendilerinden pek ¢ok seyin beklendigini ancak ayn1 zamanda
kendilerini gelistirip egitebileceklerini kavramalarina yardimci olacaktir (Berber,
2000).

Gelisime etkisi: Bass, orgiitlerde gereken goérevi yapmanin yani sira, astlarin
kendilerine giivenlerini arttiran, ortak hedeflere ulagmak igin is gorenin igini
sahiplenmesini, bunun sonucunda igletmenin sundugu iiriin ve hizmette yiiksek
kalite ve verimliligi saglayan lideri doniistimcii lider olarak tanimlamistir (Bass,
1985). Dontigiimsel liderlik, bir anlamda sinerjik bir destek unsuru olmaktadir.
Zihinsel tesvik boyutu yardimi ile organizasyon igerisindeki faaliyetleri yiiriiten
bireylerin katkilar1 arttiritlmakta, bireysel diizeyde ilgi bu katkilarin her bir birey
diizeyinde artmasini saglamaktadir. Dolayisiyla elde edilecek toplam verim,
bireyleri genelleyerek ele alan gelisim programlarina oranla daha yiiksek olacaktir
(Berber, 2000). Simsek, Akgemci ve Celik’e (2003) orgiit iginde sinerjinin
artiritlmasi, Orgiitiin misyonu ve vizyonu hakkinda ¢alisanlarin bilgilendirilmesi ve
bireyin kendisini orgiitiin 6nemli bir parcasi olarak hissedebilmesinin saglanmasi,
takim ruhunun asilanmasi gibi yollarla ¢alisanlarin motive edilmesi, donilisimcii
liderlerin ilham verici motivasyon Ozellikleri ile ortiismektedir. Doniisiimcii lider,
sik sik ortaya ¢ikan problemlere sinerjistik ¢oziimler bularak, 6rgiit icinde agik bir
problem ¢6zme iklimini olusturabilir (Sahin, 2009).

Egitime etkisi: Doniisiimsel lider nitelikli yoneticinin izleyicileri olan diger
yoneticiler, kendilerini doniisiimsel liderlik konusunda egitme firsati bulacaktir.
Doéniistimsel liderligin  6ziindeki, bagkalarin1 diislinme ve gelistirme olgusu,
isletmelere yarar saglayan bu liderlik yaklasimimin kendi kendini organizasyonun
diger bireylerine de yayma ve 6gretme olanagini saglayacaktir (Berber, 2000).
Lider, astlarina tavsiyelerde bulunur, onlar1 egitir, performanslarin1 artirma

konusunda elinden gelen her tiirlii yardimda bulunur. Astlarini dikkatli bir sekilde
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dinler, onlara cesaret agilar, destek verir, oOrgiitsel vizyonun gerceklestirilmesi
konusunda kendilerine inanmalar1 ve kendi yeteneklerine giivenmelerini saglar.
Yiiksek performans ve ¢aba gdstermeleri ig¢in onlara pozitif geri besleme yapar,
onlara ilging ve zorlayici gorevler vererek kendilerini gelistirme firsatlar1 sunar
(Boehnke, Bontis, Distefano, 2003).

e s tasarimina ve gorevlendirmeye etkisi: Doniisiimsel liderligin 6zelliklerinden
biri olan bireysel diizeyde ilgi, bu tipteki liderlerin, astlarini ayr1 ayri ele alarak
gelisim gereksinimlerini belirlemeleri anlamini tagimaktadir. Her bir astin gelisim
gereksiniminin organizasyonun gereksinimleri dogrultusunda ele alinarak islerin
tasarlanmasi, doniisiimsel liderlerin biiylik beceriler gostererek gergeklestirdikleri
faaliyetlerdir (Berber, 2000).

e Orgiitsel yapiya etkisi: Doniisiimcii liderlerin var oluslarmin nedeni degisimdir.
Dontigiimceii liderler kendilerini degisim temsilcileri olarak tanimlamaktadirlar.
Onlarin mesleki ve kisisel imajlari, farklilik yaratarak, sorumlusu olduklari
orgiitleri degisim ekseninde diizenlemektir. Orgiitsel gelisme bilingli, planli ve
devamli bir siiregtir. Bu siireg, kisi ve gruplarin diisiince ve davraniglarini
degerlendirmelerini, Ozgiirlik ve Ozgiirliiklerini gelistirerek kendi ¢alisma
orgiitlerine yeniden yonelmelerini igerir. Bu siirecin, neyi nasil yaptiginm bilen bir
doniistimcii lider onderliginde gerceklestirilmesi, orgiit i¢indeki kisi ve gruplarin
yonlendirilmeleri ve onlara giiven kazandirabilmek acisindan 6nem arz etmektedir.
Dénitistimceii liderin i1zleyenleri tizerindeki entelektiiel uyarim 6zelligi, bu siirecin
daha basarili olarak gergeklestirilmesine olanak tanimaktadir (Sahin, 2009).
Dontigiimeti lider, orgiitte izleyenlerin ilgilerini orgiitiin veya takiminin amaglartyla
biitiinlestirmekte ve izleyenlerin iist diizey ihtiyaclarim1 aktive ederek motive
etmekte ve nihayet donilisiimii saglamaktadir. Doniisiimcii liderligin uygulanmasi
icin Orglitlerde olmas1 gereken ilkeler; agik, izleyenlerin ilgisini ¢ceken bir vizyonu
gelistirme, bu vizyonu tiim izleyenlere aciklama ve vizyonu gergeklestirmek igin

stratejiler olusturma seklinde agiklanmaktadir (Hunt, 1999).

2.2.4.2. Islemci (transaksiyonel) liderlik

Bazi arastirmacilar tarafindan, etkilesimci, islevsel, siirdiirimcii liderlik seklinde de

adlandirilan islemci liderlik ast ile iist arasindaki karsilikli bagimliligi igermektedir. Bu
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kapsamda, izleyicilerin liderlerinin isteklerini yerine getirmeleri, bunun yaninda liderlerin
de izleyicilerinin beklentilerini karsilamalar1 biiyiilk 6nem tasimaktadir. Islemci liderlik
anlayisinda, liderin etkililigi izleyicilerinin degisen ihtiyaglarin1  hangi Olglide

karsilayabildigine baghdir (Peggy, Louis ve King, 1992).

Islemci liderlik, liderin kontrol ettigi gesitli ddiillerin takasinda kullanilmasi olarak
tanimlanir (Leithwood, 1992). Liderligin bu yonteminin onlar1 bu amaca dogru tesvik
etmekten daha ¢ok, Odiiliin insanlarin basarmaya ihtiya¢ duyduklar1 seyi tanimalarina
yardim etmenin etkili bir araci olabilecegine inanilir (Giindiiz ve Dogan, 2009).

Islemci liderlik, bir takim 6diiller aracilig1 ile izleyenlerin lideri takip etmesini saglamayi
amaglayan, vurgunun astlarin kurallar1 dogru bir bigimde uygulamasi {izerinde oldugu, bu

amagla sadece kiigiik capli ve rutin degismeleri gerceklestiren bir liderlik tiirtidiir (Kiling,

2013).

Bass, islemci liderlik teorisini agiklarken bu teorinin izleyicilere; orgiitte lidere uyma,
karsilikl etkilesimin bir sonucu olarak, lideri dogru olarak algilama ve hatta lideri etkileme
rolii yiikledigini ileri siirmiistiir. Islemci liderlik siirecinin nasil ve ne sekilde isleyecegi
konusunda Bass; izleyenlerin orgiit igersinde sahip oldugu giicli, liderin giiciine
dayandirmaktadir. Liderin giiclinii; izleyenlerinin duydugu giiven ve saygi ile izleyenlerine
sunabildigi maddi ve sosyal odiilleri lizerindeki yetkisi ile aciklamaktadir (Yavuz, 2008).
Islemci liderlik, liderlerin izleyenleriyle karsilikl olarak iliskilerde bulundugu, izleyicilerin
liderlerin 6diillendirme ve negatif sonuglardan kaginacak sekilde liderlerin odak noktasinda
oldugu bir sekilde uygulanir. Bu yaklasimi benimseyen liderler, yetkilerini is gdrenleri
odiillendirmeyi, daha ¢ok ¢aba gostermeleri i¢in para ve statii verme bigiminde kullanirlar

(Tengilimoglu, 2005).

Islemci liderligin degerleri, diiriistliik, dogruluk, sadakat, biitiinliik ve sorumluluk olarak
goriilmektedir. Islemci liderlik vasitasiyla, iiyelerin haklari ve ihtiyaglari dikkate alinir,
lider ve izleyicileri arasinda hilesiz ve acik bir anlagsma yapilir. Islemci liderlik bigimi,
insan degerleriyle 6zdeslesmeye onem vermektedir. Yonetimin kendisi ne bir moraldir ne
de moral disiikliigidiir. Diger bir ifadeyle yoOnetim rasyonel karar verme, etkililik,
verimlilik, diizenlilik ve gelecegi kestirmeyle ilgilidir. Yonetim bir yok etme kampi ya da
manastir degildir. Islemci olma, dogruluk, giizellik, sorumluluk alma gibi ydnetim

degerlerine baglilig1 gerektirir. Clinkii bu degerler, insan yasaminda var olan ve yonetimin
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yararlandig1 pragmatik degerlerdir. Liderin giindemini, birey ve grup arasinda uyum

saglama ve isbirligi yapma olusturmaktadir (Kul, 2010).

De Hoogh, Den Hartog ve Koopman (2005) gore Oztop (2008) islemsel liderligin, iiyeleri
daha resmi yapi altinda ¢alisan ve amaglari ve yapilar1 daha agik olan daha rutin ve
duragan yapilarda goriilme olasiliginin oldugunu aktarmaktadir. Bu tarz liderler, degisimi
desteklemektense organizasyondaki istikrari korumayi ve kurallara itaat ederek kontrol
tizerine odaklanarak etkin ve problem ¢ikarmadan giizel bir sekilde organizasyonu
yonetmeyi amaglarlar. islemsel liderlerin dinamik cevrelerde meydana ¢ikma olasilig1 daha
diistiktir. Cunkii onlar is¢ilerinin degisen iligkilerini izlerler ve degisim {izerinde

odaklanmaktansa statiikoyu korurlar.

Islemci liderlikte, liderin kurumsal amaclar1 olusturmak, beklentilerini acik ve net ifade
etmek, izleyenlerin hak ve sorumluluklarini tanimlamak, kurumsal hak ve sorumluluklart

tanimlamak seklinde dort islevi vardir (Kog, 2013).

Islemci liderligin (transaksiyonel) alt boyutlari

Islemci liderligin liderlik siirecindeki temel araglar1 bir isin basarilmasina dayal: kosulsal
odiil ve isi yapanlarin karara, kararin geregini yapma siirecine ve sonuglarin denetimine
miidahaleye izin veren istisnalarla yonetimi 6ngdren bir yaklasimi benimser. Bu ilke
geregince isletme igerisindeki rutin nitelikteki tekrarlar alt kademe yoOneticilerine
birakilmali, ancak stratejik ve énemli nitelik tagiyan kararlar iist kademelerce alinmalidir

(Kahveci, 2011).

Bass ve Avolio (1993), etkilesimci liderligin, rutin bir performansin gergeklestirilmesi i¢in
lider ve izleyiciler arasindaki etkilesim seklinin giinliik degisimini gerektirdigini ve bu
degisimin aslinda etkilesimci liderligin 4 boyutunu ortaya koydugunu ileri stirmiislerdir.
Bass ve Avolio tarafindan gelistirilen ¢ok faktorli liderlik 6lgegi (multifactor leadership

questionnaire) islemci liderligi su alt boyutlarda ele almaktadir:
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Kosullu odiillendirme

Liderle ast arasinda pozitif pekistireclerin takasi seklinde gerceklesir. Lider amaglart
belirler ve bu amaclar1 gerceklestiren astlarin karsiliginda nasil bir 6dil alacaklarini
aciklar. Lider asta daha Onceden belirlenen ve ilizerinde anlasilmis amaclari
gerceklestirmenin karsilig1 olarak uygun odiiller saglar. Astin gosterdigi cabanin karsiligi
olarak ona istedigi destegi saglamak, hangi performans hedeflerini gergeklestirmekten
kimlerin sorumlu oldugunu ayrintili olarak belirlemek, odiillendirilmek icin ne yapmak
gerektigini ifade etmek, ve performansin karsiligi olarak astlarin bireysel ihtiyaglarini
kargilamak liderin kosullu 6diill davranislarinin 6rneklerini olusturur (Bass ve Avolio,
1993). Boylece lider ile izleyenler arasinda bir amag-o6dil iliskisi kurulmustur. Lider
izleyenleri ile birlikte ulasilmasi gereken amag, izlenecek yol, beklentiler ve ulasilmasi

istenen performans diizeyleri hakkinda paylagimda bulunur (Bass, 1985).

Yerine getirilen aligveris sirasinda her iki taraf (lider ve astlari) da birbirlerine
bagimhidirlar. Fakat karsilikli olarak s6z verilen gorevler yerine getirilip 6diiller alindiktan
sonra bu bagimlilik ortadan kalkar. Yani ig bitip her iki taraf da amaglarini elde ettikten
sonra herkes kendi yoluna gidecektir. Burada bir liderlik siirecinden s6z edilebilir ancak bu
stire¢ lideri ve takipgileri karsilikli olarak daha {ist seviyelere tasiyan cinsten bir liderlik
stireci degildir (Tiryaki, 2008). Lider amagclara ulasma yolunda izleyenleri harekete
gecirme ve ¢aba sarf etmeleri igin motive unsuru olarak izleyenleri maddi ve manevi
odillendirmeyi vaat etme yoluna gider. Aksi durumda ise, yine izleyenlere gereken

cezalandirmanin yapilabilecegini belirtir (Bass, 1985).

Bass’a (1985) gore islemci liderlerden bazilari, odiilleri dogru bir sekilde g¢alisanlara
vermedikleri diistintildiigii igin basarisiz olarak nitelendirilmektedir. Calisanlarinin kisisel
beklentilerini karsilayan ve iicret, terfi, taninma gibi issel oOdiilleri basarili bir sekilde
dagittig1 diisliniilen islemci liderler ise etkin liderler olarak tanimlanmaktadir. Ayrica,
calisanin performansindan bagimsiz olarak liderin izleyicisine iyi davranmasi gibi kosulsal
olmayan odiillerin, ¢alisanin performansina dayali olan kosulsal ddiiller kadar performansi
arttirabildigi goriilmektedir (Aydogmus, 2011). Sazak (2012) islemci liderlikte 6diil ceza

iligkisini su sekilde gostermistir:
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Kurallara Uyum
ODUL
Yiiksek Performans
Kurallara Kars1 Gelme
CEZA
.
Diisiik Performans

Sekil 2.3. Islemci liderlikte &diil ceza iliskisi (Sazak, 2012).

[stisnalarla aktif yonetim

Isletmede bir hatanin ortaya ¢ikmamasi igin performans sonuglarini izlemeyi ve bir
problemin diizeltilmesi gerekmesi halinde liderlerin harekete gecmesini ifade etmektedir.
Bu harekete ge¢me negatif geri bildirim verme, cezalandirma veya disipline verme olarak
olabilir (Serinkan, 2008).

Istisnalarla aktif ydnetim; isi yapanlarin karara, kararin geregini yapma siirecine ve
sonuglarin denetimine miidahaleye izin verir. Bu tarzi kullanan liderler ise dogabilecek
sorunlardan dolay1 gorevlerin yerine getirilip getirilememesi ile ilgilenirler. Dolayisiyla
islerin yapilmasinda sorun ¢ikmamasini arzu eden bu tarz liderler yiiriirliikte bulunan kural

ve prodesediirler ile hedeflenen performans diizeyinden sapma olup olmadigini siirekli

olarak izlerler (Acar, 2013).

Bu yonetim bi¢imini daha yogun kullanan liderler personelin yaptigi ise, isin yapilmasi
asamasinda karigmazlar ve uzaktan izlerler. Personel isi yapar, tam hata yapmak tizere iken
miidahale eder ve isi diizeltir. Isin basinda standartlar belirlenir ve geri cekilir. Isler kétiiye
gidince miidahale baglar. Olumsuz yonii; hatalara odaklanip yalniz hatalar dile getirildigi
i¢in astlar lizerinde stres olugturmasidir. Liderin isletmede bir hatanin ortaya ¢ikmasi veya

bir problemin diizeltilmesi gerekmesi durumunda harekete gegmesi durumudur. Bu
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harekete gegmenin sonucunda etkilesimci lider, yikict elestiride bulunabilir,
cezalandirmaya veya isten c¢ikarmaya tesebbiis edebilir. Anormal bir durum olmamasi
halinde bu tiirdeki liderlik anlayisina sahip olan liderler harekete gegmemeyi tercih etme
egilimindedirler (Baltaci, 2013).

Istisnalarla pasif yonetim

flgili yazinda istisnalarla pasif yonetim boyutu serbest birakici liderlik olarak da
geemektedir. Problemlerin diizeltilmesi i¢cin miidahalede bulunmaz tam aksine ¢oziimii
calisanlarinin bulmasmi ister. Ciinkii karar almalar1 gerektigi zaman zorlanirlar ve

genellikle de karar almay1 geciktirirler (Serinkan, 2002).

Lider sorunlarin ortaya ¢ikmasini bekler, sorunlarin olusmamasi i¢in herhangi bir tedbir
almaz (Celep, 2004). Pasif istisnalarla yonetim davranigini benimseyen islemci lider,
genelde karsilasilan sorunlara ¢6ziim bulmak igin caba gdstermez ve orgiitsel faaliyetlerle
ilgili sorunlara, izleyenlerinden ¢dziim Onerileri beklemektedir. izleyenler tarafindan
sunulan ¢0ziim oOnerileri {lizerinde fikir yiirlitmemekte ve alternatif ¢oziim Onerilerini
tartigmaya agmamaktadir. Genellikle de izleyenler tarafindan sunulan ¢6ziim onerilerini

kabul etmektedir (Yavuz ve Tokmak, 2009).

Bu liderler ¢alisanlarinin faaliyetlerini daha etkili, verimli kilmak i¢in iyilestirme yoluyla is
yapma ve yaptirmay1 secerler. Burada yaraticilik ve yenilikgilik dncelikli degildir. Islemci
lider mevcut orgiit kiiltiirti i¢inde izleyicilerin amaglara ulagsmalar1 i¢in kendilerinden
beklenen performanslarii gergeklestirmelerinde destekleyici olmaktadir (Batmunkh,
2011). Islemci liderler ekonomik takas modeli gercevesinde astlarin kisa vadeli fiziksel ve
giivenlik ihtiyaclarina odaklanir. Bu anlamda etkilesimsel liderler 6ngoriilii (proaktif) degil

tepkisel (reaktif) davranislar sergiler (Koh vd.,1995).

Basol’a (2005) gore Yavuz ve Tokmak (2009) modern liderlik teorilerinden doniisiimcii
liderlik teorisinin genellikle islemci liderlik teorisi ile birlikte ele alindigini ifade
etmektedir. Bunun nedeni, Burns’iin, islemci liderlik davranisi gosteren liderin ayni
zamanda doniisiimcii liderlik davranis1 gdsteremeyecegini ileri siirmesidir. Islemci liderlik

ile dontigiimcii liderligi birbirinin tersi yaklagimlar olarak degerlendirmistir.
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Serbest birakict (laissez-faire) liderlik

Den Hartog ve Van Muijen’e (1997) gore Berber (2000) bu liderlik yaklasiminin, kimi
zaman doniistimsel ve islemci liderlik yaklasimlarmin disinda ayr1 bir yaklasim olarak ele
alinsa da, 6zgiir birakici liderlik tiiriiniin, liderlik literatiiriinde islemci liderligin dordiincii
boyutu olarakda kabul edildigini ifade etmektedir. Serbest birakici liderlik, bir anlamda
liderligin olmamasini ifade etmektedir. Baska bir ifade ile serbest birakici liderlik; pasif
liderligin en ug noktasi, hatta hi¢ olmamas1 seklinde tanimlanabilmektedir. Bu yaklasimda
astlar, her konuda 6zgiir birakilmakta, hi¢ bir yol veya yontem gosterilmemektedir. Bu tiir
liderler cogunlukla hareketsiz ve etkisizdir. Kararsizlik ve isteksizlik hakimdir. Karar
almaktan ve sorumluluktan kagarlar. Thtiya¢ duyuldugunda ise ortada pek goziikmezler

(Bass, 1997).

Serbest birakici (Laissez-faire) liderlik, liderin sdzde var oldugu bir durumdur. Lider astlar
kendi haline birakir, astlarla bir takas ya da bir anlasma yoktur. Bu durum genellikle
liderlik Ozelliklerinden yoksun atanmig yoneticilerde goriiliir. S6zde lider liderlikten
kacinir, kararlar1 erteler, odiilleri saglamaz ve astlar1 giidiilemek i¢in hicbir girisimde
bulunmaz. Astlar yardim istediginde destek saglamaz, sorulara cevap vermez ya da cevabi
erteler (Bass ve Avolio, 1993). Bu tiir liderler odalarinin disina ¢ikmamakta, izleyenlerin
ihtiyaclar1 ve gelisimleriyle ilgilenmemekte ve her seyin oldugu gibi devam etmesini
istemektedir. Serbest birakici lider sorumluluk almamakta, kararlar1 geciktirmekte, doniit
vermemekte, izleyicilerin ihtiyaglarini karsilamak icin bir ¢caba gostermemektedir (Aydin,

Sarier ve Uysal, 2013).

Orgiitiin amagclarm belirleme ve amaclara ulasmada, izleyenler sdz sahibidirler. Lider,
orgiitlin dis cevresinden, izleyenlerin ihtiya¢ duydugu bilgi ve kaynak gereksinimini temin
etmekle yiikiimliidiir. Orgiitiin i¢ isleyisinde izleyenler birbirleri iizerinde ve kendileri
iizerinde bir kontrol mekanizmas1 gergeklestirmektedirler. Serbest birakici liderlik anlayisi
ozellikle kriz ortamlarinda orgiitleri yok olmaya kadar gétiirebilir (Kiling, 1996). Islemci
liderlik alt boyut tiirleri ve bu tiirlerin liderlerine ait gostergeleri Cizelge 2.4.°de

sunulmaktadir (Sazak, 2012).
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Cizelge 2.4. islemci liderlik alt boyut tiirleri ve bu tiirlerin liderlerine ait anahtar

gostergeler

Serbest birakic1  liderlik
(Laissez-faire)

Karar almaktan kagma
Sorumluluklar terk etme
Bir uyusmazlik durumunda bir taraf segmeyi reddetme

Olup bitenlerle ilgilenmeme

Istisnalarla pasif yonetim

Bir problem ¢iksa bile faaliyete gegmeme
Diizeltici faaliyeti, hata yapildiginda yiiriirliige koyma
Enerjisini statiikoyu saglamak icin kullanma

Problemi diizeltme ve normal ¢alismayi siirdiirme

Istisnalarla aktif yonetim

Bir seyler yanlig gittigi zaman bilgi sahibi olmak
yoniinde ayarlama yapma

Genellikle hatalar ve sapmalar i¢in hazir bulunma

Kurallarin bozulmasi konusunda alarm durumunda
kalma

Takipgilere hatalar1 nasil diizeltecegini 6grenme

Odiillendirme

Basarilmasi gerekenleri bilme
Gereken c¢aba icin degis tokusta destek saglama

Uzerinde anlagmaya varilan hedefler
gerceklestirildiginde ve karsilandiginda takipgilerini
tasdikleme

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

Hedeflerini bagariyla yerine getirmeleri i¢in takipgilerin
ihtiya¢ duydugu kaynaklarin saglanmasini ayarlama

Islemci liderin ozellikleri

Bass’a (1990) gore islemci liderin 6zellikleri sunlardir (Oren 2006):

e Lider izleyenlerin basarili performansina onem verir. Izleyenlerin amaglarina

ulasmalar1 igin ddiil-ceza sistemini uygular. Odiil-ceza sisteminde lider, istenilen

sonuclara ulasanlarin bu davramiglarini  stirdiirmeleri  i¢in  odil  sistemini

calistirirken, aksi durumda ceza sistemini devreye sokar. Lider yetkisini 6diil ( para

ve statli verme) ve ceza bi¢iminde kullanmaktadir. Lider sadece izleyenlerin
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beklenmedik durumlarinda veya 6nemli bir konuda yardim istediklerinde yanit
verir. Yani lider kural ve standartlardan sapmalari diizeltmek iizere sadece
standartlarin karsilanmamasi durumlarinda devreye girer.

e Lider, gorev tanimlarin1 yaparak izleyenlerin gorevlerini en etkin nasil
yapacaklarini agiklar. Grubun devamliligini saglamak i¢in gorevlerin yapilmasinda
“giliven” sarttir.

e Lider izleyenlerin gegmisten siliregelen faaliyetlerinin etkin ve verimli olmasi igin
veya gelistirilmesi i¢in i$ yapma ve yaptirma yolunu seger.

e Calisanlarin yaratici ve yenilik¢i yonleri ile ¢ok az ilgilenirler. Izleyiciler

kendilerinden ne isteniyorsa onu yaparlar.
2.2.4.3. Doniisiimcii ve islemci liderlik yaklasimlarinin karsilastirilmasi

Islemci liderlik ve doniisiimcii liderligi  birbirinden ayr1 kavramlar olarak
degerlendirebiliriz. Performans ¢iktilarina gore 6diill vermenin esas oldugu etkilesimci
liderligin hedefe ulasamadig1 yerlerde, doniistimcii lider vizyon gelistirme, tesvik etme,
esinlenme ve kogluk egitimi verme gibi kilit davranislarla hedeflere ulasmada 6nemli bir
rol oynar (Howell ve Avolio, 1993). Her ne kadar etkilesimsel ve doniisiimsel liderlik,
yiiksek performans: ddiillendirmek, ¢alisanlar orgiit amaglarina dogru yonlendirmek gibi

ortak 6zellikleri paylasiyor olsa da uygulamadaki siire¢ ve davranis agisindan ikisi arasinda
farkliliklar vardir (Korkmaz, 2005).

Islemci ve doniisiimsel liderlik modelleri arasindaki ilk karsilastiriima Weber’in karizmatik
liderlik iizerindeki etkileyici calismasina dayanarak James MC Gregoer Burns tarafindan
yapilmigtir. Burns karizma teriminin anlamini yitirdigine inandig1 icin, doniisiimsel
liderleri takipgilerini adalet ve esitlik gibi yiiksek moral ve giidiileme diizeylerine erismede
birbirlerine esin kaynagi olan kisiler alarak betimlemistir. Buna karsin etkilesimci liderleri
ise, lider takipgilerinin rol ve gorev gereksinimlerini netlestirerek Orgiitsel amaclara
ulagmada bireysel katkida bulunan kisileri yonlendirir ya da motive eder diye agiklamistir
(Burns, 1978)

Burns islemci liderlik ile doniisiimcii liderligi ayr1 kutuplara gémmiis ve bir kisinin iki
liderlik tipini birden gosteremeyecegini, bu iki liderlik tipinin birbirine zit iki ucta yer

aldigini ifade etmistir. Bass, Burns’iin aksine, doniisiimcii ve islemci liderlik kavramlarini
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bir say1 dogrusunun iki ayri ucunda birbirlerinin karsit1 iki kavram olarak diisiinmemis,
bunun yerine her birini biitlinlin bir pargasi olarak ele almistir. Bass’a gore lider, hem
islemci liderlik hem de doniistimcii liderlik 6zelliklerini gosterebilir. Zaten daha sonra
yapilan bir¢cok arastirma da bunu dogrular nitelikte ¢ikmis ve doniisiimci liderlerin

cogunun giiglii bir etkilesimci lider olduklar1 saptanmastir.

Bass ve onun yardimcisi Avolio tarafindan gelistirilen ¢ok faktorlii liderlik Olgegi
(Multifactor Leadership Questionnaire) (MLQ) kullanilarak Bass bagimsiz ve birbirini
tamamlayan iki yaklasim bulmustur. Islemci ve doniisiimcii liderlik alaninda yapilan
arastirmalarin biiyiik oranda bu 6lgek tarafindan sekillendigi ve genel itibariyle birbiriyle
tutarli sonuclar elde edildigi goriilmektedir (Sirin, 2008). Dontlistimcii ve islemci liderligin
karsilastirilmas1 Cizelge 2.5’te asagidaki gibi gosterilmistir (Tichy ve Devana, 1986; akt:
Titizoglu, 2011).

Cizelge 2.5. Doniistimcii ve islemci liderligin karsilastirilmast

ETKILESIMCI DONUsSUMCU
Laman yonelimi Kisa, bugiin Uzun, gelecek
Esgiidiim mekanizmasi Kurallar ve yonergeler Hedef ve deger birligi
Tletisim Dikey ve yukandan asagiya Cok yonelimli
Odaklasma Finansal faktérler Miisteri{Ig-Dis)
Odiil sitemi Orgiitsel, digsal Kisisel, icsel
Giig kaynag Makam Calizanlar
Karar verme Merkezlestirilmis yukandan Katilim saglanmus, asagidan
asagiya yukariya
Calizan Mal yerine konma Gelistirilebilir kaynak
Izleyicilerin tepkisi Itaat Adanmuslik
Ttaat Emir Rasyonel agiklama
Degizmeye iliskin tutum Kaginma, direnme, statiikoyu Kagimmama, benimseme
koruma
Dezizimin gerceklestii ver Izleyicilerin davramislar Izleyicilerin tutum ve degerleri
Yonlendirme mekanizmasi Kazang Vizyon ve degerler
Denetim Asin uyum Ozdenetim
Bakis acisi Icsel Digsal
Liderin bulunduzu yer Liderin bulundugu yer Izleyicilerin kalbinde
Giirev tasarnmi Béliimlendirilmis, bireysel Zenginlestirilmis, grupsal

Déniistimsel liderlik, boyutlarinin 6zelligi geregi, bireyin niteliklerine ve gelismesine dnem
veren, onun Kisisel ilgisini organizasyon yararina kullanmasini hedefleyen bir liderlik
yaklasimmi sergilemektedir. Islemci liderlikte ise, liderin astlar1 ile belli bir alisveris

siirecini gergeklestirmesi s6z konusudur. Islemci liderlikte, yetkilendirme ya da yetki devri
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on plana ¢ikmaktadir. Diger yandan, astlariin her birisi ile ayri ayr ilgilenerek onlarin
gelismesini hedefleyen, dolayisiyla doniisiimsel lider olma 6zelliklerini gdsteren, onlari
gelistirme yolunda astlarini egiterek onlara, sadece yetki verme egiliminin ¢ok Otesinde,
basariy1 tatmalarin1 saglayacak sekilde sorumluluk, kaynak, ortam gibi firsatlar yaratan
yonetici; bu hareketleri ile giiglendirme (empowerment) uygulamasi gergeklestirmektedir.
Islemci liderler giiclerini, organizasyon igerisinde bulunduklar1 pozisyonlardan saglayarak
faaliyetleri yiiriitiirken; doniisiimsel liderlerde giiclin temeli, liderin karizmasina
dayanmaktadir. Islemci liderler, geleneksel organizasyon yapisi cercevesinde isleri
tanimlayan, rolleri belirleyen yoneticilerdir. Doniistimcii liderlik ise isin tanimlanmasindan
¢ok danigmaci ve 6gretici kimligi ile yine giiclendirme anlayisi ¢ergevesinde isin, isi yapan
tarafindan sahiplenilmesini saglar. Astlar, islemci liderlikte, organizasyonun faaliyetlerini
yiriiten elemanlardir. Dontisimcti  liderler ise, astlarmmin  bireysel ilgi  ve
konsantrasyonlarin1  organizasyonun yararina yoOnelterek onlar1 organizasyon ile

biitiinlestirir (Berber, 2000).

» Etkilenemeyen Cevre
\ » Etkilenebilir Gevre

\ \ Sistem
Q >

Sekil 2.4.Islemci ve doniisiimsel liderlik etki alanlar1 (Giindiiz, 2007).

Islemci lider, sistemin etrafin1 saran etkilenebilir ¢evreye ulasabilen, ona hakim liderdir.
Dontigiimsel lider ise bunun da diginda olan etkilenemeyen g¢evreye ulasip orada bir

degisim saglayabilen liderdir (Giindiiz, 2007).
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2.3. Orgiitsel Sessizlik Kavram

Tiirk Dil Kurumu (TDK) sozliigiinde sessizlik ortalikta giiriiltii olmama durumu, siikit
olarak tanimlanmaktadir. Yani sessizlik sessiz olma durumudur. Sessizlesmek ise, sessiz

duruma gelmek ve sessiz kalma durumudur (Gék, Arslan ve Ozgan, 2013).

Sessizlik,  kamu  sektoriinde  yeniligi  tanimak  istemeyenlerin  savunma

stratejisidir(Cammozzo ve Gambarotto, 2010).

Sessizlik, bilingli bir tercih olup, kisinin orgiitsel sorunlarla ilgili gergek fikir, diisiince ve
elestirilerini ilgili kesime sdylememesi davranisi olarak ele alinmaktadir (Cakict ve Aysen,

2014).

Orgiitsel sessizlik fikir ve diisiincelerin kasith olarak tutulmasi ve sdylenmemesini ifade
eder (Scott, 1993).

Henriksen ve Dayton (2006)’a gore oOrglitsel sessizlik; bir orgiitiin kars1 karsiya kaldig
onemli sorunlara ¢oziim olabilecek fikirlerle ilgili ¢ok az konusarak ya da davranista

bulunarak ifade edilen kolektif diizeyde bir olgu olarak tanimlanmaktadir.

Orgiitsel sessizlik duygusal olarak zor bir anlatim tarzi olmasina ragmen, orgiitte memnun
olunan durumlari veya hosnut olunmayan durumlari anlatmada etkili bir yontemdir

(Bagheri, Zarei ve Aeen, 2012).

Calisan sessizlik, kisinin duygularini belli etmeden ve baskalar ile paylasimda olmadan
sessiz kalma ve higbir sey olmamis gibi ¢alismaya devam ederek sorunlar1 gizlemek olarak

tanimlanabilir ( Blackman ve Sadler-Smith, 2009).

Is goren sessizligi, is gorenlerin orgiitsel problemler karsisinda duygu ve diisiincelerini

ifade etmemeleri olgusuna dayanan ortak bir davranis bi¢imidir (Slade, 2008).

Pinder ve Harlos’a (2001) gore is goren sessizligi “Degisime katki saglayabilecek veya

degisimi yonlendirebilecek yetenegi olan insanlarin, orgiitsel durumlara iliskin konularda,
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davranigsal, bilissel veya duygusal degerlendirmeleri hakkindaki samimi diigiincelerini

aciklamamalar1” olarak tanimlanmaktadir (Tas, Ergeneli, Akyol ve Demirel, 2013).

Calisanlarin kasitli bir sekilde olmak iizere, orgiitsel sorun, olay, konu vb. durumlarla ilgili
gorlis ve diislincelerini gelecek olasi tepkilerden cekinme, sorun yaratan biri olarak
algilanma, baskalarimin goriislerine uyma iste§i ya da herhangi bir degisiklik
yaratmayacagina olan inanci nedeniyle ifade etmemesi olarak tanimlanabilir (Taskiran,

2011).

Orgiitsel sessizlik, 6rgiitiin kars1 karsiya kaldig1 problemler hakkinda, kolektif diizeyde ¢ok
az sey yapmaya da ¢ok az konugma olgusudur (Amah ve Okafor, 2008).

Erenler (2010) arastirmasinda sessizligin farkli fakat birbiriyle iligkili bes anlamini

aciklamistir. Buna gore sessizlik;

e Bir susma durumu ya da hareketi, konugsmaktan ya da bir seyi goniillii olarak
yapmaktan imtina etmek;

e Herhangi bir sesin ya da giiriiltiiniin yoklugu,

¢ Bilginin saklanmas1 ya da konugsmanin atlanmasi,

e lletisim kurma ya da yazma basarisizlig,

e llgisizlik ya da belirsizlik seklinde tanimlanmaktadir.

Pinder ve Harlos (2001) ¢alismasinda, Jensen (1973)’in ortaya koydugu sessizligin bes
tane islevi olduguna deginmistir. Bunlar su sekilde siralanabilir; (1) insanlar1 bir araya
getirdigi gibi birbirinden uzaklastirabilir, (2) iliskilere zararda verebilir, katki da
saglayabilir, (3) hem bilgi saglar hem de gizler, (4) derin diislinmenin ya da diisiince

yoklugunun belirtisi (5) hem kabullenme hem de muhalefet etme (Demir, 2014).

Giil ve Ozcan’a (2011) gore Orgiitsel sessizlik de orgiitiin kati yapisindan destek
almaktadir. Orgiitler kiiresel rekabet ortaminda bagariy1 yakalayabilmek icin is gérenleriyle
uyum igerisinde caligmalar1 gerektigini bildikleri halde, onlarin sessizlige biiriinmelerini
bilingli ya da bilingsiz olarak tetiklemektedir ve sindirmektedir (Calis ve Tokat, 2013).
Bowen ve Blackmon (2003)’c gore orgiitsel sessizlik, bireylerin orgiitle ilgili konusmalara

ya da tartismalara serbest¢e katilmadiklarinda ortaya ¢ikar. Bir durumun orgiitsel sessizlik
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olarak tanimlanabilmesi igin, ¢alisanin bilingli bir sekilde isi ile ilgili bir bilgiyi, oneriyi,
soru veya goriisii diger calisanlarla paylasmamasi veya iletisim kurmamasi gerekmektedir.
Burada calisan, ise yonelik goriis ve fikirlerin bastirilmasini igeren bir davranis tarzi

sergilenmektedir (Tangirala ve Ramanujam, 2008).
2.3.1. Orgiitsel sessizligin tarihi gelisimi

Sessizlik kavrami yonetim yazininda, ilk defa Hirschman tarafindan ifade edilmistir.
Hirschman (1970) sessizligi, pasif yonde gergeklesen bir baglilik (loyalty) ile ayn1 anlamda
kullanarak ¢alisanin orgiitiine kars1 yapict bir tepkisi olarak tanimlamistir (Bozkurt, 2014).

1980’ li yillarin ortasndan 2000° li yillara kadar olan dénemde konusma ve sessizlik
sorun bildirme, ilkeli orgilitsel muhalefet, konu benimsetme, sikayetci olma gibi yeni
caligmalar ile konunun kapsami genisletilmistir. Bazen is gorenler, orgiit igerisinde
meydana gelen aksakliklari, karsilastiklari olumsuzluklar1 duymazliktan veya gérmezlikten
gelebilmekte ve boylece sessiz kalabilmektedirler. Bu durum is goérenlerce olumlu bir tepki
olarak diisiiniilebilmektedir. Sagir kulak sendromu olarak ifade edilen bu olgu o6rgiitsel bir
norm olarak da yerlesmis olmakla birlikte, is gorenleri bu yonde bir davranig gostermeye
itebilir. Boéylece 1990’ 1 yillarin sonunda ¢alismalar sagir kulak sendromu ve sosyal

diglama gibi konulara yonelmistir (Durak, 2012).

Bu kavram tiizerine yapilmis arastirmalarda genelde iki temel g¢aligma bu konuda basat rol
oynamaktadir. Bu caligmalardan ilki, Morrison ve Milliken tarafindan 2000 yilinda
yapilmig olup, orgiitlerde sistematik bigimde gelisen sessizlik siirecini ve bu siirecin
siirekliligini ve giiclenmesini saglayan orgiitsel kosullar1 agiklamaktadir. Orgiitsel sessizlik
konusundaki bir diger oOncii ¢alisma ise Pinder ve Harlos tarafindan 2001 yilinda
yapilmistir. S6z konusu aragtirmacilar 6zelikle algilanan adaletsizlik konusunun agikca
konusup konusmamaya dair is goérenlerin kararlar1 iizerindeki etkisini incelemisledir.
Pinder ve Harlos is goren sessizligi kavramini gelistirmis ve bu sessizligi ortaya ¢ikaran ve
giiclendiren orgiitsel kosullar1 agiklayan bir model Onermislerdir. Calismada, is goren
sessizligi” degisimi etkileyebilme ya da diizeltebilme yeteneginde olan insanlarin, orgiitsel
durumlara iligkin konularda, davranissal, biligsel ya da duygusal degerlendirmeler ve

diistincelerini esirgemesi” seklinde tanimlanmaktadir (Cakici, 2008).
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Yanik’a (2012) gore iilkemizde ve yurt diginda “Orgiitlerde sessizlik” {izerine yapilmis

aragtirmalara su sekilde aktarilmistir:

Boz (1999), kitle iletisim araglar1 ve suskunluk sarmali, Cakic1 (2007), dnce orgiitlerde
sessizligin teorik temelleri ve dinamiklerin, Cakici1 (2008), orgiitlerde sessiz kalinan
konular ve sessizligin nedenlerini, Ates, Sozen ve Yeloglu’nun (2009), esitsizlige karsi
sessiz kalmak, Bildik (2009), liderlik tarzlar1 ile orgiitsel sessizlik ve baglilik iliskisi,
Alparslan (2010), orgiitsel sessizlik iklimi ve is goéren davraniglar arasindaki etkilesimi,
Bayram (2010), tniversitelerdeki sessizlik, Kahveci (2010), ilkogretim okullarindaki
sessizlik ile baglilik arasindaki iligki, Taskiran (2010), liderlik tarzinin Orgiitsel sessizlik
iizerindeki etkisinde orgiitsel adaletin rolii, Eroglu, Adigiizel, Oztiirk (2011), Sessizlik
Girdab1 ve Baghlik Ikilemi: Is géren Sessizligi ve Erol (2012), Liderlik tarzlari ve drgiitsel
sessizlik iliskisi: Otel isletmelerinde bir arastirma, Ruglar (2013), Orgiit kiiltiirii ve orgiitsel
sessizlik arasindaki iliski: Sakarya Universitesi 6rnegi, Cavusoglu (2014), Orgiit kiiltiirii
orgiitsel sessizlik iliskisi: Manisa ve Izmir' deki devlet ve vakif iiniversitelerinde bir

arastirma, lilkemizde yapilan ¢aligmalara 6rnek niteligindedir.

Morrison ve Milliken (2000), orgiitlerde sessizlik, Scheufele ve Moy (2000), sessizlik
sarmalinin yirmi bes yili, Pinder ve Harlos (2001), calisanin sessizligi ve algilanan
adaletsizligin yanit1 olarak sukiinet ve uysallik, Bowen ve Blackmon (2003), sessizlik
sarmalt ve Orgiitsel sesin istiindeki ¢esitliligin dinamik etkileri, Bohm ve Bruni (2003),
sessiz organizasyon flizerine elestirel sesler, Van Dyne, Ang ve Botero (2003), calisan
sessizlik ve calisan sesin kavramsallastirilmasi, Morrison ve Milliken (2003), degisim ve
gelisim Oniinde engel olan orgiitsel sessizlik ve sessizlik ¢esitleri, Milliken, Morrison ve
Hewlin (2003), ¢alisan sessizligin kesfi ve ¢alisanin istleriyle iletisim sorunu, Mc Gowan
(2003), orgiitsel soylemler ve sessizlik, Perlow ve Williams (2003) , sessizligin sirket
tizerindeki olumsuz etkileri, Premeaux ve Bedeian (2003), is yerinde sessizligi kirmak,
Brown ve Coupland (2005), sessizligin sesleri, Panteli ve Fineman (2005), sessizligin sesi
ve organize olan takimimn durumu, Vakola ve Bouradas (2005), orgiitsel sessizligin
ge¢misleri ve sonuglari, Kish-Gephart, Detert, Trevino ve Edmondson (2009), igsyerinde
(yonetim tarafindan) korkunun sonuglart ve bu sonucglarin orgiitsel davranis igindeki

durumu, Perlow ve Repenning (2009), Catisma susturmanin dinamikleri, Gambarotto ve
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Cammozzo (2010), sessizlikten ¢ikis, calisan ses ve yenilik konulu ¢aligmalar yurt disinda

yapilmis calismalara Ornektir.

Orgiit igerisinde olumsuz bir durumu ifade eden sessizlik kavramu ile ilgilenmek orgiit
yazininda yeni yeni ortaya ¢ikan bir durumdur. Sessizlik konusuna duyulan ilginin azlig
konusunda Van Dyne vd. (2003) iki neden One siirer. Bunlardan ilki, birgok arastirmacinin
sessizligi konusacak sOzii olmama ile bir tutmast ve sessiz kalanin agik bir davranig
icerisinde bulunmamasi nedeniyle de dikkat cekmemesidir. Bu aragtirmacilara gore sessiz
kalanlar sdyleyecek bir seyleri olmadigi i¢in sessiz kalmaktadirlar ve sessiz kalarak belirli

bir davranis gostermedikleri i¢in dikkat gekmemektedirler.

Sessizlik kavramina duyulan ilgi azliginin ikinci nedeni ise birinci nedenle iligkili olarak
davranis eksikliginin, agik davranisa gore daha zor ¢alisilmasidir. Ortada agik bir davranis
olmadigr i¢in sessizlik kavramini anlamak daha zordur. Morrison ve Milliken (2000)
orgiitsel sessizligi, orgiit tiyelerinin islerini ve Orgiiti iyilestirmeyle ilgili fikir, bilgi ve
diisiincelerini kasith olarak esirgemesi olarak tanimlamaktadirlar. Bu durumda; orgiitsel
sessizlik, bilingli bir sekilde ortaya ¢ikan kasith bir sekilde bilgi, fikir ve diisiince saklama
davranig1 olarak da ele almabilir. Dolayisiyla; orgiitsel gelisimin ve degisimin Oniinde
engel olarak durmaktadir. Van Dyne ve digerleri (2003) sessizligi, karmasik ve cok
boyutlu bir durum olarak ele almanin gerektigini diislinmekte ve konusmanin olmamasi
veya acik bir sekilde anlasilabilecek bir davranmisin olmayisi seklinde tanimaktadirlar

(Torun, 2011).

Orgiitsel sessizlik kavrami ve akademisyen sessizligi gibi kavramlar son yillarda bilimsel
yazinda daha fazla tartisilmaya baslanmis konulardir. Yurtdisinda sessizlik konusunun en
ayrintili islendigi dénemin Journal of Management Studies dergisinin 2003 yilinda
cikardig1 akademisyen sessizligi Ozel sayisi ile baslamis oldugu sdylenebilir. Sessizlik
konusu ile ilgili yapilmis mevcut en iyi arastirmalar bu 6zel sayida irdelenmistir. Bu
arastirmalarla birlikte ses, sessizlik, sessiz kalmay1 segme nedenleri, sessiz kalinan konular,
sessiz kalmanin sonuglar1 gibi kavramlar incelenmistir. Sessizlik konusu heniiz yeni bir
aragtirma alani oldugu i¢in yurtdisinda yapilan aragtirmalar daha c¢ok teorik aragtirmalar
olarak gbze carpmaktadir. Cakici (2007) “Orgiitlerde Sessizlik: Sessizligin Tarihi ve
Teorik Temelleri” ¢alismasi ile alanda bu konu ile ilgili ilk akademik ¢alismay1 yapmistir

(Bayram, 2010).
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2.3.2. Orgiitsel sessizligin gelismesine neden olan faktorler

Arastirmalar, c¢alisanlarin, kendilerine glivenmelerine ragmen fikirlerini agiklamada
tereddiit ettiklerini, tartismalara katilmanin veya agik¢a konusmanin riskli olduguna
inandiklarmi ortaya koymaktadir (Premeaux ve Bedeian, 2003). Orgiitsel ses, orgiitsel
degisimin gii¢lii bir kaynagi olabildigi halde ‘is gorenler’ genellikle konusmaya isteksizdir
(Bowen ve Blackmon, 2003). Bir taraftan pek ¢ok dgretim elemani, orgiitiin sagligi icin
yukar1 dogru iletisimin gerekliligini ve etkin bir karar i¢in farkli ve coklu goriislerin
Oonemini vurgularken diger taraftan bircok is goren, konular ve sorunlar hakkinda yukar

dogru iletisim kuramadiklarini belirtmektedir (Yaman ve Ruglar, 2014).

Giliniimiizde orgiitlerin en 6nemli girdisi olarak insan kaynaklari baglaminda ¢alisanlar
kabul edilmektedir (Ozgan ve Kiilekgi, 2012b). Isletmelerin ¢alisanlarin diisiincelerine ve
kaygilarina ihtiyaglar1 vardir. Bununla birlikte calisanlar, calistiklar1 kurumlardaki 6nemli
meseleler hakkinda cogunlukla sessiz kalmay: tercih etmektedirler. Orgiitsel sessizlik
olarak adlandirilan bu olgu, orgilitsel degisim ve gelisim i¢in bir engel teskil etmektedir.
Birgok arastirmaci, isletmelerde genellikle muhalefet tolere edilmediginden, ¢alisanlarin
orgiitsel meseleler hakkindaki fikirlerini dile getirme konusunda isteksiz davrandiklarini
dile getirmislerdir (Nemeth, 1997).

Isletmelerde sessizlik tutumlarinin gelismesine etki eden birgok faktdr vardir (Kalay,
Ograk, Bal ve Nisanci, 2014). Morrison ve Milliken (2000), oOrgiitsel sessizligin

gelismesine etki eden dinamikleri asagidaki gibi ifade etmislerdir.

1. Ust yonetim takimi: Yonetim kurulunda uzun siire degismeyen iiyeler olmasi, iist
yonetimin alt yonetim kademelerinden ve diger ¢alisanlardan demografik agidan ¢ok farkl

olmasi ve yliksek gilic mesafesinin olmasidir.

2. Ortiik yonetsel inanclar: Yonetim kademesindeki kisilerin, diger calisanlarin sadece
kendi ¢ikarlarini diistindiikleri, yonetimin en iyisini bildigi, birlik ve teksesliligin en iyi yol

ve muhalefetin iyi bir sey olmadig1 yoniinde inanglara sahip olmasidir.

3. Yoneticilerin negatif geri besleme korkusu: Yoneticilerin alt kademelerden gelecek

elestirel fikirlerden korkmasidir.
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4. Orgiitsel ve cevresel faktérler: Diisiik maliyet stratejisi, diisiik kaynak kosullari, dikey

farklilagma ve disaridan transfer edilen tepe yoneticilerinin olmasidir.

5. Orgiit yapis1 ve politikalari: Karar yapilarinda merkezilesmenin olmasi ve alt
kademelerden {ist kademelere dogru geri besleme yapacak resmi bir mekanizmanin

olmamasidir.

6. Yonetimsel uygulamalar: Yonetim tarafindan diger ¢alisanlardan gelecek negatif
fikirleri reddetme veya negatif fikirlere muhalif muamelesi yapma egiliminin

gosterilmesidir.

7. Cahlsan etkilesimini etkileyen faktorler: Calisanlar arasindaki demografik

benzerlikler, isgiiciiniin duraganlilig1 ve is siireclerindeki dayanismadir.

U'st Yonetim Talam {I-_l)‘l‘g'iilii'l ve Cevresel Egiil‘en Etkilesimini
Karakteristilderi Earalkteristikler Etkileven Faktirler
-Finans va da ekonomi kikenh -Comert clmayan crtam -Isgtrenlenn benzerlizi
iiye oram -Olgun veya istikrarh sanayi I5giicti 1stikran
“Ortalama gérev siiresi -Dikey farkhlagma I35 akisimin karsilikh
-Kilfiirel arka plan -Ust ditzey yEneticilerin bagimlihis
“Cahganlann demografik disandan kiralanmas Jletigim agmn giicii ve
farkhiliklan -Kontenjan 15gdrenlere giiven yogunluin
Ortiik Yonetsel Diisiincel Orgiitsel ¥ Politilzal ¥
rtiik Yonetsel Diisiinceler reiitsel Yapi ve Politikalar PR
Isgdrenlerin gikarci olduzu Meckesi karar verme % Ethkilesim ve iletisim
inanci »| -Yukan dogru formal aracthryla kolektif
“Yémetimin her seyi en iyl zeribildirim mekanizmalarimn anlamlandiro <
bildigi inamnc yoklugn
-Birh&in 1vi, mubalefetin kot i
oldugu inane: < ¥ _
Sessizlik [l Orgiitsel
ikl Sessizlik
Yaneticilerin negatif Yinetsel Uvgulamalar - st vEnet
geribildinm alma kerkusu ™ Muhalefete veya negatif E}?:;E Eﬁéﬁﬁm
genbildnme clumsuz cevap farklilik derecesi
verme ya da reddetme e@linu
-Negatif geribildirmin
informal taleplerinin olmamas:

Sekil 2.5. Orgiitsel sessizlige yol acan dinamikler (Morrison ve Milliken (2000: 708); akt:
Kilig, Tung, Sarach ve Kilig, 2013)

Vakola ve Bouradas’in (2005)calismasinda ise orgiitsel sessizlik ve bu olguya bagli olarak
olusan oOrgilitsel sessizlige yonelik tutumlara etki eden faktorler ise dort boyutta

incelenmistir (Bozkurt, 2014).
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Tepe yonetimin sessizlige kars1 tutumu: Tepe yonetim, ¢alisanlarin kendi ¢ikarlarini
diistindiigiinii ve onlarin giivenilmez oldugu yoniinde bir tutuma sahipse, asttan {liste
dogru gerceklesebilecek nitelikteki bir orgiitsel iletisimi tesvik etmeyecektir. Tepe
yonetimin Orgiitsel sorunlari en iyi bildigi yoniindeki diislince orgiitte yayginsa, orgiitsel
sessizlik soz konusu olabilecektir. Orgiitsel sessizligin olusmasindaki diger bir olasilik
da calisanlar arasindaki yersiz anlagsmazliklar ve muhalefetten kacinilmasi gerektigi
yoniindeki tepe yonetimin tutumudur. Bu tutumun temelinde ise, orgiitlerin saglikli
sekilde calismasimin ancak anlagma ve uzlasma ile saglanabilecegi yoniindeki kani
yatmaktadir (Bagheri vd., 2012).

Yoneticinin sessizlige karsi tutumu: Yoneticinin ¢alisanina yonelik tutumu da
orgiitlerde sessizligi meydana getirebilir. Ayni zamanda ydneticinin tutumu, ¢alisanlarin
orgiite yonelik bakis acilarinda s6z haklarinin olup olamayacagini da etkileyebilir.
Yonetici-calisan arasindaki iligki de Orgiitsel sessizlige neden olabilmektedir. Bu
iliskinin derecesi karar verme siireci sirasinda daha fazla artmaktadir. Ozellikle 6rgiitte
spesifik bir kararin verilmesi sirasinda, yoneticinin c¢aligsanlarina kars1 olumsuz tutumu
veya yukaridan-asagiya dogru geribildirim vermemesi durumunda orgiitsel sessizlik
olusabilir. Bu ¢ercevede, oOrgiitsel sessizlik ile yonetici-galisan iliskisinin derecesi,
sosyo-kiiltiirel benzerlikler, isgiiciindeki istikrar ve informal gruplar arasinda dogrudan
bir iligski s6z konusudur (Panahi, Veiseh, Divkhar ve Kamari, 2012).

fletisim Firsatlari: Orgiitlerde iletisim firsatlarmin bulunmasi; bilginin ¢alisanlar
arasindaki paylagimmi ifade etmenin yani sira, iletisimin taraflarinin birbirini ciddiye
almasi1 ve calisanin s6z sOyleyebilmesi/sesini ¢ikartabilmesi anlamlarina gelebilecektir.
Bu durum da orgiitteki seffaflik, agiklik ve giiven ortaminin varligindan s6z edilmesini
saglayabilir.

Calisanin Sessizlik Davramsi: Calisanin, ise yonelik fikirler ve orgiitsel konular
hakkinda belirtecegi goriisiinden veya kararindan endise etmesi ve bu fikirlerini kendine
saklamas ile ilgili davranigidir (Nikmaram, Yamchi, Shojaii, Zahranive Alvani, 2012).

Orgiitsel sessizlik ve sessizlik davranislar ile ilgili yapilan kavramsal ¢alismalarda temel
kapsamda, sessizlik egilimine iliskin dort temel is goren sessizlik davranisi tanimlanmistir

(Alparslan ve Kayalar, 2012). Bunlar;

e [lgisizlige ve boyun egmeye bagli sessizlik davranist,

e Korkuya ve kendini korumaya dayali sessizlik davranisi,

e Digerleri odakli prososyal egilime dayali sessizlik davranisi (6rgiite, topluma veya
bireye yardimei olma tutumu igindeki kisi) (Van Dyne vd., 2003)

e {liskileri koruma esasl sessizlik davranisidir (Brinsfield, 2009).
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2.3.3. Orgiitlerde sessizligin nedenleri

Sessizlik bir tepkisizlik sekli degildir. Sessizlik, kisilerin tepkisinin konusma ve iletigim
yoluna kurulan barikatlara carparak farkli yollarda kendine akis mecralar1 olusturacak
sekilde bi¢im ve ortaya ¢ikis halini degistirmesidir. Formal yapilarda astlarin istleriyle
olan iligkilerinde ¢esitli nedenlerle sessizligin tercih edilen bir davranis olmasi, informal
yapilarin giiclenmesine ve hatta calisanlarin tepkilerini 6rgiit disinda muhatap arayarak
gdsterme yoluna bagvurmalarmna neden olabilecektir. Orgiitlerde calisanlarin sessizligi
aslinda ¢6ziime ortak olamamanin ve belki de bunun getirdigi 6nemsenmeme hissinin

devam eden sikayet halidir.

Beheshtifar, Borhani ve Moghadam’a (2012) gore, insanlar sikinti, ¢atisma ve diger
algilanan tehlikeleri 6nlemek i¢in kimi zaman sessiz kalabilirler. Ayrica sessizlik sayesinde
muhalefet etme veya begenmeme durumunu gosterebilirler ve Orgilite bir baski
mekanizmasi olusturabilirler (Tayfun ve Catir, 2013).Sessiz kalmada sikayet¢i biri olarak
goriilmek, saygi ve giiven kaybina ugramak, iliskilere zarar vermek, isten atilmak, terfi
edememek gibi korkular ile agikca konugmanin fayda etmeyece8i inanci temel rol
oynamaktadir. Orgiitsel sessizlik kavrami orgiitte birgok soruna neden olmaktadir. Bu
durum orgiitsel degisimin ve gelisimin Onilinde olduk¢a Onemli bir engel olarak yerini
almaktadir. is gorenler 6zellikle herhangi bir durumda konusmanin ve fikirlerini dile
getirmenin akillica bir davranis olmadigimi sezdiginde, kendi agisindan olumsuz sonuglari
oldugunu diisiindiigiinde ya da is ortamindaki iliskilerini etkiledigine inandiginda sessiz

kalmay tercih etmektedir (Corneissen, 2008; Barry, 2007).

Orgiit iiyelerinin ¢ogunlugu orgiitsel konularla ilgili sessizlige biiriindiiklerinde, orgiitte
sessizlige isaret eden kolektif bir sessizlik hakim olur (Ehtiyar ve Yanardag, 2008). Zira
yalniz birakilma korkusu s6z konusudur. Buna karsin bireyin isyerinde kendi goriislerini
cogunluk pozisyonunda hissettiginde gosterdigi tepki, sessiz kalmayip konusma egilimi
gostermesidir. Hemen her orgiit, amaclarina ulasabilmek icin iiyelerinin destegini, onlarin
etkili katilimini ister. Bireylerin ortama uyum saglamasi, orgiitte etkililik ve verimlilik i¢in
onemli bir unsurdur (Kose, Tetik ve Ercan, 2001). Yoneticilerin bdylesine katilimi
destekleyici ve seffaf bir orgiit kiiltlirii olusturmalar1 orglitsel sessizligin olusmamasini

saglayacak, bu durumun istikrarli hale gelmesi ile sessizlik minimize edilecek, sessizlige
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kars1 ¢ikan bir orgiit kiiltiirii olusacak ve ¢esitli insan kaynagindan optimum diizeyde

faydalanma sansi dogacaktir (Yaman ve Ruglar, 2014).

Is goren sessizligi oldukca 6znel ve soyut bir derinlik igermektedir. Dogal olarak
sessizligin belli basli nedenlerini keskin kaliplar i¢inde sunmak hatal1 olacaktir. Orgiitten
orgiite bu nedenler listesi artacak ya da azalacaktir. Her orgiit biriciklik arz ettigi gibi is

gorenlerinin sessizligi de farklilik arz edebilecektir (Eroglu, Adigiizel ve Oztiirk, 2011).

Bireysel faktorler

Orgiitsel sessizlik bireyi de etkilemekte ve yasaminda sorunlara yol acabilmektedir.
Konusmak birey agisindan pek ¢ok risk tasisa da konusmamak ya da konusamamak birey
acisindan yipraticidir. Birey konusamadiginda kendisini caresiz hissetmektedir. Orgiitsel
sessizlik bireyde endise ve strese neden olabilmektedir. Orgiitsel sessizligin bireyde
olusturdugu rahatsizliklarin tiikenmislik olarak ortaya ciktigir belirlenmistir (Simsek ve

Aktas, 2014).

Yas, egitim, cinsiyet, deneyim vb. kisisel Ozellikler, bireyin sessiz kalma tercihinde
bulunmasinda etkili olabilmektedir. Ozellikle gérece olarak daha yash ve yiiksek orgiitsel
seviyelerdeki deneyimli ¢alisanlar, daha gen¢ ve deneyimsiz ¢alisanlara kiyasla, sessiz
kalmanin olumsuz sonuglarindan daha az etkilenmeleri olasidir (Milliken vd., 2003).
Pinder ve Harlos (2001), kendine saygi, kontrol odaklilik ve iletisim kaygisi olmak iizere

ti¢ farkl1 bireysel 6zellikten bahsetmistir (Tagkiran, 2011).

Orgiitsel faktorler

Orgiitsel sessizlik, kalitesiz bir iletisim iklimi, diisik performans, diisiik motivasyon,
orgilitsel 6grenme ile yliksek isten ayrilma ve sabotaj davraniglari, diisiik baglhilik ve diisiik
orgiitsel giiven, yetersiz is doyumu gibi orgiitsel degiskenlerle iliskilidir (Simsek ve Aktas,
2014).

Hiyerarsik vyapilar, Tstlerle acik iletisimi ve Ozellikle elestiriyi  kendiliginden
sinirlamaktadir. Etik olmayan davraniglar, yonetim sorunlari, ¢alisanlarin performansi,

tyilestirmeye yoOnelik oOneriler, orgiitsel sorunlar ve ¢alisma olanaklar1 kolay kolay agiga
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vurulmayan ve istlere iletilmeyen konular arasindadir. Calisanlar iistlerine glivenmiyor ve
acikca konugmaktan zararli ¢ikacaklarini algiliyorlarsa bilgiyi iistlerine oldugu gibi degil,
stizerek verme egiliminde olabilirler (Cakici, 2008). Bir diger faktorde sessizlik iklimidir.
Sessizlik iklimi, Orgiit i¢inde ¢alisanlarin karsilastiklar1 problemlerle ugrasirken, kendi
faaliyet alanlar1 i¢inde hareket etmeleri, farkli alanlar ile etkilesim igine girmeden onlar
g0z ardi ederek ¢Oziim aramalarini kapsayan bir atmosferi ifade etmektedir (Taskiran,
2011). Haksizlik kiiltiiri ve sagir kulak sendromunu da orgiitsel sessizlige neden olan

orgiitsel faktorler arasinda yer almaktadir.

Y Onetsel faktorler

Yoneticilerden negatif geri bildirim alma korkusu ve yoneticilerin gizli kalan ve
gorinmeyen inanclarinin sonucunda Orgiit icinde sessizlik ikliminin olusacagi
diisiiniilmektedir (Morrison ve Milliken, 2000). Negatif geri bildirim alindiginda ya geri
bildirim aliman kaynak yok sayillmakta, kaynaga giivensizlik dogmakta ya da geri
bildirimde bulunan c¢alisana tepki gosterilmektedir (Karacaoglu ve Cingdz, 2008).
Calisanlarin kendilerini diisiinen, bencil ve giivenilmez bireyler olduklarina dair inanglari,
her zaman en iyisini ve dogrusunu yine yoneticilerin bizzat kendilerinin bildiklerine dair
duyduklar1 inang, bir yandan anlagsmazlik ve kararsizliktan kaginirken bir yandan da birlik,
uzlasma ve ortak hareket etmenin saglikli bir Orgiitiin isaretleri olduguna dair inang

yoneticilerin sahip oldugu 6rtiik inanglar1 olusturmaktadir (Taskiran, 2011).

Bireysel Faktorler

e Deneyim eksikligi

e Diisiik pozisyon Muhtemel Olumsuz Sonuclar

Olumsuz olarak etiketlenme

\ 4

Iliskilerin zarar gdrmesi
Misilleme veya ceza
Bagkalari tizerinde negatif etki

Orgiitsel Faktorler

e Hiyerarsik yap1

e Destek g6rmeven kiiltiir

Bir konu ya da sorun
hakkinda sessiz kalma

Konusmanin herhangi bir degisiklik

.. . aratmayacagina olan inan
Ust ile Iliskiler Y vacag ¢

e Destek vermemeleri —
e Mesafeli iliskiler

Sekil 2.6. Sessiz kalmayi tercih etme tizerine bir model( Milliken, Morrison ve Hewlin,
2003; akt: Taskiran, 2011)
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Taskiran’in (2011) calismasina ek olarak bazi kaynaklar orgiitsel sessizligin nedenlerini

kisaca su basliklar altinda toplamaktadir:

Orgiitsel sessizligin baslica nedenleri su sekilde siralanabilir (Yirik, Yilmaz, Demirel,

Yilmaz, Akgiin ve Kinay, 2012):

e Adaletsizlik kiiltiirti

o Sessizlik iklimi

e Orgiit kiiltiirii

e Yonetsel nedenler

e Yoneticilerin olumsuz geri bildirim korkulari
e s ve isciye yonelik onyargilar

e Yoneticinin karakteri

e Yonetim ekibinin homojenligi

e Giiven eksikligi

e Riskli konugsmay1 goz oniine alma

e Dislanma korkusu

e Gecmis deneyimler

e lligkilerin zarar gormesinden korkma
e Karakter ve kisilik

e Ulusal ve kiiltiirel nedenler

o Kiiltiirel yap1 ve normlar

e (Gii¢c mesafesi

Richard’a (2003) gore orgiitlerdeki sessizlige nedenleri su sekilde siralanmaktadir (Cinar,

Karcioglu ve Aliogullari, 2013):

e Korku

e Utanma

e Etik sorumlulugun dar kavramlari
e Arkadaglar1 bulagtirma

e Ses i¢in firsat esitligi

o Orgiitsel siyasi becerilerin eksikligi
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Giil ve Ozcan (2011) is gorenlerin sessiz kalma nedenlerinin dort ana baslik altinda

toplandigini ifade etmektedir:

e Is gorenlerin Yoneticilerine Giivenmemesi: Baz1 orgiitlerde is gorenlerin teknik,
idari ve politik konularda konugsmalarinin engellendigi goriilmektedir. Morrison ve
Milliken, baz1 yoneticilerin idari ve politik kararlara iligkin is goérenlerin karsi
cikislarini ve orgiitteki problemleri agikca dile getirmelerini hos karsilamadiklarini
ifade etmiglerdir. Bu orgiitlerde, is gorenler sorunlar1 dile getirdikleri igin
yoneticilerinden olumsuz bir tepki ile karsilasabilmekte ve konugsmanin higbir
fayda getirmedigine inanmaktadirlar.

e Konusmammn Riskli Gériilmesi: Is gorenler kendilerine giivenmelerine ragmen
orgiitii ilgilendiren bazi konulardaki tartigmalara dogrudan ya da dolayli bir
bicimde katilmanin riskli oldugunu diisiinmektedirler. Izolasyon korkusu, terfi
edememe ve Orgiitte sevilmeme korkusundan dolay:1 calisanlar fikirlerini agikga
ifade edememektedirler.

¢ Dislanma Korkusu: Calisanlarin olumsuz bir sekilde yorumlanabilecek bir bilgiyi
paylagmadaki isteksizlikleri ve bu paylasimin Orgiit hiyerarsisinde olumsuz bir
durum olarak yorumladiklar1 ve ¢ogunlukla sorun ¢ikarici, dedikoducu ya da
sikdyet edici olarak anilmaktan korktuklari belirtilmektedir. Diglanma korkusu
icerisindeki  calisanlar  Orgiit icerisinde  yliksek derecede performans
gosterememektedirler.

e lliskilerin Bozulacag Korkusu: Calisanlar sorunlarini dile getirse dahi bir ¢oziim
tiretilmeyecegine ve karsi tarafin zaten cevap vermeyecegine inanmaktadirlar.
Konustuklarinda isini kaybedebileceklerine, terfi edemeyeceklerine ya da engellerle
karsilasacaklarima inanmaktadirlar. Calisanlarin yasadiklar1 bu korkular iletisim
eksikliginin bir sonucu olarak gosterilebilmektedirler. Calisanlarin birbirini 1yi
anlayamamalari, disilincelerini tam olarak ifade edememeleri iliskilerinin
bozulmas1 korkusunu da beraberinde getirmektedir.

Yiiksekogretim kurumlarinda gorev yapan akademisyenlerin diger kurum ya da sektor
calisanlarina gore bir takim farkli 6zellikleri s6z konusudur. En belirgin 6zellik, farkli
unvan, gérev ve pozisyonlarda 6grencileri egitim, dgretim, uygulama, arastirma, yonetme
ve gelistirme gibi degisik islevlere de sahip olmasidir. Bununla birlikte, bireysel gelisim
kigisel gabalara bagli oldugu kadar yonetimin takdirine de baglidir. Dolayisiyla kurum
icinde hiyerarsik bir yap1 ve kurum kiiltiirii de hakimdir. Bu agidan yaklasildiginda degisik
kadrolarda gorev yapan akademisyenlerin Orgiit iginde goriilen olumsuzluklar ya da
adaletsizliklere karsi sessiz kalmalarinin temelinde dncelikle mevcut durumun korunmasi
amaciyla gegici bir siire ya da siirekli olarak tepkisiz kalma diisiinceleri bulunmaktadir

(Demir ve Demir, 2012).
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2.3.4. Orgiitsel sessizligin boyutlar

Sobkowiak yapmis oldugu arastirmada orgiitsel sessizligi akustik ve pragmatik olarak ikiye
ayrmustir.  Akustik sessizlik, ses dalgalariin eksik oldugu bir ortamu ifade ederken
pragmatik sessizlik ise insanlardan kaynaklanan stratejik veya fayda saglamaya yonelik

hedeflere iliskin konugma yoklugunu ifade etmektedir.

Bruneau yapmis oldugu calismada pragmatik sessizligi ii¢ baslik altinda toplamistir.
Bunlardan birincisi psikolojik temelli sessizliktir. Bu sessizlik konusma aninda yapilan
ve istenmeden ortaya cikabilecek durma ve hizlanmalar ifade etmektedir. ikincisi
etkilesimli sessizliktir. Bu sessizlik duraklamay1 daha uzun siire devam ettirmek i¢in
diyalog esnasindaki yargilamayi ve etkiyi igermektedir. Bu sessizlige yeni tanistigimiz
kisiye gosterdigimiz tepki drnek gosterilebilir. Ugiinciisii ise sosyo kiiltiirel sessizliktir.
Bu sessizlik grup ve orgiit seviyesindeki, genellikle resmi iliskilerdeki duraksamay1
yansitmaktadir (Pinderve Harlos, 2001, akt: Ozcan 2011).

Alan yazinda ele alindig1 sekliyle, sessizligin geri ¢ekilmeye dayali (acquiescent), kendini
korumaya dayali (defensive), iliski odakli, kendine giiven eksikligine dayali ve kurumsal
diizenlemelere dayali olmak iizere bes temel boyutundan bahsedilebilir (Ttiliibag ve Celep,
2014).

Geri cekilmeve davali sessizlik

Geri ¢ekilmeye dayali sessizlik, i gorenin boyun egme ve geri ¢ekilme nedeniyle orgiitle
ilgili bilgi, fikir ve goriislerini agiga vurmamasi, statiilkoyu edilgen bir sekilde kabul
etmesidir. Bu is gorenler kendilerini var olan durumdan soyutlamakta ve bu nedenle
durumu degistirmek icin fikir beyan etmek, konusmak ya da bu yonde caba gostermekten
kacinmaktadirlar Geri c¢ekilmeye dayali sessizlik, bir bakima 06grenilmis caresizlik
durumudur. Ogrenilmis caresizlik yasayan bireyler, yasadiklari bir dizi olumsuz olay
sonucunda, daha sonra karsilasilan kontrolii miimkiin olan durumlar1 nasil ele alacaklarini
bilememekte ve bu caresizlik duygusu nedeniyle gerekli girisimlerde bulunamamaktadir.
Bu durum, depresyonla benzer 6zellikler gostermektedir ve bireyin harekete gegmeye

isteksiz olmasi ile sonuglanabilmektedir.
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Kendini korumava davyali sessizlik

Kendini korumaya dayali sessizlik, is gorenin bilgi ve fikirlerini paylasmasit durumunda
olumsuz bir sonugla karsilasacagindan korkmasi, bu nedenle bilgi ve goriislerini
aciklamaktan kacinmasini ifade eder. Bu is gorenler, sessizlikten baska stratejilerin var
olan durumu iyilestirebilecegini bildikleri halde sessiz kalmayi tercih etmektedirler; ¢linkii
fikirlerini agik¢a beyan ettiklerinde, durumdan sorumlu tutulma ya da orgiitsel ddiillerden
mahrum birakilma gibi bazi olumsuz sonuglarla karsilasacaklarina inanmaktadirlar. Is
goren sessizligi lizerine yapilan arastirmalarin pek cogu, olumsuz sonuglarla karsilagsma

korkusunun sessiz kalma kararinda etkili bir degisken oldugunu ortaya koymustur.

Mliski odakli sessizlik

Iliski odakli sessizlik bir is gorenin diger is gorenler ya da yoneticiler ile iyi iliskilerini
zedelememek, digerleri tarafindan sorun c¢ikaran biri olarak algilanmaktan kaginmak,
digerlerine zarar vermemek veya catismadan kacinmak amaciyla sessiz kalmasini
icermektedir. Is gorenler, empati duygusu ve isbirligi giidiisii ile orgiit ya da diger is

gorenler yararina sessiz kalmaktadirlar.

Kendine giiven eksikligine dayal sessizlik

Agikca konusma davranisi zaman zaman bireye statii kazandirsa da, basarisiz olundugunda
olumsuz sonuglar dogurma riski vardir. Kendine giiveni diisiik olan bireyler bu riski goze
almak istemeyebilirler. Bu durumda, kendine giiveni diisiik olan is gorenler, orgiitsel

meselelerle ilgili sessiz kalmay1 tercih edebilirler.

Kurumsal diizenlemelere davyali sessizlik

Orgiitiin saglikli bir bicimde islemesi amaciyla gelistirilen kurumsal diizenlemeler, orgiit
icinde cok giiclii normlar ortaya c¢ikarabilmekte ve bu normlar is gorenlerin fikirlerini
actkca ortaya koymalarma engel olabilmektedir. Ornegin, orgiit icindeki hiyerarsik
yapilanma ve bu yapilanmanin ortaya c¢ikardigi diizenlemeler is gorenleri sessizlige

itebilmektedir. Calisanlar hiyerarsinin kademelerinde yiikseldikge astlarla daha az
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0zdeslesmeye baglar ve bu durum zaman i¢inde astlar ile tstlerin iletisimini kisitlamaya

baslar. Bu iletisim eksikligi ise orgiitte sessizlik iklimi yaratabilir

2.3.5. Orgiitlerde sessizlik tiirleri

Bildik’e (2009) gore, Eroglu vd. (2011) is goren sessizliginin davranis tiirlerini su sekilde
aktarmiglardir:

Calisan Itaati (Koruma): Koruma amagli sessizlik, 6zgeci ve isbirligi giidiileriyle isle
ilgili fikir, bilgi ve goriislerin diger insanlarin ya da orgiitiin yararlarinin goz Oniinde
bulundurularak esirgenmesi olarak tanimlanabilir. Orgiitsel vatandaslik gibi koruma amagh
sessizlik de, istege bagl bir davranig bi¢imi olup 6rgiit tarafindan dikte edilemez. Korunma
amaglh sessizligin aksine koruma amagli sessizlik, konusmayla ortaya ¢ikabilecek
olumsuzluklarin kigisel sonuglarindan korkmaktan ziyade baskalarmin iyiligini diisiinerek
sessiz kalmayla ilgilidir. Baz1 durumlarda is goren, arkadasini ya da Orgiitiin sirlarini

korumak amaciyla gortislerini dile getirmeyebilir (Ruglar, 2013).

Itaatkar calisanlar, durumlarinin bilincinde olmaksizin az ya da ¢ok goniilsiizce
sessizdirler. Statiikoya tahammiil goreceli olarak yiiksektir; itaatkar calisanlar sartlarin

normal olarak kabul ederler (Pinder ve Harlos, 2001).

Sagir Kulak Sendromu: Orgiitsel hareketsizlik olarak da tanimlanmaktadir. Calisanlarin
memnuniyetsizliklerini direkt ve agik olarak ifade etmekten kagindigi orgiitsel bir norm
islevi goriir (Pinder ve Harlos, 2001). Kutlay’in (2012) aktarimina gore Peirce ve
arkadaslar1 (1998) sagir kulak sendromunun ii¢ faktérden meydana gelebilecegini ifade

etmislerdir:

e Yetersiz ve niteliksiz orgiitsel politikalar; hantal ve belirsiz bildirim prosediirleri,

e Yonetsel gerekgelestirme ve tepkiler; suclamalarin reddedilmesi, magdurun
suclanmasi, saldir1 ciddiyetinin kiiciimsenmesi, degerli calisanlarin siirekli
korunmasi, rahatsizlik vermeyi kroniklestiren calisanlarin gérmezlikten gelinmesi,
magdura misilleme yapilmasi,

e Orgiitsel ozellikler; aile isletmeleri, kii¢iik oOrgiitlerdeki diisiik diizeyde insan

kaynaklar1 fonksiyonlari, kirsal kesimlerdeki orgiitler, erkek agirlikli 6rgiitler
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Pasif Kalma ve Razi Olma (Kabullenici): Calisanlar; mevcut duruma razi olmakta, ¢cok
fazla konusmak istememekte, durumu degistirmeye yonelik herhangi bir tesebbiiste
bulunmamaktadirlar. Calisanlarin bu davranisinin  arkasinda konussa bile farklilik
yaratamayacagina olan inan¢ yer almaktadir (Karacaoglu ve Cing6z,2009).Kabullenici
sessizligi secen bireylerin kendilerine giiven duygular: diisliktiir. Boyle gelmis boyle gider,
ya da konussam ne degisecek ki? Diye disiiniirler. Bu tiir insanlar i¢in Ciiceloglu (2001)
“pisirik insan” tabirini kullanmaktadir. Bu tiir insanlar hakl1 olsalar dahi ne sozleriyle ne de
davranislartyla hakkini savunabilirler. Digerleriyle iletisiminde siirekli alttan alarak
digerlerini memnun etme amaci vardir. Kendisinin ne istedigi pek énemli degildir (Ruglar,
2013). Is goren artik bir iimitsizlik durumu igerisindedir ve bu {imitsizlik onun sessiz
kalmasina neden olmaktadir. Is géren bu duruma razi olmus ve olay ya da durumu

diizeltmekten vazge¢mistir (Brinsfield, 2009).

Cekilme ve Baska Davramslara Yonelme (Korunma): Savunmaci sessizlik olarak da
adlandirilmistir. Sessizligin kendini koruma, c¢ekilme ve baska davranislara yonelmesi
seklinde de kendini gostermektedir (Van Dyne, Ang ve Botero, 2003). Korunma amagh
sessizlik, is gorenin cesitli segenekleri olmasina karsin mevcut durumda ilgili fikir, goriis
ve diisiincelerini esirgemenin en iyi personel stratejisi olduguna inanmasidir ve daha pro
aktiftir. Korunma amagl sessizlikte is goren sorunlari gérmezden gelme ya da kisisel
hatalar1 gizleme yoluna gidebilir (Cakici, 2010). Amaglarima Gore Sessizligin ve
Konusmanin Ozel Tiirleri Cizelge 2.6’da gosterilmistir (Van Dyne, Soon and Isabel, 2003;
akt: Durak, 2012).
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Cizelge 2.6. Amaglaria gore sessizligin ve konusmanin 6zel tiirleri

DAVRANIS | ISGOREN SESSIZLiGi | iISGOREN
BiCiMi | Bilingli olarak isle ilgili KONUSMASI
ISGOREN fikir, bilgi ve goriislerin Bilingli olarak isle ilgili
GUDULERI esirgenmesi fikir, bilgi ve goriislerin
aciklanmasi
ILGISiZ DAVRANIS KABULLENICI KABULLENICI
Cekilmeye dayali SESSIZLIK KONUSMA
Fark olusturamayacagi hissi | Cekilme amagl fikir Cekilme temelli fikirler
esirgeme aciklama, fark
Fark olusturmayacagi olusturmayacagi
diistincesiyle goriis diistincesiyle grupla ayni
bildirmeme fikirde olma
KORUNMA AMACLI KORUNMA AMACLI KORUNMA AMACLI
DAVRANIS SESSIZLIK KONUSMA
Korku temelli Korkuya dayali olarak Korku nedeniyle dikkatleri

Korku ve kisisel olarak

riskli olacagi hissi

bilgiyi esirgeme kendini
koruma amaciyla gergekleri

g0z ardi1 etmek

baska yone ¢ekecek
fikirleri agiklama
Korunmak i¢in digerlerine

odaklanan fikirleri

aciklama
BASKALARINA KORUMA AMACLI KORUMA AMACLI
YONELIK SESSIZLIK KONUSMA
Isbirligine dayali Isbirligi temelli gizli Isbirligi temelinde

Isbirligi ve fedakarlik hissi

bilgileri esirgeme
Orgiitiin yarar1 i¢in dzel

bilgileri koruma

problemlere ¢oziimler
sunma
Orgiit yararma degisim

icin yapici fikirler 6nerme

2.3.6. Sessizlik teorileri

Orgiitlerde sessizlik kavrami baslangigta bir baglilik isareti olarak goriilse de esas olarak is

gorenin Orgiitsel konu ve sorunlar hakkinda bilgi ve fikir sahibi olmakla beraber bu bilgiyi
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bilingli olarak saklamasi seklinde betimlenmekte ve olumsuz bir durum olarak ele
alinmaktadir (Cakici, 2010).Orgiitsel sessizligi aciklayan gesitli teoriler gelistirilmistir.
Vroom tarafindan gelistirilen “Bekleyis Teorisine” gore, eger bir davranigin istenen
sonuglar1 getirebilecegi ya da istenmeyen sonuglari Onleyebilecegi timit ediliyorsa ve
bireyin tahmini olumlu sonuclarin gelisebilecegi yoniindeyse, birey 6zel bir davranisa
girisme yOniinde olumlu bir tutuma sahip olacaktir. Aksi takdirde sessiz kalmay1 tercih
edecektir. Bir baska ifadeyle eger bireyler acik¢a konusmanin olumlu sonuglar

dogurmayacagina inanirsa giderek sessizlesebilecektir (Cakici, 2007).

Fayda-maliyet analizi

Orgiit iginde bireyler, sessizlik davramsi ile kazanacaklari ya da kaybedeceklerinin
muhasebesini yaparak duruma goére karar verebilmektedir (Demir ve Demir, 2012).
Bireylerin, sessizlesme veya konusma karari verirken, fayda-maliyet analizi yaparlar.
Bireyler konusarak elde edebilecekleri faydalara karsi, konugmanin olas1 bedelini tartarak
fayda-maliyet analizi yaparlar. Direkt bedeller, enerji ve zaman kaybidir. Endirekt bedeller
ise, azalan imaj, itibar kayb1 (Dutton, Ashford, O’Neill, Hayes, Wierba, 1997), goriisiine
kars1 ¢ikilanlarin misillemede bulunma olasilig1, biiyiiyen muhalif iliskilerin yaratacagi risk
ve catigmalar ile goriisii yok sayildiginda veya hesaba alinmadiginda duyulan psikolojik
rahatsizliklardir (Premeaux, 2001). Terfi edememe ve isini kaybetme de 6denen bedeller

arasindadir (Cakici, 2007).

Is gorenler, herhangi bir drgiitte ¢alisma siirecine girdigi anda olay ve durumlar karsisinda
duruslarinin nasil olabilecegini, olaylara nasil tepkiler verebilecegini 6nceden planlarlar.
Planlama siireci is gorenin kendi menfaatlerini korumak amaciyla gerceklesir. Is gorenler
sessiz kalma veya konusma kararim1 bu menfaatleri dogrultusunda alirlar. Ciinkii olaylar
karsisinda orgiit icinde verdigi tepkiler is gorene fayda veya zarar olarak geri donebilir. Bu
durumda maliyet-fayda analizi devreye girer. Maliyet-fayda analizi orgiitlerde fazla giin
yliziine ¢ikmayan ve is gorenler tarafindan sergilenen igsel bir davranistir. Bu anlamda is
gorenlerin i¢ diinyasim anlamak neredeyse imkansizdir. Iste bu imkénsiza yakinlik

sessizligi de beraberinde getirmektedir (Kahveci, 2010).
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Bekleyis teorisi

Vroom’un Bekleyis Teorisi; bir davranisin ortaya ¢ikmasina neden olan faktorler, bireyin
kendi kisisel ozellileri ve ¢evresel kosullarin birlikte etkisi ile belirlenir ve yonlendirilir.
Bireyin psikolojisinde diinya goriisleri, tecriibeleri, c¢alisacaklar1 organizasyondan
umduklar1 ve beklentileri vardir. Biitiin bu etkenler bireyin ¢alisma ortamina nasil katkida

bulunabilecegini belirler (Eren, 2003).

Yonetici tarafindan olumlu déniitlerin verilmesi, is goéren i¢in bir beklenti durumunu
dogurur. Is goren de bekleyis i¢inde oldugu konular daha rahat dile getirebilir. Dolayisiyla
sessiz kalmayip duygu, diisiince ve bilgilerini acik¢a ifade edebilir (Kahveci, 2010).

Sessizlik sarmali

Sessiz kalmay1 tercih etmenin dayandirildigi diger bir teori de Noelle-Neumann’in (1974)
gelistirdigi “sessizlik sarmal1 ” teorisidir. Bireyler ¢ogunlugun fikrine uymazlarsa toplum
onlar1 disina iter. Bireyler yalnizlasmaktan ka¢inma ve hem cinslerinden kabul gorme
ihtiyact duyarlar. Hata yapma korkusundan ziyade izolasyon korkusu, insanlarin ayni
fikirde olmasa da c¢ogunluga katilmalarini saglar. Sessizligin sarmali kurami; insanlar
cogunlugu olusturmadiklarinda, kendilerine inanilmayacagmi ya da kendi fikirlerinin
onemsenmeyecegini diisiinlip, diisiincelerini ifade etmek i¢in, isteksiz davrandiklarini
aciklar. Insanlar azilik olduklarina inandiklar1 zaman, kendi gériislerini ve diisiincelerini
gizleme ihtiyact hissederler (Cakici, 2007). Sessizlik sarmali organizasyonun gelisimi i¢in
gerekli olan grup ici tartigmalarda diiriist ve agik olmay1 engelleyebilir. Sessizlik sarmali
teorisi, baslangigta kamu diislincesinin alaninda gelistirildi, insanlarin ¢evrelerindeki
olaylara karsi azinligin fikrindense cogunlukla kabul edilen diisiinceyi ifade ettikleri

belirlendi.

Kahveci (2010) sessizlik sarmali teorisinin varsayimlarini; c¢alisanlarin orgiit tarafindan
dislanmakla tehdit edilmesi, calisanlarin siirekli dislanma korkusuyla yasamasi, orgiitten
dislanma korkusunun, ¢alisanin bulundugu ortam1 degerlendirmesine yol agmasi, ¢aligsanin,
degerlendirme sonucu ya fikrini agiklamasi ya da sessiz kalmay1 tercih etmesi seklinde
aktarmistir. Sessizlik kurami ile beklenti kuraminin en 6nemli ortak noktasi davranisin

ortaya konmasi sirasindaki siirecin 6zelligidir. Beklenti kuramina goére calisanlar sadece
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islerinden umduklarin1 bulduklar1 zaman tatmin olurlar. Sessizlik sarmali 6rgiitiin gelisimi
icin gerekli olan grup tartigsmalarini, diisiince ve bilgi aligverisini ve yenilik¢i diisiincelerin
ortaya ¢ikmasini engelleyebilir. Orgiitiin gelismesi ve yeniliklere acik olmasi i¢in sessizlik
sarmalimin kirilmasi, yeni diisiincelerin agik¢a ifade edilmesi gerekmektedir (Kahveci ve
Demirtas, 2013).

2> 2 » N
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ETMESINDE ISTEKSIZLIK ALGILANMASI

Sekil 2.7. Sessizlik sarmali modeli (Bowen ve Blackmon, 2003, akt. Bildik, 2009)

Kendini uyarlama

Orgiitsel sessizlikle ilgili bir diger teori olan “Kendini Uyarlama Teorisine” gore, kisiler
sartlara gore davranislarini uyumlastirmak i¢in hassasiyetlerini degistirirler. Kendini
uyarlama diizeyi yiliksek bireyler, kamuoyunda iyi izlenim verme hatirina, sosyal
davraniglarini bilerek degistirme yetenegi olan ve ortamsal ipuglarini kullanan kisilerdir.
Kendini uyarlama diizeyi diisiik olan bireyler ise duygu, diisiince, fikir ve yargilarim
yansitma egilimindedirler. Bu kisiler kendini uyarlama diizeyi yiiksek olan kisilere nazaran
daha asikdr konugmaktadirlar. Ciinki bunlar kim olduklariyla, nasil davrandiklari
arasindaki tutarliliga 6nem vermekte ve kendi diisiince, fikir ve duygularim1 oldugu gibi

disartya yansitmaktadirlar (Cakici, 2007).

Kendini uyarlama, insanlarin kisiler arasi iligkilerinde kendini gostermenin, kamudaki

goriintiistinii gézlemleme, inceden inceye ayarlama ve kontrol etmenin derecesiyle ilgilidir
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(Greenberg ve Baron, 2003). Kendini uyarlama diizeyi yiiksek olan bireyler, kamuda iyi
izlenim verme hatirina, sosyal davranislarini, bilerek degistirme yetenegi olan ve ortamsal
ipuglarini kullanan kisilerdir. Kendini uyarlama diizeyi diisiik olan bireyler, kendi i¢gindeki
tavirlari, duygulari, diisiinceleri ve yargilarin1 yansitma egilimindedirler. Bu kisiler,
kendini uyarlama diizeyi yiiksek olan kisilere gore, daha sikar konusmaktadirlar (Premeaux

ve Bedeian, 2003, akt: Bildik, 2009).

2.3.7. Orgiitsel sessizligin sonuclar

Calisanlar orgiit igerisindeki sorunlar hakkinda diisiincelerini ifade etmelerinin bir sey
degistirmeyecegine, sorunlarini anlatmanin ise tehlikeli olabilecegine inanirlar. Calisanlar,
yoneticilerinden olumsuz bir geri besleme almaktan ¢ekindiklerinden dolay1 konusmaktan
cok sessiz kalmayi tercih ederler. Konustuklarinda sorun ¢ikarici, sikayet¢i ve gecimsiz
biri olarak goriinebileceklerini zannettikleri i¢in duygu ve disiincelerini paylagmaktan

kacinirlar (Ozdemir ve Sarioglu-Ugur, 2013).

Kisisel yasamda siiklitun altin oldugu diisiiniilse de, oOrgiitlerde durum daha farklidir.
Cilinkii is yasaminda sessizlik, hem g¢alisanlara hem de orgiite zarar verebilmektedir. Genel
olarak orgiitsel sessizlik calisanlarda stres, sinizm, tatminsizlik ve arkadaslar arasinda
iletisim kopukluguna yol acar (Vakola ve Bouradas, 2005).Orgiitlerde sorunlarin dile
getirilmemesi ve calisanlarin bu sorunlardan olumsuz sekilde etkilenmesi sonucu, ¢alisanin
orglitsel bagliliginda azalma goriilebilir. Bunun sonucu olarak c¢alisanlarin is basarilari
diisebilir. Orgiitsel sessizlikten kaynaklanan sorunlarmn basinda c¢alisanlarin  yeni
diisiinceler iiretememeleri ve gelismeye agik olamamalari gelmektedir. Orgiitlerin
gelisebilmesi ve bunu siirdiirebilmesi icin ¢alisanlarin yeni diislinceler iireterek Orgiite
katkida bulunmalar1 gerekir. Kimi orgiitlerde calisanlarin cesaretlendirilmesi ve sundugu
diistincelerin saygi ile karsilanmasindan dolayi sessizlikten kaynaklanan sorunlara pek
rastlanmamaktadir. Calisanlarini cesaretlendiren, onlarin sorunlarini dinleyen yonetim

anlayigina sahip orgiitlerin, diger orgiitlere oranla daha basarili olmas1 beklenir.

Orgiitsel sessizlik, orgiitsel gelisimi yavaslatmasinin  yaninda c¢alisanlarn  &rgiite
bagliliklarin1 azaltma, i¢ catisma yasama, karar alma siirecini zayiflatma, de§isimin ve
yeniligin Oniinii tikama, yonetime herhangi bir geri bildirimde bulunmama gibi sonuglara

yol acabilmektedir. Orgiitte sessiz kalmayr tercih eden c¢alisanlarin moral ve
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motivasyonlarinin azalmasi, devamsizlik, ise ge¢ kalma ve isten ayrilma gibi davraniglarin
artmasina neden olacagindan calisanlar daha g¢ok sessizlik davranisi gostereceklerdir
(Morrison-Milliken, 2000). Ozdemir, Sarioglu-Ugur’a(2013) gére, calisanlarin yeterli
diizeyde basar1 gosterebilmeleri i¢in sorunlarini rahatlikla ifade edebilmeleri ve ¢aligsmalari
ile ilgili olumlu geri bildirim almalar1 gerekmektedir. Olumsuz geri bildirim alan
calisanlarin  orgiitlerine olan baglilik diizeyleri azalacagindan orgiitiin  yenilesme

cabalarinin 6niinde bir engel olusturacagi ileri siiriilmektedir (Kose, 2014).

Ehtiyar ve Yanardag’a (2008) goére sessiz kalmayr tercih eden is gorenler, iistleriyle
olumsuz bir iletisim igine girerek zamanla sahip olduklar1 is yapabilme yetenek ve
isteklerini yitirirler. Orgiitlerde sessizlik ikliminin hakim olmas1, orgiitsel siireclere iliskin
kararlarin verilmesinde merkezilesmeye, yukariya dogru iletisim kanallarinin az olmasina
ve is gorenlerde fikirlerine deger verilmedigi gibi ortak bir duygunun olugmasina etki
etmektedir (Ulker ve Kanten, 2009). Tikici, Derin ve Kalkin’a (2011) gére en biiyiik

tehlike, yoneticilerin ¢alisanlarda olusan sessizligi olumlu bir durum gibi algilamasidir.

Bar¢in’a (2012) gore Kiliglar ve Harbalioglu (2014) sessiz kalmanin 6rgiitsel sonuglarini,
is gorenlerin fikri katkilarinin kullanilamamasi, olumsuz geri bildirimden kag¢inilmasi,
bilgilerin filtre edilmesi ve sorunlar karsisinda tepkisiz kalinmasi seklinde belirtilmektedir.
Sessizligin ¢alisanlar iizerindeki sonuglari ise bireyin isyeri ile ilgili sorun ve endiselerini
acikca konugmakta kendini gii¢siiz hissetmesi, orgilite baglilik, aidiyet, giiven, takdir ve
destek duygularinda azalma, is doyumu saglayamama ve isten ayrilma niyeti seklinde
ortaya ¢ikmaktadir. Bu noktada, orgiitsel sessizlik, geribildirim, bilgi ve alternatif goriis
eksikligine ayni zamanda c¢alisanlarda da motivasyonsuzluga yol agmaktadir. Bu gibi
davranmiglar saglikli karar almayi, ilerlemeyi, gelismeyi ve performans artisini
engelleyebilmektedir (Nartgiin ve Kartal, 2013).

Orgiitsel sessizligin sonuglarmi, o6rgiitsel sessizligin is gorenlerin algl, tutum ve
davranislar tizerindeki etkisi (is gorenlerin kendilerini degersiz hissetmeleri, i gorenlerin
cevrelerini kontrol etme eksikligi algilari, is gorenlerin bilissel uyumsuzluk yasamalari),
orgiitsel sessizligin orgiitsel karar almaya ve degisim siirecine etkileri ve is goren sessizligi
ve konusmasi i¢indeki davranissal belirtiler olarak ii¢ baslik altinda toplamak miimkiindiir

(Durak, 2012).
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Cakici1 (2010) ise orgiitsel sessizligin sonuglarini su sekilde agiklamistir.

e (alisanlar oOrgiitsel aksakliklarla ilgili fikirlerinden bahsettiklerinde acik veya gizli
bir bigimde ceza alacaklarina inandiklar1 i¢in Orgiitiin gelismesi yoniinde fikir
beyan etmekten kacinip sessiz kalmayi tercih etmektedirler. Boylece calisanlar
orglit lzerinde higbir katki saglayamamakta ve Orgiitin gelisimine engel
olmaktadirlar. Orgiitiin sorunlarindan agik¢a bahsedememek kisiyi de olumsuz
yonde etkilemektedir.

e Toplumsal konularda duyarli olan bireyler, acgikca konusup bir sonuca
ulagsamadiklarini fark ettiklerinde gitgide sessizlesebilirler. Boylece kendisine gore
yanlig olan olaylara ses ¢ikarmamasi kisinin kendisiyle ¢atismasina neden olacak ve
bu da bireyi i¢ sikinti yasamaya gotiirecektir. Kisinin inanglar1 ve davranislari
arasinda yasadigt bu celiski onu bilissel uyusmazliga gotiirmektedir. Kisiler
inanglarmi ya da davraniglarin1 degistirerek uyumlu olmaya ¢alisir. Fakat bunu
yapamayan, uyumu saglayamayan bireylerin stresi giderek artar ve sonucunda is
yerini degistirme diislincesine kadar gidebilmektedir.

e Alternatif goriislerin, yeni yaratict fikirlerin, yararli bilgilerin ve olumsuz geri
bildirimin {ist yonetime aktarilmayip kendi iginde saklanmasi olarak tanimlanan
orgiitsel sessizlik, orgiitiin degisim ve gelisim siirecini olumsuz etkilemekte, karar
almada zararli etkilere sebep olabilmektedir. Bilginin ¢ok fazla olmasi da karar
alma siirecini uzatabilir

e Sorgulamaya imkan verilmeyen ve sorun yasanmayan ortamlarda gelisimin ve
degisimin de yasanmadigi gozlemlenmektedir. Cok uzun siireler aynmi kisiler
tarafindan yonetilen oOrgiitlerde iginde bulunulan durumun tartisilmaz derece
dogruluguna inanildig1 goriilmektedir. Boyle yerlerde degisime yol acacak yeni
fikirler kabul edilmemektedir.

e Orgiitlerde hatalarin devam etmesine neden olan en dénemli etmenlerden biri iist
yonetimin, yaptiklart hakkinda olumlu geri bildirimlerde bulunulup takdir ederken,
olumsuz geri bildirimlerden kaginilip elestirilmemesidir. Buna yol acan da olumsuz
geri bildirimin yoneticiye bir saldir1 olarak diisiiniilebilecegi ve bu dogrultuda bu
davranisin cezalandirilabilecegi diisiincesidir. Bir bagka yonden iist ydneticiler

sessizligi, anlasma ve basarinin sonucu olarak algiliyorsa ve bilgi eksikligi
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oldugunun bilincinde degilse ¢alisanlar olumsuzluklar1 daha fazla gormezden

gelmeye baglayabilmektedirler.

2.3.8. Orgiitlerde is gorenlerin konusmasinin 6nemi

Gliniimiiz modern Orgiitlerinin hayatta kalabilmek ve degisimlerin tistesinden gelebilmek
icin farkli ve yeni bilgi, gorlis ve fikir iiretebilen ve bunlar iiretim siirecine katabilen
calisanlara ihtiyaglar1 vardir. Orgiit i¢inde ¢alisanlarin yoneticileriyle konusabilmesi temel
bilgi birikimi araglarindan biridir. Orgiitiin rekabet {istiinliigii saglayabilme araglarindan
biri de, iiriin ve hizmetlerin iyilestirilmesiyle ilgili ¢alisanlarin sahip oldugu fikirlerdir
(Botero ve Van Dyne, 2009). Orgiit icinde saglikli bir iletisimin gerceklesebilmesi i¢in
calisanlarin ilgili konulara yonelik goriis, oneri, duygu ve diisiincelerini dolaysiz bigimde,
aninda, acik ve diriist bir bigimde {stlerine iletebilmeleri, diger bir ifadeyle

konusabilmeleri gerekmektedir (McKay, Fanning ve Davis, 1995).

Landau’ya (2009) gore calisanlar orgiitle ilgili problemler hakkinda konustuklarinda ya da
orgiitiin problemlerine yonelik oneri getirdiklerinde meslektaslart ve amirleri tarafindan
problem c¢ikarict olarak algilanabilmektedirler. Dolayisiyla s6z konusu ¢aligsanlar, bazi
durumlarda, arkadaslar1 ve ozellikle yoneticileri tarafindan yalniz birakilmakta ve hatta
tecrit edilmektedirler. Calisanlarin konusmasi bir defaya mahsus bir olay degildir. Ideal
olan1 c¢aliganlarin siirekli olarak gelisim ve yeniliklerle ilgili fikirlerini ortaya
koyabilmeleridir. Degisim yonelimli acik bir davranig olan konusma, pek c¢ok orgiit
yoneticisi tarafindan cofgu zaman maalesef iyi karsilanmamaktadir. Yoneticiler her ne
kadar calisanlarin konusmasinin tesvik edilmesi gerektigini soyleseler de, eger galisanlar
konustuklarinda herhangi bir olumlu geri bildirim alamazlarsa konusma olasiliklari

azalacaktir (Durak, 2013).

Universitelerde ¢alisanlarin alman kararlara katkisi, fikirlerini dile getirmesi ve bu konuda
faaliyetlerde bulunmasi, liniversitenin degisiklikleri takip etmesi ve kendini gelistirmesi
acisindan 6nemli kabul edilmektedir (Uras, 1995). Aksi tavir sergileyen calisanlarin sessiz
kalip fikirlerini dile getirmedigi liniversitelerde degisim ve gelisim siireci yavas olacaktir.
Ozellikle topluma yol gdsteren ve ozgiirliigiin olmasmin &ngdriildiigii {iniversitelerin
gelisimi takip etmesi ve gelisimin Onciisii olmasinda O0gretim elemanlarinin 6nemli bir

etkisi oldugu diistiniilmektedir. Dolayisiyla fikirlerini ve Onerilerini dile getirmeyip sessiz
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kalmay1 tercih eden Ogretim elemanlari, gelisimin Onciisii olma yolunda {iniversitelerin

oniinde biiyiik bir engel olusturacaktir (Ozgan ve Kiilekgi, 2012).
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3.YONTEM

Bu bolimiinde arastirmanin modeli, arastirmanin evren ve Orneklemi, veri toplama

araglar1 ve verilerin analizinde kullanilan istatistiksel teknikler hakkinda bilgi verilmistir.

3.1.Arastirmanin Modeli

Bu arastirmada tiiniversitelerin spor egitimi veren yiiksekdgretim kurumlarinda gorev
yapan yoneticilerin ¢oklu liderlik stiline iliskin algi diizeylerinin, genel liderlik algi
diizeylerinin ve oOrgiitsel sessizlik diizeylerinin belirlenmesi ve bu degiskenler arasindaki
iligkilerin ortaya konmasi amaglandigindan arastirma genel tarama modellerinden iliskisel
tarama modeline ornektir. Korelasyonel olarak da adlandirilan iliskisel tarama modelleri,
iki ya da daha ¢ok degisken arasindaki iliskinin herhangi bir sekilde bu degiskenlere
miidahale edilmeden incelendigi arastirmalardir (Biiyilikoztiirk, Cakmak, Akgiin, Karadeniz
ve Demirel, 2012). Bu ¢alismada da spor egitimi veren yiiksekogretim kurumlarinda gorev
yapan yoneticilerin c¢oklu liderlik, genel liderlik algi diizeyleri ve orglitsel sessizlik
diizeyleri ile baz1 demografik 6zellikleri arasindaki iliskiler incelenmistir. Arastirmanin
bagimli degiskeni, yoneticilerin ¢oklu liderlik algi diizeyleri olarak belirlenmistir. Spor
egitimi veren yiksekogretim kurumlarinda gorev yapan yoneticilerin ¢oklu liderlik algi
diizeyleri arttikca yoneticilere baglh akademik ve idari personelin daha verimli ¢alismalarda
bulundugu arastirmalarla ortaya konmustur. Bu dogrultuda bu arastirmada bagimsiz
degisken olarak belirlenen genel liderlik ozellikleri, orgiitsel sessizlik algi diizeyi ile
yoneticilerin baz1 demografik 6zelliklerinin yoneticilerin ¢oklu liderlik algi diizeylerini ne

derece agikladiklari lizerinde incelemeler gergeklestirilmistir.

3.2.Evren ve Orneklem

Arastirmanin  evrenini Tiirkiye'deki 63 devlet iiniversitesinde spor egitimi veren
yliksekogretim kurumlarindaki 347 yonetici olusturmaktadir. Arastirma kapsaminda
kullanilan veri toplama araglar1 347 yoneticinin tamamina gonderilmistir. Yoneticilerden
279'u veri toplama araglarin1 doldurarak arastirmaya katilmiglardir. Yoneticilerden gelen
cevaplar iizerinde gergeklestirilen incelemeler sonucunda oncelikle 5 yoneticinin veri
toplama araglarina vermis olduklar1 cevaplarda eksik veriler oldugu belirlenmistir.

Ardindan 6 yonetici cevabinin tek degiskenli, 5 yonetici cevabinin da ¢ok degiskenli ug
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deger olusturdugu tespit edilmistir. Bunun yani sira cinsiyet, kidem, goérev gibi
degiskenleri belirtmeyen 12 gozlem veri setinden ¢ikarilarak 251 6rneklem ile aragtirma
yuriitilmistiir. Arastirma kapsaminda goriislerine yer verilen 6rneklem sayisinin evreni
temsil etme derecesi Biiyiikoztiirk ve digerleri (2012) tarafindan Onerilen esitlik ile

hesaplanmuistir.

Esitlik 1. Siirekli degiskenlerde 6rneklem biiytikligii tahmini

Esitlikte yer alan ny, = (t2PQ)/d? esitligi ile hesaplanmakta ve p anlamlilik degeri 0,05
alindiginda, pq=0,25 olacagindan ve Cizelge de karsilik gelen t degeri 1,96 oldugundan
0,05 anlamlilik diizeyinde ny=384,16 olarak hesaplanmaktadir (Biiylikoztiirk vd., 2012).
Formiilde nyiiniversitelerin spor egitimi veren yiiksekdgretim kurumlarinda gorev
yapmakta olan tiim yoneticileri yani arastirmanin evreni olan 347 Ogretim {iyesini ifade

etmektedir.

384,16

n= 384,16

= = 183
1+
347

Biytikoztirk vd. (2012) tarafindan belirtilen esitlikle gergeklestirilen hesaplamalar
sonucunda 183 dgretim elemanindan olusan drneklemin % 95 olasilikla evreni temsil ettigi
belirlenmistir. ~ Arastirma  kapsaminda 251  6gretim  elemanmnin  cevaplari
degerlendirildiginden arasgtirmadaki 6rnekleminin evreni temsil ettigi, bagka bir anlatimla
arastirmada cevaplar1 incelenen 251 6gretim {iyesinin goriisliniin, tiim spor egitimi veren
yiiksekogretim kurumlarinda gorev yapan yoneticilerin goriisiinii %95 olasilikla yansittig

tespit edilmistir.

Aragtirmanin 6rnekleminde goriisleri alinan 6gretim iiyelerinin bazi demografik 6zelliklere

gore dagilimlan Cizelge 3.1° de yer almaktadir.



Cizelge 3.1. Arastirmaya katilan 6gretim tiyelerinin bazi 6zelliklerine gore dagilimlari-

frekans ve yiizde degerleri

Degisken Kategoriler f %
o Kadin 49 19,5
Cinsiyet

Erkek 202 80,5
40 ve alt1 67 26,7
Yas 41-50 133 53,0
51 ve uzeri 51 20,3
Evli 155 61,8

Medeni
Bekar 46 18,3

durum
Dul/bosanmis 50 19,9
20 y1l ve alt1 83 33,1
Kidem 21-30 y1l 127 50,6
31 ve lzeri 41 16,3
Profesor dr. 30 12,0

Akademik

Dogent dr. 89 35,5

kadro
Yardimci dogent dr. 132 52,6
Miidiir 30 12,0
Midiir yardimeisi 40 15,9
Boliim baskani 55 21,9

Gorev
Boliim baskan yardimcisi 58 23,1
Ana bilim dal1 baskan1 42 16,7
Ana bilim dali bagkan yardimcisi 26 10,4
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Cizelge 3.1’ de yer alan bilgiler incelendiginde arastirmaya katilan dgretim iiyelerinin

%19,5'ini kadin, %80,5'ini ise erkek yoneticiler olusturmaktadir. Ogretim iiyelerinin

%26,7'sinin 40 yas ve altinda, %53"iniin 41-50 yasinda, %20,3"'liniin ise 51 yas ve

iizerinde oldugu belirlenmistir. Spor egitimi veren yiiksekdgretim kurumlarinda

yoneticilik yapan ve arastirma kapsaminda goriisleri alinan 6gretim tiyelerinin %62,8'inin

evli %18,3"liniin bekar ve %19,9'unun dul/bosanmis oldugu tespit edilmistir. Arastirmaya

katilan 6gretim tiyelerinin %33,1'inin 20 y1l ve altinda kideme sahip oldugu; %50,6'sinin

21-30 y1l kideme, %16,3"iniin de 31 yil ve lizerinde kideme sahip oldugu belirlenmistir.
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Ogretim {iyelerinin akademik kadrolar1 incelendiginde %12,0'sinin profesér doktor,
%35,5'inin dogent doktor, %52,6'sinin yardimci dogent doktor oldugu saptanmustir.
Yoneticilerin gorevleri bakimindan dagilimlar1 incelendiginde ise Ogretim iiyelerinin
%12'sinin miidiir, %15,9"'unun miidiir yardimcisi, %21,9'unun béliim baskani, %23,1'inin
boliim bagkan yardimcisi, %16,7'sinin ana bilim dali bagkan1 ve %10,4'liniin de ana bilim

dali bagkan yardimeisi oldugu belirlenmistir.

3.3.Veri Toplama Araci

Bu aragtirmanin problem ve alt problemlerinin ¢oziimlenmesi amaciyla gerekli olan
veriler, “Cok Faktorlii Liderlik Olgegi", "Liderlik Algi Olgegi", "Orgiitsel Sessizlik
Olgegi" ve "Kisisel Bilgi Formu" ile toplanmustir.

3.3.1. Cok faktorlii liderlik olcegi

Arastirma kapsaminda yoneticilerin ¢ok faktorlii liderlik diizeylerini ortaya koymak
amaciyla Bass ve Avolio (1997) tarafindan gelistirilen "Multifactor Leadership
Questionnaire 5 — x short (MLQ)"veri toplama aracinin Cemaloglu (2007a) tarafindan,
daha sonra Sirin ve Yetim (2009) tarafindan Tiirk¢eye uyarlanan formu kullanilmistir. Cok
faktorli liderlik olceginin Tiirkgeye uyarlama siirecinde Oncelikle ii¢ dil uzmani ile alan
uzmaninin gorlisli alinmistir. Ardindan 27 kisilik bir 6gretmen grubuna ¢eviri form
uygulanarak ceviri iizerinde gerekli diizeltmeler gerceklestirilmistir. Sirin ve Yetim (2009)
tarafindan gerceklestirilen uyarlama c¢alismasinda da Tiirkgeye c¢evrilen maddeler
liniversitenin terclime merkezinde gorev yapmakta olan 6gretim tiyelerine incelettirilmistir.
Ogretim iiyelerinin goriisleri sonucunda ceviri anket maddelerine son sekilleri verilmistir.

Gegerlik giivenirlik ¢aligmasi i¢in 120 dgretim iiyesine dlcek maddeleri uygulanmistir.

Olgekte bulunan toplam 45 madde doniisiimcii, etkilesimci ve liderlik sonuglar1 olmak
lizere 1i¢ boyuttan olusmaktadir. Donilisiimcii liderlik boyutu da kendi iginde
ideallestirilmis etki (davranig), ideallestirilmis etki (atfedilen), telkinle giidiileme,
entelektiiel uyarim, bireysel destek olmak iizere bes alt boyuta sahiptir. Etkilesimli liderlik
de kosullu 6diil, istisnalarla yonetim (aktif), istisnalarla yonetim (pasif), laissez-faire olmak

lizere toplam dort alt boyuttan olusmaktadir. Son boyut olan liderlik davranis sonuglar
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boyutlar1 da ekstra caba, etkililik ve memnuniyet alt boyutlarina sahiptir. Boyutlar, alt
boyutlar ve madde sayilarina iligkin bilgiler Cizelge 3.2’de yer almaktadir.

Cizelge 3.2. Cok boyutlu liderlik 6l¢eginin boyut ve maddelerine iliskin bilgiler

Boyutlar Maddeler
Doniisiimcii liderlik
Ideallestirilmis etki (davranis) 6,14,23,24
Ideallestirilmis etki (atfedilen) 10,18,21,25
Telkinle giidiileme 9,13,26,36
Entelektiiel uyarim 2,8,30,32
Bireysel destek 15,19,29,31
Islemci liderlik
Kosullu 6diil 1,11,16,35
Istisnalarla yonetim (aktif) 4,22,24,27
Istisnalarla yonetim (pasif) 3,12,17,20
Laissez-faire 5,7,28,33
Liderlik davrams sonuclari
Ekstra caba 39,42,44
Etkililik 37,40,43,45
Memnuniyet 38,41

Cizelge 3.2° de yer alan bilgiler incelendiginde ¢ok faktorlii liderlik 6lgeginin ilk boyutunu
olusturan doniisiimcii liderlik boyutunda toplam 20 madde yer almaktadir. ikinci boyut
olan etkilesimli liderlik boyutunda 16, liderlik davranis sonuglar1 boyutunda da 9 madde

bulunmaktadir.

Cemaloglu (2007a) tarafindan gerceklestirilen calismada 6n uygulama sonucunda 135
ilkokul 6gretmeninin cevaplar1 dogrultusunda dontigiimcii liderlik maddelerinin faktor yiik
degerlerinin 0,51 ile 0,79 arasinda degisiklik gosterdigi; etkilesimli liderlik maddelerinin
faktor yiik degerlerinin de 0,46 ile 0,79 arasinda degisiklik gosterdigi belirlenmistir.
Doéniistimeii  liderlik maddelerinin  toplam varyansin  %63'inii, etkilesimli liderlik
maddelerinin de %6011 agikladigr tespit edilmistir. Boyutlara iligkin gilivenirlik

hesaplamalar1 cronbach alfa katsayis1 ile gerceklestirilmig; doniisimli liderlik
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maddelerinin cronbach alfa katsayis1 0,94; etkilesimli liderlik maddelerinin cronbach alfa

katsayis1 da 0,60 olarak hesaplanmustir.

Sirin ve Yetim (2009) tarafindan gergeklestirilen uyarlama ¢alismasinda da 120 6gretim
iiyesinin vermis olduklar1 cevaplar dogrultusunda doniisiimciiliik liderlik alt boyutuna
iliskin cronbach alfa giivenirlik katsayis1 0,96 olarak hesaplanmistir. Doniistimcii liderligin
alt boyutlarindan olan ideallestirilmis etki (davranis) alt boyutundaki maddelerin cronbach
alfa giivenirlik katsayis1 0,79; ideallestirilmis etki (atfedilen) 0,86; telkinle giidiileme 0,86;
entelektiiel uyarim 0,85 ve bireysel destek 0,86 olarak hesaplanmistir. Ayrica doniistimcii
liderlik boyutundaki maddelerin faktor yiik degerlerinin 0,48 ile 0,84 arasinda degisiklik
gosterdigi tespit edilmistir.

Bu arastirma kapsaminda gorilisleri aliman ve raporlanan 263 spor egitimi veren
yiikksekdgretim kurumlarinda goérev yapan yoneticilerin vermis olduklar1 cevaplar
dogrultusunda Olcek maddelerine iligkin giivenirlik katsayilart (cronbach alfa)

hesaplanmis ve sonuclar Cizelge’de gosterilmistir.

Cizelge 3.3. Ogretim iiyelerinin ¢ok faktorlii liderlik 6lgegine vermis olduklari cevaplar
dogrultusunda hesaplanan cronbach alfa katsayilar

Boyutlar Madde sayis1 Cronbach alfa katsayisi
Doniisiimcii liderlik 20 0,932
Ideallestirilmis etki (davranis) 4 0,660
Ideallestirilmis etki (atfedilen) 4 0,723
Telkinle giidiileme 4 0,752
Entellektiiel uyarim 4 0,800
Bireysel destek 4 0,719
Etkilesimli liderlik 16 0,633
Kosullu 6diil 4 0,730
Istisnalarla yonetim (aktif) 4 0,685
[stisnalarla yonetim (pasif) 4 0,611
Laissez-faire 4 0,741
Liderlik davrams sonuclari 9 0,907
Ekstra ¢aba 3 0,769
Etkililik 4 0,811
Memnuniyet 2 0,663
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Cizelge 3.3’te yer alan bilgiler incelendiginde arastirmaya katilan spor egitimi veren
yiikksekdgretim kurumlarinda goérev yapan 263 6gretim iiyesinin cevaplart dogrultusunda
cok faktorlii liderlik 6lgeginin boyutlari ile boyutlarin alt boyutlarindaki maddelere verilen
cevaplarin tutarli oldugu goriilmektedir. Kalayc1 (2009), alfa (o) katsayisina bagli olarak

Olcegin giivenirliginin su sekilde yorumlanabilecegini belirtmektedir:

*0.00 < a <0.40 ise 6l¢ek giivenilir degildir.

*0.40 < a < 0.60 ise dl¢ek giivenilirligi diistiktiir.

*0.60 < a < 0.80 ise 6l¢ek oldukga giivenilirdir.

*0.80 < a < 1.00 ise dl¢ek yiiksek derecede giivenilirdir.

Bu dogrultuda arastirmaya katilan 6gretim tyelerinin ¢ok faktorlii liderlik boyutlarina
iliskin vermis olduklar1 cevaplar dogrultusunda 6lgek boyutlarinin oldukca ve yiiksek

derecede giivenilir oldugu belirlenmistir.

3.3.2. Liderlik alg1 dlcegi

Spor egitimi veren yiiksekdgretim kurumlarinda yonetici olarak gorev yapan Ogretim
diyelerinin liderlige genel olarak bakis agilarini ve liderlik algi diizeylerini belirlemek
amaciyla arastirmaci tarafindan liderlik algi 6lgegi gelistirilmistir. Liderlik alg1 dl¢eginin
gelistirilmesinde yoneticilerin ¢ok faktorli liderlik Olgeginde yer alan boyut ve
ozelliklerden farkli olarak liderlige genel bakis acilarinin belirlenmesi amacglanmistir. Bu
dogrultuda oncelikle alan yazin incelenmis, liderlige ait 6zellikler listelenmis ve denemelik
15 madde olusturulmustur. Olusturulan maddelerle ¢ok faktorlii liderlik 6lgegine paralel ve
benzer olan li¢ madde Olgekten c¢ikarilmistir. Ardindan olusturulan Olgek maddelerine
iliskin {i¢ konu alan uzmani, bir Tiirk dili uzmani ve bir 6lgme ve degerlendirme uzmaninin
gorlisii alinmistir. Uzman goriisleri dogrultusunda gerekli diizeltmeler gerceklestirilmis ve
12 madde tgli (Evet-Kismen-Hayir) derecelendirilmistir. Yonergesi de olusturulan 12
madde On uygulama i¢in Universitede spor egitimi veren yiliksekdgretim kurumlarinda
gorev yapmakta olan toplam 68 oOgretim iiyesine uygulanmustir. Ogretim iiyelerinin

cevaplar1 dogrultusunda agimlayici faktor analizi hesaplanmistir.
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Ac¢imlayiar faktor analizi (AFA), ¢ok sayida degiskenden (maddeden) bu degiskenlerin
birlikte agiklayabildikleri az sayida tanimlanabilen anlamli yapilara ulagsmayi1 hedefler
(Biiyiikoztiirk, 2009). Ac¢imlayic1 faktor analizinde, Olgekte yer alan bir maddenin
tanimlanacak olan bir faktérde yer alip almamasi, o faktorle olan iligkisini gosteren yiik
degerinin yiiksek olmasina baghdir. Bir faktorle yiiksek ylik degeri veren maddeler,
faktoriin tanimladig1 yapiy1 6lgen maddeler olarak adlandirilir. Madde faktor yiik degerinin
genellikle 0,45 ve daha yiiksek olmasi istenmekle birlikte faktor yiik degeri 0,30 olan
maddeler de dlgekte tutulabilir (Tabachnik ve Fidell, 1989). Olgegin faktdr analizine uygun
olup olmadigmi belirlemek amaciyla hesaplanan KMO degeri 0,705 bulunmustur ve
Bartlett testi anlamli hesaplanmustir. Ogretim {iyelerinin cevaplarinin faktdr analizine

uygun oldugu belirlenerek agimlayici faktdr analizine devam edilmistir.

Ogretim iiyelerinin genel liderlik 6zelligini dlgmeye yonelik olusturulmus 12 6lcek
maddesinin ilk analizinde 6z degeri 1'den biiyiikk olan ii¢ faktdr oldugu belirlenmistir.
Bunun yani sira Sekil 3.1' de yer alan scree plotta 6lcek maddelerinin tek faktorde

toplandig1 goriilmektedir.

Scree Plot

Eigenvalue
9

Component Number

Sekil 3.1. Faktorlerin 6z degerlerine ait scree plot

Sekil 3.1' de dlgek maddelerinin tek faktorde toplandigi belirlenmistir. Agimlayici faktor
analizine tek faktorlii yap1 ile devam edilmis ve faktor yiik degeri 0,30'un altinda olan iki

madde (5. ve 8. madde) dlgekten c¢ikarilmistir ve kalan 10 madde ile analize devam
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edilmistir. Olgek maddelerine iliskin hesaplanan faktor yiik degerleri Cizelge 3.4’ te yer

almaktadir.

Cizelge 3.4. Olgek maddelerine iliskin hesaplanan faktér yiik degerleri

Maddeler Faktor yiik degerleri
L10 ,806
L1 N4
L2 , 761
L9 ,748
L11 ,728
L6 , 716
L3 ,700
L12 ,666
L4 ,598
L7 ,558

Cizelge 3.4’ te yer alan bilgiler incelendiginde, 6l¢ekte yer alan maddelerin faktor yiik
degerlerinin 0,806 ile 0,558 arasinda degisiklik gosterdigi belirlenmistir. Olgekte yer alan
10 maddenin toplam varyansin %50,363"linti agikladig1 tespit edilmistir. Biiylikoztiirk
(2009), tek faktorlii 6lgeklerde agiklanan varyansin %30 ve daha fazla olmasinin yeterli
goriilebilecegini ifade etmektedir. Ayrica ¢ok faktorlii desenlerde agiklanan varyansin %40
ille %60 arasinda olmas1 yeterli kabul edilebilmektedir (Cokluk, Sekercioglu ve
Biiytikoztiirk, 2010). Liderlik algi 6l¢eginde yer alan maddelerin toplam varyansi agiklama
oranlarinin ¢ok yiiksek oldugu, baska bir anlatimla Slgegin gecerliginin yiiksek oldugu
tespit edilmistir.

Olgek maddelerinin giivenirliklerinin belirlenmesi amaciyla cronbach alfa katsayisi
hesaplanmistir. Liderlik algi 6lcegi maddelerine verilen cevaplarin giivenirlik katsayisi
0,879 olarak hesaplanmistir. Hesaplanan katsayi, 6l¢ek maddelerine verilen cevaplarin i¢

tutarliklarinin yiiksek oldugunu, bagka bir anlatimla giivenilir oldugunu gostermektedir.

3.3.3. Orgiitsel sessizlik 6l¢egi

Bu arastirmada spor egitimi veren yliksekdgretim kurumlarinda gorev yapan yoneticilerin
orglitsel sessizlik algi diizeylerini belirlemek amaciyla Kahveci ve Demirtas (2013)
tarafindan gelistirilen oOrgiitsel sessizlik algi Slcegi kullanilmistir. Olgegin gelistirilme

stirecinde 30 maddeden olusan bir madde havuzu olusturulmus, uzman goriisleri
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dogrultusunda maddeler iizerinde diizenlemeler gergeklestirilmistir. Olgegin 6n uygulama
calismasinda 426 6gretmenin goriisii alinmustir. Olgegin gecerlik ve giivenirlik calismasi
amaciyla ac¢imlayic1 faktor analizi gerceklestirilmistir. Acimlayici faktér analizi ve
ardindan hesaplana dogrulayici faktor analizi sonrasinda olusturulan 30 maddeden 12'si
dlekten ¢ikarilmistir. Olgekte kalan 18 madde ile gergeklestirilen analizler sonrasinda
olcek maddelerinin bes boyutta toplandigi belirlenmistir. Olcek boyut ve maddelerine
iliskin bilgiler Cizelge 3.5' te yer almaktadir.

Cizelge 3.5. Orgiitsel sessizlik dlgeginin boyut ve maddelerine iliskin bilgiler

Boyutlar Maddeler
Okul ortami 1,234
Duygu 5,6,7
Sessizligin kaynagi 8,9,10,11,12
Y 6netici 13,14,15
Izolasyon 16,17,18

Cizelge 3.5’te goriildiigii gibi orgilitsel sessizlik 6lceginin bes alt boyutunda toplam 18
madde yer almaktadir. Kahveci ve Demirtas (2013) gerceklestirmis olduklari agimlayici
faktor analizi sonrasinda dlgek maddelerinin toplam varyansin %57,16'sin1 agikladigini;
maddelerin faktor yiikk degerlerinin 0,483 ile 0,783 arasinda degisiklik gdsterdigini
belirlemislerdir. Birinci ve ikinci diizey gerceklestirilen dogrulayict faktor analizi
sonrasinda da hesaplanan uyum indekslerinin modelin birinci ve ikinci diizeyde
dogrulandigim  gostermektedir. Olcek maddelerine verilen cevaplarin  giivenirlik
hesaplamalar1 i¢in cronbach alfa katsayist hesaplanmis ve cronbach alfa katsayisi; okul
ortami i¢in 0,74; duygu i¢in 0,81; sessizligin kaynagi i¢in 0,80; yonetici i¢in 0,79 ve
izolasyon i¢in 0,83 olarak hesaplanmustir. Olgek maddelerinin tamamina verilen cevaplar
icin hesaplanan giivenirlik katsayis1 da 0,89 olarak hesaplanmistir. S6z konusu bilgiler
dogrultusunda 6lgegin gecerli ve giivenilir bir 6lgek oldugu, ¢alisanlarin orgiitsel sessizlik

alg1 diizeylerini belirledigi tespit edilmistir.

Bu calismada orgiitsel sessizlik Olgegi spor egitimi veren yiiksekdgretim kurumlarinda

yonetici olarak gérev yapmakta olan 263 &gretim iiyesine uygulanmustir. Ogretim
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iiyelerinin cevaplar1 dogrultusunda hesaplanan cronbach alfa giivenirlik katsayilar1 Cizelge

3.6’ da yer almaktadir.

Cizelge 3.6. Ogretim iiyelerinin orgiitsel sessizlik 6lcegine vermis olduklar1 cevaplar
dogrultusunda hesaplanan cronbach alfa katsayilari

Boyutlar Madde sayis1  Cronbach alfa katsayisi
Okul ortami 4 0,854
Duygu 3 0,851
Sessizligin kaynagi 5 0,876
Y Onetici 3 0,903
Izolasyon 3 0,893
Genel 18 0,962

Cizelge 3.6’da yer alan bilgiler incelendiginde arastirma kapsaminda goriisleri alinan
beden egitimi ve spor yiiksek okulunda gorev yapmakta olan ve ayn1 zamanda yoneticilik
gorevinde bulunan 6gretim tiyelerinin 6lgek maddelerine vermis olduklar1 cevaplarin hem
Olcegin boyutlart hem de olgegin geneli i¢in yiiksek derecede giivenilir oldugu

goriilmektedir.

3.3.4. Kisisel bilgi formu

Arastirma kapsaminda goriisleri alinan yoneticilerin cinsiyet, yas, medeni durum, mesleki
kidem, kurumdaki kadro ve kurumunda fiilen bulundugu gérevin belirlenmesi amaciyla

kisisel bilgi formu olusturulmustur.

3.4. Verilerin Analizi

Arastirmanin problemlerinin ¢dziimlenmesi amaciyla dncelikle veri toplama araglarindan
elde edilen veri setlerine iliskin betimsel istatistikler hesaplanmistir. Daha sonra
aragtirmanin alt problemleri dogrultusunda verilerin ¢éziimlenmesi gerceklestirilmistir.
Arastirmanin birinci, {iglincli ve besinci alt problemlerinin ¢oziimlenmesi amaciyla
minimum, maksimum, ortalama, standart sapma degerleri hesaplanarak sonuglar
yorumlanmigtir. Arastirmanin ikinci, dordiincii ve altinci alt probleminin ¢éziimlenmesi

amaciyla iligkisiz 6l¢timlerde t testi, tek yonlii varyans analizi, ¢oklu karsilagtirma LSD
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testi hesaplanmistir. Arastirmanin yedinci problem climlesinin ¢déziimlenmesi amaciyla
Pearson korelasyon katsayist hesaplanmistir. Arastirmanin son problem ciimlesi olan
yedinci probleminin ¢ézlimlenmesi amaciyla ise asamali ¢oklu dogrusal regresyon analizi

gergeklestirilmistir.

Regresyon analizi, aralarinda iliski olan iki ya da daha fazla degiskenden birinin bagiml
degisken, digerlerinin bagimsiz degiskenler olarak ayirimi ile aralarindaki iliskinin
matematiksel esitlik ile agiklanmasidir. Regresyon esitligine ya da modeline, sadece
bagimli degiskenin yordayicilar olan, yani bagimli degisken tizerinde anlamli bir etkiye
sahip olan bagimsiz degiskenlerin alinip diger degiskenlerin esitlik disinda birakildig
coklu regresyon tiirline, “asamali ¢oklu regresyon analizi” adi verilmektedir. Bu analiz
tirtinde, oncelikle bagimli degisken ile en yiiksek korelasyonu veren, yani bir anlamda
bagimli degiskenin varyansina en biiyiik katkiy1 verecek olan bagimsiz degisken segilerek
isleme baglanir. Daha sonra, bagimli degiskenin varyansina birincisiyle birlikte en biiyiik
katkiy1 getiren iki bagimsiz degisken analize almir ve islem bu sekilde siirdiriliir
(Biiyiikoztiirk, 2009). Arasgtirma kapsaminda, spor egitimi veren yiiksekdgretim
kurumlarinda gorev yapmakta olan Ogretim {tyelerinin ¢ok faktorli liderlik algi
diizeylerinin 6gretim iiyelerinin Orgiitsel sessizlik, genel liderlik algi diizeyleri ve bazi
demografik ozellikleri tarafindan ne derece yordandiginin tespit edilebilmesi amaciyla

regresyon analizi hesaplanmistir.

Asamal1 ¢coklu regresyon analizi ¢ok degiskenli bir istatistik teknik oldugu i¢in regresyon
analizi gerceklestirmeden Once analizin varsayimlarin incelenmesi gerekmektedir. Bu
dogrultuda, oncelikle veri setinde eksik veri olup olmadig kontrol edilmistir ve 5
gozlemde %20'yi asan eksik veri oldugu belirlenmis ve bu gozlemler veri setinden
cikarilmistir. Arastirmadaki gozlem sayisinin (n=251) ¢oklu regresyon analizi i¢in yeterli
oldugu belirlenmistir. Degiskenlere iliskin puanlar z istatistigine doniistiiriilmiis ve tek
degiskenli u¢ deger gosteren 6 gozlem, veri setinden ¢ikarilmistir. Cok degiskenli ug¢ deger
incelemesi i¢in Mahalonobis uzaklik degeri hesaplanmis ve c¢ok degiskenli u¢ deger
gosteren 5 gbzlem de veri setinden cikarillarak 263 gozlem ile incelemelere devam
edilmistir. Degigkenlerin normallik dagilimlarmin belirlenmesi amaciyla histogram
grafikleri ve carpiklik-basiklik katsayilar1 incelenmis ve degiskenlerin normallikten agirt

sapma gostermedikleri belirlenmistir. Coklu baglant1 problemi i¢in 6ncelikle degiskenler
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arasindaki iliskiler incelenmis; hesaplanan korelasyon katsayilarinin 0,41 ile 0,363
arasinda degisiklik gosterdigi tespit edilmistir. Ancak arastirmada bagimli degisken olarak
belirlenen ¢ok faktorlii liderlik 6lgeginin boyutlarinin alt boyutlar1 ve kendileri ile yiiksek
iliski i¢inde oldugu belirlenmistir. Bu dogrultuda regresyon analizi ¢ok faktorlii liderlik
Olgeginin ii¢ alt boyutu ic¢in ayr1 ayr1 gergeklestirilmistir. Son olarak oto korelasyonun
belirlenmesi amaciyla hesaplanan Durbin Watson katsayisinin 2,320 oldugu tespit
edilmistir. Bu deger 1,5 ile 2,5 arasinda yer aldig1 i¢in degiskenler arasinda oto korelasyon

olmadig1 goriilmektedir.

Asamali regresyon analizinde 6gretim lyelerinin demografik degiskenleri kategorik olup
kategorik olan cinsiyet, yas, medeni durum, mesleki kidem, kurumdaki kadro ve
kurumunda fiilen bulundugu gorev degiskenleri “dummy” degisken olarak atanmistir.
Kategorik veriler barindiran regresyon analizlerinde simiflamali degisken, diizeylerinden
biri digta birakilarak diizey sayisinin bir eksigi (G-1) kadar iiretilen ve “dummy” degisken
olarak isimlendirilen yeni yapay degisken olusturulur. Bu yeni degiskenlerden birinin
bagimli degisken iizerinde anlamli bir etkiye sahip olmasi, ilgili bagimsiz degiskenin
bagimli degisken iizerinde anlamli bir etkiye sahip oldugu seklinde yorumlanabilir

(Bliytikoztiirk, 2009). Kurulan dummy degiskenlerinin kodlamalar: su sekildedir:

1.Cinsiyet degiskeni i¢in; dummy _cinsiyet: erkek: 0 ve kiz: 1 seklinde kodlanan bir
dummy degisken iiretilmistir.
2. Yas degiskeni igin iki tane dummy degisken tretilmistir:
a. yasdummyl: yasi 40 ve alt1 olanlar 1 ve diger segenekler: 0
b. yasdummy2: 2. yas1 41-50 olanlar 1 diger segenekler: 0
3.Medeni durum igin iki tane dummy degisken iretilmistir:
a. medenidummyl: evli 1, digerleri O
b. medenidummyz2: bekar 1, digerleri 0
4.Kideme gore iki tane dummy degisken iiretilmistir:
a. kidemdummyl: 20 y1l ve alt1 1, digerleri O
b. kidemdummy2: 20-30 yil 1, digerleri O
5. Akademik kadro i¢in iki tane dummy degisken iiretilmistir:
a. kadrodummyl: profesor 1, digerleri 0

b. kadrodummy?2: dogent 1, digerleri O



84

6. Gorev i¢in bes tane dummy degisken tretilmistir:

a.
b.
C.
d.
e.

gorevdummy1: miidiir 1, digerleri 0

gorevdummy?2: miidiir yardimcist 1, digerleri O
gorevdummy?3: boliim bagkani 1, digerleri 0
gorevdummy#4: boliim bagkan yardimcisi 1, digerleri 0

gorevdummy?5: ana bilim dal1 bagkan yardimcisi 1, digerleri 0

Verilerin ¢6ziimlenmesinden elde edilen bulgular, Cizelgeler seklinde gosterilmis ve

sonuclar yorumlanmustir.
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4. BULGULAR

Bu boliimde arastirmanin problemleri alt problemler ¢ergevesinde ¢oziimlenmis ve

sonuglar yorumlanmaistir.
4.1. Cok Faktorlii Liderlik Olcegine iliskin Bulgular

4.1.1. Spor egitimi veren yiiksekogretim kurumlarinda ydnetici olarak gorev

yapmakta olan 6gretim iiyelerinin ¢ok faktorlii liderlik algilar1 ne diizeydedir?

Spor egitimi veren yiiksekdgretim kurumlarinda yonetici olarak gorev yapan Ogretim
iiyelerinin doniistimceii liderlik, islemci liderlik ve liderlik davranis sonuglarna yonelik
algilarinin  belirlenmesi amaciyla 0Ogretim {yelerine ¢ok faktorli liderlik Slgegi
uygulanmistir. Oncelikle arastirmaya katilan Ogretim {iyelerinin déniigiimcii liderlik
boyutundaki maddelere vermis olduklari cevaplar dogrultusunda betimsel istatistikler

hesaplanmis ve sonuclara Cizelge 4.1’de yer verilmistir.

Cizelge 4.1. Ogretim iiyelerinin doniisiimcii liderlik alg diizeylerine iliskin hesaplanan
betimsel istatistikler

Boyutlar Madde En En
sayis1 N  diisiik yiiksek X SS
Doniisiimcii liderlik 20 251 55,00 100,00 86,39 8,77
Ideallestirilmis etki (davranig) 4 251 10,00 20,00 17,22 1,94
Ideallestirilmis etki 4
(atfedilen) 251 9,00 20,00 17,34 1,91
Telkinle giidiileme 4 251 12,00 20,00 17,28 1,99
Entellektiiel uyarim 4 251 10,00 20,00 17,12 2,17
Bireysel destek 4 251 12,00 20,00 17,42 1,89

Cizelge 4.1°de yer alan bilgiler incelendiginde doniistimcii liderlik boyutunda yer alan 20
maddeye cevap veren ogretim iiyelerinden en diisiik algi seviyesine sahip 6gretim {liyesinin
55,00; en yiiksek algi seviyesine sahip 0gretim {iyesinin ise 100,00 aldig1 goriilmektedir.
Spor egitimi veren yiiksekogretim kurumlarinda yonetici olarak goérev yapan Ogretim

tiyelerinin  doniisimcii liderlik alg1 diizeylerine iliskin ortalama deger 86,39 olarak
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hesaplanmistir. Hesaplanan ortalama deger incelendiginde, yoneticilerin dontisiimcii

liderlik alg1 diizeylerinin yiiksek oldugu belirlenmistir.

Cizelge 4.1’ de yoneticilerin dontisiimcii liderlik alt boyutlarina vermis olduklar1 cevaplari
dogrultusunda hesaplanan betimsel istatistikler incelendiginde; ideallestirilmis etki
(davranis) boyutunda yer alan dort maddeden Ogretim {iyelerinden en diisiik algiya sahip
olan yoneticinin 10,00; en yiiksek algiya sahip olan ydneticinin de 20,00 aldig:
goriilmektedir. Yoneticilerin ideallestirilmis etki (davranig) boyutuna vermis olduklar
cevaplara iliskin ortalama deger (X=17,22) incelendiginde, yoneticilerin ideallestirilmis

etki (davranis) liderlik alg1 diizeylerinin yiiksek oldugu tespit edilmistir.

Cizelge 4.1’ de ogretim iyelerinin ideallestirilmis etki (atfedilen) liderlik alg1
maddelerinden almis olduklar1 en diisiik puanin 9,00; en yiiksek puanin ise 20,00 oldugu
belirlenmistir. Spor egitimi veren yliksekdgretim kurumlarinda gorev yapan yoneticilerin
ideallestirilmis etki (atfedilen) maddelere vermis olduklar1 cevaplarin ortalama puanlari
17,34 olarak hesaplanmistir. Yoneticilerin ideallestirilmis etki (atfedilen) alg1 diizeylerinin

yiiksek oldugu saptanmustir.

Cizelge 4.1’ deki bilgiler incelendiginde, spor egitimi veren yiiksekogretim kurumlarinda
gorev yapan yoneticilerin telkinle giidiileme boyutundan almis olduklar1 en diisiik puanin
12,00; en yiiksek puanin 20,00 oldugu belirlenmistir. Telkinle giidiileme alt boyutuna
ogretim Uyelerinin vermis olduklar1 cevaplar dogrultusunda hesaplanan ortalama puan
(X=17,28), yoneticilerin telkinle giidiileme alg1 diizeylerinin yiiksek oldugu tespit

edilmistir.

Cizelge 4.1’de yer alan bilgiler dogrultusunda &gretim {iyelerinin entellektiie]l uyarimi
Olcmeye yonelik olusturulan dort maddeden en diisiik alan yoneticinin 10,00; en yiiksek
alan yoneticinin ise 20,00 aldig1 belirlenmistir. Ogretim {iyelerinin entellektiiel uyarimi
Olgmeye yonelik olusturulmus maddelere vermis olduklart cevaplar dogrultusunda
hesaplanan ortalama puan 17,12 olarak tespit edilmistir. Hesaplanan ortalama puan, spor
egitimi veren yiiksekdgretim kurumlarinda gérev yapan yoneticilerin entellektiiel uyarimi

alg1 diizeylerinin yiiksek oldugunu gostermektedir.
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Cizelge 4.1’ de doniisiimcii liderlik boyutunun son alt boyutunu olusturan bireysel destek
maddelerine Ogretim tyelerine vermis olduklari cevaplar dogrultusunda hesaplanan
betimsel istatistikler goriilmektedir. Spor egitimi veren yliksekdgretim kurumlarindaki
yoneticilerin bireysel destek boyutu maddelerinden en diisiik 12,00; en yiiksek 20,00 aldig1
goriilmektedir. Ogretim iiyelerinin bireysel destek alt boyutundaki maddelere vermis
olduklart cevaplar dogrultusunda hesaplanan ortalama puan 17,42'dir. Bu deger,

yoneticilerin bireysel destek algi diizeylerinin yiiksek oldugunu gostermektedir.

Spor egitimi veren yiiksekogretim kurumlarinda gorev yapan yoneticilerin islemci liderlik
ve islemci liderlik alt boyutlarina vermis olduklari cevaplar dogrultusunda hesaplanan

betimsel istatistikler Cizelge 4.2’ de yer almaktadir.

Cizelge 4.2. Ogretim iiyelerinin islemci liderlik alg1 diizeylerine iliskin hesaplanan
betimsel istatistikler

Boyutlar Madde En En
sayis1 N diisiik yiiksek X SS
islemci liderlik 16 251 35,00 73,00 50,25 6,59
Kosullu 6diil 4 251 10,00 20,00 17,29 2,12
Istisnalarla yonetim (aktif) 4 251 6,00 20,00 16,35 2,61
Istisnalarla yonetim (pasif) 4 251 4,00 19,00 9,66 3,61
Laissez-faire 4 251 4,00 19,00 6,95 3,34

Cizelge 4.2 incelendiginde arastirmaya katilan yoneticilerin islemci liderlik boyutundaki
maddelere vermis olduklar1 cevaplar dogrultusunda en diisiik 35,00; en yiiksek 73,00 puan
aldig1 goriilmektedir. Spor egitimi veren yiiksekogretim kurumlarinda goérev yapan
yoneticilerin islemci liderlik boyutuna vermis olduklari cevaplar dogrultusunda hesaplanan
ortalama puan 50,25'tir. Ogretim iiyelerinin islemci liderlik algi diizeylerinin doniisiimcii
liderlik alg1 diizeylerinden daha diisiik olmakla birlikte ortalamadan daha ytiksek oldugu

belirlenmistir.

Cizelge 4.2’ de yer alan bilgiler dogrultusunda islemci liderligin alt boyutunu olusturan
kosullu 6diil (X=17,29) ve istisnalarla yonetim (aktif) (X=16,35) alt boyutlarina iligskin
yoneticilerin alg1 diizeylerinin yiiksek oldugu goriilmektedir. Istisnalarla ydnetim (pasif)

(X=9,66) boyutunda ogretim {yelerinin algi diizeylerinin orta diizeyde oldugu
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belirlenmistir. Laissez-faire (X=6,95) alt boyutuna yoneticilerin vermis olduklar1 ortalama
deger incelendiginde, arastirmaya katilan 6gretim {iiyelerinin liderlik algi diizeylerinin

diisiik oldugu tespit edilmistir.

Spor egitimi veren yliksekdgretim kurumlarinda gorev yapan yoneticilerin ¢ok faktorlii
liderlik 6lgeginin son boyutu olan liderlik davramist sonug¢ ile alt boyutlarina vermis
olduklar1 cevaplar dogrultusunda hesaplanan betimsel istatistikler Cizelge 4.3°te yer

almaktadir.

Cizelge 4.3. Ogretim iiyelerinin liderlik davranis sonuglari algi diizeylerine iligkin
hesaplanan betimsel istatistikler

Boyutlar Madde En En
sayis1 N  diisiik yiiksek X SS
Liderlik davrams sonugclari 9 251 25,00 45,00 39,59 421
Ekstra ¢aba 3 251 8,00 15,00 13,12 1,53
Etkililik 4 251 11,00 20,00 17,63 1,96
Memnuniyet 2 251 5,00 10,00 8,84 1,09

Cizelge 4.3 te yer alan bilgiler dogrultusunda liderlik davranis sonuglart maddelerinden en
diisiik alan yoneticinin en diisiik 25,00; en yliksek 45,00 aldig1 belirlenmistir. Yoneticilerin
dokuz maddeye vermis olduklari cevaplar dogrultusunda hesaplanan ortalama puan
39,59'dur. Yoneticilerin liderlik davranis sonug algilarinin yiiksek diizeyde oldugu tespit

edilmistir.

Cizelge 4.3° te cok faktorlii liderlik algi dlgceginde yer alan boyutlara iliskin maddelere
yoneticilerin vermis olduklar1 cevaplar dogrultusunda hesaplanan ortalama puanlar
incelendiginde, yoneticilerin ekstra ¢aba (X=13,12), etkililik (X=17,63) ve memnuniyet
(X=8,84) boyutlarindaki liderlik alg1 diizeylerinin yiiksek diizeyde oldugu belirlenmistir.



89

4.1.2. Spor egitimi veren yiiksekogretim kurumunda yonetici olarak gorev yapmakta
olan ogretim iiyelerinin ¢ok faktorlii liderlik algilar1 6gretim iiyelerinin bazi

demografik ozelliklerine gore farklihk gostermekte midir?

Spor egitimi veren yiiksekogretim kurumunda yonetici olarak gorev yapmakta olan
Ogretim iiyelerinin cinsiyetlerine, yaslarina, medeni durumlarina, mesleki kidemlerine,
kurumdaki kadrolarina ve kurumda fiilen bulunduklar1 gorevlere gore c¢ok faktorlii
liderlik algilarinin  anlamli  bir farklilik gosterip gostermediginin  incelemesi

gerceklestirilmistir.

Cinsiyete gore farklilik

Yonetici olarak gorev yapan 6gretim liyelerinin cinsiyetlerine gore ¢ok faktorlii liderlik
alg1 diizeylerinin anlamli bir farklilik gosterip gostermediginin belirlenmesi amaciyla her

bir boyut ve alt boyut i¢in iliskisiz 6lgiimlerde t testi hesaplanmistir.

Yoneticilerin déniisiimcii liderlik alg1 diizeylerinin cinsiyetlerine gdre anlamli bir
farklilik gosterip gostermediginin belirlenmesi amaciyla hesaplanan iliskisiz t testi

sonuglar1 Cizelge 4.4’ te yer almaktadir.
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Cizelge 4.4. Ogretim iiyelerinin déniisiimcii liderlik alg1 diizeylerinin cinsiyete gore
iligkisiz dl¢limlerde t testi

Olcek boyutlari Cinsiyet N X SS t P
Doniisiimcii liderlik Kadin 49 87,82 7,34

Erkek 202 86,04 9,07 1,276 0,203
Ideallestirilmis etki (davranis) Kadin 49 17,41 1,82

Erkek 202 17,18 1,97 0,758 0,449
Ideallestirilmis etki (atfedilen) Kadin 49 17,29 1,97

Erkek 202 17,35 190 0,221 0,825
Telkinle glidiileme Kadin 49 17,82 1,70

Erkek 202 17,15 2,03 2,103 0,036
Entellektiiel uyarim Kadin 49 17,62 1,66

Erkek 202 17,00 2,26 1,806 0,072
Bireysel destek Kadin 49 17,69 1,82

Erkek 202 17,36 191 1,100 0,272

Cizelge 4.4’ te yer alan bilgiler incelendiginde arastirma kapsaminda goriisleri alinan
yoneticilerin doniisiimcii liderlik alg: diizeylerinin cinsiyetlerine gére anlamli bir farklilik
gostermedigi goriilmektedir (p>0,05). Baska bir anlatimla kadin (X=87,82) ve erkek
(X=86,04) yoneticilerin doniisiimcii liderlik algilart benzerlik gostermektedir hem kadin

hem de erkek yoneticilerin doniisiimcii liderlik algi diizeyleri yiiksektir.

Cizelge 4.4’ te doniisiimcii liderlik alt boyutlar1 bakimindan gerceklestirilen hesaplamalar
sonucunda spor egitimi veren yiiksekogretim kurumlarinda gdrev yapan yoneticilerin
cinsiyetlerine gore ideallestirilmis etki (davranig), ideallestirilmis etki (atfedilen),
entellektiiel uyarim ve bireysel destek algilarinin da anlamli bir farklilik gostermedigi
tespit edilmistir (p>0,05). Kadin ve erkek yoneticilerin s6z konusu boyutlara iligkin algi

diizeylerinin benzerlik gosterdigi saptanmistir.

Cizelge 4.4’teki bilgiler incelendiginde, doniisiimcii liderlik alt boyutunun telkinle
giidiileme boyutuna iliskin yonetici algilarinin yoneticilerin cinsiyetine gore anlamli bir
farklilik gosterdigi goriilmektedir (p<0,05). Cinsiyet bazinda yoneticilerin ortalama
puanlari incelendiginde; kadin yoneticilerin (X=17,82) erkek yoneticilere (X=17,15) gore

telkinle giidiileme algilarinin daha yiiksek oldugu belirlenmistir.
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Spor egitimi veren yliksekdgretim kurumlarinda yonetici olarak goérev yapan &gretim
iiyelerinin islemci liderlik alg1 diizeylerinin cinsiyetlerine gore anlamli bir farklilik
gosterip gostermediginin belirlenmesi amaciyla hesaplanan iligkisiz t testi sonuglar

Cizelge 4.5°te yer almaktadir.

Cizelge 4.5.0gretim iiyelerinin islemci liderlik alg1 diizeylerinin cinsiyete gore iliskisiz
Olctimlerde t testi

Olgek boyutlar Cinsiyet N X SS t P
Islemci liderlik Kadin 49 5016 5.66

Erkek 202 5027  eg1 0100 0921
Kosullu 6diil Kadin 49 17.86 1.58

Erkek 200 1715 221 2122 0035
Istisnalarla yonetim (aktif) Kadn 49 16.65 255

Erkek 202 16,27 263 0,914 0,361
Istisnalarla yonetim (pasif) Kadin 49 9.39 343

Erkek 202 973 3.65 0,598 0,550
Laissez-faire Kadin 49 6,27 3,02

Erkek 202 712 3.40 1,607 0,109

Cizelge 4.5’teki bilgiler dogrultusunda spor egitimi veren yiliksekdgretim kurumlarinda
gorev yapan yoneticilerin iglemci liderlik algi diizeylerinin yoneticilerin cinsiyetlerine
gore anlaml bir farklilik gostermedigi goriilmektedir (p>0,05). Diger bir deyisle kadin
(X=50,16) ve erkek (X=50,27) yoneticilerin islemci liderlik algi diizeyleri benzerlik

gostermektedir.

Cizelge 4.5'te islemci liderlik algisinin alt boyutlaria iligkin yapilan karsilastirmalar
incelendiginde yoneticilerin istisnalarla yonetim (aktif), istisnalarla yonetim (pasif) ve
laissez-faire alt boyutlarindaki algi diizeylerinin cinsiyete gore anlamli bir farklilik
gostermedigi (p>0,05); kadin ve erkek yoneticilerin istisnalarla yonetim (aktif),
istisnalarla yonetim (pasif) ve laissez-faire boyutlarindaki algi diizeylerinin benzerlik

gosterdigi saptanmustir.

Cizelge 4.5°’te arastirma kapsaminda gorlisleri alinan yoneticilerin kosullu 6diil
boyutundaki algi diizeylerinin yoneticilerin cinsiyetlerine gore anlamli bir farklilik

gosterdigi belirlenmistir (p<0,05). Yoneticilerin cinsiyetleri bazinda ortalama puanlari
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incelendiginde kadin yoneticilerin (X=17,86) erkek yoneticilere (X=17,15) gore kosullu
odiile dayali liderlik alg1 diizeylerinin daha yiiksek oldugu tespit edilmistir.

Ogretim iiyelerinin liderlik davramislart sonu¢ alg1 diizeylerinin yodneticilerin
cinsiyetlerine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermediginin belirlenmesi amaciyla

hesaplanan iliskisiz t testi sonuglar1 Cizelge 4.6’da yer almaktadir.

Cizelge 4.6. Ogretim iiyelerinin liderlik davranislar1 sonug algi diizeylerinin cinsiyete gore
iligkisiz olgtimlerde t testi

Olgek boyutlar Cinsiyet N X SS t P
Liderlik davranislart sonug Kadin 49 40.33 319

Erkek o0 3941 442 1879 0169
Ekstra ¢aba Kadin 49 13,39 1,20

Erkek 200 1305 160 1365 0173
Etkililik Kadin 49 17.73 1.58

Erkek 500 1761 208 0409 0683
Memnuniyet Kadin 49 921 96

Erkek 202 875 1,10 2,707 0,007

Cizelge 4.6’da ¢ok faktorlii liderligi olusturan son boyut olan liderlik davranislari
sonuclarna iligkin yonetici algilarinin yoneticilerin cinsiyetlerine goére anlamli bir
farklilik gostermedigi goriilmektedir (p>0,05). Kadin yoneticiler (X=40,33) ile erkek
yoneticilerin (X=39,41) liderlik davranis sonug¢ algilar1 benzerlik gostermektedir ve

yiiksektir.

Cizelge 4.6'da liderlik davranis sonug algisini olusturan ekstra ¢aba ve etkililik alt
boyutlarina iligkin yonetici algilarinin da yoneticilerin cinsiyetlerine goére anlamli bir
farklilik gostermedigi belirlenmistir (p>0,05). Baska bir deyisle, kadin ve erkek
yoneticilerin ekstra c¢aba ve etkililik algi diizeylerinin benzerlik gosterdigi tespit

edilmistir.

Cizelge 4.6 kadin ve erkek yoneticilerin memnuniyet algi diizeylerinin anlamli bir
farklilik gosterdigi goriilmektedir (p<0,05). Ortalama puanlar incelendiginde, kadin
yoneticilerin (X=9,21) erkek yoneticilere (X=8,75) gére memnuniyet algi diizeylerinin

daha yiiksek oldugu belirlenmistir.
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Yasa gore farklilik

Spor egitimi veren yiiksekdgretim kurumlarinda gérev yapan yoneticilerin yaslarina gore
cok faktorlii liderlik oOzelliklerinin anlamlhi bir farklilik gosterip gostermediginin
belirlenmesi amaciyla tek yonlii varyans analizi hesaplanmistir. Varyans analizi
hesaplanmadan Once yoneticilerin yaslarina gore ¢ok faktorlii liderlik alt boyutlarina
vermis olduklari cevaplarin varyanslarinin homojenligi Levene testi ile kontrol edilmistir.
Ogretim iiyelerinin yaslarma gére vermis olduklar1 cevaplarm varyanslarmimn homojen

oldugu tespit edilmistir (p>0,05).

Yoneticilerin yaglarina gore doniisiimcii liderlik alg1 diizeylerinin anlamli bir farklilik
gosterip gostermedigine iligkin hesaplanan tek yonlii varyans analizi sonuglar1 Cizelge

4.7.’de yer almaktadir.
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Cizelge 4.7. Ogretim iiyelerinin doniisiimcii liderlik alg1 diizeylerinin yasa gére tek yonlii
varyans analizi sonuglari

Olcek Boyutlari Varyansin Kareler sd Kareler F p
Kaynag Toplam Ortalamasi
Doniigiimcti liderlik ~ Gruplar arasi 488,268 2 244,134
3,207 ,042
Gruplar ici 19637,620 248 76,115
Toplam 20125,888 250
Ideallestirilmis etki Gruplar arasi 23,351 2 11,675
3,138 ,045
(davranis) Gruplar ici 959,869 248 3,720
Toplam 983,219 250
Ideallestirilmis etki Gruplar arasi 12,931 2 6,465
. 1,780 ,171
(atfedilen) Gruplar ici 937,234 248 3,633
Toplam 950,165 250
Telkinle giidiileme Gruplar arasi 29,734 2 14,867
3,839 1,023
Gruplar ici 999,264 248 3,873
Toplam 1028,999 250
Entellektiiel uyarim Gruplar arasi 27,659 2 13,830
2,995 052
Gruplar igi 1191,521 248 4618
Toplam 1219,180 250
Bireysel destek Gruplar arasi 22,163 2 11,082
3,077 ,048
Gruplar ici 929,162 248
3,601
Toplam 951,325 250

Cizelge 4.7°de yer alan bilgiler incelendiginde, arastirmaya katilan yoneticilerin

doniisiimcii liderlik algi diizeylerinin ydneticilerin yaslarina gore anlamli bir farklilik

gosterdigi goriilmektedir (p<0,05).

Cizelge 4.7°deki bilgiler incelendiginde; doniisiimcii liderlik alt boyutunu olusturan

boyutlardan ideallestirilmis etki (davranis), telkinle giidiileme ve bireysel destek alt

boyutlarinda da 6gretim iiyelerinin algi1 diizeylerinin yaslarina gore anlamli bir farklilik

gosterdigi belirlenmistir (p<0,05).

Cizelge 4.7 incelendiginde, spor egitimi veren yiliksekdgretim kurumlarinda gorev yapan

yoneticilerin ideallestirilmis etki (atfedilen) ve entellektiie]l uyarim algi diizeylerinin

yoneticilerin yaglarina gore anlamh bir farklilik gdéstermedigi tespit edilmistir (p>0,05).
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Baska bir deyisle 40 ve alti yasinda, 41-50 yasinda ile 50 ve {izeri yasinda bulunan

yoneticilerin ideallestirilmis etki (atfedilen) ve entellektiiel uyarim boyutlarindaki algi

diizeyleri benzerlik gostermektedir.

Spor egitimi veren yiiksekogretim kurumlarindaki yoneticilerin doniisiimcii liderlik,

ideallestirilmis etki (davranis), telkinle giidiileme ve bireysel destek algi diizeylerinin

hangi yas gruplart arasinda farklihik gosterdiginin belirlenmesi amaciyla c¢oklu

karsilastirma LSD testi hesaplanmis ve sonuglar Cizelge 4.8’de gosterilmistir.

Cizelge 4.8. Ogretim iiyelerinin déniisiimcii liderlik alg1 diizeylerinin yasa gore ¢oklu
karsilastirma LSD testi sonuglari

Boyutlar Yas (I) Yas (J) Ortalama Fark (1-J) SE p
41-50 2,04995 1,27265 108
40 ve alt1
51 ve iizeri -1,30513 1,60140 416
Déniisiimeii 40 ve alti -2.04995 1,27265  ,108
liderlik 41-50 —
51 ve tizeri -3,35508* 1,42830 ,020
51 ve iigeri 40 ve alti 1,30513 1,60140 416
€ uzeri
veu 41-50 3,35508* 1,42830 020
41-50 02727 28136 ,923
40 ve alt1
. 51 ve lizeri -, 73574* ,35405 ,039
Idegllestirilmis 4150 40 ve alt1 -,02727 ,28136 ,923
etki (davramis) ) 51 ve lizeri - 76301 31578 016
51 ve iigeri 40 ve alti ,13574* ,35405 ,039
ve uzerl 41-50 76301* 31578 016
41-50 58822 28708 041
40 ve alt1
51 ve iizeri -18368 36124 612
'I:el‘l‘<inle 4150 40 ve alt1 -,58822* ,28708 ,041
giidiileme ) 51 ve iizeri -77190* 32219 017
51 ve iizeri 40 ve alti ,18368 36124 612
11
ve uze 41-50 77190* 32219 017
41-50 139901 27683 151
40 ve alt1
51 ve tizeri -.33403 134834 338
Bireysel destek 1150 40 ve alti -39901 27683 151
51 ve tizeri -,73304* 131068 019
51 ve iizeri 40 ve alt1 ,33403 ,34834 .338
Vi Ze11
cuze 41-50 73304* 31068 019




96

Cizelge 4.8’de yer alan bilgiler incelendiginde, yoneticilerin doniisiimcii liderlik alt
boyutunda 51 ve lizeri yasinda olan yoneticilerin 41-50 yasindaki yoneticilerden algi
diizeylerinin daha yiiksek oldugu belirlenmistir (p<0,05). Yoneticilerden 40 yas ve
altinda olan yoneticilerin 41-50 yasinda ile 51 ve iizerinde olan yoneticilerle ise
doniistimcti liderlik algi diizeylerinin anlamli bir farklilik gostermedigi tespit edilmistir

(p>0,05).

Cizelge 4.8 incelendiginde, ideallestirilmis etki (davranis) alt boyutunda 51 yas ve
iizerindeki yoneticilerin diger yas gruplarindaki yoneticilere gore algi diizeylerinin
anlaml1 bir sekilde daha yiiksek oldugu belirlenmistir (p<0,05). 40 yas ve altinda olan
yoneticiler ile 41-50 yasinda olan yoneticilerin s6z konusu boyuttaki algi diizeylerinin

anlamli bir farklilik géstermedigi (p>0,05), benzerlik gosterdigi tespit edilmistir.

Cizelge 4.8’deki bilgiler dogrultusunda telkinle giidiileme alt boyutunda 51 yas ve
iizerindeki yoOneticilerin alg1 diizeylerinin 41-50 yas grubundaki yoneticilerin algi
diizeylerinden daha yiiksek oldugu belirlenmistir (p<0,05). Bunun yani sira 40 yas ve
altindaki yoneticilerin telkinle giidiileme algi diizeylerinin de 41-50 yas grubundaki
yOneticilerin alg1 diizeylerinden daha yiiksek oldugu tespit edilmistir (p<<0,05). Baska bir
deyisle arastirmaya katilan yoneticilerden 41-50 yas grubundaki yoneticilerin diger yas

gruplarinda yer alan yoneticilere gore telkinle giidiileme alg1 diizeyleri daha diistiktiir.

Cizelge 4.8’de spor egitimi veren yiiksekogretim kurumlarinda goérev yapan yoneticilerin
yaglarma gore anlamli farklilik gosteren bireysel destek alt boyutunda 51 yas ve iizerinde
olan yoneticilerin algi diizeylerinin 41-50 yas grubundaki yoneticilerin algi

diizeylerinden daha yiiksek oldugu belirlenmistir (p<0,05).

Arastirma kapsaminda goriisleri alinan yoOneticilerin yaslarina gore islemci liderlik algi
diizeylerinin anlamli bir farklilik gosterip gostermedigine iliskin hesaplanan tek yonlii

varyans analizi sonuglar Cizelge 4.9'da yer almaktadir.
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Cizelge 4.9. Ogretim iiyelerinin islemci liderlik alg1 diizeylerinin yasa gore tek yonlii
varyans analizi sonuglari

Olcek Boyutlari Varyansin Kareler sd Kareler F p
Kaynag Toplam Ortalamasi
Gruplar arasi 277,148 2 138,574
Islemci liderlik Gruplar igi 10798,920 248 41856 3,311 ,038
Toplam 11076,068 250 ’
Gruplar arasi 57,772 2 28,886
Kosullu 6diil Gruplar ici 1111,263 248 4307 6,706 ,001
Toplam 1169,035 250 ’
. Gruplar arasi 57,868 2 28,934
Istisnalarla yonetim
. Gruplar ici 1714,906 248 4,353 014
(aktif) 6,647
Toplam 1772,773 250
. Gruplar arasi 14,987 2 7,493
Istisnalarla yonetim
) Gruplar ici 3345,245 248 ,578 562
(pasif) 12,966
Toplam 3360,231 250
Gruplar arasi 1,003 2 ,502
Laissez-faire Gruplar ici 2848,746 248 11042 ,045 ,956
Toplam 2849750 250 ’

Cizelge 4.9'daki bilgiler incelendiginde, spor egitimi veren yiiksekogretim kurumlarinda
gorev yapan yoneticilerin islemci liderlik alg1 diizeylerinin yoneticilerin yaslarina gore

anlamli bir farklilik gosterdigi goriilmektedir (p<0,05).

Cizelge 4.9'da islemci liderligi olusturan alt boyutlardan kosullu 6diil ve istisnalarla
yonetim (aktif) alt boyutundaki yonetici algilarinin yoneticilerin yaglarina gére anlamli

bir farklilik gosterdigi belirlenmistir (p<0,05).

Cizelge 4.9'da islemci liderlik boyutunu olusturan istisnalarla yonetim (pasif) ve laissez-
faire alt boyutuna iliskin yonetici algilarinin yoneticilerin yaslarina gére anlamli bir
farklilik gostermedigi (p>0,05); farkli yas gruplarindaki yoneticilerin s6z konusu

boyutlardaki alg1 diizeylerinin benzerlik gosterdigi tespit edilmistir.
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Spor egitimi veren yiiksekogretim kurumlarindaki yoneticilerin islemci liderlik, kosullu
odil ve istisnalarla yonetim (aktif) alg1 diizeylerinin hangi yas gruplar1 arasinda farklilik
gosterdiginin belirlenmesi amaciyla coklu karsilastirma LSD testi hesaplanmis ve

sonuglar Cizelge 4.10°da gosterilmistir.

Cizelge 4.10. Ogretim iiyelerinin islemci liderlik alg1 diizeylerinin yasa gére ¢oklu
karsilagtirma LSD testi sonuglar1

Boyutlar Yas (I) Yas (J) Ortalama Fark (1-J) SE p
41-50 1,43576 ,94374 ,129
40 ve alt1
) 51 ve tizeri -1,14565 1,18753 ,336
Islemci
40 ve alt1 -1,43576 94374 ,129
liderlik 41-50
51 ve uzeri -2,58141* 1,05917 ,015
40 ve alt1 1,14565 1,18753 ,336
51 ve tizeri
41-50 2,58141* 1,05917 ,015
41-50 ,83489* ,30274 ,006
40 ve alt1
51 ve tizeri -,22816 ,38095 ,550
40 ve alt1 -,83489* ,30274 ,006
Kosullu 6diil 41-50
51 ve uzeri -1,06305* ,33977 ,002
40 ve alt1 ,22816 ,38095 ,550
51 ve tizeri
41-50 1,06305* ,33977 ,002
41-50 ,07973 ,37608 ,832
40 ve alt1
) 51 ve tizeri -1,13168* 47323 ,018
Istisnalarla
40 ve alt1 -,07973 ,37608 ,832
yoOnetim 41-50
] 51 ve tizeri -1,21141* 42208 ,004
(aktif)
40 ve alt1 1,13168* 47323 ,018
51 ve tizeri
41-50 1,21141* 42208 ,004

Cizelge 4.10'da spor egitimi veren yiiksekdgretim kurumlarinda gorev yapan
yoneticilerin yaslarina gore farklilik gosteren islemci liderlik algi diizeyinin 51 yas ve
iizerindeki yoneticiler ile 41-50 yas grubundaki yoneticilerde farklilastig1 belirlenmistir
(p<0,05). Ortalamalar arasindaki farklar incelendiginde, 51 yas ve iizerindeki
yoneticilerin 41-50 yas grubundaki yoneticilerden islemci liderlik algi diizeylerinden
daha yiiksek oldugu tespit edilmistir. 40 yas ve altindaki yoneticilerin ise diger yas
grubundaki yoneticilerle alg1 diizeyleri ile farklilik gostermedigi (p>0,05); benzerlik

gosterdigi belirlenmistir.
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Cizelge 4.10 incelendiginde, islemci liderligin alt boyutlarindan olan kosullu &diil
boyutunda 41-50 yas grubundaki yoneticilerin diger yas grubundaki yoneticilerden algi
diizeylerinin daha diisiik oldugu belirlenmistir (p<0,05). Baska bir deyisle 40 yas ve
altindaki yoneticilerle; 50 yas ve iizerindeki yoneticilerin 41-50 yas grubundaki

yoneticilerden kosullu 6diile iligkin alg1 diizeyleri daha ytiksektir.

Cizelge 4.10'da istisnalarla yonetim (aktif) boyutunda yoneticilerin algi diizeylerinin yas
bazinda karsilagtirmalar1 incelendiginde, 51 yas ve lizerindeki yoneticilerin 40 yas ve
altindaki yoneticilerle, 41-50 yas grubundaki yoneticilerin algi diizeylerinden daha

yiiksek oldugu tespit edilmistir (p<0,05).

Yoneticilerin liderlik davranisi sonuglarina iliskin algi diizeylerinin yaslarina goére
anlaml bir farklilik gosterip gostermedigine iliskin hesaplanan tek yonlii varyans analizi

sonuclar1 Cizelge 4.11°de yer almaktadir.

Cizelge 4.11. Ogretim iiyelerinin liderlik davranisi sonug alg1 diizeylerinin yasa gore tek
yonlii varyans analizi sonuglari

Olcek Boyutlar Varyansin Kareler sd Kareler F p
Kaynag Toplami Ortalamasi
Gruplar arasi 88,897 2 44,448
Liderlik davranis
Gruplar ici 4601,662 248 2,492 085
sonucu 17,836
Toplam 4690,559 250
Gruplar arasi 10,847 2 5,424
Ekstra ¢aba Gruplar i¢i 604,459 248 2 343 2,315 101
Toplam 615306 250 '
Gruplar arasi 20,405 2 10,202
Etkililik Gruplar igi 997,135 248 3865 2,640 ,073
Toplam 1017540 250 ’
Gruplar arasi 3,885 2 1,943
Memnuniyet Gruplar i¢i 307,761 248 1193 1,629 ,198
Toplam 311,646 250 '

Cizelge 4.11 incelendiginde, spor egitimi veren yiiksekdgretim kurumlarinda gorev
yapan yoneticilerin liderlik davranis sonucuna iligskin algi diizeylerinin ydneticilerin

yaslarina gore anlamli bir farklilik géstermedigi belirlenmistir (p>0,05). Baska bir deyisle
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arastirmaya katilan 40 yas ve altindaki yoneticilerin, 41-50 yas grubundaki yoneticilerin
ve 51 yas ve lizerindeki yoneticilerin liderlik davranig sonucuna iligkin algi diizeyleri

benzerlik gostermektedir.

Cizelge 4.11°de yoneticilerin liderlik davranis sonucunu olusturan ekstra caba, etkililik
ve memnuniyet alt boyutlarina iligkin algi diizeylerinin yoneticilerin yaslarma gore
anlamli bir farklilik géstermedigi tespit edilmistir (p>0,05). Diger bir anlatimla, farkl yas
gruplarinda olan yoneticilerin s6z konusu boyutlara iliskin alg1 diizeyleri benzerlik

gostermektedir.

Medeni duruma gore farklilik

Spor egitimi veren yiiksekdgretim kurumlarinda gorev yapan yoneticilerin medeni
durumlarina gore ¢ok faktorlii liderlik algi diizeylerinin anlamli bir farklilik gosterip
gostermediginin belirlenmesi amaciyla tek yonlii varyans analizi (One Way ANOVA)
hesaplanmigstir. Benzer sekilde 6gretim liyelerinin medeni durumlar1 bazinda ¢ok faktorlii
liderlik alg1 6lgegine vermis olduklar1 cevaplarin varyanslarinin homojen oldugu Levene

testi ile belirlenmistir (p>0,05).

Spor egitimi veren yiliksekdgretim kurumlarindaki yoneticilerin medeni durumlarina gore
doniisiimcii liderlik alg1 diizeylerinin anlaml bir farklilik gosterip gostermediginin
belirlenmesi amaciyla hesaplanan tek yonlii varyans analizi sonuglar Cizelge 4.12°de yer

almaktadir.
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Olcek Boyutlari Varyansin Kareler sd Kareler F p
Kaynag Toplam Ortalamasi
Gruplar arasi ,615 2 ,308
Doniistimcti liderlik ~ Gruplar ici 20125,273 248 28,005 ,004 ,996
Toplam 20125,888 250 ’
. Gruplar arasi 1,708 2 ,854
Ideallestirilmis etki
Gruplar ici 981,512 248 224 799
(davranis) 3,804
Toplam 983,219 250
. Gruplar arasi 3,401 2 1,701
Ideallestirilmis etki
) Gruplar ici 946,763 248 ,463 ,630
(atfedilen) 3,670
Toplam 950,165 250
Gruplar arasi 1,680 2 ,840
Telkinle giidiileme  Gruplar i¢i 1027,319 248 3082 211,810
Toplam 1028,999 250 ’
Gruplar arasi 4,340 2 2,170
Entellektiiel uyarim  Gruplar ici 1214,840 248 4709 461 631
Toplam 1219,180 250 ’
Gruplar arasi ,698 2 ,349
Bireysel destek Gruplar ici 950,627 248 3,685 ,095 ,910
Toplam 951,325 250 ’

Cizelge 4.12°deki bilgiler incelendiginde arastirmaya katilan yoneticilerin doniisiimcii

liderlik algi diizeylerinin yoOneticilerin medeni durumuna gore anlamli bir farklilik

gostermedigi belirlenmistir (p>0,05). Evli, bekar, dul/bosanmis yoneticilerin doniisiimcii

liderlik alg1 diizeylerinin benzerlik gosterdigi tespit edilmistir. Cizelge 4.12°de ayrica

doniisiimcii liderlik boyutunu olusturan ideallestirilmis etki (davranig), ideallestirilmis

etki (atfedilen), telkinle gilidiileme, entellektiiel uyarim ve bireysel destek alt boyutlarina

iliskin yonetici algilarinin da yoneticilerin medeni durumlarina gore anlamli bir farklilik

gostermedigi saptanmistir (p>0,05). Spor yoneticilerinin medeni durumlarina gore

islemci liderlik alg1 diizeylerinin anlamli bir farklilik gosterip gostermedigine iliskin

hesaplanan tek yonlii varyans analizi sonuglar1 Cizelge 4.13°te yer almaktadir.



102

Cizelge 4.13. Ogretim iiyelerinin islemci liderlik alg1 diizeylerinin medeni duruma gore tek
yonlii varyans analizi sonuglari

Olcek Boyutlari Varyansin Kareler sd Kareler F p
Kaynag Toplam Ortalamasi
. Gruplar arasi 95,060 2 47,530
Islemci liderlik
Gruplar igi 10981,008 248 1,117 ,329
42,562
Toplam 11076,068 250
Gruplar arasi 2,635 2 1,317
Kosullu 6diil Gruplar ici 1166,400 248 1501 291 747
Toplam 1169,035 250 ’
. Gruplar arasi 27,175 2 13,587
Istisnalarla yonetim
) Gruplar ici 1745,598 248 2,008 ,136
(aktif) 6,766
Toplam 1772,773 250
. Gruplar arasi 3,523 2 1,761
Istisnalarla yonetim
) Gruplar ici 3356,709 248 135,873
(pasif) 13,010
Toplam 3360,231 250
Gruplar arasi 63,368 2 31,684
Laissez-faire Gruplar ici 2786,382 248 10.800 2,934 055
Toplam 2849750 250 ’

Cizelge 4.13’teki bilgiler incelendiginde spor egitimi veren yiiksekogretim kurumlarinda
yOnetici olarak gorev yapan 6gretim iiyelerinin medeni durumlarina gore islemci liderlik
algt diizeylerinin anlamli bir farklilik gostermedigi saptanmistir (p>0,05). Bagka bir
anlatimla evli, bekar ve dul/bosanmig 6gretim tiyelerinin islemci liderlik algi diizeylerinin

benzerlik gosterdigi tespit edilmistir.

Cizelge 4.13'te islemci liderlik algisini olusturan kosullu 6diil, istisnalarla yonetim
(aktif), istisnalarla yonetim (pasif) ve laissez-faire alt boyutlarina iliskin yonetici
algilarinin da yoneticilerin medeni durumlarina gére anlamh bir farklilik gostermedigi

belirlenmistir(p>0,05).

Aragtirma kapsaminda goriisleri alinan yoneticilerin medeni durumlara gore liderlik
davranisi sonucuna iliskin alg1 diizeylerinin anlamli bir farklilik gosterip géstermedigine

iliskin hesaplanan tek yonlii varyans analizi sonuglar Cizelge 4.14°te yer almaktadir.
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Cizelge 4.14. Ogretim iiyelerinin liderlik davranisi sonug alg1 diizeylerinin medeni duruma
gore tek yonlii varyans analizi sonuglari

Olcek Boyutlari Varyansin Kareler sd Kareler F p
Kaynag Toplam Ortalamasi
Gruplar arasi 49,968 2 24,984
Liderlik davranisg
Gruplar igi 4640,590 248 1,389 251
sonucu 17,987
Toplam 4690,559 250
Gruplar arasi 3,323 2 1,661
Ekstra ¢aba Gruplar i¢i 611,984 248 237 ,700 497
Toplam 615,306 250 ’
Gruplar arasi 13,562 2 6,781
Etkililik Gruplar ici 1003,977 248 3891 1,743 177
Toplam 1017,540 250 ’
Gruplar arasi 3,354 2 1,677
Memnuniyet Gruplar ici 308,292 248 1195 1,403 ,248
Toplam 311,646 250 ’

Cizelge 4.14’teki bilgiler incelendiginde, arastirmaya katilan yoneticilerin liderlik
davranis1 sonucuna iligkin algi diizeylerinin yoneticilerin medeni durumlarma gore
anlamli bir farklilik gostermedigi goriilmektedir (p>0,05). Yoneticilerin liderlik davranig
sonucuna iligkin alg1 diizeyleri yoneticilerin medeni durumlarina gore benzerlik

gostermektedir.

Cizelge 4.14'te liderlik davranis sonucunun boyutlar1 olan ekstra c¢aba, etkililik ve
memnuniyet alt boyutlarina iligkin yonetici algillarinin da yoneticilerin medeni

durumlarina gore anlamli bir farklilik gdstermedigi tespit edilmistir (p>0,05).

Mesleki kideme gore farklilik

Spor egitimi veren yliksekdgretim kurumlarindaki yoneticilerin mesleki kidemlerine gore
cok faktorlii liderlik algilarinin anlamli bir farklilik gésterip gostermediginin belirlenmesi
amaciyla oOncelikle O0gretim iiyelerinin kidemlerine gére vermis olduklar1 cevaplarin
varyanslarinin homojenligi Levene ile test edilmistir (p>0,05). Boyut ve alt boyutlarin

genel olarak varyanslarin homojenligi varsayimindan yiliksek sapma gostermedigi



104

belirlendiginden  karsilagtirmalar, tek yonlii  varyans analizi  hesaplanarak

gerceklestirilmistir.

Spor egitimi veren yiliksekogretim kurumlarinin yoneticilerinin mesleki kidemlerine gore
doniigiimcii liderlik alg1 diizeylerinin anlamli bir farklilik gosterip gostermediginin
belirlenmesi amaciyla hesaplanan tek yonlii varyans analizi sonuglar1 Cizelge 4.15°te yer

almaktadir.

Cizelge 4.15. Ogretim iiyelerinin doniisiimcii liderlik alg1 diizeylerinin mesleki kideme
gore tek yonlii varyans analizi sonuglari

Olcek Boyutlar Varyansin Kareler sd Kareler F P
Kaynag Toplamm Ortalamasi
Gruplar arasi 268,512 2 134,256
Doniistimcti liderlik ~ Gruplar ici 19801,807 248 27 050 1,742 177
Toplam 20070,319 250 ,
) Gruplar arasi 13,186 2 6,593
Ideallestirilmis etki
Gruplar igi 968,546 248 1,749 176
(davranis) 3,769
Toplam 981,733 250
. Gruplar arasi 6,565 2 3,283
Ideallestirilmis etki
. Gruplar ici 941,697 248 ,896 410
(atfedilen) 3,664
Toplam 948,262 250
Gruplar arasi 12,655 2 6,327
Telkinle giidileme Gruplar igi 1014,638 248 3048 1,603 ,203
Toplam 1027,293 250 ’
Gruplar arasi 19,995 2 9,997
Entellektiiel uyarim  Gruplar ici 1194,664 248 4648 2,151 ,118
Toplam 1214,659 250 '
Gruplar arasi 12,302 2 6,151
Bireysel destek Gruplar ici 936,997 248 3646 1,687 ,187
Toplam 949,299 250 ’

Cizelge 4.15°de, yoneticilerin dontistimcii liderlik alg1 diizeylerinin yoneticilerin mesleki
kidemlerine gore anlamli bir farklilik gdstermedigi belirlenmistir (p>0,05). 20 yil ve
altinda kideme sahip, 20-30 y1l kideme sahip ve 31 yil ve iizerinde kideme sahip

yoneticilerin doniisiimcii liderlik algi diizeylerinin benzerlik gosterdigi saptanmistir.
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Cizelge 4.15°te ayrica doniisiimcii liderlik boyutunu olusturan ideallestirilmis etki
(davranis), ideallestirilmis etki (atfedilen), telkinle giidiileme, entellektiiel uyarim ve
bireysel destek alt boyutlarina iligkin yonetici algilarmin da yoneticilerin mesleki

kidemlerine gore anlamli bir farklilik gostermedigi tespit edilmistir (p>0,05).

Yoneticiler kidemlerine gore islemci liderlik algi diizeylerinin anlamli bir farklilik
gosterip gostermedigine iliskin hesaplanan tek yonlii varyans analizi sonuglar1 Cizelge

4.16’da yer almaktadir.

Cizelge 4.16. Ogretim iiyelerinin islemci liderlik alg1 diizeylerinin kideme gore tek yonlii
varyans analizi sonuglari

Olcek Boyutlar Varyansin Kareler sd Kareler F P
Kaynag Toplamm Ortalamasi
Gruplar arasi 163,463 2 81,732
Islemci liderlik Gruplar ici 10911,216 248 42 456 1,925 ,148
Toplam 11074,679 250 ’
Gruplar arasi 47,109 2 23,555
Kosullu 6dil Gruplar ici 1120,247 248 4350 5,404 ,005
Toplam 1167,356 250 ’
. Gruplar arasi 47,520 2 23,760
Istisnalarla yonetim
. Gruplar ici 1723,500 248 3,543 ,030
(aktif) 6,706
Toplam 1771,020 250
. Gruplar arasi 10,916 2 5,458
Istisnalarla yonetim
) Gruplar igi 3348,875 248 419 658
(pasif) 13,031
Toplam 3359,791 250
Gruplar arasi 4,159 2 2,079
. i Gruplar ici 2841,161 248
Laissez-faire ,188  ,829
11,055

2845,320 250
Toplam

Cizelge 4.16°da yer alan bilgiler incelendiginde, arastirmaya katilan yoneticilerin iglemci
liderlik alg1 diizeylerinin yoneticilerin mesleki kidemlerine gore anlamli bir farklilik
gostermedigi belirlenmistir (p>0,05). Baska bir deyisle 20 yil ve alt1, 20-30 yil ile 31 yil
ve lizeri kideme sahip yoneticilerin islemci liderlik algi diizeyleri benzerlik

gostermektedir.
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Cizelge 4.16°da islemci liderlik alg1 diizeyini olusturan boyutlardan istisnalarla yonetim
(pasif) ile laissez-faire alt boyutuna iligskin yonetici algilarinin da yoneticilerin mesleki

kidemlerine gore anlamli bir farklilik gostermedigi tespit edilmistir (p>0,05).

Cizelge 4.16°da yer alan bilgiler dogrultusunda yoneticilerin kosullu 6diil ve istisnalarla
yonetim (aktif) alt boyutuna iliskin alg1 diizeylerinin yoneticilerin mesleki kidemlerine
gore anlamli bir farklilik gosterdigi saptanmistir (p<0,05). Farkliligin hangi kidem
gruplar1 arasinda oldugunun belirlenmesi amaciyla ¢oklu karsilastirma LSD testi

hesaplanmis ve sonuglara Cizelge 4.17°de yer verilmistir.

Cizelge 4.17. Ogretim {iyelerinin islemci liderlik algi diizeylerinin mesleki kideme gére
¢oklu karsilastirma LSD testi sonuglari

Boyutlar Mesleki Mesleki Ortalama Fark (1-J) SE p
kidem (I) kidem (J)

21-30 y1l ,715998* ,28831 ,009

20 y1l ve alti
31 ve tizeri -,23986 ,39550 ,545
20 y1l ve alt1 -,75998* ,28831 ,009

Kosullu 6diil 21-30 y1l

31 ve lizeri -,99985* ,37328 ,008
20 y1l ve alti ,23986 ,39550 ,545

31 ve lizeri
21-30 y1l ,99985* 37328 ,008
21-30 y1l ,19955 ,35761 577

20 y1l ve alt1
31 ve tizeri -1,02670* ,49056 ,037
Istisnalarla 20 y1l ve alt1 -,19955 ,35761 77

21-30 y1l
yonetim (aktif) 31 ve tizeri -1,22624* ,46300 ,009
20 y1l ve alti 1,02670* ,49056 ,037
31 ve lizeri

21-30 y1l 1,22624* ,46300 ,009

Cizelge 4.17°deki bilgiler incelendiginde, spor egitimi veren yiiksekdgretim
kurumlarinda gbrev yapan yoneticilerin kosullu 6diile iliskin alg1 diizeylerinin 21-30 yil
mesleki kideme sahip yoneticilerle diger yoneticiler arasinda farklilastigi belirlenmistir
(p<0,05). 21-30 yi1l mesleki kideme sahip yoneticilerin kosullu o6dile iliskin algi
diizeylerinin, 20 yil ve alt1 kideme sahip yoneticiler ile 31 yil ve tlizerindeki yoneticilere

gore daha yiiksek oldugu tespit edilmistir.
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Cizelge 4.17°de istisnalarla yonetim (aktif) boyutuna iliskin yonetici goriislerinin 31 yas

ve lizerindeki kideme sahip yoneticilerle 20 yil ve alt1 ile 21-30 yil kideme sahip

yoneticilerle farklilastigi belirlenmistir (p<0,05). Mesleki kidemi 31 yil ve iizerindeki

yoneticilerin istisnalarla yonetim (aktif) boyutundaki algi diizeylerinin 20 y1l ve altindaki

ile 21-30 y1l kideme sahip yoneticilerden daha yiiksek oldugu tespit edilmistir.

Spor egitimi veren yliksekogretim kurumlarinin yoneticilerinin mesleki kidemlerine gore

liderlik davranig sonucuna iliskin algi diizeylerinin anlamli bir farklilik gdsterip

gostermediginin belirlenmesi amaciyla hesaplanan tek yonlii varyans analizi sonuglari

Cizelge 4.18°de yer almaktadir.

Cizelge 4.18. Ogretim iiyelerinin liderlik davranis1 sonug alg1 diizeylerinin kideme gore tek
yonlii varyans analizi sonuglari

Olcek Boyutlar: Varyansin Kareler sd Kareler F p
Kaynag Toplam Ortalamasi
Gruplar arasi 44,951 2 22.476
Liderlik davranig -
Gruplar igi 4632915 248 1247 289
sonucu ! 18.027
Toplam 4677,866 290 '
Gruplar arasi 5143 2 2579
Ekstra ¢aba Gruplar ici 608,906 248 1,085 ,339
Toplam 614,049 250 2,369
Gruplar arasi 11.163 2 5582
Etkililik Gruplar ici 1003,757 248 1,429 241
Toplam 1014,920 250 3900
Gruplar arasi 1832 2 916
Memnuniyet Gruplar ici 309,136 248 , 761,468
Toplam 310,968 250 1203

Cizelge 4.18’de yer alan bilgiler incelendiginde, spor egitimi veren yiliksekogretim

kurumlarinda goérev yapan yoneticilerin mesleki kidemlerine gore liderlik davranis

sonucuna iligkin algi diizeylerinin anlamli bir farklilik gostermedigi belirlenmistir

(p>0,05). Farkli mesleki kideme sahip yoneticilerin liderlik davranis sonucuna iliskin algi

diizeylerinin benzerlik gosterdigi tespit edilmistir.
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Cizelge 4.18 incelendiginde, liderlik davranis sonucunu olusturan boyutlardan ekstra
caba, etkililik ve memnuniyet alt boyutlarina iliskin yonetici algilarinin yodneticilerin

mesleki kidemlerine gore anlamli bir farklilik gostermedigi belirlenmistir (p>0,05).

Kurumundaki kadrosuna gore farklilik

Spor egitimi veren yiiksekogretim kurumlarindaki yoneticiler, tniversitelerde gorev
yaptiklar1 i¢in akademik personel, bagka bir anlatimla Ogretim lyesidirler. Arastirma
kapsaminda yoneticilerin kurumlarindaki kadrolarina goére cok faktorlii liderlik algi

diizeylerinin anlamli bir farklilik gdsterip gostermediginin incelemesi gerceklestirilmistir.

Spor egitimi veren yiiksekogretim kurumlarindaki yoneticilerin {iniversitelerdeki
kadrolarina gore vermis olduklar1 cevaplarin varyanslarinin homojenligi Levene testi ile
belirlenmistir (p>0,05). Ardindan karsilastirmalar i¢in tek yonlii varyans analizi (One Way

ANOVA) hesaplanmistir.

Ogretim iiyelerinin kurumlarindaki kadrolarina gore déniisiimcii liderlik alg1 diizeylerinin
anlamli bir farklilik gosterip gdstermediginin belirlenmesi amaciyla hesaplana tek yonli

varyans analizi sonuglar1 Cizelge 4.19°da yer almaktadir.
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kadrosuna gore tek yonlii varyans analizi sonuglari
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Olcek Boyutlari Varyansin Kareler sd Kareler F p
Kaynag Toplam Ortalamasi
Gruplar arasi 191,356 2 95,678
Doniisiimcii liderlik Gruplar igi 19907,582 248 78,069 1,226 ,295
Toplam 20098,937 250 ’
. Gruplar aras: 5,685 2 2,842
Ideallestirilmis etki
Gruplar ici 975,949 248 743 AT7
(davranis) 3,827
Toplam 981,634 250
) Gruplar arasi 8,652 2 4,326
Ideallestirilmis etki
. Gruplar i¢i 931,795 248 1,184 ,308
(atfedilen) 3,654
Toplam 940,447 250
Gruplar arasi 8,480 2 4,240
Telkinle giidiileme Gruplar i¢i 1015,850 248 3.084 1,064 347
Toplam 1024329 250 ’
Gruplar arasi 15,808 2 7,904
Entellektiiel uyarim Gruplar igi 1202,076 248 4714 1,677 ,189
Toplam 1217,884 250 ’
Gruplar arasi 8,691 2 4,345
Bireysel destek Gruplar ici 939,784 248 3,685 1,179 ,309
Toplam 948,475 250 ’

Cizelge 4.19°da yer alan bilgiler dogrultusunda, spor egitimi veren yiiksekdgretim

kurumlarinda gérev yapan yoneticilerin akademik kadrolarina gore doniisiimcii liderlik

alg1 diizeylerinin anlamli bir farklilik géstermedigi tespit edilmistir (p>0,05). Akademik

kadrosu profesor doktor, dogent doktor ve yardimci dogent doktor olan Ogretim

liyelerinin doniistimcii liderlik alg1 diizeylerinin benzerlik gosterdigi belirlenmistir.

Cizelge 4.19’daki bilgiler incelendiginde doniistimcii liderlik boyutunu olusturan

ideallestirilmis etki (davranmig), ideallestirilmis etki (atfedilen), telkinle giidiileme,

entellektiiel uyarim ve bireysel destek alt boyutlarna iligkin yonetici algilarinin da

yoneticilerin akademik kadrolarina gore anlamli bir farklilik gostermedigi saptanmistir

(p>0,05).
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Aragtirmaya katilan yoneticiler kurumlarindaki kadrolarina gore islemci liderlik algi
diizeylerinin anlamli bir farklilik gosterip gostermedigine iliskin hesaplanan tek yonlii

varyans analizi sonuglar1 Cizelge 4.20°de yer almaktadir.

Cizelge 4.20. Ogretim iiyelerinin islemci liderlik alg: diizeylerinin kurumlarindaki
kadrolarina gore tek yonlii varyans analizi sonuglari

Olcek Boyutlar Varyansin Kareler sd Kareler F P
Kaynag Toplamm Ortalamasi
Gruplar arasi 4,254 2 2,127
Islemci liderlik Gruplar ici 11049,615 248 43,332 ,049 ,952
Toplam 11053,869 250 ,
Gruplar arasi 9,845 2 4,923
Kosullu 6diil Gruplar ici 1156,101 248 1534 1,086 ,339
Toplam 1165946 250 ’
. Gruplar arasi 19,892 2 9,946
Istisnalarla yonetim
. Gruplar ici 1734,525 248 1,462 234
(aktif) 6,802
Toplam 1754,417 250
. Gruplar arasi 15,355 2 7,678
Istisnalarla yonetim
. Gruplar ici 3312,014 248 591 554
(pasif) 12,988
Toplam 3327,369 250
Gruplar arasi 28,865 2 14,433
Laisses-faire Gruplar igi 2807,606 248 11010 1,311 271
Toplam 2836,471 250 ’

Cizelge 4.20°deki bilgiler incelendiginde spor egitimi veren yiiksekogretim kurumlarinda
calisan yoneticilerin kurumlarindaki akademik kadrolarina gore islemci liderlik algi
diizeylerinin anlaml1 bir farklilik gostermedigi saptanmistir (p>0,05). Baska bir anlatimla
profesor doktor, dogent doktor ve yardimci dogent doktor olan gretim tiyelerinin islemci

liderlik alg1 diizeylerinin benzerlik gosterdigi belirlenmistir.

Cizelge 4.20°de islemci liderlik algisini olusturan kosullu 6diil, istisnalarla yonetim
(aktif), istisnalarla yonetim (pasif) ve laissez-faire alt boyutlarina iliskin yonetici
algilarinin da yoneticilerin akademik kadrolarina gére anlamh bir farklilik géstermedigi

belirlenmistir (p>0,05).
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Arastirma kapsaminda goriisleri alinan yoneticilerin kurumlarindaki kadrolarina gore
liderlik davranig sonucuna iliskin algi diizeylerinin anlamli bir farklilik gdsterip
gostermedigine iliskin hesaplanan tek yonlii varyans analizi sonuglar Cizelge 4.21°de yer

almaktadir.

Cizelge 4.21. Ogretim iiyelerinin liderlik davranisi sonug algi diizeylerinin kurumlarindaki
kadrolaria gore tek yonlii varyans analizi sonuglari

Olcek Boyutlari Varyansin Kareler sd Kareler F P
Kaynag Toplami Ortalamasi
Liderlik davranis Gruplar arasi 34,652 2 17,326
sonucu Gruplar igi 4642,561 248 952 387
18,206
Toplam 4677,213 250
Ekstra caba Gruplar arasi 2,472 2 1,236
Gruplar igi 609,546 248 ,517 597
2,390
Toplam 612,019 250
Etkililik Gruplar arasi 7,860 2 3,930
Gruplar ici 1006,531 248 3947 996 371
Toplam 1014,391 250 ’
Memnuniyet Gruplar arasi 3,388 2 1,694
Gruplar ici 306,868 248 1203 1,408 247
Toplam 310,256 250 ’

Cizelge 4.21°deki bilgiler incelendiginde, spor egitimi veren yiiksekogretim
kurumlarinda gorev yapan yoneticilerin akademik kadrolarina gore liderlik davranig
sonucuna iligkin algi diizeylerinin anlamli bir farklilik gostermedigi belirlenmistir
(p>0,05). Diger bir deyisle profesor doktor, docent doktor ve yardimci dogent olarak
gbrev yapan yoneticilerin liderlik davranis sonucuna iligkin algi diizeylerinin benzerlik

gosterdigi saptanmaistir.

Cizelge 4.21 incelendiginde, liderlik davranis sonucunu olusturan boyutlardan ekstra
caba, etkililik ve memnuniyet alt boyutlarma iligkin yonetici algilarinin yoneticilerin
kurumlarindaki akademik kadrolarina gore anlamli bir farkliik gdstermedigi

belirlenmistir (p>0,05).
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Kurumlarindaki gorevlerine gore farklilik

Spor egitimi veren yiiksekogretim kurumlarinda gorev yapan yoneticilerin yliriittiikleri
yonetici gorevlerine gore cok faktorlii liderlik algi diizeylerinin anlamli bir farklilik
gosterip gostermediginin belirlenmesi amaglanmistir. Yoneticilerin yiirtittiikleri gorevler
bazinda 6lcek maddelerine vermis olduklari cevaplarin varyanslarinin homojen oldugu
Levene testi ile tespit edildiginden (p>0,05) karsilastirmalar, tek yonlii varyans analizi

(One Way ANOVA) ile gerceklestirilmistir.

Spor egitimi veren yliksekdgretim kurumlarinda gdrev yapan yoneticilerin kurumlarinda
fillen bulunduklar1 goreve gore déniisiimcii liderlik alg1 diizeylerinin farklilik gosterip
gostermediginin belirlenmesi amaciyla hesaplanan tek yonlii varyans analizi sonuglari

Cizelge 4.22°de yer almaktadir.
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Cizelge 4.22. Ogretim iiyelerinin doniisiimcii liderlik alg1 diizeylerinin kurumdaki
gorevlerine gore tek yonlii varyans analizi sonuglari

Olcek Boyutlari Varyansin Kareler sd Kareler F p
Kaynag Toplam Ortalamasi
Gruplar arasi 432,883 2 86,577
Doniisiimcii liderlik Gruplar igi 18873,742 248 75 708 1,142 ,339
Toplam 19306,625 250 ’
. Gruplar arasi 35,895 2 7,179
Ideallestirilmis etki
Gruplar ici 907,333 248 1,970 ,084
(davranis) 3,644
Toplam 943,228 250
) Gruplar arasi 9,469 2 1,894
Ideallestirilmis etki
. Gruplar ici 911,446 248 ,517 763
(atfedilen) 3,660
Toplam 920,914 250
Gruplar arasi 21,559 2 4,312
Telkinle giidiileme Gruplar i¢i 973,595 248 3910 1,103 ,359
Toplam 995,154 250 ’
Gruplar arasi 23,455 2 4,691
Entellektiiel uyarim Gruplar igi 1155,786 248 4640 1,011 412
Toplam 1179,241 250 ’
Gruplar arasi 19,288 2 3,858
Bireysel destek Gruplar ici 880,498 248 3536 1,091 ,366
Toplam 899,786 250 ’

Cizelge 4.22 incelendiginde, spor egitimi veren yiiksekdgretim kurumlarinda gorev

yapan yoneticilerin kurumlarindaki gérevlerine gore doniisiimcii liderlik algi diizeylerinin

anlaml bir farklilik gostermedigi tespit edilmistir (p>0,05). Arastirmaya midir, miidiir

yardimcisi, boliim bagkanti, boliim baskan yardimcisi, ana bilim dali bagkan1 ve ana bilim

dali bagkan yardimcis1 gorevlerini yiiriiten 6gretim iiyeleri katilmislardir. Yoneticiler

farkli gorevleri yiiriitiiyor olsa da doniisiimcii liderlik alg1 diizeylerinin benzerlik

gosterdigi belirlenmistir.

Cizelge 4.22°deki bilgiler incelendiginde doniigiimeii liderlik boyutunu olusturan

ideallestirilmis etki (davranig), ideallestirilmis etki (atfedilen), telkinle giidiileme,

entellektiiel uyarim ve bireysel destek alt boyutlarina iligkin yonetici algilarinin da
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yoneticilerin kurumlarinda fiilen yiiriittiikleri goreve gore anlamli bir farklilik

gostermedigi saptanmistir (p>0,05).

Spor egitimi veren yiiksekdgretim kurumlarinda goérev yapan yoneticilerin
kurumlarindaki gorevlerine gore islemci liderlik alg1 diizeylerinin anlamh bir farklilik
gosterip gostermedigine iliskin hesaplanan tek yonlii varyans analizi sonuglar1 Cizelge

4.23’te yer almaktadir.

Cizelge 4.23. Ogretim iiyelerinin islemci liderlik alg: diizeylerinin kurumdaki gérevlerine
gore tek yonlii varyans analizi sonuglari

Olcek Boyutlar Varyansin Kareler sd Kareler F P
Kaynag Toplamm Ortalamasi
Gruplar arasi 178,847 2 35,769
Islemci liderlik Gruplar igi 10698,134 248 42 964 ,833 528
Toplam 10876,982 250 ’
Gruplar arasi 22,113 2 4,423
Kosullu 6diil Gruplar ici 1104,733 248 4437 ,997 ,420
Toplam 1126,846 250 ’
. Gruplar arasi 84,566 2 16,913
Istisnalarla yonetim
. Gruplar i¢i 1640,142 248 2,568 ,028
(aktif) 6,587
Toplam 1724,708 250
. Gruplar arasi 33,779 2 6,756
Istisnalarla yonetim
] Gruplar ici 3249,035 248 518 763
(pasif) 13,048
Toplam 3282,814 250
Gruplar arasi 99,112 2 19,822
Laissez-faire Gruplar i¢i 2708,481 248 10877 1,822 ,109
Toplam 2807,593 250 ’

Cizelge 4.23’te yer alan bilgiler incelendiginde, arastirmaya katilan yoneticilerin islemci
liderlik alg1 diizeylerinin yoneticilerin kurumlarinda fiilen ylrtittiikleri goreve gore
anlamli bir farklilik gostermedigi belirlenmistir (p>0,05). Baska bir deyisle kurumlarinda
miidiir, miidiir yardimcisi, bolim bagkani, boliim bagkan yardimcisi, ana bilim dali
bagkani ve ana bilim dali bagkan yardimcisi goérevlerini yliriiten yoneticilerin islemci

liderlik alg1 diizeylerinin benzerlik gosterdigi tespit edilmistir.
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Cizelge 4.23’te islemci liderlik algi diizeyini olusturan boyutlardan kosullu 6diil,
istisnalarla yonetim (pasif) ile laissez-faire alt boyutuna iliskin yonetici algilarinin da
yoneticilerin kurumlarinda yiiriittiikleri goéreve gore anlamli bir farklilik gdstermedigi

tespit edilmistir(p>0,05).

Cizelge 4.23’te yer alan bilgiler dogrultusunda yoneticilerin istisnalarla yonetim (aktif)
alt boyutuna iliskin alg1 diizeylerinin yoneticilerin kurumlarinda yiiriittiikleri géreve gore
anlamli bir farklilik gosterdigi belirlenmistir (p<0,05). Farkliligin hangi kidem gruplari
arasinda oldugunun belirlenmesi amaciyla ¢oklu karsilagtirma LSD testi hesaplanmis ve

sonuclara Cizelge 4.24°te yer verilmistir.
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Cizelge 4.24. Ogretim iiyelerinin islemci liderlik alg1 diizeylerinin kurumdaki gorevlerine
gore ¢oklu karsilastirma LSD testi sonuglari

Boyutlar Gorev (I) Gorev (J) Ortalama Fark (1-J) SE p
Miidiir yardimcisi , 71769 ,61662 ,246
Boliim bagkani 1,17189* ,58068 ,045
Miidiir Boliim bagkan yard. ,00678 ,57551 ,991
ABD bagkani -,27819 ,61053 ,649
ABD bagkan yard. -,40000 ,68768 ,561
Miidiir -,71769 ,61662 246
Boliim bagkani 45420 52752 ,390
Miidiir
Boliim bagkan yard. -, 71091 52182 174
yardimcisi
ABD bagkan1 -,99588 ,56021 ,077
ABD bagkan yard. -1,11769 64343 ,084
Miidiir -1,17189* ,58068 ,045
Miidiir yardimeist -,45420 52752 ,390
Boliim
Boliim bagkan yard. -1,16511* ,47882 ,016
baskam
ABD bagkani -1,45008* ,52039 ,006
istisnalarla ABD bagkan yard. -1,57189* ,60907 ,010
yonetim (aktif) Midiir -,00678 ,57551 ,991
Bolitm Miidiir yardimeist , 71091 ,52182 174
baskan Boliim bagkani 1,16511* ,47882 ,016
yardimcisi ABD bagkani -,28497 ,51461 ,580
ABD bagkan yard. -,40678 60414 ,501
Midiir ,27819 ,61053 ,649
Miidiir yardimcisi ,99588 ,56021 077
ABD baskam Boliim baskani 1,45008* ,52039 ,006
Boliim bagkan yard. ,28497 51461 ,580
ABD bagkan yard. -,12181 ,63759 ,849
Miidiir ,40000 ,68768 561
Miidiir yardimeist 1,11769 64343 ,084
ABD baskan
Boliim bagkani 1,57189* ,60907 ,010
yardimcisi
Boliim bagkan yard. ,40678 60414 ,501
ABD bagkani ,12181 ,63759 ,849

Cizelge 4.24'te yer alan bilgiler incelendiginde islemci liderligin alt boyutlarindan olan
istisnalarla  yonetim (aktif) boyutuna iliskin yoOnetici algilarinin  ydneticilerin
kurumlarinda fiilen yiiriittiikkleri géreve gore farklilik gosterdigi goriilmektedir. Boliim
baskan yardimecis1 gorevini yiiriiten yoneticilerin miidiirliikk, boliim bagkan yardimciligy,
ana bilim dal1 baskanlig1 ve ana bilim dali bagkan yardimcilig1 gorevini ylirliten 6gretim

iiyelerine gore istisnalarla yonetim (aktif) boyutuna iligkin algilariin daha diisiik oldugu

belirlenmistir (p<0,05). Boliim baskan yardimcilig1 gorevini yiiriiten 6gretim tyeleri ile
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miidiir yardimeciligint gorevini yiiriitilen dgretim iyelerinin istisnalarla yonetim (aktif)

boyutuna iligkin alg: diizeylerinin ise benzerlik gosterdigi tespit edilmistir (p>0,05).

Arastirma kapsaminda goriisleri alinan spor egitimi veren yliksekdgretim kurumlarinda

gérev yapan yoneticilerin kurumlarindaki gorevlerine gore

liderlik davranmislar

sonucuna iliskin algi diizeylerinin anlamli bir farklilik gosterip gostermedigine iliskin

hesaplanan tek yonlii varyans analizi sonuglar1 Cizelge 4.25'te yer almaktadir.

Cizelge 4.25. Ogretim iiyelerinin liderlik davranis1 sonug alg1 diizeylerinin kurumdaki

gorevlerine gore tek yonlii varyans analizi sonuglari

Olcek Boyutlar Varyansin Kareler sd Kareler F P
Kaynag Toplamm Ortalamasi
Gruplar arasi 113,573 2 22,715
Liderlik davranig
Gruplar ici 4353,467 248 1,299 265
sonucu 17,484
Toplam 4467,040 250
Gruplar arasi 3,658 2 132
Ekstra ¢aba Gruplar ici 589,257 248 » 366 ,309 907
Toplam 592,915 250 ’
Gruplar arasi 38,933 2 7,787
Etkililik Gruplar i¢i 927,025 248 3793 2,091 ,067
Toplam 965,958 250 ’
Gruplar arasi 9,955 2 1,991
Memnuniyet Gruplar igi 287,556 248 1155 1,724 130
Toplam 297511 250 ’

Cizelge 4.25’teki bilgiler incelendiginde, yoneticilerin kurumlarinda fiilen yliriittiikleri

goreve gore liderlik davranis sonucuna iliskin algi diizeylerinin anlamli bir farklilik

gostermedigi belirlenmistir (p>0,05). Diger bir deyisle miidiir, miidiir yardimcisi, boliim

baskani, boliim baskan yardimcisi, ana bilim dali bagkani ve ana bilim dali baskan

yardimcist gorevlerini yiiriiten yoneticilerin liderlik davranis sonucuna iligkin algi

diizeylerinin benzerlik gosterdigi tespit edilmistir. Cizelge 4.25 incelendiginde, liderlik

davranis sonucunu olusturan boyutlar olan ekstra caba, etkililik ve memnuniyet alt

boyutlarina iliskin yonetici algilarinin yoneticilerin kurumlarindaki fiilen yiriittiikleri

goreve gore anlamli bir farklilik géstermedigi belirlenmistir (p>0,05).
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4.2. Spor Egitimi Veren Yiiksekogretim Kurumundaki Yoneticilerin Genel Liderlik
Algilarn Ne Diizeydedir?

Spor egitimi veren yiiksekdgretim kurumlarinda gérev yapan yoneticilerin genel liderlik
ozelliklerinin belirlenmesi amaciyla yoneticilere ticlii derecelendirilmis genel liderlik algi
Olcegi uygulanmistir. Yoneticilerin 6l¢ek maddelerine vermis olduklart cevaplar

dogrultusunda hesaplanan betimsel istatistikler Cizelge 4.26’da yer almaktadir.

Cizelge 4.26. Ogretim iiyelerinin genel liderlik alg diizeylerine iliskin hesaplanan betimsel

istatistikler
. Madde N En En X SS
Olg¢ek v ..
sayis1 dusuk yiksek
Genel liderlik algisi 10 251 4,00 20,00 18,84 2,28

Cizelge 4.26 incelendiginde, yoneticilerin genel liderlik algr o6l¢eginde bulunan
maddelerden en diisiik aldiklar1 puanin 4,00; en yiiksek aldiklar1 puanin ise 20,00 oldugu
goriilmektedir. Yoneticilerin cevaplart dogrultusunda hesaplanan ortalama puan 18,84'tiir.
Ortalama puan incelendiginde spor egitimi veren yiiksekogretim kurumlarinda gorev yapan

yoneticilerin genel liderlik alg1 diizeylerinin oldukga yiiksek oldugu belirlenmistir.

4.2.1. Spor egitimi veren yiiksekogretim kurumundaki yoneticilerin genel liderlik
algilar1 yoneticilerin bazi demografik ozelliklerine gore anlamh bir farkhhk

gostermekte midir?

Spor egitimi veren yliksekogretim kurumundaki yoneticilerin genel liderlik algilarinin
yoneticilerin cinsiyet, yas, medeni durum, kidem, kurumdaki kadrosu ve kurumdaki fiilen
yuriittiigli gérev bakimindan genel liderlik alg1 diizeylerinin anlamli bir farklilik gdsterip

gostermedigi incelenmistir.

Cinsiyete gore farklilik

Yoneticilerin cinsiyetlerine gore genel liderlik algi diizeylerinin anlamli bir farklilik
gosterip gostermediginin belirlenmesi amaciyla iligkisiz dlgiimlerde t testi hesaplanmis

ve sonuglar Cizelge 4.27°de gosterilmistir.
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Cizelge 4.27. Ogretim iiyelerinin genel liderlik alg1 diizeylerinin cinsiyete gore iliskisiz
Olctimlerde t testi

Olcek boyutlar: Cinsiyet N X SS t P

Kadin 49 18,78 2,24
Genel liderlik 0,208 0,835
Erkek 202 18,85 2,30

Cizelge 4.27°deki bilgiler incelendiginde arastirmaya katilan ydneticilerin cinsiyetlerine
gore genel liderlik algi diizeylerinin anlamli bir farklilik gostermedigi belirlenmistir
(p>0,05): Bagka bir anlatimla kadin ve erkek yoneticilerin genel liderlik alg1 diizeyleri

benzerlik gostermektedir ve yiiksektir.

Yasa gore farklilik

Spor egitimi veren yiiksekogretim kurumlarinda gorev yapan yoneticilerin yaslarina gore
genel liderlik algi1 diizeylerinin anlamli bir farklilik gosterip gostermediginin belirlenmesi
amaciyla tek yonlii varyans analizi hesaplanmistir. Tek yonlii varyans analizinin
hesaplanmasindan 6nce yoneticilerin yaglarina gore genel liderlik 6l¢egindeki maddelere
vermis olduklar1 cevaplarin varyanslarinin homejenligi Levene testi ile hesaplanmis ve
varyanslarin homojen oldugu belirlenmistir (p>0,05). Ogretim iiyelerinin yaslarma gore
genel liderlik alg1 diizeylerine gore hesaplanan tek yonlii varyans analizi sonuglar1 Cizelge

4.28’de yer almaktadir.

Cizelge 4.28. Ogretim iiyelerinin genel liderlik alg: diizeylerinin yasa gore tek yonlii
varyans analizi sonuglari

. Varyansin Kareler sd Kareler F p
Ol¢ek Boyutlar:
Kaynag Toplami Ortalamasi
Gruplar arasi ,696 2 ,348
Genel liderlik Gruplar i¢i 1328,477 248 £ 149 ,068 935
Toplam 1329,172 250 '

Cizelge 4.28’deki bilgiler dogrultusunda spor egitimi veren yiiksekdgretim kurumlarindaki
yoneticilerin yaglarina gore genel liderlik algi diizeylerinin anlamli bir farklilik
gostermedigi tespit edilmistir (p>0,05). Baska bir anlatimla 40 ve altinda, 41-50 ile 50 ve
lizerinde yasa sahip Ogretim {tyelerinin genel liderlik algi diizeyleri benzerlik

gostermektedir ve yiiksektir.
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Medeni duruma gore farklilik

Spor egitimi veren yiiksekdgretim kurumundaki yoneticilerin medeni durumlarina gore
genel liderlik algi diizeylerinin anlamli bir farklilik gosterip géstermediginin belirlenmesi
amaciyla Oncelikle yoneticilerin medeni durumlarina gére genel liderlik algi maddelerine
vermis olduklar1 cevaplarin varyanslarinin homojen oldugu Levene testi ile test edilmis
(p>0,05); ardindan hesaplanan tek yonlii varyans analizi sonuglarina Cizelge 4.29°da yer

verilmistir.

Cizelge 4.29. Ogretim iiyelerinin genel liderlik alg1 diizeylerinin medeni duruma gore tek
yonlii varyans analizi sonuglari

. Varyansin Kareler sd Kareler F p
Olcek Boyutlar
Kaynag Toplamm Ortalamasi
Gruplar arasi 6,255 2 3,127
Genel liderlik Gruplar ici 1322,918 248 5 128 ,610 544
Toplam 1329,172 250 ’

Cizelge 4.29’da yer alan bilgiler incelendiginde; spor egitimi veren yliksekogretim
kurumlarindaki yoneticilerin medeni durumlarina gore genel liderlik algi diizeylerinin
anlamli bir farklilik gostermedigi belirlenmistir (p>0,05). Baska bir deyisle, evli, bekar ve

dul/bosanmis olan yoneticilerin genel liderlik diizeyleri benzerlik gostermektedir.

Mesleki kideme gore farklilik

Spor egitimi veren yiiksekogretim kurumlarindaki yoneticilerin mesleki kidemlerine gore
genel liderlik algi diizeylerinin farklilik gosterip gostermediginin belirlenmesi amaciyla tek
yonlii varyans analizi hesaplanmistir. Varyans analizi 6ncesinde yoneticilerin genel liderlik
alg1 diizeylerinin mesleki kidemlerine gore varyanslarinin homojen oldugu Levene testi
sonucunda belirlenmistir (p>0,05). Tek yonlii varyans analizi sonuglar1 Cizelge 4.30°da yer

almaktadir.
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Cizelge 4.30. Ogretim iiyelerinin genel liderlik alg1 diizeylerinin mesleki kideme gore tek
yonlii varyans analizi sonuglari

. Varyansin Kareler sd Kareler F p
Olcek Boyutlar
Kaynag Toplam Ortalamasi
Gruplar arasi ;906 2 ,453
Genel liderlik Gruplar ici 1326,859 248 5 163 ,088 916
Toplam 1327,765 250 ’

Cizelge 4.30 dogrultusunda arastirma kapsaminda goriisleri alinan yoneticilerin mesleki
kidemlerine gore genel liderlik algi diizeylerinin anlamli bir farklilik gostermedigi tespit
edilmistir (p>0,05). Diger bir deyisle mesleki kidem 20 y1l ve altinda olan, 20-30 y1l ve 31
yil ve lizerinde olan yoneticilerin genel liderlik algi diizeylerinin benzerlik gosterdigi

belirlenmistir.

Kurumundaki kadrosuna gore farklilik

Spor egitimi veren yiiksekdgretim kurumlarinda gérev yapan yoneticilerin kurumlarindaki
kadrolarmma gore genel liderlik algi diizeylerinin anlamli bir farkliik gosterip
gostermediginin belirlenmesi amaclanmistir. Bu dogrultuda profesoér doktor, dogent doktor
ve yardimci dogent doktor kadrolarina sahip yoneticilerin genel liderlik algi dlcegine
vermis olduklar1 cevaplarin varyanslarinin  homojenligi Levene testi sonucunda
belirlenmistir (p>0,05). Ogretim iiyelerinin kurumlarindaki kadrolarma gore genel liderlik
alg1 diizeylerinin anlamli bir farklilik gosterip gostermediginin belirlenmesi amaciyla tek

yonlii varyans analizi hesaplanmis ve sonuclar Cizelge 4.31’de gosterilmistir.

Cizelge 4.31. Ogretim iiyelerinin genel liderlik alg1 diizeylerinin kurumdaki kadrolaria
gore tek yonlii varyans analizi sonuglari

. Varyansin Kareler sd Kareler F p
Olc¢ek Boyutlar
Kaynag Toplami Ortalamasi
Gruplar arasi 30,996 2 15,498
Genel liderlik Gruplar i¢i 1296,802 248 5 085 3,048 ,049
Toplam 1327,798 250 '

Cizelge 4.31°deki bilgiler incelendiginde farkli akademik unvanlara sahip yoneticilerin

genel liderlik algi diizeylerinin anlamhi bir farklilik gosterdigi belirlenmistir (p<0,05).
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Farkliligin hangi akademik kadrolara sahip yoOneticiler arasinda oldugunun tespit
edilebilmesi amaciyla ¢oklu karsilastirma LSD testi hesaplanmis ve sonuglar Cizelge

4.32°de gosterilmistir.

Cizelge 4.32. Ogretim iiyelerinin genel liderlik alg diizeylerinin kurumdaki kadrolarina
gore coklu karsilastirma LSD testi sonuglari

Boyutlar Kadro (1) Kadro (J)  Ortalama Fark (1-J) SE p
Genel liderlik Prof.Dr. Dog.Dr. ,18207 ,46282 ,694
Yrd.Dog.Dr. ,81996 ,44370 ,066
Dog. Dr. Prof.Dr. -,18207 ,46282 ,694
Yrd. Dog.Dr. ,63790* ,30533 ,038
Yrd. Dog.Dr. Prof.Dr. -,81996 44370 ,066
Dog.Dr. -,63790* ,30533 ,038

Cizelge 4.32’de yer alan bilgiler dogrultusunda spor egitimi veren yiiksekogretim
kurumlarinda yonetici olarak gorev yapan dogent doktorlarin genel liderlik algi
diizeylerinin yardimci dogent doktor olarak gorev yapan yoneticilerden anlamli bir sekilde
daha yiiksek oldugu belirlenmistir (p<0,05). Kurumdaki kadrosu profesor doktor olan
yoneticilerin diger unvanlara sahip yoneticilerle genel liderlik 6zelliklerinin ise anlamli bir

farklilik gostermedigi (p>0,05); benzerlik gosterdigi tespit edilmistir.

Kurumdaki Gorevine gore

Spor egitimi veren yiiksekogretim kurumlarinda gorev yapan yoneticilerin yiiriittiikleri
yonetici gorevlerine gore genel liderlik algi diizeylerinin anlamli bir farklilik gosterip
gostermediginin belirlenmesi amaciyla 6ncelikle miidiir, miidiir yardimcisi, boliim bagkana,
boliim baskan yardimcisi, ana bilim dali bagkani ve ana bilim dali baskan yardimcisi
ogretim iiyelerinin 6l¢ek maddelerine vermis olduklar1 cevaplarin varyanslarinin homojen
oldugu Levene testi ile tespit edilmis (p>0,05), ardindan karsilagtirmalar, tek yonlii varyans

analizi (One Way ANOVA) ile gergeklestirilmis ve sonuglar Cizelge 4.33'te gésterilmistir.
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Cizelge 4.33. Ogretim iiyelerinin genel liderlik alg1 diizeylerinin kurumdaki gérevlerine
gore tek yonlii varyans analizi sonuglari

Olcek Boyutlari Varyansin Kareler sd Kareler F p
Kaynag Toplam Ortalamasi
Genel liderlik Gruplar arasi 10,315 2 2,063
Gruplar igi 1082,956 248 474 795
4,349
Toplam 1093,271 250

Cizelge 4.33 dogrultusunda arastirma kapsaminda goriigleri alinan yoneticilerin
kurumlarinda fiilen yiiriittiikleri géreve gore genel liderlik algi diizeylerinin anlamli bir
farklilik gostermedigi tespit edilmistir (p>0,05). Baska bir anlatimla kurumlarinda midiir,
miidiir yardimcisi, boliim bagkani, boliim baskan yardimcisi, ana bilim dali bagkani ve ana
bilim dali bagkan yardimcis1 gorevini yiiriiten yoneticilerin genel liderlik algi diizeyleri

benzerlik gostermektedir.

4.3.Spor Egitimi Veren Yiiksekogretim Kurumundaki Yéneticilerin Orgiitsel

Sessizlik Yasamalar1 Ne Diizeydedir?

Spor egitimi veren yiliksekdgretim kurumlarinda goérev yapan yoneticilerin orgiitsel
sessizlik yasama diizeylerinin belirlenmesi amaciyla §gretim lyelerine bes alt boyuttan
olusan oOrgiitsel sessizlik Olgegi uygulanmistir. Yoneticilerin 6lgek maddelerine vermis
olduklar1 cevaplar dogrultusunda hesaplanan betimsel istatistikler Cizelge 4.34’te yer

almaktadir.

Cizelge 4.34. Ogretim iiyelerinin orgiitsel sessizlik yasama diizeylerine iliskin hesaplanan
betimsel istatistikler

Olcek Madde N En En X SS
sayisi diisiikk  yiiksek

Okul ortam1 4 251 8,00 20,00 16,88 2,44

Duygu 3 251 6,00 15,00 12,83 1,95

Sessizlik kaynagi 5 251 8,00 25,00 21,29 3,21

Y 6netici 3 251 4,00 15,00 12,60 2,00

Izolasyon 3 251 5,00 15,00 12,77 2,01

Orgiitsel sessizlik 18 251 33,00 90,00 76,37 10,56
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Cizelge 4.34’te yer alan bilgiler incelendiginde arastirmaya katilan yoneticilerin okul
ortamina iligkin yasadiklar1 orgiitsel sessizlik alt boyutundan almis olduklart en diisiik
puanin 8,00; en yiiksek puanin ise 20,00 oldugu goriilmektedir. Yoneticilerin okul ortami
boyutuna iliskin maddelere vermis olduklar1 cevaplar dogrultusunda hesaplanan ortalama
puan 16,88'dir. Ortalama deger incelendiginde, arastirmaya katilan yoneticilerin okul

ortamina bagli orgiitsel sessizlik yasama diizeylerinin yiliksek oldugu belirlenmistir.

Cizelge 4.34 incelendiginde, spor egitimi veren yiiksekdgretim kurumlarinda gbérev yapan
yoneticilerin duygu boyutuna (X=12,23), sessizligin kaynagi boyutuna (X=21,29), yonetici
boyutuna (X=12,60) ve izolasyon boyutuna (X=12,77) iliskin yasamis olduklar1 orgiitsel

sessizlik diizeylerinin yliksek oldugu belirlenmistir.

Cizelge 4.34’teki bilgiler dogrultusunda yoneticilerin Orgiitsel sessizlik yasama diizeyini
Olgmeye yonelik olusturulan maddelerden almis olduklari en diisiik puanin 33,00; en
yilksek puanmn ise 90,00 oldugu belirlenmistir. Ogretim iiyelerinin vermis olduklar:
cevaplar dogrultusunda hesaplanan ortalama deger (X=76,37), arastirma kapsaminda
goriisleri alinan yoneticilerin oOrgiitsel sessizlik yasama diizeylerinin yiiksek oldugunu

belirtmektedir.

4.3.1.Spor egitimi veren yiiksekogretim kurumundaki yoneticilerin orgiisel sessizlik
yasama diizeyleri yoneticilerin baz1 demografik ozelliklerine gore anlamh bir

farkhilik gostermekte midir?

Spor egitimi veren yliksekdgretim kurumundaki yoneticilerin orgiitsel sessizlik yasama
diizeylerinin yoneticilerin cinsiyet, yas, medeni durum, kidem, kurumdaki kadrosu ve
kurumdaki fiilen yiiriittiigli gorev bakimindan genel liderlik alg1 diizeylerinin anlamli bir

farklilik gosterip gostermedigi incelenmistir.

Cinsiyete gore farklilik

Spor egitimi veren yiiksekogretim kurumlarindaki yoneticilerin cinsiyetlerine gore
orgiitsel sessizlik yasama diizeylerinin anlamli bir farklilik gosterip gostermediginin
belirlenmesi amaciyla iligkisiz Ol¢limlerde t testi hesaplanmis ve sonuglar Cizelge

4.35°de gosterilmistir.
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Cizelge 4.35. Ogretim iiyelerinin orgiitsel sessizlik yasama diizeylerinin cinsiyete gore
iligkisiz dl¢limlerde t testi

Olgek boyutlari Cinsiyet N X SS t p

Kadin 49 17,68 1,88

Okul ortam 2,574 0,011
Erkek 202 16,69 2,52
Kadin 49 13,37 1,70

Duygu 2,152 0,032
Erkek 202 12,70 1,99
Kadin 49 22,24 2,76

Sessizlik kaynagi 2,343 0,020
Erkek 202 21,06 3,28
Kadin 49 13,16 1,57

Y onetici 2,220 0,027
Erkek 202 12,46 2,08
. Kadin 49 13,22 1,81

Izolasyon 1,785 0,076

Erkek 202 12,66 2,04

. Kadin 49 79,68 8,65
Orgiitsel sessizlik 2,471 0,014
Erkek 202 75,56 10,84

Cizelge 4.35’de yer alan bilgiler incelendiginde spor egitimi veren yiiksekdgretim
kurumlarinda gorev yapan yoneticilerin izolasyon diizeylerinin yoneticilerin cinsiyetlerine
gore anlaml bir farklilik gostermedigi (p>0,05); okul ortami, duygu, sessizlik kaynagi,
yonetici boyutlarina iliskin alg1 diizeylerinin yoneticilerin cinsiyetlerine gore anlamli bir
farklilhik gosterdigi belirlenmistir (p<0,05). Okul ortami1 boyutunda kadin yoneticilerin
(X=17,68) erkek yoneticilere (X=16,69) gore; duygu boyutunda kadin yoneticilerin
(X=13,37) erkek yoneticilere (X=12,20) gore; sessizlik kaynagi boyutunda kadin
yoneticilerin (X=22,24) erkek yoneticilere (X=21,06) gore; yonetici boyutunda kadin
yoneticilerin (X=13,16) erkek yoneticilere (X=12,46) gore sessizlik yasama diizeylerinin

daha yiiksek oldugu belirlenmistir.

Cizelge 4.35 incelendiginde, yoneticilerin orgiitsel sessizlik yasama diizeyleri yoneticilerin
cinsiyetlerine gore anlamli bir farklilik gosterdigi tespit edilmistir (p<0,05). Ortalama
puanlar incelendiginde, kadin yoneticilerin (X=79,68) erkek yoneticilere (X=75,56) gore

orgiitsel sessizlik yasama diizeylerinin daha yiiksek oldugu belirlenmistir.
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Yasa gore farklilik

Spor egitimi veren yiiksekdgretim kurumlarinda gorev yapan yoneticilerin yaslarina gore
orgiitsel sessizlik yasama diizeylerinin anlamli bir farklilik gosterip gostermediginin
belirlenmesi amaciyla tek yonlii varyans analizi hesaplanmistir. Tek yonlii varyans
analizinin hesaplanmasindan once yoneticilerin yaslarina goére oOrgiitsel sessizlik
olgegindeki maddelere vermis olduklari cevaplarin varyanslarinin homojenligi Levene testi
ile hesaplanmis ve varyanslarin homojen oldugu belirlenmistir (p>0,05). Ogretim
iiyelerinin Orgiitsel sessizlik yasama diizeylerinin yasa gore hesaplanan tek yonlii varyans

analizi sonuglar1 Cizelge 4.36’da yer almaktadir.

Cizelge 4.36. Ogretim iiyelerinin orgiitsel sessizlik yasama diizeylerinin yasa gore tek
yonlii varyans analizi sonuglari

Olcek Boyutlar: Varyansin Kareler sd Kareler F P
Kaynag Toplami Ortalamasi
Gruplar arasi 23,264 2 11,632
Okul ortam1 Gruplar ici 1551,088 248 6,012 1,935 147
Toplam 1574,351 250
Gruplar arasi 17,553 2 8,776
Duygu Gruplar ici 982,640 248 3,809 2,304 102
Toplam 1000,192 250
Gruplar arasi 53,451 2 26,726
Sessizlik kaynagi Gruplar ici 2725,555 248 10,564 2,530 ,082
Toplam 2779,006 250
Gruplar arasi 9,408 2 4,704
Y onetici Gruplar ici 1074,441 248 1,130 ,325
Toplam 1083,849 250 4105
Gruplar arasi 6,281 2 3,140
Izolasyon Gruplar ici 1068,359 248 4141 , /58 469
Toplam 1074,640 250
Gruplar arasi 462,565 2 231,282
Orgiitsel sessizlik Gruplar ici 28981,111 248 2,059 130
112,330

Toplam 29443,676 250
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Cizelge 4.36’da yer alan bilgiler incelendiginde spor egitimi veren yiiksekogretim
kurumlarinda gorev yapan yoneticilerin Orgiitsel sessizlik yasama diizeylerinin
yoneticilerin yaslarina gore anlamli bir farklilik gdstermedigi tespit edilmistir (p>0,05).
Baska bir anlatimla arastirmaya katilan yoneticilerim 40 yas ve altinda, 41-50 yasinda ile
51 yas ve iizerinde olan yoneticilerin Orgiitsel sessizlik yasama diizeyleri benzerlik

gostermektedir.

Cizelge 4.36’da ayrica oOrgiitsel sessizligin alt boyutunu olusturan okul ortami, duygu,
sessizligin kaynagi, yonetim ve izolasyon boyutlarma iliskin yonetici algilarinin da

yoneticilerin yaslarina gore anlamli bir farklilik gostermedigi belirlenmistir (p>0,05).

Medeni duruma gore farklilik

Spor egitimi veren yliksekdgretim kurumundaki yoneticilerin medeni durumlarma gore
orgiitsel sessizlik yasama diizeylerinin anlamli bir farklhilik gosterip gostermediginin
belirlenmesi amaciyla oncelikle yoneticilerin medeni durumlarina gore orgiitsel sessizlik
Olcegindeki maddelere vermis olduklar1 cevaplarin varyanslarinin homojen oldugu Levene
testi ile test edilmis (p>0,05); ardindan hesaplanan tek yonlii varyans analizi sonuglarina

Cizelge 4.37°de yer verilmistir.
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Cizelge 4.37. Ogretim iiyelerinin orgiitsel sessizlik yasama diizeylerinin medeni duruma
gore tek yonlii varyans analizi sonuglari

Olcek Boyutlari Varyansin Kareler sd Kareler F p
Kaynag Toplam Ortalamasi
Gruplar arasi 38,117 2 19,058
Okul ortam Gruplar igi 1536,235 248 5 954 3,201 1,042
Toplam 1574,351 250
Gruplar arasi 17,974 2 8,987
Duygu Gruplar ici 982,219 248 3,807 2,361 ,096
Toplam 1000,192 250
Gruplar arasi 40,527 2 20,263
Sessizlik kaynagi Gruplar ici 2738,479 248 10,614 1,909 ,150
Toplam 2779,006 250
Gruplar arasi 13,121 2 6,561
Y onetici Gruplar ici 1070,728 248 4150 1,581 ,208
Toplam 1083,849 250
Gruplar arasi 15,122 2 7,561
izolasyon Gruplar ici 1059,518 248 4107 1,841 161
Toplam 1074,640 250
Gruplar arasi 586,918 2 293,459
Orgﬁtsel sessizlik Gruplar ici 28856,758 248 111.848 2,624 074
Toplam 29443,676 250

Cizelge 4.37°deki bilgiler incelendiginde spor egitimi veren yliksekdgretim kurumlarinda
gérev yapan yoneticilerin Orgiitsel sessizlik yasama diizeylerinin yoneticilerin medeni
durumlarina gére anlamli bir farklilik gostermedigi tespit edilmistir (p>0,05). Baska bir
deyisle evli, bekar ve dul/bosanmis yoneticilerin orgiitsel sessizlik yasama diizeyleri

benzerlik gostermektedir.

Cizelge 4.37°de oOrgiitsel sessizligin alt boyutunu olusturan duygu, sessizligin kaynagi,
yonetim ve izolasyon boyutlarina iligkin yonetici algilarinin da yoneticilerin medeni

durumlarina gore anlamli bir farklilik géstermedigi saptanmistir (p>0,05).

Cizelge 4.37 incelendiginde orgiitsel sessizligin ilk alt boyutunu olusturan okul ortamina

iliskin  yoneticilerin Orgiitsel sessizlik yasama dilizeylerinin yoneticilerin medeni
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durumlarina gore anlamli bir farklilik gosterdigi belirlenmistir (p<0,05). Farkliligin hangi
yas gruplart arasinda oldugunun belirlenmesi amaciyla ¢oklu karsilastirma LSD testi

hesaplanmis ve sonuclar Cizelge 4.38’de gosterilmistir.

Cizelge 4.38. Ogretim iiyelerinin orgiitsel sessizlik yasama diizeylerinin medeni duruma
M y
gore coklu karsilastirma LSD testi sonuglart

Boyutlar Medeni Medeni Ortalama Fark (1-J) SE p
durum (1) durum (J)
Euli Bekar -,90988* ,40768 ,026
vli
Dul/bosanmis ,24622 ,38614 524
Evli ,90988* ,40768 ,026
Okul ortamu Bekar
Dul/bosanmis 1,15610* ,49172 ,019
Bekar -,24622 ,38614 ,524
Dul/bosanmis _
Evli -1,15610* ,49172 ,019

Cizelge 4.38’de yer alan bilgiler incelendiginde bekar yoneticilerin evli ve dul/bosanmis
yoneticilere goére okul ortaminda orgiitsel sessizlik yasama diizeylerinin daha yiiksek
oldugu goriilmektedir (p<0,05). Evli ve dul/bosanmis yoneticilerin okul ortamina yonelik

orgiitsel sessizlik yasama diizeylerinin ise benzerlik gosterdigi tespit edilmistir (p<0,05).

Mesleki kideme gore farklilik

Spor egitimi veren yliksekogretim kurumlarindaki yoneticilerin mesleki kidemlerine gore
orgiitsel sessizlik yasama diizeylerinin farklilik gosterip gostermediginin belirlenmesi
amaciyla tek yonlii varyans analizi hesaplanmistir. Varyans analizi dncesinde yoneticilerin
orgiitsel sessizlik yasama diizeylerinin mesleki kidemlerine gére varyanslarinin homojen
oldugu Levene testi sonucunda belirlenmistir (p>0,05). Tek yonlii varyans analizi sonuglari

Cizelge 4.39°da yer almaktadir.
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Cizelge 4.39. Ogretim iiyelerinin orgiitsel sessizlik yasama diizeylerinin mesleki kideme

gore tek yonlii varyans analizi sonuglart

Olcek Boyutlari Varyansin Kareler sd Kareler F p
Kaynag Toplam Ortalamasi
Gruplar arasi 9,201 2 4,601
Okul ortam1 Gruplar ici 1541,723 248 ,7167 465
Toplam 1550,924 250 >99
Gruplar arasi 5,548 2 2,774
Duygu Gruplar ici 980,223 248 3,814 727 484
Toplam 985,771 250
Gruplar arasi 10,044 2 5,022
Sessizlik kaynagi Gruplar ici 2730,602 248 10,625 473 ,624
Toplam 2740,647 250
Gruplar arasi 1,894 2 947
Y onetici Gruplar ici 1081,588 248 4,200 225 799
Toplam 1083,482 250
Gruplar arasi 2,922 2 1,461
izolasyon Gruplar ici 1071,107 248 4168 ,350 , 705
Toplam 1074,029 250
Gruplar arasi 120,809 2 60,405
Orgﬁtsel sessizlik Gruplar ici 29059,792 248 ,534 ,587
Toplam 29180,602 250 13,078

Cizelge 4.39°da yer alan bilgiler incelendiginde spor egitimi veren yiiksekdgretim

kurumlarinda gorev yapan yoneticilerin Orgiitsel

sessizlik yasama diizeylerinin

yoneticilerin mesleki kidemlerine gore anlamli bir farklilik géstermedigi tespit edilmistir

(p>0,05). Diger bir anlatimla arastirma kapsaminda goriisleri alinan yoneticilerin 20 yil ve

altinda, 21-30 yil ve 31 yil ve iizerinde kideme sahip yoneticilerin Orgiitsel sessizlik

yasama diizeylerinin benzerlik gosterdigi saptanmistir.

Cizelge 4.39°da ayrica orgiitsel sessizligin alt boyutunu olusturan okul ortami, duygu,

sessizligin kaynagi, yonetim ve izolasyon boyutlara iliskin yonetici algilarinin da

yoneticilerin mesleki kidemlerine gore anlamli bir farklilik gdstermedigi belirlenmistir

(p>0,05).
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Kurumundaki kadrosuna gore farklilik

Spor egitimi veren yiliksekdgretim kurumlarinda gérev yapan yoneticilerin kurumlarindaki
kadrolarina gore oOrgiitsel sessizlik yasama diizeylerinin anlamli bir farklilik gdsterip
gostermediginin belirlenmesi amaglanmistir. Bu dogrultuda profesér doktor, dogent doktor
ve yardimcir dogent doktor kadrolarina sahip yoneticilerin orgiitsel sessizlik Olcegine
vermis olduklart cevaplarin varyanslarinin homojenligi Levene testi sonucunda
belirlenmistir (p>0,05). Ogretim {iyelerinin kurumlarindaki kadrolarma gore orgiitsel
sessizlik yasama diizeylerinin anlamli bir farklilik gosterip gostermediginin belirlenmesi

amaciyla tek yonlii varyans analizi hesaplanmis ve sonuglar Cizelge 4.40°ta gosterilmistir.

Cizelge 4.40. Ogretim {iyelerinin orgiitsel sessizlik yasama diizeylerinin kurumdaki
kadrolarma gore tek yonlii varyans analizi sonuglari

Olcek Boyutlar: Varyansin Kareler sd Kareler F P
Kaynag Toplami Ortalamasi
Gruplar arasi 12,436 2 6,218
Okul ortam1 Gruplar i¢i 1550,482 248 1,023 ,361
Toplam 1562,919 250 0,080
Gruplar arasi 7,543 2 3,771
Duygu Gruplar ici 979,349 248 3,841 982 376
Toplam 986,892 250
Gruplar arasi 2,913 2 1,456
Sessizlik kaynagi Gruplar ici 2722,622 248 10677 ,136 ,873
Toplam 2725,534 250
Gruplar arasi ,106 2 ,053
Y onetici Gruplar i¢i 1065,469 248 ,013  ,987
Toplam 1065575 250 4178
Gruplar arasi 4,743 2 2,371
izolasyon Gruplar ici 1045,750 248 4101 578 ,562
Toplam 1050,493 250
Gruplar arasi 69,309 2 34,654
Orgiitsel sessizlik Gruplar i¢i 28907,007 248 306,737
113,361

Toplam 28976,315 250
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Cizelge 4.40’taki bilgiler incelendiginde spor egitimi veren yiiksekdgretim kurumlarinda
gorev yapan yoneticilerin Orglitsel sessizlik yasama diizeylerinin yOneticilerin
kurumlarindaki kadrolarina goére anlamli bir farklilik gostermedigi tespit edilmistir
(p>0,05). Profesor doktor, dogent doktor ve yardimci dogent doktor olarak gdrev yapan

yoneticilerin orgiitsel sessizlik yasama diizeylerinin benzerlik gosterdigi belirlenmistir.

Cizelge 4.40’ta ayrica orgiitsel sessizligin alt boyutunu olusturan okul ortami, duygu,
sessizligin kaynagi, yonetim ve izolasyon boyutlarma iliskin yonetici algilarinin da
yoneticilerin kurumlarindaki kadrolarina gore anlamli bir farklilik gdstermedigi

belirlenmistir (p>0,05).

Kurumdaki gorevine gore farklilik

Spor egitimi veren yiiksekdgretim kurumlarinda yonetici olarak gorev yapan Ogretim
iiyelerinin kurumlarinda fiilen yiriittiikleri goreve gore Orgiitsel sessizlik yasama
diizeylerinin anlamli bir farklilik gdsterip gostermediginin belirlenmesi amaciyla oncelikle
yoneticilerin gorevleri bazinda Levene homojenlik testi hesaplanmistir. Varyanslarin
homojen oldugu belirlendikten sonra (p>0,05) gorevler bazinda tek yonlii varyans analizi

hesaplanmis ve sonuglara Cizelge 4.41°de yer verilmistir.
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Olcek Boyutlari Varyansin Kareler sd Kareler F p
Kaynag Toplam Ortalamasi
Okul ortamu Gruplar arasi 58,125 2 11,625
Gruplar igi 1467,120 248 5 892 1,973 ,083
Toplam 1525245 250 ’
Duygu Gruplar arasi 34,069 2 6,814
Gruplar ici 943,666 248 3790 1,798 114
Toplam 977,735 250 ’
Sessizlik kaynagi Gruplar arasi 155,685 2 31,137
Gruplar ici 2519,157 248 3,078 ,010
10,117
Toplam 2674,841 250
Yonetici Gruplar arasi 19,504 2 3,901
Gruplar ici 1002,989 248 ,968 438
4,028
Toplam 1022,493 250
Izolasyon Gruplar arasi 17,527 2 3,505
Gruplar ici 1013,901 248 ,861 ,508
4,072
Toplam 1031,428 250
Orgiitsel sessizlik Gruplar arasi 1105,635 2 221,127
Gruplar ici 27488,336 248 2,003 ,079
110,395
Toplam 28593,971 250

Cizelge 4.41°deki bilgiler incelendiginde spor egitimi veren yliksekdgretim kurumlarinda
gérev yapan yoneticilerin orglitsel sessizlik yasama diizeylerinin  ydneticilerin
kurumlarinda fiilen yiirittiikleri goreve gore anlamli bir farklilhik gostermedigi tespit
edilmistir (p>0,05). Baska bir anlatimla kurumlarinda miidiir, miidiir yardimeisi, bolim
baskani, boliim bagkan yardimcisi, ana bilim dali bagkani ve ana bilim dali baskan

yardimeist gorevini yiiriiten yoneticilerin orgiitsel sessizlik yasama diizeylerinin benzerlik

gosterdigi belirlenmistir.

Cizelge 4.41°deki bilgiler incelendiginde; orgiitsel sessizligin alt boyutunu olusturan okul
ortami, duygu, yonetim ve izolasyon boyutlarina iliskin yonetici algilariin da yoneticilerin
kurumlarinda fiilen yiiriittiikkleri géreve gore anlamli bir farklilik gostermedigi saptanmistir

(p>0,05).
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Cizelge 4.41°de orgiitsel sessizligin alt boyutunu olusturan sessizlik kaynagina iliskin
yoneticilerin orgilitsel sessizlik yasama diizeylerinin yoneticilerin yiiriittiiklere géreve gore
anlaml bir farklihik gosterdigi gorilmektedir (p<0,05). Farklihgin hangi yas gruplari
arasinda oldugunun belirlenmesi amaciyla ¢oklu karsilastirma LSD testi hesaplanmis ve

sonuclar Cizelge 4.42°de gosterilmistir.

Cizelge 4.42. Ogretim iiyelerinin orgiitsel sessizlik yasama diizeylerinin kurumdaki
gorevlerine gore ¢coklu karsilastirma LSD testi sonuglari

Boyutlar Gorev (I) Gorev (J) Ortalama Fark (I-J) SE p

Miidiir yardimeist -,44215 , 76420 ,563
Boliim bagkani -,52976 , 71965 462
Miidiir Boliim baskan yardimcist -1,49435* ,71324 ,037
ABD bagkan1 -1,74537* , 75665 ,022
ABD bagkan yardimcisi -2,57248* ,85226 ,003
Miidiir 44215 ,76420 ,563
Boliim bagkani -,08762 65377 ,893

Miidiir
Boliim bagkan yardimeisi -1,05220 64671 ,105

yardimcisi

ABD bagkani -1,30323 ,69429 ,062
ABD bagkan yardimcisi -2,13033* , 79742 ,008
Midiir ,52976 , 71965 ,462
Miidiir yardimeist ,08762 ,65377 ,893

Boliim
Bo6liim bagkan yardimeisi -,96459 ,59341 ,105

baskam
ABD bagkani -1,21561 ,64494 ,061
Sessizlik ABD bagkan yardimcisi -2,04271* , 75484 ,007
kaynagi Miidiir 1,49435* , 71324 ,037
Bolitm Miidiir yardimeist 1,05220 ,64671 ,105
baskan Boliim bagkani ,96459 ,59341 ,105
yardimcisi ABD bagkani1 -,25102 ,63778 ,694
ABD bagkan yardimcisi -1,07813 74873 ,151
Miidiir 1,74537* , 75665 ,022
Midiir yardimecist 1,30323 ,69429 ,062

ABD

Boliim bagkani 1,21561 ,64494 ,061

baskani
Boliim baskan yardimeisi ,25102 63778 ,694
ABD bagkan yardimcisi -,82710 ,79019 ,296
Miidiir 2,57248* ,85226 ,003
ABD Miidiir yardimeist 2,13033* , 19742 ,008
baskan Boliim bagkani 2,04271* , 75484 ,007
yardimcis1  Boliim bagkan yardimcist 1,07813 , 14873 ,151
ABD bagkani ,82710 ,79019 ,296
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Cizelge 4.42°de yer alan bilgiler incelendiginde miidiir gérevini yiiriiten yoneticilerin
orgiitsel sessizligin kaynagi alt boyutunu yasama diizeylerinin bdliim bagkan yardimeist,
ana bilim dali bagskan1 ve ana bilim dali bagkan yardimcisi gorevini yiirliten yoneticilere

gore daha diisiik oldugu belirlenmistir (p<0,05).

Cizelge 4.42°de ayrica ana bilim dali bagkan yardimcilig1 gorevini yiiriiten yoneticilerin
miidiir, miidiir yardimer ve bolim baskani gorevini yiiriiten yoOneticilere gore orgiitsel
sessizligin kaynagma iliskin algi diizeylerinin daha yiiksek oldugu tespit edilmistir

(p<0,05).

4.4. Spor Egitimi Veren Yiiksekogretim Kurumundaki Yoéneticilerin Cok Faktorlii
Liderlik, Genel Liderlik ve Orgiitsel Sessizlik Diizeyleri Arasinda Ne Diizeyde Bir
Iliski Bulunmaktadir?

Spor egitimi veren yiiksekdgretim kurumlarinda gorev yapmakta olan yoneticilerin ¢ok
faktorlii liderlik, genel liderlik ve orgiitsel sessizlik yasama diizeyleri arasindaki iligkiler
incelenmistir. Bu dogrultuda oncelikle yoneticilerin ¢ok faktorlii liderlik 6lgegine vermis
olduklart cevaplar dogrultusunda ¢ok boyutlu liderligin alt boyutlar1 arasindaki iligkiler

hesaplanmustir.

4.4.1. Doniisiimcii liderlik ve alt boyutlar1 arasindaki iliskiler

Cok faktorli liderlik Olgeginin ilk alt boyutunu olusturan doniistimcii liderlik kendi
icerisinde 1ideallestirilmis etki (davranmig), ideallestirilmis etki (atfedilen), telkinle
giidiileme, entellektiiel uyarim, bireysel destek alt boyutlarindan olusmaktadir. Alt
boyutlarin kendi i¢indeki ve doniisiimcii liderlikle olan iliskilerinin belirlenmesi amaciyla

Pearson korelasyon katsayis1 hesaplanmis ve sonuglar Cizelge 4.43°te gosterilmistir.
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Cizelge 4.43. Ogretim iiyelerinin cevaplar1 dogrultusunda déniisiimeii liderlik boyutu ile alt
boyutlar arasindaki iliskiler

Degiskenler 1 2 3 4 5 6

1. Ideallestirilmis etki (davranis) 1 694™ 7727 736" 760" 893"
2. [deallestirilmis etki (atfedilen) 5o, 1 7327 652 738" 857"
3. Telkinle giidiileme 7727 7327 1 781" 47" o™
4. Entellektiiel uyarim 736~ 652~ 781" 1 708" 881"
5. Bireysel destek 760" 738" 747" 708" 1 889"
6. Doniisiimcii liderlik 893" 857" 911" 881" 889™ 1

** p<0,01; *p<0,05

Cizelge 4.43’te yer alan bilgiler incelendiginde yoneticilerin vermis olduklar1 cevaplar
dogrultusunda, doniisiimcii liderlik ile alt boyutlarinin pozitif yonde ve yiliksek diizeyde
iliski icinde oldugu goriilmektedir (p<0,01). Hesaplanan korelasyon katsayisinin
doniisiimeii  liderlik ile ideallestirilmis etki (davranig) alt boyutu arasinda 0,893;
ideallestirilmis etki (atfedilen) alt boyutu arasinda 0,857; telkinle giidiileme alt boyutu
arasinda 0,911; entellektiiel uyarim alt boyutu arasinda 0,881; bireysel destek alt boyutu
arasinda da 0,889 oldugu belirlenmistir. Bunun yani sira doniigiimcii liderligi olusturan alt
boyutlarin da kendi i¢inde pozitif yonde ve yiiksek diizeyde iliski i¢inde olduklar1 tespit
edilmistir (p<0,01).

4.4.2. islemci liderlik ve alt boyutlar1 arasindaki iliskiler

Spor egitimi veren yliksekdgretim kurumlarinda goérev yapan yoneticilerin cevaplari
dogrultusunda islemci liderlik ile islemci liderligi olusturan alt boyutlar arasindaki
iliskilerin belirlenmesi i¢in hesaplanan pearson korelasyon katsayisi sonuglarina Cizelge

4.44°te yer verilmistir.
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Cizelge 4.44. Ogretim iiyelerinin cevaplar1 dogrultusunda islemci liderlik boyutu ile alt
boyutlar arasindaki iliskiler

Degiskenler 1 2 3 4 5

1. Kosullu adiil 1 507** - 147% -336%*  272%
2. Istisnalarla yonetim (aktif) 507** 1 060  -157%  513%*
3. Istisnalarla yonetim (pasif) - 147* 060 1 454 754
4. Laissez-faire _336%% 157 A454%* 1 585
5. Islemci liderlik 270%%  B1gkk  75qx 5g5* 1

** p<0,01; *p<0,05

Cizelge 4.44'te yer alan bilgiler incelendiginde arastirmaya katilan yoneticilerin cevaplari
dogrultusunda islemci liderlik ile kosullu 6diil arasinda pozitif yonde ve zayif diizeyde bir
iliski oldugu (r: 0,272); istisnalarla yonetim (aktif) alt boyutu arasinda pozitif yonde ve orta
diizeyde bir iligski oldugu (r: 0,513); istisnalarla yonetim (pasif) boyutu arasinda pozitif
yonde ve yiiksek diizeyde bir iliski oldugu (r: 0,754); laissez-faire alt boyutu ile de pozitif
yonde ve orta diizeyde bir iligski oldugu (r: 0,585) belirlenmistir (p<0,01).

Cizelge 4.44'te islemci liderligi olusturan alt boyutlarin da kendi icinde orta ve diisiik
diizeyde iliski i¢inde olduklar1 goriilmektedir.

4.4.3. Liderlik davrams sonucu ve alt boyutlar1 arasindaki iliskiler

Cok faktorlii liderligin son boyutu olan liderlik davranis sonug ile alt boyutlar1 arasindaki
iliskilerin belirlenmesi amaciyla hesaplanan Pearson korelasyon katsayisi sonuglar1 Cizelge

4.45°te yer almaktadir.

Cizelge 4.45. Ogretim iiyelerinin cevaplar1 dogrultusunda liderlik davranis sonug boyutu
ile alt boyutlar arasindaki iligkiler

Degiskenler 1 2 3 4

1. Ekstra ¢aba 1 793%* 730%* 921%*
2. Etkililik 793 1 748%* 946**
3. Memnuniyet 730%* 748%* 1 871**
4.Liderlik davranis sonuc 921%* 946%* 871** 1

**n<0,01;*p<0,05
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Cizelge 4.45 incelendiginde yoneticilerin vermis olduklar1 cevaplar dogrultusunda liderlik
davranis sonug ile alt boyutlar1 arasinda pozitif yonde ve yiiksek diizeyde iligkiler oldugu
belirlenmistir (p<0,01). Liderlik davranis sonug ile ekstra ¢aba arasinda 0,921; etkililik alt
boyutu arasinda 0,946; memnuniyet alt boyutu arasinda da 0,871 korelasyon katsayisi

hesaplanmuistir.

Cizelge 4.45°te ayrica liderlik davranis sonug alt boyutunun kendi ig¢inde pozitif yonde ve
yiiksek diizeyde iligki i¢inde olduklar1 goriilmektedir (p<0,01).

4.4.4. Orgiitsel sessizlik dlcegi ve alt boyutlar1 arasindaki iliskiler

Spor egitimi veren yiiksekogretim kurumlarinda yonetici olarak gorev yapan Ogretim
iiyelerinin cevaplart dogrultusunda orgiitsel sessizlik ve orglitsel sessizligin alt boyutlar
arasindaki iliskilerin incelenmesi amaciyla pearson korelasyon katsayisi hesaplanmis ve

sonuclar Cizelge 4.46°da gosterilmistir.

Cizelge 4.46. Ogretim {iyelerinin cevaplar1 dogrultusunda drgiitsel sessizlik ile alt boyutlar
arasindaki iligkiler

Degiskenler 1 2 3 4 5 6

1. Okul ortami 1 861" 802" 766" 739" 920"
2. Duygu 861" 1 8127 7757 7497 9207
3. Sessizlik kaynagi 802" 812" 1 760" 7457 926™
4. Y®netici 766" 7757 760 1,787 891"
5. Izolasyon 7397 749 7457 787" 1 8757
6. Orgiitsel sessizlik 950~ go0™  926™ 891~ 875" 1

**p<0,01;*p<0,05

Cizelge 4.46°daki bilgiler dogrultusunda yoneticilerin vermis olduklart cevaplar
dogrultusunda orgiitsel sessizlik ile okul ortami (1:0,920), duygu (1:0,920), sessizlik
kaynag (r:0,926), yonetici (1:0,891) ve izolasyon (r:0,875) alt boyutlar1 arasinda pozitif
yonde ve yliksek diizeyde iligkiler oldugu belirlenmistir.

Cizelge 4.46°da ayrica orgiitsel sessizligi olusturan alt boyutlarin kendi igerisinde pozitif

yonde ve yiiksek diizeyde iliski i¢inde olduklari tespit edilmistir (p<0,01).
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4.5. Cok Faktorlii Liderlik, Genel Liderlik ve Orgiitsel Sessizlik Diizeyi Arasindaki
Tliskiler

Arastirma kapsaminda spor egitimi veren yiiksekogretim kurumlarinda gorev yapan
yoneticilerin ¢ok faktorlii liderlik alg1 diizeyleri, genel liderlik alg1 diizeyleri ve orgiitsel
sessizlik yasama diizeylerine iliskin bilgiler elde edilmistir. Yoneticilerin vermis olduklari
cevaplar dogrultusunda s6z konusu degiskenler arasindaki iligkiler pearson korelasyon

katsayisi ile hesaplanmis ve sonuglar Cizelge 4.47°de gosterilmistir.

Cizelge 4.47. Ogretim iiyelerinin cevaplari dogrultusunda ¢ok faktorlii liderlik boyutlar,
genel liderlik ve orgiitsel sessizlik arasindaki iligkiler

Degiskenler 1 2 3 4 5

1. Déniisiimcii liderlik 1 2817 8057 2027 350"
2. islemci liderlik 281™ 1 277" 044 147"
3. Liderlik davranis sonu¢ 805" 277" 1 203" 279"
4. Genel liderlik 292 044 203" 1 136"
5. Orgiitsel sessizlik 350" 1477 2797 136" 1

**n<0,01;*p<0,05

Cizelge 4.47°de yer alan bilgiler incelendiginde yoneticilerin vermis olduklar1 cevaplar
dogrultusunda, doniistimcii liderlik ile islemeci liderlik arasinda pozitif yonde ve diisiik
diizeyde (r:0,281); liderlik davramis sonu¢ arasinda pozitif yonde ve yliksek diizeyde
(r:0,805), genel liderlik arasinda pozitif yonde ve diisik diizeyde (1:0,292); orgiitsel
sessizlik arasinda da pozitif yonde ve diisiikk diizeyde (r:0,350) iliski bulundugu
belirlenmistir (p<<0,01).

Cizelge 4.47°de islemci liderlik ile liderlik davranis sonug arasinda pozitif yonde ve diisiik
diizeyde (1:0,277) ve orgiitsel sessizlik arasinda da pozitif yonde ve diisiik diizeyde
(r:0,147) iliski oldugu belirlenmistir (p<0,05). Islemci liderlik ile genel liderlik algisi

arasinda ise anlamli iligkilerin olmadig: tespit edilmistir (p>0,05).

Cizelge 4.47 incelendiginde liderlik davramis sonug ile genel liderlik algisi arasinda
(r:0,203) ve orgiitsel sessizlik yasama diizeyi arasinda (r:0,163) pozitif yonde ve diisiik
diizeyde iliskiler oldugu saptanmistir (p<0,05).
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Cizelge 4.47°deki bilgiler dogrultusunda genel liderlik ile orgiitsel sessizlik arasinda pozitif
yonde ve diisiik diizeyde (1:0,136) iliski oldugu belirlenmistir (p>0,05).

4.6. Spor Egitimi Veren Yiiksekogretim Kurumlarinda Yonetici Olarak Gorev
Yapmakta Olan Ogretim Uyelerinin Cok Faktorlii Liderlik Algilari, Yoneticilerin
Genel Liderlik Algi Diizeyleri, Orgiitsel Sessizlik Yasama Diizeyleri ve Baz
Ozelliklerine (Cinsiyet, Yas, Medeni Durum, Kidem, Kurumdaki Kadrosu,

Kurumdaki Fiili Gorevi) Tarafindan Ne Derece Yordanmaktadir?

Spor egitimi veren yiiksekdgretim kurumlarinda yonetici olarak gorev yapmakta olan
ogretim tiyelerinin ¢ok faktorlii liderlik algilari, yoneticilerin genel liderlik algi diizeyleri,
orgiitsel sessizlik yasama diizeyleri ve baz1 6zelliklerine (cinsiyet, yas, medeni durum,
kidem, kurumdaki kadrosu, kurumdaki fiili gérevi) tarafindan ne derece yordandiginin
belirlenmesi amaglanmis, bu dogrultuda ¢ok faktorlii liderligin her bir alt boyutu i¢in
asamali regresyon analizi hesaplanmistir. Hesaplama Oncesinde boyutlar arasinda
gergeklestirilen iligki hesaplamalarinda islemci liderlik disinda diger degiskenlerin alt
boyutlar ile yliksek diizeyde iliski gdstermesi nedeni ile analizlere toplam puanlar dahil

edilmistir.
4.6.1. Doniisiimcii liderlik algisinin agiklanmasi

Spor egitimi veren yiiksekogretim kurumlarinda yonetici olarak gorev yapmakta olan
Ogretim Uyelerinin doniisiimcii liderlik algilarinin  yoneticilerin  genel liderlik algi
diizeyleri, orgiitsel sessizlik yasama diizeyleri ve bazi 6zelliklerine (cinsiyet, yas, medeni
durum, kidem, kurumdaki kadrosu, kurumdaki fiili gorevi) tarafindan ne derece
aciklandigimin belirlenmesi amaciyla asamalar1 regresyon analizi hesaplanmis ve

sonuclar Cizelge 4.48’de gosterilmistir.
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Cizelge 4.48. Ogretim iiyelerinin déniisiimcii liderlik alg1 diizeyine gére asamali ¢oklu

regresyon analizi

Model Degisken R R’ Uyarlanms Standa B t
R? rt
Hata
1 (Sabit) ,350 ,123 ,119  8,23086
Orgiitsel sessizlik ,350 5,897
(Sabit) ,428 ,183 177 7,95708
2 Orgiitsel sessizlik ,316 5,459
Genel liderlik ,249 4,293
(Sabit) 444 ,198 ,188  7,90326
Orgiitsel sessizlik ,310 5,373
: Genel liderlik ,251 4,355
Gorevdummy3 -,120 -2,095
(Sabit) 461 ,212 ,199  7,84652
Orgiitsel sessizlik ,296 5,151
4 Genel liderlik ,250 4,371
Gorevdummy3 -,123 -2,169
Yasdummy?2 -,122 -2,141
(Sabit) ,482 ,232 217 7,76087
Orgiitsel sessizlik ,287 5,036
Genel liderlik ,262 4,621
> Gorevdummy3 -,131 -2,337
Yasdummy2 -,159 -2,730
Kadrodummy1l -,148 -2,542
(Sabit) ,498 ,248 229  7,69885
Orgiitsel sessizlik 275 4,847
Genel liderlik 271 4,800
6 Gorevdummy3 -, 137 -2,456
Yasdummy?2 -,295 -3,509
Kadrodummy1 -,218 -3,316
Yasdummy1 -,184 -2,228

Cizelge 4.48’de yoneticilerin doniisiimceii liderlik alg1 diizeyini aciklayan anlamli alti

modelin kuruldugu goriilmektedir. Kurulan ilk modelin (Model 1) yoneticilerin orgiitsel

sessizlik yasama diizeyi degiskeninden olustugu goriilmektedir. Baska bir anlatimla spor

egitimi veren yiiksekogretim kurumlarinda gérev yapan yoneticilerin doniisiimcii liderlik

algt diizeylerini en iyi yordayan degiskenin oOrgiitsel sessizlik yasama diizeyi oldugu
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belirlenmistir. Orgiitsel sessizlik yasama diizeyinin Model 1 olarak adlandirilan esitlige
dayali olarak tek basina yoneticilerin doniisiimcii liderlik algilarindaki degiskenligin
%12’sin1 agikladig1 goriilmektedir. Yoneticilerin oOrglitsel sessizlik diizeyi ile kurulan
regresyon esitliginde, oOrgiitsel sessizlik diizeyi ile dontistimcii liderlik algi diizeyinin
pozitif iliski icinde oldugu (,350) goriilmektedir. Baska bir anlatimla, yoneticilerin orgiitsel
sessizlik yasama diizeyi artis gosterdikge doniisiimcii liderlik algi diizeyi de artis

gosterecektir.

Cizelge 4.48°de yoneticilerin orglitsel sessizlik diizeyleri ile genel liderlik alg1 diizeylerinin
(Model 2) birlikte yoneticilerin doniisiimcii liderlik algi diizeyindeki degiskenligin %18'ini
acikladigr goriilmektedir. Model 2°de esitlige giren genel liderlik algi diizeyi, yoneticilerin
dontistimcti  liderlik alg1 diizeyinin agiklanmasina %5’lik  bir katki saglamustir.
Yoneticilerin genel liderlik algi diizeylerinin regresyon katsayisi incelendiginde, genel
liderlik algi1 diizeyinin doniisiimcii liderlik algi diizeyi ile pozitif iliski i¢inde oldugu
goriilmektedir. Yoneticilerin genel liderlik algi diizeyleri artis gosterdik¢e doniistimceii

liderlik alg:1 diizeyleri de artis gosterecektir.

Cizelge 4.48’de yoneticilerin doniisiimeii liderlik algi diizeyini yordayan degiskenlerle
kurulan Model 3’te, model 2 ve model 1°deki degiskenlere ek olarak esitlige, toplam
degiskenlige %2’lik katki getiren yoneticilerin  gorevlerine iligkin  olusturulan
gorevdummy3 degiskeni girmistir. Yoneticilerin orgiitsel sessizlik yasama diizeyleri, genel
liderlik alg1 diizeyleri ve gorevdummy3 degiskeni birlikte yoneticilerin doniigiimeii liderlik
alg1 diizeyindeki degiskenligin %20'sini agiklamaktadir. Doniistimeii  liderlik ile
gorevdummy3 arasinda hesaplanan regresyon Kkatsayisi incelendiginde (-,120)
gorevdummy3 degiskeninde Olgiit degisken olarak belirlenen bolim bagkani goérevini
yiiriiten yoneticilerin dontisiimeili liderlik algr diizeylerinin diger gorevleri yiiriiten

yOneticilere gore daha diisiik oldugu belirlenmistir.

Cizelge 4.48'de goriildiigii gibi yoneticilerin doniisiimcii liderlik algi diizeylerini agiklamak
iizere kurulan Model 4'e yasdummy?2 degiskeninin dahil oldugu goriilmektedir. Model 4'te
yer alan degiskenler doniisiimcii liderlik diizeyindeki degisimin %21'ini agiklamaktadir. Bu
dogrultuda dordiincii modele dahil olan yasdummy?2 degiskeninin agiklamaya %]1'lik bir
katki getirdigi gorilmektedir. Yoneticilerin doniisiimcti liderlik alg1 diizeyleri ile

yasdummy?2 degiskeni arasinda hesaplanan regresyon katsayisinin negatif olmasi (-,122);
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olgiit degisken olarak belirlenen 41-50 yas araligindaki yoneticilerin doniistimcii liderlik

alg1 diizeylerinin diger yoneticilere gore daha diisiik oldugunu gostermektedir.

Cizelge 4.48 incelendiginde, arastirma kapsaminda goriisleri alinan yoneticilerin
dontisiimcii liderlik algi diizeylerini agiklamak tizere modele (Model 5) %1'lik bir agiklama
katkist getiren kadrodummy|1 degiskeninin dahil oldugu gériilmektedir. Model 5'te yer alan
degiskenler dontsiimecii liderlik algi  diizeyindeki toplam varyansin = %23"lini
aciklamaktadirlar. Déniistimcii liderlik alg: diizeyi ile kadrodummyl degiskeni arasindaki
regresyon Katsayisinin negatif yonde hesaplandigi (-,148) belirlenmistir. Kadrodummy1
degiskeninde 6l¢iit olarak belirlenen profesor doktor unvaninda gorev yapan yoneticilerin
diger yoneticilere gore doniisiimcii liderlik alg1 diizeylerinin daha diisiik oldugu

belirlenmistir.

Cizelge 4.48'deki bilgiler incelendiginde kurulan son modele (Model 6) dahil olan
yasdummyl degiskeni ile birlikte yoneticilerin doniisiimcii liderlik algi diizeylerindeki
degisimin %25'inin agiklandigl; yasdummy degiskeninin modelin agiklanmasina %1'lik bir
katk:r getirdigi belirlenmistir. Doniisiimceti liderlik algi diizeyi ile yasdummy! degiskeni
arasinda hesaplanan regresyon katsayisinin negatif yonde olmasi (-,184) dolayisiyla 6lgiit
degisken olarak belirlenen 40 yas ve altindaki yoneticilerin doniisiimcii liderlik algi

diizeylerinin 51 yas ve iizerindeki yoneticilerden daha diisiik oldugu tespit edilmistir.

Yoneticilerin dontisiimeii liderlik algi diizeyindeki degiskenligin cinsiyet, medeni durum,

kidem degiskenleri tarafindan anlamli bir sekilde yordanmadigi belirlenmistir (p>0,05).

4.6.2. Islemci liderlik algisinin aciklanmasi

Arastirmaya katilan yoneticilerin islemci liderlik algilarinin yoneticilerin genel liderlik
alg1 diizeyleri, orgiitsel sessizlik yasama diizeyleri ve bazi1 6zelliklerine (cinsiyet, yas,
medeni durum, kidem, kurumdaki kadrosu, kurumdaki fiili gérevi) tarafindan ne derece
aciklandigmin belirlenmesi amaciyla asamalar1 regresyon analizi hesaplanmis ve

sonuglar Cizelge 4.49°da gosterilmistir.
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Cizelge 4.49. Ogretim iiyelerinin islemci liderlik alg1 diizeyine gére asamal1 goklu
regresyon analizi

Mod Degisken R R’ Uyarlanms Standar B t

el R? t Hata

1 (Sabit) 147 022 018  6,52983
Orgiitsel sessizlik 147 2,352
(Sabit) 198 039 ,031 6,48493

2 Orgiitsel sessizlik 133 2,126
Yasdummy?2 -,132 -2,112

Cizelge 4.49°da yoneticilerin islemci liderlik algi diizeyini agiklayan anlamli iki modelin
kuruldugu goriilmektedir. Kurulan ilk model olan Model 1'in yoneticilerin islemci liderlik
alg1 diizeylerini en ¢ok acgiklayan Orgiitsel sessizlik yasama diizeyi degiskeninden olustugu
goriilmektedir. Orgiitsel sessizlik yasama diizeyi, Model 1 olarak adlandirilan esitlige
dayali olarak tek basina yoneticilerin iglemci liderlik algilarindaki degiskenligin %2’sini
aciklamaktadir. Yoneticilerin orgiitsel sessizlik diizeyi ile kurulan regresyon esitliginde,
orgiitsel sessizlik diizeyi ile islemci liderlik algi diizeyinin pozitif iliski i¢inde oldugu
(,147) goriilmektedir. Baska bir anlatimla, yoneticilerin 6rgiitsel sessizlik yasama diizeyi

artis gosterdikge islemci liderlik algi diizeyi de artig gosterecektir.

Cizelge 4.49'da yoneticilerin islemci liderlik algi diizeyini yordayan ikinci degiskenle
kurulan son modelin Model 2 oldugu goriilmektedir. Model 2’te yoneticilerin islemci
liderlik alg1 diizeyindeki degiskenligin yaklasik %2'sini agiklayan yasdummy2 degiskeni
dahil olmustur. Orgiitsel sessizlik ile yasdummy?2 degiskeni birlikte islemci liderlik algi
diizeyinin %4'{inii agiklamaktadir. Islemci liderlik ile yasdummy2 degiskeni arasinda
hesaplanan regresyon katsayisi incelendiginde (-,132) gérevdummy3 degiskeninde Olgiit
degisken olarak belirlenen 41-50 yasindaki yoneticilerin islemci liderlik algi diizeylerinin
diger yas grubundaki (40 yas ve alt1 ile 51 yas ve tlizeri) yOneticilere gore daha diisiik

oldugu belirlenmistir.

Arastirma kapsaminda goriisleri alinan yoneticilerin islemci liderlik algi diizeyindeki
degiskenligin genel liderlik algi diizeyi, cinsiyet, medeni durum, kidem, kurumdaki
kadrosu, kurumda fiilen yiiriittiigli gorev degiskenleri tarafindan anlamli bir sekilde

yordanmadigi belirlenmistir (p>0,05).
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4.6.3. Liderlik davrams sonug algisinin aciklanmasi

Arastirmaya kapsaminda goriisleri alinan yoneticilerin liderlik davranis sonucuna iligkin
algilarinin yoneticilerin genel liderlik alg1 diizeyleri, orgiitsel sessizlik yasama diizeyleri
ve bazi Ozelliklerine (cinsiyet, yas, medeni durum, kidem, kurumdaki kadrosu,
kurumdaki fiili gorevi) tarafindan ne derece agiklandiginin belirlenmesi amaciyla

hesaplanan asamalari regresyon analizi sonuglarina Cizelge 4.50'de yer verilmistir.

Cizelge 4.50. Ogretim iiyelerinin liderlik davranis sonug alg1 diizeyine gore asamali ¢oklu
regresyon analizi

Model Degisken R R’ Uyarlanm Standart B t
s R? Hata

1 (Sabit) 279 ,078 ,074 4,05546
Orgiitsel sessizlik 279 4584
(Sabit) 325 106 098 4,00201

2 Orgiitsel sessizlik 256 4224
Genel liderlik 168 2774
(Sabit) 347 120 110 3,97668
Orgiitsel sessizlik

3 e ,249 4,133
Genel liderlik 170 2824
Gorevdummy3 -122 -2.042

Cizelge 4.50’de yoneticilerin liderlik davranig sonucuna iligkin algi diizeyini agiklayan
anlamli ii¢ modelin kuruldugu goriilmektedir. Ik kurulan model olan Model 1'in &rgiitsel
sessizlik yasama diizeyi degiskeninden olustugu; modele alinan degiskenler i¢inde orgiitsel
sessizlik degiskeninin liderlik davranis sonu¢ degiskenini en ¢ok agiklayan degisken
oldugu goriilmektedir. Model 1 olarak adlandirilan esitlikte Orgiitsel sessizlik yasama
diizeyi, tek basmna yoneticilerin liderlik davranis sonucuna iligkin algilarindaki
degiskenligin %8’ini agiklamaktadir. Yoneticilerin Orgiitsel sessizlik diizeyi ile kurulan
regresyon esitliginde, orgiitsel sessizlik diizeyi ile liderlik davranis sonucuna iligskin algi
diizeyinin pozitif iliski i¢inde oldugu (,279) goriilmektedir. Baska bir deyisle, yoneticilerin
orgiitsel sessizlik yasama diizeyi artis gosterdikce liderlik davranig sonucuna iligskin algi

diizeyi de artig gosterecektir.

Cizelge 4.50°de yoneticilerin orgiitsel sessizlik diizeyleri ile genel liderlik algi diizeylerinin

(Model 2) birlikte yoneticilerin liderlik davranis sonucuna iliskin algi diizeyindeki
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degiskenligin %11'ini agikladig1 goriilmektedir. Model 2’de esitlige giren genel liderlik
alg1 diizeyi, yoneticilerin liderlik davranis sonucuna iliskin alg1 diizeyinin agiklanmasina
%3’k bir katki saglamistir. Yoneticilerin genel liderlik algi diizeylerinin regresyon
katsayis1 incelendiginde, genel liderlik algi diizeyinin liderlik davranis sonucuna iliskin
alg1 diizeyi ile pozitif iligki icinde (0,168) oldugu goriilmektedir. Yoneticilerin genel
liderlik algi diizeyleri artis gosterdikce liderlik davranig sonucuna iligkin algi diizeyleri de

artis gosterecektir.

Cizelge 4.50°de yoneticilerin liderlik davranig sonucuna iligskin algi diizeyini yordayan
degiskenlerle kurulan son modelin Model 3 oldugu goriilmektedir. Model 3’te, model 2 ve
model 1’deki degiskenlere ek olarak esitlige, toplam degiskenlige %1’lik ek katki getiren
yoneticilerin ~ gorevlerine iliskin olusturulan gorevdummy3 degiskeni  girmistir.
Yoneticilerin oOrgiitsel sessizlik yasama diizeyleri, genel liderlik alg1 diizeyleri ve
gorevdummy3 degiskeni birlikte yoneticilerin liderlik davranis sonucuna iliskin algi
diizeyindeki degiskenligin %12'sini agiklamaktadir. Liderlik davranis sonucuna iligkin ile
gorevdummy3 arasinda hesaplanan regresyon Kkatsayist incelendiginde (-,122)
gorevdummy3 degiskeninde oOlgiit degisken olarak belirlenen bolim baskani goérevini
yiiriiten yoneticilerin liderlik davranis sonucuna iliskin alg1 diizeylerinin diger gorevleri

yiiriiten yoneticilere gore daha diisiik oldugu belirlenmistir.

Spor egitimi veren yiiksekdgretim kurumlarinda gorevli yoneticilerin liderlik davranisi
sonuglarina iligskin algi diizeyindeki degiskenligin cinsiyet, yas, medeni durum, kidem,
kurumdaki kadrosu degiskenleri tarafindan anlamli bir sekilde yordanmadigi tespit

edilmistir (p>0,05).



147

5.TARTISMA

Spor egitimi veren yiiksekdgretim kurumlarinda yonetici olarak gorev yapan Ogretim
iiyelerinin doniisiimcii liderlik alg1 diizeylerinin yiiksek oldugu belirlenmistir. Sonuclar
doniisiimcii liderlik alt boyutunda, yoneticilerin ideallestirilmis etki (davranis) liderlik algi
diizeylerinin, ideallestirilmis etki (atfedilen) algi diizeylerinin, telkinle glidiilleme alg1
diizeylerinin, entelektiiel uyarimi algi ve bireysel destek algi diizeylerinin yiiksek oldugunu
gostermektedir. Yavuz’un (2009) yapmis oldugu c¢alismada, doniisiimeti liderlik
davraniginin  bilesenleri ayri ayr1 degerlendirilmis, bu degerlendirme sonucunda,
dontigiimcii liderligin bilesenlerinin de liderler tarafindan yiiksek diizeyde sergilendigi

sonucuna ulagilmistir.

Ogretim iiyelerinin islemci liderlik alg1 diizeylerinin doniisiimcii liderlik alg1 diizeylerinden
daha diisiik olmakla birlikte, ortalamadan daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Bu bulgu,
Ogretmenler lizerine yapilan diger arastirmalarin bulgulan ile tutarlidir. Cemaloglu ve
Okg¢u’nun (2012) yapmis olduklar1 arastirmada, okul ydneticilerinin doniisiimceii liderlik
davranislarini, islemci liderlik davranislarindan daha fazla gergeklestirdikleri gdzlenmistir.
Bulug’un (2009) liderlik stilleri ile ilgili arastirma sonuglarina gore ise okul yoneticileri
doniisiimcii ve etkilesimci liderlik davranigslarindan en fazla doniisiimcii liderlik
davranislarii gostermektedirler. Kul ve Gili¢li’niin (2010) beden egitimi 6gretmenlerinin
algilarina goére okul yoneticilerinin liderlik stilleri ve orgiitsel baglilik diizeylerini
inceledigi ¢alismada da okul yoneticilerinin daha ¢ok doniisiimcii liderlik davraniglar
sergiledigi ve islemci liderlik davraniglarini orta diizeyde sergiledikleri anlasilmaktadir.
Kosullu 6diil ve istisnalarla yonetim (aktif) alt boyutlarina iliskin yoneticilerin algi
diizeylerinin yliksek oldugu, istisnalarla yonetim (pasif) boyutunda dgretim iiyelerinin algi
diizeylerinin orta diizeyde oldugu belirlenmistir. Laissez-faire alt boyutunda ise

yoneticilerin liderlik alg1 diizeylerinin diisiik oldugu tespit edilmistir.

Yoneticilerin doniisiimcii liderlik alg1 diizeylerinin cinsiyetlerine gore anlamli bir farklilik
gostermemekle birlikte hem kadin hem de erkek yoneticilerin doniistimcii liderlik alg
diizeyleri yiiksektir. Benzer calismadan elde edilen sonuglar incelendiginde, Hemedoglu ve
Evliyaoglu’nun (2012) ve Arslantas ve Pekdemir’in (2007) arastirmasinda yapilan

analizler sonucunda calisanlarin cinsiyetine gore doniisiimcii liderlik algilar1 arasinda
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anlamlt farklilik olmadigir goriilmiistiir. Doniisiimcii liderlik alt boyutlar1 bakimindan
gerceklestirilen hesaplamalar sonucunda spor egitimi veren yiiksekogretim kurumlarinda
gbrev yapan yOneticilerin cinsiyetlerine gore ideallestirilmis etki (davranis), ideallestirilmis
etki (atfedilen), entelektiiel uyarim ve bireysel destek algilarinin da anlamli bir farklilik
gostermezken, doniigiimcii liderlik alt boyutunun telkinle giidiileme boyutuna iliskin
yonetici algilarinin yoneticilerin cinsiyetine gore anlamli bir farklihik gdsterdigi
goriilmektedir. Cinsiyet bazinda yoneticilerin ortalama puanlart incelendiginde; kadin
yoneticilerin erkek yoneticilere gore telkinle giidiileme algilarinin daha yiiksek oldugu

belirlenmistir.

Yoneticilerin islemci liderlik algi diizeylerinin yoneticilerin cinsiyetlerine gore anlamli bir
farklilik gostermedigi diger bir deyisle kadin ve erkek yoneticilerin islemci liderlik algi
diizeyleri benzerlik gdsterdigi belirlenmistir. YOneticilerin istisnalarla yonetim (aktif),
istisnalarla yonetim (pasif) ve laissez-faire alt boyutlarindaki algi diizeylerinin cinsiyete
gore anlamli bir farklilik gostermedigi ve bu alt boyutlarda kadin ve erkek yoneticilerin
alg1 diizeylerinin benzerlik gosterdigi saptanmistir. Yoneticilerin kosullu 6diil boyutundaki
algi diizeylerinde ise yoneticilerin cinsiyetlerine gore anlamli bir farklilik gosterdigi, kadin
yoneticilerin erkek yoneticilere gore kosullu 6diile dayali liderlik algi diizeylerinin daha
yiikksek oldugu tespit edilmistir. Yavuz ve Tokmak’in (2009) calismasinda islemci
liderligin bilesenlerinden istisnalarla yonetim (pasif) ile cinsiyet degiskeni arasinda anlamli
bir farklilik oldugu goriilmiistiir. Diger davranis bilesenleri ile cinsiyet degiskeni arasinda
bir farklilik bulunamamigtir. Etkilesimci liderligin istisnalarla yonetim (pasif) bileseninde

erkek ve kadinlarin birbirlerinden farkli diistindiikleri sonucuna varilmistir.

Cok faktorlii liderlik algi 6lgeginde yer alan boyutlara iliskin maddelerde; yoneticilerin
ekstra c¢aba, etkililik ve memnuniyet boyutlarindaki liderlik davranig sonug¢ algi
diizeylerinin yiiksek diizeyde oldugu belirlenirken liderlik davraniglari sonuglarina iligskin
yonetici algilarinin yoneticilerin cinsiyetlerine gore anlamli bir farklilik gdstermedigi
goriilmektedir. Kadin yoneticiler ile erkek yoneticilerin liderlik davranis sonug algilar
benzerlik gostermektedir ve yliksektir. Liderlik davranis sonug¢ algisint olusturan ekstra
caba ve etkililik alt boyutlarina iliskin yonetici algilarinin da yoneticilerin cinsiyetlerine
gore anlamh bir farklilik gdstermedigi belirlenmistir. Bagka bir deyisle, kadin ve erkek

yoneticilerin ekstra ¢aba ve etkililik alg1 diizeylerinin benzerlik gosterdigi tespit edilmistir.
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Bunun yani sira kadin ve erkek yoneticilerin memnuniyet algi diizeyleri boyutunda anlamli
bir farklilik tespit edilmistir. Spor egitimi veren yiiksekdgretim kurumlarinda gorev yapan
kadin yoneticilerin erkek yoneticilere gore memnuniyet algi diizeylerinin daha yiiksek
oldugu belirlenmistir. Polat’n (2012) yiiksekégretim kurumlarindaki arastirmasinda,

akademik personelin memnuniyet algilari cinsiyete gore farklilik olugturmamaktadir.

Yoneticilerin doniistimcii liderlik algi diizeylerinin yoneticilerin yaslarina gore anlamli bir
farklilik  gosterdigi  goriilmektedir. Doniisiimcti  liderlik alt  boyutunu olusturan
ideallestirilmis etki (davranis), telkinle giidiileme ve bireysel destek alt boyutlarinda da
ogretim tiyelerinin alg1 diizeyleri yasa gore anlamli bir farklilik gosterirken, yoneticilerin
ideallestirilmis etki (atfedilen) ve entelektiiel uyarim algr diizeylerinin ydneticilerin
yaslarina gére anlamli bir farklilik gostermedigi tespit edilmistir. Baska bir deyisle 40 ve
alt1 yasinda, 41-50 yasinda ile 50 ve iizeri yasinda bulunan yoneticilerin ideallestirilmis
etki (atfedilen) ve entelektiiel uyarim boyutlarindaki algr diizeyleri benzerlik
gostermektedir. Yoneticilerin doniisiimcii liderlik alt boyutunda 51 ve iizeri yasinda olan
yoneticilerin 41-50 yasindaki yoneticilerden algi diizeylerinin daha yiiksek oldugu
belirlenmistir. Ideallestirilmis etki (davranis) alt boyutunda 51 yas ve iizerindeki
yoneticilerin diger yas gruplarindaki yoneticilere gore algi diizeylerinin anlamli bir sekilde

daha yiiksek oldugu belirlenmistir.

Telkinle giidiileme alt boyutunda 51 yas ve iizerindeki yoneticilerin algi diizeylerinin 41-
50 yas grubundaki yoneticilerin alg1 diizeylerinden daha yiiksek oldugu belirlenmistir.
Bunun yani sira 40 yas ve altindaki yoneticilerin telkinle giidiileme alg1 diizeylerinin de
41-50 yas grubundaki yoneticilerin alg1 diizeylerinden daha yiiksek oldugu tespit
edilmigstir. Bagka bir deyisle arastirmaya katilan yoneticilerden 41-50 yas grubundaki
yoneticilerin diger yas gruplarinda yer alan yoneticilere gore telkinle giidiileme algi

diizeyleri daha diistiktiir.

Yoneticilerin yaslarina gore anlamli farklilik gosteren bireysel destek alt boyutunda 51 yas
ve lizerinde olan yoneticilerin alg1 diizeylerinin 41-50 yas grubundaki yoneticilerin algi
diizeylerinden daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Genel ifadeyle en yiiksek algiya 51 ve
lizeri yas grubundaki yoneticiler sahipken en diisiik algiya 41-50 yas grubundaki

yoneticilerin sahip oldugunu séyleyebiliriz.
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Yoneticilerin igslemci liderlik algi diizeylerinin de ydneticilerin yaslarina gére anlamli bir
farklilik gosterdigi goriilmektedir. Islemci liderligi olusturan alt boyutlardan kosullu 6diil
ve istisnalarla yonetim (aktif) alt boyutundaki yonetici algilarinin yoneticilerin yaslarina
gore anlamli bir farklilik gosterirken; islemci liderlik boyutunu olusturan istisnalarla
yonetim (pasif) ve laissez-faire alt boyutuna iliskin yonetici algilarinin yoneticilerin
yaglarma gore anlamli bir farklilik gdstermedigi belirlenmistir. Yoneticilerin yaslarina gore
farklilik gosteren islemci liderlik alg1 diizeyinin 51 yas ve {izerindeki yoneticiler ile 41-50
yas grubundaki yoneticilerde farklilastigi belirlenmistir. Farklar incelendiginde, 51 yas ve
tizerindeki yoneticilerin  41-50 yas grubundaki yoneticilerden islemci liderlik algi
diizeylerinin daha yiiksek oldugu tespit edilmistir. 40 yas ve altindaki yOneticilerin ise
diger yas grubundaki yoneticilerle algi diizeyleri ile farklilik gdstermedigi; benzerlik
gosterdigi belirlenmistir. Istisnalarla ydnetim (aktif) boyutunda yoneticilerin algi
diizeylerinin yas bazinda karsilastirmalart incelendiginde, 51 yas ve tizerindeki
yoneticilerin 40 yas ve altindaki yoneticilerle, 41-50 yas grubundaki ydneticilerin algi
diizeylerinden daha yliksek oldugu tespit edilmistir. Tagkiran (2010) liderlik tarzinin
orgiitsel sessizlik tizerine etkini aragtirdig1 calisma bulgusunda, calisanlarin yaslar arttikca

islemci liderlik algisinin da arttigini belirtmistir.

Yoneticilerin liderlik davranis sonucuna iliskin alg1 diizeylerinin yoneticilerin yaglarina
gore, liderlik davranis sonucunu olusturan ekstra caba, etkililik ve memnuniyet alt
boyutlarina iliskin algi diizeylerinin yoneticilerin yaslarina gore anlamli bir farklilik

gostermedigi tespit edilmistir.

Doniistimcii liderlik boyutunu olusturan ideallestirilmis etki (davranis), ideallestirilmis etki
(atfedilen), telkinle giidiileme, entelektiiel uyarim ve bireysel destek alt boyutlarina iligkin
yonetici algilarimin  yoneticilerin medeni durumlarma goére anlamli bir farklilik
gostermedigi, islemci liderlik algisini olusturan kosullu 6diil, istisnalarla yonetim (aktif),
istisnalarla yonetim (pasif) ve laissez-faire alt boyutlara iligkin yonetici algilarinin da
yoneticilerin medeni durumlarina gore anlaml bir farklilik géstermedigi ve aymi sekilde
liderlik davranis sonucunun boyutlar1 olan ekstra caba, etkililik ve memnuniyet alt
boyutlarina iliskin yonetici algilarinin da yoneticilerin medeni durumlarina gore anlamli bir

farklilik gostermedigi tespit edilmistir.
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Arastirmaya katilan yoneticilerin doniisiimcii liderlik algi diizeylerinde ve liderlik davranig
sonucuna iliskin algi diizeylerinde yoneticilerin mesleki kidemlerine gore anlamli bir
farklilik gostermedigi belirlenmistir. 20 y1l ve altinda kideme sahip, 20-30 yil kideme sahip
ve 31 yil ve ilizerinde kideme sahip yoneticilerin doniisiimcii liderlik algi diizeylerinin
benzerlik gosterdigi saptanmistir. Yoneticilerin kosullu 6diil ve istisnalarla yonetim (aktif)
alt boyutuna iligkin algi diizeylerinin yoneticilerin mesleki kidemlerine gére anlamli bir
farklilik gosterdigi saptanan bir diger sonuctur. 21-30 yil mesleki kideme sahip
yoneticilerin kosullu ddiile iliskin algt diizeylerinin, 20 y1l ve alt1 kideme sahip yoneticiler
ile 31 yil ve iizerindeki yoneticilere gore daha yliksek oldugu tespit edilmistir. Mesleki
kidemi 31 yil ve iizerindeki yoneticilerin istisnalarla yonetim (aktif) boyutundaki algi
diizeylerinin 20 yil ve altindaki ile 21-30 yil kideme sahip yoneticilerden daha yiiksek
oldugu tespit edilmistir.

Yoneticilerin akademik kadrolara gore doniisiimcii liderlik algi diizeylerinin ve iglemci
liderlik algi1 diizeylerinin anlamli bir farklilik gostermedigi, akademik kadrosu profesor
doktor, dogent doktor ve yardimci dogent doktor olan Ogretim iiyelerinin doniisiimcii
liderlik algi diizeylerinin benzerlik gosterdigi belirlenmistir. Buna karsilik, Batmunkh
(2011) liderlik tarzlar1 ve orgiitsel sessizlik arasindaki iligskiyi arastirdigi ¢alismasinda,

akademisyenlerin unvani arttik¢a dontistimcii liderlik algisinin da arttigini1 6ne siirmektedir.

Kurumda miidiir, miidiir yardimcisi, boliim baskani, boliim bagkan yardimcisi, ana bilim
dali bagkani ve ana bilim dali baskan yardimcisi gorevlerini yiirliten yoneticilerin
kurumlarindaki goérevlerine gore dontisiimceii liderlik algi diizeylerinin anlaml bir farklilik
gbéstermemesinin yani sira bolim baskani gorevini yliriiten yoneticilerin doniisimcii ve
liderlik davranis sonucuna iliskin algilarinin anlamli bir fark yaratmasa da diger gorevleri

yiirliten yoneticilere gore daha diisiik oldugu tespit edilmistir.

Islemci liderligin alt boyutlarindan olan istisnalarla yonetim (aktif) boyutuna iliskin
yonetici algilarinin yoneticilerin kurumlarinda fiilen yiiriittiikleri goreve gore farklilik
gosterdigi belirlenmistir. Bolim  baskan yardimcist gorevini yiirliten yoneticilerin;
miidiirliik, boliim baskan yardimciligi, ana bilim dali bagkanlig1 ve ana bilim dali bagkan
yardimcilig1 gérevini yliriiten 6gretim liyelerine gore istisnalarla yonetim (aktif) boyutuna
iliskin algilarinin daha diisiik oldugu belirlenmistir. Boliim baskan yardimciligr gorevini

yiiriiten Ogretim tiyeleri ile miidiir yardimciligini gorevini yiiriitiilen 6gretim {iyelerinin
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istisnalarla yonetim (aktif) boyutuna iliskin algi diizeylerinin ise benzerlik gosterdigi tespit
edilmistir. Yoneticilerin kurumlarinda fiilen yiiriittiikleri géreve gore liderlik davranis
sonucuna iliskin algi diizeylerinin anlamli bir farklilik gdstermedigini sOyleyebiliriz.
Keklik’in (2012) arastirmasinda c¢alisanlarin, yaptiklari gorevlere gore ele alinan tiim

liderlik gruplarinda farklar oldugu tespit edilmistir.

Miidiir gorevini yiiriiten yoneticilerin orgiitsel sessizligin alt boyutunu yasama diizeylerinin
bolim baskan yardimcisi, ana bilim dali baskani ve ana bilim dali bagkan yardimcisi
gorevini yiiriiten yoneticilere gore daha diisiik oldugu belirlenmistir. Ana bilim dal1 baskan
yardimciligi gorevini yiiriiten yoneticilerin miidiir, miidiir yardimci ve boliim baskani
gorevini yiiriiten yoneticilere gore orgiitsel sessizligin kaynagina iliskin algi diizeylerinin

daha yiiksek oldugu tespit edilmistir.

Yoneticilerin genel liderlik algi1 diizeylerinin olduk¢a yiliksek oldugu belirlenmistir. Elde
edilen bu sonuca gore spor egitimi veren yliksekogretim kurumlarinda gorev yapan
yoneticilerin kendilerini lider olarak gordiiklerini ifade edebiliriz. Karip’in (1998)
ilkdgretim okul yoneticilerinin dontlisiimeii ve islemci liderlik kapasitelerini kendi
algilarina ve yardimcilarmin algilarina gore degerlendirdikleri arastirmada, devlet
ilkdgretim okulu yoneticilerinin kendilerini degerlendirmelerinde tiim liderlik 6zelliklerine
yiiksek diizeyde sahip olduklar1 sonucu ¢aligmamizla paralellik gosterirken Cemaloglu ve
Ok¢u’nun (2012) ogretmenlerin algilarina gore okul yoneticilerinin liderlik stillerini
saptamaya yonelik yapilan caligmada ilkogretim oOgretmenlerinin, okul yoneticilerini
yeterli bir donilisimcii lider olarak algilamadiklart sonucu ¢alismamizla paralellik

gostermemektedir.

Yoneticilerin cinsiyetlerine, yaslarina, mesleki kidemlerine ve medeni durumlarina gore
genel liderlik algi diizeylerinde anlamli bir farklilik gézlenmemistir. Giillii ve Arslan’in
(2009) calismasinda, beden egitimi 6gretmenlerin cinsiyetlerine ve hizmet yillarma gore
genel liderlik algi diizeylerinde anlamlilik tespit edilememistir. Diger degiskenlerin aksine
akademik unvanlara sahip yoneticilerin genel liderlik alg1 diizeylerindeki farkin anlamh
oldugu saptanmistir. Yonetici olarak gorev yapan dogent doktorlarin, genel liderlik algi
diizeylerinin yardime1 dogent doktor olarak gorev yapan yoneticilerden anlamli bir sekilde
daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Yoneticilerin kurumlarinda fiilen ylriittiikleri goreve

gore genel liderlik alg1 diizeylerinin anlamli bir farklilik gostermedigi baska bir anlatimla
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kurumlarinda miidiir, miidiir yardimcisi, boliim baskani, boliim baskan yardimcisi, ana
bilim dali bagkan1 ve ana bilim dali bagkan yardimcis1 gérevini yiiriiten yoneticilerin genel

liderlik alg1 diizeyleri benzerlik gosterdigini sdyleyebiliriz.

Arastirmaya katilan yoneticilerin sessizlik yasama orani yiiksek diizeydedir. Kili¢ vd. nin
(2013) yapmis olduklari ¢alisma sonucunda, 6rneklemin genelinin orta diizeyde orgiitsel
sessizlik yasadigi belirlenmistir. Benzer sekilde Cakici’nin (2008) 327 akademik 181 idari
personelden olusan orneklemdeki ¢alismasinda, katilimcilarin ¢ogunlugu, orgiitte ‘bazen’
sessiz kaldiklarini ifade etmislerdir. Bununla birlikte, Milliken, Morrison ve Hewlin (2003)
40 ig goreni kapsayan c¢aligmalarinda, konular ve sorunlar karsisinda sessiz kalmanin,
igsyerinde olduk¢a yaygin bir durum oldugunu; Nikmaram vd. (2012) 62 profesor ve 9 idari
personelden olusan bir orneklemde, orgiitsel sessizlik ikliminin idari personelde daha

yiiksek oldugunu ortaya koymuslardir.

Yoneticilerin okul ortamina, duygu boyutuna, sessizligin kaynagi boyutuna, yonetici
boyutuna ve izolasyon boyutuna iliskin yasamis olduklar1 orgiitsel sessizlik diizeylerinin
yiiksek olmas1 Ozgan ve Kiilek¢i’nin (2012a) 6gretim elemanlarmin ¢alistiklar: iiniversite
icerisinde sessiz kalmalarinda kendilerinden, yoneticilerden ve oOrgiitten kaynaklanan
sebeplerin oldugu sonucuyla benzerlik gostermektedir. Kahveci’nin (2010) arastirmasinda
da orgiitsel sessizligin faktorlerinden olan yonetici faktoriinin ortalamasi yiiksek
diizeydedir. Gok, Arslan ve Ozgan (2013) da orgiitsel sessizlik sebeplerini; ydnetici tutum
ve davranislari, yasa ve yonetmeliklerin sinirlamasi, fikrinin 6nemsenmedigi diisiincesi,
nemelazimcilik, deger yoksunlugu, okuldaki olumsuz atmosfer, bilgi saklama ve kiiltiirel
ogeler olarak gostermektedir. Yoneticilerin okul ortami, duygu, sessizlik kaynagi, yonetici,
boyutlarina iliskin alg1 diizeylerinin yoneticilerin cinsiyetlerine gore anlamli bir farklilik
gosterdigi izolasyon boyutun da ise anlamli bir farklilik gostermedigi belirlenmistir. Okul
ortami boyutunda; duygu boyutunda; sessizlik kaynagi boyutunda; yonetici boyutunda;
kadin yoneticilerin erkek yoneticilere gore sessizlik yasama diizeylerinin daha yiiksek
oldugu belirlenmistir. Nartglin ve Kartal (2013) okul ortami, duygu, sessizlik kaynagi,
yonetici boyutlarma iligkin alg1 diizeylerinde kadinlarin erkeklere oranla sessizlik yasama

diizeylerinin daha yiiksek oldugunu ifade etmektedir.

Kadin yoneticilerin erkek yoneticilere gore orgiitsel sessizlik yasama diizeylerinin daha

yiiksek oldugu belirlenmistir. Tiliibas ve Celep (2014) 6gretim elemanlarinin sessiz kalma
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nedenlerini arastirdig1 ¢alismada kadin 6gretim elemanlarinin erkek 6gretim elemanlarina
gore daha sessiz oldugunu, Bayram (2010), kadin 6gretim elemanlarinin 6zellikle
izolasyon korkusu nedeniyle erkeklere oranla daha sessiz kaldiklarini bulmustur. Ozgan ve
Kiilek¢i’nin (2012) arastirmasinda, kadin katilimcilardan biri o6zellikle bayan olarak
etiketlenmekten c¢ekindigi icin sessiz kaldigini ifade etmistir. Kahveci ve Demirtag’in
(2013) ise arastirma sonuglarina gore; cinsiyet degiskeni agisindan kadin katilimcilarin
orgiitsel sessizlik algilarinin daha yiiksek olmasi calismadan elde etti§imiz sonucun
dogrulugunu destekler niteliktedir. Cinar, Karcioglu ve Aliogullari’nin (2013)
bulgularinda, kadinlarin oOrgilitsel sessizlik diizeyinin erkeklerden daha diisiik olmasi

sonucu diger bulgularla farklilik géstermektedir.

Yoneticilerin orgilitsel sessizlik yasama diizeylerinin yoneticilerin yaslarina, mesleki
kidemlerine, kurumlarinda fiilen yiiriittiikleri goéreve ve kurumlarindaki kadrolarina gore
anlamli bir farklilik gdstermemektedir. Alparslan’nin (2010) iniversitede Ogretim
elamanlarinin  kurumlarinda, sessizlik iklimi algilarin1  belirlemeye yonelik yaptigi
caligmada, 6gretim elemanlarinin demografik 6zelliklerinden yas ve kurumda ¢alisilan siire
acisindan sessizlik davraniglari arasinda anlamli farkliliklar oldugu sonucuyla, Yaman ve
Ruglar’in (2014) iniversitelerde orgiitsel sessizlik iizerine yaptiklart ¢alismada 6gretim
elemanlarinin orgiitsel sessizlik yasama diizeylerinin yas degiskenine gore farklilik arz
etmesi ¢alisma sonucu ile farklilik arz etmektedir. Buna karsilik Erenler (2010), 6rgiitsel

sessizlik davranisinin kideme gore farklilik gostermedigini saptamistir.

Orgiitsel sessizligin ilk alt boyutunu olusturan okul ortamina ve sessizlik kaynagina iliskin
yoneticilerin orgiitsel sessizlik yasama diizeylerinin yoneticilerin medeni durumlarina gore
anlamlh bir farklilik gosterdigi belirlenmistir. Bekar yoneticilerin, evli ve dul/bosanmis
yoneticilere gore okul ortaminda Orglitsel sessizlik yasama diizeylerinin daha yliksek
oldugu goriilmektedir. Kolay’in (2012) arastirmasinda orgiitsel sessizlik, medeni duruma
gore farklilik gdstermezken, Kiliclar ve Harbalioglu’nun (2014) arastirmasinda orgiitsel
sessizlik, medeni duruma gore farkliik ve Yanik’in (2012) galismasinda da bekarlar,

evlilere oranla daha fazla sessizlik davranis1 sergileyerek farklilik gostermektedir.

Yoneticilerin, doniistimcii liderlik ile alt boyutlarinin pozitif yonde ve yiiksek diizeyde
iliski i¢inde oldugu goriilmektedir. Bunun yani sira doniisiimcii liderligi olusturan alt

boyutlarin da kendi i¢inde pozitif yonde ve yiiksek diizeyde iliski i¢inde olduklar1 tespit
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edilmistir. Yoneticilerin islemci liderlik ile kosullu 6diil arasinda pozitif yonde ve zayif
diizeyde bir iliski oldugu; istisnalarla yonetim (aktif) alt boyutu arasinda pozitif yonde ve
orta diizeyde bir iligki oldugu; istisnalarla yonetim (pasif) boyutu arasinda pozitif yonde ve
yiiksek diizeyde bir iliski oldugu; laissez-faire alt boyutu ile de pozitif yonde ve orta
diizeyde bir iliski oldugu belirlenmistir. Islemci liderligi olusturan alt boyutlarm da kendi
icinde orta ve disiik diizeyde iliski i¢inde olduklar1 goriilmektedir. Giindiiz ve Dogan’in
(2009)arastirmasinda, etkilesimci liderlik stillerinden kosullu 6diil ile etkililik ve doyum;
istisnalarla yonetim (aktif) etkililik ve doyum arasinda pozitif bir korelasyon oldugu, buna
karsilik istisnalarla yonetim (pasif) ile etkililik ve ekstra ¢aba ve serbest birakici liderlik ile

etkilik arasinda negatif bir korelasyon oldugu goriilmiistiir.

Yoneticilerin vermis olduklar1 cevaplar dogrultusunda liderlik davranig sonug ile alt
boyutlar1 arasinda pozitif yonde ve yliksek diizeyde iliskiler oldugu belirlenmistir.
Yoneticilerin vermis olduklar1 cevaplar dogrultusunda orgiitsel sessizlik ile okul ortamu,
duygu, sessizlik kaynagi, yonetici ve izolasyon alt boyutlar1 arasinda pozitif yonde ve
yiiksek diizeyde iligkiler oldugu belirlenmistir. Ayrica orgiitsel sessizligi olusturan alt
boyutlarin kendi igerisinde pozitif yonde ve yiiksek diizeyde iliski i¢cinde olduklart tespit

edilmistir.

Dénitistimcii liderlik ile islemci liderlik arasinda pozitif yonde ve diisiik diizeyde; liderlik
davranis sonug arasinda pozitif yonde ve yiiksek diizeyde, genel liderlik arasinda pozitif
yonde ve diisiik diizeyde; oOrgiitsel sessizlik arasinda da pozitif yonde ve diisiik diizeyde
iliski bulundugu belirlenmistir. Kul ve Gilgli’niin (2010) arastirmasinda okul
yoneticilerinin liderlik davraniglar alt boyutlar1 olan doniistimcii liderlik ve islemci liderlik
arasinda orta diizeyde ve anlamli bir iligki olmasi calismamizla paralel nitelikte bir

sonugctur.

Islemci liderlik ile liderlik davranis sonug¢ arasinda pozitif yonde ve diisiik diizeyde ve
orgiitsel sessizlik arasinda da pozitif yonde ve diisiik diizeyde iliski oldugu belirlenmistir.
Erol ve Koroglu (2013) liderlik tarzlar1 ve orgiitsel sessizlik iligkisinde, islemci liderlik ile
orgiitsel sessizlik arasinda pozitif yonde bir iliskinin oldugunu tespit etmistir. Islemci

liderlik ile genel liderlik algis1 arasinda ise anlamli iligki olmadig1 tespit edilmistir.
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Liderlik davranig sonucu ile genel liderlik algis1 arasinda ve orgiitsel sessizlik yasama
diizeyi arasinda pozitif yonde ve diisiik diizeyde iliskiler oldugu saptanmistir. Genel

liderlik ile orgiitsel sessizlik arasinda ise anlamli iligki olmadig belirlenmistir.

Spor egitimi veren yliksekogretim kurumlarinda gorev yapan yoneticilerin doniistimcii
liderlik alg1 diizeylerini en iyi yordayan degiskenin oOrglitsel sessizlik yasama diizeyi
oldugu belirlenmistir. Yoneticilerin oOrgiitsel sessizlik diizeyi ile kurulan regresyon
esitliginde, orgiitsel sessizlik diizeyi ile dontisiimcii liderlik alg1 diizeyinin pozitif iliski
icinde oldugu goriilmektedir. Baska bir anlatimla, yoneticilerin orgiitsel sessizlik yasama
diizeyi artis gosterdik¢e doniisiimcii liderlik algi diizeyi de artis gosterecektir. Erol’un
(2012) liderlik tarzlar ile orgiitsel sessizlik arasindaki iliskiyi inceleyen arastirmasinda
doniisiimcii liderlik ile orgiitsel sessizlik arasinda negatif yonde bir iliskinin oldugu sonucu

farklilik arz etmektedir.

Y oneticilerin orgiitsel sessizlik yasama diizeyi artis gosterdikce islemci liderlik algi diizeyi
de artis gostermektedir. Erol’un (2012) calismasinda islemci liderlik ile orgiitsel sessizlik
arasindaki iligkinin pozitif yonde olmasi c¢alismamizla benzerlik gostermektedir.
Degiskenler icinde orgiitsel sessizlik degiskeninin liderlik davranis sonu¢ degiskenini en
cok aciklayan degisken oldugu goriilmektedir. Yoneticilerin orgiitsel sessizlik diizeyi ile
kurulan regresyon esitliginde, orgiitsel sessizlik diizeyi ile liderlik davramis sonucuna

iliskin alg1 diizeyinin pozitif iligki i¢inde oldugu goriilmektedir.

Yoneticilerin genel liderlik algi diizeyleri incelendiginde, genel liderlik algi diizeyinin
dontistimcii liderlik algi diizeyi ve liderlik davranis sonucuna iligkin algi diizeyi ile pozitif
iliski i¢inde oldugu goriilmektedir. Yoneticilerin genel liderlik alg1 diizeyleri artig
gosterdikce doniistimceii liderlik algi diizeyleri ve liderlik davranig sonucuna iliskin algi
diizeyleri de artig gosterecektir. Yoneticilerin donilistimcii liderlik algi diizeyindeki
degiskenligin, islemci liderlik alg1 diizeyindeki degiskenligin ve liderlik davranis
sonuglarna iliskin algi diizeyindeki degiskenligin; cinsiyet, yas, medeni durum, kidem,

kurumdaki kadrosu degiskenleri tarafindan anlamli bir sekilde yordanmadigi belirlenmistir.
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6. SONUC

Arastirmanin yapildigi kurumun yiiklendigi vizyon ve misyon nedeniyle, yoneticilerinin
degisim ve calisan odakli liderlik davramislarimi sergilemeleri beklentisi ¢alisanlar
acisindan kendilerini yoneten yonetici yerine, onlart yonlendiren, birey olarak saygi duyan,
katilimcr yonetim davraniglarin1  sergileyen ve daha iist diizeydeki ihtiyaclarinin
karsilanmasma katkida bulunacak lider yoneticiler isteklerini ortaya koymaktadir.
Doniistimei liderlik yaklasiminin 6nemine vurgu yapilmasi demokratik, ¢agcil bir liderlik
tarzi olan doniisiimcii liderlik anlayisinin yoneticilere benimsetilmesine etki edebilir.
Dontigiimsel liderlik sergileyen yoneticilerle galisanlarin hem gorev yaptiklari kuruma hem
de birbirlerine karsi olan iligkilerinde daha yiiksek diizeyde bir baghilik duyduklar: ilgili
yazindaki calismalardan da anlasilmaktadir. Ciinkii doniisiimcii liderlik davranislari

etkilesimci liderlige gore daha demokratik, katilimei, performans ve verimliligi artiran bir
liderlik stilidir.

Doniigiimet liderlik ile islemci liderlik her ne kadar ayr1 goriinse de birbirini tamamladig
durumlar da vardir. Yani dontisiimceii liderlik davraniglan iist diizeyde olan bir lider veya
yonetici ayn1 zamanda islemci liderlik davranislar1 da sergileyebilir. Calismamizda da, spor
egitimi veren yiiksekogretim kurumlarindaki yoneticilerin her iki liderlik davranigini da
sergiledigi, donilisiimcii liderligin islemci liderlik tarzindan daha yiiksek diizeyde oldugu

saptanmuistir.

Yoneticilerin, doniisiimcii liderlik ile alt boyutlarimin pozitif yonde ve yiiksek diizeyde
iliski icinde oldugu goriilmektedir. Ilgili yazinda yapilan bazi galismalarda déniisiimcii
liderler izleyicilerini etkili bir vizyonla harekete gecirmekte, onlarin bireysel geligim
faaliyetlerine 6nem vermekte, kendilerine glivenmelerini saglamakta ve onlar1 yaptiklar

isin onemli olduguna inandirmaktadirlar (Arslantas ve Pekdemir, 2007).

Dénitistimceii liderlik ile islemci liderlik arasinda pozitif yonde ve diisiik diizeyde iliski
bulunmustur. Buna gore doniisiimci liderlik o6zellikleri arttiginda islemci liderlik
ozelliklerinin de arttig1 veya doniisiimcii liderlik 6zelliklerinin azaldiginda islemci liderlik

ozelliklerinde de diisiik diizeyde bir azalma olacagi sOylenebilir.
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Yoneticilerin yasamis olduklar1 orgiitsel sessizlik diizeylerinin yiiksek olmasi, hem
kurumsal hem de toplumsal gelisimin Onciisii olmalar1 beklenen 6gretim elemanlarinin
belki de en az sessiz kalmasi gereken grup oldugu diistiniildiigiinde, sonug dikkat ¢ekicidir.
Acik¢a konusma yerine susma, haksizliga tepki gostermek yerine geri cekilerek pasif
kalma, bu davranisin goéz ardi edilme nedenleri arasinda gosterilebilir. Yapilan
arastirmalarda ig gorenlerin sorunlar hakkinda konustuklarinda degisen bir sey olmayacagi
diistincesine inandiklari, sikayet¢i ve dedikoducu olarak goriinecekleri korkusunu
yasadiklar1 belirlenmistir. Yoneticilerin bilerek ya da bilmeyerek olusmasma katki

sagladiklar1 bu sessizlik, orgiitler i¢in ciddi problemler olusturabilir.

Yoneticilerin orgiitsel sessizlik yasama diizeyleri yoneticilerin cinsiyetlerine gore anlamli
bir farklilik gosterdigi, kadin yoneticilerin erkek yoneticilere gore orgiitsel sessizlik
yasama diizeylerinin daha yliksek oldugu belirlenmistir. Arastirmalar, kadinlarin aile ici
sorumluluklar1  ve  toplumsal baskilar nedeniyle yOnetim pozisyonlarindan
uzaklastirildiklarini géstermektedir (Cotter, Hermsen, Ovadia ve Vannemen 2001). Cam
tavan etkisi olarak adlandirilan bu durum 6zellikle yonetim pozisyonlarinda kadinlarin az
olmasini agiklayan bir kavramdir. Universitelerde yonetim pozisyonunda bulunan 6gretim
elemanlarinin ¢ogunlukla erkek olmasi, kadinlarin erkeklere oranla daha sessiz olmasinin
bir nedeni olabilir. Morrison ve Miliken’in (2000) ileri siirdiigii gibi cinsiyet, calisan
sessizlik davranmisini etkileyen onemli bir faktordiir ve bu demografik farklilasma, kadin
ogretim elemanlarin1 sessizlige iten bir etmen olabilir. Cinsiyet ile ilgili bagka bir
aragtirma, kadinlarin, erkeklerin varligi durumunda daha sessiz olduklarini ortaya

koymustur (Pinder ve Harlos, 2001).

Yoneticilerin vermis olduklar1 cevaplar dogrultusunda orgiitsel sessizlik ile okul ortama,
duygu, sessizlik kaynagi, yonetici ve izolasyon alt boyutlar1 arasinda pozitif yonde ve
yiikksek diizeyde iliskiler oldugu belirlenmistir. Calisanlarin orgiitteki sorunlar hakkinda
sessiz kalmalarinin temel nedenlerinin basinda korkmalar1 ve bu korkulardan kaynakli

inanglarinin oldugu goriilmektedir (Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003).

Bekar yoneticilerin, evli ve dul/bosanmis yoneticilere gore okul ortaminda orgiitsel
sessizlik yasama diizeylerinin daha yiiksek goriilmesinin sebebi bekér yoneticilerin

sorumluluk yiikiiniin az olmasi olarak goriilebilir. Havighurst’a gore erken donemlerde
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kisinin gelisimsel gorevleri daha ziyade bireysel ve kiiciik sosyal gruplara yonelikken geg

donemlerde daha toplumsal ve sosyal bir yapiya biiriinmektedir.

Spor egitimi veren yliksekogretim kurumlarinda gorev yapan yoneticilerin doniistimcii
liderlik alg1 diizeylerini en iyi yordayan degiskenin orgiitsel sessizlik yasama diizeyi
oldugu belirlenmistir. Baska bir anlatimla, yoneticilerin orgiitsel sessizlik yasama diizeyi
artig gosterdikge doniisiimcii liderlik algi diizeyi de artis gosterecektir. Bu durumun liderin
genel algisiyla ilgili oldugu diisiiniilmektedir. Orgiitsel sessizlik maddelerinden yola
cikarsak yoneticilerin eksiklerini bilmelerine ragmen bu durumu dile getirmemeleri ve

buna benzer nedenlerle orgiitsel sessizlik olugturduklari sdylenebilir.

Sonug olarak; yoneticilerin doniisiimcii liderlik alg1 diizeyindeki degiskenligin, islemci
liderlik alg1 diizeyindeki degiskenligin ve liderlik davranisi sonuglarna iliskin algi
diizeyindeki degiskenligin; cinsiyet, yas, medeni durum, kidem, kurumdaki kadrosu
degiskenleri tarafindan anlaml bir sekilde yordanmadig belirlenmistir. Baska bir ifadeyle
etkilemedigi tespit edilmistir. Bu sonug, ¢alismamiz kapsamindaki doniistimcii ve islemci
liderlik o6zelliklerinin agiklanmasinda baska degiskenlerin degerlendirilmesi gerektigini

gostermektedir.

Yonetici statiisiinde bulunan kisilerin orgiitsel sessizligi ¢alisma ortaminda en biiyiik
sorunlardan biri olarak gormeleri orgiitsel yapinin biitiinligli ve ¢alisma disiplini ag¢isindan
zorunluluktan 6te gereklilik tasimaktadir. Bu durumda saglikli liderlik 6zelliklerinin kisilik
ozellikleri ile biitiinlesmesi, sosyal bir yap1 olan orgiitiin saglikli isleyebilmesi, orgiit i¢in

yasamsal bir 6nem tagimaktadir.
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Ek-1. Anket

ANKET
Degerli Meslektasim,

Bu anketin amaci; Spor Egitimi Veren Yiiksekégretim Kurumlarindaki Yéneticilerin
Liderlik Stili Algilar1 Ile Ogretim Elemanlarimin Orgiitsel Sessizlik Yasama Diizeyi ve Bazi
Degiskenlere Gore Incelenmesidir.

Arastirma tamamen bilimsel bir amaca hitap etmektedir. Yanitlayacaginiz anket
sadece arastirmaci tarafindan kullanilacak, elde edilen veriler arastirmanin amaci disinda
kullanilmayacaktir. Bu anketi ictenlikle, eksiksiz ve dogru olarak doldurmaniz, arastirmanin
saglikli sonuglar vermesi bakimindan son derece dnemlidir. Ankette yer alan her bir soruyu
okuduktan sonra uygun gordiigiiniiz secenegin bulundugu parantezin icerisine ( x ) isareti
koyunuz. Arastirmama ayirdiginiz zaman ve degerli katkilarimizdan dolay1 simdiden tesekkiir
eder, saygilarimi sunarim.

Ars.Gor.Ferhat USTUN

G.U.Saghk Bilimleri Enstitiisii

Kisisel Bilgi Formu

1- Cinsiyetiniz: ( )Kadin ( )Erkek

2-Yasimiz: ( )21-30 ( )31-40 ( )41-50 ( )51 ve lzeri

3- Medeni durumunuz: ( )Evli ( )Bekar ( )Dul/Bosanmis

4- Meslegindeki kideminiz: ( )1-10y1l ( )11-20y1l ( )21-30y1l ( )31 ve lizeri

5- Kurumunuzdaki kadronuz: ( )Prof. Dr. ( )Do¢.Dr. ( )Yrd.Dog¢.Dr.

6- Kurumunuzda fiilen bulundugunuz goérev: ( )Dekan ( )Dekan Yrd. ( )Midiir( )Midir
Yrd.( )Boliim Bsk.( )Boliim Bsk. Yrd( )A.B.D Bsk. ( JA.B.D Bsk. Yrd.
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EK-2. Liderlik Alg1 Olcegi

Evet Kismen Hayir
Kendinizi lider olarak goriiyor musunuz ?
Sizce etkili bir rol model misiniz ?
Basarih ve giiclii oldugunuzu diisiiniiyor musunuz ?
ikna edici yoniiniiziin oldugunu diisiiniiyor musunuz?

Diger calisanlar agisindan giivenilir oldugunuzu diisiiniiyor
musunuz ?

Sorun ya da problemlerde ¢6ziim odakli misimz ?
Yeni fikir ve onerileri destekler misiniz ?

Diger calisanlarla mesafeli misiniz ?

Elestirilere acik misimiz ?

fletisim diizeyinizi yiiksek buluyor musunuz ?
Degisimden zevk alir misimiz ?

Risk alir misimz ?
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5
£ s 7 g
N ° T, g
£ 0§ 0§ 2 3
S g S < 5
jas) << m @] jas)
1 Caba gostermeleri karsiliginda baskalarina yardim saglarim. (1) (2) (3) (4) (5)
2 Onemli varsayimlarin uygun olup olmadigini sorgulamak icin (1) (2) (3) (4) (5)
onlari tekrar incelerim.
3 Sorunlar ciddi boyutlara ulasincaya kadar miidahale etmeyi (1) (2) (3) (4) (5)
beceremem.
4 Dikkati diizensizliklere, hatalara, istisnalara ve standartlardan (1) (2) (3) (4) (5)
sapmalara yogunlastiririm.
5 Onemli konular ortaya ¢iktiginda bu konulara bulasmaktan (1) (2) (3) (4) (5)
kaginirim.
6 Onem verdigim degerleri ve ilkeleri aciklarim. (1) (2) (3) (4) (5)
7 Gerek duyuldugunda ortada olmam. (1) (2) (3) (4) (5)
8 Sorunlarin ¢éziimiinde farkli bakis agilar1 ararim. (1) (2) (3) (4) (5)
9 Gelecek hakkinda iyimser konusurum. (1) (2) (3) (4) (5)
10 Bagkalarinin benimle ¢alismaktan gurur duymalarini saglarim. (1) (2) (3) (4) (5)
11  Performans hedeflerine ulasilmasinda kimin sorumlu (1) (2) (3) (4) (5)
oldugunu agikga tartigirim.
12  Harekete gegmeden dnce islerin kotiiye gitmesini beklerim. (1) (2) (3) (4) (5)
13 Basarilmasi gerekenler hakkinda cogkulu konusurum. (1) (2) (3) (4) (5)
14  Gugli bir amag¢ duygusuna sahip olmanin 6nemini vurgularim. (1) (2) (3) (4) (5)
15  Ogretmeye ve yetistirmeye zaman harcarim. (1) (2) (3) (4) (5)
16  Performans hedeflerine ulasildiginda kisinin ne elde etmeyi (1) (2) (3) (4) (5)
bekleyebilecegini agik¢a belirtirim.
17  “Bir sey isliyorsa, dokunma” inancina siki sikiya bagh (1) (2) (3) (4) (5)
oldugumu gosteririm.
18  Grubun iyiligi icin kendi ¢ikarlarimi bir kenara birakirim. (1) (2) (3) (4) (5)
19  Bagkalarina sadece grubun bir tiyesi olarak degil bireyler (1) (2) (3) (4) (5)

olarak davranirim.
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20 Harekete gecmeden dnce sorunlarin siirekli hale gelmesi (1) (2) (3) (4) (5)
gerektigini gosteririm.

21  Baskalarinda saygi uyandiracak sekilde hareket ederim. (1) (2) (3) (4) (5)

22 Tum dikkatimi beklenmedik yanlislari, sikayetleri ve (1) (2) (3) (4) (5)
basarisizliklari diizeltmek tizerine yogunlastiririm.

23 Kararlarin ahlaki ve etik sonuglarini géz dniine alirim. (1) (2) (3) (4) (5)

24 Tim hatalarin kaydini tutarim. (1) (2) (3) (4) (5)

25  Gilig ve gliven duygusu sergilerim. (1) (2) (3) (4) (5)

26  Cekici bir gelecek vizyonunu acikea ifade ederim. (1) (2) (3) (4) (5)

27  Standartlara ulasmak i¢in dikkatimi yanlislara yonlendiririm. (1) (2) (3) (4) (5)

28  Karar vermekten kaginirim. (1) (2) (3) (4) (5)

29  Bireylerin birbirlerinden farkl gereksinimleri, yetenekleri ve (1) (2) (3) (4) (5)
beklentileri oldugunu dikkate alirim.

30 Bagkalarinin sorunlara bir¢ok farkli agidan bakmalarini (1) (2) (3) (4) (5)
saglarim.

31 Baskalarina gii¢lii yonlerini gelistirmeleri i¢in yardim ederim. (1) (2) (3) (4) (5)

32  Verilen gorevlerin nasil tamamlanmasi gerektigi konusunda (1) (2) (3) (4) (5)
yeni yollar dneririm.

33 Acil sorulara yanit vermeyi ertelerim. (1) (2) (3) (4) (5)

34  Ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin 6nemini (1) (2) (3) (4) (5)
vurgularim.

35 Bagkalar beklentileri yerine getirdiklerinde memnuniyetimi (1) (2) (3) (4) (5)
ifade ederim.

36  Amaglarin gergeklestirilecegine dair glivenimi ifade ederim. (1) (2) (3) (4) (5)

37  Bagkalarinin is ile ilgili gereksinimlerini karsilamakta (1) (2) (3) (4) (5)
etkiliyimdir.

38 Tatmin edici liderlik yontemleri kullanirim. (1) (2) (3) (4) (5)

39  Bagskalarinin yapmay1 beklediklerinden daha fazlasini (1) (2) (3) (4) (5)
yapmalarini saglarim.

40  Grubumu iist kademelerde etkili bir sekilde temsil ederim. (1) (2) (3) (4) (5)

41  Baskalariyla tatmin edici bir sekilde ¢alisirim. (1) (2) (3) (4) (5)

42  Baskalarinin basarma arzusunu kamgilarim. (1) (2) (3) (4) (5)
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43  Kurumsal gereksinimlerin karsilanmasinda etkiliyimdir. (1) (2) (3) (4) (5)

44  Baskalarinin sorunlara bir¢ok farkl agidan bakmalarini (1) (2) (3) (4) (5)
saglarim.

45  Baskalarina giiclii yonlerini gelistirmeleri i¢in yardim ederim. (1) (2) (3) (4) (5)
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£ E 3
2 = ®E E gE
o 5 S =85 o E 8
=E E T2 2 B2
s 5 5£ 2 =2
1 Ogretim elemanlan yéneticilerinin eksikliklerini bilmelerine (D (2) 3) 4) 5
ragmen bu durumu dile getirmezler.
2 Ogretim elemanlar1 goriislerini ifade ettikleri icin 9] (2) 3) 4) 5
yoneticilerden ve meslektaslarindan olumsuz tepki alirlar.
3  Opretim elemanlarininduygu ve diisiincelerini dile (D (2) 3) 4 5
getirmeleri, orgiitsel 6grenmeyi ve gelismeyi destekler.
4  Kurumumuzda bulunan yoneticiler, 6gretim elemanlarinin 9] (2) 3) 4) 5
yeni uygulamalar konusundaki goriislerini almaya agik
degildirler.
5  Ogretim elemanlar: giic durumlarda konusmaktan ¢ok, (D (2) 3) 4 5
susmaya1 tercih ederler.
6  Ogretim elemanlar belirli konular hakkinda konusmaktan 9] (2) 3) 4) 5
kaginirlar.
7  Ogretim elemanlari icsel memnuniyetsizligi endise ve stresi (D (2) 3) 4 5
tetikler.
8  Ogretim elemanlarinin duygu ve diisiincelerini acikca ifade 6] (2) 3) 4) (5
edememesi biitiin olay ve durumlar hakkindadir.
9  Ogretim elemanlarinin gériiglerini dile getirmemesi, (D (2) 3) 4 5
yoneticilerin otoriter davranislarindan kaynaklanmaktadir.
10 Kurumdaki israf ve kayiplarogretim elemanlarinin 6] (2) 3) 4) (5
kendilerini ifade etmelerini engeller.
11 Kurum ydneticilerinin 6gretim elemanlarinaadil (D (2) 3 (4) (5)
davranmamasi, 6gretim elemanlariningérislerini
aciklamalarina engel olmaktadir.
12 Ogretim elemanlar bilgisizlik ve deneyimsizlik korkusu, (1) (2) (3 (4) (5)
duygularini ifade etmesine engel olur.
13  Kurum ydneticilerinin “en iyi ben bilirim” tavri,6gretim (D (2) 3 (4) (5)
elemanlari lizerinde olumsuz bir etki yaratir.
14 Kurum ydneticilerinin performanslarinin diisiik olmasi, (1) (2) (3 (4) (5)
0gretim elemanlarininsorunlarini dile getirmesini engeller.
15  Ogretim elemanlarininkurum yéneticilerine giiven (D (2) 3 (4) (5)

duymamalari, duygu ve diisiincelerini dile getirmelerine
engel olur.
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16 Ogretim elemanlar dislanacaklari endisesiyle duygu ve (D (2) (3) 4) 5
diistincelerini dile getirmezler.

17  Ogretim elemanlar1 duygu ve diisiincelerini acikladiklar (D (2) 3) 4) 5
zaman giivende olmadiklarini hissederler.

18  Ogretim elemanlari sorun ¢ikarici ve sikdyetci gériilnmek 9] (2) (3) 4 5

istemediklerinden, olaylar ve durumlar karsisinda sessiz
kalmayn tercih ederler.
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